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uvoD
Namen in cilj

Podrocje pisanja in raziskovanja diplomske naloge, ki sem si ga izbrala Ze po naslovu pove,
da se bom osredotocila na splosno delovanje kadrovanja in njenih praks, kjer bom vkljucila
zadovoljstvo zaposlenih ter naloge in delovanje vodij kadrov v Sloveniji. Merka¢ Skok
(2005) je opredelila kadrovski management kot sistemati¢en, integriran proces, ki s svojo
poslovno strategijo vkljucuje ucinkovite odnose med nagrajevanjem, vrednotenjem,
planiranjem potreb in razvojem kadra in ima svoje zakonitosti, pravila ter se prepleta s
strateSkimi in operativnimi poslovnimi dogajanji v organizaciji.

Namen moje diplomske naloge je prepoznati nezadovoljstvo zaposlenih, ugotoviti kako jih
na pravilen nacin motivirati in kako jih nagrajevati. Ukvarjam se tudi s tem, kako naj vodje
prilagodijo dolo¢ene dejavnike in tako izboljSajo opravljanje dela in pocutje zaposlenih,
obenem pa pripomorejo k doseganju Zeljenih poslovnih ciljev (ob tem naj izpostavim
pozitivno opazanje, da smo v Sloveniji z vidika kadrovanja dobri in napredni) Na drugi strani
pa bi izpostavila dobro plat, kjer smo v Sloveniji z vidika kadrovanja dobri in napredni.

Prav tako pa bi se rada osredotocila v nadaljevanju rangiranja zaposlenih po preferencah
dejavnikov, ki vplivajo na njihovo zadovoljstvo ter ve¢jo produktivnost, saj so si zaposleni
razli¢ni, kar na nekoga vpliva lahko, da na drugega ne in obratno.

Cilj je ugotoviti kako kadrovanje na splosno deluje v Sloveniji in spodbuditi kadrovske
vodje, da s prebiranjem del kot je moje diplomsko pridejo do ugotovitev, kaj bi bilo mogoce
izboljsati in na kaj naj se osredoto¢ijo pri spremembah vodenja kadrov. Ob tem bi bilo dobro
tudi, da razberejo kaj si zaposleni Zelijo, kaj moti ve€ino, kaj jim je vSec in kaksni so njihovi
morebitni predlogi za izboljSave.

Hollenbeck in Wright pravita, da »Pomen kadrovske dejavnosti, ne glede na velikost
podjetja, strmo narasca s spoznavanjem, da je clovek s svojim znanjem, sposobnostmi in
motiviranostjo najpomembnejsi ustvarjalec nove vrednosti « (Hollenbeck & Wright, 1994 v
Merkac Skok, 2005, str. 33 ). S tem citatom je prikazano, da so zaposleni pomemben del
uspesnosti podjetja, zato je vpliv in naloga kadrovskih vodij posledi¢no tudi zelo pomembna.



Raziskovalno vprasanje

Moje raziskovanje temelji na dveh vprasanjih tj. 1. Ali so zaposleni kljucen del uspesnosti
podjetja? in 2. KakSne so vloge in nacini uporabe dejavnosti v praksi s strani vodje
kadrovanja, da poskrbijo za ¢im vecjo zadovoljstvo zaposlenih in uc¢inkovitost delovanja
podjetij in organizacij v Sloveniji?

Struktura diplomske naloge

V prvem delu naloge bom opisala klju¢ne pojme kadrovanja podlago za boljSe razumevanje
samih sklopov in pojmov oziroma dejavnosti ki jih vkljucujejo. V drugem delu bom preucila
pot kadrovske dejavnosti od samega zaCetka ugotavljanja potreb po kadrih, do kon¢nega
vidika in zadovoljstva zaposlenih v Sloveniji. Vsak sklop kadrovskih dejavnosti je
pomemben zato bom vkljucila vse, in jih po potrebi glede na trenutno situacijo in delovanje
prilagodila. V nadaljevanju bosta sledili raziskava in obrazlozitev le-te, ter predstavitev
mojih ugotovitev in predstavitev predlogov glede na rezultate raziskave. Cisto na koncu bom
v sklepu na kratko strnila ugotovitve in morebitno uporabo v praksi na podrocju kadrovanja.

Metodologija

Kot raziskovalni metodi bom uporabila intervju z vodjami kadrovanja ter anketo z
zaposlenimi v razli¢nih podjetjih. Intervju bom uporabila za pridobivanje informacij ter
vpogled v samo situacijo planiranja, odlo¢anja in delovanja ter mnenje kadrovskih vodij.
Menim, da mi bodo intervjuji pomagali priti do globljega razumevanja. Nato bom z anketo
skuSala ugotoviti zaznavanje, poc€utje ter zadovoljstvo vecjega Stevila zaposlenih na njihovih
trenutnih delovnih mestih in opravljajo svoje delovne naloge. Anketo sem kot raziskovalno
metodo izbrala zaradi lazje pridobitve vec¢jega Stevila mnenj.

1 KLJUCNI POJMI KADROVANJA
1.1 Kadri

Pojem »kader« izvira iz francoske besede »cadre«, ki so jo primarno uporabljali za
poimenovanje skupine pomembnih vojaskih oficirjev oz. za poimenovanje osebja, ki je urilo
in usposabljalo nove vojake. Razvoj pojma se je zacel z besedno zvezo »naloga vodenja,
sledila sta pojma »organizacija vodenja« in nato » (na splo$no) organizacija, ki se z ne€im
ukvarja« in potrebuje red (npr. politi¢ne, verske, vojaske in druge organizacije). Sele ko so
se zacela razvijati raznovrstna delovna mesta z razlicno usposobljeno delovno silo, ki je
predstavljala pomembno celoto, se je pojem zacel uporabljati v pomenu vseh delavcev, ki
skupaj sodelujejo, gradijo, nacrtujejo in ustvarjajo s svojim delom skupek organizacije
(Cadre, b.d.). Obstaja torej ve¢ razlicnih pomenov pojma kader, toda ¢e povzamemo na
splosno to pomeni skupek vseh ljudi, ki sodelujejo na kakrSen koli na¢in v organizaciji in so
najpomembnejsi vir organizacije. Vsak Clovek, oz. zaposleni v organizaciji, ki opravlja



delovno nalogo, prispeva mo¢ uspesnosti zadanih ciljev organizacije. Vsak ima svojo nalogo
in vsi so si med seboj razlicni, poleg tega pa so tudi vir osebnostnih, delovnih in strokovnih
lastnosti (Mozina, Svetlik, Jamsek, Zupan & Vodovnik, 2002).

1.1.1  Cloveski in kadrovski viri

Za napovedovanje prihodnje uspesnosti organizacije je pomembna prava odlocitev in
zaposlovanje delavcev z doloCenimi Cloveskimi viri. Veliko vlogo igrajo delavci z
doloc¢enimi sposobnostmi in zmoznostmi za dolo¢eno delovno mesto, ki ga organizacija
potrebuje. Cloveski viri imajo veliko funkcijo tudi zato, ker so neizrabljeni in v&asih neznani,
kar je prednost pred tehni¢nimi napredki. Tehni¢ni napredek je pomemben dejavnik za
relativno kratek cas, ¢loveski viri pa za daljsi Cas, predvsem ko govorimo z vidika
konkurenénosti in uspe$nosti organizacije. SirSe gledano so Gloveske sposobnosti med
zaposlenimi zelo razli¢ne in tudi odvisne od podro¢ja in zivljenja, ki ga zivi posameznik.
Sem Stejemo fizi¢ne, psihi¢ne, fizioloske zmoznosti, kjer so sposobnosti pridobljene dedno.
Pod c¢loveske zmoznosti v ozjem pomenu Stejemo sposobnosti, motivacijo in znanje,
pridobljene z izku$njami, udenjem in na druge nacine. Cloveska osebnost je pokazatel]
znacaja in temperamenta, sposobnosti pa so intelektualne tj. so odvisne od inteligentnosti in
specifinih sposobnosti. Nenazadnje imamo S$e motori¢ne, senzori¢ne in mehanske
sposobnosti, ki se nanasajo na gibanje telesa tj. vid, sluh, razumevanje tehniskih oblik ipd.
(Lipi¢nik, 1998).

Kadrovske vire nekateri Stejejo pod ¢loveske vire, toda v nasem primeru, ker govorimo z
vidika organizacije bodo razdeljeni na ve¢ podkategorij. Cloveski viri so pomembni za lazje
nadaljnje razumevanje kadrovskih virov, v organizaciji pa nanje gledajo z vidika lastnosti
za doseganje kadrovskih ciljev in ne kot v smislu splo$nega opisovanje posameznika z ve¢
razli¢nih podroc¢ij. Pri kadrovskih virih gre preplet prakse, teorije in metodologije, ki ga
kadrovniki uporabljajo za preverjanje sposobnosti delavcev (Merkac, 1998). S kadrovskimi
virl organizacije pridobivajo nalrtovane potrebe, ki so v tistem obdobju relativne.
Organizacije s kadrovskimi viri gledajo na zaposlene kot na nalozbo, ki bo s svojimi
sposobnostmi prispevala k boljSem delovanju. Potrebe in cilji se usklajuje z vidika
organizacije in zaposlenih. Sem vklju¢ujemo tudi nudenje najboljSih moznih pogojev in
delovnega okolja zaposlenim, zaradi vecje spodbude k razvoju sposobnosti. Pri
managementu kadrovskih virov se upravlja z na¢inom vodenja, motiviranja, organiziranja,
planiranja in upravljanja (Mozina, Svetlik, Jamsek, Zupan & Vodovnik, 2002).

1.2 Kadrovanje

Kadrovanje je proces ugotavljanja in zagotavljanja potrebnega kadra v organizaciji in zajema
ve¢ dejavnosti. Najvedji pomen kadrovanja so dejavnosti, ki vplivajo na doseganje ciljev in
uspesnosti ter zadoS$Cajo potrebe organizacije. Poznamo ekstenzivno in intenzivho
kadrovanje, ki se razlikujeta v tem, da je cilj ekstenzivnega zaposlovanja ¢im vecjega Stevila
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kadra in je kakovost manj pomembna, pri intenzivnem pa gre za pridobivanje primernega,
kakovostnega kadra, z vnaprej omejenimi kriteriji. Kadrovanje zato lo¢i med Stevilom
potrebnih kadrov in potrebnih kadrov s posebnimi ve$¢inami. Potrebno Stevilo kadrov
doprinese k nemotenemu delovanju organizacije medtem, ko kadri s posebnim znanjem
doprinesejo k uspesnosti organizacije. Vse aktivnosti, ki jih zajema kadrovanje se med seboj
povezujejo in so odvisne ena od druge. Upravljajo se z ugotavljanjem potreb po kadrih,
pridobivanjem kadrov, usmerjanjem, svetovanjem in spreminjanjem kadrov, pa tudi
uvajanjem, planiranjem, selekcijo, razvrS¢anjem, napredovanjem, premescanjem,
ohranjanjem ustrezne kadrovske sile in kakovosti, ter mnogo drugimi dejavnostmi, ki bodo
bolj podrobno opisane v nadaljevanju. Vse dejavnosti kadrovanja v organizacij vplivajo na
zaposlene vse od iskanja kadra do prekinitve ali konc¢anja delovnega razmerja. Kadrovanje
je v vsaki organizaciji drugacno, saj je odvisno od zeljenih ciljev in nujnih ukrepov, ki jih
potrebujejo (Novak, 2008). Dave Ulrich (2010, str. 7) poudarja, da talent zaposlenega, ki ga
organizacija potrebuje, ni edini dejavnik, na katerega morajo biti pozorni, saj brez dobrega
odnosa z ostalimi in volje udelezevanja timskih dejavnosti, organizacija ne bo uspesna, saj
ne bo mogla dobro delovati kot celota.

1.2.1 Kadrovska politika in nacela

Kadrovska politika vkljucuje zajeta nacela, sprejete odlocitve ter smernice, ki vodijo v
prakso in razvoj kadrov. Tukaj je poleg interesov organizacije in zaposlenih potrebno
upostevati tudi interes druzbe. Gre za postavljanje doloenih smernic, ki so jedro usmerjanja
zaposlenih po nekem sistemu, ki zapoveduje kako delovati na delovnem mestu ter za nacela
sklicevanja vodij po ukrepih in opozoril o prenehanju, kadar so ti potrebni. Vidna je velika
povezava kadrovske politike vidna s strategijo in celotno kulturno organizacije. Gre za
nadzor nad tem ali se zadani cilji organizacije dosegajo ali ne obenem pa tudi za poSteno
ravnanje na delovnem mestu, ki ima vpliv na celotno organizacijo (Novak, 2008). Preko
kadrovske dejavnosti lahko uresnicujemo kadrovsko politiko. Kadrovska politika je lahko
sprejeta za krajsi ali daljSi Cas, temeljiti pa mora na delovanju dogajanju s strokovnim
pomenom in se skladati z demokracijo. Kadrovska politika je dokument, ki vkljucuje
informacije in smernice, ki so v pomoc¢ vodjam pri vodenju in urejanju vprasanj discipline
na drugi strani pa lahko sluZi tudi kot zasc¢ita organizacije pred morebitnimi pritoZbami
zaposlenih. Lahko je vidna tudi v obliki znakov in plakatov, ki so namesceni v organizaciji
ali pa je objavljena na spletni strani organizacije. Je orodje za upravljanje z zaposlenimi in
izobrazuje zaposlene o pravilnem ravnanju, disciplini in varnosti pri delu. Pomembno je
lo¢evanje med kadrovsko politiko in kadrovskimi postopki, razlika je v tem da kadrovska
politika zajema opisovanje smernic in kako jih upoStevati z dodanimi napotki, medtem ko
kadrovski postopki narekujejo dolocene korake kako upostevati politiko v organizaciji z bolj
podrobno razlago. Glavne izto¢nice kadrovske politike so podatki o razporedu, ustreznosti,
varnosti in upravljanju zaposlenih ter vodenju evidenc, zdravju na delovnem mestu,
ustreznosti zaposlitvene zakonodaje in upravljanju uspesnosti. Je tudi v pomo¢ k
izogibanjem nevsec¢nosti, kot so pravne tozbe ali globe z vklju¢enimi zakoni o nadlegovanju
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na delovnem mestu, nediskriminacije, varnosti zaposlitve in drugih. Organizacije lahko
sledijo tematikam za vkljucevanje v svojo kadrovsko politiko po splosnih temah, ki so
opredeljene, lahko pa vsaka organizacija doda Se podatke o drugih temah, ki so pomembne
zanjihovo boljSe delovanje in so odvisni od potreb in delovnega podrocja. Splosne tematike,
ki jih vkljucujejo vse organizacije so zahteve na delovnem mestu, pravila o razporedu,
nadomestilih in upravljanju, nasvetih kako do uspesnosti ter pravila o odpuscanju ter najemu
zunanjih partnerjev in delavcev (Donohoe, 2019).

Nacela delujejo skladno s kadrovsko politiko, razlika je v tem, da so nacela pravila, politika
pa so dolo¢ene smernice. Tudi pri nacelih organizacije se upostevajo osnovna nacela, ki se
jim sledi , dodatna pa so dodana po potrebi. Osnovna nacela so opis delovnih opravil in
nalog, pravilen izbor kadra, najboljsi nacin uvajanja, vrednotenje kadrov, strokovnega in
osebnostnega razvoja kadrov, napredovanja, zadrzanja uc¢inkovitih in uspe$nih kadrov, poleg
tega pa so tudi pomembna nacela osebnosti, pravi¢nosti, odgovornosti in splosne pravocasne
informiranosti (Novak, 2008).

1.2.2 Kadrovski management

Skozi ¢as se je kadrovski management spreminjal , neko¢ je namre¢ skrbel samo za
administrativni del pri kadrovanju in izvajanju kadrovskih procesov, sedaj pa skrbi tudi za
razvijanje in pridobivanje primernega kadra ki pripomore k vecji uspesnosti zadovoljstva
zaposlenih in organizacije. Na nacin zagotavljanja delavcu motivacije in dejavnikov, ki jih
potrebuje in s tem posledi¢no celotno delovanje na kulturo organizacije in omogocanja
obcutka zaposlenemu poistovetenja z njegovimi zeljami in obcutki (Florjan¢i¢ & Paape,
2004). Zelo pomemben je odnos med samo organizacijo in kadri kjer se naértuje nove kadre,
kadruje, razvija in vrednoti ter tudi nagrajuje. Nalogo kadrovskega managementa opravljajo
Zelo pomemben izziv v organizacijah je podro¢je upravljanja znanja vseh zaposlenih v
organizaciji. Pri upravljanju z znanjem imamo vec faz, ki ga mora kadrovski management
upoStevati ter prepoznati tako, kot odkrita in skrita znanja, da lahko naprej nacrtujejo in
ustvarjajo navodila. Pod faze upravljanja z znanjem spadajo pridobivanje znanja,
sistemati¢no zbiranje znanja na nivoju organizacije, sistem kako organizirati doloceno
znanje, uporaba zbirke znanj in kako priti do znanja. V danaS$njem casu je zelo pomemben
informacijski management, s katerim si managerji pomagajo pri ugotavljanju potrebnega, za
lazje delovanje (Ivanusa-Bezjak, 2006). VVrhnji management na kadre vpliva z delegiranjem
odgovornosti, avtoriteto in mocjo, ki jim jo namenja. Kadrovski management poteka
hierarhi¢no in je odvisen od velikosti organizacije in Stevilo kadrov. Kadrovski management
so oblikovali v dva modela in sicer v mehki model in trdi model. Mehki model prikazuje in
opredeljuje zaposlene kot druzbena bitja in se osredoto¢a na njihovo motivacijo in napredek
organizacijske kulture z razli¢nimi timskimi deli in grajenjem zaupanja ter razumevanja in
to vzame v zakup pri strateskih odlocitvah. Pri trdem modelu se zaposlenega opredeljuje kot



delovno silo, ki jo organizacija potrebuje in na kaksen nacin se bo delovno silo ¢im bolj
var¢no, ugodno in koristno uporabilo. (Florjanci¢, Bernik & Novak, 2004).

1.2.3 Kadrovski sistemi

Kadrovski sistem je orodje za pomo¢ vodjem z namenom doseganja dolgoroc¢nih ciljev. Je
torej sredstvo za boljse vodenje kadrov in ne cilj. Potrebno ga je integrirati v organizacijo,
da pridobi dodano vrednost pri poslovno strateSkem razmisljanju z dodanimi ¢loveskimi
faktorji. Zajema vec sistemov, ki morajo biti med seboj povezani. Tezave v organizaciji
nastanejo, ¢e sistemi med seboj niso povezani in podjetje implementira samo tiste sisteme
za katere meni, da so najbolj pomembni ostale pa zanemari. Za koristen kadrovski sistem
morajo biti med seboj povezane tri klju¢ne aktivnosti — kadrovanje, nagrajevanje kadrov in
razvoj kadrov. Kadrovanje skrbi za to, da so pravi ljudje, postavljeni na primerna delovna
mesta, nagrajevanje kadrov za delovno uspesnost zajema ustrezno placilo in nagrajevanje,
razvoj kadrov pa kadrom pomaga pri pridobitvi novega znanja, spodbujanja razvoja delovnih
ves¢in ipd. (Fesel Kamenik & Petri¢, 2011). S kadrovskimi sistemi pridemo do
ucinkovitejSega, hitrejSega, optimiziranega in cenejSega delovanja organizacije. Michael
Armstrong (2014, str. 348) omenja upravljanje uspeSnosti s sistemom, nefinan¢nega
nagrajevanja z nudenjem priloznosti na delovnem mestu, primernega prostora za razvijanje
sposobnosti in zagotavljanjem povratnih informacij o dobro opravljenem delu ali o
pomanjkljivostih. Avtor meni, da so financne nagrade zaposlenih pri uspesnosti organizacije
sicer pomembne, nefinanéne nagrade pa bolj spodbudijo k dolgotrajnejsi in efektivnejsi
uspesnosti organizacijske angaZiranosti.

1.3 Odgovornost za kadre

Ko lastnik ustanovi organizacijo sam upravlja vse dejavnosti, ki vkljuujejo management in
vodenje, saj je organizacija manjSa in lahko upravlja dejavnosti kot so usmerjanje,
naértovanje, nadzorovanje in organiziranje. Ce se organizacija veéa je potrebna tudi vedja
delovna sila in s tem ve¢ odgovornosti, zato lastniki posledicno zaposlijo managerje, ki
prevzamejo vodenje organizacije. Ce nato pride do e vedjega povedanja organizacije,
manager potrebuje pomo¢ pri vodenju in upravljanju z delovno silo, zato zaposli
strokovnjake, ki mu pomagajo in izvajajo narekovane kadrovske dejavnosti. Njihove
dejavnosti se razlikujejo, lastnik ima vlogo upravljanja, manager vlogo nacrtovanja,
organiziranja, usmerjanja in nadzorovanja ter kadrovske sluzbe nalogo izvajanja kadrovskih
dejavnosti. Vecja kot je organizacija, ve¢ delavcev s kadrovskimi sposobnostmi potrebujemo
(Ivanusa-Bezjak, 2006). Kadrovski managerji in vodje

Najprej bi rada omenila, da so vodje z vodstveno nalogo, funkcija oziroma del managementa,
kjer se dejavnosti razlikujeta toda prekrivata. Vodje imajo druga¢no funkcijo od managerjev
V organizaciji. Za managerje so cilj reSevanje problemov oz. ugotavljanja najboljSih na¢inov
za reSevanje le-teh, z namenom, da bodo zaposleni v skladu s tem tudi delovali. So reSitelji



kaoti¢nih situacij, njihovo delo pa zajema sprejemanje odlocitev, nacrtovanje, pogajanje,
nagrajevanje in prilagajanje. Prav nasprotno je naloga vodij samostojna kontrola vodenja
zaposlenih.

Vodje so bolj v stiku z zaposlenimi, imajo ve& empatije ter bolje zaznavajo delavce. Ce
opredelimo tri glavne dejavnosti, na katere vplivata oba, so to planiranje, organiziranje in
kontroliranje, ponovno pa prihaja do razlik v ravnanju. Pri planiranju managerji dolocajo
plane in cilje, obenem pa oblikujejo nacine, kako priti do Zeljenega in katera sredstva
uporabiti. Po drugi strani vodje najprej dolo¢ijo poslanstvo ter smer in glede na to
pospesujejo spremembe glede na strategijo in vizijo. Pri organiziranju in kadrovanju
managerji ustvarijo delovna mesta in organizacijsko strukturo ter narekujejo odgovornost za
doseganje plana glede na to kakSen plan so zastavili. Vodje nato razvr§¢ajo zaposlene, z
njimi komunicirajo, jih usmerjajo in motivirajo, da se doseze ¢im vecja produktivnost.
Managerji kontrolirajo in na podlagi tega na sestankih poro¢ajo informacije $e ostalim. Sele
nato naredijo plan in organizirajo naslednje korake reSevanja problemov medtem, ko vodje
z motiviranjem in navduSevanjem zagotavljajo izvajanje potrebnih dejavnosti (Kramar
Zupan, 2009). V organizaciji je management vec¢dimenzionalen, kar pomeni, da imamo ve¢
razli¢nih ravni managementa ter managerje, ki imajo razlicne funkcije. Imamo vrhnji (top)
management, srednji (middle) management in nizji (supervisors) management. Ker
govorimo o managementu ki se v najvecji meri navezuje na kadrovanje, sta za to najbolj
pomembna srednji in nizji management. Vse je odvisno od velikosti organizacije, predvsem
pomen stopnje managementa z vidika kadrovanja. Srednji managerji s sodobnimi nacini
vodijo sodelavce, kjer izbirajo sodoben kader in z njimi gradijo inter-kadrovske odnose,
socialni mir, kulturo obnasanja, kontrolo in informiranje ter dodelujejo naloge nacrtovanja
ipd.. Nizji management zajema vodje oddelka kadrovanja, ki vodijo izvajanje nalog, ga
usmerjajo, svetujejo, kontrolirajo in izobrazujejo zaposlene. Med srednjim in nizjim
managementom mora za uspeSno delovanje kadra potekati komuniciranje preko odprtih
kanalov.

1.3.1 Kadrovska sluzba

Kadrovska sluzba zajema kadrovski sektor, kadrovski oddelek, sluzbo za razvoj kadrov ter
druge oddelke, ki spadajo k njim, npr. pravni, izobrazevalni in drugi oddelki kjer so prisotni
kadrovski delavci in strokovnjaki. Kadar govorimo o vecjih organizacijah z vecjo finan¢no
sposobnostjo ter ve¢jim Stevilom zaposlenih tam najdemo kadrovske oddelke in sluzbe,
kadar pa gre za manjSo organizacijo, ki nima velikega $tevila zaposlenih in manjso finan¢no
sposobnost,  kadrovske dejavnosti upravlja direktor s pomocjo tajnice, ki ureja
administrativna dela. Osnovna kadrovska opravila opravljajo linijske vodje in kadrovski
delavci. 1z znane tipologije Davida Ulricha imamo S$tiri osnovne vloge kadrovskih delavcev
- strateSkega partnerja, upravljalca sprememb, zastopnika zaposlenih in funkcionalnega
strokovnjaka. StrateSki partnerji prenavljajo arhitekturo, presojajo organizacije, upravljajo z
organizacijsko kulturo ter izbirajo prioritete. Upravljalci sprememb upravljajo z
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organizacijsko kulturo in u€enjem, nevtralizirajo odpore, udejanjajo vizije v vedenje in
dvigajo moznosti spreminjanja. Funkcionalni strokovnjaki se ukvarjajo z izbiro u¢inkovitega

.....

sistem.

Opredeljujejo tudi kako se delo opravlja ter izboljSujejo procese in organizacijski sistem.
Zastopniki zaposlenih usmerjajo in ucijo kadre, urijo vodje, zastopajo interese zaposlenih in
vkljucujejo zaposlene v celoto delovanja (Ivana-Bezjak, 2006). Obstaja tudi razlika med
kadrovskimi generalisti in kadrovskimi specialisti, ko govorimo o prisotnosti v kadrovski
sluzbi in opravljanju delovnih nalog. Generalist opravlja vse naloge, ki so povezane s
kadrovskimi viri, specialist pa opravlja le specificne naloge s kadrovskimi viri, kot so
placilni sistem, izobrazevanje zaposlenih, delovno pravo ipd.. Prav, tako obstaja razlika v
opravljanju delovnih nalog med specialisti za usposabljanje in linijskimi vodji. Linijski
vodje v svojem oddelku ugotavljajo potrebe po izobrazevanju in se nato odlocijo Cesa se
bodo posluzili, specialisti za usposabljanje pa vzpostavljajo stike z zunanjimi partnerji ter
pripravljajo splosne plane za izobrazevanje. Poleg tega so v pomo¢ pri pripravi nacrta za
izobrazevanje in razvoj kadrov v dolocenem oddelku (Mozina, Svetlik, Jamsek, Zupan &
Vodovnik, 2002).

1.4 Management ¢loveskih virov

Skozi ¢as je management ¢loveskih virov pridobil vecji pomen, saj se organizacije vedno
bolj zavedajo, da zaposleni in njihovi ¢loveski viri predstavljajo veliko vrednost za uspeh in
konkuren¢nost organizacije. Sprememba se je zgodila zaradi velikega napredka v industriji
in tehnologiji, kar je pripeljalo do ve¢ razli€nih delovnih mest in delovnih nalog, ki ga
opravljajo zaposleni. V¢asih je bilo delo bolj rutinsko in enoli¢no, sedaj pa je bolj raznoliko
in zaradi tega so potrebne raznovrstne Cloveske sposobnosti. Sedaj ne zadoSca vec
opravljanje samo enovrstnega in standardnega dela, pomembno je nenehno izobrazevanje in
1zpopolnjevanje, ¢e organizacije Zelijo ohranjati uspesnost na podlagi svojih notranjih virov.
Cilj managementa ¢loveskih virov je dodatno usposabljanje, poznavanje razli¢nih vescin in
motiviranje kreativnosti zaposlenih (Florjan¢i¢ & Paape, 2004). Management Cloveskih
virov postaja del managementa organizacij, kjer se morata obedve ravni usklajevati. Kljucni
pomen dodeljuje zaposlenim, kjer s strateSkimi dejavnosti pridobivajo in spodbujajo
optimalno uporabo c¢loveskih virov. S ciljnim namenom organizacije pri tovrstnem
managementu, upostevajo interese in cilje zaposlenih za doseganje ¢im boljsih rezultatov.
Zelo pomembni so tudi odnosi med zaposlenimi in po€utje v organizaciji, ki ga management
¢loveskih virov preucuje in implementira v organizacijo. Vkljucevanje zaposlenih v
odlo¢anje, denarna in druga motivacija, prilagajanje programov trenutni situaciji, nudenje
socialnega druzenja, reSevanje konfliktov so dejavniki, ki so del managementa ¢loveskih
virov in imajo velik vpliv na zaposlene ter posledicno na opravljanje kakovostnih delovnih
nalog (Zupan in drugi, 2009). Management ¢loveskih virov v grobem zajema vodenje,



ravnanje in upravljanje s ¢loveskimi viri v organizaciji (Mozina, Svetlik, Jamsek, Zupan &
Vodnik, 2002).

1.5 Vpliv okolja na management ¢loveskih virov

Okolje se spreminja in ima precejSen posreden ali neposreden vpliv na celoten management
¢loveskih virov pri njegovem cilju, strukturi in delovanju. Dve koristni vprasanji sta, kako
lahko okolje vpliva na ¢loveske vire ter kakSne so posledice dolo¢enih sprememb na
prihodnjo in sedanjo usmeritev ciljev organizacije. Potrebno je nenehno spremljanje in
analiziranje okolja, da lahko temu prilagodijo management in ugotovijo nevarnosti ter
priloznosti za pravilno ravnanje s c¢loveskimi viri. Okoljski vplivi so vefinoma z
gospodarskega, socialno-politicnega, demografskega, zakonodajnega, kulturnega,
organizacijskega, trznega (interen, eksteren) in tehnoloskega podrocja. Okolje lahko vpliva
na vse organizacije, ¢e je globalnega pomena ali pa je vpliv dolocene dejavnosti s katerim
se posamicna organizacija srecuje in je od vsake posebej odvisno. Zato je pri managementu
¢loveskih virov z aspekta okolja poglaviten razvoj kadrov in dolgoro¢no grajen sistem
planiranja (Mozina, Svetlik, Jamsek, Zupan & Vodovnik, 2002). Organizacije svoje
poslovanje prilagajajo okolju tako, da spreminjajo pogodbe o zaposlitvi, prerazporejajo
delovna mesta, oblikujejo nova delovna mesta, sistemizirajo delovna mesta ali , ukinjajo
stara delovna mesta (Florjan¢i¢ & Paape, 2004). Za nacrtovanje kadrovskih virov je
pomembno nenehno spremljanje raznovrstnih zakonodaj iz podrocja zdravja in varnost pri
delu, dosegljivosti delovne sile, enakopravnosti zaposlovanja, moznosti enakosti pri delu ter
ostalih, s katerimi morajo biti aktivnosti s ¢loveskimi viri usklajeni z doloCenimi pogoji
(Vukovi¢ & Migli¢, 2006b). Sindikati imajo vpliv na organizacije, tako da $¢itijo odpuscene
delavce in s svojimi idejami in zahtevami o boljsih delavnih razmerah pritiskajo na
organizacije, zaradi ¢esa pride do nihanja medsebojnih sodelovanj in konfliktov. Posledica
razli¢nih pritiskov sindikatov ucinkuje na vejo skrb za zaposlene v organizaciji.
Multinacionalne organizacije, ki imajo mocnejSega partnerja, lahko zaradi njihovih
interesov in sprememb vplivajo tudi na ostale organizacije povezane z njim. Pri reguliranju
trga delovne sile drZzava na organizacije vpliva s spreminjanjem zakonskih prepovedi,
postopkov pri zaposlitvi in odpuS€anju, nudenjem financnih spodbud, dodeljevanja
informacij in javnih storitev (Zupan in drugi, 2009).

2 KADROVSKE DEJAVNOSTI

Vse kadrovske dejavnosti in njeni elementi so odvisni drug od drugega in glede na njihovo
skupno ujemanje, dobimo rezultat, ki je lahko pozitiven ali negativen. Lahko pride do
problema, da ena kadrovska dejavnost odli¢no poteka, toda je na drugi strani problem v drugi
kadrovski dejavnosti. Velikokrat nastane negativna situacija pri slabi izvedbi razgovora za
zaposlovanje novega delavca in posledi¢no to vodi v negativen u¢inek saj morda njegove



zelje niso v skladu z Zeljami organizacije (Merkac, 1998). Zaradi tega so vse kadrovske
dejavnosti zelo pomembne in jih je treba enaciti. V nadaljevanju diplomske naloge bom
opredelila najpomembnejse kadrovske dejavnosti ter jih podrobneje opisala.

2.1 Ugotavljanje potreb po kadrih

Kot Ze prej omenjeno, so za organizacijo pomembni ¢loveski in kadrovski viri, zato z
ugotavljanjem potreb po kadrih lahko v organizaciji pridejo do prve stopnje zavedanja o
izboljsavah. Sposobnost, ki jo mora organizacija imeti, je predvidevanje in s tem sledec¢
odgovor na potrebe, ki bodo nujne ter kje jih dobiti. Predvidevanje kje dobiti resitev za
potrebe organizacije je lahko z zaposlovanjem novega kadra, raznovrstnimi nacini urejanja
7e obstojecega kadra ali pa z najemanjem zunanjega kadra. Vukovi¢ in Migli¢ (2006b) trdita,
da je predvidevanje po novem kadru odvisno od napovedi kadrovskih virov ter napovedi
izpolnitve potreb glede na zunanje in notranje vire. Da se vodstvo Organizacije zacne
zavedati, da potrebuje nov kader je po navadi posledica, da se pocCuti ogrozeno saj nimajo
pravih zaposlenih na pravem mestu ob pravem cCasu. Poleg tega zivimo v Casu, kjer se
pojavljajo nenchne spremembe ter novosti in posledi¢no tezko vsi vse vemo, zato je potrebno
delo razdeliti, da ga lahko primerni zaposleni opravljajo in tvorijo produktivno celoto. V
porastu je iskanje delavca, ki je sposoben dobro delovati v nepredvidljivih situacijah, ima
sposobnost dobrega in hitrega reagiranje na pritisk okolja, zmoznost delovanja v timih,
opravljanja zahtevnih delovnih nalog in pomembnost njegovega porocanja informacij
potrebnim ljudem v organizaciji.

Preden se organizacija loti ugotavljanja potreb po novem kadru, najprej pomisli kaj lahko
naredi z notranjo oskrbo kadrov. To pomeni, da obstojece zaposlene zadolZijo, da izpolnijo
potrebe organizacije, naredijo analizo Markov, jim nudijo napredovanje ali jih premestijo
oziroma prestrukturirajo delovna mesta za vecjo produktivnost zadovoljevanja
organizacijskih potreb. Analiza Markov peko matemati¢ne metode ponazarja, kaj se lahko
zgodi, ¢e premaknemo doloCenega zaposlenega na drugo delovno mesto, ¢e se prenesejo
delovne naloge na drugo delovno mesto ali pa, kaj se zgodi ¢e doloceno delovno mesto
ukinemo. S popisom usposobljenosti in informacijskim sistemom, ki na enem kupu shranjuje
informacije zaposlenih, si organizacija lahko pomaga za boljSo organiziranost pri
ugotavljanju kadrovskih virov.(Vukovi¢ & Migli¢, 2006b).

2.1.1 Analiza dela

Glavno orodje pri ugotavljanju kadrovskih potreb je analiza dela, ki za dolo¢eno delovno
mesto vsebuje informacije, uporabne tudi pri nadaljnjem opisovanju in pripravi delovnih
nalog. Analiza dela je osnova za napovedovanje po novih zaposlenih, prav tako pa je v
pomo¢ pri ocenjevanju, razvoju, management Kkarieri, vrednotenju in nagrajevanju
posameznega delovnega mesta. Se pravi pri ugotavljanju potreb sta najbolj pomembna dva
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sklopa analize dela - opis delovnega mesta in specifikacije delovnega mesta. Opis delovnega
mesta je sestavljen iz naziva sluzbe, delovnih nalog, odgovornosti, povezave z drugimi
delovnimi mesti in delovnimi pogoji, ki so potrebni. Specifikacija delovnega mesta pa
opisuje potrebne kvalifikacije, izkusnje, spretnosti, usposobljenosti, znanje, sposobnosti in
osebnostne lastnosti, ki jih mora delavec imeti. Na podlagi tega lahko organizacija doloci
merila, ki jih bo uporabila v naslednjem koraku nacrtovanja in planiranja kadrov. Analiza
dela vkljucuje, kaj organizacija pricakuje od zaposlenega ter dejavnosti, Ki S0 potrebne za
ucinkovito opravljanje njihovega dela. Obstajata dva pristopa izvedbe analize dela - prvi se
nanasa na pristop, ki je naravnan direktno na delo, z vprasanjem kaj so vsebine delovnega
mesta, drugi pa je naravnan na vedenje zaposlenega z vprasanjem, kako delavec opravlja
zahtevana dela. Ideja za potrebno zaposlitev novega kadra dobimo z razli¢nimi nacini iskanja
informacij pri analizi dela. Informacije lahko dobimo z opazovanjem obstojeCega
opravljanja delovnih nalog, s sestanki in pogovori z zaposlenimi ter njihovimi vodjami, s
pomocjo razlicnega gradiva in ¢lankov, ki so na to temo in nenazadnje razvr$¢anja dela po
pomembnosti ter ugotavljanja njegove pomanjkljivosti (Vukovi¢ & Migli¢, 2006b).

2.1.2  Nacini in metode predvidevanja

Imamo vec¢ tehnik in metod, kako v podjetju predvideti potrebo po novem kadru. Nacin za
katerega se podjetje odloci se razlikuje od situacije in zelja. Za pozitivno predvidevanje se
mora organizacija odlociti za pravo metodo, v nasprotnem primeru lahko pride do slabega
in neprimernega predvidevanja. Metode predvidevanja lahko vsebujejo verodostojnost,
management, ¢asovni vidik, Stevilo zaposlenih, uporabnost virov, stabilnost in varnost na
podlagi katerih se organizacija lazje odloci, katerega se bo posluzila (Vukovi¢ & Miglic,
2006D).

— Kvantitativni in kvalitativni nacin: V grobem obstajata dva nacina, ki sta uporabljiva

in sicer, kvantitativni in kvalitativni nacin. Kvantitativni nain opredeljuje in
ovrednoti zaposlene po lastnostih, nato pa s statisti¢cnimi in matemati¢nimi metodami
naredi izracun rezultata po predvidevanju viska ali primanjkljaja kadrovskih virov.
V velikih organizacijah lahko to dejavnost opravlja strokovnjak ali teoretik.
Kyvalitativni nacin sloni na mnenju strokovnjakov kadrovskih virov. Strokovnjak z
zbiranjem notranjih in zunanjih podatkov iz okolja pridobiva podatke o koli¢ini in
lastnostih potrebne delovne sile. S to metodo se meri uspeSnost zaposlenih, torej kar
pomenijo domneve o stopnji produktivnosti v dolo¢enem predvidenem obdobju
(Vukovi¢ & Miglic, 2006Db).

— Metoda presojanja: Strokovnjaki so pri tej metodi predvidevanja kadrovskih virov
upraviceni do uporabe podatkov za izracune, dodeljevanja lastnega mnenja glede
preteklih izkuSenj prav tako pa tudi uporabo intuicije. Ta metoda, se uporablja tudi
takrat, ko organizacija ne more predvidevati glede preteklih podatkov in lahko

napoveduje samo glede prihodnosti. Strokovnjaki se lahko posluzujejo metode od
spodaj navzgor ali obratno od zgoraj navzdol. Napoved od spodaj navzgor poteka po

11



oddelkih v organizaciji, kjer vodje oddelkov s pomocjo zaposlenih naredijo
razpredelnico potreb. Razpredelnice potreb razli¢nih oddelkov se posreduje linijskim
vodjam in nato se oni odlocijo, kaj in kako naprej. Napoved od zgoraj navzdol
oblikujejo managerji in vodje, kjer vsak poda svoje mnenje in pridejo do skupnega
zakljuCka predvidevanja kadrovskih potreb. Skupaj resujejo in se dogovarjajo, da
pridejo do soglasja vseh (Vukovi¢ & Migli¢, 2006b).

— Preproste in kompleksne matemati¢ne metode: Preproste matematicne metode imajo
samo eno komponento za prikaz napovedi. Lastnost te metode je, da temelji na
podatkih iz preteklosti in se posluzuje nacina, da se koli¢ina zaposlenih linearno veca
z obsegom dela, ki ga imenujejo napoved s pomocjo razmerij produktivnosti.
Kompleksne matemati¢ne metode imajo ve¢ komponent za prikaz napovedi.
Komponente, ki jih vkljuCujejo pri predvidevanju poleg preteklih dogodkov so
podatki o dobicku, bruto nacionalnem produktu, investiciji kapitala in prodaji.
Pomembno je korelacijsko razmerje med nivojem zaposlovanja, komponentami in
dogodki iz preteklosti (Vukovil¢ & Migli¢,2006b).

2.2 Nacrtovanje in planiranje kadrov

Planiranje kadrov je proces, kjer definiramo koliko in kakSen kader potrebujemo ter kako
naj bo strukturiran plan kadrovskih virov. Ce organizacija Zeli dobro na¢rtovati kader, mora
upostevati organizacijo, poslovni cilj in management, kar pomeni, da mora biti nacrt sestavni
del celotnega strateskega planiranja organizacije. Glavno nalogo nacértovanja kadrov nosijo
kadrovski strokovnjaki in vodje (Mozina, Svetlik, Jamsek, Zupan & Vodovnik, 2002).
Planiranje kadrov je prva stopnja zaposlovalnega procesa. Strokovnjaki so pri tej dejavnosti
pomembni, saj brez njihove pomoci tezko zaznamo, kakSne znacilnosti mora posameznik
imeti, da ga nacrtujemo na pravo delovno mesto (Lipi¢nik, 1998). Organizacija z ustreznim
planiranjem kadra lahko obstoje€im in novim zaposlenim nudi dolgoro¢no planirano kariero
in Zivljenje. Ta proces ne zajema samo, koliko potrebnih ljudi je treba zaposliti ampak, tudi
korake kako priti do ustreznih virov in na kakSen nacin se jim pribliZati. Planiranje kadrov
je eden izmed najtezjih procesov, kjer organizacija v vsakem primeru na takSen ali drugacen
nacin sprejema tvegane odlocitve, saj pri zaposlovanju nikoli ne ve§ koga imas na drugi
strani (Novak, 2008). Ko v organizaciji izdelujejo plan morajo upostevati koli¢inske,
kakovostne in prostorske aspekte. Poleg tega morajo v obzir vzeti tudi plansko obdobije,
velikost in dejavnost organizacije, uvajanje tehnik in tehnologij ter statisticne podatke s
katerimi organizacija razpolaga (Florjanc¢i¢, Ferjan & Bernik, 1999). Tudi okolje in stanje
na trgu sta dejavnika, ki ju pri pripravi plana ne smejo zanemariti. Kot okoljski dejavnik
Stejemo zakonodaje, gospodarstvo, organizacijo, tehnologijo in kulturo. Pri planiranju
morajo vodje in strokovnjaki upoStevati tri korake tj. analizo Ze obstojeCega kadra, oceno
potreb in sestavo potrebnih postopkov za strukturiranje teh potreb. S prilagodljivim
planiranjem kadrovskih virov lahko predhodno reSijo organizacijo pred nelagodnimi
situacijami in s tem prihranijo veliko truda in nevSecnosti (Novak, 2008). Imamo tudi vplive,
kateri se kaZejo za planiranje kadrov kot so fluktuacija (odhod zaposlenih zaradi
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subjektivnih in objektivnih dejavnikov) in absentizem (odsotnosti opravljanja delovnih
nalog zaposlenih).

Slika 1 prikazuje nacrtovanje kadrovskih virov in njena ¢lenitev v primeru, ko je moznost in
ko je ni, ter ukrepanja, ki so mozna ob doloceni potrebi in ponudbi kadrov.

Slika 1. Nacrtovanje kadrovskih virov

| NACRTOVANJE KADROVSKIH VIROV |

2 4

| KADROVSKE POTREBE | | PONUDEA KADROV |
ZAHTEVE PO KADRIH POPIS KADROV

« Stevilo o Stevilo

e Izobrazbha + Izobrazha

* Usposobljenost * Usposobljenost

* Delovna uspesnost + Delovna uspeinost

* izkuinje « izkuinje

NI UKREPANJA
CE JE PRESEZEK CE JE PRIMANJKLJAJT

* Ustavitev pridobivanja + Delo prek obveznega

in zapoeslovanja novih
kadrov
Zmanjsanja ob&asnih

delovnega asa
Povecanje zaposliter za
dolocen &as

zaposlitev in zaposlitev
za dolocen Eas

ZadrZevanje upokojevanja
Pridobivanje novih kadrov

¢ Zgodnje upokojevanje « Pospefeno usposabljanje
+ Zmanjsevanja Stevila in razvoj
zaposlenih

Vir: Vukovi¢ & Migli¢ (2006b).

2.2.1 Metode planiranja kadrov

Metode, ki jih lahko vodje uporabijo pri planiranju kadrov razlagajo Florjanci¢, Ferjan in
Benik (1999):

— Indeksno — korelacijska metoda (IKB metoda): Je metoda pri kateri gre za
povezanost med razvojem gospodarstva in kadri. IzraCun se napravi s pomocjo
korelacijskega koeficienta. pri tem pa se upoSteva rast kadrov s sorazmerno
odvisnostjo rasti druzbenega proizvoda.

— Metoda input — output: Tovrstna metoda enakomerno povezuje potrebo po
diplomantih in Studentih z odrejeno stopnjo ekonomske rasti. Ocenjuje tudi potrebe
po raznovrstnih poklicih.

— Metoda modela (vzorca): Bistvo te metode je, da se organizacija zgleduje po
podobnimi organizacijami, ki imajo sli¢ne tehni¢ne opremljenosti.
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— Anketna metoda: Gre za zbiranje anketnih vprasanj, kjer vzamejo vecji ali manjsi
vzorec. Ta metoda je koristna za dolgoro¢no in kratkoro¢no planiranje. Bolj, kot je
plan dolgorocen, manj zanesljiva je ta metoda in obratno.

— Normativna metoda: Glavna dejavnika pri tej metodi sta ¢asovni in koli¢inski
normativ. Rezultati se kazejo v tehni¢ni in tehnoloski obdelavi posamic¢nih
proizvodov kot osnova za celovito planiranje proizvodnje. Obstajata dva nacina kako
se lotiti te metode in sicer z izdelavo normative za enoto proizvoda v vseh fazah
proizvodnje na osnovi delavca, ter s popisom delovnih mest in normativov.

— Indeksna metoda: Predpostavka tega modela je gibanje kadrov s katerimi se lahko
ugotovi razmerje planiranega obsega proizvodnje in proizvodnosti dela.

— Kompleksna metoda: S to metodo izraCunavamo globalne potrebe po kadrih na
posameznih podrocjih. Metoda izvira iz trenutnega stanja, strukture kadrov ter
povprecne rasti in preteklega dela proizvodnje.

— Delfi metoda: Za to metodo je znacilno usklajevanje mnenj strokovnjakov glede na
predhodno zastavljeno vpraSanje problema, pomagajo si s pomocjo vprasalnikov.

— Druge metode: mednarodnega vzporejanja, linearne ekstrapolacije, ad hoc,
druzbenih ciljev, matemati¢ne, analize kadrov, produktivnosti ali proizvodnje
sposobnosti, linearnega programiranja, regresije, mreznega planiranja, ipd.

2.3 Pridobivanje kadrov
Ko ima organizacija potrebo ali Zeljo po zaposlovanju, je proces pridobivanja kadra nacin

odkritja pravega pristopa do zeljene publike, da jo privabijo in potem lahko naprej i8¢ejo
najprimernejSega kandidata. Slika 2 ponazarja proces celotnega privabljanja kadrov.
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Slika 2: Proces privabljanja kadrov

Vir: Novak (2008).

Ko pride do pomanjkanja opravljanja dolo¢enih delovnih nalog, lahko organizacija uvede
razli¢ne ukrepe ali zaposli nov kader. ReSitev za tovrstno tezavo ni vedno v zaposlitvi novega
kadra, lahko pride tudi do uvajanjs nadur, reorganizacije dela, najem zunanjega delavca ipd..
Zaradi tega je zelo pomembno, da organizacija predhodno pretehta kaj bo storila.

Organizacije lahko privabljajo kader na interen ali eksteren nacin. Razlika je v tem, da pri
internem i8¢ejo kader preko Ze zaposlenih v organizaciji, ki bi si morda Zeleli premestitev
delovnega mesta, pri eksternem nacinu pa iS¢ejo kader zunaj, saj ga v organizaciji
primanjkuje.

2.3.1 Interno pridobivanje kadra

Pri internem pridobivanju kadra lahko Ze zaposleni v organizaciji vidijo to, kot novo
priloznost, spodbujanje njihove motivacije, napredovanje in obcutek vecje pripadnosti
organizaciji. S pozitivnega vidika organizacije je interno pridobivanje kadra manj zahtevno,
saj ze zaposlena oseba potrebuje manj ¢asa za uvajanje in prilagoditev na nove delovne
naloge, kulturo, navade, pravila in delovanje organizacije. Prav tako organizacija
zaposlenega ze podrobneje pozna in s tem zmanjSa tveganje, saj priblizno vejo, kaj
pricakovati. Slaba plat tovrstnega pridobivanja kadrov je v tem, da lahko Ze zaposleni, ki je
premescen na drugo delovno mesto s¢asoma ugotovi, da mu to ne ustreza in postane
nezadovoljen. Organizacije obstojece zaposlene vc¢asih tudi napacno premestijo, saj morda
ne gledajo na to kdo bo ustrezen za opravljanje doloc¢enih delovnih nalog, ampak gledajo na
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to z vidika kdo bi si zasluzil napredovanje. S strani celotne organizacije je slaba plat, da ne

zaposluje novega kadra, ker zmanj$a moznost za nove ideje, fleksibilnost, kreativnost in

inovativnost, saj je tak sistem bolj zaprt. Delavca, ki je premescen na visje delovno mesto,
lahko doleti, da si tezko pribori avtoriteto nad svojimi sodelavci (Novak, 2008).

Metode internega pridobivanja kadra navaja Novak (2008):

2.3.2

Kadrovska evidenca: vir, ki vsebuje raznovrstne podatke o zaposlenih in je
sestavljena po predpisu. Pri kadrovski evidenci je pomembno, da se ta stalno
dopolnjuje in da so podatki zaposlenih relevantni. Na podlagi kadrovske evidence se
organizacije lahko odloc¢ijo za razlicne nacine internega pridobivanja in sicer lahko
gre za namestni$tvo, napredovanje, premesc¢anje, izobrazevanje in re-elegiranje.
Interne objave: so ugoden nalin internega pridobivanja, saj podjetju ni treba
investirati velike vsote denarja, poleg tega pa za pridobivanje novega kadra porabi
manj Casa. Interne objave so lahko v organizaciji objavljene na oglasnih deskah,
hodnikih, internih glasilih ter preko spletnih objav na strani organizacije ali poslane
zaposlenim preko elektronske poste. Edina slaba lastnost te metode je, da zaposleni
danes ve¢inoma ne prebirajo vec oglasnih desk in posledi¢no niso seznanjeni.
Priporodila sodelavcev: tovrstna metoda je najcenejsa, saj poteka Sirjenje informacij
iz ust do ust, kar pomeni, da doloCenega zaposlenega priporo¢i sodelavec, ki ima
lahko bolj§i poloZaj v podjetju. Slaba stan je lahko to, da je za nekoga ta delavec
primeren zaradi €isto drugih lastnosti kot jih potrebuje organizacija in je mnenje
preve¢ subjektivno.

Eksterno pridobivanje kadra

Za eksterno pridobivanje kadra se organizacije odlo¢ijo, ker jim Ze v osnovi primanjkuje

kadra in zato, ker si Zelijo novih idej, ve¢je inovativnosti in spremembe (Novak, 2008).

Metode eksternega pridobivanja kadrov Novak (2008) razdeljuje na sledece nacine:

Preko javnih sluzb in uradov: v Sloveniji to poteka preko Zavoda RS za
zaposlovanje, kjer zavod na podlagi Zeljenih delavcev organizacije k njej napoti
primerne brezposelne delavce.

Preko zasebnih agencij: Agencija Zeljen kader poiS¢e in ga napoti v organizacijo.
Prednost te metode je, da ima organizacija manjSe tveganje, saj se agencija
zaposlovanja ukvarja z z natancno preverjeno izbiro. Tukaj lahko agencija poisce
brezposeln kader ali pa motivira Ze zaposlen dober kader, da prestopi v organizacijo
za katero meni, da bo koristen. Ta nacin je v Sloveniji v porastu, saj imajo
organizacije moznost jamstva pri agenciji za kader ali pa nacin, da zaposlovanje v
celoti poteka preko pogodbe z agencijo ne pa z organizacijo, kar pomeni, da
organizacija nima nobenih obveznosti.

Objave v javnih medijih: to so razli¢ne vrste objav, za katere se organizacija lahko
odlo¢i npr. oglasi na televiziji, radiu, revijah ipd.. Klju¢na stvari za uspesnost teh
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oglasov je, da morajo biti pripravljeni zelo premisljeno, da dosezejo pomen interesa
zadane publike.

— Z uporabo spleta: v Sloveniji se eksterno pridobivanje kadrov s pomoc¢jo spleta po
vecini uporablja kot dodatno metodo iskanja. Na ta nacin hitreje in ceneje pridejo do
SirSe publike. Internetne strani, ki omogocajo zaposlitvene oglase so mojedelo.si,
zaposlitev.net, deloglasnik.si in podobni portali zaposlovanja.

— Objave na vidnem mestu: sem spadajo obeSene objave na mestih, kjer se iskan kader
zadrzuje, uporablja se ga v vecini za manj zahtevna delovna mesta.

— Neformalno: je naéin pridobivanja kadra, preko priporo¢il znancev, sorodnikov,
prijateljev ipd.. Tudi tukaj gre lahko enako kot pri priporocilih sodelavcev za zelo
ozko ali subjektivno mnenje, ki lahko vodi k napacni izbiri zaposlenega.

— Stiki s Solami: ta nacin uporablja predvsem velika podjetja, ki vzdrzujejo stike s
Solami. Namen te metode je, da podjetja zelijo pridobiti nov kader preko Sol in
kariernega centra, kjer s posredovanjem Studentov/dijakov lahko pridejo do
zeljenega kadra. Cilj je da s Studenti Ze sodelujejo preko strokovnih praks, projektov,
Studentskega dela preden jih zaposlijo. Ko pa Studentje zakljucujejo studij, podjetja
pristopijo in jim ponudijo redno delo.

— Stipendiranje: podjetja na ta na¢in privabljajo mlad usposobljen kader, s tem da mu
ponudijo denarno spodbudo. Studenti se na ta na¢in postopoma uvedejo v
organizacijo.

— Dnevi odprtih vrat: nekatera podjetja v tem vidijo veliko priloZnost, da se predstavijo
publiki in s tem morda omogoc¢ijo zanimanje posameznikov, da bi se radi neko¢
zaposlili v njihovem podietju.

2.4 Izbiranje in selekcija kadrov

Pri tem postopku izbiramo primeren kader, s pomocjo predhodnega opredeljevanja Zeljenih
lastnosti in sposobnosti kadrov ki so bile Ze dolocene v predhodnih opisanih dejavnostih, za
iskano delovno mesto v organizaciji. Organizacijski cilj je izbrati kader, ki bo sposoben
opravljati delovne naloge, ki jih i§¢ejo in mu bodo lahko zaupane odgovornosti. Tako glede
na predhodno zadane standarde v procesu izbire in selekcioniranja, zainteresiranih
kandidatov lo¢ijo med neprimerne, pogojno primerne in primerne kandidate. Gre za
selekcijo med ve¢jim vzorcem, da podjetje pride do manjSega relevantnega vzorca in nato
izbiro pravega kadra. Najprej izlo¢ijo neprimerne kandidate in jih obvestijo o odlocitvi.
Primerne in pogojno primerne kandidate nato povabijo na razgovor in testiranje. Po
razgovorih in testiranju se organizacija odloc¢i za najbolj primerne kandidate, ¢e pa slucajno
pride do tega, da organizacija ne dobi Zeljenega kadra celoten postopek ponovi, dokler ne
izpolni zadanih ciljev. Vsaka organizacija ima $e posebej dolocene druge kriterije, ki jih zeli
izpolniti, ponekod pa se poraja tudi vprasanje ali bodo zaposlili drzavljana oziroma
domacina ali tujca (Florjanci¢, Ferjan & Bernik, 1999). Za selekcijo kadra dolocenega
delovnega mesta mora organizacija izbrati najboljSo metodo izbiranja, s katero bo dobila
informacije, ki jih potrebuje. Glavni naceli pri izbiri kandidata sta nacelo ucinkovitosti in
uspesnosti. Selekcija kadra je dvostranski proces, katerega se nekateri ne zavedajo, saj ne
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zajema samo kaj bi organizacija rada izbrala, toda tudi odlocitev dobrih delavcev v kateri
organizaciji bi zeleli delati. Pri selekciji so zazelene realne informacije kandidata in podjetja.
Ce gre organizacija po krogih izlo¢anja je prvi krog izbire z manj kompliciranimi metodami,
v vsakem naslednjem krogu pa so zahtevnej$e metode, da organizacija lazje doloci ustrezne
kandidate (Novak, 2008). Zelo pomembno je tudi nudenje enakih moznosti za vse, kar
pomeni, da ne zajemajo vprasanj, ki so lahko diskriminacijska ali povezana z zasebnim
zivljenjem posameznika, ki ne zadeva delovnega mesta (zakonski stan, sorodstvene vezi,
telesne znacilnosti ipd.). Eden izmed problemov, ki se lahko pripeti je, da vodja morda dobre
kandidate izloc¢i zaradi svojih predsodkov, svojevrstne natancnosti in stereotipov (Vukovi¢
& Migli¢, 2006Db).

2.4.1 Metode izbiranja kandidatov

— Pisne prijave: Pod to vrsto spada Zivljenjepis, ki je prvi stik kandidata z organizacijo.
Zivljenjepis vsebuje podatke o izobrazbi, izku$njah, znanju, priporoéila, dosezke
ipd.. Organizacija na podlagi Zivljenjepisa naredi prvo stopnjo selekcije, kjer izloci
kandidate ki vsebinsko ne ustrezajo, zahtevam za iskano delovno mesto.
Organizacije najbolj podrobno pogledajo sposobnosti, izobrazbo in ve$¢ine zapisane
v Zivljenjepisu (Novak, 2008). Zivljenjepis vsak kandidat sestavi sam, zato poda
informacije, ki so pozitivne narave,zaradi tega pa organizacija tezko presodi kaj je
resni¢no in kaj ne (Zupan in drugi, 2009).

— Prijavni_obrazci/ vloge: mednje spadajo tudi kadrovski vprasalniki. Gre za
strukturiran nacin pridobivanja kandidatovih lastnosti, kjer organizacije dobijo bolj
specificne informacije, ki so jih Zelele v primerjavi z Zivljenjepisom. Preko vlog in
obrazcev, lahko prvi krog selekcioniranja poteka veliko lazje, saj boljSe primerjajo
kandidate med seboj. Obrazce in vloge lahko kandidat v predhodno izpolnjevanje
dobi na dom ali preko spleta, lahko pa so mu predloZeni tik preden opravi razgovor,
odvisno od sistema organizacije.

— Razgovor/ Intervju: obicajno organizacije najprej pregledajo zivljenjepis, nato pa
povabijo po njihovem mnenju ustrezne kandidate na razgovor. Razgovor lahko
poteka strukturirano, pol strukturirano ali nestrukturirano. Nestrukturiran razgovor
pomeni, da izvajalec intervjuja v organizaciji nima dolo¢enih vnaprej sestavljenih
vprasanj in razgovor poteka bolj sproSceno, Se vseeno pa se mora pred tem dobro
pripraviti, kaj bo kandidata vprasal. Slabost tega je, da lahko izpraSevalec zastavi
razli¢na vprasanja razli¢nim kandidatom, med tem pa ne dobi informacij o primerjavi
med njimi. Delno strukturiran intervju deluje po sistemu vnaprej pripravljenih
vprasanj, izprasevalec pa si pripravi tudi odprta vprasanja, kjer kandidate dodatno
sprasuje glede na njihove odgovore. Strukturiran intervju ima vnaprej zastavljena
toCna vprasanja, s katerimi kandidate med seboj lazje primerja. Obstaja Se
standardiziran intervju, ki ima vnaprej doloCena vpraSanja na katera je potrebno
odgovoriti po zapisanem vrstnem redu in ne dovoljuje dodatnih vprasanj, zato se ga
pri razgovorih manj uporablja. Glede udelezencev v intervjuju pa delimo intervju na
individualni (kjer je prisoten samo en kandidat), skupinski (kjer lahko ve¢ kandidatov

18



na enkrat opravlja intervju) ali pa panelni intervju (kjer kandidata sprasuje vec oseb
od kadrovnikov, psihologov, managerjev, nadrejenih...).

— Testi: s testi lahko organizacija preizkusi kandidata in dobi rezultate z ocenjevanjem
in vrednotenjem odziva kandidata. Lahko pridobi podatke o sposobnosti, znanju,
vedenju in Se ostalih odzivih. Organizacija mora za testiranje kandidatov izbrati
primeren test s karakteristikam, ki jih potrebuje za pomoc pri vrednotenju iskanega
delovnega mesta. Testi so lahko ustni, pisni ali prakti¢ni. V grobem se uporabljajo
tri vrste testov in sicer, testi sposobnosti (merjenje mentalne, mehani¢ne, senzori¢ne
in administrativne lastnosti), osebnosti (merjenje Custev, vedenja in misljenja) in testi
uspesnosti ter znanja (merjenje prakti¢nih sposobnosti).

— Delovni preizkusi : preverjanje kandidatov z resni¢nimi delovnimi nalogami, ki bi
jih opravljali, ¢e bi bili sprejeti za iskano delovno mesto. Na podlagi delovnega
preizkusa organizacija ponovno ocenjuje in primerja kandidate med seboj.

— Ocenjevalni centri: Potekajo pod nadzorom ocenjevalcev v centru ter predstavnikom
organizacije. V ocenjevalnem centru kandidate preizkuSajo in ocenjujejo na podlagi
opazovanja opravljanja kandidatovih nalog v kontroliranem okolju. Ta nacin je eden
izmed drazjih in se bolj uporablja za izbor managerskih polozajev. V Sloveniji
pridobiva vecji pomem, ¢eprav je Stevilnim organizacijam Se vedno nepoznan. S tem
nac¢inom lahko organizacije pridejo do manjSega tveganja pri izboru kandidata.

— Priporodila: So mnenja in predlaganja kandidatov preko prejs$njih delodajalcev, kjer
s pisnim priporoc¢ilom in referencami pomagajo kandidatu do delovnega polozaja.

— ZdravniSki pregledi: ve¢inoma gre v vecini za kon¢no stopnjo selekcioniranja kadra.
Ko imamo Ze v ozjem izboru kandidate je lahko zdravniski pregled dejavnik za lazjo
odlocitev. Pri nekaterih delovnih mestih igra veliko vlogo, ponavadi tam, kjer so
prisotne fizi¢ne aktivnosti (Novak, 2008).

— Neobicajne metode: Grafologija, astrologija, pseudo testi, poligraf, testiranje
uporabe drog, video razgovori, racunalniski razgovori in mnogo drugih (Vukovi¢ &
Migli¢, 2006Db).

2.5 Sklenitev delovnega razmerja

Ko se organizacija odlo¢i za primernega kandidata, mu sporo¢i in podpiSeta pisno
formalnopravno delovno razmerje. Pogodba delovnega razmerja za¢ne veljati, ko obe strani
tj. delodajalec in delojemalec podpiSeta pogodbo. Seveda s podpisom pogodbe ni vsega
konec, saj je potem pomembno zdrzanje delavca in delojemalca. Delovno razmerje je lahko
poleg klasi¢nih razmerij za doloCen oz. nedoloCen Cas tudi v obliki pripravnistva ali
poskusnega dela. Pri pripravniStvu in poskusnem delu organizacije zaposlijo delavca za
dolocen ¢as (obicajno za 1 leto), zato da delavca spoznajo in se na podlagi tega lazje odlocijo
ali je delavec primeren za dolgoro¢no zaposlitev v organizaciji ali ne, s tem pa imajo tudi
manjSe tveganje. Pogodba o delovnem razmerju mora zajemati sklenitev, trajanje delovnega
razmerja, doloCitev in opis delovnega mesta, kraj opravljanja dela, delovni cas, dopust,
pocitek, odmor, varstvo delavca pri delu, izobraZevanje, placo in nadomestila, nacin
spremembe pogodbe ter druge pravice delojemalca in delodajalca. Obe strani se s podpisom
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pogodbe zavezeta dolocenih obveznosti s strani zakona, kolektivhimi pogodbami in
individualni ravni organizacije. Velikokrat je primerno vkljuditi tudi suspenzijo, ki je
zakonska popolna ustavitev delovnega razmerja za nekaj ¢asa, po poteku le-te, pa vse naprej
deluje normalno. Da lahko organizacija sploh zaposli delavca mora predhodno iskano
delovno mesto javno objaviti, razen v dolocenih primerih, ko to ni potrebno. Doloceni
primeri so npr. Stipendiranja, zaposlovanja invalidov, za dolocen cas, ki ne presega treh
mesecev, pripravniStva, zaposlitev druzinskih ¢lanov itd. V primerih, kjer pridejo velike
okoliske spremembe, ki ponazarjajo, da ni mozno izpolniti namena pogodbe, je moznost
spremembe delovnega razmerja. S sklenitvijo pogodbe mora organizacija poskrbeti za
prijavo obveznega socialnega zavarovanja. Splo$ne obveznosti s strani delojemalca so
opravljanje dela, obveznosti obvescanja, prepoved Skodljivega vedenja, obveznost
varovanja poslovne skrivnosti, prepoved konkurence in Se druga, ki so odvisna od zahteve
organizacije. Splo$ne obveznosti delodajalca pa so obveznost zagotavljanja dela, obveznost
placila, zagotavljanje varnih delovnih razmer, varovanja delavceve osebnosti in seveda Se
dodatne, ki so odvisne od razmerja, ki sta si ga stranke med seboj dogovorile (Lipi¢nik,
1998).

2.5.1 Vrsta zaposlitev

Zaposlitev za nedoloc¢en ¢as

Ce vnaprej ni dolo¢enega datuma, kdaj bo delavec prenchal z delovnimi nalogami, gre za
pogodbo za nedolocen Cas. Za odlocitev te pogodbe je po navadi v interesu organizacije in
delavca, da bosta dolgorocno sodelovala in si zagotovila prihodnjo stabilnost (Lipicnik,
1998).

Zaposlitev za dolocen ¢as

Pri tovrstni zaposlitvi je vnaprej jasno kako dolgo bo trajala zaposlitev in datum kdaj bo
delavec prenehal z delovnimi nalogami v organizaciji je koledarsko dolo¢en. Za pogodbo z
doloCenim Casom se organizacije odlocijo, ko gre za delo, ki traja krajSi cas, npr.
nadomescanje zaCasno odsotnega delavca, opravljanje sezonskih del, pomo¢€ pri delu zaradi
zaCasnega povecanja dela, projektna dela, kjer se tocno dolo¢ene obveznosti do projekta
konéajo z uresnicitvijo le tega in $e drugih vrst. Ce delavec po dolodenem &asu $e opravlja
delovne naloge v organizaciji se smatra, kot, da je delavec podpisal pogodbo o zaposlitvi za
nedoloc¢en ¢as (Lipicnik, 1998).

Posebnosti pogodb za zaposlitev:

— Opravljanje dela pri drugem delodajalcu — uporabniku
— Opravljanje javnih del
— Opravljanje dela s krajsSim delovnim ¢asom
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— Opravljanje dela na domu
— Opravljanje poslovodnega dela (Avsec in drugi, 2007).

2.6 Uvajanje kadrov na delovne naloge

Razumeti moramo razliko med uvajanjem in usposabljanjem. Uvajanje je proces, kako
pouciti in navaditi novince, oziroma novo zaposlene na delovno mesto, medtem, ko je
usposabljanje namenjeno razvijanju doloc¢enih sposobnosti in pridobivanju dolo¢enih
znanja, ki jih zaposleni potrebuje v danem trenutku za zadana delovna opravila. Ce se novo
zaposlenega uvaja z nacrtom in sistemom je celoten proces bolj u¢inkovit (Merkac, 1998).
Najprej organizacija predstavi novo zaposlenemu delovno okolje, sodelavce, nadrejene,
organizacijo kot celoto ter njene cilje, kulturo in delovanje. Nato sledi postopek, ko ga
zacnejo uvajati v njegove delovne naloge. Pri uvajanju morajo sodelovati tudi drugi
zaposleni, predvsem njegov vodja in mentor (uvajalec). Prve informacije in seznanjanje s
splo$nimi tematikami organizacije novo zaposlene seznani kadrovski oddelek. Mentor mora
biti usposobljen zato, da lahko uvaja novo zaposlenega in mu nudi olajSan vstop v
organizacijo, skrbi za izvajanje uvajanja delovnih nalog, nudi podporo v stresnih situacijah
izkaze spoStovanje, pospesi razvoj vescin (strokovno in tehni¢no znanje), zagotavlja
povratne informacije, mu prisluhne, zastavlja cilje in ob enem pozna moc¢ in politiko
organizacije. Ta proces je zelo pomemben, ker organizacija vlaga v nalozbo prihodnosti. Pri
uvajanju se morajo organizacije zavedati, da proces traja razlicno dolgo, saj je odvisen od
zahtevnosti delovnih nalog, odgovornosti, obsega in ugotavljanja na kakSen nacin
dolo€enemu novo zaposlenemu najbolje razloziti naloge in zadolzitve ter ga uvesti tako, da
mu postane domace. Uvajanje je zato potrebno prilagoditi posamezniku, da bo ¢im hitreje in
ucinkovito priSel do samozavesti glede svojega znanja brez velike pomoci ostalih. Pri novo
zaposlenemu je to, kako ucinkovito se uvaja odvisno od tega koliko je spocit, koliko stresa
obcuti, od poznavanja pomena opravljanja njegovih delovnih nalog, od poznavanja posledic
(pozitivne in negativne) glede opravljanja njegovih nalog, saj tako si najbolje predstavlja
delovanje in konec koncev tudi od pridobivanja povratnih informacij o zadovoljstvu oziroma
nezadovoljstvu opravljanja njegovih nalog. Ce se zaposleni ne pocuti dobro pri uvajanju
lahko posledi¢no hitro odide iz organizacije (Avsec in drugi, 2007). Klju¢na sta strokovni in
socialni vidik uvajanja. Socialni vidik predstavlja, kako se novo zaposleni pocuti in obnasa
v novem okolju, skuSa ustvariti samoidentiteto in kako se vkljuci v krog zaposlenih. S strani
organizacije je kvalitetno uvajanje kadra pomembno zaradi ve¢je motiviranosti,
zmanjSanjem fluktuacije, absentizma in zamujanja, zmanjSanjem stroskov s ponovnim
pridobivanjem kadra in hitrejSim doseganjem storilnosti. (Novak, 2008).

Slika 3 ponazarja postopek uvajanja kadrov vse od zbiranja kadra do trenutka, ko se novo
zaposleni uvedejo na delovno mesto.
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Slika 3: Postopek uvajanja kadrov

- -

Vir: Novak (2008).

2.6.1 Nacini uvajanja kadrov

Informiranje: ta nacin uvajanja se za¢ne Ze pri samem izboru kandidata ter vstopu v
organizacijo, kjer ga seznanijo o pravilih, kulturi, delovnem mestu, zadolzitvah, nalogah,
varnosti, izobraZevanju ipd.. Lahko pa ga organizacija informira tudi s predstavitvenimi CD-
ji ali v.dokumentni pisni obliki (Novak, 2008).

Uvajalni_seminarji: Do enega meseca, ko je novo zaposlen v organizaciji se udelezi

uvajalnega seminarja, kjer ponovno dobi relevantne informacije poleg tega pa ima Se
moznost, da se malo bolj poveze s sodelavci (Novak, 2008).

Svetovanje: lahko poteka s strani mentorjev in vodij, kjer novo zaposlenim delijo nasvete,
jih popravijo ob morebitnih napakah, nudijo dodatno literaturo za bolj$e razumevanje, jim
pomagajo in usmerjajo tudi z vidika uporabe tehni¢ne opreme, delovnih sredstev in delovnih
postopkov (Novak, 2008).

Krozenje: novo zaposleni se poveze z oddelki, s katerimi bo v prihodnje sodeloval, zato, da
spozna njihovo delovanje in delo, s tem pa pride do hitrejSega dosezka rezultatov. Poleg tega
bolje spozna okolje, kjer dela.
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Poskusno delo : je preizkus dela novo zaposlenega, ki lahko vodi v delovno razmerje, z
dolocenim ali nedolo¢enim ¢asom trajanja. Prednost tega nacina je, da organizacija dobro

spozna zaposlenega, ga preizkusi in nato popravi v dolo¢enih pogledih, ¢e je to potrebno
brez vecjih zapletov, seveda pa si s tem priskrbi manjSe tveganje pri daljsi zaposlitvi (Avsec
in drugi, 2007).

PripravniStvo : pripravnik je oseba brez predhodnih izkusenj na delovnem mestu, ki ga nato

opravlja in je za to samo izobraZen. PripravniStvo zajema splosni in posebni del, kjer v
sploSnem delu zdruzijo pripravnike iz razli¢nih strok v organizaciji in jih poucijo o lastnostih
organizacije (strukturo, procesi, pravicami, ipd.). Posebni del je nato osredotoCen na vsakega
posameznika posebej in njegove naloge, on pa mora pisati porocilo kaj je postoril v asu
pripravnistva (Avsec in drugi, 2007).

2.7 Razvoj kadrov

razvoj, strokovni razvoj in organizacijski razvoj. Vsi od nastetih vplivajo na kader, razlika
je v tem kako in na kak$no Stevilo kadrov vplivajo. Strokovni razvoj temelji na podlagi
posameznika in na njegovo stroko/ podrocje, kjer se dopolnjuje, izboljSuje, razume in
pripravlja na morebitne situacije in dodajanja novih delovnih nalog. Organizacijski razvoj je
vecje podrodje, kjer se razvija celoten kader v organizaciji, saj vpliva na celotno delovanje,
strategijo, nalrt in spremembo procesov. Namen organizacijskega razvoja je povecati
ucinkovitost, stabilnost in ob enem prilagodljivost organizacije, da se bo sposobna v danem
trenutku spremeniti s pomoc¢jo nacrtovanega razvoja (Vukovi¢ & Migli¢, 2006a). Razvoj
kadrov zahteva nenehno prilagajanje in spreminjanje kvalifikacije zaposlenih in
modificiranje poklicno — izobrazbenega podro¢ja. V resnici praksa v organizaciji na
podrocju razvoja $e vedno zaostaja za teorijo. Pri posameznem zaposlenem pa razvoj vpliva
na strokovno, delovno in osebnostno, podrocje na katere je zaZeleno, da organizacije v celoti
vplivajo na njih. V organizaciji je glavni nosilec za razvoj, oddelek za razvoj/ izobrazevanje
kadrov, v sklopu kadrovske izobrazevalne funkcije. Seveda, pa so nosilci tudi vodje,
zaposleni kot sami ter vsi odlocevalci v organizaciji. Ker je izobraZevanje in usposabljanje
metoda za razvoj, v organizaciji sodelujeta oddelka za izobraZevanje in oddelek za razvoj,
ponekod pa sta oddelka zdruzena. Proces razvoja sledi sistemu :najprej se zbirajo
informacije, kje in v kolik$§ni meri potrebujejo razvoj, nato se pripravijo nacrti za izvajanje
kadrovsko-razvojne ukrepe, ter nazadnje dodajo in izvedejo izobrazevalne dejavnosti. Pri
izbiranju informacij za nadaljnji razvoj je lazje opredeliti sedanje pomanjkljivosti, tezje pa
je predvideti bodoce zahteve dela in funkcij. Pri izbiranju informacij dobijo podatke o
opredelitvi potenciala in interesa zaposlenih za razvoj, kjer nam pomaga kadrovsko-razvojna
datoteka. Ko se organizacija pripravlja na izvajanje razvoja, oddelki za kadre opravijo
razgovor in pogovor z delavci po razli¢nih oddelkih, potrebnih pa je ve¢. Razgovori so v
okviru informativnih, svetovalnih, odlo¢itvenih in prihodnjih (stiki-nadzor) seznanitev. Z

23



informativnimi razgovori je cilj obves¢anja zaposlenih o kadrovskih potrebah organizacije.
Po navadi tovrsten pogovor vodi kadrovski strokovnjak, ki zeli spodbuditi delavceve Zelje
po napredovanju in razmiSljanju njegove prihodnosti, zato so tukaj vkljuene teme
napredovanja in razvoja. Pri svetovalnih pogovorih je zopet vkljuc¢en kadrovski strokovnjak,
ki lahko povabi zraven tudi vodjo oddelka. Tukaj so ze pogovori, ki zajemajo konkretne
moznosti za napredovanje in razvoj zaposlenega in mu svetujejo ter pomagajo pri
nacrtovanju, njegovih potencialov. Odlocitveni pogovori lahko potekajo posamicno ali v
skupini, skupino po navadi vzamejo, takrat, ko zdruZzijo tiste zaposlene, ki se bodo udelezili
istega izobrazevanja. V tem pogovoru zaposlenim povejo svoje kon¢ne odlocitve, kdo bo Sel
na kakSno izobrazevanje. Nato sledi izobrazevanje, ki je orodje za razvoj kadrov (Jereb,
1989).

2.7.1 IzobraZzevanje in usposabljanje

Velikokrat ljudje enacijo izobraZevanje in usposabljanje, kar je napacno. Res je, da sta med
seboj povezana toda pomensko sta druga¢na. Izobrazevanje pomeni, da delavec pridobiva
dolocena znanja vescin, sposobnosti, novosti, usposabljanja ipd., v izobrazevalnem okolju
(ucilnici). Izobrazevanje traja kraj$i Cas in je vecinoma pridobivanje velike koli¢ine
teoretinega znanja, kar omogoca tistemu, ki se izobrazuje lastno presojo in misljenje.
Nadalje je usposabljanje proces uc¢enja sposobnosti, ki jih delavec pridobi za opravljanje
doloCenega dela. Usposabljanje tudi lahko poteka v ucilnici, toda to se zgodi le redko,
ponavadi poteka, kar na delovnem mestu oz. na terenu. Casovno naj bi usposabljanje trajalo
Se krajsi Cas od izobrazevanja, saj vkljucuje bolj specifi¢ne tematike in podro¢ja. Lahko bi
rekli, da je usposabljanje del izobraZzevanja saj je bolj specifi¢no (Brody, 2019). Glavno pri
obeh je, da se planira ocena po potrebi usposabljanja in izobrazevanja, vsebujeta doloCitev
ciljev, ki naj bi bili dosezeni po izvedbi ter samo planiranje, kako naj bi to potekalo
(Florjanci¢, Ferjan & Bernik, 1999). Najveckrat se morajo novih izobraZevanj in
usposabljanja udeleZevati strokovni in proizvodni delavci. Odgovor zakaj je temu tako
najdemo v spremembah v zakonodaji, specificnih spremembah in novostih v strokah ter
zahtevnosti pri vedno visji kakovosti in zaZzelenem manjSem porabljenem ¢asu (Merkaé
Skok, 2005). Pri izobrazevanju in usposabljanju obstajajo ucne organizacije, ki jih ostale
organizacije lahko implementirajo v svoj sistem. Na ta nacin organizacije lahko doseZejo
sodobne nacine, pristope in orodja, ki omogocajo natancnejSe povratno porocanje. Ucna
organizacija se gradi leta in leta in, ko to ni ve¢ dovolj se mora preleviti v organizacijo
znanja. Organizacija znanja brez uc¢ece se organizacije ne mora delovati, je pa naslednji
korak, ki omogoca analizo in pregled prihodnjih potreb posameznikov in organizacije ter
ustvarja nova znanja (Mihalic, 2010b).

IzobraZevanje mora nenehno potekati saj je drugace organizacija obsojena na propad. Cilj
izobrazevanja ni samo izobraziti kader na njihovem podro¢ju ampak tudi, na drugih
podrocjih, saj prihaja doba generalistov, kar pomeni, da se razli¢na podrocja povezujejo, bolj
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kot kadarkoli prej. To je pomen, da kadri poznavajo ¢im vec razli¢nih podrocjih in jih znajo
povezati med seboj. Mihali¢ (2010b) argumentira, da je izobrazevanje pravica in dolznost
vseh zaposlenih v organizaciji. [zobrazevanje je pomembno zato, da se podjetje prilagodi
dolocenim situacijam, pridobi dodatno vrednost in ostaja konkurencen. Izobrazevanje je
praviloma razdeljeno, tako da so izobrazevanja za vodje lo¢ena od izobrazevanj za
zaposlene, ki so deljeni po podro¢jih. Lahko izobrazevanja vodi nekdo iz podjetja ali pa
zunanji svetovalec oz. strokovnjak. Nekatere organizacije imajo svoje izobrazevalne centre
(Novak, 2008). Ce se zaposleni ne izobrazujejo stalno, so v zaostanku, kar pomeni, da ne bi
mogli ve¢ opravljat delovnih nalog, ker jih ne bi znali. V izobrazevanju kadra, sodelujejo
prav tako lahko specialisti na podroc¢ju trzenja, razvojne sluzbe in tehnologi. Izobrazevanje
poteka po strategiji, ki je sestavljena na osnovi ekonomske upravicenosti, udelezitve in
motivacije zaposlenih (udelezencev), prilagoditvi potrebam doloCenega kadra in Ze od
obstojeCega intelektualnega kapitala delavcev (Florjanci¢, Ferjan & Bernik, 1999).

Usposabljanje naj bi delili na tri dele tj. opazovanje, oblikovanje sistema in implementacija
ter evalvacija. Organizacija lahko opazuje opravljanja doloCenih del vsakdana svojih
zaposlenih in na podlagi tega ugotovi, kje bi bilo potrebno usposabljanje in izboljsave. V
drugem koraku oblikovanja sistema in implementacije se organizacija odlo¢i in najde resitev
na kaksSen nacin bo usposabljala dolo¢en kader, za to lahko sama poisce vsebine in gradiva
za pomo¢ ali pa izvede trening usposabljanja. Treningi so lahko v obliki informacijske
predstavitve, simulacije pri ¢emer ustvarijo dolofeno situacijo s pomocjo sredstev in
nenazadnje z usposabljanjem na delu, ko delavec dejansko opravlja delo. V tretjem koraku
evalvacija, organizacija vrednoti ali je bilo usposabljanje ucinkovito ali ne, ter ¢e so vidne
kaks$ne spremembe (Merka¢ Skok, 2005).

2.7.2 Management karier

Kariera je poklicni poloZaj posameznika, ki lahko napreduje in ima nacrte lahko pa je zaostal
in meni, da mu poklicna kariera ni tako pomembna. Razvoj kadrov v organizaciji brez zelje
po napredovanju na delovnem mestu ter osebnostnem in strokovnem vidiku je brez smisla
oziroma ne bo deloval. Planiranje managementa karier je odvisno od osebnih ambicij in
potreb v organizacij. Tipicne kariere so stabilna, vertikalna, horizontalna in cikli¢na kariera.
Stabilna kariera je zelo mirovalna kariera, kar pomeni, da posameznik ne prihaja do novih
znanj in sprememb pri svojem delu. Vertikalna kariera pomeni, da se delavec vertikalno
navzgor premika po hierarhi¢ni lestvici, do boljSega poloZzaja in povefanja znanj in
spretnosti v organizaciji. Horizontalna je, ko delavec pridobiva nova znanja, spretnosti, toda
ostaja na istem delovnem mestu, samo ve¢ odgovornosti se mu narekuje. Cikli¢no kariero
opravljajo delavci, ki imajo razli¢ne vrste delovnih nalog na razli¢nih delovnih polozajih in
s tem pridobivajo raznovrstna znanja, kar lahko predstavlja napredovanje ali nazadovanje v
organizaciji in nove =zacetke. Glavna razlika med horizontalnim in vertikalnim
napredovanjem je, da horizontalno ima ve¢ odgovornosti, zahtevnosti in vsebuje bolj
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specializirane naloge, med tem, ko vertikalno ima zahtevnejSe delovno mesto, kjer so
dolocena dodatna znanja in sposobnosti (Merkac, 1998). Glavno besedo pri napredovanju
zaposlenih v doloceni organizaciji imajo vodje in managerji, ki ¢ez ¢as spremljajo delavcéevo
izobrazbo, izkuSnje, uspes$nost, natan¢nost in specifi¢nost. Priporocljivo je, da imajo
organizacije enkrat letno pogovor med vodjo in z vsakem zaposlenem posebej, da na ta nacin
razcistita pojme kot so preteklo, sedanje in prihodnje Zelje, ter kje se lahko uskladita za ¢im
vecje zadovoljstvo obeh (Novak, 2008). Na podlagi obdobja po starosti imamo ljudje na
splosno tudi zaposlitvene znacilnosti skozi leta. Do 14 leta se razvijamo in Solamo, nasi
interesi pa so socializacija s prijatelji in vrstniki, v tem obdobju Se nimamo velikih poklicnih
zelja. Od 15 do 24 leta se raziskujemo, kjer Se nismo ¢isto odlo¢ni kaj bi radi, preizkusamo
razlicne delovne naloge ter nasa staliS¢a se nam pocasi jasnijo. Med 25 in 44 letom, si
posamezniki ze Zelijo zagotoviti stabilnost, redno sluzbo, toda Se vedno obstajajo moznosti,
kjer se ljudje premislijo in spremenijo poklic. Vzdrzevano obdobje je med 45 in 64 letom,
ko posamezniki zelijo ohraniti svoje delovno mesto, zelo redke so spremembe poklica v tem
obdobju. In nazadnje Se obdobje upadanja, ki nastopi po 65 letu, v tem obdobju se bolje
znajdejo tisti, ki so ze predcasno delali ob¢asne dejavnosti (ob sluzbi ali pa podobno)
(Ivanusa-Bezjak, 2006). Holland John je razvil osebnostne tipe, kjer je obrazlozil kako lahko
kadre lo¢imo in jih uvrstimo v enega izmed njih na podlagi osebnostne poteze in poklicno
okolje. Spodnja tabela 1, prikazuje te osebnostne tipe na podlagi katerih se managerji in
vodje, lazje odlocijo in predvidevajo kaksno kariero in pomembnost ima posameznik, da
zadovolji svojo osebnostno usmerjenost na ta na¢in pa mu v organizaciji lazje nudijo
zadovoljstvo ob enem pa lahko predvidevajo, kaj jih lahko pri¢akuje in kako nacrtovati
(Ivanusa-Bezjak, 2006).
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Ivanusa-Bezjak (2006) razvrsca naslednje osebnostne tipe:

Tabela 1: Razvrscanje kadrov glede na osebnostne tipe

Osebnostne poteze

Tip

Poklicno okolje

Manjka mu socialnih
spretnosti, ugajajo mu
konkretne delovne naloge, je
odkrit, materialist,
nefleksibilen in po navadi
poseduje mehanicne
ZmoZnosti.

realisti¢ni

elektrikar, mehanik, fotograf, risar.

Zelo usmerjen k nalogam,
zanimata ga matematika in
znanost, je neodvisen,
analitiGen, intelektualno
razvit, vendar  premalo
zgovoren, vodenje prepusca
drugim.

raziskovalni

kemik, matematik, laboratorijski
tehnik, racunalnikar in elektronik.

Ugaja mu samouresnicevanje
skozi umetnost, je sanjaski,
usmerjen vase, neodvisen, z
estetskimi  vrednotami  in
umetnisko ustvarjalnostjo.

umetniski

kipar, igralec, glasbenik, pedagog,
vodja orkestra, literarni urednik, pisec
in Kritik.

Rad 1ima druzbeni
poseduje
komunikacijske
obkroZzen je s socialnimi
problemi, je usmerjen K
skupinskemu obnasanju in rad
opravlja vzgojne aktivnosti.

odnos,
dobre
spretnosti,

socialni

ucitelj, profesor, socialni delavec,
sociolog, rehabilitacijski svetovalec,
medicinska sestra.

Rad ima voditeljsko vlogo, je
ambiciozen, dominanten,
prepricljiv, uspesno izrablja
verbalne spretnosti.

podjetniski

kadrovski, prodajni in produkcijski
menedzer.

Je politicen, se dobro
obvladuje, druzben in
nekoliko konservativen, rad
reSuje strukturne naloge s
Stevilnimi podatki in procesi.

konvencionalni

kontrolor delovnega ¢asa v tovarni,
knjigovodja,  tajnik, jizni
receptor, banc¢nik.

Vir: Ivanusa—Bezjak, (2006).
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2.8 Motiviranje zaposlenih

Naloga vodje je motivirati, navdusevati, spodbujati, prepricevati zaposlene, da ustvarijo
Custveno vzdusje in dosegajo Zeljene rezultate osebnega pomena ter organizacije. Motivacija
je ena izmed najbolj pomembnih aktivnosti v organizaciji z motiviranimi vodjami pridemo
do motiviranega kadra in posledi¢no do motivirane organizacije. Vodje motivacijo dosezejo,
tako da najprej poskusajo razumeti zaposlenega mu prisluhniti, biti empati¢ni in se vziveti v
njegovo vlogo. Vloga vodje pri motivaciji je ustvarjati okolje, ki motivira zaposlene. Nacin
motiviranja in pristopi so si razli¢ni glede na u¢inke od posameznika do posameznika. Vodje
se morajo zavedati, da je za dolgotrajno motiviranje potrebno v veliki meri upostevati ¢ustva,
seveda poleg tega pa Se cilje in osebnostna prepric¢anja. Zaposleni, ki so motivirani delujejo
usklajeno proti skupnem cilju. Katerokoli dejavnost ljudje opravljamo je to zgolj prvo zaradi
zadovoljitve lastnih potreb, ki so si med posamezniki in situacijami razlicne. Vodje morajo
vsaj enkrat letno opraviti motivacijski govor, priporo¢ljivo pa je tudi Cestitanje zaposlenim
za dosezke, izpostavljanje preteklih rezultatov, prirejanja slovesnosti in sre¢anj in S§e mnogo
drugih dejavnosti. Nefinan¢ne in finan¢ne nagrade spadajo pod sredstvo motiviranja, ki bodo
opisani v nadaljevanju diplomske naloge (Mihali¢, 2010a). Na motivacijo vplivajo
individualne razlike (potrebe, staliS¢a), znacilnosti dela (razli¢éne zmoznosti, prepoznavanje
in znacilnosti nalog, avtonomija, povratne informacije), organizacijska praksa (sistem
nagrad, pravila) (Lipi¢nik, 1998).

2.8.1 Motivacijske teorije

Motivacijske teorije nam prikazejo vrste potreb in kako jih lahko izpolnimo. Najbolj znani
in pomembni motivacijski teoriji sta Maslowa in Herzbergova.

Maslowa teorija se drzi nacela, da se ¢loveske potrebe pojavijo po vrstnem redu, tako kot je
napisano in prikazano na spodnji sliki 4 v obliki piramide. VV oklepaju pa so napisane
dejavnosti, ki vplivajo na vsako vrsto potreb in kako lahko vodje na ta nacin zadovoljijo

njihove potrebe in jih kontrolirajo. Blokade, ki pridejo za ne uresni¢evanje motiviranja s
strani ne zagotavljanja zadovoljitve potreb so, da pri potrebi po spostovanju (ugled,
cenjenost), pozabijo vkljuciti tudi delavce na nizjih delovnih mestih. Potem se poraja
problem, da vodje ne zagotavljajo potrebe po varnosti in jih nasprotno, silijo v delo z
groznjami, kar zopet pripelje do blokade za motiviranje. Maslow, nasvet je, da morajo
organizacije zadovoljiti tiste potrebe, ki so najmanj zadovoljene, kot je na primer potreba po
samouresni¢evanjem (vi§je v piramidi) in da bodo na tak nacin prisli do vec¢je motivacije,
kot da bi se ukvarjali samo z fizioloskimi (nizje v piramidi) potrebami.
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Slika 4: Maslowa motivacijska teorija

Potrebe za
samouresnitevanjem

(ustvarjalnost,
odgovornost,...)

Potrebe po spostovanju
(nazivi, statusni simboli, promocije,...)
Potrebe po ljubezni in predanosti

(formalne in neformalne delovne skupine,...)

Potrebe po varnosti

(plani napredovanja, zdravstveno, pokejninsko zavarovanje,...)

Fizioloike potrebe
(placa in druge materialne nagrade)

Vir: Kramar Zupan, (2009).

Motivacijska teorija Fredericka Herzberga lo¢i med higienike in motivatorje. Higieniki so
tisti, ki ustvarjajo primerno okolje za motiviranje, toda ne vplivajo na to, da zaposlene
neposredno motivirajo v nasprotnem primeru motivatorji ne poskrbijo za okolje toda, so
osredotoceni, da dajejo vpliv motivacije zaposlenim. Higieniki morajo biti prisotni
samoumevno, saj drugace je nezadovoljstvo preveliko (Kramar Zupan, 2009).

Leavittova motivacijska teorija tukaj se pojavi obéutek pomanjkanja necesa. S to teorijo
lahko managerji pridejo do laZje ugotovitve na katerem podrocju in katere aktivnosti je treba

spodbuditi. Celoten postopek do cilja je napet in na delavca vpliva ¢ustveno z obcutki nemira
in neprijetnosti. Cilj te teorije je doprinesti olajSanje celotnem postopku tako, da olajsa

situacijo zaposlenemu, na nacin, da bo delavec vedel ali dela v pravo smer ali ne (Lipi¢nik,
1998).

Vroomova motivacijska teorija glavni faktor pri tej teoriji je vedenje. Zaposlen se zaveda,
da ga bo dolo¢eno vedenje pripeljalo do cilja v nasprotnem primeru nepravo vedenje do

negativnih posledic. To teorijo se izbira v primerih, ko organizacije Zelijo vplivati na zvezo
med vedenjem in pricakovanjem do cilja (Lipi¢nik, 1998).

Hackman- Oldhamov motivacijska teorija je namen obogatitve dela in obCutka smisla in
pomembnosti, za opravljanje dela. Na motivacijo naj bi vplivali trije psiholoski dejavniki

poznavanje ravni uspesnosti, obcutek osebne odgovornosti in zaznavanje vrednosti dela
(Lipi¢nik, 1998).
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Frommova motivacijska teorija poimenuje dve vrsti motiviranja in sicer zaposlene, ki bi radi
nekaj imeli, kar pomeni, da jih morajo v organizaciji motivirati in nagraditi finan¢no in
zaposleni, ki bi radi nekaj bili, kar poimenuje, da jih je potrebno nefinancno motivirati in
nagraditi. S to teorijo manager pride do najboljsega orodja za motiviranje in nagrajevanje
(Lipi¢nik, 1998).

Motivacijska teorija Davida, McClellanda poudarja, da so nekatere potrebe tiste, s katerimi
se ljudje ne rodimo, kot so potrebe po dosezku, moci, uveljavitvi, ki so pridobljene tekom

zivljenja in izkusenj (Kramar Zupan, 2009).

Problemsko-motivacijska teorija zeli motivirati z nac¢inom problema, kjer naj bi zaposleni

dobili neprijeten obcutek in silo po reSevanju. Managerji pri tovrstni teoriji naredijo problem,
da ga delavci obcutijo in ga za¢nejo aktivno reSevati. Pomembno je, da manager ne resuje
tega problema in da zastavi primeren problem, da ni potem ve¢jih zapletov (Lipi¢nik, 1998).

2.8.2  Motivacijski modeli

Model pricakovanj gre za model, ki se ne osredoto¢a na potrebe toda na miselni proces
zaposlenega, kako bo prisel do necesa, da bo nagrajen in bo dobil poplacano, kot si je to
zamislil in pricakoval (Kramar Zupan, 2009).

Model enakosti: pri tem modelu je poglavitna socialna pravi¢nost, ki temelji na tem, da

zaposlen ni motiviran zaradi kon¢ne nagrade ampak s tem, da ima obcutek, da je pravi¢no
in enakopravno obravnavan, kot ostali in s tem pridobi obcutek vrednosti, spoStovanja in
pripadnosti (Kramar Zupan, 2009).

Model pravi¢nosti: tukaj pa gre za pravi¢énost med zaposlenim in njegovim prejemkom, se

pravi z vidika nagrade. Delavec, ko pridobi neko nagrado je ne zeli nikoli izgubiti v bistvu
si jo zeli skozi Cas Se povecati. Zato tukaj govorimo o tem kaj je pravi¢no za posameznega
zaposlenega, kolikSno nagrado si zasluZi in kako to uravnati (Lipicnik,1998).

2.9 Zagotavljanje uspeSnosti

Uspesnost zaposlenih lahko zagotavljamo z vrednotenjem uspes$nosti, kjer se narekujejo
pricakovanja, merjenje dela, vrednotenje in ocenjevanje dela ter belezenje dejanske in
pri¢akovane uspesnosti. Na tak na¢in vemo, kje bi se lahko bolj potrudili in kje nam gre
dobro, za prihodnje izboljSanje. Zagotavljanje uspesnosti je lahko ocenjevanje posameznega
delavca ali celotne skupine. Ce pri ocenjevanju s pomo&jo vnaprej dolodenih kriterijev
vidijo, da je prislo do Zeljenih rezultatov, zaposlene nagradijo, z na¢inom stimulacije, viSanja
variabilnega dela place ali z drugo vrsto nagrade. S tem nac¢inom organizacije vidijo, kdo se
trudi k napredku, izboljSanju svojih napak in je s tem nagrajen ob enem pa vidi komu ni mar.
Zagotavljanje uspeSnosti po navadi izplacuje stimulacijo in tovrstne nagrade mesecno in
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deluje na kratki rok, toda posledi¢no je to sistem, ki deluje tudi dolgorocno. Dolgoro¢nost
se vidi v dobropisu za napredovanje ali poviSico place, glede na ocene posameznika, Ki se je
vrednotilo mesecno. S tem nacinom lahko vodje pozitivno vplivajo s pomocjo Se drugih
kadrovskih orodij na uspesSnost organizacije, motivirajo zaposlene, obvladujejo place,
ugotavljajo planiranje nadomesc¢anj, razlo¢ijo med dobrimi in slabimi delavci, povecujejo
promet in zmanjsujejo stroske, sprotno ugotavljajo stanja in potrebe po usposabljanju, imajo
vecji pregled nad delovanjem, jim nudi pomo¢ pri lazji odlo¢itvi, komu dati moznost za
napredek, ipd. Vrednotenje uspesnosti poteka s pomocjo subjektivnih in objektivnih metod,
od ocenjevanja, merjenja in kombinacijo obeh (Merkac, 1998). Akcijski nacrt je korak po
ocenitvi posameznika ali skupine, kjer se naredi vnaprej nart po dogovoru vodje in
zaposlenega, kaj bosta dosegla in se dolo¢i z ukrepi. Slabse delavce s tem sistemom ne
izkljucijo, toda poskusajo najti razlog zakaj ne dosega dolocenih rezultatov in mu na ta nacin
poskusajo pomagati pri iskanju in reSevanju problema (Mihali¢, 2020).

2.9.1 Metode ocenjevanja

— Ocenjevalni list : Izpolni ga vodja za vsakega zaposlenega posebej, ni vazno na
katerem delovnem mestu dela. Na listu se ocenjuje po pet stopenjski lestvici, kar ena
pomeni nezadovoljni rezultati in pet pomeni odlo¢ni rezultati. Razdeljen je na Stiri
sklope; delovni rezultati, nacini opravljanja delovnih nalog, kompetence in
osebnostne lastnosti zaposlenega. Za vsak sklop se izratuna povprecna ocena in nato
jih zdruZijo v izraCunano kon¢no oceno (Mihali¢,2020).

— Ocenitev zaposlenih s strani neposredne vodie : Vodja zaposlenega oceni na podlagi
individualnih dokumentov (zaposlenega), kar zajema karierni nacrt, zapisnik rednega
letnega razgovora, porocila o delu, dokazila o opravljenih izobrazevanj, morebitnih
nagradah, sodelovanjih in Se drugih dokumentov, ¢e jih zaposlen ima (Mihali¢,2020).

— Samoocenitev posameznikov: Vodje motivirajo, da se zaposleni $e sami ocenijo in
izpolnijo ocenjevalni list. S tem lahko vodja spozna samoocenitev in
samovrednotenje posameznika, kar je pomemben podatek, kako sami sebe zaposleni
vidijo (Mihali¢,2020).

— Ocenitev zaposlenih s strani oZjih sodelavcev: Vsak ¢lan oZjega tima oceni vse

sodelavce. VpraSalnik je v tem primeru prilagojen skupnemu delu in ne ocenjevanju
celotnega zaposlenega iz vseh vidikov. Na tak nacin vidijo kako se v oddelku, timu
oziroma med sodelavci zaznavajo in ocenjujejo. Pri tovrstni ocenitvi, je zaZelena
anonimnost, da ne pride do kaksnih zamer (Mihali¢,2020).

— Ocenitev zaposlenih s strani podrejenih sodelavcev: Tudi vodje morajo biti ocenjene
s strani delavcev. Kjer organizacija pridobi informacije ali je vodenje dobro oziroma,
kaj zaposlene moti in kaj jim je v§e¢ (Mihali¢,2020).

— Izdelava individualnih poroéil o ocenjevanju: Na podlagi ocenjevalnih listov,
naredijo vodje porocilo ocenjevanja. Porocilo se nanasa na vsakega zaposlenega

posebej z vpisano oceno in dopisanimi temeljnimi ugotovitvami. So izhodiS¢e za
ocenjevalni razgovor (Mihali¢,2020).
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— Ocenjevalni razgovor: Pogovor poteka individualno in formalno med vodjo in
zaposlenim. Poteka analiti¢na razprava o ocenitvah in deljenje povratnih informacij.
Vodja mora pri tem delu izpostaviti prav tako dobre (pohvalo) kot slabe (za
izboljSave) lastnosti. Nato v tej fazi skupaj pripravita akcijski nacrt za prihodnost
(Mihalic¢,2020).

— Metoda 360- stopinjskega ocenjevanja : to je nacin, kjer delavci dobijo povratne
informacije z ve¢ razli¢nih virov. Ker so informacije podane iz ve¢ smeri so bolj

popolne in dobijo zaposleni vecji pregled. To lahko vkljucuje vse zgoraj nastete
metode z moznostjo dodanih povratnih informacij strank. Za izvedbo tovrstnega
ocenjevanja je potrebno vec Casa, toda je najbolj relevantna, ¢eprav lahko pride tudi
do slabih efektov, ¢e vodje niso ves€e temu modelu in ga ne znajo strokovno
implementirati.

2.10  Nagrajevanje

Pri nagrajevanju se sreCamo z vpraSanjem kako nagraditi zaposlenega, ali naj bo nagrada
finan¢na ali nefinan¢na? Odgovor se najde v preferencah posameznega delavca, ter cilju in
zmoznosti organizacije. V sodobnem casu je priSel problem, da organizacije napacno
dojemajo kaj pomeni nagrajevanje in sicer v smislu, da je nagrajevanje izravnava, da so
delavci delali pod neprijetnim vplivom za prezivetje. Nagrajevanje je nacin in bi moral biti
dojemljiv kot, kako se podjetje zahvali in motivira svoje zaposlene, kot vracilo delavéeve
pristojnosti in prispevka in ne samo njegovega Casa in energije vlozenega v dolo¢eno delo.
Vsaka organizacija ima svoj nacin nagrajevanja, ki je skladna s strategijo in politiko,
vsebujejo pa tudi svoj sistem ravni plac in druge ugodnosti. Kar je zelo pomembno je to, da
placilo za opravljeno delo ni edini vpliv za dobro opravljeno delo ampak tudi namen nagrade,
saj deluje kot psitholoski motivator. Dejavniki zakaj organizacije sploh nagrajujejo so v tem,
da ohranjajo obCutek pravi¢nosti in poStenosti v organizaciji, privabljajo nov in dober kader,
nadzorujejo lahko stroske, motivirajo, podpirajo poslovno strategijo, povecujejo
konkurenénost ter izpolnjujejo zahteve iz zakonov in predpisov. Organizacije se lahko
odlo¢ijo ali bodo nagrajevale za dolofeno opravljeno delo (posameznika), wuspeh v
oddelku/timu (skupinsko) ali samo dolo¢ena delovna mesta. Ko se sestavlja program
nagrajevanja mora biti tocno dolo¢eno vnaprej, razumljivo, preprosto, ne sme vzbujati
negativnih u¢inkov, mora biti pravi¢no, vkljucevati mora vse zaposlene, da imajo vsi enake
moznosti in postavljeni morajo biti pravi kriteriji. Na koncu se dolo¢i nac¢in nagrajevanja in
potrebno ga je preveriti ali bo tip nagrajevanja ustrezen. Za vsakega posameznika denar
predstavlja drugacen pomen, pri nekaterih mora biti nujno vkljucen pri nagrajevanju pri
nekaterih pa ni nujno (Lipicnik, 1998). Denarne nagrade pa imajo tudi nekaj prednosti in
slabosti, prednosti so, da v veCini so zaZelene, enostavne, razumljive in lahko predstavljajo
dodatno spodbudo, na drugi strani slabosti pa so, da niso obstojne, so obicajne, tezko jih
izboljSamo, saj si delavci Zelijo vedno vec ali postanejo celo same po sebi umevne (MoZina,
Svetlik, Jamsek, Zupan & Vodovnik, 2002).
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Nefinan¢no nagrajevanje je lahko z vidika dela ali vidika okolja. Z vidika dela je lahko kot
povecanje zanimivosti ter razgibanosti dela, dodajanje izzivov in odgovornosti, pohvale za
delo in razli¢na priznanja, moznost napredovanja, prosti dnevi, dodaten dopust, dodatno
izobrazevanje, omogoc¢anje v nekem pogledu vodenje, pridobivanje poznanstev, ipd. Z
vidika okolja pa je lahko v obliki ugodne razvrstitve, z dodeljevanjem ustreznega nadzora,
omogocanje dela s simpati¢nim timom, zagotavljanje varnega, zdravega in poStenega okolja,
ipd. Finan¢no nagrajevanje pa je lahko neposredno ali posredno. Neposredno je v obliki
denarja kot je placa (vi§ja placa, zviSanje variabilnega dela place), provizija, dodatki,
denarna nagrada ipd.. Med posredno nagrajevanje Stejemo razli¢ne ugodnosti zavarovanja,
zdravstva, pla¢an dopust, raznovrstne podpore, skrb za otroke in mnogo drugih (Lipicnik,
1998).

Nagrajevanje lahko poteka tudi preko razdelitve dobic¢ka obstajajo tri osnovni programi za
razdelitev dobicka, ki so:

1. Programi razdelitve prihrankov zaradi znizevanja stroskov (gain-sharing)

2. Nagrada za dosezke (goal-sharing, success-shairng)

3. Programi udelezbe zaposlenih v dobicku (profit-sharing) (Mozina, Svetlik, Jamsek,
Zupan & Vodovnik, 2002).

2.11  Zadrzanje

Velika izguba organizacije je odhod dobrega delavca, zato je potrebno, da ugotovijo, na
kakSen nacin ga lahko zadrzZijo in mu nudijo, kar potrebuje. S tem, ko dober delavec odide,
mora organizacija vloziti trud in ¢as, da pridobi novega zaposlenega, da se uvede Se pred
tem pa, da najde nekoga, ki bo za to delovno mesto primeren. Ce dober delavec odide se
posledi¢no lahko za¢nejo tudi drugi delavci sprasevati, ¢e imajo oni prav tako razlog in
moznost, da odidejo na drugo boljSe delovno mesto. S tem organizacija dozivi Se mocnejsi
pritisk zaradi odhoda vecjega Stevila zaposlenih, kar vodi v neopravljena dela v ve¢ji
koli¢ini. To pomeni, da morda organizacija v tistem trenutku ni sposobna poslovati in se
mora najprej pobrati, da lahko nadaljuje, kar vpliva ne samo finan¢no in profesionalno, toda
Se na drugacne nacine, ki vplivajo izven organizacije (morda na kupce, stranke, poslovne
partnerje, ipd.). Dejavnosti kadrovanja imajo tukaj velik pomen, katerega ne smejo
zanemariti, oziroma se osredotociti Sele, ko je to prepozno. Zelo pomemben je Ze prvi korak
zaposlovanja, kjer ne zelimo samo, da zaposlen poda realne informacije ampak tudi
organizacija, da Ze na zacCetku pove resni¢no situacijo, delovanje in pricakovanje in glede na
to Ze na zacetku obe strani vesta kaj bosta sprejeli in kaj ju ¢aka. Kot sem ze zgoraj omenila
ima vsak zaposlen svoje nacine zadovoljstva in Zelje, zato je pomembna prilagoditev. Na ta
podroc¢ja se morajo kadrovniki in vodje osredotocCiti skozi celoten Cas, Ce zelijo kader
zadrzati.
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2.11.1 Strategija zadrzanja

Organizacije se lahko osredotocijo po strategiji zadrzanja in njenih izto¢nic, ki jih razlaga
(Half, 2020):

— Orientacija zaposlenih — vsakega novo zaposlenega je potrebno ze od zacetka
(uvajanja) pripraviti na uspeh in ga poduciti o politiki in kulturi podjetja, kako lahko
prispeva k organizaciji in kako lahko uspe.

— Mentorski program (ang. coaching) — mentorji so lahko zelo dobri voditelji, kjer
novo zaposlenemu nudijo nasvete za katere morda novo zaposlen ne bi prisel sam do
njih. Dobijo tudi nova znanja od mentorjev in obratno lahko se mentor tudi nauci kaj
novega od zaposlenega.

— Nadomestila — vsak zaposlen, mora biti Ze na zacetku obvescen o prejemkih, ki jih
lahko dobi od organizacije. To zajemajo podatki o viSini place, bonusih, placani
bolniski in odsotnosti, zdravstvene dajatve in pokojninske nacrte.

— Bonitete — ne glede kaksno vrsto dela zaposlen opravlja se mora zavedati o svojih
sluzbenih bonitetah, ki jih lahko prejema od popustov v trgovinah, brezplac¢nih
prehrambnih obrokih, sluzbenih dopustih ipd..

— Dobro pocutje — organizacije lahko omogoc¢ijo z moznostjo dostopa do fitnes
centrov, zdrave prehrane, programe za zmanjSanje stresa in duSevnega zdravja,
nacrtovanje kreditnega in pokojninskega svetovanja, da se zaposleni v duSevnem,
psihicnem, fizicnem in finanénem smislu lahko pocutijo manj obremenjene in
boljSega pocutja.

— Komunikacija in letna porocila — kot Ze zgoraj omenjeno, je komunikacija kljuéna,
saj na tak nacin vodje pridobijo informacije o morebitnih problemih, da jih zaznajo
in poskusajo odpraviti. Komunikacija pa mora potekati sprotno, ne samo na podlagi
enoletnih porodil, saj se v enem letu lahko veliko stvari pripeti in jih v letnih porocilih
zanemarijo, ker mislijo, da niso tako pomembni dejavniki.

— Usposabljanje — ¢e imajo delavci moznost stalnega brezplacnega izobraZevanja je to
lahko zelo dober dejavnik, da ostanejo. Ce organizacije vlagajo v izobrazevanja, ki
so tezje dostopna ali drazja za posameznika z razli¢nimi konferencami, prireditvami,
Solninami ipd. je situacija zmage iz obe dveh strani.

— Nagrajevanje — ¢e se zaposleni pocutijo cenjeno in nagrajeno bodo kasneje odsli, kot
¢e imajo obcutek, da so samoumevni in da njihovo delo ne pripomore k uspesnosti
organizacije.

— Razmerje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem — s tem ko se vodje zavedajo, da
Imajo zaposleni svoje privatno zivljenje, temu tudi naredijo nacrt dela, da ne pride
do stalnega motenja zaposlenih, takrat ko so izven svojega delovnega urnika. S tem
ko spodbujajo zaposlene, da si po opravljenem delu vzamejo Cas za sebe in svoje
bliznje, bodo tudi prisli z ve¢jim zadovoljstvom in brez slabe vesti nazaj, da
opravljajo delo dobro.

— Fleksibilen delovnik — nekatere organizacije se posluzujejo dela od in do dolo¢ene
ure (po urniku), toda treba je vzeti v zakup, da so si delavci razli¢ni in da imajo svoj
ritual in Cas, ko so bolj produktivni in ko so manj, zato je fleksibilnost za vecji u¢inek
koristna. Tako tudi zaposleni vidijo veliko pozitivno lastnost, da so bolj voljni in
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produktivni za svoje delo. Prav tako je odvisno od tega ali zaposlen lahko opravlja
in si zeli opravljati delno od doma ali ne, tudi ¢as potovanja do sluzbe je lahko velik
stres zato nekateri raje delajo stisnjen delovni teden in imajo potem par dni prostih.

— Obvladovanje sprememb — ko se organizacija sreuje z razli¢nimi novostmi in
spremembami je potrebno vse zaposlene obvestiti iz prve roke in jim nuditi odgovore
na morebitna vpraSanja, saj le tako bodo vedeli na ¢em so, manj se bodo
obremenjevali in ne bodo se S$irile neresni¢ne govorice, ki bi lahko prisle do
nepri¢akovanih dejanj.

— Upostevanje idej in skupinska dela- s skupinskim delom, lahko posamezniki pridejo
do resitev in novosti, ki so relativne in ob enem se Se bolje povezejo s sodelavci, kar
vpliva na boljse okolje in pocutje. Ne smejo zanemariti ideje in predloge zaposlenih
ter jih uresniCiti, ¢e je to mozZno, v nasprotnem primeru jih je treba argumentirati
zakaj morda niso uresnicljive, saj tako se bodo pocutili bolj koristne in poslusne.

— Praznovanje in dogodki — tudi ¢as za praznovanje opravljenih projektov in dolo¢enih
del je dober nacin, da se delavci bolj zavedajo, uspeha, ki so ga dosegli in so
zadovoljni.

To strategijo zadrZevanja je pametno vsaj enkrat na leto raziskati in veliko manj nevSe¢nosti
se lahko prigodi, saj so nezadovoljstva lahko reSena sproti.

Pomemben je tudi ugled organizacije, saj ¢e je organizacija smatrana za dobrega delodajalca,
bo ve¢ kadra zainteresiranega in se bodo v vecji meri borili in konkurirali z drugimi
zaposlenimi, da pridobijo mesto v tej organizaciji.

2.12  Vidik in zadovoljstvo zaposlenih

Zaposleni, ki so zadovoljni na svojem delovnem mestu so bolj produktivni, kot tisti
zaposleni, ki niso zadovoljni. Zadovoljstvo zaposlenih je pomembno v vsakdanu in ne samo
ob dani situaciji. Ce so delavci zadovoljni lahko negativne situacije vzamejo k ve¢jem za
izziv, kot pa za neizogibno nelagodje. Kader ob nezadovoljstvu je lahko ob enem tudi
nelojalen, saj bodo ob vsaki boljsi priliki prestopili v drugo organizacijo ali morda Sirili
dolo¢ene informacije konkurenci (goljufijo), ki jo nebi smeli. Ob ustvarjanju skupnosti
nezadovoljnih delavcev, lahko posledi¢no s svojimi dejanji oskodujejo organizacijo v kateri
delajo. Najve¢ji vidiki nezadovoljstva se kazejo v slabo opravljenem delu, nerganju,
skodovanju, nemotiviranosti in ob ne podanih lastnih idej, ki bi lahko bila koristna. Vsi
dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo sem jih Ze omenila in opisala, to so dodeljeno
primerno delovno mesto, dobro uvajanje, razvoj, motiviranje, nagrajevanje, spostovanje,
dobro okolje in S§¢ mnogo ostalih dejavnikov. Velikokrat organizacije Zelijo imeti v celoti
pod kontrolo svoje zaposlene (jih ne opolnomocijo), Ceprav jim ustrezna mejna
samostojnost, saj jim daje zagon in boljSe pocutje. Za ocenjevanje zadovoljstva lahko
organizacija ugotavlja z meritvami zadovoljstva. Meritve lahko potekajo na na¢in predhodno
opisanih metodah za ocenjevanje, strategijami zadrZevanja ali pa z na¢inom anketiranja, ki
je v zadnjem casu zelo efektivna in popularna metoda. Lahko se lotijo tudi bolj osebne oblike
s pogovori med skupinami ali oddelki. Za anketo o zadovoljstvu se mora organizacija
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osredotociti na podrocje, kjer zeli informacije. Ko organizacija dobi povratne informacije o
zadovoljstvu in nezadovoljstvu je primerno, da se loti izboljSav, v primeru da nima za
dolo¢ene spremembe razumljivih podatkov lahko raziskavo (npr. anketo) ponovi in nudi
moznost odgovorov, ki so anonimni. Lahko se anonimnosti posluzujejo ze od samega
zaCetka raziskave, odvisno je od situacije. Ko pride, do udejstvovanja izboljsav je potrebno
s strani vodstva, da spremlja, ¢e so spremembe dosegle Zeljen cilj. Ob enem morajo
poudarjati, da se zaposleni zavedajo, kako so lahko izboljSave v nekaterih primerih odvisne
od vseh v organizaciji in ne samo od dolo¢enih v organizaciji, da dobijo obcutek, da se tudi
sami potrudijo in pridejo do zeljenih izboljsav (Collins, 2020). Metode za pridobivanja
splos$nih informacij o zadovoljstvu morajo vsebovati teme kot so upravljanje, razumevanje,
poslanstvo, vizije, opolnomocenje, skupinska dela, komunikacija, sporazumevanje z
zaposlenimi ipd. (Heathfield, 2019). V naslednji to¢ki, bom na podlagi svoje raziskave bolj
podrobno opisala, kaj zaposlene moti in kaj jim je vSe¢, da lahko analiziram splosno
zadovoljstvo zaposlenih v Sloveniji na delovnih mestih, ki ga zasedajo.

3 RAZISKAVA

Namen moje raziskave je prepoznati nezadovoljstvo in zadovoljstvo zaposlenih v Sloveniji.
Zelela sem ugotoviti z anketo, kaj zaposlenim ni vie¢ in kaj jim je v§e¢ na delovnem mestu
ter, ¢e imajo predlog za izboljSave. Drug namen pa je bil tudi pridobitev mnenj preko
intervjuja kadrovskih vodij, da dobim informacije iz obeh plati. Od vodij sem Zelela slisati,
kako se obnasajo v dolo€enih situacijah, kako zaposlene obravnavajo in kaj oni menijo, kako
priti do zeljenih ciljev v organizaciji s pomocjo kadra. Cilj je sploSno ugotavljanje delovanja
kadrovanja v Sloveniji in kako bi dolocene stvari lahko izboljsali in s katerimi bi se lahko
pohvalili, da nam gre zelo dobro in smo uspes$ni. Seveda, nisem mogla brez, da bi vkljucila
tudi, trenutno nenavadno situacijo pandemije covid-19, ki se je pojavila ter kaksne so
posledice le te na kadrovanje v Sloveniji.

3.1 Rezultati in ugotovitve ankete

Na anketni vprasalnik mi je odgovorilo 176 ljudi, med njimi je bilo 81% zaposlenih, 13%
zaposlenih preko Studentskega servisa, 2% samozaposlenih, bil pa je zelo majhen delez
takih, ki so brezposelni in ne zaposleni, oni pa so mi podali podatke o pred kratki zaposlitvi.
Vsi podatki o anketirancih, so razvidni in prikazani v grafih med prilogami. Med njimi je
bilo 81% zenskega spola (143 Zensk) ter 19% moskega spola (33 moskih), ki so spadali v
vecini 39% v starostno skupino med 36 do 55 let. Takoj za njimi so bili v delezu 32%, ki so
spadali v starostno skupino med 26 do 35 let, za njimi starostna skupina med 19 do 25 let v
delezu 24% ter nenazadnje 5% anketirancev, ki so starejsi od 55 let. V anketi sem jih tudi
povprasala koliko dolgo so zaposleni na trenutnem delovnem mestu v organizaciji in vecina
jih je odgovorila, da so zaposleni do 5 let in sicer 39%, nato je bilo 28% takSnih, ki so
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zaposleni do 1 leta, 16% jih je zaposlenih nad 15 let, 10% do 15 let in nazadnje 7%,
anketirancev, ki so zaposleni do 10 let. Na kratko je v vecini zaposlenih v privatnem podjetju,
za nedolocen Cas in izvajajo delo v poslovalnici in pisarni, ostale lastnosti anketirancev pa
so prikazani v grafih med prilogami.

Zanimalo me je kako se zaposleni pocutijo na svojem delovnem mestu, zato sem naredila
vprasalnik z ocenitvijo strinjanja osmih trditev. Strinjali so se v ve€ini s trditvami, da so za
opravljeno delo pohvaljeni, da se s sodelavci dobro razumejo, svoje delovne naloge
opravljajo nemoteno, v delovnem okolju se pocutijo dobro, na trenutnem delovnem mestu
so zadovoljni ter o delu dobijo povratne informacije. Pri trditvi, da na delovnem mestu ne
obcutijo pretiranega stresa je rezultat zelo izenaCen med tistimi, ki se strinjajo in tistimi, ki
se ne strinjajo poleg tega pa se jih veliko ni opredelilo. Anketiranci menijo, da niso dobro
nagrajeni za opravljeno delo, tukaj je bilo edino vecinsko nestrinjanje.

Slika 5: Zadovoljstvo na trenutnem delovnem mestu

ZADOVOLJSTVO NA TRENUTNEM DELOVNEM MESTU

Za dobro opravljeno delo sem pohvaljen/a.

S sodelavci se dobro razumem.

Svoje delovne naloge nemoteno opravljam.

Na delovnem mestu ne ob¢utim pretiranega stresa.

V delovnem okolju se pocutim dobro.

Trenutno sem na svojem delovnem mestu zadovoljen/a.

V podjetju me nagradijo za dobro opravljeno delo.

O opravljenem delu dobim povratne informacije.
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

popolnoma se strinjam m se strinjam mniti se ne strinjam, niti se strinjam ne strinjam se nikakor se ne strinjam

Vir: lastno delo.

Po opravljeni anketi sem tudi pridobila podatke, kaj menijo anketiranci o procesu kadrovanja
kjer so zaposleni. Najve¢ neopredeljenih je bilo pri trditvi, da podjetje poskrbi za
zadovoljstvo zaposlenih, ¢eprav je malce vec bilo tistih, ki so se strinjali od tistih, ki se niso
strinjali. Prav tako pa je bila velika neopredeljenost, da podjetje izbira primeren nov kader
za dodeljeno delovno mesto. Vecinsko so se strinjali s trditvami, da jih podjetje motivira za
boljSo uspesnost, da jih stalno izobrazuje in nudi nova znanja, da zaposluje nov kader, ko je
to potrebno ter, da so bili v podjetju potrpeZljivi, ko so se uvajali na delovne naloge. Problem
in ne strinjanje pa se je v vecini prikazal pri tem, da zaposleni ne vidijo, da jim podjetje nudi
moznost napredovanja.
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Slika 6: Zadovoljstvo s procesi kadrovanja

ZADOVOLJSTVO S PROCESI KADROVANJA
Podjetje poskrbi za zadovoljstvo zaposlenih. | ——
Podjetje izbira primeren nov kader za dodeljeno delovno mesto.
Podjetje me motivira, da sem bolj uspesen/a.
Na trenutnem delovnem mestu imam moznost napredovanja.
Podjetje me stalno izobrazuje in mi nudi nova znanja.

V podjetju zaposlijo nov kader, ko je to potrebno.

Ko sem se uvajal/a so bili v podjetju potrpezljivi.
0% 10% 20% 30% 40% 50%

popolnoma se strinjam mstrinjam se W niti se ne strinjam, niti se strinjam ne strinjam se nikakor se ne strinjam

Vir: lastno delo.

Poleg procesa kadrovanja, me je prav tako zanimal vidik zaposlenih glede vodji v njihovem
podjetju. Z raziskavo, ki jo ponazarjajo spodnji grafi sem prisla do ugotovitve, da vodenje,
organizacija, komunikacija ter spodbujanje s strani vodstva, da pobliZje spoznajo delavce v
organizaciji poteka v redu, saj so se vecinoma anketiranci opredelili, da se strinjajo. S
trditvijo, ki pa se niso strinjali, je da organizacija nudi prilagoditve dela posamezniku.
Vecinski deleZ pa je bil neopredeljen pri trditvi, da vodje prisluhnejo Zeljam in idejam
zaposlenih.

Slika 7: Zadovoljstvo z vodjam

ZADOVOLJSTVO Z VODJAMI
Vodstvo spodbuja, da se zaposleni med seboj bolje spoznajo in —
sodelujejo.

Nacin dela v podjetju prilagodijo potrebi posameznika. R i a5

Vodstvo v podjetju prisluhne zeljam in idejam zaposlenih. LI ._ —aBa, e—S—

Med vodstvom in zaposlenimi poteka dobra komunikacija. | ——
V podjetju dobro poteka vodenje in organizacija. I ——

0% 10% 20% 30% 40% 50%

popolnoma se strinjam Hstrinjam se mniti se ne strinjam, niti se strinjam ne strinjam se nikakor se ne strinjam
Vir: lastno delo.
Poleg ocenitev strinjanja trditev pa sem v anketnem vpraSalniku zajela vpraSanja s podanimi

odgovori ali z moznostjo dopolnitve odgovora, raziskava le teh pa je prikazana v grafih med

38



prilogami. Pri zastavljenem vprasanju kaj jih najbolj moti na delovnem mestu so bili ve¢inski
odgovori prenizka placa, prevelika koli¢ina dela ter slabi odnosi v podjetju. Dopisali pa so
Se druge motece dejavnike, ki so:

— Kadrovska podhranjenost

— Vodje je treba vedno opominjati na dogovore

— Delo vizmenah

— Vodenje samo ene osebe

— Premalo neposredne komunikacije z nadrejenimi

— Delo na terenu

— Premalo novo zaposlenih na katere bi prenasali znanje in izkusnje
— Preveliko vtikanje kadrovnikov v delo

— Nekompetentne vodje

Pri vprasanju s ¢im so najbolj zadovoljni na delovnem mestu pa so bili odgovori, da imajo
zanimivo in razgibano delo, pridobivajo izkus$nje, imajo dobre odnose s sodelavci in da so
zadovoljni z delovnim okoljem. Kot dopisani pomozni odgovor pa je bil, da so zadovoljni s
pozitivnimi kritikami in napredkom pri delu

Zastavila sem tudi, vpraSanje kaj bi spremenili z vidika vodij v svoji organizaciji in najvec
odgovorov se je nanaSalo na boljSo organizacijo, ve¢jo koli¢ino povratnih informacij in
upostevanje Zelj in idej zaposlenih. Dopisan pa je bil Se predlog, da sestavijo vec
dopoldanskega delovnika.

Med primerjavo ali imajo raj$i financno ali nefinan¢no nagrado je bilo 65% (114
anketirancev) takSnih, ki jih finanéna nagrada bolj motivira (denar, stimulacija, poviSica
place), ter 35% (62 anketirancev) taksnih, ki jih nefinan¢na nagrada bolj motivira (pohvale,
dobri odnosi, moznost napredovanja). Zanimiva trditev enega izmed anketirancev, zakaj ima
rajS$i nefinan¢no nagrado je bila, da tudi ¢e dobi financno nagrado in ne bo ob enem
pohvaljen, cenjen in imel obcutka, da je doprinesel nekaj organizaciji, ne bo tako motiviran,
ne glede na to koliko bonusa pridobi.

Tudi vecje koli¢ine znanja si Zeli, kar 81% (143 anketirancev), med tem ko jih samo 19%
(33 anketirancev), to ne zanima in si ne zelijo.

Potem pa sem pustila moznost, da dopiSejo kaj anketiranci menijo, da bi bilo potrebno v
najvecji meri spremeniti v organizaciji, kjer delajo, veliko odgovorov je bilo s poviSanjem
place, boljsim odnosom med vodstvom in zaposlenimi ter manjSo koli¢ino dela, poleg teh
treh pa so Se komentirali:

— dodajanje novih storitev
— razbremenitev dolocenih usluZbencev z nalogami
— glede na visoko uspesnost, je premajhno placilo zaposlenih za trud
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— posodobitev informacijskega sistema

— posodobitev poslovnega modela

— prilagoditi standarde variabilnega nagrajevanja

— izboljSanje organizacijske klime

— analizo dela, to¢no dolociti oziroma prestrukturirati zaposlene

— podajanje navodil za dolo¢ene naloge

— veckrat prisluhniti aktualnim problemom

— hitrejSe podajanje informacije

— zaposlitev ljudi ob pravem casu, ko to ni prepozno

— misel, da od delavcev je odvisna uspesnost

— odnose in razumevanje stroke postaviti pred organizacijsko strukturo in nepotizem

— ve¢ med oddel¢nih odnosov

— prisluhniti posamezniku

— nagraditi pridne in zanesljive delavce

— boljsi odnos do nizje rangiranih delavcev izboljsati pogoje za ohranjanje klju¢nih
kadrov in dati boljSe moZnosti novim kadrom potreben je stalen prenos znanja in
izkuSenj, kar razbremeni starejSe kadre, mlajSim pa da boljSe moznosti za karierni
razvoj.

—  Prisluhniti zaposlenim in najti skupno resitev

— Nacin podajanja povratnih informacij

— Enotna pravila za vse

— Misel, da se mora vodstvo zavedati da vse najcenejse ni vedno tudi najbolj ugodno.

— BoljSe stimulacije in degradacije

— Organizacijo procesov dela

3.2 Vpliv trenutne situacije (COVID-19)

Zaradi trenutne situacije covid-19 je globalno prislo do velikih sprememb, najvecje pa tudi
v gospodarstvu, ekonomiji in posledi¢no tudi na podroc¢ju kadrovanja. Z anketo sem Zelela
ugotoviti ali so v Sloveniji spremembe velike in kako na to gledajo zaposleni ter kadrovski
sektor. Ivan Papic¢ pravi, da so kadrovske funkcije v trenutnem stanju postale mediator saj
morajo gledat na dobrobit zaposlenih (njihovo zdravje, varnostne ukrepe, nadomestila) in
tudi na dobrobit podjetja (dobicek, poslovanje). Omenja, da so klju¢ne odlocitve, ki jih
kadrovniki sprejemajo za nastanek najmanjsih posledic in ugotavljajo kdo so najzanesljive;jsi
zaposleni na katere se lahko podjetja oprejo. Potrebno pa je tudi stalno obveSc¢anje
zaposlenih in organiziranje dela od doma (Papic, 2020). Tehnoloski napredek je eden od
gonilnih sil, ki ga je pospesila epidemija covid-19 pove Goran Gledi¢. Vidi vec¢jo vplivnost
kadrovskih dejavnosti, saj je pred nami neznana prihodnost, kjer z nacrtovanjem
kadrovnikov in s pomocjo tehnologije, ter digitalizacije lahko postane boljSa, toda bodo
morali kadrovniki po vsej verjetnosti imeti Se vecjo vizijo kaj bo jutri, pojutriSnjem in v
nadaljevanju po svetu (Gledi¢, 2020). Krizni pristopi v tej situaciji niso dovolj, toda mora
podjetje vedeti zakaj obstaja in s katerimi zaposlenimi pride lahko do Zeljenega cilja.
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Trenutna situacija je lahko vzeta tudi kot prednost za prenovo ali izboljSanje kulture v
podjetjih, kar je lahko povod za vecjo konkuren¢nost. Dejavnosti, ki so v tem Casu
pomembne so informiranje zaposlenih o spremembah, nudenje zas¢ite zaposlenim (jim
zmanj$ati stres, graditi moralo, prilagajanje zakonodaj), vodenje in upostavljanje virtualnih
timov in sodelavcev (Kregar, Tovornik & Gabriéek, 2020). Matej Cerne in Darja Aleksi¢
opisujeta trenutno delo, kot prozno, ki je postalo nuja. To se nanasa na delo od doma, kar je
bilo v dani situaciji v porastu in predstavlja lahko tudi kot prednost saj je fleksibilno,
samostojno in omogoca posamezniku bolj svobodno samoorganizacijo, kar lahko deluje Se
bolj u¢inkovito. Izvedene pa so bile tudi raziskave, kjer so rezultati pokazali, da se zaposleni
ob opravljanju dela doma pocutijo, bolj zasedene s konstantnim komuniciranjem preko
internet komunikacije, Geprav si Zelijo v prihodnje delati ob&asno od doma (Cerne & Aleksié,
2020).

Preko intervjuja organizacij sem dobila dvojevrstne informacije in sicer organizacija srednje
velikosti, ki se ukvarja z kulturo je dejala, da je v ¢asu covid-19 tezko nacrtovati za vnaprej,
saj prave prihodnosti nih¢e ne pozna. Poudarili, so da predvsem podrocje s katerim se
ukvarjajo je v Se tezji situaciji, saj ne morajo organizirati mnozi¢nih prireditev. Trenutno se
soocajo tako, da pripravljajo razlicne mozne projekcije, toda so zaposleni Se vedno na
¢akanju, ker jim vsaka izvedena manjsa prireditev prinese dodaten finan¢ni primanjkljaj.
Pravijo, da bo veliko lazje, ko bodo prejeli rebalans Proracuna RS, saj bodo takrat lahko
nacrtovali bolj realno. Pri manjsi organizaciji pa je bil odziv na intervjuju Cisto drugacen.
Njihova glavna dejavnost je povezana s programiranjem, priSlo je do vecéje koli¢ine
spletnega nakupa, internetnega poslovanja, zato se je njim obseg dela zelo povecal in
posledi¢no iS¢ejo nove sodelavce.

V spodnjem grafu so prikazani rezultati s stopnjam ocenitve strinjanja anketirancev na Sest
trditev, ki so zajemale tematiko epidemije covid-19, sodelovalo pa je 176 anketirancev. Kot
je 1z grafov razvidno anketiranci menijo v vecini, da podjetja, kjer delajo nimajo interesa po
zaposlovanju novega kadra, prav tako pa ni prislo v veliki meri do prestrukturiranja delovnih
mest. Zaradi trenutne situacije ni bilo veliko tak$nih, ki so bili odpusceni in pa tudi menijo,
da podjetja niso odpuscala v veliki meri. Sluzbenega dela ne opravljajo v velikih koli¢inah
doma, ¢eprav menijo, da koli¢insko ne opravljajo manj dela, kot pre;.
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Slika 8: Vpliv zaradi Covid-19

VPLIV ZARADI COVID-19

Zaradi trenutne situacije podjetje nima interesa po zaposlovanju e —
novega kadra.
Zaradi trenutne situacije sem ostal/a brez zaposlitve. =
Veliko sluzbenega dela opravljam od doma. e
V podjetju je prislo do prestrukturiranja delovnih mest. T—
Zaradi trenutne situacije opravljam manj$o koli¢ino dela, kot prej. —
Podjetje je odpustilo veliko $tevilo zaposlenih. | ——
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
popolnoma se strinjam mstrinjam se mniti se ne strinjam, niti se strinjam ne strinjam se nikakor se ne strinjam

Vir: lastno delo.

3.3 Rezultati in ugotovitve intervjuja

Intervju sem naredila s kadrovskim oddelkom v dveh organizacijah in sicer je ena srednja
organizacija in ena majhna organizacija , kjer so mi odgovorili na 13 vpraSanj. Srednjo
organizacijo bom imenovala organizacija 1 ter malo organizacijo bom imenovala
organizacija 2, saj Zelita ohraniti svojo anonimnost. V tabelah med prilogami so razvidni
odgovorti, ki so mi jih v obeh organizacijah podali na zastavljena vprasanja. Organizacija 1
se ukvarja s kulturno dejavnostjo in ima vecje Stevilo zaposlenih, organizacija 2 se ukvarja
s programersko dejavnostjo in ima manjSe Stevilo zaposlenih. Na kratko bom opisala
odgovore obeh organizacij in razlike med njimi.

Pri zaposlovanju organizacija 1 nacrtujejo vsako leto kader, se drzijo kadrovskega nacrta in
za pridobivanje novega kadra morajo imeti odobreno s strani Sveta zavoda, saj organizacija
spada pod javni zavod. Kader is¢ejo preko razpisov, dolzni so vsa prosta mesta objaviti na
spleti strani Zavoda RS za zaposlovanje, preko njihovih spletnih strani, zaposlitvenih
portalih in ko teZje pridobijo kader se posluzijo tudi Sirjenja informacij po socialnih
omrezjih. Na razgovor povabijo kandidate ozjega izbora glede predhodne proucitve vlog in
prelozenih dokazil, nato razgovor poteka po okvirnem vpraSalniku in temu sledi tudi
testiranje veséin. Za konéno odlocitev izbire kadra se organizacija 1 odloc¢i glede zakonsko
predpisanih pogojev, pogojih sistemizacije delovnih mest in izjavi o varnosti z ocenitvijo
tveganja ter kriteriji, ki jih ima vsak razpis posebej. V organizaciji 2 poteka zaposlovanje
brez nacrta po potrebi, iskanje kadra pa se lotevajo preko Slotech forumov in zaposlovalnih
portalov. Razgovor poteka bolj spros¢eno brez vnaprej pripravljenih vprasanj, saj Zelijo Ze
od zacetka graditi prijateljski in pristen odnos. Povabijo na razgovor kandidate kateri so se
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ujemali glede predhodnih referenc in znanja s podrocja, ki ga potrebujejo, nato pa jih Se
testirajo.

Uvajanje pri organizaciji 1 poteka s sistemom krozenja, kjer se novo zaposlen seznani z
delokrogom in delovnim okoljem, ¢as uvajanja pa prepuscajo posamezniku, saj se zavedajo,
da je odvisno od vsebine dela. V organizaciji 2 pa novo zaposlene uvaja sodelavec z
narekovanega delovnega mesta in prav tako menijo, da je Cas uvajanja odvisen od
zahtevnosti nalog in predznanja, ¢eprav po izkusnjah sledece pravijo da uvajalni ¢as traja od
1 do 2 mesecev. Tudi v razvoju zaposlenih sta si organizaciji razli¢ni, v organizaciji 1 poteka
razvoj po rednem napredovanju na delovnem mestu po placilnih razredih in razvoj v smislu
napredovanja visjega polozaja je odvisen od potreb strokovne usposobljenosti ter delovne
uspesnosti zaposlenih. V organizaciji 2 nimajo dolo¢enega razvoja in napredovanja.

Motivacija v organizaciji 1 je mozna v obliki materialnega nagrajevanja: mesecna delovna

uspesnost iz dejavnosti na trgu, redna delovna uspesnost, napredovanje v placilne razrede na
podlagi letnega ocenjevanja, moznosti izpla¢ila dodatka v primeru nadpovprecno
povecanega obsega dela (¢e so zagotovljeni finan¢ni viri), nematerialne vzpodbude, ki jih
nudijo pa so: moznost strokovnega izpopolnjevanja, izobrazevanja ob delu in podobno.
Nematerialne in materialne vzpodbude, pa tudi omogoca organizacija 2, ki pravi, da vidi
razliko med vecji motiviranosti dodeljevanja razli¢nih vrst vzpodbud. Pravijo, da nekatere
motivira visja placa in nagrade, nekatere pa omogocen fleksibilen delovnik. Nagrajevanje v
obeh organizacijah poteka po istem sistemu, kot motivacija in omogoc¢ajo vsem zaposlenim
enake pogoje razen, da v organizaciji 1 imajo drugacen sistem za 4 direktorice sektorjev,
kjer so te moZnosti omejene.

Povratne informacije zaposlenim se pridobivajo v organizaciji 1 z letnimi ocenami delovne
uspesnosti, toda poudarjajo, da je precej odvisno od neposredno nadrejenega, v organizaciji
2 imajo sestanke na katerih obdelujejo uspeSnost in podajo povratne informacije.
Komunikacija v o¢eh vodij obeh organizacij poteka dobro, ¢e pa pride do nezadovoljstva v
organizaciji 1 je v pristojnosti vodij organizacijskih enot, direktorjev sektorja do vodij
oddelkov, v organizaciji 2 pa opazijo in poskuSajo urediti nezadovoljstva s individualnimi
pogovori.

Eno izmed klju¢nih vprasanj, ki me je zanimal je bil ali organizaciji menita, da so zaposleni
klju€en del uspesnosti? V organizaciji 1 pritrjujejo in dodajo, da nobeno delo ne more biti
opravljeno brez zaposlenih, saj v njihovi organizaciji je pomen, da so kot kulturni center
uspesni in uspeSnost dobijo z delom izredno pripadlega kolektiva, ki jim uspesno izvedeni
projekti veliko pomenijo. Prav tako v podjetju 2 pritrjujejo in pravijo, da na podrocju s
katerim se ukvarjajo so znanje in izkuSnje najvecja vrednost organizacije, kar jih seveda
imajo samo zaposleni.
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pandemija covid-19 so se po statisti¢nih podatkih RS razmere spremenile. Odpuscanje se je
pricelo februarja 2020 in se je v najvecji meri dogajalo v prvi polovici aprila, saj je bilo okoli
14.4109 tistih, ki so bili novo prijavljeni, kot brezposelni (Epidemija koronavirusa bo tudi v
prihodnje marsikoga pustila brez sluzbe, 2020). Po novih statisticnih podatkih pa se je
situacija v juniju umirila in brezposelnost je upadla za 641 ljudi. Drzava je v ¢asu pandemije
ponudila subvencioniranje za Gakanje na delo in skrajSanje delovnega ¢asa (Stevilo
brezposelnih v zaCetku junija znova pod 90.000, 2020). Po moji raziskavi sledece, se je
situacija zaradi pandemije res umirila, saj se je stopnja odpuS¢anja v mesecu julij/avgust
zmanj$ala ter opravljanje delovnih nalog koli¢insko ostaja enako. 1z intervjuja pa so moje
ugotovitve, da drzava pripomore tistim organizacijam, da ljudje ostanejo na delovnem mestu
toda so trenutno na Cakanju ali opravljajo polovi¢ni delovni ¢as. Organizacije, ki pa se
ukvarjajo s spletno prodajo, tehnologijo in podobno pa imajo povpraSevanje po
zaposlovanju, saj ni fizicnega priblizevanja ljudem in je varno upravljanje vsakdana
drzavljanov in zato mora ponudba rasti, ker se nakupi in tovrstno poslovanje povecujejo.
Moji predlogi glede trenutne situacije so, da komunikacija poteka redno in da vodje
obvescajo o kakrSnihkoli spremembah svoje zaposlene. Nudenje dela od doma in spletni
sestanki se mi zdijo dobra ideja, da bi se podjetja Se ve¢ posluZevala, ¢e le imajo to moznost,
zaposleni pa lahko poskusijo tak nacin dela, saj morda bi jim ustrezal.

Po rezultatih moje ankete, je zadovoljstvo na delovnem mestu v o¢eh zaposlenih primeren
in so povprecno zadovoljni v Sloveniji. Vodje so mi preko intervjuja zatrdile, da
nezadovoljstva zaposlenih reSujejo sproti in imajo dolo¢ene metode, kako to opraviti, ceprav
zaposleni niso v vecini zatrdili, da se organizacija prav posebej potrudi za zadovoljstvo. Se
pravi zadovoljstvo zaposlenih bi moralo biti malo bolj definirano in predvsem bi se moralo
v ve€ji meri izvajati. Najve€ja pomanjkljivost je pri obCutku stresa zaposlenih, katere bi
organizacije lahko umirile z manjSimi pritiski, vecjo prilagodljivostjo posamezniku in z
moznostjo nudenja svetovalcev in delavnic za zmanjSanje stresa in psihicnega napora. Pri
samem procesu kadrovanja bi svetovala organizacijam, da imajo strukturirane poloZaje in
mozZnosti napredovanja, ki bi lahko zaposlene dodatno motiviralo in nagrajevalo za nadaljnji
trud. Tudi z vodjam so zaposleni po rezultatih ankete povprecno zadovoljni, kar jim ni vSec
je misel, da ne upostevajo njihovih idej in Zelj. Kot predlog bi lahko bil, da vodje poskusajo
v vecji meri poslusati in upoStevati ideje in mnenja, oziroma ¢e jih res ne morajo upostevati,
da jim podajo povratne informacije z prikazanimi argumenti, da zaposleni dobijo ob¢utek o
dani situaciji. V Sloveniji bi se lahko pohvalili s tem, da v vecini organizacije prispevajo in
se zavzemajo za izobrazevanje kadra ob enem pa imajo zaposleni v vecini potrebo po novem
znanju in izobrazevanju. Videna je obojestranska korist in interes, kateri je zelo pomemben
v danasnjem casu, saj so vedno nove novosti za katere je potrebno novo znanje. Prav tako
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pa po sledeci raziskavi pridem do ugotovitve, da organizacije v Sloveniji nudijo dobro
delovno okolje in razgibano delo.

Po prebiranju ¢lankov pa se novosti kazejo in so zazelene, saj prihaja do generacijske
menjave vodij, ki so tehnolosko bolj napredni in so odrascali s tehnologijo k temu sledijo
prenove v ve¢jem smislu. Tudi med komentarji anketirancev o izboljsavah je bilo nekaj
tistih, ki so menili, da organizacije potrebujejo posodobiti programe in informacijske
sisteme. Digitalizacija je gotovo prednost in razmiSljanja organizacij za vecjega
vklju€evanja, saj gre za jasno definirane procese, ki potekajo lazje, hitreje, natancneje, na
dolgi rok ceneje in okolju bolj prijaznejSe. S temi nacini se lahko organizacije izognejo
nepotrebnimi napakami in ustvarjanju velike koli¢ine papirologije. Seveda, pa tudi
organizacija spremlja in izboljSuje napake veliko bolje s pomocjo digitalizacije. Nacini, ki
se ze kazejo so digitalno kandidacijski postopki, razvrS¢anje vlog in prilog, pomo¢ pri
zapisovanju razgovorov in izborov kandidata, napotitev kandidata na zdravniski pregled,
komuniciranje preko e-maila s kandidati in e na mnogo drugih podroc¢jih. V prihodnosti
lahko pri¢akujemo, da bo posiljanje zivljenjepisov potekalo samo preko digitalnih kanalih,
kjer s pomoc¢jo digitalizacije poteka pregled vlog in prilog (Horvati¢, 2020). Vprasanje je
kaksne vrste moznosti izboljSevanja kadrovskih dejavnosti prihajajo za izboljSanje celotnega
sistema in kako hitro se bodo organizacije novostim prilagodile in posluzile v dani
prihodnosti.
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PRILOGE






Priloga 1: Vprasalnik ankete 1-ka
1. Trenutni zaposlitveni status:

a.) Zaposlen

b.) Samozaposlen
c.) Brezposeln

d.) Upokojenec
e.) Dijak/Student
f.) Nisem zaposlen

2. Ocenite strinjanje s spodnjimi trditvami glede vaSega osebnega zadovoljstva na
trenutnem delovnem mestu:

Tabela 1: Ocenitev osebnega zadovoljstva na trenutnem delovnem mestu

Nikakor | Ne Niti se ne | Strinjam | Popolnoma
se ne strinjam | strinjam, | se se strinjam
strinjam | se niti se

strinjam

a.) | O opravljenem
delu dobim
povratne
informacije

b.) | v podjetju me
nagradijo za
dobro
opravljeno delo

c.) | Trenutno sem
na svojem
delovnem
mestu
zadovoljen/a

d.) | V delovnem
okolju se
pocutim dobro

e.) | Nadelovnem
mestu ne
obcutim
pretiranega
stresa




f)

Svoje delovne
naloge
nemoteno
opravljam

g.)

S sodelavci se
dobro razumem

h.)

Za dobro
opravljeno delo
sem
pohvaljen/a

Vir: lastno delo.




3. Ocenite strinjanje s spodnjimi trditvami glede procesa kadrovanja v podjetju, kjer
ste zaposleni:

Tabela 2: Strinjanje s trditvami glede procesa kadrovanja

Nikakor | Ne Niti se ne | Strinjam | Popolnoma
se ne strinjam | strinjam, | se se strinjam
strinjam | se niti se

strinjam

a.) | Kosemse
uvajal/a so bili v
podjetju
potrpezljivi

b.) | V podjetju
zaposlijo nov
kader, ko je to
potrebno

c.) | Podjetje me
stalno izobrazuje
in mi nudi nova
znanja

d.) | Na trenutnem
delovnem imam
moznost
napredovanja

e.) | Podjetje me
motivira, da sem
bolj uspesen/a

f.) | Podjetje izbira
primeren nov
kader za
dodeljeno
delovno mesto

0.) | Podjetje poskrbi
za zadovoljstvo
zaposlenih

Vir: lastno delo.



4. Ocenite strinjanje s spodnjimi trditvami o zadovoljstvu vasih vodij v podjetju:

Tabela 3: Ocenitev strinjanja s trditvami glede zadovoljstva vodij

prisluhne Zeljam in
idejam zaposlenih

Nikakor | Ne Niti se Strinjam | Popolnoma
se ne strinjam | ne se se strinjam
strinjam | se strinjam,
niti se
strinjam
a.) | V podjetju dobro
poteka vodenje in
organizacija
b.) | Med vodstvom in
zaposlenimi poteka
dobra komunikacija
c.) | Vodstvo v podjetju

Nacin dela v
podjetju prilagodijo
potrebi
posameznika

Vodstvo spodbuja,
da se zaposleni
med seboj spoznajo
in sodelujejo.

Vir: lastno delo.




5. Ocenite strinjanje s spodnjimi trditvami o ravnanju podjetja, kjer ste zaposleni glede
na trenutno situacijo koronavirus (COVID-19)

Tabela 4: Ocenitev glede ravnanja podjetja na Covid-19 situacijo

Nikakor | Ne Niti se ne | Strinjam | Popolnoma
se ne strinjam | strinjam, | se se strinjam
strinjam | se niti se

strinjam

a.) | Podjetje je
odpustilo veliko
Stevilo
zaposlenih

b.) | Zaradi trenutne
situacije
opravljam
manjso koli¢ino
dela, kot prej

c.) | V podjetju je
prislo do
prestrukturiranja
delovnih mest

d.) | Veliko
sluzbenega dela
opravljam od
doma

e.) | Zaradi trenutne
situacije sem
ostal/a brez
zaposlitve

f.) | Zaradi trenutne
situacije
podjetje nima
interesa po
zaposlovanju
novega kadra

Vir: lastno delo.



6. Na delovnem mestu, kjer delam me najbolj moti:
a.) Slabi odnosi v podjetju

b.) Prenizka placa

c.) Prevelika koli¢ina dela

d.) Nezanimivo/nerazgibano delo

e.) Premalo zasebnega zivljenja

f.) Slabo delovno okolje

g.) Drugo

7. Na delovnem mestu sem najbolj zadovoljen/a:
a.) S placilom

b.) Z bonitetami/nagradami

c.) Motivacijo

d.) Pridobivanjem izkusSenj

e.) Delovnim okoljem

f.) Dobrimi odnosi v podjetju

g.) Dobro organizacijo in vodstvom

h.) Zanimivim/razgibanim delom

I.) Drugo

8. Z vidika vodij v mojem podjetju bi spremenil/a:
a.) BoljSe vodstvo

b.) BoljSo organizacijo

c.) Vecjo koli¢ino povratnih informacij

d.) Bolj jasna navodila

e.) Upostevanje Zelj in idej

f.) BoljSe odnose

g.) Drugo

9. Na delovnem mestu me bolj motivira:
a.) Finan¢na nagrada (denar, stimulacija, poviSica place)
b.) Nefinan¢na nagrada (pohvale, dobri odnosi, moznost napredovanja)

10. Zelim si ve¢je koli¢ine znanja in razvoja na svojem delovnem mestu?
a.) Da
b.) Ne

11. Spodaj napisite, kaj menite, da bi moralo podjetje, kjer ste zaposleni v najvecji meri
spremeniti?




12. Zaposlen/a sem:

a.) V drzavni sluzbi

b.) V privatnem podjetju
c.) V lastnem podjetju
d.) V organizaciji

e.) Drugo

13. Nacin vase trenutne zaposlitve:
a.) Zaposlen/a za nedolocen Cas

b.) Zaposlen/a za dolocen Cas

c.) Pripravnistvo

d.) Zacasno delo

e.) Zunanji izvajalec

f.) Delo preko Studentskega servisa
g.) Priloznostno delo

14. Kako dolgo ste zaposleni na trenutnem delovnem mestu:
a.) Do 1 leta

b.) Do 5 let

c.) Do 10 let

d.) Do 15 let

e.) Nad 15 let

15. Podrocje vasega delovnega mesta:
a.) Uprava/vodstvo/organizacija

b.) Svetovanje

c.) Administracija

d.) Fizi¢na dela

e.) Laboratorijska dela/ raziskovanje
f.) Trzenje in prodaja

g.) Logistika in skladiScenje

h.) Nabava

1.) Finance in racunovodstvo

j.) Informatika in tehni¢na dejavnost
k.) Proizvodnja in storitve

[.) Umetnost

m.) Drugo



16. Va$ nacin izvajanja delovnih nalog je:
a.) Na terenu

b.) V poslovalnici

c.) V pisarni

d.) Delno na terenu in delno v podjetju

e.) Drugo

17. Stopnja izobrazbe:
a.) Osnovna Sola

b.) Poklicna Sola

c.) Srednja Sola

d.) Vigja Sola

e.) Visoka Sola

f.) Univerzitetna

g.) Magisterij

h.) Doktorat

18. Starostna skupina
a.) Do 18 let

b.) 19 — 25 let

C.) 26 — 35 let

d.) 36 — 55 let

e.) Nad 55 let

19. Spol:
a.) Moski
b.) Zenski



Priloga 2: Grafi ankete

Slika 1: Spol

SPOL

! 19% |

H moski
H Zenski
81%
Vir: lastno delo.
Slika 2: Starostna skupina
STAROSTNA SKUPINA
40%
30%
20%
0%
19 - 25 let 26 - 35 let 36 - 55 let nad 55 let

Vir: lastno delo.



Slika 3: Stopnja izobrazbe

STOPNJA IZOBRAZBE

35%
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15%
10%
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Vir: lastno delo.

Slika 4: Zaposlitveni status

ZAPOSLITVENI STATUS

m zaposlen
samozaposlen

® brezposeln
dijak/Student

® nisem zaposlen

Vir: lastno delo.
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Slika 5: Kraj zaposlitve

ZAPOSLEN/A SEM V

EONG T -

Vir: lastno delo.

: Slika 6: Nacin zaposlitve

NACIN ZAPOSLITVE

Vir: lastno delo.
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= drzavni sluzbi

® privatnem podjetju

m lastnem podjetju
organizaciji

m drugo

= za nedolocen Cas
® za dolocen Cas
B pripravni$tvo
zacasno delo
W zunanji izvajalec
® delo preko Studentskega

servisa
priloZnostno delo



Slika 7: Cas trenutne zaposlitve

CAS TRENUTNE ZAPOSLITVE

do 1 leta
mdo5 let
= do 10 let
mdo 15 let
mnad 15 let

Vir: lastno delo.

Slika 8: Nacin izvajanja delovnih nalog

NACIN IZVAJANJA DELOVNIH NALOG

m m W na terenu
m m v poslovalnici
|

Vv pisarni

E]

= delno na terenu in delno v
podjetju

/ = drugo

Vir: lastno delo.
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Slika 9: Podrocje delovnega mesta

PODROCJE DELOVNEGA MESTA
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Vir: lastno delo.

Slika 10: Dejavniki, ki najbolj zmotijo na delovnem mestu

DEJAVNIKI, KI NAJBOLJ ZMOTIJO NA
DELOVNEM MESTU

10% 16% slabi odnosi v
podjetju
prenizka placa

prevelika koli¢ina

dela
10% nezanimivo/nerazgi

bano delo
premalo zasebnega

% 32% Zivljenja
= slabo delovno
okolje
17% drugo

Vir: lastno delo.
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Slika 11: Dejavniki s katerimi sem zadovoljen/a na delovnem mestu

DEJAVNIKI S KATERIMI SEM ZADOVOLJEN/A
NA DELOVNEM MESTU

204 = s placilom

Vo,

5%

= z bonitetami/nagradami

motivacijo

= pridobivanjem izkusenj

= delovnim okoljem
dobrimi odnosi v podjetju
dobro organizacijo in
vodstvom

= zanimivim/razgibanim
delom

Vir: lastno delo.

Slika 12: Z vidika vodij bi spremenil/a

ZVIDIKAVODIJ Bl SPREMENIL/A

= vodenje

= organizacijo
vecjo koli¢ino povratnih
informacij
bolj jasna navodila

upostevanje zelj in idej

= boljSe odnose

13%

19% = drugo

Vir: lastno delo.
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Slika 13: Motiviranje na delovnem mestu

NA DELOVNEM MESTU ME BOLJ MOTIVIRA

» finan¢na nagrada

» nefinan¢na nagrada

Vir: lastno delo.

Slika 14: Zelja zaposlenih po vedji koli¢ini znanja in razvoja

ZELIM SI VECJE KOLICINE ZNANJA IN RAZVOJA

= da mne

Vir: lastno delo.
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Priloga 3: Vprasalnik intervjuja

1.

10.

11.

12.

13.

Kako ugotovite in na podlagi ¢esa se odlocite, da bi bilo potrebno zaposliti dodaten,
nov kader?

Na kaksen nacin pridobivate kadre oziroma iS¢ete primerne kandidate za prijavo na
razgovor? (Preko poznanstev, portalov...)

Kako poteka sam razgovor kandidatov ali je vnaprej strukturiran z dolocenimi
vprasanji in preverjanjem ves¢in ali je odvisno in poteka bolj sproSceno ter

nestrukturirano?

Kaj so glavne tocke za kon¢no izbiro primernih kadrov na sploh? (katere so tiste
stvari, Ki vas pritegnejo in katere so tiste, ki vas odvrnejo)

Koliko ¢asa bi najve¢ namenili samemu uvajanju novega zaposlenega, ter koliko ¢asa
se vam zdi primeren €as uvajanja na splosno?

Kako v vaSem podjetju poteka razvoj kadra? Ali jim nudite moZnost napredovanja
in kak$na so merila za to?

Kako motivirate svoje zaposlene in ali vidite razlike v nainu motiviranja razli¢nih
zaposlenih?

So zaposleni za trud v podjetju nagrajeni ( ¢e so kakSne vrste nagrajevanja dodelujete
ter ali se med zaposlenimi nagrajevanje razlikuje)?

Ali zaposlenim podate povratne informacije o zadovoljstvu/nezadovoljstvu
opravljenega dela?

Ali je med zaposlenimi dobra klima in komunikacija?

Na kakSen nacin vidite ali so zaposleni zadovoljni ali niso? Kako reSujete
nezadovoljstva in kako poskrbite za ¢im vecjo zadovoljstvo zaposlenih?

Ali so po vasem mnenju zaposleni klju€en del uspesnosti podjetja (zakaj) ?

Ali imate na podro¢ju kadrovanja glede na trenutno situacijo COVID-19, veliko
sprememb oziroma novih planov za vnapre;j, kako se soocate?
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Priloga 4: Tabele intervjuja

Tabela 5: Intervju zaposlovanje

ZAPOSLOVANJE

ORGANIZACIUA 1

ORGANIZACHIA 2

Kako ugotovite in na
podlagi ¢esa se odlocite, da
bi bilo potrebno zaposliti
dodaten nov kader?

Kader nacrtujemo vsako
leto, ko se pripravi letni
kadrovski nacrt. Ker smo
javni zavod, ga mora
potrditi  Svet  zavoda.
Zaposlujemo lahko samo v
okviru kadrovskega nacrta.
Potrebe se pojavijo Vv
primeru fluktuacije, ko je
potrebno nadomestiti
osebo, ki ji preneha
delovno razmerje zaradi
odpovedi, upokojitve.
Lahko tudi zaradi
morebitnega oblikovanja
novega delokroga.

Potreba po iskanju novih
delavcev je takrat, ko je rast
povprasevanja nasih
storitve. Kadra ne
nacrtujemo vnaprej.

Na kaksen nacin
pridobivate kadre oziroma
iSCete primerne kandidate
za prijavo na razgovor?

Vedno preko razpisov. Kot
javni zavod smo dolZni vsa
prosta  delovna  mesta
objaviti na spletni strani
Zavoda RS za
zaposlovanje. Razpise
objavimo lahko tudi na nasi
spletni strani, obCasn0 na
izbranem  zaposlitvenem
portalu. V primeru, ko je za
posamezno podrocje tezko
dobiti  ustrezen  kader,
razSirimo informacije o
potrebi tudi preko socialnih
omreZij.

Najveckrat preko forumov
Slotech za programerje in
v€asih tudi preko ostalih
zaposlitvenih portalov na
internetu.

Kako poteka sam razgovor
kandidatov ali je vnaprej
strukturiran z dolocenimi
vprasanji in preverjanjem
ves€in ali je odvisno in

Najprej prouc¢imo vloge,
pregledamo prilog-dokazil,
opravimo  razgovor S
kandidati in nato preverimo
znanje. Vedno je vkljucen

Nimamo vnaprej dolocene
strukture  razgovora in
pripravljenih vprasanj,
zelimo ze na zacetku
graditi spros¢eno vzdusje
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poteka bolj sprosceno ter | razgovor s  kandidati, | zato se po navadi dobimo
nestrukturirano? ozjega izbora glede na |na  pijaci, kjer  se
predhodni proucitvi vlog in | pogovorimo o zeljah in se
prelozenih dokazil. | spoznamo. Opravimo
Razgovor pa poteka z | delovni test programiranja
okvirnim vprasalnikom. ob enemu pa pregledamo
reference in predhodno
znanje podrocja
programiranja, ki ga

potrebujemo
Kaj so glavne tocke za | Kandidat mora ustrezati | Kandidat ~mora  imeti
kon¢no izbiro primernih | zakonsko predpisanim | poznavanje  programskih
kadrov na sploh? Katere | pogojem, pogojem, ki so | jezikov in kvaliteto

stvari so tiste, ki vas
pritegnejo in katere so tiste,
ki vas odvrnejo?

doloceni v sistemizaciji
delovnih mest in v izjavi o
varnosti  z  ocenitvijo
tveganja ter Kriterijem, Ki
jih za vsak razpis posebej
dolo¢i za to vnaprej
imenovana komisija za
izbor kandidata in mora
imeti ¢im boljSo vkljucitev
v delovno sredino. Vse€ so
nam Zivljenjepisi, ki so
Kratki jedrnati.
Predstavitev mora
odgovarjati za konkretno
delovno mesto. Najmanj
zazeleno je, da kandidat
odda za katerokoli delovno
mesto ali delodajalca isto
vlogo. Video predstavitev
zaradi neprakti¢nosti pri
pregledovanju in tezav pri
varovanju osebnih
podatkov, ni prakticen.

referenc. Najbolj v§e¢ nam
je zivljenjepis s sliko.

Vir: lastno delo.
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Tabela 6: Intervju — uvajanje, razvoj

UVAJANJE, RAZVOJ

ORGANIZACIUA 1

ORGANIZACHIA 2

Koliko c¢asa bi najvec
namenili samemu uvajanju
novega zaposlenega, ter
koliko casa se vam zdi
primeren ¢as uvajanja na
splosno?

Pri uvajanju imamo sistem
»krozenja«, ko se
kandidati preko kratkih
predstavitev sodelavcev v
razli¢nih delovnih
podro¢jih  seznanijo z
delokrogom in delovnim
okoljem. Cas prepustitve
je prepuscen
posamezniku, ki izvaja,
skupni obseg uvajanja od

vsehine delna na
posameznem  delovnem
mestu. Imamo tudi

moznost zaposlitve preko
poskusne dobe.

Uvajanje S strani
sodelavca s podrocja
zaposlitve. Uvajanje je

odvisno od predznanja in
zahtevnosti nalog, od 1 do
2 meseca.

Kako v vasem podjetju
poteka razvoj kadra? Ali
Jjim  nudite  moZnost
napredovanja in kakSna so
merila za to?

Obstaja redno
napredovanje na delovnem
mestu — v placilne razrede.
Kriteriji so doloceni v
Zakonu o sistemu pla¢ v
javnem sektorju (Uradni
list RS, §t. 108/09 — uradno

precisceno besedilo,
13/10, 59/10, 85/10,
107/10, 35/11 —

ORZSPJS49a, 27/12 — odl.
US, 40/12 — ZUJF, 46/13,
25/14 — ZFU, 50/14, 95/14
— ZUPPJS15, 82/15, 23/17
— ZDOdyv, 67/17 in 84/18)
in v Uredbi 0
napredovanju javnih
usluzbencev v placilne
razrede(Uradni list RS, st.
51/08, 91/08, 113/09 in
22/19). Napredovanje v
smislu prevzemanja bolj
odgovornih  nalog je

Nimamo nacin
napredovanja izdelanega.
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odvisno  od potreb,
strokovne usposobljenosti
in  delovne uspesnosti
zaposlenih.

Vir: lastno delo.

Tabela 7: Intervju — motiviranje, nagrajevanje

MOTIVIRANJE, ORGANIZACIJA 1 ORGANIZACIJA 2
NAGRAJEVANJE
Kako motivirate svoje | Obstaja moznost | Zaposlene motiviramo z
zaposlene in ali vidite | materialnega visanjem pla¢, nagradam,
razlike % nacinu | nagrajevanja:  mesecna | prilagodljivim
motiviranja razliénih | delovna  uspe$nost iz | delovnikom. Opazimo
zaposlenih? dejavnosti na trgu (pred | razlike, nekatere motivira

epidemijo), redna delovna | visji ~ zasluzek, druge

uspesnost (ponovno od
1.7.2020 naprej),
napredovanje v placne
razrede na podlagi letnega
ocenjevanja, moznost
izpla¢ila  dodatka v
primeru  nadpovpre¢no
poveCanega obsega dela,
Ce SO zagotovljeni
finan¢ni viri. So pa tudi
nematerialne vzpodbude:
mozZnost strokovnega
izpopolnjevanja,
izobrazevanja ob delu in
podobno.

fleksibilen delavnik.

So zaposleni za trud v
podjetju nagrajeni (Ce so
kak$ne vrste nagrajevanja
dodeljujete ter ali se med
zaposlenimi nagrajevanje
razlikuje)?

Odgovor je razviden ze iz
prejsnje  tocke. Pravila
nagrajevanja so enaka za
vse zaposlene, drugace je
urejeno le za 4 direktorice
sektorjev, kjer so te
moznosti omejene.

Isti odgovor, kot prejsnji.

Vir: lastno delo.
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Tabela 8: Intervju — zadovoljstvo zaposlenih, Covid-19

ZADOVOLJSTVO

ZAPOSLENIH, COVID-
19

ORGANIZACIUA 1

ORGANIZACIA 2

Ali  zaposlenim podate
povratne informacije o
zadovoljstvu/
nezadovoljstvu
opravljenega dela?

Eden od nacinov je letna
ocena delovne uspesnosti.
Kako dobra je ta povratna
informacija je  precej
odvisno od neposredno
nadrejenega.

Imamo  sestanke, Kjer
obdelujemo uspesnost
izvedenega projekta, tam
podamo vse informacije.

Na kaksen nacin vidite ali
so zaposleni zadovoljni ali
niso? Kako resujete
nezadovoljstva in kako
poskrbite za ¢im vecje
zadovoljstvo zaposlenih?

To podrocje je ve€inoma v
pristojnosti vodjem
organizacijskih enot, od
direktorjev sektorja do
vodij oddelkov.

To  opazimo  preko
individualnih pogovorov.

Ali je med zaposlenimi
dobra klima in
komunikacija?

Verjetno je nekje v
povprecju, glede na ostale
delodajalce.

Da, saj spodbujamo
komunikacijo in gradimo
prijateljske odnose.

Ali so po vasem mnenju

zaposleni  kljucen  del
uspesnosti podjetja
(zakaj)?

Vsekakor,  saj brez
zaposlenih nobeno delo ne
more  biti  opravljeno.
Zadovoljni zaposleni delo
opravi dobro, je
zainteresiran za  SVOj
razvoj in napredek, saj so
dobri rezultati eden od
najvecjih motivatorjev. Za
zaposlene v nasi
organizaciji je pomembno
tudi, da smo kot
organizacija  kulturnega
centra uspeSni, saj sO
vecinoma izredno
pripadniki  kolektivu in
jim  uspeSno izvedeni
projekti veliko pomenijo.

Da, na naSem podrocju so
znanje in izkuSnje
najvecja vrednost
organizacije.
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Ali imate na podrocju

kadrovanja glede na
trenutno situacijo
COVID-19, veliko

sprememb oziroma novih
planov za vnaprej, kako se
soocate?

Tezko je nacrtovati za
naprej, saj  pravega
scenarija nih¢e ne pozna.
Podro¢je  kulture in
mnozi¢nih prireditev je v
tezki situaciji. Stalno se
pripravljajo razli¢ne
projekcije, vendar je
zaenkrat vecina
zaposlenih na ¢akanju, saj
nam vsaka izvedena
prireditev prinese dodaten
finan¢ni primanjkljaj. Po
sprejemu rebalansa
Proracuna RS bo mogoce
lazje  nalrtovati  bolj
realno.

Imamo povecan
dela, 18¢emo
sodelavce.

obseg
nove

Vir: lastno delo.
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