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PRILOGE



uvoD

Zivimo v svetu, ki zahteva od nas stalne spremembe in prilagajanja. Podjetje, ki Zeli obstati v
konkurenénem boju, se mora zavedati, da je danasnje okolje nepredvidljivo in da je za
dolgoro¢no uspesnost pomembno pravocasno prepoznavanje poslovnih priloznosti in hitro
odzivanje na spremembe v okolju. Za reSevanje problemov potrebuje podjetje ljudi s
primernimi znanji in izkusnjami. Torej so prvi pogoj za uspesno konkuriranje podjetja na trgu
ustrezni kadri.

Na ekonomsko uspesnost podjetja vpliva tudi ucinkovito in uspesno izvajanje kadrovskih
dejavnosti. Ravnanje s cCloveskimi viri je izhodis¢e za povecanje produktivnosti dela,
kakovosti dela, vecanje ustvarjalnosti zaposlenih, pa tudi za obvladovanje stroskov in
zadovoljevanje kupcev. Od ustanovitve podjetja dalje naj bi ravnalci spodbujali razvoj
kadrov, nadzirali razmerja in komunikacije znotraj podjetja, s poslovnimi partnerji in
strankami ter skrbeli za ustrezno motiviranost zaposlenih. Za podjetje je clovek vir
konkuren¢ne prednosti, vendar se veliko podjetij tega ne zaveda dovolj in tako to ostaja eno
zadnjih neizkori$¢enih poslovnih podrocij v sodobnih podjetjih.

Cilj diplomskega dela je predstaviti in analizirati zadovoljstvo zaposlenih v podjetju Mercator
Gorenjska, d.d., ter oblikovati predloge za izboljsave. V diplomskem delu prikazem, kako v
podjetju nacrtujejo in pridobivajo kadre, skrbijo za njihov razvoj, motivacijo in zadovoljstvo.
Namen dela je prikazati, da zaposleni ne predstavljajo le stroska, ampak so ob ustrezni
spodbudi kljuc¢ni izvor konkurenénosti v sodobnem podjetju. Podjetje, ki bo naértovalo
skrbno izbiro ljudi in vlagalo potrebna sredstva v programe za razvoj zmoznosti zaposlenih,
bo s tem vplivalo na povecanje u¢inkovitosti zaposlenih in njihovo vecje zadovoljstvo. To bo
nadalje vplivalo na rezultate dela in posledi¢no na vecjo konkuren¢nost in uspesnost podjetja.

Diplomsko delo je vsebinsko razdeljeno na uvod, Sest poglavij in sklep. V prvem poglavju
predstavim sistem nacrtovanja in pridobivanja kadrov. V drugem poglavju bralca seznanim z
razvojem kadrov in najpomembnejSimi dejavniki, ki vplivajo nanj. V tretjem delu so
predstavljene osnove motivacije, zadovoljstvo zaposlenih in kakovost delovnega zivljenja.
Podjetje Mercator Gorenjska, d.d., in kadrovske dejavnosti, ki jih v podjetju izvajajo,
predstavim v cCetrtem delu. Peto poglavje je namenjeno analizi uspes$nosti izvajanja
kadrovskih dejavnosti, ki se odrazajo v zadovoljstvu zaposlenih v podjetju. V Sestem poglavju
predlagam izboljsave kadrovskih dejavnosti v podjetju. NajpomembnejSe ugotovitve
diplomskega dela povzamem v sklepu.



1. NACRTOVANJE IN PRIDOBIVANJE KADROV

1. 1. Nacrtovanje kadrov

Sestavna dela nacértovanja v podjetju sta tudi kadrovski plan in plan razvoja kadrov.
Nacrtovanje kadrov je osredotoCeno predvsem na aktivnosti pridobivanja primernih ljudi,
uporabe njihovih sposobnosti in ohranitve uspesnih zaposlenih v delovnem razmerju. Kadri v
podjetju igrajo pomembno vlogo, zato je pomembno, da jih pravilno izbiramo. Nacrtovanje
mora potekati na dolgi rok in ne le v tistem trenutku, ko se pojavi potreba, saj se tako
omogoci zaposlovanje najbolj primernih ljudi za posamezna delovna mesta.

Iz poslovne strategije podjetja izhajajo osnovne zahteve po tem, kaj so potrebne kljucne
zmoznosti, torej kakSne kadre potrebuje podjetje (znanja, sposobnosti in lastnosti ljudi). Zato
je kljuéno povezovanje poslovne in kadrovske strategije oziroma strategije ravnanja s
¢loveskimi viri (Zupan, 1996, str. 109).

Nacrtovanje kadrov je neprekinjen proces, s katerim pridemo do plana kadrovskih potreb in v
kon¢ni stopnji do plana kadrovskih ukrepov, kot so plan zaposlovanja, plan Stipendiranja, plan
napredovanja itd. (Florjancic, Jereb, 1998, str. 42). V operativnem smislu so osnova
nacrtovanja kadrov delovni ali proizvodni nacrti podjetja. Planiranje kratkoro¢nih in
dolgorocnih potreb mora biti tako usklajeno z razvojnimi nacrti podjetja, materialnimi
moznostmi in dosezki tehni¢nega napredka. Plan kadrov mora biti celovit, torej naj vsebuje
vse potrebe po strokovnih profilih, vklju¢ujo¢ socasno tudi plan razvoja kadrov. Razli¢ne
opredelitve zajemajo naslednje elemente nacrtovanja kadrov (Florjancic, Jereb, 1998, str. 31-
32):

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

e kriticna analiza obstojece strukture kadrov,

e stalno spremljanje in izpopolnjevanje kadrov,

e sestavni del nacrtovanja v podjetju in

e izhodis¢e za izdelavo plana razvoja kadrov, s tem pa napredovanje kadrov v podjetju.

1. 1. 1. Kako uspesno nacrtovati kadre

Pogoj za uspesno in u€inkovito nacrtovanje kadrovskih virov je podpora ravnatelja. Njegova
naloga je opredelitev kadrovske problematike ter materialnih in finan¢nih pogojev. Za
uspesno vkljucevanje kadrovskih nacrtov v poslovni nacrt podjetja je torej pomembno
sodelovanje ravnatelja s kadrovskimi strokovnjaki, saj ti lahko bistveno vplivajo na doseganje
ciljev ter na uspesnost podjetja. Hkrati mora ravnatelj upostevati kadrovske dejavnosti in jih
izkoristiti pri kadrovanju in razvijanju sodelavcev. Ceprav bi podjetje dobro uporabljalo



sredstva, sodelavce pa slabo, bi poslovalo slabo ali bi celo propadlo (Luckmann, 1996, str.
361).

Pet osnovnih korakov, ki se jih je priporoc¢ljivo drzati za uspesno nacrtovanje kadrov
(Florjancic, Jereb, 1998, str. 32-33), je:

Zbiranje informacij. Informacije se zbirajo zunaj (informacije o ekonomski uspeSnosti

industrije, tehnologije, ki je na voljo, konkurenci, trgu delovne sile, zakonski regulativi
itd.) in znotraj podjetja (informacije o strateskih in poslovnih planih, trenutnem stanju
kadrov itd.).

Napovedovanje in nacrtovanje potreb po kadrih. Potrebe se napovedujejo kratkorocno

(operativno) in dolgoro¢no (stratesko) ter agregirano ali individualno za posamezna
delovna mesta.

Napovedovanje oskrbe s kadri. Ugotoviti, katere kadre je mozno pridobiti znotraj podjetja,
katere pa bo potrebno iskati na trgu delovne sile.

Nacrtovanje in spremljanje potrebnih programov. Ugotoviti, kako povecati oziroma

zmanjSati Stevilo kadrov, kako spremeniti izobrazbeno strukturo in razviti prihodnjo
ravnalno strukturo.

Pridobivanje povratnih informacij o procesu nacrtovanja. Preveriti, kje se napovedi

ujemajo z dejanskim stanjem in kje se ne ujemajo, ter ugotoviti, ali je plan kadrov
uresniCil dejanske potrebe v podjetju.

Dober naért kadrov pomaga zagotoviti, da v podjetju ni prevelikega oziroma premajhnega

Stevila kadrov, da so ljudje z doloceno izobrazbo na ustreznih delovnih mestih in usmerja

posamezne kadre glede na njihove osebne interese.

Uspesno nacrtovanje kadrovskih virov ima naslednje cilje (Armstrong, 1991, str. 81-82):

zagotoviti, da se ze na zacetku nacrtovanja podjetje zaveda, da je temeljni vir vrednosti v
ljudeh,

zagotoviti, da vsi vpleteni v proces nacrtovanja kadrov upostevajo in spostujejo ¢loveske
vire,

doseci povezavo med cilji podjetja in cilji posameznika,

nuditi takSne organizacijske procese in kulturo organizacije, ki bo zagotovila, da bo vsak
posameznik najbolje opravljal svoje delo ter bo pomagala pri pridobivanju in vzdrzevanju
visoko usposobljenega kadra,

dolociti prednosti podjetja in primerne ljudi, ki jih bodo vzdrzevali,

dolociti naloge, ki so potrebne, da podjetje doseZe svoj cilj ter

preveriti stopnje motiviranosti in prevzemanje odgovornosti v podjetju ter ugotoviti
mozne izboljSave, kjer so potrebne.



Izvajanje nacrtovanja kadrov se spremlja z obcCasnimi pregledi realizacije plana kadrov,
potrebe po kadrih pa se sproti prilagajajo na podlagi teko¢ih sprememb (Florjancic, Jereb,
1998, str. 35).

1. 1. 2. Koraki v procesu naértovanja kadrovskih virov

Pri oblikovanju nacrta kadrovskih virov je treba upoStevati vrsto dejavnikov v okolju in
podjetju. Dva izmed takih dejavnikov v okolju sta pravni sistem drzave in iz njega izhajajoci
zakoni ter nacrt regionalnega razvoja dezele. Tako podjetja pri zaposlovanju niso povsem
svobodna, saj vse drzave na svetu poskuSajo uravnavati proces zaposlovanja s posebnimi
predpisi, in sicer je to pri nas dolo¢eno z zakonom o delovnih razmerjih in s kolektivnimi
pogodbami (Lipi¢nik, 1997, str. 79). Proces nacrtovanja kadrovskih virov je sestavljen iz
Stirih faz.

1. Analiza stanja kadrovskih virov

Prva faza vkljucuje analizo stanja kadrovskih virov v podjetju in se nanasSa predvsem na
naslednja podrocja (Treven, 1998, str. 174):

e razpoloZljivost kadrovskih virov v podjetju,

e morebitne izgube teh virov zaradi odhoda zaposlenih,

e morebitne spremembe teh virov zaradi napredovanja zaposlenih,

e ucinek spremenjenih delovnih razmer in izostajanje z dela,

e viri preskrbe z notranjega trga delovne sile in

e viri preskrbe z zunanjega trga delovne sile.

Temeljna analiza, ki preucuje zaposlene v podjetju, mora te razvrstiti po funkcijah, ki jih
opravljajo, po njthovem poklicu, stopnji izobrazbe in statusu. Pomembna je tudi analiza
zaposlenih po starosti, ker pomaga pri reSevanju problemov, ki izhajajo iz nepricakovanih
nenadnih upokojitev, zastojev pri doloCanju napredovanja zaposlenih ali prevladujocega
Stevila starejsih delaveev v podjetju.

V podjetju je dobro analizirati odhode zaposlenih, da bi lahko napovedali izgube v
prihodnosti in ugotovili vzroke za odhode zaposlenih iz podjetja. Na temelju teh analiz se
izdelajo nacrti za reSitev problemov in nadomestitev nepri¢akovanih izgub, saj pomeni
fluktuacija delavcev za podjetje velik problem in strosek. Stroske povzroca sprejem delavea v
delovno razmerje, uvajanje delavca in izobrazevanje ter odhod delavca iz podjetja (Jurman,
1981, str. 258).

Odhodi zaposlenih iz podjetja ali njihovo napredovanje vplivajo na nastanek prostih delovnih
mest, ki jih je treba zapolniti, da bi zadovoljili potrebe po kadrovskih virih v podjetju. Odhod
ravnatelja lahko povzroc¢i verizno reakcijo napredovanja in nadomestitev na nizjih ravneh
(Treven, 1998, str. 175).



Naslednji del analize se nanasa na spremembe delovnih razmer in izostajanje z dela ter
vkljucuje normalno Stevilo delovnih ur na teden, politiko dela zunaj delovnega ¢asa, politiko
upokojitev, politiko za zaposlene s polovi¢nim delovnim ¢asom in sisteme za premescanje
zaposlenih. Pri tej analizi je potrebno preuciti tudi ucinek izostajanj z dela na pridobivanje
novih delavcev v prihodnosti.

Analiza virov preskrbe s potrebnimi kadrovskimi viri se nanasa na notranji in zunanji trg
delovne sile. Prvi vir preskrbe zajema izhod iz oblikovanih programov usposabljanja in
programov za razvijanje ter pomeni nekakSen zbiralnik spretnosti in sposobnosti zaposlenih,
ki so na voljo v podjetju. Pri pripravljanju naértov se ne sme zanemariti tudi drugega vira, ki
vkljucuje lokalne, regionalne, nacionalne in mednarodne trge delovne sile (Treven, 1998, str.
175-176).

2. Napoved potreb po kadrih

Na podlagi uc¢inkovite analize v prvi fazi je mogoc¢e dokaj uspesno napovedati, koliko ljudi bo
verjetno na voljo v podjetju in v njegovem okolju, kateri zaposleni delavci bodo verjetno
zapustili podjetje, v katerih oddelkih so ti delavci zaposleni in potrebe po izobrazevanju in
usposabljanju novih delavcev. Mogoce je napovedati tudi notranje premescanje zaposlenih,
njihovo napredovanje in spremembe delovnih ur ter drugih delovnih razmer.

V tej fazi lahko nacrtovalci kadrovskih virov predvidijo prihodnje Stevilo potrebnih ljudi in
tudi spretnosti in sposobnosti, potrebne v podjetju. Pri sestavljanju napovedi izhajajo ti
predvsem iz ciljev poslovanja ter iz razvojnih in letnih nacrtov, ki so raz¢lenjeni do ravni
posameznih aktivnosti za vsako funkcijo in oddelek v podjetju (Treven, 1998, str. 176).

Proces napovedovanja vkljucuje (Armstrong, 1991, str. 291-292):

e napoved povpraSevanja — ocenitev potreb po zaposlenih v prihodnosti glede na strateske
nacrte in napovedi prihodnjih nalog v podjetju;

e napoved ponudbe — ocena ponudbe kadrovskih virov, na podlagi sedanjih virov in
razpolozljivosti v prihodnosti,

e napoved potreb — analiza napovedi povprasevanja in ponudbe za ugotovitev primanjkljaja
ali presezka kadrovskih virov v prihodnosti;

e analiza produktivnosti in stroSkov — analiza produktivnosti, zmoznosti, koris¢enja in
stroSkov z namenom identificirati potrebe po izboljSavah produktivnosti ali potrebe po
zniZanju stroskov;

e plan aktivnosti — priprava nacrtov za soo€enje s prihodnjimi primanjkljaji in presezki, za
povecanje produktivnosti in znizanje stroskov;

e proracun in kontrola — izdelava proracuna kadrovskih virov, standardov in nadziranje
izvedbe plana.



3. Usklajevanje nacrtovanja in oblikovanje kadrovskih virov

Dolgoro¢ni nacrti so usmerjeni k nacrtovanju kadrov z visoko ali vi§jo izobrazbo, ker je za
njihovo formiranje potrebno daljSe obdobje. Medtem ko kratkorocni plani kadrov detajlirajo
in konkretizirajo dolgoro¢ne plane, zajemajo krajSe c¢asovno obdobje in so pri ugotavljanju
potreb po kadrih podrobne;jsi (Florjancic, Jereb, 1998, str. 36).

Usklajevanje nacértovanja je potrebno zaradi neskladja med zahtevo po zaposlenih, ki temelji
na nacrtih in predvidevanjih, in dejanskim stanjem zaposlenih v podjetju. Najprej je potrebno
oceniti presezek ali primanjkljaj v Stevilu zaposlenih, nato pa tudi nesorazmernost med
zahtevanimi in razpolozljivimi spretnostmi in sposobnostmi zaposlenih. Primanjkljaj
zaposlenih se lahko pojavi, ¢e se v nacrtu kadrovskih virov ne upoSteva vecanja obsega
poslovanja in naras¢anja uspeSnosti podjetja na trgu. Posledica tega je preobremenjenost
oddelkov, zaradi katere opravljajo zaposleni delo preko delovnega ¢asa. Ce se presezek ali
primanjkljaj pravocasno predvidi, je mogoce oblikovati prilagojen nacrt, ki bo uravnaval
neskladje med zahtevanimi in sedanjimi delavci.

4. Oblikovanje nacrta za uskladitev presezkov in primanjkljajev zaposlenih

Zadnja faza nacrtovanja kadrovskih virov vkljucuje dejavnost oblikovanja razli¢nih nacrtov,
ki bodo, ¢e bodo uresniCeni, uskladili presezke in primanjkljaje zaposlenih. Iz teh naértov
izhajajo spremembe, ki bodo potekale v podjetju v zvezi s kadrovanjem in izbiro novih
delavcev, razvojem zaposlenih ter presezki in upokojevanjem. Namen teh sprememb je
premestitev neskladja med potrebnimi in zdaj$njimi delavci v podjetju.

Nacrti kadrovskih virov morajo biti fleksibilni, saj je tezko predvideti zahteve po novih
delavcih v ¢asu hitrih in nepri¢akovanih sprememb. Nacrte je treba v podjetju oblikovati
predvsem za razvoj, kadrovanje, upokojevanje, presezek zaposlenih, produktivnost in delovne
odnose (Treven, 1998, str. 177).

1. 2. Pridobivanje kadrov

Podjetje lahko pridobi kadre iz notranjih in zunanjih virov. Pridobivanje kadrov iz internega

segmenta trga delovne sile ima naslednje prednosti (Svetlik, 1998, str. 110):

e Zaposleni vidijo, da podjetje ceni njihove sposobnosti, kar spodbuja moralo in delovno
uspesnost.

e Notranji kandidati imajo ve¢ji obcutek pripadnosti podjetju in ga bodo manj verjetno
zapustili.

e Ce gre za napredovanje, to poveuje lojalnost zaposlenih in omogoda dolgoro¢no
usmerjeno kadrovanje na vodstvena mesta.

e Verjetnost, da bo izbran kandidat dobro ocenjen, je pri notranjih kandidatih vecja kot pri
zunanjih.

¢ Notranji kandidat potrebuje manj uvajanja in usposabljanja kot zunanji.



Notranji viri so za vecja podjetja najbogatejsi vir kandidatov, zlasti ¢e jih iS¢ejo za vodstvena
mesta. Z njimi ravnajo drugace kot narekuje zunanji trg: placani so drugace, kot bi bili pla¢ani
po trzni vrednosti, dodeljujejo jim nagrade, investirajo v njihov razvoj, ob krizi jih ne
odpustijo takoj in jim s tem nudijo vec¢jo varnost zaposlitve.

Za notranje pridobivanje kadrov se uporabljajo objave na tablah, v okroznicah ali v glasilih
podjetja. To sicer ni nujno in se ne priporoca, ko gre za nacrtovano napredovanje na
vodstvena mesta. Za uspeS$no notranje kadrovanje pa podjetje potrebuje dobre podatke o
zaposlenih, zlasti o njihovih zmozZnostih. Pri tem si pomagajo z inventarjem sposobnosti
zaposlenih, ki vsebuje podatke o posameznikovih lastnostih, delovnih dosezkih, izobrazbi,
usposabljanju, napredovanju itd. Dobro je, da podjetje obstojeCo bazo podatkov stalno
dopolnjuje tako, da spremlja razvoj posameznika ter delavce obCasno anketira ali intervjuja.

Ne gre zanemariti slabih plati notranjega kadrovanja (Svetlik, 1998, str. 110):

e Nezadovoljstvo zaposlenih, ki pri kandidiranju za prosta delovna mesta ne uspejo. Nujno
jih je obvestiti o tem, zakaj niso bili izbrani.

e Ce podjetje nima dobro izdelanega sistema napredovanja in razvoja kadrov, se pogosto
zgodi, da se izbere delavca, ki je "na vrsti" za napredovanje, in ne delavca, ki najbolj
ustreza prostemu delovnemu mestu.

e Ko je notranji kandidat izbran na prosto vodstveno mesto, ima lahko tezave z
uveljavljanjem svoje avtoritete, saj ga zlasti njegovi sodelavci Se vedno obravnavajo kot
¢lana skupine in ne kot nadrejenega.

e Najvecji problem je vse vecja zaprtost podjetja, saj doma vzgojeni kadri Stevilnih
problemov ne vidijo ali jih neuspesno reSujejo na ustaljene nacine (pomanjkanje inovacij).

Zaradi pomanjkanja kandidatov v podjetju in zaradi slabosti notranjega kadrovanja se zlasti

podjetja, ki povecujejo Stevilo zaposlenih, obracajo k zunanjim virom kadrov. Podjetje lahko

izbira kadre na lokalnem ali nacionalnem trgu. Pri tem uporabljajo razlicne metode
pridobivanja, odvisno od delavcev, ki jih i§¢ejo, od svoje poslovne strategije in od okolja, ki

ga doloca trg delovne sile. Metode pridobivanja delavcev (Svetlik, 1998, str. 111-114):

e Metoda neformalnega pridobivanja. Delodajalec pride do delavcev, ki jih je sicer tezko
dobiti, na podlagi poizvedovanja pri prijateljih, znancih in profesionalnih kolegih ter
nagovarjanja kandidatov, ki delajo za druge delodajalce in podobno. Po ugotovitvi
raziskave je osebni vir najpogostejsi vir pridobivanja kadrov v Sloveniji, kar si lahko
razlagamo z majhnostjo nase drzave (Ferjan, 2003, str. 22). Tak nacin pridobivanja kadrov
je tipicen za okolis€ine, ko se od ljudi pricakujejo posebna znanja in usposobljenosti ter ko
se skuSa zaposliti zaupanja vrednega kandidata (torej ko je majhna verjetnost, da bi se
ustreznega ¢loveka lahko pritegnilo na drugacne nacine).

e Neposredno javljanje kandidatov. Podatke o takih kandidatih podjetje vnaSa v svoje
evidence. Ta metoda je za podjetje poceni, vendar tako ne more raCunati na delavce, ki jih
na trgu delovne sile najbolj primanjkuje.



e Stik s Solami. Razmeroma zahtevna metoda, ki se dobro obrestuje pri pridobivanju svezih
moci za najzahtevnejSa profesionalna in vodstvena mesta. Oblike stikov so lahko razli¢ne:
od obiskov vecjih skupin dijakov oziroma Studentov in omogoc¢anja prakse v podjetju do
sistemati¢nega izbiranja najboljsih, ki jih organizacija preko uciteljev obves¢a o moznih
zaposlitvah, jim pomaga izbrati teme seminarskih in diplomskih nalog in jih morda tudi
materialno podpira.

e Stipendiranje kot posebna vez s $olami, dijaki in $tudenti. Podjetja dajejo posameznikom
denarno pomoc, jih prakti¢no usposabljajo, postopno jih uvajajo v organizacijsko okolje
ter tako nacrtno pridobivajo usposobljene delavce.

e Javne sluzbe za zaposlovanje. Pomembne so pri zaposlovanju vecjega stevila delaveev, od
katerih se ne zahteva posebnih znanj in sposobnosti.

e Zasebne agencije za zaposlovanje. Delodajalci se nanje obracajo, ko iScejo kandidate s
posebnimi znanji za profesionalno in vodstveno delo.

e Oglasi na javnih mestih, ko gre za pridobivanje kandidatov za manj zahtevna delovna
mesta.

e Oglasi v javnih medijih, kot so ¢asopisi, revije, radio in televizija, so zelo razSirjena in
vsestransko uporabna metoda. Vse vec zaposlovanja se bo odvijalo tudi prek interneta.

Kriteriji za primerjavo notranjih in zunanjih virov so (Ferjan, 2003, str. 16): verjetnost, da se
najde pravi kandidat, stroski, trajanje do pridobitve ustreznega ¢loveka, Stevilo kandidatov, ki
jih obravnavamo v postopku pridobivanja itd.

2. RAZVOJ KADROV

Prvotno so razli¢ni avtorji uporabljali pojem razvoj kadrov predvsem kot sinonim za
izobrazevalno dejavnost v podjetjih, katerega temeljni cilj naj bi bil usmerjen na
dopolnjevanje in izpopolnjevanje znanja in sposobnosti zaposlenih, tako kot jih zahtevajo
trenutne in prihodnje potrebe delovnega procesa. Nadaljnji cilj razvoja kadrov izhaja iz
spoznanja, da je pri nacrtovanju razvoja zaposlenih nujno treba poleg zgoraj naStetega
upostevati tudi motive, interese in potrebe zaposlenih po izobrazevanju in izpopolnjevanju. S
postopnim vkljucevanjem drugih in ne le izobrazevalnih kadrovskih ukrepov in postopkov v
sistem razvoja kadrov je pojem dobival vedno §irSi pomen (Florjancic, Jereb, 1998, str. 44).

Razvoj kadrov je sistematien in nacrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh
kadrovsko-izobrazevalnih postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu, delovnemu in
osebnostnemu razvoju zaposlenih (Florjancic, Jereb, 1998, str. 45). Kajti dejstvo je, da se
¢lovek nauci pri delu mnogo ve¢ kot v Soli (Jurman, 1981, str. 145). Njegova temeljna naloga
je, da zagotavlja optimalno poklicno, izobrazbeno in kvalifikacijsko strukturo vseh zaposlenih
glede na sedanjo razvitost in strateske cilje organizacije. Instrumenti razvoja kadrov so med



seboj povezani sistemi sprejemanja, razmesSCanja, napredovanja, izobraZevanja in
usposabljanja kadrov.

2. 1. Pomen razvoja kadrov

Podroc¢je razvoja kadrov prispeva k ucinkovitosti in poslovni uspeSnosti podjetja in k

njegovemu ¢im bolj ugodnemu poloZaju na trgu dela in znanja s svojim delovanjem na

podrocjih (Florjancic, Jereb, 1998, str. 45):

e usmerjanja zaposlenih in mladine v izobrazevanja za pridobivanje ustreznih poklicev,
smeri in stopenj strokovne izobrazbe,

e strokovnega uvajanja novo sprejetih delavcev,

e zagotavljanja ravnateljskih in kljucnih strokovnih kadrov ter njihova priprava za prevzem
dolocenih funkcij,

e sistematicnega in stalnega strokovnega, delovnega in osebnostnega razvoja zaposlenih,
skladnega z zahtevami dela,

e spodbujanja ustvarjalnosti zaposlenih,

e zagotavljanja prenosa znanja na vseh ravneh in med njimi in

e razvoja cuta pripadnosti zaposlenih podjetju.

Vsako sodobno podjetje se zaveda, da je kontinuirano ucenje stalnica v naSem Zivljenju, saj
znanje dandanes postaja konkurenc¢na prednost. Zaposlenim je znanje potrebno zagotoviti.
Najprej jih je potrebno izobraziti pred vstopom v proces, nato ob samem vstopu in jim nujno
zagotoviti stalno izobrazevanje in usposabljanje tudi potem, ko dejavno sodelujejo v
delovnem procesu (Rant, 2002, str. 297).

Ko se danes govori o investiranju v zaposlene, se pricakuje ucinke tudi na prihodkovni strani.
Uc¢inki delovanja kadrovskih dejavnosti se morajo odraziti v ve¢jem zadovoljstvu zaposlenih,
dvigu produktivnosti, pripadnosti zaposlenih podjetju in s tem v padcu absentizma in
fluktuacije. Vse to pa vpliva na finan¢ne rezultate podjetja. Torej imajo aktivnosti
izobraZzevanja in usposabljanja moZznost neposredno vplivati na dvig produktivnosti
zaposlenih in s tem na dobickonosnost poslovanja (Reje, 2002, str. 72).

Razvoj kadrov je dolgoro¢na investicija, saj se pomembnih sprememb in resni¢nega napredka
Vv razvoju sposobnosti (znanj, ve$¢in) zaposlenih ne more doseci ¢ez no¢. Pri¢akovanja, da bi
se z obCasnimi seminarji kaj bistvenega spremenilo, so kratkega diha. Torej lahko sistem
razvoja kadrov da priakovane rezultate le na podlagi sistematiéno nacrtovanega razvoja
kadrov skozi daljSe obdobje. To Se posebej velja za razvoj klju¢nih kadrov, specialistov,
vodstvenih delavcev in ravnatelja (Jereb, 1991, str. 268).

Ce ravnatelj podjetia nima postavljenih ciljev, ki jih mora dosedi, ne &uti potrebe po
vzpostavljanju sistema za razvoj kadrov. Odsotnost politike razvoja kadrov v podjetju je



zanesljiv znak, da ravnatelj nima jasne vizije razvoja podjetja (Jamsek, 1996, str. 105).
Podjetja, ki imajo vizijo razvoja, izobrazujejo predvsem za potrebe organizacijskih sprememb,
ki jih nacrtujejo. V taksnih podjetjih je razvoj kadrov v funkciji razvoja podjetja (Jamsek,
1996, str. 113).

2. 2. Uspesen sistem razvoja kadrov

Sistem razvoja kadrov lahko uspeSno funkcionira le pod pogojem, da se zagotovi ustrezna
motiviranost in aktivnost tako izvajalcev kot uporabnikov sistema. UspeSen sistem je rezultat
skupinskega dela: strokovnjakov s kadrovskega podro¢ja in v dolocenih primerih zunanjih
svetovalcev, vodilnih in vodstvenih delavcev ter vseh zaposlenih. Se tako dovren sistem
razvoja kadrov je lahko dolgoro¢no ucinkovit le v primeru, ¢e se ga uspe ustrezno vgraditi v
obstojeCo organizacijsko strukturo, ¢e se dosledno uresnicuje, ¢e je dovolj prilagodljiv in
preprost ter e so dovolj razvidne koristi vseh zaposlenih (Jereb, 1996, str. 91).

Vsako podjetje bi moralo imeti vizijo znanja in vanjo vkljuciti vpraSanja, kot so (Volk, 2002,
str. 19): zakaj je znanje pomembno za razvoj v podjetju, ali je konkuren¢na prednost podjetja
utemeljena na intelektualnem kapitalu, ali znanje ustvarja dodano vrednost in ali se dovolj
dobro pretaka po podjetju. Podjetju se tako ne bo zgodilo, da bi kljub ravnanju z znanjem
doseglo slabe poslovne rezultate, saj bo natan¢no vedelo, kakSno znanje potrebuje, zakaj in
kam ga zeli usmeriti.

[zobrazujoce podjetje spodbuja nove zaposlene k prispevanju njihovih znanj, ki so lahko za
podjetje nova in ki morda postavljajo pod vpraSaj njegove rutine in navade. Vsakdo, ne glede
na delovno dobo, starost, polozaj, se uci od drugih in vsak tudi druge poucuje. Ko se nek
zaposleni udelezi tecaja, sejma itd., bo to novo znanje v korist vsem ostalim ¢lanom podjetja.
Vsi so vzpodbujeni k izrazanju zanimanja za delo drugih in nudenje informacij o svojem delu.
Zaposlenim je dana priloZznost, da uporabijo svoja znanja, ter spodbuda, da prevzamejo
iniciativo za nadaljnje pridobivanje novih sposobnosti. Ideje in predlogi so zaZeleni,
pricakovani in cenjeni. Vsi zaposleni so spodbujeni k razvijanju osebnih zmoznosti tako na
strokovni kot osebni ravni. Iniciative za osebni razvoj so nagrajene vidno in opazno. Ce gre
kaj narobe, se raziS¢e vzroke za napako, se jo odpravi in vsakdo se iz nje ¢esa nauci (Moller,
1995, str. 168).

2. 3. Razvoj kadrov v vlogi usklajevanja interesov podjetja z interesi
zaposlenih

Podjetje si s sistematicnim razvojem kadrov zagotavlja prihodnji razvoj in perspektivo.
Sistem razvoja kadrov prispeva k uspesSnosti in ucinkovitosti podjetja tako, da zagotavlja
optimalno usposobljenost zaposlenih za delo in prispeva k motivaciji zaposlenih za delo.
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U¢inki razvoja kadrov v podjetju so strnjeni v naslednjih to¢kah (Florjancic, Jereb, 1998, str.

51):

e vecja produktivnost — vec izdelkov ali storitev, krajsi Cas izdelave;

e Dboljsa kakovost izdelkov ali storitev — vecje povprasevanje, manj pritozb, manj slabih
1zdelkov;

e vecja prilagojenost delavcev delu — manj absentizma in fluktuacije, manj nesre¢ pri delu,
spontana delovna disciplina, ve¢ predlogov za izboljSave.

Razvoj kadrov na drugi strani zaposlenim zagotavlja moznost napredovanja in izobrazevanja,
kar je tesno povezano z individualnimi potrebami in interesi zaposlenih. Ustrezna strokovna
usposobljenost tako za zaposlene pomeni vrsto prednosti, kot so (Florjancic, Jereb, 1998, str.
51):

e moznost za strokovni, delovni in osebnostni razvoj,

e moznost vertikalnega in horizontalnega napredovanja ter s tem povezanih ugodnosti,

e vecja placa, materialne in nematerialne ugodnosti,

e povecanje zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti,

e povecanje posameznikove poklicne fleksibilnosti in mobilnosti in

e povecanje moznosti za poklicno samopotrjevanje.

Koristi, ki jih lahko podjetje in posamezniki pri¢akujejo od razli¢nih razvojnih ukrepov, so v
veliki meri odvisne od ustreznosti izobrazevalnih programov. Ti programi so namenjeni
razvoju mladih in obetavnih kadrov oziroma kandidatov za klju¢na delovna mesta
(namestniki) in izpopolnjevanju obstojecih klju¢nih kadrov (managerska elita podjetja)
(Florjancic, Jereb, 1998, str. 52). Podjetje naj bo pozorno, da so njegove investicije v razvoj
kadrov v ¢im ve¢ji meri povrnjene.

V prilogi 1 je plan razvoja kadrov, katerega stopnje so: raziskovanje izobrazevalnih potreb,
nacrtovanje izobrazevanja, organizacija in izvedba izobrazevanja in vrednotenje rezultatov
izobrazevanja.

3. MOTIVACIJA IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Vsak clovek ima v zivljenju veliko razli¢nih potreb. Potrebe, ki izhajajo iz fizioloskih potreb
organizma so lakota, zeja, toplota itd. V nasprotju s temi nastajajo z osebnostnim razvojem
druge vrste potreb, ki so zasnovane psiholosko in so posledica dolocenih psiholoskih stanj v
organizmu. To so potreba po priznanju, statusu, pripadnosti itd. (Treven, 1998, str. 75).

Vse potrebe povzrocajo v organizmu doloCeno napetost, ki sama po sebi ne vodi do
zadovoljitve potrebe, temve¢ samo nakazuje na obstoj dolocene potrebe, ki jo je treba
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zadovoljiti. Motiv predstavlja stanje te napetosti v organizmu, ki jo je povzrocila potreba. Za
motivacijo torej lahko trdimo, da je povezana z motivom in zahtevo po njegovi uresni¢itvi.

Uhan opredeljuje motiviranje kot proces spodbujanja delavcev z dolo¢enimi sredstvi (razlicne
nagrade, priznanja), da bodo uc¢inkovito in z lastnim pristankom opravili dane naloge (Uhan,
1998, str. 518).

3. 1. Znacilnosti motivacije

Motivacija ima najmanj dva pomena, ko jo proucujemo v povezavi s podjetjem. Prvi oznacuje
motiviranje kot eno izmed strategij ravnanja. Motiviranje je pomembno, ker si ravnatelj z
njim prizadeva prepricati zaposlene, da bi s svojim delom dosegali rezultate, pomembne za
podjetje. Zato je naloga ravnatelja spodbujati zaposlene, da opravljajo svoje delo bolje in z
vecjo prizadevnostjo. Drugi pomen motivacije izhaja iz psiholoskega koncepta in se nanasSa na
notranje mentalno stanje posameznika (Treven, 1998, str. 106). Mozina s tega vidika
opredeljuje motivacijo kot problem mobilizacije in usmerjanja energije k postavljenemu cilju
(Mozina, 2000, str. 165).

Motivirati ljudi pomeni razumeti, kaj jih spodbuja k dobremu delu. To pomeni razumeti
potrebe posameznikov in obenem ustvarjati priloznosti, ko si sami Zelijo dobro delati. Ce so
ljudje motivirani, lahko podjetje pridobi naslednje (Keenan, 1996, str. 62-63):

e delo bo opravljeno dovolj kakovostno in v nacrtovanih ¢asovnih terminih,

¢ ljudje bodo radi opravljali svoje delo in pocutili se bodo koristne,

¢ Jjudje bodo trdo delali, ker bodo sami hoteli opraviti svoje delo,

e izvedbo bodo spremljali za to zadolZeni posamezniki in ne bo je treba toliko nadzorovati,

e zavest bo visoka, kar bo v okolici ustvarjalo odli¢no delovno ozracje.

Motivirani kadri so zadovoljni in bolj uspesni pri delu, to pa vpliva na rezultate celotnega
podjetja (Jan, 2002, str. 114).

Razli¢ne ljudi motivirajo razli¢ni dejavniki. Torej razlicne nagrade bodo dosegle svoj namen
ob razli¢nih Casih pri razliénih ljudeh. Tako lahko npr. premestitev na doloceno drugo
delovno mesto nekdo smatra kot nagrado, nekdo drug pa kot kazen in ¢ez Cas se lahko njuna
zaznava obrne. To velja predvsem za starejSe zaposlene, ki nimajo Zelje po spremembi
delovnega mesta, saj se bolj varno pocutijo med starimi sodelavci (Deci et al., 1992, str. 100).

Motivatorji so dobri medsebojni odnosi, moznost uporabe znanja in sposobnosti, samostojnost

in odgovornost pri delu, zanimivost in pestrost dela ter pridobivanje novega znanja in
sposobnosti (Mozina, 1998, str. 153).
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3. 2. Motivacija iz dela

Trije osnovni pogoji, ki povecujejo delovno motivacijo in zadovoljstvo pri delu (Deci et al.,

1992, str. 260), so:

e zaposleni morajo poznati rezultate svojega dela, sicer nimajo nobene osnove za oceno
uspesnosti dela,

e zaposleni morajo verjeti, da so osebno odgovorni za rezultate svojega dela,

e zaposleni morajo delu pripisovati neko pomembnost.

Ustrezno motivacijo za delo omogocajo spodaj navedene znacilnosti oziroma zahteve dela

(Mozina, 2000, str. 169):

e Istovetenje z delom. Ljudje bolj skrbno in kvalitetno opravljajo delo, ¢e se poistovetijo z
njim.

e Pomembnost dela. Obcutek pomembnosti se pove€a, ¢e delavci vedo, da bo dobro
opravljeno delo imelo vpliv na boljSe fizi¢no in psihi¢no pocutje drugih ljudi.

e Samostojnost pri delu. Posledica povecCanja samostojnosti pri delu se kaze v povecani
odgovornosti za uspeh.

e Povratne informacije. Vsak delavec mora biti neposredno in jasno obvescen o rezultatih
svojega dela.

e Raznolikost sposobnosti. Cim ve¢ znanja, talenta in ve§éin terja doloeno delo, tem vedji
je obcutek pomembnosti dela za posameznika. Lipovec meni, da ozko izoblikovane
delovne naloge, ki so omejene le na preproste mehani¢ne opravke, ne omogocajo
prostovoljne koordinacije (Lipovec, 1987, str. 130).

Visoka stopnja notranje motivacije, ki je odvisna predvsem od pomembnosti in istovetenja z
delom ter z moznostjo uporabe sposobnosti, sama po sebi Se ne predstavlja visoke stopnje
celotnega motivacijskega potenciala. Te tri znacCilnosti dajejo obcutek pomembnosti dela,
katerih rezultat je visoka stopnja notranje motivacije. Na kon¢no koli¢ino skupnega
motivacijskega potenciala mo¢no vplivata samostojnost pri delu, ki daje obcutek odgovornosti
za rezultate dela in se kaze v visokem zadovoljstvu zaradi razvoja, ter povratna informacija o
delovni uspesnosti, ki seznani zaposlene z dejanskimi rezultati dela in vpliva na visoko
storilnost. Vsi ti rezultati se kazejo v sploSnem zadovoljstvu zaposlenih (Mozina, 2000, str.
169-171).

Navedeni pogoji za visoko stopnjo notranje motivacije ne morejo nadomescati zunanjih
spodbud. Zunanja spodbuda izhaja iz nagrad in kazni, ki so vidne kot placilo, napredovanje,
priznanje itd. Tako se da na primer placo le delno nadomestiti z drugimi motivacijskimi
dejavniki, kot so dobri sodelavci, strokovno izpopolnjevanje, zanimivost dela, uspeh pri delu
in podobno.
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Uhan navaja naslednje motivacijske dejavnike, ki so povezani z delom (Uhan, 2000, str. 30):
zanimivo delo, primerno delovno okolje, razporeditev delovnega ¢asa, moznost strokovnega
usposabljanja, moznost napredovanja, medsebojni odnosi s sodelavci, moznost polnega
uveljavljanja delovnih sposobnosti, soodloc¢anje o delu, placa, priznanje za uspesnost pri delu,
stalnost in zanesljivost zaposlitve.

3. 3. Motiviranje, ki vodi k nadpovpre¢nim rezultatom

Na uspeSnost podjetja vpliva ve¢ dejavnikov (sodobna tehnologija, trzna naravnanost,
zadostni financni viri itd.), toda klju¢ni dejavnik so sposobni kadri, ki z razpolozljivimi viri
naredijo kaj ve¢ kot povpre¢na podjetja. Naslednje znacilnosti dela motivirajo zaposlene k
nadpovprecnim rezultatom (Mozina, 2000, str. 172-176):

e delo z izzivi,

e moznost prispevka k ciljem podjetja,

e moznost za razvoj in uporabo sposobnosti,

e moznost vplivati na odlocitve, ki zadevajo delo,

e placilo za opravljeno delo,

e moznost svobodne osebne rasti in delovne kariere.

1. Delo z izzivi
Ljudi, ki so usmerjeni k ciljem in dosegajo pri delu nadpovpreéne rezultate, lo¢imo od ljudi,
ki so usmerjeni k opravljanju dela, po znacilnostih, ki so razvidne iz tabele 1.

2. MozZnost prispevka k ciljem podjetja

Za tiste, ki si zelijo prispevati k ciljem podjetja, je najbolje, ¢e sodelujejo pri nacrtovanju
prispevkov. Motiviranost se poveca, ko posameznik prejme povratno informacijo o svojem
prispevku k doloc¢enim ciljem.

3. MozZnost za razvoj in uporabo sposobnosti

Vsakdo ima svoje sposobnosti, znanja in hotenja, ki jih Zeli uresniciti. Dovolj zahtevno
sestavljeno delo je primerno za razvoj doloCenih sposobnosti. Vendar je treba sposobnosti
toliko razviti, da se jih lahko uporablja za doseganje zelenih rezultatov. To zagotovi naértno
izobraZevanje in usposabljanje, ki naj ga omogo¢a podjetje. Ce so razmere taksne, da je
vsakomur omogoceno preizkusiti svoje sposobnosti in pridobiti ustrezno delo, potem ni tezav.
Veliko pa je takih, ki zgolj cakajo in svojih moznosti ne preizkusajo. Taksnim se pomaga
odkriti njihove potencialne sposobnosti in jih usmeriti na ustrezne delovne zadolzitve, ki bi jih
spodbujale.
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Tabela 1: Usmerjenost ljudi k ciljem in usmerjenost ljudi k opravljanju nalog

USMERJENOST K CILJEM, DOSEZKOM

USMERJENOST K OPRAVLJANJU NALOG

Zelijo povratne informacije in ocene o delu in
dosezkih.

Ne zelijo povratnih informacij, niti ne ocen o delu in
dosezkih.

Denar pojmujejo kot standard, merilo svojih

dosezkov.

Denar jim pomeni glavni vir stimulacije za

opravljeno delo.

Zelijo osebno odgovornost v zvezi z zastavljenimi
cilji.

Ne zelijo osebne odgovornosti, tudi ¢e bi bila
priloznost za uspeh.

Radi imajo priloznost za inovacije.

Raje imajo rutinsko delo.

Postavljajo si realne, delovne cilje, taksne, ki se jih da
doseci.

Postavljajo si ali zelo nizke ali zelo visoke delovne
cilje.

Ob reSenem problemu obcutijo zadovoljstvo.

Zadovoljstvo ¢utijo bolj, ko se trudijo resiti problem,
kakor ob sami resitvi.

Zacenjajo akcije in so naravnani k podjetnosti.

Raje ¢akajo in si zelijo natan¢nih navodil za delovne

aktivnosti.

Vir: Mozina, 2000, str. 173.

4. Moznost vplivati na odlocditve, ki zadevajo delo

Motiviranost za delo se poveca, ¢e zaposleni vedo, kaj se dogaja v podjetju in ¢e lahko
sodelujejo pri odlocitvah, ki jih zadevajo. To so zadeve, ki se nanaSajo na delo, dosezke,
nagrado, nadrejenega, sodelavce, moznost napredovanja, vkljuéno z razvojem oddelka
oziroma podjetja, v katerem so zaposleni. Pomembno je, da se zaposlene vprasa po njihovih
predlogih, moznih reSitvah, ¢e so pripravljeni sodelovati pri reSevanju problemov oziroma
izvajanju doloCene akcije. Seveda gre zaposlenim najbolj za sodelovanje pri odlocanju o
vsem, kar se tiCe njihovega dela, saj je to njihova osrednja problematika. Zato ni nikdar
izguba Casa za to, da vprasamo zaposlene o njihovem mnenju in predlogih. Lahko so namre¢
prizadeti, €e jih ne morejo izraziti.

5. Placilo za dobro opravljeno delo

Lipicnik pravi, da sodi placa med psiholoSke stimulatorje za delo, zato se v podjetjih srecujejo
z vprasanji, kako dolo¢iti visino place, da bo omogocila delavcem normalno Zivljenje in hkrati
vplivala na zavzetost delavca za delo. Izkazalo se je, da na delavCevo zavzetost za delo ne
vpliva le viSina, ampak predvsem razlog za placo (Lipi¢nik, 1997, str. 177).

Prispevek k ciljem podjetja je klju¢ k uspehu in merilo placila. Nikdar se ne sme zanemariti
ali podceniti prispevka posameznika k zastavljenim ciljem, saj se lahko zgodi, da mu bo
upadla motivacija za delovne dosezke. Zaposleni bi se tako usmerili k drugim motivatorjem,
kot so opravljanje dela ne glede na porabo Casa, marljivost pri delu, iskanje zvez in
poznanstev itd. Prispevek posameznika mora biti merljiv in jasno opredeljen, tako da tudi
drugi vidijo, zakaj kdo dobi ve¢, drugi manj. Pomembne so tako delovne zadolzitve, kriteriji
ocenjevanja, roki kot strinjanje posameznika z zastavljenimi cilji in s pri¢akovanim
rezultatom. Priporocljiv je "svetovalni razgovor o delu" med nadrejenim in podrejenim vsaj
enkrat letno.
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6. MoZnost svobodne osebne rasti in delovne kariere

Motiviranost za delo je tesno povezana z moznostjo samouresni¢evanja, z opredeljevanjem za
delo, za katero imajo zaposleni veselje in sposobnosti in z moznostjo napredovanja. Veliko
potencialnih sposobnosti se v organizaciji izgubi, ker ni bilo moznosti, da bi si izbrali delo, pri
katerem bi lahko dosegali kar najboljSe rezultate, ali ker se ne organizira nacrtna presoja
zaposlenih glede na njihove dosezke in sposobnosti. Temu recemo tudi nacrt delovnih karier.

Vcasih kandidat ni navdusen za nikakrSno napredovanje, ker meni, da je nepogresljiv na
dotedanjem delovnem mestu. Tedaj je treba poudariti, da je kandidat dolzan usposobiti za to
delo novo delovno mo¢, medtem ko se bo sam usposobil za novo delovno mesto. Kajti ¢e tega
procesa ne bi bilo, bi zaman govorili o potrebi po neprestani osebni rasti in napredovanju ter
po usposabljanju podmladka.

3. 4. Zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih z delom motivira in vodi posameznika k doseganju visjih ciljev. Viri
zadovoljstva in nezadovoljstva se razlikujejo od posameznika do posameznika. Dejavnike, ki
prispevajo k zadovoljstvu z delom, lahko zdruzimo v Sest skupin (Mozina, 1998, str. 156):

e Vsebina dela: moznost uporabe znanja, moznost ucenja in strokovne rasti, zanimivost
dela.

e Samostojnost pri delu: moznost odlo¢anja o tem, kaj in kako bo delavec delal, samostojno
razporejanje delovnega Casa, vkljuCenost v odlo¢anje o sploSnejSih vprasanjih dela in
organizacije.

e Placa, dodatki in ugodnosti.

e Vodenje in organizacija dela: ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter izrekanje
pripomb in graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb za nemoten potek
dela.

e Odnosi pri delu: dobro delovno vzdu§je, skupinski duh, razreSevanje sporov, sproScena
komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi.

e Delovne razmere: majhen telesni napor, varnost pred poSkodbami in obolenji,
odpravljanje mote¢ih dejavnikov fizicnega delovnega okolja, kot so vlaga, neugodna
temperatura, prah, hrup itd.

Najvecje zadovoljstvo povzrocajo naslednji t.i. notranji dejavniki (Mozina, 1998, 152-153):
delovni dosezki, delo samo po sebi, odgovornost pri delu, napredovanje pri delu oziroma v
podjetju in osebna rast. Najvecje nezadovoljstvo pa povzrocajo odsotnosti t.i. zunanjih
dejavnikov: ustrezna politika v podjetju, ustrezno vodenje, dobri delovni odnosi z
nadrejenimi, dobre delovne razmere, ustrezne place in dobri delovni odnosi s sodelavci.

Nezadovoljstvo zaposlenih pri opravljanju njihovega dela lahko privede do nezazelenih
posledic v podjetju, kot so odpoved delovnega razmerja, odsotnost z dela, zamude pri prihodu
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na delo, tatvine, manjSe prizadevanje pri delu in celo nasilje. Da bi se v podjetju izognili
navedenim posledicam, morajo stalno vzdrzevati visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih pri
delu (Treven, 1998, str. 131).

Zadovoljstvo zaposlenih pri delu vpliva tudi na kakovost delovnega Zivljenja. Ceprav je vpliv
kakovosti delovnega zivljenja zaposlenih na uspesnost podjetja tezko izmeriti, lahko re¢emo,
da vpliva na zdravstveno stanje delavcev, zadovoljstvo pri delu, motivacijo, pripadnost
organizaciji itd. Na drugi strani nacin, kako podjetje ravna s svojimi zaposlenimi, vpliva na
njeno podobo v javnosti in na moznost, da pridobi najboljse delavce, od Cesar je v veliki meri
odvisna tudi njegova uspesnost (Kavar-Vidmar, 1995, str. 209).

3. 5. Kakovost delovnega Ziviljenja

Kakovost zivljenja postaja za ljudi vedno vecja vrednota, kakovost njihovega delovnega
zivljenja pa je ena njenih najpomembne;jsih sestavin. Kakovost delovnega zivljenja se izraza z
moznostjo zaposlenih, da z delom v podjetju zadovoljijo svoje osebne potrebe (Svetlik, 1998,
str. 151). Nekateri elementi, ki vplivajo na kakovost delovnega Zzivljenja (za podrobnejSo
razlago elementov glej prilogo 2) (Kavar-Vidmar, 1995, str. 210-215), so:

e delovni cas,

e varnost pri delu,

e nepretrganost zaposlitve,

e placa,

e delo in osebne pravice,

e vpliv delavca na odlocanje,

e posteno ravnanje z delavci,

e vsebina dela,

e delo in zivljenjski ciklus.

4. PODJETJE MERCATOR GORENJSKA, D.D.

4. 1. Predstavitev podjetja

4.1.1. Zgodovinski razvoj

Zacetki delovanja podjetja segajo v leto 1952, in sicer s prenosom sedeza obstojecega
Trgovskega podjetja Trata v Skofjo Loko in s preimenovanjem v Trgovsko podjetje Skofja
Loka. Po letih sprememb je bil v Kranju 27.3.1996 registriran pravni predhodnik obstojecega
trgovskega podjetja, podjetje Loka, d.d., Skofja Loka.
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1.10.1999 se je podjetje preimenovalo v Mercator Gorenjska, trgovsko podjetje, d.d., s
skraj$ano oznagbo Mercator Gorenjska, d.d., s sedezem v Skofji Loki. Ve&inski lastnik druZbe
je Poslovni sistem Mercator, d.d., iz Ljubljane, ki ima v lasti 97 % delnic podjetja.

Podjetje se je v letih od 2000 do 2002 bistveno razsirilo, saj je k pravnemu predhodniku Loka,
d.d., Skofja Loka pripojilo druzbo Specerija Bled, bohinjske maloprodajne enote Mercatorja,
gorenjske maloprodajne enote Emone Merkurja, kranjske in trziSke maloprodajne enote
Mercatorja in druzbo Rozica Jesenice.

4. 1. 2. Koncern Mercator

Podjetje Mercator Gorenjska, d.d., je torej ena izmed regionalnih druzb v okviru koncerna
Mercator (shema koncerna je v prilogi 3), podro¢je njenega delovanja pa je gorenjski trzni
prostor. Koncern Mercator je usmerjen v Sirjenje svojih regionalnih druzb, zato podpira tudi
vecje investicije v okviru podjetja Mercator Gorenjska, d.d., in v Sirjenje trznega prostora
izven meja Slovenije.

V koncernu Mercator in podjetju Mercator Gorenjska, d.d., se zavedajo, da je zadovoljen
kupec temelj uspeha. Pritegniti ga skusajo s kakovostjo in s standardizacijo storitev: odli¢nim
izborom blaga, prijazno postrezbo ter urejenim in Cistim okoljem. Moto koncerna je:
"Mercator — najboljsi sosed".

4. 1. 3. Predstavitev dejavnosti

Mercator Gorenjska, d.d., ima v registru vpisane najpomembnejSe oziroma pretezne
dejavnosti:

e maloprodaja oziroma trgovina na drobno z zivili, pijacami in toba¢nimi izdelki,

e veleprodaja oziroma trgovina na debelo z Zivili, pijjacami in toba¢nimi izdelki,

e predelava kave,

e gostinska dejavnost.

Osnovna dejavnost je trgovina na drobno z zivili, v okviru katere podjetje prodaja blago
neposredno potrosnikom v svojih prodajalnah. Podjetje ima ¢ez 80 maloprodajnih enot na
podrocju celotne Gorenjske in Medvod. Gre predvsem za prodajalne z Zivili, nekaj pa jih je
tudi s Sportno opremo in s tehni¢nim blagom.

V okviru dejavnosti trgovine na debelo podjetje kupuje blago direktno od proizvajalcev in ga
skladi$¢i ter potem posreduje lastni trgovski mrezi in prodaja drugim podjetjem in ustanovam.
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Podjetje ima tudi nekaj fransiznih maloprodajnih enot, trgovin v zasebni lasti, ki poslujejo po
Mercatorjevih standardih.

4. 1. 4. Organizacijska struktura

Podjetje Mercator Gorenjska, d.d., je imelo konec leta 2002 zaposlenih okoli 1100 ljudi.
Glede na Stevilo zaposlenih ga uvrs¢amo med velika podjetja. Podjetje tudi po drugih dveh
merilih Zakona o gospodarskih druzbah spada med velika podjetja (Kocbek, 2001, str. 157).

Organizacijska struktura podjetja Mercator Gorenjska, d.d., je prikazana v prilogi 4, kjer je
razvidno, da je podjetje organizacijsko razdeljeno na tri podroc¢ja (Interno gradivo podjetja
Mercator Gorenjska, d.d., 2002, str. 6):

[

. Podrocje komerciale sestavljajo naslednje sluzbe:

e Veleprodaja, ki se odvija na sedezu podjetja v Skofji Loki.

e Maloprodaja, ki se deli na dve maloprodajni obmocji. Maloprodajno obmocje I zajema
Kranj z okolico, Skofjo Loko, Selko ter Poljansko dolino in podro¢je Medvod. Vodstvo
maloprodajnega obmoé&ja I je na upravi podjetia v Skofji Loki. Medtem ko vodstvo
maloprodajnega obmocja II deluje na upravi na Bledu in geografsko zajema trgovine
locirane na severu Gorenjske (Radovljica, Bled, Bohinj, Jesenice, Kranjska Gora itd.).

e Trzno komuniciranje, ki se ukvarja s trznimi raziskavami, analizami in propagiranjem,

deluje na upravi podjetja v Skofji Loki.

2. Podro¢je financ in rac¢unovodstva se deli na:
e finance,

e raCunovodstvo,

e ckonomiko podjetja,

e kakovost.

Vetina opravil v zvezi s to funkcijo se odvija na upravi v Skofji Loki, del knjigovodstva
maloprodaje pa je lociran na upravi na Bledu.

3. Splosno organizacijsko podrocje sestavljajo:
e sluzba za racunalnis$tvo in informatiko,

e sluzba za projekte,

e investicije in vzdrzevanje,

e sluzba za kadre in organizacijo,

e pravni posli,

e splosne zadeve.
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Vegji del teh sluzb deluje na upravi podjetja v Skofji Loki.

4. 1. 5. Kadrovska struktura

V podjetju Mercator Gorenjska, d.d., je bilo na zacetku leta 2002 zaposlenih 964 ljudi, med
letom se je Stevilo povecalo za 143 (skupno povecanje za 252, skupno zmanjsSanje za 109),
tako da je bilo zadnji dan leta 2002 zaposlenih 1107 ljudi.

Od skupnega Stevila prihodov v druzbo (252 ljudi) je 70 prihodov iz drugih Mercatorjevih
druzb, 182 zaposlenih pa je prislo na podlagi zaposlovanja na novo. Tolik$no zaposlovanje na
novo je predvsem posledica odprtja novega Mercator Centra v Kranju, saj je podjetje za
otvoritev enote Hipermarketa v Kranju zaposlilo na novo 94 ljudi.

Tabela 2: Starostna struktura zaposlenih v podjetju Mercator Gorenjska, d.d., na dan
31.12.2002

STAROSTNI RAZRED STEVILO ZAPOSLENIH %

do vkljucno 24 let 113 10,2
25 let do vkljucno 34 let 335 30,3
35 let do vkljucno 44 let 370 33,4
45 let do vkljuéno 54 let 272 24,6
55 let in vel 17 1,5

Skupaj 1107 100,0

Vir: Porocilo: Upravljanje s ¢loveskimi viri in o zaposlenih, 2003, str. 2.

Tabela 2 prikazuje starostno strukturo za 1107 delavcev zaposlenih v podjetju Mercator
Gorenjska, d.d., na dan 31.12.2002. Zaposleni so razdeljeni v pet starostnih skupin. Iz tabele 2
je razvidno, da je najve¢ zaposlenih starih od 35 do vklju¢no 44 let. Starostna struktura v

podjetju je ugodna.
Iz tabele 3 je razvidno, da najvecji delez predstavljajo delavci z zaklju€eno poklicno srednjo

Solo. To je povsem razumljivo, saj v podjetju, ki se ukvarja pretezno s trgovino, potrebujejo
veliko prodajalcev.
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Tabela 3: Strokovna izobrazba zaposlenih v podjetju Mercator Gorenjska, d.d., na dan
31.12.2002

STOPNJA IZOBRAZBE STEVILO ZAPOSLENIH %
[. Zakljuena osnovna $ola 0 0,0
II. Osnovna $ola in skrajSan program 108 9,8
IT1. Nepopolna srednja Sola 7 0,6
[V. Poklicna srednja Sola 681 61,5
V. Tehnicna srednja Sola ali gimnazija 274 24,7
VL. Vigja Sola 21 1,9
IVII. Visoka Sola 15 1,4
\VII. Magisterij 1 0,1
Skupaj 1107 100,0

Vir: Porocilo: Upravljanje s ¢loveskimi viri in o zaposlenih, 2003, str. 4.

4. 2. Kadrovske dejavnosti, ki se izvajajo v podjetju Mercator
Gorenjska, d.d.

V tem poglavju bom predstavila izbrane dejavnosti, ki jih izvajajo v sluzbi za kadre in
organizacijo. Poleg nacrtovanja in pridobivanja kadrov, sklepanja delovnih razmerij, razvoja
kadrov in analize zadovoljstva zaposlenih v sluzbi za kadre in organizacijo skrbijo Se za
letovanje in pocitnisko delo.

4. 2. 1. Naértovanje kadrov

Zacetna faza je nacrtovanje potreb po kadrih, ko poskusa podjetje dolo€iti, koliko in kaksne
ljudi potrebuje. Vodja sluzbe za kadre in organizacijo pripravi plan kot sestavni del
poslovnega plana podjetja, iz katerega so razvidne potrebe po novih delavcih v naslednjem
letu. Plan je narejen po posameznih organizacijskih enotah, po izobrazbi in sumarno. Pri
planiranju kadrov je v pomoc¢ sodelovanje s posameznimi (poslo)vodji, ki javijo potrebe po
delavcih, sistemizaciji delovnih mest, obstojece stanje ter podatke in izku$nje iz preteklosti ter
plan odpiranja in ukinjanja organizacijskih enot.

Podjetje Mercator Gorenjska, d.d., ima izdelan plan zaposlovanja, katerega cilji so (Razgovor
z vodjo sluzbe za kadre in organizacijo, 2003):

e ugotoviti potrebe po zaposlovanju,

e zagotoviti ustrezno strukturo zaposlenih,

e prepreciti odhode zaposlenih z ustrezno izobrazbo in znanjem,
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e nadomestiti odhode zaposlenih s prerazdelitvijo zaposlenih ali z zaposlitvijo novih z
ustreznimi izku$njami in izobrazbo,

e ugotoviti potrebe posameznika po usposabljanju glede na zahteve njegovega dela.

Za napoved povpraSevanja po kadrih si podjetje pomaga z razli¢nimi kazalci. Prvi izmed njih
je:
0]

Koeficient bruto fluktuacije = ---------- x 100 (1)
ZS +P

O - stevilo delavcev, ki so odsli
ZS - zacetno stanje Stevila zaposlenih

P - stevilo delavcev, ki so prisli

Tabela 4: Izracun koeficienta bruto fluktuacije v podjetju Mercator Gorenjska, d.d.

5 5 KOEFICIENT BRUTO

LETO | ODSLI | PRISLI |STANJE ZAPOSLENIH NA DAN 1.1. FLUKTUACIJE (V %)
2000 89 496 596 8,2
2001 118 79 1003 10,9
2002 109 252 964 9,0

Vir: Kadrovske evidence podjetja Mercator Gorenjska, d.d., 2000, 2001, 2002.

Med delavci, ki so odsli, so upostevani vsi odhodi iz druzbe, torej vsak zaposleni, ki je
prenehal z delom v druZzbi in tako tudi ni spadal ve¢ v evidenco zaposlenih v druzbi.

Koeficient bruto fluktuacije je v vseh obdobjih razmeroma visok, kar je v veliki meri

posledica politike kadrovanja. Absolutno gledano je Stevilo odhodov res visoko, vendar:

e je Stevilo odhodov v obravnavanem obdobju v primerjavi s Stevilom prihodov manjse,
tako da gre pri druzbi v teh petih letih za neto rast Stevila zaposlenih;

e je v Stevilo odhodov in prihodov vsteto oblikovanje specializiranih verig in obmocij
znotraj koncerna Mercator: tako so npr. v teh odhodih Steti odhodi delavcev tekstilnih
maloprodajnih enot v druzbo Mercator Modna hisa, d.o.o., Maribor ter odhodi delavcev
maloprodajnih enot, ki jih je imela druzba Mercator Gorenjska, d.d., izven obmocja
Gorenjske in Medvod (Ljubljana in Vrhnika — trgovine, ki jih je imela pravna predhodnica
druzba Loka).

Dejstvo je namre¢, da se je druzba v letu 1998 pripojila k skupini Mercator, posledica
udejanjanja strategije Mercatorja pa je bilo oblikovanje regionalnih druzb. To pomeni, da so
druge Mercatorjeve druzbe pripojile organizacijske enote z market maloprodajnim
programom na Gorenjskem druzbi Mercator Gorenjska, druzba Mercator Gorenjska pa je
enote z market maloprodajnim programom izven Gorenjske in Medvod ter ostale enote z
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nemarket maloprodajnim programom pripojila drugim druzbam znotraj Mercatorja. Za primer
lahko navedem, da se ta trenutek oblikuje Se tehni¢na veriga znotraj Mercatorja, kar pomeni,
da ima druzba Mercator Gorenjska ta trenutek Se 9 maloprodajnih enot s programom bele
tehnike, zeleznine, pohiStva, gospodinjskih pripomockov itd., ki jih bo Se v letu 2003 predala
drugi druzbi, ki se bo specializirala za prodajo tehnike. S tem bo iz druzbe odslo tudi 42
zaposlenih.

Drugi kazalec, ki ga v podjetju uporabljajo za napovedovanje potreb po kadrih, je:
ure bolniskih odsotnosti v letu

% bolniskih odsotnosti = 2)
fond delovnih ur za leto za delavca x povp. §t. zaposlenih

Odstotek bolniske odsotnosti v letu 2002 je bil 4,5 in se je glede na leto 2001, ko je znasal 3,9,
povecal za 0,6 odstotne tocke.

V primeru vecjih projektov, kot je odprtje nove trgovine oziroma centra, se pripravi
organizacijska struktura trgovine, ki je osnova za postavitev kadrovske ekipe in organizacijo
dela. Pri pripravi se upoStevajo izkusnje iz preteklih odprtij novih trgovin, ki so po velikosti
primerljive. Organizacijska struktura je tako podlaga za potrebno Stevilo novo zaposlenih in
rezervacijo datuma za pricetek izobrazevanja in potrebnih psiholoskih testiranj, ki se izvedejo
pred zaposlitvijo. Vendar pa je nacrtovani kader Ze zajet v zgoraj omenjenem zbirnem planu.

4. 2. 2. Pridobivanje kadrov

Plan zaposlovanja je sestavljen iz pridobivanja kadrov znotraj in zunaj podjetja. Podjetje
spoznava notranji vir pridobivanja kadrov kot koristno zanj in za zaposlene, saj oblikuje
ugodno psiholosko ozra¢je. NajpogostejSe oblike so: namestnistvo (delavec prevzame
zahtevnejSe delovne naloge, ko se mesto izprazni), napredovanje (delavec zasede delovno
mesto, ki pokriva strokovno zahtevnejSa podro¢ja delovnih nalog), izobrazevanje delavcev
(strokovno usposabljanje za zahteve delovnega mesta) in pridobivanje kadrov s
Stipendiranjem (podjetje trenutno Stipendira 13 Stipendistov za poklic prodajalec). Ko je
notranji vir kadrov podjetja Mercator Gorenjske, d.d., iz¢rpan, se podjetje usmeri v zunanje
vire. K sodelovanju povabi kandidate s pomocjo zunanjega oglasevanja, in sicer kot
oglasevalski medij uporablja tisk, in s sodelovanjem z Zavodom za zaposlovanje, v manjsi
meri pa se uporabljajo priporocila zaposlenih (Razgovor z vodjo sluzbe za kadre in
organizacijo, 2003).

Ko so delovna mesta, ki jih je potrebno zapolniti, dolocena, se pripravi interni in zunanji
razpis (Razgovor z vodjo sluzbe za kadre in organizacijo, 2003).
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Interni razpis je namenjen vsem ze zaposlenim v Mercator Gorenjski, d.d., ki so
zainteresirani za razpisano delovno mesto. Vprasalniki za razpisano delovno mesto so poslani
skupaj z dopisom (poslo)vodjem, ki so dolzni seznaniti svoje sodelavce z vsebino dopisa in
pustiti vprasalnike na dostopnem mestu. Vprasalniki so na voljo tudi v sluzbi za kadre in
organizacijo. Zainteresirani delavci pravocasno oddajo izpolnjene interne vprasalnike v
sluzbo za kadre in organizacijo. Izpolnjeni in do ¢asa oddani vprasalniki se smatrajo kot vloge
za kandidaturo in se jim dodeli Sifre po delovnih mestih, ¢e gre za razpis za ve¢ delovnih mest
(administrator = AD, prodajalec = PR itd.).

Zunanji razpis, ki je objavljen v tiskanih medijih, pa privede do velikega Stevila prosen;.
Tudi tem pro$njam se v primeru razpisa za ve¢ delovnih mest hkrati dodeli Sifre po delovnih
mestih. Vodja sluzbe za kadre in organizacijo dnevno vse prispele vloge pregleda in oznaci z
ustrezno Sifro oziroma celo z ve¢ Siframi, saj so nekateri kandidati zainteresirani za razli¢na
delovna mesta.

Vse prejete vloge, tako iz zunanjega kot iz notranjega razpisa, se vnesejo v racunalnik
(ADO001, ADO002 itd.), kar kasneje omogoca hitro preverjanje in iskanje oseb. Na podlagi Sifre
se vsakemu kandidatu, ki je oddal proS$njo na podlagi zunanjega razpisa, poslje vpraSalnik, ki
je prilagojen delovnemu mestu, za katerega kandidira, in po potrebi tudi dodatni vpraSalnik,
¢e je bil kandidat zainteresiran za ve¢ delovnih mest. Kot obrazlozitev in rok za vrnitev
vprasalnika se doda spremni dopis. Sledi Se zbiranje izpolnjenih vprasalnikov, ki se jih prilozi
predhodno prejetim prosnjam.

Na podlagi prosnje lahko podjetje ugotovi, kako se prosilec izraza in kako zna razporediti
informacije. Tako si lahko o kandidatu ustvari prvo sliko. Prednost vprasalnika je, da sluzba
za kadre in organizacijo pridobi o kandidatih temeljne podatke in le-te lazje bere, ocenjuje in
primerja, predvsem je prednost ta, da dobi od vseh kandidatov iste vrste podatkov.

Vprasalniki so sestavljeni preprosto, so pregledni in nudijo tudi tiste informacije o kandidatu,
katerih v prosnji ni navedel. VpraSalniki se razlikujejo glede na delovno mesto, na katerega se
nanaSajo. Prvi del vsebuje formalne podatke, na osnovi katerih je mogoce opraviti formalnosti
pri zaposlovanju (Sprejemni vprasalnik, 2000, str. 1):

e ime in priimek kandidata,

e stalno prebivalisce,

e zaCasno prebivalisce,

e podatki o rojstvu (datum in kraj rojstva, priimek ob rojstvu in drzavljanstvo),

e poklicin

e Solska izobrazba.

Drugi del vpraSalnika vsebuje predvsem strokovne podatke (Sprejemni vprasalnik, 2000, str.
2-4):
e dotedanje zaposlitve (Cas dela v stroki, skupna delovna doba itd.),
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e Zelje in pricakovanja,
e drugo (znanje tujih jezikov, voznisko dovoljenje, dodatno izobrazevanje ob delu itd.),
e trenutna zaposlitev in

e priloZena potrdila, dokazila, spri¢evala.

Po natancnem pregledu vlog in vprasalnikov, iz katerih je vidno, ali izobrazba ustreza
posameznemu delovnemu mestu, kakSne so dotedanje delovne izkus$nje, interesi, oddaljenost
kandidatov od bodocega delovnega mesta itd., se vodja sluzbe za kadre in organizacijo odloci
za kandidate, ki se jih bo vabilo na psiholoske teste. Izdela se seznam s termini za izvajanje
testov, kar se posreduje sluzbi, ki bo testiranja izvajala. Povabljenim na testiranje se poSsljejo
vabila, sluzba za kadre in organizacijo pa sprejema morebitna opravicila kandidatov oziroma
spremembe datumov testiranja.

Na podlagi psiholoskih testov prejme podjetje porocilo o sposobnostih kandidata za dolo¢eno
delovno mesto. To je splosna ocena o primernosti kandidata in je vezana na lastnosti, ki se
merijo s testi sposobnosti in osebnostnimi testi. Je le pripomocek pri odloc¢itvi o primernosti
kandidata.

Po opravljenih testih in prejetih rezultatih sledi ponoven pregled izbranih vlog z rezultati in
vabilo na razgovor, saj je pomembno spoznati kandidata Se osebno. Po kon¢anih razgovorih in
odloCitvi o izbiri najustreznejSih kandidatov se le-te o odlocitvi sluzbe za kadre in
organizacijo pisno obvesti in povabi na razgovor, katerega namen je izbranega kandidata
predstaviti zaposlenim, ga informirati o ustrezni dokumentaciji, potrebni za sklenitev
delovnega razmerja, o datumu morebitnega nastopa dela, o delovnem ¢asu, njegovih nalogah,
odgovornostih, delovnih pogojih, pravicah in podobnem. Prav tako se pisno obvesti tudi
neizbrane kandidate.

4. 2. 3. Sklenitev delovnega razmerja

S kandidatom, ki ga bo podjetje zaposlilo, je potrebno ugotoviti, kdaj lahko nastopi z delom v
podjetju. Ce je novozaposleni imel prej sklenjeno delovno razmerje, se datum pricetka
zaposlitve prilagaja odpovednemu roku prejSnjega delodajalca. Na Zavod za zaposlovanje
Slovenije se nato poslje obrazec potrebe po delavcu. Za bodocega zaposlenega se glede na
delovno mesto naro¢i konfekcijska $tevilka delovne obleke in obutve. Ce bo le-ta zaposlen v
zivilski trgovini ali ¢e bo delal z Zivili, npr. v skladiS¢u, se mu poslje napotnico za Zivilski
pregled, ki je predpogoj za delo, hkrati pa se kandidata prijavi na Zavod za zdravstveno
varstvo za opravljanje higienskega minimuma. Vsaki dve leti morajo vsi zaposleni opraviti
tudi izpit iz varstva pri delu.
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Kandidatu se poslje obvestilo o izbiri. Nekaj dni pred pricetkom dela dobi v podpis dva
izvoda pogodbe o zaposlitvi. Sledi Se prijava delavca na Zavod za pokojninsko in invalidsko
zavarovanje.

Glede na znanje in izku$nje novega zaposlenega je le-tega potrebno ustrezno izobraziti.
Nekaterim se dodeli mentorje za prakti¢no usposabljanje in se jih v ta namen razporedi v
Mercatorjeve trgovine, za druge se organizira pouc¢ne ekskurzije (npr. obisk Pekarne Vrhnika
za prodajalce in peke na oddelku kruha in peciva) ali se opravi klasi¢no izobrazevanje.

4. 2. 4. Razvoj kadrov

V podjetju Mercator Gorenjska, d.d., so ena od klju¢nih vrednot ljudje. Ker je eden izmed
dolgoro¢nih ciljev podjetja tudi popolno zadovoljstvo zaposlenih, se v podjetju trudijo
ustvariti moznosti in vzdu§je za uspeSno delo ter izpopolniti sistem motivacije, kar je mogoce
zagotoviti le z usklajenim delovanjem vseh sodelavcev. Zaposleni se morajo usposabljati in
izobrazevati, da bodo kos nalogam in novim izzivom (Spoznaj sistem kakovosti ISO 9001,
2001, str. 8-9). Poleg tega so zaposleni ustrezno nagrajeni, da se ob doseganju zastavljenih
ciljev dobro pocutijo.

Razvoj kadrov v podjetju Mercator Gorenjska, d.d., vkljuuje naslednja podrocja
(Organizacijski predpis za usposabljanje, 2000, str. 2-3):
e Stipendiranje,
e opravljanje delovne prakse,
e pripravniStvo,
e Studij ob delu,
e funkcionalno usposabljanje:
0 za ciljne skupine delavcev,
0 za individualno udelezbo na usposabljanju.

Z razvojem kadrov delavci pridobijo nova znanja in razvijajo svoje sposobnosti in ves¢ine.
Cilji razvoja kadrov so (Razgovor z vodjo sluzbe za kadre in organizacijo, 2003):

e sposobnost prilagajanja trznim spremembam,

e sposobnost sprejemanja poslovnih odlocitev,

e visoka raven strokovnega in sploSnega znanja,

e kreativnost in smisel za timsko delo,

¢ identifikacija osebnih ciljev z razvojem podjetja,

e skrb za osebno rast in razvoj delovne kariere.

Podjetje Mercator Gorenjska, d.d., ima izdelan plan razvoja kadrov, katerega cilji so
(Razgovor z vodjo sluzbe za kadre in organizacijo, 2003):
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e ugotoviti potrebe posameznika po izobrazevanju glede zahtev delovnega mesta, ki ga
delavec zaseda,

e nacrtovati izobrazevanje,

e organizirati izobrazevanje,

e izvajati ustrezno izobrazevanje v podjetju ali zunaj njega,

e analiza realizacije nacrta in porocanje o izobrazevanju.

4. 2. 4. 1. Ugotavljanje potreb po razvoju kadrov

Potrebe po izobrazevanju opredeljujeta plan potreb po kadrih ter plan izobrazevanja kadrov.
Raznovrstne izobrazevalne potrebe zadovoljujejo z usposabljanji, izpopolnjevanji in
izobrazevanji zaposlenih. Potrebe po izobraZevanju so Stevilne in raznovrstne.

Ugotavljanje potreb po izobraZevanju je v podjetju Mercator Gorenjska, d.d., kontinuiran
proces, za kar skrbi sluzba za kadre in organizacijo. Podjetje ugotovi potrebo po
izobrazevanju iz (Razgovor z vodjo sluzbe za kadre in organizacijo, 2003):

e sestankov s (poslo)vodji, kjer (poslo)vodje izrazijo potrebo po dodatnem izobrazevanju
svojih podrejenih, da bi izboljSali kakovost njihovih storitev in predlagajo program
izobrazevanja,

e odkritih interesov posameznika z individualnimi razgovori (poslo)vodij s sodelavci o
njihovih Zeljah in potrebah po nadaljnjem usposabljanju, izpopolnjevanju in
izobraZevanju,

e analiz problemov pri delu, katerih vzrok je lahko slaba usposobljenost zaposlenih,

e analize plana kadrov, upoStevaje prerazporeditev, absentizem, fluktuacijo, napredovanje
itd.,

e primerjav dejanskih znanj in sposobnosti zaposlenih z zahtevami delovnega mesta,

e ugotovljenih potreb po usposabljanju, ki ga predpisuje zakonodaja.

4. 2. 4. 2. Nacértovanje razvoja kadrov

Sestavni del poslovnega nacrta druzbe je tudi plan izobrazevanja. V planu se dolocijo
prednostna znanja, ki jih morajo zaposleni pridobiti v prihodnjem letu. Na podlagi
ugotovljenih izobrazevalnih potreb in moznosti sluzba za kadre in organizacijo izdela plan
izobrazevanja, ki vsebuje popis aktivnosti po posameznih vrstah izobrazevanja, predvideno
Stevilo udelezencev izobrazevanja ter finan¢no ovrednotenje predvidenih direktnih stroskov
za izvedbo programov.

Nacrt izobrazevanja za tekoce leto sprejme uprava. Nacrt izobrazevanja se lahko na osnovi
novih potreb, ki jih zahteva delovni proces, in novih ponudb izobrazevalnih institucij na
predlog odgovornega za usposabljanje med letom dopolnjuje. Predloge za dopolnitev nacrta
usposabljanja v tekocem letu prouci in sprejme uprava.
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Izobrazevalna dejavnost v podjetju je bila v letu 2002 usmerjena predvsem na naslednje
programe usposabljanja in izobrazevanja (Razgovor z vodjo sluzbe za kadre in organizacijo,
2003):
e Mercatorjev izobrazevalni paket za vse zaposlene v novem Mercator centru Kranj;
e specializirana usposabljanja:

O Mercator pika kartica in usposabljanje za delo na blagajni predvsem za novo
zaposlene v novem Mercator centru Kranj,
ravnanje s sadjem in zelenjavo za prodajalce sadja in zelenjave,
ravnanje z mesom in mesnimi izdelki za mesarje prodajalce,
ravnanje pri prodaji delikatesnih izdelkov za prodajalce na delikatesi,

O O O ©

merchandising za market program, zamrznjeni program in hlajeni program za
prodajalce — polnilce polic;
e mentorstvo dijakom na delovni praksi;
e zakonsko predpisana usposabljanja:
O usposabljanje iz varstva pri delu,
0 higienski minimum za Studente,
O osnovni tecaj higienskega minimuma in obnovitveni tec¢aj higienskega minimuma.

V letu 2001 je podjetje Mercator Gorenjska, d.d., planiralo stroSek izobrazevanja v viSini
priblizno 13 milijonov, dejanski strosek pa je znasal priblizno 35 milijonov. To pomeni, da je
bil dejanski stroSek vseh izobrazevanj za priblizno 170 % vecji od nacrtovanega. Odstopanje
je posledica izjemno slabega nac¢rtovanja v podjetju. Podjetje je v letu 2001 vpeljalo in pricelo
izvajati mednarodni sistem kakovosti ISO 9001, ki podrobno opredeljuje kako nacrtovati
stroSke izobrazevanja. Posledica tega je vidna v zmanjSanju odstopanja dejanskih stroSkov od
nacrtovanih v letu 2002. Dejanski strosek je bil priblizno 48 milijonov, nacrtovani pa
priblizno 40 milijonov, torej je dejanski stroSek presegel nacrtovanega le Se za priblizno 20 %.

Sistemati¢no vodena funkcija izobrazevanja je v druzbi Mercator Gorenjska, d.d., razmeroma
"mlada" in zato za ustrezno nacrtovanje in izvajanje te funkcije v druzbi Se nimajo zadosti
izkusenj. Glede na to so v druzbi optimisti, da se bodo vsako leto izboljSevali. Problem vidim
predvsem v dolocenih izobrazevanjih, ki jih je s strani sluzbe za kadre in organizacijo, ki je
odgovorna tudi za izobrazevanje, pravzaprav tezko nadzorovati. Organizacijski predpis
izobrazevanja je namreC zastavljen tako, da posamezna izobraZevanja vecinoma odobrijo
delavcem njihovi nadrejeni oziroma direktorji podrocja, sluzba za kadre in organizacijo pa naj
bi ta izobrazevanja le izpeljala. Smatram, da je tu Se dosti "prostora" za usklajevanje,
predvsem za koordinacijo, da se v posameznem letu izpelje le izobrazevanje v okviru
nacrtovanih sredstev.

Podjetje nacrtuje, da bo tudi v letu 2003 omogocilo svojim zaposlenim Stevilne oblike
izobrazevanj in usposabljan;.
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4. 2. 4. 3. Organizacija in izvajanje razvoja kadrov

Stipendiranje

Stipendiranje dijakov srednjih 3ol in §tudentov vi§jih in visokih ol ter Studentov
podiplomskega usposabljanja je eden od nabora kadrov. Izvaja se skladno z Letnim nacrtom
Stipendiranja, ki je sestavni del Nacrta usposabljanja (Organizacijski predpis za usposabljanje,
2000, str. 3).

Vodja sluzbe za kadre in organizacijo na osnovi sklepa uprave poskrbi za pripravo in objavo
razpisa Stipendij, sprejema prispele prosnje, skupaj s (poslo)vodji organizacijskih enot opravi
razgovore in testira kandidate ter pripravi predlog ozjega izbora kandidatov na osnovi
naslednjih kriterijev (Organizacijski predpis za usposabljanje, 2000, str. 7):

e pravocasna prispelost in popolnost vloge,

¢ ucni uspeh na predhodnih stopnjah Sole,

e dodatno pridobljena znanja ob samoizobrazevanju,

e prejemanje Stipendije Mercatorja na predhodni stopnji Solanja,

e kraj stalnega prebivalis¢a kandidata,

e ckonomsko socialni status kandidata,

® razgovor.

Dodelitev stipendij izbranim kandidatom odobri uprava in na osnovi sklepa uprave odgovorni
za usposabljanje obvesti prijavljene kandidate o izbiri in pripravi pogodbo o Stipendiranju, ki
jo podpiSeta Stipendist in vodja sluzbe za kadre. Skladno s pogodbo o Stipendiranju se
obracunava Stipendistom mesecne zneske Stipendij, spremlja ucni uspeh in ukrepa v primeru
neizpolnjevanja pogodbenih obveznosti.

Vodja sluzbe za kadre in organizacijo ob koncu Solanja Stipendista pripravi predlog o
zaposlitvi Stipendista na pripravnisko mesto in predlog posreduje upravi.

Delovna praksa

Delovna praksa dijakov in Studentov je sestavni del Solskega izobrazevalnega programa, ki ga
morajo opraviti dijaki in Studenti. Delovno prakso prioritetno odobrijo Stipendistom druzbe ter
dijakom in Studentom tistih Sol, ki imajo izobraZevalne programe za poklice, ki so zanimivi za
podjetje (Organizacijski predpis za usposabljanje, 2000, str. 3).

Vodja sluzbe za kadre in organizacijo, skladno z letnim nacrtom delovnih praks, sklene z
ustreznimi Solami pogodbo o prakticnem usposabljanju dijakov oziroma Studentov za
posamezno Solsko leto. V pogodbi o prakticnem usposabljanju se doloc¢ijo pravice in
obveznosti dijaka ter zadolzitve Sole in podjetja pri prakticnem usposabljanju. Seznami
dijakov, ki opravljajo obvezno prakso v podjetju, so sestavni del pogodbe.
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V sluzbi za kadre in organizacijo sprejmejo dijaka oziroma Studenta in ga napotijo k
ustreznemu mentorju, izvajajo obveznosti iz pogodbe, skladno s splosnimi akti poskrbijo za
obracun nagrade, prehrane in potnih stroskov dijakom oziroma Studentom in obracunajo
nagrade mentorjem.

Za dijaka oziroma Studenta na delovni praksi skrbi mentor, ki dijaka disciplinsko spremlja, ga
usposablja in motivira ter nacértuje, delegira, nadzoruje in kontrolira njegovo delo. Na koncu
usposabljanja pregleda in podpise dnevnik o delovni praksi, ki ga je dijak dolzan voditi ter
poda oceno uspesnosti pri opravljanju prakse (Organizacijski predpis za usposabljanje, 2000,
str. 8).

PripravniStvo

Pripravnistvo je proces, v katerem se pripravnik, ki prvi¢ vstopa v delovno razmerje, usposobi
za samostojno delo, ustrezno vrsti in stopnji njegove strokovne izobrazbe (Organizacijski
predpis za usposabljanje, 2000, str. 3).

O sprejemu pripravnika v delovno razmerje in o mentorju, ki ga predlaga vodja sluzbe za
kadre in organizacijo, sklepa uprava. Prednost pri zaposlovanju na pripravniSka mesta imajo
Stipendisti podjetja, ki so ze zakljucili Solanje.

Usposabljanje pripravnika poteka skladno z zakonodajo in splo$nimi akti druzbe. Kadrovnik
sprejme pripravnika in uredi zaposlitveno dokumentacijo. Po uspeSno opravljenem
pripravniskem izpitu predlaga razporeditev kandidata na delovno mesto, za katerega se je
usposabljal.

Po uvajalnem seminarju za pripravnike prevzame skrb za pripravnika mentor, ki pripravi
program za pripravnika in izvedbeni nacrt. Pripravnika uvaja, mu daje navodila, nasvete,
pomo¢ pri prakticnem delu, pregleduje mu pripravniski dnevnik, mu dodeli pripravnisko
nalogo, predlaga morebitno skrajSanje pripravniStva, sodeluje pri pripravniskem izpitu in ga
na koncu pripravniske dobe oceni (Organizacijski predpis za usposabljanje, 2000, str. 9).

Solanje ob delu

K Solanju ob delu priStevamo usposabljanje delavcev za pridobitev stopnje strokovne
izobrazbe ali za pridobitev novega poklica v okviru Ze dosezene stopnje izobrazbe
(prekvalifikacija). Pogoj za Solanje ob delu je, da je delavec v delovnem razmerju v podjetju
za nedoloten &as. Solanje ob delu narekuje delovni proces, ki zahteva nova znanja
(Organizacijski predpis za usposabljanje, 2000, str. 4).

Vodja sluzbe za kadre in organizacijo na osnovi sklepa uprave poskrbi za pripravo in objavo
razpisa Solanja ob delu. V sluzbi za kadre in organizacijo sprejemajo prispele prosnje,
pripravijo seznam kandidatov, pridobijo mnenja (poslo)vodij organizacijskih enot in z
njihovim sodelovanjem izvedejo razgovore s kandidati ter pripravijo predlog oZjega izbora
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kandidatov na podlagi naslednjih kriterijev (Organizacijski predpis za usposabljanje, 2000,
str. 11):

e pravocasna prispelost in popolnost vloge,

e pozitivho mnenje (poslo)vodje organizacijske enote, iz katere izhaja kandidat,

e dokazila o dodatno pridobljenih znanjih ob samoizobrazevanju,

e zakljucek iz razgovora,

e rezultati osebnostnih testov.

Predlog ozjega izbora kandidatov posredujejo upravi. O predlogu razpravlja in sklepa uprava.

Skladno s sklepom uprave sluzba za kadre in organizacijo obvesti prijavljene kandidate o
izbiri, pripravi pogodbo o Solanju ob delu, poskrbi za placilo Solnin, spremlja potek Solanja in
ukrepa v primeru neizpolnjevanja pogodbenih obveznosti.

Funkcionalno usposabljanje

Funkcionalno usposabljanje je trajni izobraZevalni proces, v katerem zaposleni delavci
obnavljajo, dograjujejo in S§irijo znanja, pridobivajo sposobnosti in ves¢ine, ki so nujno
potrebne za hitro prilagajanje nalogam, ki jih definira delovni proces. Metode funkcionalnega
usposabljanja so (Organizacijski predpis za usposabljanje, 2000, str, 4): predavanja, seminarji,
teCaji, delavnice, posveti, kongresi, sejmi, strokovne ekskurzije in ostale oblike, ki kakorkoli
poglabljajo, Sirijo in nadgrajujejo delavéeva znanja.

Oblike funkcionalnega usposabljanja so:

e funkcionalna individualna usposabljanja so izobrazevanja, ki jih razpisejo, organizirajo in

izvedejo zunanje izobraZevalne institucije in ki se jih udelezijo posamicni delavci
podjetja;
e funkcionalno usposabljanje za ciljne skupine delavcev je usposabljanje, ki ga za zaposlene

organizira podjetje, izvajalec pa je lahko interni ali eksterni.

Funkcionalno individualno usposabljanje

Tovrstnega usposabljanja se udelezujejo posamicni delavci podjetja Mercator Gorenjska, d.d.,
z namenom pridobitve oziroma poglobitve funkcionalnih znanj, ki jih zahteva proces dela
(Organizacijski predpis za usposabljanje, 2000, str. 11). Vsebine usposabljanja so:
Profesionalna izbira kadrov, Zaklju¢ni ra¢un, Posvetovanje o sestavljanju zaklju¢nega racuna,
Delovna razmerja po novem zakonu, Disciplinska in odSkodninska odgovornost po novem
zakonu, Komunikacija itd.

Vodja sluzbe za kadre in organizacijo skupaj s (poslo)vodjo spremlja ponudbo izobrazevalnih
programov; izbira tiste, ki ustrezajo posameznim potrebam v organizacijski enoti in se odloca
o delavcu, ki se bo usposabljanja udelezil. (Poslo)vodja podpiSe prijavnico, s katero napoti
izbranega kandidata na usposabljanje ter zahteva in nadzira prenos znanj na sodelavce, ki jih
vsebina usposabljanja zadeva.
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Funkcionalno usposabljanje za ciljne skupine

Namenjeno je za ciljne skupine delavcev z namenom pridobitve oziroma poglobitve
funkcionalnih znanj, ki jih zahteva delovni proces (Organizacijski predpis za usposabljanje,
2000, str. 12).

Osnova za organiziranje in izvajanje usposabljanja je potrjen letni nacrt s strani uprave. Vodja
sluzbe za kadre in organizacijo se poveze z iniciatorji usposabljanja (zaposleni posameznik,
organizacijska enota, direktor itd.), ki posredujejo pobudo po usposabljanju namenjeni ciljni
skupini.

Vodja sluzbe za kadre in organizacijo predlaga izbor izvajalca na osnovi referenc
izobrazevalca, prilagodljivosti vsebine programa usposabljanja potrebam in ciljem, metod in
orodij usposabljanja in na osnovi stroskov usposabljanja.

Z izbranim izvajalcem programa se dogovori o vsebini usposabljanja, predvidenem Stevilu
udeleZencev, lokaciji, terminu in urniku izvajanja ter organizacijskih pogojih izvajalca
programa (tehni¢na opremljenost predavalnice, potrdila, gradivo, itd.) in ceni usposabljanja. Z
izvajalcem se podpise pogodba in se obvesti (poslo)vodje organizacijskih enot o planiranem
usposabljanju za doloceno ciljno skupino delavcev. Kadrovnik sprejema prijavnice o
udelezbi, ki jo izpolnijo (poslo)vodje organizacijskih enot.

Udelezenec ob daljsih oblikah usposabljanja prejme Potrdilo o udelezbi na usposabljanju. V
kolikor se usposabljanje izvaja interno, se potrdilo pripravi in podeli v sluzbi za kadre in
organizacijo, v primeru eksternega izobrazevanja pa udelezenec prejme potrdilo s strani
izvajalca programa. Kopijo potrdila arhivira pristojni kadrovnik v osebno mapo udeleZenca.

4. 2. 4. 4. Analiza realizacije nacrta razvoja kadrov in poroc¢anje

Namen je analizirati realizacijo nacrta tako vsebinsko kot tudi stroSkovno in o rezultatih
analize porocati upravi druzbe in (poslo)vodjem organizacijskih enot.

Analiziranje izobrazevanj in usposabljanj je dejavnost, s katero se v podjetju ugotovi ucinke
in posledice izobrazevanja, stopnjo, do katere so uresniCili zastavljene cilje in pokrili
ugotovljene izobrazevalne potrebe. Podjetje ugotavlja posledice izobrazevanja v rezultatih
izobrazencev v njihovem delovnem okolju s pomoc¢jo opazovanja s strani (poslo)vodij.
Pozorni so na kakovost njihovega dela, boljSe medsebojne odnose pri delu, povecano
prilagodljivost in mobilnost kadrov, ustvarjalnost, inovativnost zaposlenih, kakor tudi na
vpliv na povecanje zadovoljstva strank. Poleg tega prejme in izpolni vsak zaposleni, ki se je
izobrazevanja oziroma usposabljanja udelezil, po zaklju¢enem izobraZevanju anketni list. Na
podlagi mnenj in ocen, ki jih zberejo v sluzbi za kadre in organizacijo, se ugotavlja smiselnost
doloCenega izobrazevanja. V omenjeni anketi se obiskovalce izobraZevanj in usposabljanj
prosi za oceno izobrazevanja na teme (Anketni list, 2000, str. 1):
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e V kolik$ni meri so bila izpolnjena vasa pri¢akovanja v zvezi s predstavljeno vsebino?
e Ocenite uporabnost posredovanih vsebin pri vasem delu.

e Kako ocenjujete predavatelja oziroma inStruktorja?

e Ocenite svojo stopnjo znanja s podrocja, ki ste ga obravnavali na izobrazevanju.

e Ocenite gradivo.

Obiskovalec izobrazevanja oceni predstavljeno vsebino, znanje in predavatelja z oceno od 1
(slabo) do 5 (odli¢no).

Sluzba za kadre in organizacijo je odgovorna za vodenje evidenc, arhiva, diplom oziroma
potrdil o opravljenih izobrazevanjih v njihovih personalnih mapah ter ostalih dokumentov.
Zaposleni pa so zadolzeni, da v predhodno dolo¢enem roku v sluzbo za kadre in organizacijo
predlozijo kopijo diplome oziroma potrdila, pridobljenega na izobrazevanju.

Vodja sluzbe za kadre in organizacijo definira vsebino in obliko poro¢il, ki se jih posreduje
upravi in (poslo)vodjem organizacijskih enot:
e porocilo o realizaciji nacrta usposabljanja se posreduje upravi ob koncu poslovnega leta
ali po potrebi veckrat in zajema:
0 porocilo o realizaciji letnega nacrta Stipendiranja,
porocilo o realizaciji letnega nacrta delovnih praks,
porocilo o realizaciji letnega nacrta pripravnistva,
porocilo o realizaciji letnega nacrta Solanja ob delu,
porocilo o realizaciji letnega nacrta funkcionalnega individualnega usposabljanja,

O O 0O 0o O

porocilo o realizaciji letnega nacrta funkcionalnega usposabljanja za ciljne

skupine;

e poroCilo o izkoris¢enih sredstvih za usposabljanje se posreduje upravi ob koncu
poslovnega leta ali po potrebi veckrat;

e porocilo o usposabljanju delavcev se posreduje (poslo)vodjem organizacijskih enot ob
koncu vsakega leta ali po potrebi veckrat in jim sluzi kot osnova za ugotavljanje potreb za
naslednje poslovno leto.

4. 2. 5. Analiza zadovoljstva zaposlenih

Mercator Gorenjska, d.d., bo letos ze Cetrti¢ naro¢nik raziskave notranje javnosti v podjetju.
Raziskava poteka na podlagi naklju¢no izbranih zaposlenih znotraj populacije vseh zaposlenih
v podjetju Mercator Gorenjska, d.d. S pridobivanjem empiri¢nih podatkov podjetje sledi
svojemu najpomembnejSemu cilju. To je izboljSanje kakovosti dela, ki je povezana z
zadovoljstvom zaposlenih z delovnim okoljem, kar zadeva organizacijske vidike,
nagrajevanje, informiranje, medc¢loveske odnose in spremljanje poslovnih vrednot
organizacije.
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Raziskava ima v podjetju dva razli¢na cilja: informiranje vodstva in posredovanje povratne
informacije vsem zaposlenim. Pri informacijski raziskavi je cilj zbrati podatke o zaposlenih in
informiranje vodstva o klimi v podjetju. Pri posredovanju povratne informacije vsem
zaposlenim podjetje pricakuje pozitivne spremembe, saj so z rezultati seznanjeni vsi zaposleni
in o njih celo razpravljajo. Vodja sluzbe za kadre in organizacijo raziskavo natan¢no prouci in
jo predstavi na sestanku uprave. Na podlagi te raziskave nato iS¢ejo ¢im boljSe resitve, da bi
se v naslednjih letih rezultati raziskave izboljsali.

5. ANALIZA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH V PODJETJU
MERCATOR GORENJSKA, D.D., V LETIH 2000, 2001 IN 2002

S kadrovanjem se najema, premesSca, izbira in podobno razlicne lastnosti, s katerimi se
vzpostavlja razmerja med ljudmi. Ker so lastnosti nelocljive od ljudi, kadrovanje zagotavlja
ustrezno organizacijo podjetja, ta pa zagotavlja smotrnost njenega delovanja (Lipovec, 1987,
str. 273-283). Ljudje so klju¢ni vir konkurenéne prednosti, zato v sluzbi za kadre in
organizacijo veliko pozornosti posve€ajo razvijanju razmerij med ljudmi in zadovoljstvu
zaposlenih. Prav v zadovoljstvu zaposlenih se odraza uspeSnost izvajanja kadrovskih
dejavnosti.

Podjetje Mercator Gorenjska, d.d., enkrat letno naroci Centru za raziskovanje javnega mnenja
izvedbo raziskave notranje javnosti podjetja. Z naklju¢no izbranimi zaposlenimi znotraj
populacije vseh zaposlenih v podjetju se opravi telefonski intervju s pomocjo vprasalnika, ki
je vsebinsko in strukturno oblikovan s strani naroCnika. S tem podjetje sledi svojemu
najpomembnejSemu cilju — izboljSanju kakovosti dela, ki je povezana z zadovoljstvom
zaposlenih.

V letu 2001 je bila vzor¢na baza 290 enot iz€rpana 68,6%, kar pomeni, da je bilo realiziranih
199 anket. Od tega je bilo anketiranih 17 delavcev, 115 prodajalcev, 39 poslovodij oziroma
delovodij, 17 administrativnih delavcev in 11 strokovnih delavcev. V letu 2002 je bila
vzoréna baza 390 enot iz€rpana 74%, kar pomeni, da je bilo realiziranih 289 anket. Od tega je
bilo 32 anketiranih delavcev, 151 prodajalcev, 72 poslovodij oziroma delovodij, 21
administrativnih delavcev in 13 strokovnih delavcev. Navedeno S$tevilo anketirancev
predstavlja tako strukturno kot koli¢insko ustrezen reprezentativni vzorec, ki je primeren tudi
za ugotovitev trenda. Za leto 2000 teh podatkov v podjetju ni.

Analiza zadovoljstva zaposlenih v podjetju Mercator Gorenjska, d.d., je za celotno skupino
zaposlenih v podjetju strnjena v Sestih tematskih blokih: zadovoljstvo pri delu, viri
pridobivanja informacij, stil vodenja, tokovi komuniciranja, korporacijska kultura podjetja in
soglaSanje z nedeljskim delom.
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5. 1. Zadovoljstvo pri delu

Zadovoljstvo pri delu je bilo merjeno s trinajstimi kazalci, ki so pokrivali 4 razlicne vidike
zadovoljstva pri delu: naravo dela, pogoje dela, organizacijo dela in sistem nagrajevanja.
Zaposleni so zadovoljstvo s posameznimi vidiki dela oziroma zaposlitve ocenjevali s pomocjo
5-stopenjske lestvice, pri ¢emer 1 pomeni najnizjo (sploh ne soglasam), 5 pa najvisjo oceno (v
celoti soglasam). Ocenjevali so torej, koliko soglasajo z naslednjimi trditvami.

Tabela 5: Povprecne ocene zadovoljstva zaposlenih z naravo, pogoji in organizacijo dela ter
sistemom nagrajevanja

TRDITEV 2000 2001 2002
Poznam namen in cilj dela. 4,63 4,63 4,54
[Delo je zanimivo. 4,51 4,32 4,27
"Pri delu se marsikaj naucim. 4,40 423 4,25
Pristojnosti jasno razdeljene. 4,01 4,04 3,91
\Varnost zaposlitve je visoka. 3,99 3,97 3,83
Delovni Cas je ustrezen. 4,10 3,93 3,82
'V nasi organizacijski enoti so dobri medsebojni odnosi. 4,07 3,90 3,79
Cas za izvedbo je primeren. 3,82 3,78 3,74
[Delovni pogoji so dobri. 3,81 3,68 3,59
"Delo je enakomerno porazdeljeno. 3,59 3,68 3,55
[Ugodnosti so velike. 3,62 2,97 2,97
"Plaée SO primerne. 3,54 2,96 2,94
Pohvale in priznanja so pogosta. 2,80 2,54 2,59
Skupna povprefna ocena 3,91 3,74 3,68

Vir: Poslovna dokumentacija druzbe Mercator Gorenjska, d.d., 2000, 2001, 2002.

Iz tabele 4 je razvidno, da je zadovoljstvo z razli¢nimi vidiki dela visoko, saj se vsa povprecja,
z izjemo sistema nagrajevanja, gibljejo med 3 in 5, torej nad sredino lestvice. Podatki kazejo,
da je zadovoljstvo zaposlenih z razli¢nimi vidiki dela v druzbi v trendu upadanja.

Zaposleni so najbolj zadovoljni s poznavanjem namenov in ciljev svojega dela. Vecina je
zadovoljna tudi z naravo dela in meni, da je delo zanimivo in da se pri delu lahko cesa
naucijo. To kaze, da dva motivatorja delujeta na zelo visoki ravni. Poznavanje smisla in cilja
dela je pogoj za dosezek, zelo visoko povprecje pa zadeva tudi ustvarjalnost dela, ki je taka,
da omogoca doseganje dolocenega notranjega zadovoljstva in osebnega uspeha.

Srednja raven zadovoljstva vkljucuje varnost zaposlitve in sklop ocen, ki zadevajo
organizacijo dela in pogoje dela. Tu je zadovoljstvo zaposlenih nizje kot v primeru narave
dela, vendar v vec€ini primerov Se vedno precej nad sredino lestvice. Na tem nivoju
zadovoljstva se nahajajo t.i. higienski dejavniki, ki neposredno ne motivirajo, vendar
ustvarjajo nezadovoljstvo, ¢e niso izpolnjeni oziroma ustrezno urejeni.
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Najmanjse zadovoljstvo zaposleni izkazujejo glede sistema nagrajevanja in ugodnosti. Nizje
zadovoljstvo z materialnimi nagradami (placami) ni presenetljivo. Bolj problemati¢no dejstvo
je, da ima najnizjo povprecno oceno vseskozi zelja po priznanju.

5. 2. Viri pridobivanja informacij

Zaposleni so ocenjevali pomen enajstih virov informiranja, ki so zajeli interne in eksterne,
formalne in neformalne, osebne in pisne vire.

Kje pridobivajo informacije o dogajanju v podjetju, so zaposleni ocenjevali s pomocjo 5-
stopenjske lestvice, pri ¢emer 1 pomeni najnizjo in 5 najvisjo oceno.

Tabela 6: Povprecne ocene za razli¢ne vire pridobivanja informacij

IVIRI INFORMACIJ 2000 2001 2002
Sodelavci 4,48 4,31 4,27
INeposredno nadrejeni 4,17 4,08 3,92
Glasilo podjetja 4,02 4,07 4,13
[Casopisi 3,83 3,98 4,05
(OkrozZnice vodstva 3,93 3,82 3,80
Televizija in radio 3,93 3,82 3,80
Oglasne deske 3,8 3,63 3,84
Srecanja z direktorji 3,55 3,33 3,22
Sestanki 3,53 33 3,23
Govorice 3,42 3,02 3,16
Sindikalni predstavniki 3,18 2,85 2,86
Skupna povpreéna ocena 3,80 3,66 3,66

Vir: Poslovna dokumentacija druzbe Mercator Gorenjska, d.d., 2000, 2001, 2002.

Glede na rezultate so sodelavci najpomembnejsi vir informacij. Gre za neformalno izmenjavo
informacij med zaposlenimi na delovnem mestu, ki predstavlja najpogostejsi kanal
medsebojnega obvescanja.

Najpomembnejsi formalni vir informacij so neposredno nadrejeni ter glasilo podjetja. Glasilo
podjetja je formalni pisni kanal obvesCanja zaposlenih in je med zaposlenimi precej
pomemben, zato predstavlja velik informacijski potencial. PomembnejSi notranji viri
informacij so tudi okroznice vodstva ter oglasne deske. Po pomenu jim sledijo bolj specifi¢ni
interni mehanizmi obves$¢anja, ki so nekoliko bolj prilagojeni posameznim poklicnim
skupinam in zato manj splosni: srecanja z direktorji in delovni sestanki.

Velikega pomena so tudi zunanji mediji obveS€anja — cCasopisi, radio in televizija.
Pomembnost teh je razlozljiva z dokajsnjo medijsko pozornostjo.
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Najmanj pomembni od navedenih virov informacij so sindikalni predstavniki in govorice.
Nizko mesto govoric je sicer ugodno, vendar je del elementa govoric gotovo vsebovan tudi v
viru "sodelavci", ki je po pomenu na prvem mestu.

Pri vecini virov informacij v letu 2002 ni opaziti pomembnejSih sprememb. Opazen je le vecji

pomen oglasnih desk in sprememba treh najpomembnejsih virov informacij, kjer ¢asopisi
izrinejo pomen neposredno nadrejenih.

5. 3. Stil vodenja

Zadovoljstvo zaposlenih s stilom vodenja neposredno nadrejenih in direktorja je bilo ocenjeno
s sedmih vidikov, kot je razvidno iz tabel 7 in 8.

Ocenjevanje je tudi tu potekalo s pomocjo 5-stopenjske lestvice, pri ¢emer 1 pomeni najnizjo

in 5 najvisjo oceno. Zaposleni so bili vpraSani, koliko soglasajo z navedenimi trditvami o stilu
vodenja neposrednega vodje oziroma direktorja.

5. 3. 1. Stil vodenja neposrednega vodje

Tabela 7: Povprecne ocene o zadovoljstvu s stilom vodenja neposrednega vodje

TRDITEV 2000 2001 2002
Vodji zaupam. 4,33 4,13 4,00
'Vodja ima vizijo razvoja. 4,15 3,94 3,92
\Vodja je zahteven, vendar pravicen. 4,20 4,05 3,86
'Vodja spodbuja skupinsko delo. 4,09 3,88 3,85
'Vodja razume probleme, povezane z delom. 4,01 3,92 3,83
Vodja skrbi za dobre odnose. 4,09 3,90 3,76
'Vodja podrejene ocenjuje po delu. 3,63 3,61 3,49
Skupna povprefna ocena 4,07 3,92 3,82

Vir: Poslovna dokumentacija druzbe Mercator Gorenjska, d.d., 2000, 2001, 2002.

Ocene stila vodenja neposredno nadrejenega so visoke, saj se vse povprecne vrednosti gibljejo
od 3,49 naprej, kar je precej nad sredino lestvice. Opaziti je, da se tudi v letu 2002 nadaljuje
trend upadanja.

Dober je podatek, da je na prvem mestu zaupanje neposrednemu vodji. Ce podrejeni vodji

zaupajo, se le-ta lahko mnogo manj posluzuje sistema nadzora in pravil, saj je to motivacijsko
slabsa resitev.
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Ostale trditve je tezko razlocCiti med seboj, ker so vse ocene podobno visoke. Opazno je
mocno soglasanje s trditvijo "zahtevnost vodje". Ker je vodja hkrati zahteven in pravicen,
pomeni, da ima legitimno avtoriteto, ki ne temelji toliko na njegovi hierarhi¢ni mo¢i, pa¢ pa
na sposobnostih dela in vodenja.

Zaposleni v veliki vecini soglasajo s tem, da ima vodja vizijo razvoja oddelka. Nekoliko nizje
ocenjujejo, da vodja vzpodbuja ekipno delo in skrbi za dobre odnose. Podobno visoko
zadovoljstvo zaposleni izkazujejo tudi glede tega, koliko vodja razume probleme pri delu.

Najnizjo povpre¢no oceno opazimo pri trditvi, da vodja svoje podrejene ocenjuje po njihovem

delu. Ocena je Se vedno zelo visoka, vendar je morda povezana s predhodno ugotovitvijo o
premajhni prisotnosti pohval in priznanj.

5. 3. 2. Stil vodenja direktorja

Tabela 8: Povprecne ocene o zadovoljstvu s stilom vodenja direktorja

TRDITEV 2000 2001 2002
Direktor ima vizijo razvoja. 423 422 4,13
[Direktorju zaupam. 4,11 3,98 3,80
"Direktor je zahteven, vendar pravicen. 4,13 3,99 3,75
[Direktor skrbi za dobre odnose. 3,91 3,82 3,57
[Direktor spodbuja skupinsko delo. 3,85 3,91 3,53
"Direktor podrejene presoja po delu. 3,72 3,75 3,51
Direktor razume probleme povezane z delom. 3,72 3,67 3,31
Skupna povpre¢na ocena 3,95 3,91 3,66

Vir: Poslovna dokumentacija druzbe Mercator Gorenjska, d.d., 2000, 2001, 2002.

Trditve o zadovoljstvu s stilom vodenja direktorja so ocenjevali le tisti zaposleni, katerih
direktor ni obenem Ze njihov neposredno nadrejeni, saj bi v tem primeru dvakrat ocenjevali
isto osebo. Podlaga ocenjevanja je tu drugacna. Upostevati moramo, da zaposleni stil vodenja
neposrednega vodje bolje poznajo, saj imajo z njim vsakodnevne stike, z neposrednim vodjem
imajo praviloma tudi neformalne stike in razvije se nekaksen obcutek pripadnosti. Zato gre za
povsem drugacno psiholosko osnovo in tudi za neposredno raven izkuSnje. V primeru
direktorja gre bolj za posredne ocene, ki lahko temeljijo tudi na posrednih informacijah in
posredovanih izkusnjah drugih oseb.

Tudi ocene stila vodenja direktorja so povpre¢no zelo visoke. Spremenil se je vrstni red
ocenjenih kvalitet, kar je v skladu z druga¢no vlogo direktorja v podjetju. Ce so na prvem
mestu pri neposrednemu vodji anketiranci izpostavljali predvsem zaupanje vanj, je v primeru
direktorja brez dvoma najvi§ja ocena vizija razvoja direktorja.
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Ostale ocene si sledijo zelo podobno kot pri neposrednem vodji. Vecina zaposlenih tudi v
primeru direktorja meni, da je zahteven, vendar pravien in imajo zaupanje vanj. Nekaj
manjse je strinjanje s trditvami, ki zadevajo vzpodbujanje skupinskega dela in direktorjeve
skrbi za dobre odnose. Visoko je tudi povprecje pri trditvi, da direktor presoja podrejene po
njihovem delu.

Sorazmerno najmanjse zadovoljstvo velja za oceno, da direktor razume probleme, povezane z
delom. Kljub temu je ta ocena Se vedno nad sredino lestvice.

5. 4. Tokovi komuniciranja

Kako uspesen je sistem vertikalnih in horizontalnih tokov komuniciranja, odprtost in slog
vodenja v podjetju, je prikazano z delezem zaposlenih, ki soglasajo z dolo¢eno trditvijo.

Tabela 9: Delezi zaposlenih, ki soglasajo s posameznimi element sistema komuniciranja (v %)

TRDITEV 2000 2001 2002
Komunikacija od delavcev do vodje deluje dobro 81 80 82
Komunikacija od vodje navzdol deluje dobro 80 85 80
'Vodja pojasnjuje svoje odlocitve 84 79 78
Vodja je odprt za mnenja in poglede drugih 79 72 73
Redno imamo delovne sestanke, ki jih vodi vodja 41 42 42
'Vodja s sodelavei komunicira le, ko je obvezno 49 39 42

Vir: Poslovna dokumentacija druzbe Mercator Gorenjska, d.d., 2000, 2001, 2002.

82 % anketiranih zaposlenih soglaSa, da komunikacija od delavcev do vodje deluje dobro in
80 % jih soglasa s trditvijo "komunikacija od vodje navzdol deluje dobro". Torej zaposleni
ocenjujejo, da hierarhi¢ni tokovi komuniciranja med podrejenimi in nadrejenimi potekajo zelo
uspesno.

Dobra ocena velja za pripravljenost vodje na izmenjavo informacij, kar kaze na participativni
stil vodenja oziroma odlo¢anja. Dobre tri Cetrtine zaposlenih soglasa, da vodja pojasnjuje
svoje odlocitve, in skoraj tri Cetrtine jih meni, da je vodja odprt za mnenja in poglede drugih.
Te ocene so ugodne, saj obstoj participativnega stila vodenja prispeva k odprtosti pretoka
informacij in s tem ucinkovitosti kot tudi k dobrim odnosom med sodelavci.

Nizji odstotek soglasja opazimo pri dveh kazalcih. Le 42 % zaposlenih soglasa, da imajo
redne delovne sestanke, ki jih vodi vodja. Enak odstotek jih soglasa z mnenjem, da vodja s
sodelavci komunicira le, kadar je to obvezno. To pomeni, da jih 58 % meni, da vodja z njimi
ne komunicira le takrat, ko je obvezno, temve¢ pogosteje.
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5. 5. Korporacijska kultura podjetja

Kako zaposleni ocenjujejo prioritete svojega podjetja in kakSna je organizacijska kultura
podjetja Mercator Gorenjska, d.d., je bilo ugotovljeno v obliki nasprotujocih si trditev (npr.
"V Mercatorju je izobrazevanje investicija" ali "V Mercatorju je izobrazevanje stroSek").
Trditve so navedene v prilogi 5. Anketirani so morali izbrati tisto trditev, s katero so bolj
soglasali oziroma ki po njihovem mnenju najbolje opisuje podjetje Mercator.

Tabela 10: Delez zaposlenih, ki soglasajo s trditvami o korporacijski kulturi podjetja (v %)

TRDITEV 2000 2001 2002
'V Mercatorju smo za napredek odgovorni vsi 93 93 95
'V Mercatorju je pomembnej$e dolgoro¢no zagotavljati kakovost 85 89 92
'V Mercatorju menimo, da je standardizacija pomembna za napredek 84 90 91
'V Mercatorju zagovarjamo skupinsko delo 93 85 84
'V Mercatorju napredujemo hitro 79 78 80
'V Mercatorju dajemo prednost zadovoljstvu kupca 92 85 80
'V Mercatorju je izobrazevanje investicija 83 78 79
'V Mercatorju si dovolj prizadevamo za varovanje okolja /! 78 78
'V Mercatorju spodbujamo postopno napredovanje zaposlenih 65 80 77
'V Mercatorju so pomembnejSe zahteve trga 82 77 76
'V Mercatorju smo delavci seznanjeni z bistvenimi problemi 57 58 61
'V Mercatorju delavce usposabljajo predvsem vodje 52 55 51

Vir: Poslovna dokumentacija druzbe Mercator Gorenjska, d.d., 2000, 2001, 2002.

Pri oceni organizacijskih vrednot podjetja Mercator v letu 2002 glede na pretekli leti ni

bistvenih odstopanj, ocene so bodisi enake, nekaj odstotkov vi§je ali niZje. Tako vecina

Mercator opisuje na nacin, ki kaze, da v njem prepoznavajo vrednote, kot so (Porocilo o

merjenju zadovoljstva zaposlenih, 2001, str. 6):

e Participativnost. Mercator je podjetje, kjer so za napredek odgovorni vsi zaposleni in ne le
vodstvo. Je podjetje, ki vzpodbuja skupinsko delo. Uveljavljanje korporacijskih vrednot
zahteva veliko participativnost vseh zaposlenih, saj gre za mnozico ustreznih ravnanj na
vseh nivojih. Zato je zelo ugodno, da je anketa glede participativnosti izmerila tako visoke
stopnje soglasja.

e Dolgorocnost. Pomembno je dolgorocno zagotavljanje kakovosti in ne toliko kratkorocni
prodajni ucinek. Zaposleni nekoliko manj soglasajo s trditvama, da Mercator daje
prednost zadovoljstvu kupca pred interesi podjetja in da imajo prednost zahteve trga pred
interesi lastnikov. V teh treh primerih visoke deleze soglasja dobijo izbire, ki pomenijo
zmoznosti odpovedati se kratkoro¢ni koristi na racun dolgoro¢ne uspesnosti.

e Razvoj. Vecina anketiranih zaposlenih meni, da Mercator napreduje hitro, da je
standardizacija dela pomembna za napredek, da je izobraZevanje investicija in ne stroSek.

"'V letu 2000 trditev e ni bila vklju¢ena v anketo.
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Nekoliko manj se jih strinja s tem, da Mercator dovolj skrbi za varovanje okolja in da
vzpodbuja postopno napredovanje zaposlenih.

Vecja deljenost odgovorov je pri trditvah, da so zaposleni seznanjeni z bistvenimi problemi.
Deljena so mnenja tudi pri vprasanju, kdo usposablja delavce. Polovica anketirancev meni, da
je Mercator podjetje, kjer zaposlene usposabljajo predvsem vodje, ostali pa, da jih
usposabljajo predavatelji. To je verjetno odvisno od kategorije zaposlenih.

5. 6. Soglasanje z nedeljskim delom

V anketi za leto 2002 se je prvi¢ zastavilo vprasanje o nedeljskem delu trgovin. Rezultati
kazejo, da se z nedeljskim delom strinja le 10 % zaposlenih, ob napovedi moznosti izgube
zaposlitve pa 41 %. V prvem primeru je proti nedeljskemu delu prav maloprodajni kader, ob
moznosti izgube delovnega mesta so proti nedeljskemu delu le Se administrativni in strokovni
delavci.

6. PREDLOGI ZA IZBOLJSAVE

Na podlagi zgoraj navedenih podatkov o zadovoljstvu zaposlenih bo to poglavje vsebovalo
predloge za izboljSave v delovanju kadrovskih dejavnosti podjetja Mercator Gorenjska, d.d.,
ki bi omogocile vecje zadovoljstvo zaposlenih in s tem boljSe doseganje zastavljenih ciljev.

6. 1. Zadovoljstvo pri delu

Opazila sem, da se najvecje rezerve kazejo v sistemu simbolnega nagrajevanja oziroma
motivacije s priznanji. Z vpeljavo ustreznega sistema simbolnega nagrajevanja bi bilo mogoce
z neekonomskimi vlozki povecati zadovoljstvo zaposlenih. Simbolne nagrade lahko v
mnogocem delujejo kot nadomestilo za ekonomske. To velja do dolo¢ene mere in pod
pogojem, da je sistem nagrajevanja dobro domisljen, selektiven in dosleden.

Zato predlagam vzpodbujanje sistema nemonetarnih nagrad:

e Na sestankih vodstva poudariti pomen pohval in priznanj in na delovnih sestankih
pohvaliti zaposlene vpri¢o sodelavcev.

e Razviti in izvajati sistem nagrajevanja; npr. vsake tri mesece izbrati prodajalca trimesecja
ter objaviti podatke o njem v internem glasilu ter na oglasni deski.

e Vodje sluzb se naj udelezijo usposabljanj na teme "Vodenje, ki motivira", "Nematerialne
oblike motivacije" (izvajalec je TMI Adria, d.0.0.) itd. Izvajalci usposabljanj na te teme so
zunanje izobrazevalne institucije.
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Glede na to da je trditev "Ugodnosti so velike" ocenjena s povpre¢no oceno 2,97, predlagam,
da vodstvo podjetja izdela pregled ugodnosti, ki jih nudi svojim zaposlenim, jih z obstojecimi
ugodnostmi obvesti in je odprto za nove predloge. Na podlagi tega naj izdela predlog za
dopolnitev in spremembo ugodnosti.

Rezerve so Se pri delovnih pogojih, casu za izvedbo del, delitvi pristojnosti,
(ne)enakomernosti porazdelitve del, kjer naj vodstvo interno ugotovi morebitne moznosti
izbolj$ave pri organizaciji dela — ¢im ve¢ zanimanja (poslo)vodstva za delovne probleme in
ideje zaposlenih.

6. 2. Viri pridobivanja informacij

Najbolj u¢inkovit ukrep za zmanjSanje pomena neformalnih virov je odprtost formalnih virov.
Ko zaposleni uvidijo v konkretnem primeru, da so informacije iz formalnih virov to¢ne, bo
rasla njihova verodostojnost in s tem se bo manjSal pomen neformalnih virov. Torej je
pomembna okrepitev t.i. informiranja od zgoraj navzdol oziroma formalnega informiranja.

Predlog ukrepov je naslednji:

e Interni Casopis, ki Ze izhaja, naj pricne izhajati redno, npr. Cetrtletno, da se zaposleni
privadijo na to obliko informiranja in se nanjo lahko zanesejo.

e Z okroznicami zadolziti vodje in poslovodje, da na ustrezen nacin prenasajo strokovne in
poslovne informacije svojim podrejenim.

e AktivnejSe obvescanje o sklepih uprave. Obvesti naj se vsaj tiste delavce, na katere se
obravnavani sklep nanaSa. Prejemnike naj dolo¢i uprava Ze po sprejemu sklepa.
Predlagam, da je krog prejemnikov raje $irsi kot 0zji. Eden od prejemnikov je lahko tudi
oglasna deska.

e Vodje sluzb naj za podrejene organizacijske enote ali delavce organizirajo informativne
sestanke vsaj dvakrat letno. Porocilo o izvedbi in vsebini sestanka naj se odda v sluzbo za
kadre, ki bi na tej podlagi izdelala skupno letno porocilo.

6. 3. Stil vodenja

6. 3. 1. Stil vodenja neposrednega vodje

Zaposlenim je potrebno predstaviti vizijo razvoja druzbe Mercator Gorenjska, d.d. To
informacijo naj prejmejo preko glasila podjetja (interni ¢asopis) po sprejemu letnega plana,
lahko je napisana tudi na vidnem mestu, da zaposlene vedno znova opomni. Vizija razvoja
podjetja in posamezne organizacijske enote naj se predstavi na vseh sestankih s poslovodji.
Na boljSo oceno trditve "Vodja spodbuja skupinsko delo" lahko vpliva podjetje predvsem pri
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administrativnih delavcih. Predlagam usposabljanja na temo "Vodenje timov", ki naj se
nanasajo npr. na gradnjo odnosov v timu, opredelitev razvojnih faz tima, vloga vodje v timu.

Trditev "Vodja podrejene ocenjuje po delu", ki je prejela najnizjo oceno, je mogoce povezana
s predhodno ugotovitvijo o premajhni prisotnosti nematerialnih nagrad in pohval.

6. 3. 2. Stil vodenja direktorja

Ker je tudi kazalec zaupanja v stil vodenja direktorja visok, na tem mestu ne predlagam
posebnih ukrepov. Po mojem mnenju je najpomembnejSe, da zaposleni verjamejo v to, da
direktor ima vizijo razvoja.

Visoko zadovoljstvo s stilom vodenja neposrednega vodje in direktorja kaze na visok socialni
kapital. To pomeni visoko raven sodelovanja med zaposlenimi. Podjetje v tem primeru deluje
po nacelih kooperativnosti, medsebojne izmenjave izkuSenj, odprtega pretoka informacij in
ide;.

6. 4. Tokovi komuniciranja

Redni delovni sestanki, ki jih vodi (poslo)vodja, morajo postati pogostejsSi. Na sestanku
vodstva podjetja naj bi se sklenilo, npr. da naj poslovodje organizirajo enkrat mesecno
sestanek. Na podlagi porocil, ki bi jih poslo(vodje) posameznih organizacijskih enot oddali v
sluzbo za kadre, bi se pripravilo letno porocilo o izvedenih sestankih in predlogih, ki so jih
podali poslo(vodje) na podlagi pogovora s podrejenimi.

Le slaba polovica zaposlenih meni, da vodja s sodelavci komunicira le, ko je to obvezno.
Podatek ni slab, saj ostali menijo, da vodja z njimi kontaktira pogosteje, kot je to obvezno.
Ceprav vedina soglasa s tem, da je vodja sicer odprt za mnenja in da pojasnjuje svoje
odlocitve, jih obenem veliko zeli Se ve¢ povratnih informacij in individualne opazenosti. Na ta
nacin zaposleni dobijo obcutek, da so upostevani in da so s svojimi zamislimi prispevali k
uspehu ekipe in podjetja nasploh. Tudi v tem primeru bi delovni sestanki prispevali k
izbolj$anju mnenja zaposlenih. Omeniti je vredno, da komunikacija med (poslo)vodjo in
delavci vpliva na vidno naras¢anje motivacije.

6. 5. Korporacijska kultura podjetja

Opozorila bi predvsem na padec odstotka strinjanja z izjavo "V Mercatorju dajemo prednost
zadovoljstvu kupca". Odstotek je padel iz 92 % v letu 2000 na 80 % v letu 2002. Dejstvo je,

oo
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odstotek strinjanja z omenjeno izjavo opazen pri administrativnih in strokovnih delavcih.
Predlagam, da se za administrativne in strokovne delavce v letu 2003 izvede usposabljanje na
temo "Vrednote in cilji v Mercatorju".

Visa se odstotek strinjanja z izjavo "V Mercatorju smo delavci seznanjeni z bistvenimi
problemi", ki je sicer $e vedno nizek (61 %). Na tem mestu imamo priloznost za izboljsave.
Ker je ve¢ina dobro ocenila delovanje informacijskih kanalov, je slaba seznanjenost lahko
posledica premajhnega zanimanja zaposlenih za probleme.

6. 6. Soglasanje z nedeljskim delom

Glede na slabe rezultate bi bilo potrebno bolj intenzivno pojasnjevanje potrebnosti
nedeljskega dela zaposlenim, zlasti v kontekstu konkurencnosti in poslovne uspesnosti
Mercatorja, zaradi ¢esar so delavecem delovna mesta sploh omogocena ter zagotovljen njihov
socialno materialni status.

SKLEP

Cilj diplomskega dela ni le v predstavitvi dejavnikov delovne uspesnosti in zadovoljstva z
delom, temve¢ opozoriti na pomen zaposlenih v podjetju. Praviloma velja, da zaposleni, ki so
z delom zadovoljni, pripomorejo k uspesnosti podjetja. Zadovoljni in visoko motivirani kadri
so lahko vir konkurencne prednosti.

V diplomskem delu predstavljeni dejavniki za uspesno delo in zadovoljstvo zaposlenih lahko
v podjetju ustvarijo delovne razmere, ki bodo zaposlenim pomagale pri opravljanju delovnih
nalog, izboljSanju delovnih odnosov, povecanju pripadnosti podjetju in zmanjSanju
fluktuacije. Zaposleni, ki imajo obcutek, da so za podjetje pomembni in hkrati dosegajo svoje
lastne cilje, ustvarjajo delovne rezultate, ki so v korist podjetju.

Nacrtovanje, pridobivanje in razvoj kadrov morajo biti usklajeni s planom razvoja podjetja.
Podjetja se nenehno srecujejo z novo konkurenco in tudi okolje, v katerem delujejo, se
spreminja. Nove razmere je mogoce obvladovati tako, da vecjo pozornost namenjajo kadrom.
Pomembno je, da podjetje nacrtuje potrebe po kadrih na daljsi rok, tako da v trenutku, ko se
pojavi potreba, lahko zaposli najbolj primerne ljudi za posamezna delovna mesta. Podjetje
mora s sistemati¢nim razvojem kadrov zagotavljati optimalno izobrazbeno in kvalifikacijsko
strukturo vseh zaposlenih glede na cilje podjetja. UspeSen sistem razvoja kadrov prispeva tako
k motivaciji zaposlenih za delo in zadovoljstvu zaposlenih, saj jim zagotavlja moznost
napredovanja, izobrazevanja in usposabljanja, kar je tesno povezano z individualnimi
potrebami in interesi posameznika, kot k uspesnosti podjetja.
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V podjetju Mercator Gorenjska, d.d., se zadovoljstvo zaposlenih giblje v visoki sredini
slovenskih trgovskih druzb. Kljub podatkom, ki kazejo, da je zadovoljstvo zaposlenih v vseh
tematskih blokih v trendu upadanja, ostajajo rezultati ve¢inoma na visoki ravni. V podjetju
Mercator Gorenjska, d.d., so mnenja, da je vzrok slabsih ocen tudi v vecji kriti¢nosti
zaposlenih in v tem, da se vsako leto poveca zaupanje v tajnost ankete. Poleg tega lahko sama
anketa kot nekaj novega v zivljenju podjetja dvigne raven pricakovanj in kriti¢nosti
zaposlenih. Vendar v posameznih primerih ni mogoce izkljuciti tudi dejanskega poslabsanja
zadovoljstva zaposlenih. Ugotovila sem, da ima podjetje naslednje rezerve za povecanje
zadovoljstva zaposlenih.

e Sistem simbolnega nagrajevanja. Predlagam, da se na sestankih vodstva poudari pomen
pohval, priznanj, ugodnosti za zaposlene itd. V sluzbi za kadre in organizacijo naj bodo
odprti za nove predloge za dopolnitev in spremembo ugodnosti s strani zaposlenih

e Prejemanje informacij. Podjetje lahko pridobi vecje zaupanje zaposlenih v formalni vir
informacij, ¢e bo zaposlene sproti in to¢no obvescalo. Zaposleni se bodo privadili na
redno obliko informiranja preko casopisov, okroznic, oglasnih desk, informativnih
sestankov itd.

e Stil vodenja v smislu, da mora vodja podrejene ocenjevati po opravljenem delu.
Nematerialna nagrada in pohvala zaposlene motivira, lo¢i zaposlene, ki so usmerjeni k
dosezkom, od tistih, ki le opravljajo naloge, in s tem daje povratno informacijo in obcutek
individualne opazenosti.

e Redni delovni sestanki. (Poslo)vodja naj enkrat mese¢no organizira sestanek. Razvije naj
se debata o problemih zaposlenih, organizacijske enote, odnosov med sodelavci, podrejeni
naj bodo spodbujeni k izrazanju predlogov itd. Zaposleni dobijo obc¢utek, da so upostevani
in da so s svojimi zamislimi prispevali k uspehu ekipe in podjetja.

e Pomen razvoja kadrov. Podjetje naj skrbi za seznanjenost vseh zaposlenih s programi
izobrazevanja in usposabljanja, ki jih izvajajo. Le tako bodo imeli vsi delavci moznost za
razvoj.

e SoglaSanje z nedeljskim delom. Pojasnjevanje potrebnosti nedeljskega dela zaposlenim
vedno, ko se pokaze priloznost.

Ni vec skrivnost, da bo na trgu prezivel le tisti, ki bo imel najnizje cene, kakovostno in Siroko
ponudbo blaga ter ¢im nizje stroske poslovanja. Kako bo podjetje to doseglo, je odvisno tako
od vodstva kot od slehernega zaposlenega. Cim bolj je treba izboljati poslovanje tam, kjer se
pojavljajo napake, ter ¢im prej slediti vsem postavljenim standardom in smernicam. Vsi
skupaj in vsak posebej se morajo zavedati, da je "odli¢nost", ki jo Zelijo zasledovati, odvisna
tako od podjetja kot celote kot od vsakega posameznega zaposlenega. Vsak zaposleni torej
ustvarja podobo Mercatorja kot koncerna na slovenskem trgu.
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PRILOGE



PRILOGA 1: Stopnje plana razvoja kadrov v podjetju

e Raziskovanje izobraZevalnih potreb

Ce v podjetju Zelijo organizirati izobraZevalni sistem, ki bo ustrezal potrebam podjetja ter
potrebam in interesom zaposlenih, morajo najprej poznati te potrebe in hkrati vedeti tudi za
moznosti, ki jih imajo za zadovoljevanje teh potreb na voljo (Jereb, 1998, str. 197).
Identifikacija izobrazevalnih potreb je torej proces odkrivanja in doloCanja izobrazevalnih
potreb na individualni in organizacijski ravni. Identifikacija in analiza izobrazevalnih potreb
predstavljata celovit proces ugotavljanja neskladnosti med tem, kako ljudje opravljajo svoje
delo danes, kako bi ga morali opravljati in kaj se pri¢akuje od njih v prihodnosti (Peterson,
1998, str. 8).

e Nacdrtovanje izobraZevanja

Ponavadi se vseh izobrazevalnih potreb zaradi omejenih moznosti ne more uresniciti hkrati,
zato se pripravi plan izobrazevanja. V slednjih se opredeli vrsto izobrazevanja, Stevilo
udelezencev, ¢asovne determinante, nosilce in potrebna sredstva za izobrazevalne aktivnosti,
ki jith namerava podjetje uresniCiti v nacrtovanem obdobju. Izhodis¢e za nacrtovanje
izobrazevanja je plan razvoja kadrov (Jereb, 1998, str. 203-204).

¢ Organizacija in izvedba izobraZevanja

Del izobrazevalnih nacrtov uresni¢i podjetje s svojo izobrazevalno organizacijo, del v
sodelovanju z ustreznimi izobrazevalnimi organizacijami ali na oba nacina. Za tisti del
izobrazevalnih potreb, ki jih v podjetju zadovoljujejo sami, morajo izdelati ustrezne programe
izobrazevanja, usposabljanja ali izpopolnjevanja. Programi so temelji za organizacijo in
izvedbo izobrazevanj. Temeljna naloga izvedbe izobrazevanja je, da se ¢im bolj u¢inkovito
doseze cilje izobrazevanja s pomocjo uporabe ustreznih ucnih oblik, metod, sredstev in
pripomockov (Jereb, 1998, str. 204).

e Vrednotenje rezultatov izobrazevanja

Po izvedbi dolocenega programa izobrazevanja se mora ovrednotiti njegove ucinke s stalisca
ciljev, ki so bili s programom postavljeni. Glede na namen so izhodis¢a spremljanja in
vrednotenja izobraZevanja razli¢na. Ce se izobraZevalno dejavnost spremlja in vrednoti
predvsem na podlagi ucinkov, ki se kazejo v rezultatih izobrazencev med in po koncanem
izobrazevanju, govorimo o notranjem vrednotenju. Glavna merila notranjega vrednotenja
izobrazevanja so (Jereb, 1998, str. 204): pogoji za izobraZevalno delo, realizacija
izobrazevalnih programov, notranja organizacija izobrazevanja, odzivi in rezultati
izobrazencev. O zunanjem vrednotenju pa govorimo, ko se izobraZevanje spremlja in vrednoti
na podlagi ucinkov in posledic (vecja storilnost, boljsa kakovost dela, boljsi medsebojni
odnosi pri delu, ve¢ja mobilnost in prilagodljivost kadrov itd.), ki se kazejo v rezultatih
izobrazencev kasneje, v delovnem procesu. Merila slednjega so v (Jereb, 1998, str. 206):



zadovoljitvi kadrovsko razvojnih potreb, usklajenosti programov in potreb, delovni uspesnosti
zaposlenih in v prispevku k razvoju organizacije.

Torej naj bo razvoj kadrov v podjetju oblikovan tako, da bo v vsebinskem smislu zagotovil
uresni¢itev vseh temeljnih stopenj izobrazevalnega cikla, saj le tako oblikovan sistem
izobrazevanja in usposabljanja lahko uspesno in ucinkovito podpira celovit sistem razvoja
kadrov (Jereb, 1996, str. 90).



PRILOGA 2: Elementi, ki vplivajo na kakovost delovnega Zivljenja (Kavar-Vidmar, 1995,
str. 210-215)

e Delovni ¢as

V zadnjem obdobju se delovni ¢as v mnogih dezelah skrajSuje, saj moderne tehnologije
zahtevajo od delavcev toliko zbranosti in intenzivnosti pri delu, da pretirano dolg delovni Cas
ni ve¢ mozen. Opaziti je tudi prozno urejanje delovnega ¢asa. Na kakovost delovnega
zivljenja vpliva razporeditev delovnega ¢asa tekom dneva, tedna (izmensko in no¢no delo) ter
v daljsih Casovnih obdobjih (sezonsko delo). Trajanje in razporeditev delovnega casa
posredno dolocata trajanje in razporeditev prostega ¢asa in njegovo kakovost.

e Varnost pri delu

Varnost pri delu je najnujnejSi element kakovosti delovnega zivljenja. Pojma varnost in
zdravje sta komplementarna in se nanasata na fizi€no in mentalno stanje zaposlenega. Namen
varnosti pri delu ni samo prepreCevanje slabega (stres, nesreCe pri delu), ampak tudi
ustvarjanje pozitivnega (prijetnega, udobnega), pospeSevanje zdravja in varnosti pri delu.
Uspeh podjetja je odvisen od sposobnosti in ucinkovitosti zaposlenih. Bolni delavci pa ne
bodo dosegali optimalnih rezultatov. Znacilnost sodobnega nacina dela je tudi narascanje
stresa pri delu. Stres ni nujno negativen, e pa je intenziven, kontinuiran ali ponavljajoc,
postane negativen ter vodi v fizi€ne bolezni in psihicne tezave. Do negativnega stresa lahko
pride zaradi neskladja med posameznikom in fizicnim okoljem, kot so hrup, smrad,
razsvetljava, temperatura, gneca ali zaradi odnosa med posamezniki in psihosocialnim
okoljem, kjer gre za nivo avtonomnosti in odgovornosti, obseg dela, organizacijo raznih
dejavnosti, delovni ¢as, odnos z drugimi posamezniki itd.

e Nepretrganost zaposlitve

Stalnost zaposlitve pomeni za delavca materialno varnost in dolo¢en polozaj v druzbi. Bolje
kot o stalnosti zaposlitve je govoriti o varnosti in nepretrganosti zaposlitve, kar pomeni, da se
delo oziroma delovno mesto spreminja, delovno razmerje in status delavca v isti ali drugi
organizaciji pa se nadaljuje. Relativno varna in nepretrgana zaposlitev je danes mozna le ob
stalnem prilagajanju novostim v stroki. [zobraZevanje je ne le moznost, ampak tudi dolznost
oziroma pogoj ohranjanja zaposlitve.

e Place

Vecini zaposlenih pomeni placa glavni vir prezivljanja in poglavitni razlog za delo. Z vidika
kakovosti delovnega Zivljenja je pomembno, ali smatra delavec placo za "pravicno", kar je
relativna kategorija. Pravic¢en sistem plac zahteva enako placo za delo, ki ima enako vrednost.
Vedno bolj prihaja v navado, da so zaposleni poleg place delezni tudi drugih ugodnosti.
Prednosti le-teh so, da so zaradi davénega sistema bolj ekonomic¢ne, vzpodbujajo tekmovanje,
lahko povecajo zadovoljstvo in lojalnost zaposlenih itd. Mozna slaba stran je, da jih zaposleni
ne cenijo in jih smatrajo za samoumevne.



e Delo in osebne pravice

Uvajanje informacijske tehnologije je na podroc¢ju delovnega Zivljenja sproZilo vrsto
problemov zaradi vdora v zasebnost delavcev in krSenje ¢lovekovih pravic. Pri delodajalcih
obstajajo utemeljeni razlogi za zbiranje podatkov o delavcih, za opazovanje in nadzorovanje
delavcev pri delu, ko se odlo¢ajo o sklenitvi delovnega razmerja, napredovanju in
razporejanju. Tako je zasebnost delavca lahko ogrozena Ze ob sklenitvi delovnega razmerja,
saj poskusajo bodoci delodajalci z razli€nimi sredstvi izbrati najustreznejSe kandidate, pri tem
pa o njih zbirajo podatke, ki sodijo na podroc¢je osebnostnih pravic. SpoStovanje delavca kot
cloveka je indikator in podlaga upostevanja drugih pravic iz delovnega razmerja.

e Vpliv delavca na odlocanje

Vpliv delavcev na odlocanje lahko obravnavamo na dveh ravneh. Prva raven je vpliv na
odlocitve v podjetju kot celoti, druga pa je vpliv delavcev oziroma skupine na odloc¢anje o
delovnem procesu, v katerem neposredno sodelujejo, kar je vprasanje avtonomnosti pri delu.
V modernem nacinu proizvodnje postaja delavec najpomembnejsi faktor uspeha ob pogoju,
da lahko razvije svoje zmoznosti. Zaposleni morajo imeti vpliv na svoje delo. Sodelovanje
delavcev pri odlocanju je utemeljeno tako z ekonomskimi kot s humanitarnimi razlogi.

e PoSteno ravnanje z delavci

Posteno ravnanje z delavei pomeni varstvo zoper nezakonito, samovoljno, neupravi¢eno
ravnanje delodajalca in se nanasa tako na posameznike kot na skupine delavcev. Delavec kot
posameznik mora imeti moznost uveljavljati in zavarovati svoje pravice. Pri poStenem
ravnanju s skupinami pa gre za preprecevanje diskriminacije na podro¢ju dela, kot so
diskriminacije zensk, invalidov, pripadnikov etni¢nih manjsin, starejSih delavcev itd.

e Vsebina dela

Za kakovost delovnega Zivljenja je najpomembnejSe delo samo. Delo je ve¢pomenski pojem,
katerega znacilnosti so namen, cilj in napor ter odsotnost radosti. Ko pa obravnavamo delo
kot element kakovosti delovnega Zivljenja, radost ni izklju¢ena. Najvecji izziv vsebine dela je
veselje ob ustvarjanju. Pomemben je tudi nain uvajanja sprememb, ki naj bodo uvedene
skupaj z delavci in ne le za delavce, kar bi pomenilo obliko sodelovanja delavcev pri
upravljanju. Pravica ¢loveka je tudi svobodna izbira poklica, ki Cloveku zagotavlja razvoj
njegove osebnosti, svobode in dostojanstva.

e Delo in Zivljenjski ciklus

Zivljenjski ciklus se deli na tri dele: otro§tvo in &as $olanja, aktivno Zivljenjsko obdobje in Gas
upokojitve. Aktivno zivljenjsko obdobje je obdobje, ko je delavec v rednem delovnem
razmerju. Na delo moc¢no vplivajo tudi druzinske obveznosti delavcev. Druzina ni le moteci
dejavnik pri opravljanju dela, saj ve€ina ljudi v njej najde osrednji prostor za vsakdanje
obnavljanje svojih fizi€nih in duSevnih moci. Zato je nujno povezovanje delovnega in
druzinskega zivljenja na individualnem nivoju, na nivoju organizacije in na druzbenem
nivoju.



PRILOGA 3: Shema koncerna Mercator

POSLOVNI SISTEM MERCATOR,

D.D., LJUBLJANA
(mati¢na druzba)

vecinski lastnik
héerinskih druzb
v Sloveniji

MERCATOR
TRGOVINA
LJUBLJANA
- §irse obmogje
Ljublane, Celja,
Trbovelj in
Koroska

MERCATOR
SVS, D.D., PTUJ
- Stajerska

MERCATOR
DEGRO,D.D.,
KOPER

- Primorska -
obala

MERCATOR
GORENJSKA,
D.D., SKOFJA
LOKA
- Gorenjska

MERCATOR
GORISKA,
D.D., Nova

Gotica
- zgornje
Primotrska

MERCATOR
DOLEN]JSKA,
D.D.,NOVO
MESTO
- Dolenjska

Vir: Interno gradivo podjetja Mercator Gorenjska, d.d., 2002, str. 3.




PRILOGA 4: Organizacijska struktura podjetja Mercator Gorenjska d.d.

Direktor

Poslowni sekretar

INTERNA
REVIZIJA

SPLOSNO KADROVSKO
PODROCJE

PODROCJE
TRZENJA

Interni revizor

PODROCJE FINANC IN
RACUNOVODSTVA

POSLOVNE IN
ORGANIZACIJSKE ZADEVE

Direktor splo$no
kadrovskega podro¢ja

I

Vir: Interno gradivo podjetja Mercator Gorenjska, d.d., 2002, str. 5.

Direktor podro¢ja
trzenja

I

Direktor finan¢no
racunovodskega
podroc¢ja

Tajnica podrocja
trzenja

Pomo¢nik
direktorja




PRILOGA 5: Nasprotujoce si trditve, med katerimi je anketirani zaposleni izbral tisto, s

katero se strinja (Anketa o zadovoljstvu zaposlenih na delovnem mestu, 2001, str.3):

dajemo prednost zadovoljstvu kupca — dajemo prednost interesu Mercatorja;

so pomembnejse zahteve trga — so pomembnejSe zahteve lastnikov podjetja;

zagovarjamo skupinsko delo — zagovarjamo individualno delo;

spodbujamo postopno napredovanje zaposlenih — spodbujamo skokovito napredovanje
zaposlenih;

delavce usposabljajo predvsem vodje — delavce usposabljajo predvsem predavatelji;

je izobraZevanje investicija — je izobraZevanje strosek;

si dovolj prizadevamo za varovanje okolja — si ne prizadevamo dovolj za varovanje
okolja;

menimo, da je standardizacija dela in postopkov pomembna za napredek — menimo, da je
standardizacija dela in postopkov ovira za napredek;

smo za napredek odgovorni vsi — je za napredek odgovorno najvisje vodstvo;

je pomembnejSe dolgoro¢no zagotavljanje kakovosti — je pomembnejSi kratkorocni
prodajni ucinek;

smo delavci seznanjeni z bistvenimi problemi — delavci nismo seznanjeni z bistvenimi
problemi;

napredujemo hitro — napredujemo pocasi.



