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Kot vodje se moramo zavedati,

da ljudje nismo stroji s predvidljivim
vedenjem, temvec bitja polna Custev,
predsodkov, strahov, neCimrnosti,

a tudi ponosa in dostojanstva.

Dale Carnegie



KNJIGI NA POT

Zmeraj, ko se na slovenskem knjiZznem trgu pojavi nova knjiga, ki obrav-
nava problematiko s podrocja dela z ljudmi, se vsi, ki se s podro¢jem kadrovske
stroke ukvarjamo na razli¢ne nacine, tega dogodka razveselimo. Veseli smo Se po-
sebej, ko knjigo napise strokovnjakinja z dvajsetletnimi izku$njami na podrocju
strokovnega dela s kadri — tako v gospodarstvu kot na izobraZevalnem podrocju.
Izkusnje pa si je pridobivala tudi kot predavateljica na visji in visoki strokovni Soli.

Mag. Mirjana Ivanusa-Bezjak je prav na osnovi svojih izkuSenj oblikova-
la vsebino knjige in jo poimenovala: Zaposleni — najvecji kapital 21. stoletja.
S knjigo Zeli prispevati k spoznanju, da v danaSnjem ¢asu hitrih sprememb tako na
podrocju tehnoloskega kot druZbenega razvoja uspeSne tiste organizacije, ki so
k svoji dejavnosti pritegnile svoje najvecje bogastvo — zaposlene. Danes omejeval-
ni dejavnik uspeSnega razvoja nista ve¢ samo kapital ali tehnologija, ki jo je moz-
no hitro dobiti ali celo kupiti, temvec tudi znanje zaposlenih v organizaciji. Moti-
virani zaposleni, ki prepoznajo svoj prispevek pri razvoju organizacije in so aktiv-
ni pri njenem stalnem prilagajanju spremembam v okolju, so tisti jezi¢ek na tehtni-
ci, ki lo¢i uspeSne organizacije od tistih, ki to niso. Vsebina knjige vkljucuje infor-
macije, ki jih potrebuje vsak, ki dela z ljudmi kot vodja ali menedZer, kot strokov-
ni delavec, informacije pa bodo koristile tudi tistim, ki na to pot Sele stopajo ali se
nanjo pripravljajo v Solskih ustanovah. Zanimiva pa je lahko tudi za vsakogar, ki si
je na svoji profesionalni poti zastavil preprosto vprasanje, kako napre;j.

V knjigi avtorica uporablja metodo lijaka (od splosSnega k konkretnemu):
najprej predstavi organizacijo kot celoto, znacilnosti delodajalcev in delavcev
v organizaciji ter podrocje kadrovanja in vlogo kadrovskega menedZmenta. Nadal-
juje s predstavitvijo vloge kadrovske sluZzbe in dolocenih oblik organiziranosti po-
djetij ter razvida del in nalog. Seveda se pri opisih del sooci tudi s problematiko
kompetenc (o ¢emer obseZno piSe na koncu knjige).

V drugem delu knjige razmiSlja o ¢lovekovih zmoZnostih in problematiki
razumevanja zaposlenih kot sodelavcev — od spoznavanja njihove inteligence kot
gonila razvoja, preko procesov zaposlovanja, razvoja kariere in motivacije zapo-
slenih. Predstavlja tudi stroSke dela, ki jih »povzroCi« delavec, ter nadaljuje s
predstavitvijo fleksibilnih oblik zaposlovanja. Pomembno je tudi poglavije, ki je
namenjeno vsem, ki menjujejo zaposlitev ali pa delo iz razli¢nih razlogov i$¢ejo.
V poglavju o virtualnem trgu delovne sile predstavi zaposlitvene portale. Knjigo
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zakljucuje s poudarkom na vseZivljenjskem ucenju, ki je nujnost za osebni profe-
sionalni razvoj.

Vsako poglavje v knjigi obicajno sestavljajo trije deli: predstavitev teoreti-
¢nega znanja o obravnavani problematiki, predstavitev po avtori¢inem mnenju naj-
pomembnejsih misli ali povzetkov, ki predstavljajo obravnavano problematiko,
obsezen pregled virov ter predstavitev konkretne problematike, modelov ali resi-
tev, ki so lahko pripomocek pri reSevanju vsakodnevnih prakti¢nih problemov.

Resitve predstavljenih primerov seveda niso sploSno veljavne, lahko pa
predstavljajo usmeritev, kje jih iskati in kako jih prilagoditi specifi¢ni situaciji
v organizaciji ali problemu, ki ga Zelimo resiti. Ali kot ugotavlja avtorica v pred-
govoru knjige: »Upamo, da bo knjiga prinesla vsem bralcem novih idej, ustvarjal-
nost, pozitivnih misli in nove energije za delo. Prav tako pa se moramo vsi zaveda-
ti svoje odgovornosti do sebe, podjetja in druzbe, v kateri Zivimo!«

Joze Glazer
Predsednik Zveze drustev za kadrovsko dejavnost Slovenije

Ptuj, januar 2006



PREDGOVOR

V zadnjih Stirinajstih letih smo s prehodom v novi druZbeni sistem dobili
prve slovenske knjige s podrocja kadrovskega menedZmenta, kadrovske funkcije,
nacrtovanja kadrov, ravnanja z ljudmi pri delu, ¢loveskih virov, menedZmenta ka-
drovskih virov, menedzmenta ¢loveskih virov ...

Knjiga, ki jo drzite v roki, bo obogatila slovensko strokovno literaturo
z malo druga¢nim pogledom na podrocje ¢loveskih virov ali ¢loveskega kapitala.
Nastala je iz mojih dvajsetletnih izkuSenj pri strokovnem delu s kadri (tako v gos-
podarstvu kot na izobrazevalnem podrocju), desetletnih izkusenj pri delu z brezpo-
selnimi osebami v okviru klubov za iskanje zaposlitve in osemletnih izkuSenj pri
javnosti kot dodatna literatura pri poglabljanju znanja s podro¢ja ¢loveskih virov
in koristno gradivo za vse Studente.

Vsi se v asu svoje delovne kariere najprej znajdemo v vlogi delavca, ne-
kateri pa tudi v vlogi delodajalca, vodje (kot predstavnika lastnikov). Zato je zelo
pomembno, da se zavedamo pomembnosti medsebojnega sodelovanja obeh strani.
Kajti le s skupno sinergijo in razumevanjem interesov vseh v podjetju bo le-to lah-
ko uspesno poslovalo v novih trZznih razmerah kapitalizma. Prepri¢ana sem, da bo
ta knjiga prinesla nove poglede in spoznanja v razumevanju medsebojnih odnosov
za vse vkljucene strani.

V 21. stoletju potrebuje (slovenska) druzba ustvarjalne ljudi. Ustvarjalni
ljudje so tisti, ki verjamejo in zaupajo v svoje ideje, poznajo vrednost teh idej in
jih tudi znajo uresniciti. Za doseganje ustvarjalnih idej potrebujemo pozitivno kli-

.....

MenedZment ¢loveskih virov se vse bolj usmerja na podroc¢je menedZmen-
ta znanja (angl. knowledge management). Osnovne dileme, na katere moramo od-
govoriti, se nanaSajo na ciklus znanja — na povec€anje znanja v obtoku (v podjetju)
ter njegovo pretvarjanje v izdelke in storitve. Ciklus znanja sestavljajo: ustvarja-
nje, pridobivanje, prenos znanja in uporaba znanja v praksi. Tako se nam zastavlja
vpraSanje, kako zagotoviti, da bodo zaposleni novo znanje ¢im hitreje pridobili,
obvladali in uporabili pri svojem delu.

Posebno vrednost v podjetju ima znanje, ki nastaja v podjetju in je specifi-
¢no za posamezne organizacije. Gre za tako imenovano »tiho znanje« (angl. tacit
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knowledge). To znanje je za podjetja (predvsem proizvodna) neprecenljivega po-
me-na. Zal so ga mnogi izkuseni delavci, »stari macki«, odnesli s seboj, ko so za-
puscali podjetje, ne da bi ga zapisali ali predali sodelavcem.

Upam, da bo knjiga prinesla vsem bralcem novih idej, ustvarjalnosti, pozi-
tivnih misli in nove energije za delo. Prav tako pa se moramo vsi zavedati svoje
odgovornosti do sebe, podjetja in druzbe, v kateri Zivimo.

SkuSajte delovati in komunicirati z okolico v pozitivnem in optimisti¢nem
duhu. Zagotavljam vam, da se vam bo vracalo pozitivno. Ne glede na to, kam vas
bo zanesla vaSa delovna pot, in ne glede na to, kaj in kje boste delali, bodite in os-
tanite ¢lovek in ¢loveski. Naj vas za popotnico v mislih spremlja Vodnikova pe-
sem Dramilo iz leta 1794:

Slovenc, tvoja zemlja je zdrava
in pridnim nje lega naj prava.
Polje, vinograd, gora, morjé,
ruda, kupcija tebe rede.

Za uk si prebrisane glave

pa cedne in trdne postave.

Isce te sreca, um ti je dan,

nasel jo bos, ak' nisi zaspan.

Mirjana IvanuSa-Bezjak
Maribor, marec 2006
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1. UVOD

Z vstopom v 21. stoletje nismo samo premaknili letnice na koledarju.
Vstopili smo v novo stoletje, v neznano. Vsi smo si potihoma postavljali vprasa-
nje: »Kaj nas ¢aka? Kaj nam bo prineslo novo desetletje in stoletje?«

Danes se nam v obrisih Ze kaze odgovor. Nove druzbene razmere ter pove-
zovanje drZav v »zveze« in »unije« nam bodo doloc¢ale tok gospodarstva in s tem
posredno vplivale na Zivljenje posameznikov in posameznih organizacij. Globali-
zacija svetovnega gospodarstva je neizbeZna. Povratka ni. Obstaja samo borba za
kupce na celotnem planetu Zemlja.

Nova ekonomija 21. stoletja bo prehitela staro ekonomijo, saj temelji na
digitalni revoluciji in na ravnanju z informacijami. Informacije so lahko neskonc-
no diferencirane, prilagojene posamezniku in poosebljene. Z veliko hitrostjo lahko
dosezejo veliko ljudi, ki so priklju¢eni v omreZje. Informacije so postale javne in
dostopne, zato so ljudje informirani in sposobni boljSe izbire (Kotler, 2005, 2).

Ne sprasujte, kaj lahko naredi podjetje za vas!
Vprasajte raje, kaj lahko vi storite za podjetje!
Ali se vsak dan vprasamo tako?

Kaj lahko storimo kot zaposleni za svoje podjetje?

V podjetju so nas zaposlili zato, da reSujemo probleme in ne da jih ustvar-
jamo!!! Ali se strinjate s takSnim razmisljanjem in pogledom na vlogo zaposlenih
v podjetju? Ce se ne strinjate, ste po vsej verjetnosti s svojim na¢inom razmisljanja
Se v prej$Snjem druZbenem sistemu.

Najvecji izziv za ¢loveski kapital in vire v organizacijah 21. stoletja so:

vecja produktivnost vsakega posameznika pri umskem delu,

iskanje in razvoj kadrovskih potencialov,

vedno novo znanje,

odkrivanje in razvoj kompetenc posameznikov,

odkrivanje in razvoj Custvene inteligence posameznikov,
odlocilnejSa vloga in vis§ji poloZaj kadrovskih strokovnjakov v proce-
sih vodenja organizacije.

kL=
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2. RAZLICNI VIRI V ORGANIZACIJI

Organizacija je skupina ljudi; ti Zelijo doseci cilje, ki jih kot posamezniki
ne bi mogli doseé¢i. Tak$nih skupnih ciljev je vedno veé. Cedalje manj stvari
(predvsem na poslovnem podrocju) lahko doseze posameznik sam. Na$ ¢as in oko-
lje nista ve¢ &as in prostor individualcev, temveg organizacij (skupin). Ze stari pre-
govor nas uci, da je v slogi mo¢.

Organizacija (skupina ljudi) je usmerjena k ciljem, ki so bolj ali manj zna-
ni in so jih sprejele skupine in posamezniki. Organizacija (skupina ljudi) uporablja
svoje znanje in tehnike za opravljanje delovnih nalog, ima svojo strukturo in inte-
grativne dejavnosti, pri katerih ljudje sodelujejo in imajo stike. Zato lahko re¢emo,
da organizacijo (skupino ljudi) sestavljajo:

program, usmerjen k ciljem, smotrom, ki imajo dolocen pomen;
psihosocialni sistem ljudi, ki se povezujejo v skupine;

tehnolosko obeleZje, saj ljudje uporabljajo znanje in tehnike;

strukture med seboj povezanih dejavnosti, ko ljudje skupaj opravljajo
naloge po vnaprej premisSljenih postopkih.

Za organizacijo je znacilen proces, ki ga oblikujejo tri stopnje:

1.
2.
3.

vhod, vloZek (input),
preoblikovanje (transformacija),
rezultat, izhod (output).

_'l'l‘\ - . T M . r D. IL
%.,}[ proces proizvodnje ali izvajanje storitev) f‘_"'?’;;>

SLIKA 1 — Tri stopnje znacilnega procesa v organizaciji

Glavni viri oz. sestavine vhoda, ki jih dobiva organizacija iz okolja, so:

AN e e

ljudje oziroma ¢loveski kapital,
materiali,

energija,

finan¢ni viri,

tehnoloski viri,

informacije.
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Najpomembne;jsi vir za organizacijo so seveda ljudje — Cloveski kapital,
saj aktivirajo vse druge vidike vhodov. V ¢loveski kapital Stejemo znanje, kompe-
tence, vrednote, izkusnje zaposlenih, pripadnost in motiviranost zaposlenih, sode-
lovanje v podjetju. Se posebej pa sta pomembni kredibilnost menedZmenta in spo-
sobnost podjetja, da pritegne, razvija in zadrZi kljucne kadre. Bistvo ¢loveskega
kapitala je, da je lastnina zaposlenega in da le-ta ob odhodu iz podjetja svoj del
¢loveskega kapitala odnese s seboj. Organizacija (skupina ljudi) je torej sredstvo
za uresnic¢evanje zastavljenih ciljev.

Organiziranje pomeni ¢lovekovo smotrno dejavnost, s katero i§¢emo poti,
kako bi s ¢im manjSim vloZkom dosegli ¢im ve¢ rezultatov. Bistvo organiziranja je
racionalizacija ¢lovekovega dela v povezavi z drugimi znotraj in zunaj organizaci-
je. Z organiziranjem dela se je zacel ¢lovek ukvarjati, ko se je zavedel, da so dob-
rine omejene glede na potrebe. Lahko bi rekli, da so ekonomski ucinki odvisni od
kakovosti organizacije ali organiziranja.

Ko si ze tako dalec,
da ne zmores niti koraka vec,
si prehodil ravno polovico razdalje,

ki si jo sposoben prehoditi.

14



3. DELODAJALCI IN DELAVCI
V ORGANIZACIJI

Govoriti o ¢loveskih virih v organizacijah pomeni dobro razumeti odnose
in ve€en konflikt med predstavniki lastnikov in zaposlenimi, tj. med delodajalci in
delojemalci.

3.1. Notranja organiziranost

V vsaki organizaciji imamo delavce (katerih predstavnik so sindikati) ter
delodajalce (predstavnike kapitala in lastnikov). Med obema stranema se bije
»vecni boj«, kljub temu da oboji delajo v isti organizaciji in za enak koncen cilj —
prodati izdelke, ki jih proizvajajo, ali storitve, ki jih ponujajo.

| delavci I

SLIKA 2 — »Vecni boj« med delavci in delodajalci

delodajalci
(menedZerji, lastniki)

Omenjenima dvema stranema se pridruZi Se vlada (drZava), ki je tretji par-
tner v pogajanjih v zvezi z delovno-pravno zakonodajo in ureditvijo kolektivnih
pogodb.

zbornice

SLIKA 3 — Trije partnerji v pogajanjih za delovno-pravno zakonodajo
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Gospodarska zbornica Slovenije in Obrtna zbornica Slovenije sta po velja-
vni zakonodaji zastopnici ¢lanov, ki so vanju v€lanjeni. Prav tako delodajalce zas-
topajo razli¢na zdruZenja delodajalcev.

Vedno vecjo vlogo pri pogajanjih imajo zdruZenja delodajalcev, kot so
Zdruzenje delodajalcev Slovenije (http://www.zds.si/), ZdruZenje delodajalcev
obrtnih dejavnosti Slovenije (http://www.zdods-giz.si/). Evropska unija (EU) ugo-
tavlja, da prav prostovoljna zdruZenja delodajalcev povecujejo vpliv pri pogajanjih
in sooblikovanju pogojev za gospodarjenje. Ne smemo pozabiti, da se pripravljajo
pogajanja za vsebino nove Splosne kolektivne pogodbe za gospodarske dejavnosti.
Poleg sindikatov bodo zdruZenja delodajalcev zacela prevzemati vedno pomem-
bnejso in vplivnejSo vlogo pri pogajanjih.

3.2. Ekonomsko-socialni svet (ESS)

Trenutno najpomembne;jsi organ socialnega dialoga med tremi partnerji je
Ekonomsko-socialni svet (ESS), ki deluje od leta 1994. ESS je najvisji organ soci-
alnega dialoga v Republiki Sloveniji (RS). Ustanovljen je z namenom, da bi obra-
vnaval vpraSanja in ukrepe, ki se nanaSajo na ekonomsko in socialno politiko, in
druga vpraSanja, ki zadevajo posebna podroc¢ja dogovarjanja socialnih partnerjev
v RS. Tripartitna sestava ESS odraZa enakopravno zastopanost treh socialnih part-
nerjev, in sicer predstavnikov delavcev, delodajalcev in vlade.

Temeljna podrocja delovanja ESS so predvsem:

e  socialni sporazum,

e socialne pravice in pravice iz obveznega zavarovanja, kot so pokojni-
ne, invalidnine, socialne pomoci, nadomestila in drugo,
problematika zaposlovanja in delovnih razmerij,

sistem kolektivnega dogovarjanja,

cene in davki,

ekonomski sistem in ekonomska politika,

pravna varnost,

sodelovanje z Mednarodno organizacijo dela in Svetom Evrope,
soupravljanje delavcev,

sindikalne pravice in svoboscine.

ESS v okviru svojega delovanja:

e  sodeluje pri pripravi zakonodaje, daje mnenja in priporocila njo;

e  oblikuje staliS¢a in mnenja o delovnem gradivu, osnutkih ali predlo-
gah uredb, odredb in zakonov;

e  oblikuje stali§¢a in mnenja o proratunskem memorandumu in drzav-
nem proracunu;

e svoje predloge, priporocila in mnenja posreduje DrZavnemu zboru,
DrZzavnemu svetu, strokovni in SirSi javnosti.
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Vsak vodja in menedZer mora poznati Zakon o sodelovanju delavcev pri
upravljanju (Ur. L. RS, st. 42/93 in 56/2001) ter preostalo zakonodajo, ki oprede-
ljuje vlogo ter obveznosti in pravice delovanja sindikatov. Ne glede na Stevilo sin-
dikatov v podjetju in ljudi, ki v teh sindikatih delajo, morajo menedZerji predstav-
nike sindikatov upoStevati kot sogovornike in partnerje pri upravljanju in vodenju
organizacije. Direktor podjetja mora v sindikatu videti partnerja in ne sovraznika.

3.3. Definicija delodajalcev in delavcev

Zakon o delovnih razmerjih (Ur. . RS, $t. 42/2002) podaja definicijo delo-
dajalcev in delavcev v 5. Clenu:

5. ¢len
(opredelitev delavca in delodajalca)

(1) Delavec po tem zakonu je vsaka fizi¢na oseba, ki je v delovnem
razmerju na podlagi sklenjene pogodbe o zaposlitvi.

(2) Delodajalec po tem zakonu je pravna in fizicna oseba ter drug
subjekt, kot je drZzavni organ, lokalna skupnost, podruznica tujega
podjetja ter diplomatsko in konzularno predstavniStvo, ki
zaposluje delavca na podlagi pogodbe o zaposlitvi.

(3) Manjsi delodajalec po tem zakonu je delodajalec, ki zaposluje
deset ali manj delavcev.

(4) 'V zakonu uporabljena izraza delavec in delodajalec, zapisana v
moski spolni slovni¢ni obliki, sta uporabljena kot nevtralna za
Zenske in za moske.

Podjetje mora za dolgoroc¢ni razvoj vzdrZevati ravnoteZje med ekonomsko
uspesnostjo na eni strani in dobrimi odnosi in zadovoljnimi zaposlenimi, zadovolj-
nimi kupci in zadovoljnimi lastniki na drugi strani.

Kako uskladiti tako razli¢ne interese, poglede in pricakovanja?

Z veliko mero strpnosti, pogovorov, skupnega reSevanja problemov in is-
kanja moznih reSitev, z upostevanjem dejanskega finan¢nega stanja organizacije, z
visoko izobraZenostjo in informiranostjo obeh udeleZenih strani.

Skupine ljudi in njihovi »skupni« cilji

Zacnimo s skupino ljudi, ki se je odlocila, da se zdruzi v neko zdruzbo.
Najprej se postavi vprasanje, zakaj bi se posamezniki sploh zdruZevali? Raciona-
len razlog je lahko ta, da je vsak posameznik ocenil, da sam ne zmore doseci dolo-
¢enih ciljev, ali pa da bi to zahtevalo od njega nesorazmerno velik napor. Seveda
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obstajajo Se drugi razlogi za razli¢ne zdruZzbe, predvsem take, ki ne slonijo na pro-
stovoljnem zdruZevanju, vendar jih pri naSem predmetu ne bomo obravnavali.

Osredotocili se bomo na gospodarske in upravne zdruzbe, ki so po defini-
ciji prostovoljne zdruZzbe z jasno opredeljenimi skupnimi cilji. Neko¢€ je bil osnov-
ni cilj ¢loveskih skupin zgolj preZivetje. Danes so zahteve posameznikov veliko
vecje in raznolike, zato so tudi cilji zahtevnejSi. Posameznik npr. ne more sam iz-
delovati avtomobilov ali graditi velikih mostov, to lahko stori samo skupina ljudi.
Kot posamezniki Zivimo v visoko organizirani in izjemno kompleksni druzbi, ki je
razvila izjemno zapletene organizacijske podsisteme, kot so drzavna uprava,
zdravstvo, Solstvo, banke, prometna infrastruktura in podobno. Celotna ¢loveska
civilizacija sloni na zdruzevanju ljudi v take ali druga¢ne zdruzbe, ki imajo dolo-
¢ene skupne interese in cilje.

Vprasanje je, ali ima posameznik, ki se pridruZi neki zdruzbi, iste cilje, kot
jih ima zdruzba. Ali ni njegov cilj le izrabiti druge, da pride do zasluzka, veljave
ali kakSne druge koristi? Ali ga sploh zanima, kakSne izdelke ali storitve ponuja
zdruzba, v kateri je zaposlen? Odgovor je lahko zelo preprost, lahko pa je zelo za-
pleten. Idealisti¢no gledano je skupni cilj delavcev, menedZerjev in lastnikov gos-
podarskih druzb njihova ekonomska uspesnost, ki se odraza v dodani vrednosti in
dobic¢ku. Na koncu dobi vsak posameznik dolo¢eno placilo. Proizvodi in storitve,
ki jih trzi zdruzba, so ve€inoma le sredstvo za dosego tega cilja, to je placila, ki
omogoca Zivljenje v sodobni civilizaciji.

Seveda pa je to le ena plat medalje, saj so ¢loveski cilji nekaj zelo osebne-
ga in se razlikujejo od posameznika do posameznika. Tudi cilji lastnikov podjetja,
menedZerjev in delavcev so le redko povsem enaki. Vse skupaj pa se dodatno za-
plete zato, ker imajo posamezniki vec razli¢nih ciljev, in jih s asom tudi spremin-
jajo. Cilji posameznikov so v zdruZzbi le do neke mere enotni, vsak posameznik pa
ima Se svoje osebne cilje, ki se ne ujemajo nujno tudi s cilji zdruZbe. Zato je ugo-
tovitev, da imajo posamezniki v organizirani zdruzbi skupne cilje, le mo¢no ideali-
zirana slika realnosti. (Bavec, 2002, stran 10-11)

Vsako podjetje mora ustvarjati dobicek, v nasprotnem primeru posluje ne-
gativno in mu grozi stec¢aj. Vecna dilema med delavci in predstavniki delodajalcev
(vodji in menedZerji vseh nivojev) se glasi:

Kako proizvajati s ¢im manjSimi stroski v najkrajSem ¢asu
kakovostne izdelke ali storitve in pri tem
ostati ¢lovek in ¢loveski pri ravnanju z zaposlenimi?
Kje je tista dopustna in Se sprejemljiva meja,
ki zagotavlja optimalne odnose v podjetju?

Odgovor mora najti vsakdo sam. Morda vam bo knjiga pri tem pomagala.

18



Dva kamnoseka kleSeta granitne kocke.
»Kaj delata?« ju vprasajo ljudje.
Prvi jezno rece: »KleSem ta prekleti kamen!«

Drugi pa s ponosom odgovori: »Sem del ekipe, ki
gradi katedralo!«

Kaj pa vi?
Zaposleni ste v podijetju, ki ...

Ste del ekipe, ki ...
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4. KADROVANIE IN KADROVSKI
MENEDZMENT KOT POMEMBNA
NALOGA VODI)

Podjetnik, ki ustanovi podjetje, opravlja v zaCetku vse dejavnosti v podjet-
ju sam. Sam je lastnik podjetja in sam ga upravlja, razpolaga z njim. To pomeni,
da sam nacrtuje, organizira, usmerja in nadzoruje dejavnost podjetja in jo sam tudi
izvaja. Lastnik lahko sam vodi le majhno in enostavno organizacijo. Ce podjetje
raste, Siri obseg poslovanja, je dela v njem prevec¢ za eno samo osebo. Takrat naja-
me menedZerja in ta prevzame vodenje podjetja.

S Sirjenjem poslovanja za¢ne menedZer podjetja zaposlovati izvajalce, ki
so lahko vrhunski strokovnjaki ali pa neizuceni delavci, delo jih lahko ¢aka v razli-
¢nih poslovnih dejavnostih podjetja. Pri tem lastnik Se vedno razpolaga s podjet-
jem in ga upravlja, kar pomeni, da dolo¢a temeljno usmeritev, vizijo, cilje, smotre
in merila uspe$nosti podjetja.

Tako se izoblikujejo tri temeljne vloge, ki veljajo v velikih in malih podje-
tjih, skoraj ne glede na pravno obliko podjetja in na njegovo notranjo organizira-
nost ter dejavnost. To so vloga upravljavca, vloga menedzerja in vloga izvajalca.

4.1. Temeljna delitev dela

Iz treh temeljnih vlog izhaja tudi temeljna delitev dela v podjetju: na upra-
vljanje, ki ga opravljajo upravljavci, na poslovodenje, ki ga opravljajo menedZerji,
in na izvajanje, kar je naloga izvajalcev.

Upravljanje je naloga lastnikov organizacije in tistih, ki z njo razpolagajo,
ali njihovih pooblaS¢encev, upravljavcev — skup$c¢ine, nadzornega sveta. Upravlja-
nje obsega izvirne odlocitve, ki zadevajo predvsem smotre in zamisli o vseh vidi-
kih temeljne, razvojne in tekoce politike organizacije.

MenedZzment (poslovodenje) je naloga menedZerjev (poslovodij). Vrhov-
nega menedZerja imenujejo neposredno lastniki ali organ upravljanja, menedZerje
na srednji in na izvajalni (izvedbeni) ravni v organizaciji pa izbira vrhovni mened-
Zer. Osnovne dejavnosti menedZerjev so nafrtovanje, organiziranje, usmerjanje in
nadzorovanje.
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Izvajanje opravljajo izvajalci, ki jih kadrujejo in razporejajo poslovodje.
Delo izvajalcev nacrtujejo in organizirajo menedzerji (poslovodje), ki izvajalce pri
delu tudi usmerjajo in nadzorujejo. Delo izvajalcev obsega odlocitve o izvajanju.

4.2. Naloge menedzmenta v sodobni organizaciji

MenedZer (vodja vseh nivojev) ve€inoma opravlja Sest osnovnih naloge:
nacrtuje, organizira, vodi in nadzoruje, trZi in skrbi za kadrovanje. Te naloge opra-
vlja simultano, prepleteno in ne v togem zaporedju.

Nacrtovanje

Nacrtovanje pomeni opredeljevanje ciljev organizacije in poti za njihovo
realizacijo. Nacrtovanje pomeni razmisljanje o prihodnjih aktivnostih, zamisljanje
prihodnjih ciljev in poti za njihovo doseganje, oblikovanje Zelene prihodnosti. Je
neprekinjen proces priprave podjetniskih odlocitev, njegovo bistvo pa je odprav-
ljanje in prepreCevanje problemov. Nacrtovanje lahko delimo na kratkoro¢no in
dolgoro¢no. V zadnjem Casu pa vse bolj pridobiva na pomenu strateSko nacrtovan-
je. Strateski nart pomeni pripravo na nepredvidljivo prihodnost.

Organiziranje

Organiziranje je proces oblikovanja odnosov, razmerij med zaposlenimi, ki
bodo izvajali nacrte in dosegali organizacijske cilje. Organiziranje pomeni u¢inkovi-
to usklajevanje ¢loveskih in materialnih virov. Proces organiziranja vodi k nastajan-
ju oddelkov, opisu dela, definiranju delovnih mest, k usposabljanju zaposlenih ...

Vodenje

Vodenje je vplivanje, motiviranje in usmerjanje zaposlenih, da bi ustrezno
opravljali svoje naloge. Vodenje tudi pomeni oblikovanje vedenja posameznikov
in skupin pri opravljanju nalog in doseganju primernih rezultatov. V procesu vode-
nja se tako vrstijo aktivnosti svetovanja, reSevanja konfliktov, ocenjevanja in spo-
dbujanja. Pri tem so pomembni: klima, kultura dela, timsko delo in odnosi v orga-
nizaciji. To je najbolj zahtevna naloga menedZerjev.

nacrtovanje organiziranje

kadrovanje trzenje
—————
nadzorovanje vodenje

Slika 4 — Osnovne naloge menedzerjev
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Kadrovanje

Vecina vodstev podjetij je Ze sprejela dejstvo, da so zaposleni najve¢je bo-
gastvo in kreativen vir zagotavljanja konkurencne prednosti pred drugimi. Uprav-
ljanje z razpoloZljivimi Cloveskimi viri (angl. Human resource management —
HRM) ter pridobivanje novih virov je postala »nova naloga« menedzZerjev (vseh
nivojev), za katero so v celoti odgovorni. Pri tem jim strokovno pomo¢ daje kad-
rovska sluzba, ki ima na razpolago razli¢ne metode in aktivnosti, kako zadano na-
logo izvajati.

Trzenje
V danasnjih casih je najtezje prodati svoje izdelke ali storitve in zadovoljiti

zelo zahtevne in »razvajene« kupce. Gre za sprejemanje h kupcu usmerjenega vode-
nja na vseh ravneh v podjetju (angl. Customer Relationship Management — CRM):

e  kako je treba delati s stalnimi strankami in jih voditi od prodaje do
prodaje,

e  kako je treba vzpodbujati svoje kupce, da bodo delali brezpla¢no re-
klamo »od ust do ust«,

e  kaj vse je treba danes vedeti o kupcu, da bo tudi v prihodnje Se kupo-
val pri nas,

e  kako za prodajo uporabiti spletne strani.

Gre za tako imenovano celovito upravljanje odnosov s strankami. Gre za
filozofijo, da so vodje vseh nivojev neposredno ali posredno prodajalci svojih iz-
delkov ali storitev. Vodje z vsako svojo odlocitvijo ali aktivnostjo Ze v fazi proiz-
vodnje vplivajo na kakovost izdelka ter s tem na zadovoljstvo kupca. Dejansko so
vsi vodje (ter vsi zaposleni) na neki nac¢in tudi »prodajalci«.

Nadzorovanje

Nadzorovanje je proces, v katerem ena ali ve¢ oseb pregleduje dosezke
in ustrezno ukrepa. Najveckrat so pri tem angaZirani menedZerji na razli¢nih rav-
neh. Namen nadzorovanja je pravocasno opaziti odstopanja od zacrtane smeri
in jih korigirati s popravnimi ukrepi.

Proces nadzoravanja je ciklicen in se stalno ponavlja:
najprej menedZerji postavijo standarde (merila, sodila) za doseZke,
dobljene rezultate primerjajo s standardi,
ob odstopanjih izpeljejo potrebne ukrepe,
zaradi novih razmer spremenijo standarde.

Nadzorovanje je stalna naloga menedzZerjev in vseh, ki so udeleZeni pri po-
samezni dejavnosti. V zadnjih letih pa se je nadzorovanje kakovosti razSirilo na
vse Clane organizacije. Gre za popoln nadzor kakovosti. Vsakdo je odgovoren za
svoj izdelek ali storitev.
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Slika 5 — Proces menedZmenta (vodenja) v organizaciji

4.3. Proces menedZmenta v organizac

iji

Ze v drugem poglavju smo povedali, da je glavna naloga vseh vodij dobiti
kar najboljse rezultate — dobicek iz vhodnih razpoloZljivih virov s pomoc¢jo proiz-
vodnega procesa (ali izvajanja storitev).

Na sliki 5 je omenjeni proces nazorno prikazan.

4.4, Kadrovski menedzment

Kadrovski menedZment je proces, v katerem organizacija sistemati¢no in
integrirano s svojo poslovno strategijo nacrtuje potrebe po kadrih, kadruje, razvija
in vrednoti svoje kadre, jih nagrajuje in vzdrZuje z njimi ucinkovite odnose
(Merkac, 2005, stran 14).

Zelo pomembno je, da se vodje vseh nivojev zavedajo svoje odgovornosti
pri izvajanju kadrovanja in preostalih aktivnosti. Faze dela in ravnanja s kadri se

delijo na:

nacrtovanje potreb,
vse vrste kadrovanja,
razvoj kadrov,
izobraZevanje in usposabljanje kadrov,
nagrajevanje in ocenjevanje njihove uspesnosti,
vzdrZevanje u¢inkovitih medosebnih odnosov,
ustvarjanje dobre organizacijske kulture in pozitivne klime.

Kadrovski menedZment je odgovornost najviSjega vodstva, vendar jim
morajo pri tem pomagati strokovne sluzbe za razvoj kadrov. Vedno pomembnejsa
naloga vseh menedzerjev in kadrovskih strokovnjakov pa je podrocje upravljanja
znanja vseh zaposlenih (angl. knowledge management).
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Znanje je za vsako podjetje neprecenljive vrednosti in pomena. Vedno bolj
se povecuje potreba po dodatnem znanju zaposlenih za kakovostnejSe in bolj stro-
kovno izvajanje nalog. S tem novim znanjem na razli¢nih podro¢jih pa je nujno
potreben izdelan sistem za upravljanje znanja v vsakem posameznem podjetju. Pri
tem gre tako za formalno kot neformalno znanje posameznikov.

Gre za odkrito in skrito znanje in poznavanje postopkov izdelave in navo-
dil. Motiviranost zaposlenih za pridobivanje in uporabo novega znanja je naloga
vseh vodij. Uporaba novega znanja je namre¢ strateSka prednost pred drugimi pod-
jetji, ki se bo izrazala v vrednosti izdelka ali storitve na trzis¢u. Tako je sistem up-
ravljanja znanja sestavljen iz naslednjih faz: pridobivanje znanja, sistemati¢no zbi-
ranje znanja na nivoju podjetja, sistem organiziranja tega znanja, nacini dostopa do
tega znanja ter uporaba zakladnice znanja.

Pri tem je seveda nujno potrebna primerna informacijska podpora. Danes
lahko izbiramo med pestro ponudbo programske opreme. Na spletni strani http://
www.genis.si/splet/v2/genis.nsf/dejavnosti/ je objavljen zanimiv Clanek o uprav-
ljanju znanja, ki ga lahko preberete v celoti.

Upravljanje znanja je disciplina, ki promovira integriran in skupinski pris-
top k procesu ustvarjanja, zajemanja, organizacije, dostopa in uporabe informacij-
skih sredstev podjetja. Informacijska sredstva vkljucujejo baze podatkov, doku-
mente in, kar je najpomebneje, Se nezajeto in neizraZeno znanje v glavah zaposle-
nih in njihove izku$nje.

Sodobne inovativne organizacije intenzivno i§¢ejo moZnosti za boljSe up-
ravljanje znanja in razumejo znanje kot enega najpomembnejsih virov v poslovan-
ju. V podjetjih se vse pogosteje opaZza, da je najpomembnejsi dejavnik uspeha zna-
nje v podjetju in pravilna uporaba tega znanja in ne tehnologija ali kakovost me-
nedZmenta. Sistemi za podporo upravljanja znanja omogocajo nastavljanje pravih
ljudi v podjetju, ponujajo prostor za ucinkovito komunikacijo in sodelovanje ter
omogocajo dostop do uporabnih in to¢nih informacij.

Racunalnisko okolje Lotus Notes podjetja Genis lahko sluzi kot osnova za
vzpostavitev okolja za upravljanje znanja. ReSitve, ki jih omogoc¢a Lotus Notes,
lahko razdelimo na Stiri podrocja:

1. Inovacija — iskanje novih idej, zdruzevanje ljudi v virtualne razvojne
skupine, ustvarjanje skupin za viharjenje idej (angl. brainstorming)
in sodelovanje.

2. Qdzivnost — omogocanje dostopa do podatkov ljudem, ko jih potre-
bujejo, tako da se lahko hitreje in bolje odzivajo na spremembe
in sprejemajo boljse odlocitve.

3. Produktivnost — izbiranje najboljSih nacinov dela in postopkov ter
drugega uporabnega znanja o organizaciji in delu; s tem omogoc¢imo
hitrejsi ¢as ucenja drugim ter zmanjSamo podvojeno delo.

4. Kompetenca — razvijanje spretnosti in znanja zaposlenih z izobraze-
vanjem na delovnem mestu in izobraZevanjem na daljavo.
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V Genisu uvajajo resitve za upravljanje znanja na naslednjih podro¢jih:

e uvajanje metodologije in infrastrukture za upravljanje znanja,

e povezovanje delnih resitev v celovit sistem za zajem, dostop in upora-
bo znanja v organizaciji,

e izdelava in uvajanje sistemov za nadzor nad dokumenti (Domino.
Doc),

e  uvajanje sistemov za oddaljeno izobraZevanje,

e izdelava in uvajanje portalov.

Gre za zakladnico znanja, v kateri je na pregleden in sistemati¢en nacin
zbrano vse znanje zaposlenih in ki je dostopno vsem.

Kar te ne ubije, te naredi mocnejSega.
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5. VLOGA SLUZBE ZA RAZVOJ KADROV
(KADROVSKE SLUZBE)

V slovenskih podjetjih imajo sluzbe za razvoj kadrov, kadrovske sluzbe,
oddelki za kadre, kadrovika ... razliéna mesta, pomen in veljavo, mo¢ in vpliv na
izvajanje poslanstva, vizije, strategije in ciljev podjetja.Vecje delniSke druZzbe
s tem, da imajo ¢lana uprave za razvoj kadrov, jasno kaZejo, da dajejo kadrovski
funkciji najve¢ji mozni pomen in teZo. Ce nimajo samostojnega ¢lana uprave, pa
imajo sluzbo ali oddelek za razvoj kadrov.

V srednjih podjetjih imajo praviloma vodjo sluZbe za kadre in $e kakSnega
strokovnega in operativnega delavca. Nekateri uporabljajo tudi storitev zunanjih
agencij in podjetij za kadrovski menedZment. V majhnih podjetjih in mikropodjet-
jih pa si zaradi stroSkov ne morejo privos€iti samostojnega delavca za podrocje ka-
drov. To delo praviloma izvaja direktor podjetja, operativno-administrativna dela
pa v vecini primerov izvaja poslovna sekretarka ali tajnica podjetja.

5.1. Nova vloga kadrovskih sluzb

Na spletni strani http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/kadrovski-
delavci/ je zanimiv Clanek, ki ga povzemam.

Se bodo sprememb najprej lotili kadrovski delavci?

Analize, zakaj odpovedujejo modeli upravljanja sprememb, kazejo, da so
praviloma prevelike pozornosti delezne tako imenovane »trde« organizacijske prvi-
ne: spremembe strategije, strukture in sistemov. Toda z njimi je manj tezav in zad-
reg kot z »mehkimi« spremembami, tistimi v slogu vodenja, ljudeh, vrednotah ali
potrebnem novem znanju. Na konferencah in sre€anjih kadrovskih delavcev so
obravnavali prihodnje vloge, ki so namenjene kadrovskim delavcem. Iz znane tipo-
logije Davida Ulricha so te predvsem Stiri:

strateSki partner menedzmentu (svetovalna vioga),
agent, menedzer in upravljavec sprememb,
zastopnik zaposlenih,

funkcionalni strokovnjak.
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UPRAVLJALEC SPREMEME
- dvig zmoZnosti spreminjanja
- iz vizije v potrebna vedenja
- nevtralizacija odporov

- upravljanje org. kulture

- organizacijsko ucenje

STRATESKI PARTNER
- organizacijska kultura
- presojevanje organizacije
- reinZeniring arhitekture

- izbira prioritet

FUNKCIONALNI

STROKOVNJAK

- Uéinkovitost kadr. podsistema
(bolje, ceneje, hitreje

- izboljsave org. sistemov
in procedur / procesoy

- kako delamo

ZASTOPNIK ZAPOSLEMIH

- vklju¢evanje zaposlenih

- usmerjanje in uéenje

= urjenje vodij

- zastopanje interesov
zaposlenih

Slika 6 — Ulrichov model kadrovskih viog

Do podobnih ugotovitev je prisel J. Storey (1992), v veliki meri pa so te iz-
tocnice potrdili tudi na Dnevih kadrovskih delavcev v Portorozu 2005, kjer so v za-
kljuckih evidentirali kar 15 moznih prihodnjih vlog kadrovskih delavcev. Razpravlja-
vCi in predavatelji pa so pri tem opozorili na omajan ugled kadrovske stroke, ki se
vse prepocasi prilagaja izzivom in trendom iz okolja. Kadrovska sluzba je e mar-
sikje neucinkovita, draga, neusposobljena in usmerjena v aktivnosti, namesto v re-
zultate. Prepogosto je v vlogi »policaja« reda in nadzora, namesto usmerjena
v strateSko upravljanje organizacij, zaradi ¢esar nima pravega mesta v upravah
podjetij in ustanov.

Nadaljevanje takSne prakse utegne peljati v nadaljnjo marginalizacijo stro-
ke, ki pa ima pred seboj poleg lastne prenove velikanske izzive: ¢loveski dejavnik
v druzbi znanja postaja kon¢no prevladujo€a konkurenéna prednost. Klasi¢na kad-
rovska opravila prevzemajo linijski vodje in kadrovski delavci morajo postati pov-
sem drugacni upravitelji intelektualnega potenciala podjetij. Osrednje naloge pos-
tajajo: motiviranje delavcev znanja, sprememba sloga vodenja, odprava ze kar
dramatic¢ne vrzeli med obstoje€im in potrebnim znanjem in ve&&€inami, upravljanje
zadovoljstva zaposlenih ter utrditev novih meril in upravljanja delovne uspe$nosti
nasploh.
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Nova vloga kadrovske funkcije za tretje tisocletje
Nov pristop:

1. Enakovreden partner pri uresni¢evanju temeljne poslovne strategije:
priprava modelov
celoviti poslovni auditi
renoviranje organizacijske arhitekture
timske strukture
spremembe in upravljanje kulture
nagrajevanje po delovni uspeSnosti
2. Interni svetovalci vodstvu
e  obvladovanje nove vloge
e lasten razvoj/znanja
* niZji lastni stroski
3. Zastopanje interesov zaposlenih
e nova psiholoska pogodba z delavci znanja (8 do 10 novozaposle-
nih)
zaposlenost do zaposljivosti
upravljanje zadovoljstva zaposlenih
osebni in strokovni razvoj
kakovost delovnega Zivljenja (quality working life — QWL)
4. Ucenje in spreminjanje
¢ modeli upravljanja sprememb
e vrednote in kultura, slog vodenja

Osrednje naloge kadrovske funkcije

1. Motiviranje delavcev znanja
e  formalni programi pritegnitve in zadrZanja klju¢nih kadrov
e nagrajevanje po delovni uspe$nosti in kompetencah
2. Sprememba sloga vodenja
e drugacna odgovornost posameznikov in timov
e  360-stopinjska povratna informacija vodjem
3. Odprava dramati¢ne vrzeli med obstoje¢im in potrebnim znanjem ter
ves¢inami
e  program usposabljanja
e merjenje ucinkov
4. Upravljanje zadovoljstva zaposlenih
e upravljanje s kakovostjo delovnega okolja
5. Nova merila in upravljanje delovne uspesnosti

Studije v tujini kaZejo, da ta evolucija kadrovske funkcije v mnogih okol-
jih Ze poteka, vendar prepocasi. V. mnogih organizacijah — stanje doma brZzkone ni
ni¢ boljSe — se Se teZko odrekajo znacilnemu paternalizmu, »pokroviteljstvu« nad
zaposlenimi, klasi¢nim kadrovskim prijemom, administrativnemu in ozkemu funk-
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cionalnemu razumevanju upravljanja ¢loveskih virov, da o inovacijah pri ravnanju
z ljudmi niti ne govorimo. Veronika Hope Hailey v svoji knjigi Strategic Human
Resource Management zatrjuje, pri tem se opira na nekaj primerov iz evropskih
Studij, da vecinoma kadrovske sluZbe Se niso dosegle strateSkih razseznosti, ki so
jim jih namenili preskriptivni modeli upravljanja s ¢loveskimi viri Ze pred leti.
Omejenim informacijam o uresni€itvi napovedi o bolj strateski vlogi kadrovskega
organizacijskega podsistema ne kaze slepo pritrjevati, saj je dejstvo, da so pogosto
kadrovski delavci v vlogi, ko se morajo ukvarjati s Stevilnimi ¢loveskimi dilema-
mi, za katere ni vedno konc¢ne in ene reSitve! Tudi zato je funkcija v stalnem pro-
cesu spreminjanja in je teZko meriti, v kolik$ni meri je Ze presegla takti¢ni nivo in
se povzpela na strateSkega. In navsezadnje tudi ne gre pozabiti, da so vse te nove
vloge uresnicljive in upravi€ljive Sele takrat, ko so izpolnjene temeljne naloge po-
vezane z ljudmi in odnosi v organizaciji: selekcija kadrov, sistem razvoja kadrov
in upravljanja delovne uspesSnosti, sistem internega komuniciranja, urejene place in
nagrajevanje, bonitete ipd. Za vse naSteto pa v slovenskem prostoru Se ne bo kma-
lu zmanjkalo dela, saj mnogi s presenecenjem ugotavljajo, kako dale¢ so Se v te-
meljnih prvinah recimo merjenja in upravljanja delovne uspesnosti v (pre)mnogih
slovenskih podjetjih! Vse to pa nas vseeno ne bi smelo odvracati od neprizaneslji-
ve kritike pocasnosti uveljavljanja novosti v kadrovski praksi, ¢eprav, kot pravi
Oscar Wilde, je Ze malo kritike nevarno, veliko kritike pa je lahko naravnost usod-
no! Glavna omejitev hitrejSega prenavljanja kadrovske funkcije, poleg nerazume-
vanja uprav in neprevzemanja svojega deleZza odgovornosti za razmere s strani li-
nijskih menedZerjev, brzkone ostaja premajhna samozavest kadrovskih delavcev
samih (Studija MCE Behind The Mask, 1998) in Ze kar kriti¢éna neusposobljenost
na strateSko najzahtevnejSih podrocjih. Strokovne konference so priloZnost, da ta
odnos in to vrzel spreminjamo in sooblikujemo kompetencni profil vrhunskega ka-
drovskega strokovnjaka prihodnosti. In vendar teh v nekaterih slovenskih organi-
zacijah Ze zdaj ni malo.

Kadrovska funkcija se bo v podjetjih razvijala in postajala profesionalna
takrat, ko se bodo vodje (menedZerji) vseh nivojev zavedali svoje odgovornosti za
uspesno delo zaposlenih, za stalni razvoj njihove delovne kariere in njihovih spo-
sobnosti.

NIKOLI!

NIKOLI!

NIKOLI SE NE SMETE PREDATTI!
Winston Churchil
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6. ORGANIZIRANOST PODJETIJA TER
RAZVID DEL IN NALOG

Ljudje smo v organizacijah hkrati cilj in sredstvo. Ni organizacije, ki bi
dolgoro¢no uspevala, ne da bi zadovoljevala potrebe in Zelje ljudi, in ni organiza-
cije, ki bi mogla delovati brez ljudi. Organiziranje pomeni vzpostavljanje razmerij
in struktur (tehni¢ne, komunikacijske, motivacijske in oblastno-avtoritativne),
v katerih bo organizacija (podjetje) poslovala na najuspe$nejsi nacin. Razumljivo
je, da organizacija sploh ne obstaja, ¢e ni v njej vsaj dveh ljudi, ker drugace ni ni-
Cesar, kar bi bilo treba organizirati. Organizacija brez ljudi je prazna lupina brez
Zivljenja in smisla. Zivljenje organizacije se konca tisti trenutek, ko se prekine ko-
munikacija. Komunicirajo pa samo ljudje.

S sestavo razmerij med ljudmi so tesno povezani zlasti naslednji pojmi:
delovne naloge, sredstva in informacije. Klju¢ni element organizacije je naloga. Za
dosego postavljenih ciljev podjetja je treba izvesti dolocene naloge, ki izhajajo iz
tehni¢ne delitve dela. Naloga ima vedno dolo¢en pomen; sledi ciljem in jo lahko
opredelimo kot ¢lovekovo ciljno in namensko delovanje. Nosilec naloge je ¢lovek,
ki pri opravljanju naloge vstopa v odnose z drugimi. Za izvedbo kake naloge so
potrebni znanje, sposobnosti in psihi¢ne ter fizi¢ne lastnosti. Te so pogosto merlji-
ve ali pa jih lahko ovrednotimo kako drugace.

Sredstva podpirajo opravljanje naloge. Med sredstva uvr§¢amo vse materi-
alne in nematerialne pripomocke, ki pomagajo pri doseganju cilja. V posameznih
primerih tudi »sredstva« sama izvajajo nekatere naloge (avtomati, racunalniki ...).
Prvi pogoj za izvedbo posamezne naloge so informacije, saj z njimi razumemo
sporocilo, ki ga mora nosilec naloge prejeti, da lahko opravi svojo nalogo.

Medsebojno usklajevanje vseh tvorcev v poslovanju podjetja terja vzpos-
tavljanje nekaterih trajnih oblik povezav. Te so zajete v strukturi organizacije, ki
doloca pravila in nacin izvajanja nalog. Predstavlja pa tudi urejenost, ubranost in
stabilnost organizacije. Neustrezna struktura organizacije je lahko zavora, ki prep-
reCuje hitrejSe prilagajanje podjetja zahtevam okolja. Zato velikokrat govorimo
o0 togosti organizacije, ki je lahko vzrok za njeno neucinkovitost.

Organizacija in delitev dela v podjetju
sta nosilna stebra funkcioniranja podjetja.

30



Slaba organizacija in neoptimalna delitev dela vodita organizacijo v velike
poslovne tezave. Vsak delovni proces v podjetju mora potekati organizirano in po
smiselnem vrstnem in tehnoloSkem redu. Prvi korak pri vzpostavitvi in kreiranju
(ali reorganizaciji) je organizacijska shema podjetja. V njej so zajeta glavna podro-
¢ja oziroma dejavnosti, ki jih opravljajo v podjetju.

Naslednji poglobljeni korak je mikroshema podjetja, ki izhaja iz makros-
heme. V njej so definirana dela in opravila, ki jih je v podjetju (dolo¢enem oddel-
ku) treba izvajati, da ni moten potek dela.

DIREKTOR
Poslovni sekretar ]
Racunovodska dela
I |
[ Maloprodaja ] [ Veleprodaja ]

Slika 7 — Makroshema trgovskega podjetja

Ce gre za posameznika zacetnika, je ponavadi sam kar prva zaposlena ose-
ba. Ko se dejavnost razvija, se pokaze potreba po sodelavcih. Mikroshema podjet-
ja se razsiri, definira se novo delovno mesto in Stevilo izvajalcev.

Pri Ze obstojeCem podjetju se s pomoc¢jo spremembe razvida delovnih
mest (akt o sistematizaciji delovnih mest v podjetju) sprejme nov razvid. Delavce

DIREKTOR
Poslovni sekretar
Racunovodska dela
I

Il
| Maloprodaja

[ Veleprodaja
Prodajalec | —[Administralivna dela]
Prodajalec Il Nabavni referent
Blagajni¢arka | Prodaijni referent

Slika 8 — Mikroshema trgovskega podjetja

D’
S
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Franc Grom

[ DIREKTOR

Poslovni sekretar
Racunovodska dela

I
Vodja maloprodaje] [ Vodja veleprodaje]

Marjan Mezgec Anica Pek

Prodajalec |
= Matej Fras, Simon Gros

Prodajalec Il
==_Jan Tratnik
Blagajnic¢arka |
==\ Janja Kuhar
Ciséenje
Marija Viodovnik

Slika 9 — Poziciogram trgovskega podjetja

— Administrativna dela
Mitia Leviénik

Nabavni referent
Sonja Mlakar, Breda Pak

F’rodajm referent
Marija Frajzman

Skladiscnik
—|_Martin Voglar

se razporedi na nova delovna mesta. Za vsako delovno mesto je treba dolociti Ste-
vilo izvajalcev, vendar moramo biti pri tem previdni, ker ni mogoce za daljSi ¢as
napovedati obsega prometa oziroma razsiritve dejavnosti podjetja. Prav zaradi tega
se danes zaposluje za dolocen cas.

Vendar delovna mesta v mikroshemi brez ljudi ne pomenijo nicesar. Ko
v mikroshemo vpiSemo imena vseh zaposlenih, dobimo poziciogram.

Organizacijsko shemo je treba Se »prevesti« v (pisno) obliko, v dokument
Sistematizacija delovnih mest (ali razvida del in nalog). KejZar Ivan je na posvetu
z naslovom Sinergija metodologij, ki ga je organizirala Fakulteta za organizacij-
ske vede Kranj v PortoroZzu marca 2005, predstavil ¢lanek Metodologija izdelave
sistematizacije delovnih mest v podporo razvoja kadrov. Clanek v celoti povze-
mam.

6.1. Sistematizacija delovni mest

Sistemizacija delovnih mest je organizacijsko-kadrovski akt oziroma doku-
ment, ki ima ve¢ namenov.

Uporabljamo jo za naslednje namene:

organizacijo, delitev in vodenje dela,

izvajanje kadrovsko-pravnih procesov,

zagotavljanje varstva in zdravja zaposlenih,

kot osnovo sistema kariernega razvoja kadrov,

kot osnovo za vrednotenje dela ter dolo€anje zahtevnosti dela v ok-
viru plagnega sistema.
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Namen uporabe sistemizacije delovni mest narekuje tudi njeno vsebino.
Vsebovati mora naslednje podatke:

a) organizacijske podatke, kot je polozaj ter vloga in naloge delovnega
mesta v organizacijski strukturi, pristojnosti, odgovornosti in komunikacije v organi-
zacijskem razporedu;

b) kadrovske podatke, kot je strokovnost in osebnostne zahteve zaposlenih;

c) delovno-pravne podatke, kot so pogoji za varnost in zdravje delavcev,
delovni €as, zaposlitveni pogoji in drugo.

Sistemizacijo delovnih mest kot organizacijsko-kadrovski akt oziroma do-
kument navadno predstavljajo trije sestavni deli:

o pravilnik o organizaciji in sistemizaciji,
. opisi delovnih mest,
o priloge k sistemizaciji.

Pravilnik o organizaciji in sistemizaciji delovnih mest daje vpogled
v organizacijsko zgradbo zdruzbe (podijetja), vrste in polozaj delovnih mest v orga-
nizacijskem sestavu, dolo¢a sestavine opisov delovnih mest, dolo€ila za ustanovi-
tev in ukinitev delovnih mest ter zajema pravna dolo€ila razporeditve, pogoje in
obveznosti zaposlenih za zasedbo delovnih mest. Sestavni del pravilnika so nava-
dno sheme organizacijskih enot in delovnih mest.

Opisi delovnih mest predstavljajo delovna mesta s tremi vrstami podatkov:

A. Podatki za identifikacijo delovhega mesta, kot so: naziv delovnega
mesta, organizacijska enota, v katero spada, Sifra delovnega mesta.

B. Organizacijsko-tehni¢ni podatki delovhega mesta: osnovne (in do-
datne) naloge delovnega mesta, cilj in vloga delovhega mesta, ¢as trajanja aktiv-
nosti delovnega mesta, organizacijske povezave in komunikacije, organizacijske
pristojnosti (pooblastila, kompetence), odgovornosti (strokovna, organizacijska,
materialna), sredstva in predmeti za delo (delovna sredstva in materiali), osnove
za delo (dokumentacija, navodila), delovni pogoji, v katerih se opravlja delo (vplivi
delovnega okolja in delovanje psihosocialnih razmer), organizacija delovnega ¢a-
sa, napori pri delu (fizi€ni, umski, napor &util v odnosih z ljudmi).

C. Kadrovski podatki: poklic (vrsta in stopnja strokovne izobrazbe), funk-
cionalno znanje (zahtevano, zazeleno), delovne izku$nje, telesne dejavnosti, psi-
hofizi€ne sposobnosti, osebnostne lastnosti in poteze, druge osebne znacilnosti
delavca za delo (dopustna invalidnost ipd.).

Podatki, ki jih organizacija sprejme v opis delovnega mesta, so stvar njene
odlogitve. Vsakokratna delavna zakonodaja daje le osnovno zahtevo po sploSnem
aktu, ki opredeljuje podlage za zaposlovanje kadrov.

Sestavni del sistemizacije delovnih mest so tudi priloge k sistemizaciji.
Te so lahko razli¢ne, npr. seznam Stevila zaposlenih na delovnih mestih (za naér-
tovano obdobje), spisek delovnih mest s tarifnimi koliéniki itd.
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6.2. Pomembni elementi v opisu delovhega mesta

Na podrocju celovitega ravnanja z ljudmi pri delu v organizaciji presojamo
sistemizacijo delovnih mest z vidika njene uporabe in vpliva na organizacijski raz-
voj, vodenje dela, razvoj kadrov, motiviranje ter varnost in zdravje zaposlenih.

Glede na to mora shema za opis podatkov vsebovati predvsem naslednje
sestavine:

1. Opis nalog
Naloge izrazajo:

. proznost, odprtost, Siritev,
. prilagodljivost, dinami¢no spremenljivost,
. inovativno usmerjenost,

. teznjo k novostim, nove delovne prijeme.

2. Pristojnosti

Z opisom pristojnosti na delovnem mestu definiramo pooblastila
(kompetence) oziroma pravice, ki jih ima izvajalec. S tem sodelavcem organizacije
izrazamo zaupanije in veljavo, kar krepi njihovo motivacijo za delo.

Dejavniki nase presoje so usmerjeni predvsem v ugotavljanje:

. potrebne stopnje samostojnosti v odlo¢anju,
. moci potrebne inicativnosti,
. dopustne meje vdanosti in podrejanja delavca.

3. Odgovornosti

Odgovornost lahko raz€lenimo na strokovno, organizacijsko, materialno.
Z opredelitvijo odgovornosti je poudarjena pomembnost dela in s tem obveza so-
delavca za izkazane dosezke ali posledice dela. S tem je pogojena mo€ sodelavca
na delovhem mestu.

Odgovornost za varnost drugih Stejemo za organizacijsko. Zajema oceno
moznosti nezgod, povzrocenih drugim osebam zaradi neprevidnosti ali pomanjka-
nja skrbi.

4. Okolje
a) Fiziéni pogoji delovnega okolja

Ta kriterij ugotavlja stopnjo neugodja ali Skodljivosti, nevarnosti in neugod-
nih fizi€nih pogojev delovanja okolja. To so: razsvetljava, vlaga, ropot, vibracije,
umazanija, prah, temperatura, toplota, zracenje, elektromagnetno sevanje, klimat-
ski pogoji, noenje bolj ali manj neudobnega za&c¢itnega oblacila itd.

Pogoje okolja moramo upoStevati pri ugotavljanju telesne zmogljivosti, ki
jo narekuje delo, in vpliva na potrebno telesno razvitost (mo¢, konstitucijo) ter tele-
sno zdravje. Zato bomo poleg energetskega vidika (koliko energije porabi delavec
pri delu), upostevali tudi nekatere delovne pogoje, ki jih Clovek Sibkega zdravja te-
ze prena$a (delo na prostem, na hladnem, nagle spremembe v temperaturi, vlaz-
nost, prasnost, strupeni plini, para itd.).
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Poudarjamo, da moramo pri dolo€anju telesnih zahtev in pogojev dela
upostevati zakon o varnosti in zdravju pri delu.

b) Psihosocialno okolje

Ta kriterij je namenjen ocenitvi psihiéne obremenitve ¢loveka v psihosoci-
alnem okolju in s tem povezanim ugotavljanjem osebne trdnosti. Gre za dogodke
in pojave, ki ogrozajo ¢loveka in so zanj lahko nevarni in usodni. Spoznavanje pro-
blemati¢nega in nevarnega dogajanja zajema oceno moznosti soo¢enja s psihi¢ni-
mi obremenitvami, ki jih prinaSajo sre€anja s frustracijami, konflikti, stresi, krizami
in katastrofami. TeziS§€e ocene je v ugotavljanju:

o koli€ine in moc&i obremenjujocih psihosocialnih vplivov okolja,
] moznosti duSevne in telesne prizadetosti,
o sposobnosti premagovanja stresnih situacij, usmerjenih v obvlado-

vanje problemov ali usmerjenega ¢ustvovanja (Musek, 1993, 346).
5. Sposobnosti

Sposobnosti potencialnega nosilca delovnega mesta oziroma delovnega
podrocja so njegovo znanje, zmoznosti, interesi, motivi vedenja.

Dejstvo je, da se ljudje razlikujejo po svojih psihofizi€nih in osebnostnih la-
stnostih, kar seveda pomembno vpliva na izbor, vedenje in uspeh pri delu. Delov-
no mesto ali delovno podrocje, ki je samo po sebi oblikovano tako, da izvajalca
spodbuja za izkazovanje oziroma uveljavljanje takSnih sposobnosti, odkriva talen-
te, ki so sposobni delo inovirati, ga dobro in u€inkovito opraviti, dosegati pri¢ako-
vane rezultate in tako pripomoci k uspesnosti celotne organizacije.

Pri tako oblikovanih delovnih mestih in delovnih podrogjih se pokazejo tudi
sposobnosti delavca za zahtevnejSa strokovna in vodstvena dela (napovedi po
preteznem vedenjskem ravnanju). Opisane znacilnosti oblikovanja delovnih
mest ali delovnih podro¢ij v shemi podatkov za opis izhajajo iz dinamic¢ne zamis-
li osnovnega organiziranja dela, ki je v danasnjih razmerah tudi edino sprejemljivo.
Dejstvo je, da je statitha zasnova delovnih mest, ki je v preteklosti tvorila strukturo
dela kot trajno in stabilno organizacijsko enoto, preziveta in nesprejemljiva za se-
danje aktualne in spremenljive gospodarske in trzne razmere.

V dinamiéni zasnovi oblikovano delovno mesto v sistemizaciji z opisanimi
kljuénimi podatki daje podlago za organizacijski razvoj in sistem razvoja kadrov,
s katerim je povezan tudi sistem motiviranja zaposlenih. Z varnostnimi elementi
prezet opis delovnega mesta zagotavlja pogoje za varnost in zdravje delavca na
delovnem mestu ter njegovo vitalnost. S pomocjo teh dejavnikov vzpodbujamo ka-
dre za doseganje ciljev organizacije, s tem ko se pri njih krepi in povecuje zado-
voljstvo z delom. Pri tem ima Se posebno vlogo sistem motiviranja. Ta vkljuéuje
denarne in nedenarne oblike nagrad in placilo za dosezene uspehe pri delu. Za
uspesSno opravljeno delo pri¢akujejo sodelavci razlicne nagrade, kot so vecja pla-
¢a, napredovanje, razli¢ne bonitete, delnice ipd.

Posamezniki poleg materialnih nagrad pri€akujejo tudi razlicne druge
vzpodbude, kot so vedji vpliv in izrazeno pomembnost, vecje pristojnosti in odgo-
vornosti, moznosti za osebni razvoj ipd. S pravilno zasnovano sistemizacijo si or-
ganizacija postavi dober temelj za bolj humano ureditev in za izgradnjo sistema
razvoja kadrov. Poglavitna osnova za to so podatki o delovnih mestih, ki izrazajo
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procesnorazvojno usmerjenost, proznost in nenehno vpeljevanje novosti in spre-
memb, Ki jih zaposleni izvaja na delovnem mestu. Klju¢ni podatki, oblikovani za ta
namen, so Ze prej navedene sestavine: naloge, pristojnosti, odgovornosti, pogoji
dela, znanja in osebnostne lastnosti. Organizacija si tako z ustreznim sistemom
varnosti, razvoja in motiviranja kadrov zagotavlja lojalne, zadovoljne in polnomoc¢-
ne sodelavce, sebi pa nenehno rast in razvoj.

6.3. Postopek izdelave sistematizacije delovnih
mest

Izdelava sistemizacije delovnih mest je zahtevna organizacijska naloga, ki
narekuje temeljito preucitev namenov, vsebin, postopkov in organizacijskih okolis-
¢in ter pripravo izvajalcev in zaposlenih, ki bodo pri tem sodelovali. Priprava na iz-
delavo sistemizacije vsebuje naslednje postopke:

1. Odlocitev za izdelavo sistemizacije

Potreba po izdelavi sistemizacije obstaja v vsaki organizaciji. Doloca jo
tudi zakon o delovnih razmerjih kot sploSni akt, ki ga mora imeti organizacija za
urejanje zaposlovanja. O njeni izdelavi dolo¢a vodstvo organizacije, pobudo za to
pa lahko da tudi svet delavcev.

2. Presoja organiziranosti organizacije

Za izdelavo sistemizacije je potrebno, da so delovna mesta organizacijsko
utrjena. To pa je mozno le, ¢e je organizacija urejena, to se pravi, da je njen ses-
tav postavljen in so odrejene organizacijske pristojnosti, odgovornosti in medse-
bojne povezave med njenimi deli. Ce to ni redeno, potem je treba najprej urediti
sploSno organiziranost in se Sele nato lotiti sistemizacije.

3. Dolocitev ciljev in vsebinskega okvirja sistemizacije

Organizacija mora pred zacetkom izdelave sistemizacije razjasniti in dolo-
¢iti, za kak§ne namene bo uporabila sistemizacijo. Ta ne sluZi le kot podlaga za te-
meljne kadrovske postopke, kot je zaposlovanje, izobrazevanije in napredovanje,
pac¢ pa tudi kot osnova za vrednotenje dela, kot podlaga za izgradnjo sistema raz-
voja kadrov in za druge namene. Glede na to se je ze pred izdelavo sistemizacije
treba odlociti za bolj ali manj podrobne podatke v opisu delovnih mest in sploh za
vrsto potrebnih sestavin v sistemizaciji.

4. Nacrt izvedbe

Pred zagetkom operativne izpeljave naloge je treba izdelati nacrt izvedbe.
Ta mora upostevati ve¢ dejavnikov. Preuciti je treba organizacijo z vidika njenega
razvoja in sprememb. UpoStevati je treba njeno velikost in organizacijsko razéle-
njenost ter glede na to dologiti Stevilo izvajalcev pri izdelavi sistemizacije. Preveriti
je treba organizacijske podlage za izdelavo opisov delovnih mest in se odloditi za
nacin njihove izvedbe.

Ce izberemo opisovalce delovnih mest v organizacijskih enotah, jih je tre-
ba usposobiti za enoten nacin izvedbe opisov. V podjetjih, kjer so pogoji dela tez-
ki, je treba radunati tudi na meritve delovnih pogojev. Nacrt izvedbe sistemizacije
narekuje tudi imenovanje strokovne komisije, ki razreSuje vsa odprta vprasanja
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v zvezi z njeno izdelavo. I1zvedba tako pomembne naloge zahteva tudi, da zapos-
lene informiramo o poteku te naloge, ter jih v posameznih fazah postopka tudi
vklju€imo v sodelovanje.

Dobra priprava na izdelavo sistemizacije delovnih mest prispeva k organi-
zirani in smotrni izpeljavi nacrta, prepreci nepotrebne zaplete in omogoc&a kar naj-
hitreje koncati zastavljeno nalogo. Po pripravi na izdelavo sistemizacije delovnih
mest se lahko lotimo njene izvedbe. Studijsko obravnavanje pristopov k izdelavi
sistemizacije in nenehno sooCanje ter preverjanje njene izpeljave skozi daljSi ¢as
je privedlo do smiselnih korakov, po katerih poteka njena izdelava in sprejemanije.

6.3.1 Analiziranje in opisovanje delovnih mest

Z analizo delovnega mesta i§€emo, ugotavljamo in opisujemo sistem ali
del sistema: vloga in polozaj — zaposleni — naloge — delovna sredstva.

Obstajajo Stevilne metode analiziranja delovnih mest, ki imajo glede na
svoj namen razlicno vrednost. Vsaka metoda ima svoja pravila, pogoje, sredstva
vrednotenja, Sibke toCke, svoje omejitve. Pri analiziranju delovnih mest izbiramo
med naslednjimi znanimi metodami:

a) Vprasalne metode so intervjuji, razgovori, pisni vprasalniki.

b) Metode direktnega opazovanja so samoopazovanje in opisovanje,
ogled in opisovanje, opisno in grafino analiziranje dela.

c¢) Metode trenutnega opazovanja, ki jih uporabljamo za dolo¢anje vrste
dejavnosti delovnega mesta, ugotavljanje obsega dela, za razli¢ne primerjave itd.

6.3.2. Kriticna analiza in organizacijska revizija
delovnih mest

Izdelani opisi in zbrani podatki o delovnih mestih navadno predstavljajo
posnetek stanja obstojece organizacije, kar pa e ne pomeni, da je tudi v redu po-
stavljena ali da je najustreznejSa. V sistemiziranju dela je treba kriticno presoditi
organizacijsko strukturo delovnih mest. To je postopek, ki je klju¢nega pomena za
oblikovanje smotrne organiziranosti dela, za utemeljitev postavitve delovnega me-
sta v procesu, za njegovo ekonomicno organiziranost in za njegovo komunikacij-
sko povezanost z drugimi mesti v procesu. V kritiéni presoji opisov delovnih mest
preverjamo in utemeljujemo urejenost delovnih nalog, organizacijskih pristojnosti
in odgovornosti ter organizacijske povezave in komunikacije.

6.3.3. Dolocanje kadrovskih podatkov v sistemizaciji

Kadrovski podatki v sistemizaciji so sestavine delovnega mesta, dolocene
z vidika delavca, ki izvaja proces dela, pri Eemer uporablja svoje fizi€ne in umske
zmogljivosti, se osebnostno razvija in stremi k vnasanju novosti v delo. Kadrovski
elementi delovnega mesta so predvsem zahtevano znanje in izku$nje, osebnostne
lastnosti in dinamika osebnosti. Pri zahtevah po znanju v opisu delovnega mesta
dolo€¢amo strokovno izobrazbo oziroma poklic, pri funkcionalnih vrstah znanja ugo-
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tavljamo obvezne oziroma optimalne ali zazelene vrste znanja, pri delovnih izkus-
njah opredeljujemo vrsto in obseg poprejSnjih izkuSenj pred vstopom na delovno
mesto. Kadrovske zahteve po znanju in izku$njah v opisu delovnega mesta zapol-
njujemo Se z dolocanjem osebnostnih lastnosti in zmoznosti, ki naj bi jih delavec
imel. V nekaterih organizacijah poizku$ajo zahtevano znanje in lastnosti nadomes-
titi s tako imenovanimi kompetencami, ki predstavljajo uresni¢evanje znanja in
sposobnosti pri delu.

6.3.4. Organizacijsko-kadrovsko utrjevanje delovnih mest

O opisih delovnih mest je smiselno razpravljati z ljudmi, ki zasedajo ta de-
lovna mesta in ki nam lahko sugerirajo dolocene popravke in dopolnitve opisov. To
omogoca lazje uresniCevanje same sistemizacije.

6.3.5. Oblikovanje celotne sistemizacije

Po vseh zbranih podatkih in pripombah je treba sistemizacijo vsebinsko in
metodoloSko dokonéno oblikovati, izdelati pravilnik o organizaciji in sistemizaciji ter
vse skupaj povezati v celoto.

6.3.6. Obravnavanje sistemizacije

Procedura nastajanja in sprejemanja sistemizacije, prav tako pa tudi zako-
nodaja narekujeta, da pred sprejetiem sistemizacijo obravnavajo delavska pred-
stavnistva.

6.3.7. Sprejemanje sistemizacije

Sistemizacijo delovnih mest v podjetju oziroma organizaciji sprejema za to
pooblaséeni poslovodni organ, upravni odbor ali svet, odvisno od vrste organizira-
nja oziroma lastnistva zdruzbe.

6.3.8. Stalno izpopolnjevanje sistemizacije

V organizaciji je treba zagotoviti stalno spremljanje sprememb, ki zadevajo
organizacijo, procese dela ali delovna mesta in beleziti pojave, ki vplivajo na spre-
membo zahtev v sistemizaciji. Te je treba vsake toliko ¢asa uradno potrditi, kot to
velja za samo sprejemanje sistemizacije.

Kakovostno narejena sistemizacija, ki jo je mogoce izdelati le z upoSteva-
njem vseh potrebnih korakov izdelave in metodi¢nimi postopki, je dobra podlaga
za uspesno izvajanje kadrovskih procesov, tudi tistih, ki so zahtevnejsi, kot je iz-
gradnja sistema razvoja in motiviranja kadrov.

(Kejzar Ivan: Metodologija izdelave sistematizacije delovnih mest v podpo-
ro razvoja kadrov, Posvet Sinergija metodologij, FOV, Portoroz, 2005, 51-56.)
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Sledi vzorec sistematizacije delovnih mest.

Na podlagi 4. ¢lena Pogodbe o ustanovitvi druzbe z omejeno odgovornostjo
Mesetar sem 20. 4. 2005 kot organizacijski predpis sprejel naslednjo

SISTEMATIZACIJO - RAZVID DELOVNIH MEST
1. clen

S tem razvidom dolo¢am delovna mesta v podjetju, pogoje za zasedbo teh
delovnih mest, dolZnosti, tockovno opredelitev in tarifne razrede za
posamezna delovna mesta.

Sifra Naziv delovnega mesta
001 direktor podjetja

002 vodja maloprodaje

003 vodja veleprodaje

004 poslovni sekretar in raCunovodska dela
005 prodajalec 1

006 prodajalec 2

007 blagajnicarka

008 ¢is¢enje

009 administrativna dela
010 nabavni referent

011 prodajni referent

012 skladi$¢nik

2. ¢len

Delovna mesta v podjetju dolocam z naslednjimi Siframi in nazivi:

Sifra |Izobrazba — smer Del.d. | Posebno znanje

001 VIL ali VI.— ekonomske Slet |2 TJ, PC, B-kategorija

002 VI. ali V. ekonomske, S5let |2TJ, PC, B-kateg.,
komercial. hig. min., Ziv. pregled

003 VI. ali V. ekonomske, Slet |2TJ, PC, B-kateg.
komercial.

004 V. ekonomske 3 leta |TJ, PC, raCunovodstvo, B-kat.

005 IV. trgovske 3 leta |hig. min., Zivil. pregled

006 IV. trgovske 2 leti | hig. min, Zivil. pregled

007 IV. trgovske 2 leti |hig. min., Zivil. pregled

008 NK 1 leto

009 V. ekonomske 3leta |TJ, PC, B-kateg.

010 VI. ali V. ekonom., komerc. 3leta |2 TJ, PC, B-kateg.

011 VI. ali V. ekonom., komerc. 2leti |2TJ, PC, B-kateg.

012 IV. tehni¢ne 3 leta | B-kategorija
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3. ¢len

Za delo na delovnih mestih iz prejSnjega ¢lena je treba izpolnjevati naslednje

pogoje:

Sifra Tarifni razred Stevilo totk
001 VIL 3000
002 VL 2500
003 VL 2500
004 V. 1800
005 Iv. 1700
006 Iv. 1600
007 V. 1500
008 L 700
009 V. 1800
010 VI 2200
011 VI 2200
012 V. 1500
4. ¢len

Delovna mesta iz 2. ¢lena tega razvida razvrS¢am v naslednje tarifne razrede in
jih tockovno opredeljujem:

Sifra Opis delovnega mesta

001 vodenje in organiziranje poslovanja podjetja

002 vodenje, nartovanje, organiziranje in nadzor maloprodaje

003 vodenje, nacrtovanje, organiziranje in nadzor veleprodaje

004 tajniSko-administrativno organizacijska dela in racunovodska opravila
005 priprava in prodaja izdelkov

006 priprava in prodaja izdelkov

007 delo pri blagajni, zaraCunavanje blaga

008 ¢is¢enje proizvodnih in poslovnih prostorov

009 administrativna dela, vnos podatkov

010 nabava blaga, stiki z dobavitelji in sklepanje kupoprodajnih pogodb
011 prodajne aktivnosti, stiki s kupci in sklepanje kupoprodajnih pogodb
012 skladi§¢no-vzdrZevalna dela
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5. ¢len

Na posameznih delovnih mestih so zaposleni dolZni opravljati naslednja dela

in opravila:

6. ¢len

Zaposlenim pripada 20 dni delovnega dopusta. Ta dopust se poveca glede na:

A) delovno dobo, in sicer v koledarskem letu dopolnjenih

5 do 10 let

manj kot 5 let

11 do 15 let
16 do 20 let
21 do 25 let
26 in vec let

1 dan
2 dni
3 dni
4 dni
5 dni
6 dni

B) (zahtevano) strokovno izobrazbo

J do V. stopnje
J nad V. stopnjo
C) zahtevnost in odgovornost delovnega mesta:

1 dan
2 dni

Sifra Stevilo dni
001, 002, 003 3 dni
004, 009, 010, 011 2 dni
005, 006, 007, 008, 012 1 dan

7. ¢len

Ta razvid stopi v veljavo 1. 5. 2005.

V Mariboru, 20. 4. 2005

Ne ucimo se za Solo,
marvec za Zivljenje.

Seneka
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7. OPIS DEL IN NALOG
S KOMPETENCAMI

Sestavni del pogodbe o zaposlitvi predstavlja opis del in nalog s kompe-
tencami. Vecina podjetij ima izdelane opise del in nalog, ki izhajajo iz sistematiza-
cije delovnih mest. Samo vecja podjetja in podjetja, ki so sprejele standarde ISO,
pa so k opisom delovnih mest dodala $e opis kompetenc, ki naj bi jih imel delavec
na dolo¢enem delovnem mestu.

V opisu del in nalog so natan¢no definirane naloge, ki jih mora izvajati de-
lavec. Gre za izvajanje nalog, za katere je bil sprejet v delovno razmerje. Poleg na-
log so definirane odgovornosti, ki izhajajo iz obstojecega delovnega mesta. Seveda
so v opisu definirani tudi pogoji za zasedbo delovnega mesta.

Zal so v praksi delavcu redkokdaj v celoti predstavljene vse naloge, ki jih
zahteva dolo¢eno delovno mesto. Se pred podpisom pogodbe o zaposlitve, torej Ze
v fazi zaposlitvenega razgovora, bi morali delavcu podrobno razloZiti in predstavi-
ti vsebino dela, pogoje, potek, zahteve in drugo.

Sledijo vzorci opisa del in nalog za razlicne zaposlene v podjetju.

Podjetje MesSetar — opis del in nalog

Direktor podjetja
Opis nalog

predstavlja in zastopa podjetje

doloca politiko, cilje kakovosti in odgovornost v podjetju
odgovarja za uspesno in zakonito poslovanje podjetja

odgovarja za organiziranost podjetja

odgovarja za vzpostavitev in izvajanje sistema kakovosti z vsemi
procesi

imenuje predstavnika vodstva za kakovost

e odgovarja za odobravanje izjave o politiki

e odgovarja za izvedbo letnega pregleda sistema kakovosti
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e odgovarja za imenovanje pomoc¢nikov posameznih programov
e potrjuje nacrt razvoja, nacrt usposabljanja, nacrt notranjih presoj
e  organizira in koordinira delo s pomoc¢niki posameznih programov

Odgovornost:

e  zapravocasno, kakovostno in strokovno izvajanje vseh nalog na
svojem delovnem mestu

e  za skrbno ravnanje z vsemi delovnimi sredstvi in njihovo

racionalno uporabo

za lastno delo

za azurni pretok informacij in dokumentov

za izvajanje del v skladu s standardi kakovosti ISO 9001:2000

za zakonito poslovanje podjetja

za izvajanje predpisov o varstvu pri delu in poZarni varnosti

za izvajanje sprejetega poslovnega nacrta podjetja

za nadzor nad opravljenim delom

za nastale stroske v podjetju

Zahtevana usposobljenost in znanje:

e najmanj VIL stopnja izobrazbe ekonomske smeri

e 5 let delovnih izkuSenj

e  znanje dveh tujih jezikov

e delo z osebnim racunalnikom (Word, Excel, internet)
e Soferski izpit B-kategorije

e tecaj iz varstva pri delu

Veljaod 1. 1. 2006. Odobril:

Podjetje MesSetar — opis del in nalog

Racunovodja podjetja
Opis nalog

e upostevanje zahtev iz Poslovnika o kakovosti

e izvajanje racunovodskih opravil

e izvajanje administrativno tehni¢nih opravil na podrocju
racunovodstva

1zstavljanje faktur in izvajanje placilnega prometa

mesecni obracun plac in avtorskih honorarjev

spremljanje zakonodaje na svojem podrocju

posodabljanje racunalniskih podatkov in izdelava zakonsko
obveznih poro¢il

43




izvajanje nalog po postopkih in navodilih sistema kakovosti
izvajanje nalog v pri¢akovanem ¢asu in pri¢akovani kakovosti
permanentno usposabljanje za delo na svojem podrocju
opozarjanje predpostavljenega na napake pri delu

predlaganje izboljSav in inovacij

izvajanje drugih nalog po navodilih nadrejenega vodje
varovanje poslovne skrivnosti podjetja in upoStevanje avtorskih
pravic

upostevanje navodil iz varstva pri delu in poZarne varnosti

Odgovornost:

za pravocasno, kakovostno in strokovno izvajanje vseh nalog na
svojem delovnem mestu

za skrbno ravnanje z vsemi delovnimi sredstvi in njihovo
racionalno uporabo

za lastno delo

za azurni pretok informacij in dokumentov

za izvajanje del v skladu s standardi kakovosti ISO 9001:2000
za izvajanje placilnega prometa

za azurnost in to¢nost racunovodskih podatkov

za pravocasno oddajo predpisanih poro¢il

za vse, kar je predpisano v Pravilniku o racunovodstvu podjetja

Zahtevana usposobljenost in znanje:

V. stopnja izobrazbe (druzboslovne) smeri

2 leti delovnih izkuSenj

delo z osebnim racunalnikom (Word, Excel, internet)
Soferski izpit B-kategorije

teCaj iz varstva pri delu

Veljaod 1. 1. 2006. Odobril:

Podjetje MesSetar — opis del in nalog

Svetovalec/svetovalka I.

Opis nalog

upostevanje zahtev iz Poslovnika o kakovosti

pomo¢ pri organizaciji in izvajanju del v okviru razvojnih
projektov

izvajanje operativno-tehni¢no-administrativnih postopkov
programa
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spremljanje razvoja podro¢ja doma in v tujini

sodelovanje z drugimi podrocji v podjetju

trZenje programov

pomo¢ pri reSevanju reklamacij

vodenje evidenc o kupcih

komuniciranje z zunanjimi in notranjimi strankami

1zvajanje nalog po postopkih in navodilih sistema kakovosti
izvajanje nalog v pri¢akovanem casu in pricakovani kakovosti
permanentno usposabljanje za delo na svojem podrocju
opozarjanje predpostavljenega na napake pri delu

predlaganje izboljSav in inovacij

izvajanje drugih nalog po navodilih nadrejenega vodje
varovanje poslovne skrivnosti podjetja in upostevanje avtorskih
pravic

sodelovanje pri oblikovanju ciljev in politike podjetja
upostevanje navodil iz varstva pri delu in poZarne varnosti

Odgovornost:

za pravocasno, kakovostno in strokovno izvajanje vseh nalog na
svojem delovnem mestu

za skrbno ravnanje z vsemi delovnimi sredstvi in njihovo
racionalno uporabo

za lastno delo

za azurni pretok informacij in dokumentov

za izvajanje del v skladu s standardi kakovosti ISO 9001:2000

Zahtevana usposobljenost in znanje:

najmanj V1. stopnja izobrazbe druzboslovne smeri

3 leta delovnih izkuSen;j

znanje enega tujega jezika

delo z osebnim racunalnikom (Word, Excel, internet)
Soferski izpit B-kategorije

te€aj iz varstva pri delu

Veljaod 1. 1. 2006. Odobril:
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7.1 Kompetence — najvecja vrlina in prednost
posameznika v organizaciji

Ljudje smo si razli¢ni. Na doloc¢enih podro¢jih so eni uspesnejsi od drugih.
Z rahlo »zavistjo« opazujemo svoje sodelavce, ker:

e imajo »nekaj«, kar jim omogoca, da so na delu uspesni;

e  imajo »nekaj«, kar jim omogoca obvladovanje problemov v razli¢nih
situacijah;

e imajo »nekaj«, kar jim omogoca ucinkovito aplikacijo znanja v praksi;

e imajo »nekaj«, kar jih loCuje od zaetnikov;

e imajo »nekaj«, kar jih dela drugacne in »unikatne«.

Odgovor na to vpraSanje nam daje pojem »kompetence« (angl.
competency, nem. Kompetenz). Slovar slovenskega knjiZnega jezika besedo kom-
petenca definira kot obseg, mero odlocanja, dolo¢eno navadno z zakonom, pristoj-
nost, pooblastilo.

Besedo kompetenten pa definira kot:

1. nanaSajo¢ se na kompetenco; pristojen, pooblas¢en in,
2. ki temeljito pozna, obvlada doloceno podrocje; usposobljen, poklican.

Iz gornjih definicij ne moremo izlus¢iti pomena, ki se nanasa na ¢lovekove
lastnosti. Le-te po treh desetletjih ponovno odkrivajo v kadrovskih sluzbah in na
podrocju izobraZevanja. Govorimo o kompetencah na podrocju upravljanja ¢loves-
kih virov v organizacija ter o kompetencah na podrocju izobraZevanja, ki jih prido-
bivajo v Casu Studija udeleZenci programa.

Ena od definicij se glasi:

Kompetenco definiramo kot celoto vedenjskih vzorcev, ki jih mora posa-
meznik obvladovati, ¢e Zeli uspe$no in u¢inkovito opravljati zaupano mu delo.

Kompetence predstavljajo zmoZnost vsakega posameznika, kako zna akti-
virati, uporabiti in povezovati pridobljeno znanja v zapletenih, raznovrstnih in ne-
predvidljivih in tezavnih situacijah.

Kompetence so zbir sposobnosti, znanja, spretnosti, ve$¢in, stali$¢, samo-
podobe, motivacije, socialne vloge in pogledov ter reakcij vsakega posameznika
na dolocene situacije.

Kompetence posameznika spoznamo Sele pri njegovem vsakodnevnem de-
lovanju v razli¢nih delovnih in Zivljenjskih okoli§¢inah. Pri tem se ljudje med se-
boj razlikujejo. Vsakdo se v razli¢nih Zivljenjskih situacijah odziva drugace, se ob-
naSa drugace, deluje drugace, je drugacen. Poleg vpraSanja, kaj zna dolocena ose-
ba, se vedno pogosteje sprasujemo, kako se oseba odziva in deluje v doloc¢enih si-
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tuacijah. Zanima nas, na kak nacin se bo lotila reSevanja problemov ter kako bo
komunicirala s sodelavci in strankami.

Kompetence so tiste lastnosti, ki posamezniku omogocajo ucinkovito in
uspesno ter kakovostno opravljanje zahtevanih aktivnosti, ki so opredeljene v nje-
govem opisu del in nalog.

Vsaka organizacija dolo¢i seznam kompetenc, ki jih zahteva dejavnost, na-
¢in dela, oblika organiziranosti dolo¢enega podjetja. Nato imajo vsi opisi del in
nalog enake kompetence. Vsako delovno mesto pa ima seveda razli€no zahtevano
stopnjo kompetenc.

Primer kompetenc, ki se zahtevajo za zasedbo posameznega delovnega
mesta je razviden iz podanega primera na naslednjih straneh od 48 do 50.

Vsi trije omenjeni elementi: razvid del in nalog (ter njegova »slikovna ver-
zija v obliki organizacijske sheme), opis del in nalog ter vasa pogodba o zaposlitvi
so med seboj povezani in prepleteni. Kje so skupne tocke? Vzemite kakSno pogod-
bo o zaposlitvi (vaSo ali vaSih bliZnjih) ter preverite, kaj vse vsebuje in ali ji kaj
manjka.

Za laZje razumevanje pojma podjetja vam predstavljamo zelo izvirno in
domiselno definicijo o petih vrstah podjetij:

Prva podjetja poskrbijo, da se jim stvari dogajajo.

Druga podjetja si domiSljajo, da se stvari dogajajo po njihovi zaslugi.
Tretja podjetja opazujejo, kako se stvari dogajajo.

Cetrta podjetja se ¢udijo, kaj se je zgodilo.

Peta podjetja sploh ne vedo, da se je kaj zgodilo.

V katero kategorijo bi lahko uvrstili vaSe podjetje?
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Naziv delovnega mesta: Svetovalec — komercialist podjetja
KOMPETENCE

Zahtevane k.

od0do5

Uporaba znanja in ucenje

1. zavzetost za doseganje rezultatov, prevzemanje odgovornosti

2. sposobnost uporabe funkcionalnega znanja in izkuSenj

3. pozitiven odnos do sprememb in zavzetost za stalno ucenje

4. obvladovanje lastnega dela in Casa

R Y T I S (N

Za delo z ljudmi

1. sposobnost medosebne komunikacije

. sposobnost javnega nastopanja

. sposobnost delegiranja nalog in postavljanja ciljev

. prepoznavanje kompetenc zaposlenih

. sposobnost obvladovanja konfliktov

. sposobnost za delo v timu in skupini

2
3
4
5. sposobnost ravnanja z ljudmi
6
7
8

. sposobnost pogajanja

B IS B N N B B R I S R |

Za delo z informacijami

1. sposobnost vodenja projektov

2. obcutek za prostor, estetski videz in razmeScanje

3. poznavanje poslovnih procesov

4. obc¢utek za natanénost, aZurnost

5. pravocasno izvajanje nalog v skladu z navodili nadrejenega

6. upostevanje standardov kakovosti

nlu | ||| w

Osebnostne in vedenjske

1. sposobnost odlo¢anja

. sposobnost strateSkega razmisljanja

. dajanje osebnega zgleda drugim

. vestnost, postenost, eticnost

. sposobnost kreativnega misljenja in izraZanja

. sposobnost odkrivanja in odzivanja na priloZnosti

2
3
4
5. sposobnost analiti¢nega misljenja in izraZanja
6
7
8

. obcutek za urejenost sebe in delovnega okolja

[, N0 I, T I " U T I T O NG B O B N
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Ali vas opis delovnega mesta Ze vkljucuje kompetence, ki so potrebne za
vaSo delovno mesto? Ce ne, jih sami napiSite.

MozZna varianta definiranja kompetenc:

Kompetence (moZen primer ) Zahtevana stopnja (od 0 do 5)

usmerjenost k ciljem in rezultatom podjetja

strokovnost

sposobnost obvladovanja sprememb

kreativnost

postenost

navdusenje za delo

zanesljivost pri delu

odgovornost za delo

radovednost

sposobnost ucenja

odprtost duha

samodisciplina

razsodnost pri delu

odloc¢nost pri sprejemanju odlocitev

vztrajnost pri delu

samozavest

logi¢no miSljenje

motivacija

naravnanost k strankam

kreativnost in iniciativnost

analiti¢nost in natan¢nost

strateSko razmisljanje

sposobnost odlo€anja in sprejemanja odgovornosti

osebni zgled in eti¢nost

komunikativnost do sodelavcev in strank

sposobnost vodenja

samoiniciativnost pri delu

timsko delo in vodenje projektov

odnos do sodelavcev
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Kompetence (moZen primer )

Zahtevana stopnja (od 0 do 5)

organiziranje lastnega dela

odnos do strank

pravocasno izvajanje nalog v skladu z navodili

nadrejenega

kakovostno izvajanje zadanih nalog

obcutek za urejenost sebe in delovnega okolja

upostevanje standardov kakovosti

Custvena stabilnost

sposobnost reSevanja problemov

zmoznost odlocanja

samostojnost in neodvisnost pri delu

iniciativnost

zmozZnost ucenja

prepricljivost ter sposobnost nacrtovanja

prodajna usmerjenost

stresna odpornost

tehni¢na usmerjenost

ustna komunikacija

pisna komunikacija

delovni standardi in odnos do dela

ZmoZnost presojanja

identifikacija z delom

organizacijska zavest

Nasa najvecja veli¢ina ni v tem,

da nikoli ne pademo,
temvec da se vsakokrat,

ko pademo, poberemo.

Konfucij
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8. CLOVESKE ZMOZNOSTI —
KJE SO MEJE?

»Kar je za nami in kar je pred nami, so nepomembnosti v primerjavi s ti-
stim, kar je v nas!« (R. W. Emerson)

Preprosto lahko re¢emo, da je osebnost vse tisto, kar dolo¢a znacilno doZi-
vljanje in obnasanje vsakega od nas. Clovek je po svojih lastnostih in ravnanju si-
cer podoben drugim ljudem, vendar predstavlja edinstveno kombinacijo znacilnos-
ti in nac¢inov obnasanja, ki ga lo¢ijo od vseh drugih in ga opredeljujejo kot enkrat-
nega posameznika.

»Clovek je edini dejavnik, ki podjetju prinasa dobiek«, je misel Roberta
Koberja. Prav zaradi tega vodje — menedZerji zacenjajo zaposlene obravnavati dru-
gace. V njih ne vidijo samo stros§kov, temve¢ najkakovostnejsi vir novih idej, zna-
nja, ustvarjalnosti in kreativnosti.

Upravljanje cloveskih virov so dognanja, metode in aktivnosti, ki jih da-
nes uporabljajo uspesna podjetja po vsem svetu. Gre za odnos do zaposlenih ter za
nacine spodbujanja in motiviranja zaposlenih, da bi ¢im ve¢ prispevali k podjetju.
Ljudje (ne kapital, ne zemlja, ne informacije) postajajo najpomembnejsi vir vsake
organizacije (Tavcar, 1996, 170):

e  samo ¢loveski razum zmore snovati organizacije,

e samo cloveska ustvarjalnost zmore domiselno in donosno kombinirati
sredstva in zmoZzZnosti,

e samo clovekova dejavnost ustvarja novo vrednost.

Upravljanje ¢loveskih virov pomeni u¢inkovit menedZment zaposlenih na
nacin, ki pomaga organizaciji doseci zastavljene cilje. Upravljanje ¢loveskih virov
je tako del (poslovnega) procesa, ki pomaga organizaciji doseci zastavljene cilje.
Ko so definirani vizija, poslanstvo in osnovna strategija organizacije, je naslednji
korak opredelitev ciljev in izdelava akcijskih nacrtov. Cilji ne morejo biti doseZeni
brez virov, ti seveda zajemajo zaposlene.

Vedno pogosteje sli§imo trditev, da so poleg financ prav ¢loveski viri naj-
pomembnejsi in najkompleksnejsi poslovni vir (Anthony, 1993, 56).
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Ljudje se razlikujejo po osebnih znacilnostih, izobrazbi, sposobnostih itd.
Podjetje ne potrebuje ljudi na sploSno, kot npr. denar v takSni ali drugacni obliki,
ampak ljudi s specifi¢nimi lastnostmi. Zato npr. fizi¢ni delavec ne more zamenjati
finan¢nega direktorja.Zaposleni je vedno potreben na dolo¢enem mestu. Kljub nje-
govi sposobnosti prilagajanja ga je teZko enostavno premestiti na drugo mesto,
mobilnost &loveka je dosti manjsa kot npr. mobilnost denarja. Ce je v kakem pod-
jetju prevec ljudi, to povzroci takSne ali drugacne probleme. Nobena teZava pa ni
preseZek finan¢nih sredstev, saj se lahko vedno ustrezno plasirajo.

Z zaposlenimi ni mogoce ravnati kot s stvarmi. Zaposleni so s asom ved-
no bolj$i, material pa vedno slabsi. Zaposleni se s svojim delom razvijajo, imajo
svojo voljo, so dinami¢ni, njihovo vedenje je bolj ali manj nepredvidljivo. Deluje-
jo po svoji volji in lahko zavrnejo doloceno opravilo ali pa ga niso sposobni opra-
viti; morda ne razumejo, kaj pri¢akujejo od njih, ali se niso sposobni prilagajati
spremembam. Ne nazadnje lahko prostovoljno odidejo iz podjetja.

Cloveski viri oziroma zmoZnosti so izredno Sirok pojem, ki zajema vse
znane in neznane lastnosti posameznika. Zato lahko govorimo o ¢lovekovih zmoz-
nostih v §irSem in oZjem smislu. V SirSem smislu govorimo o ¢lovekovih psihic¢-
nih, fizioloSkih in fizi¢nih zmoZnostih. V oZjem smislu pa so ¢loveski viri: sposob-
nosti, znanje, spretnosti, osebnostne lastnosti in motivacija (Lipi¢nik, 1996, 20).

Sposobnosti pomenijo potencialnost ¢loveka za razvoj dolocenih zmoZno-
sti. Govorimo o mehanskih, senzori¢nih, motori¢nih in intelektualnih sposobnos-
tih. Sposobnosti najbolj prihajajo do izraza v kombinaciji z znanjem.

Znanje so zmoznosti ¢loveka, ki mu omogocajo reSevanje znanih proble-
mov. Ne glede na to, kje in kako si je €lovek to znanje pridobil, mu v glavnem po-
magajo reSevati probleme z znanimi reSitvami. V kombinaciji s sposobnostmi
(predvsem intelektualnimi) pa lahko ¢lovek znanje tudi kombinira in tako resi pro-
bleme s Se neznanimi reSitvami.

Spretnosti se nanasSajo na ¢lovekovo motori¢no znanje in sposobnosti.
Omogocajo mu hitro motori¢no odzivanje na probleme.

Osebnostne lastnosti so clovekove vrline, ki same po sebi niso nujne za
reSevanje problemov, dajejo pa osebni pec€at vsaki ¢lovekovi reakciji. Gre za posa-
meznikov znacaj in temperament.

Motivacija je tisto, zaradi Cesar ljudje doloc¢enih sposobnostih in z doloce-
nim znanjem delajo. Brez motivacije ¢lovek ne more opraviti nobene dejavnosti,
ne more zadovoljiti svojih potreb. Posebej je potrebna motivacija za delo, saj mu
pomaga, da uresnici svoje cilje in cilje organizacije, v kateri je zaposlen. Motivaci-
jo uporabljajo menedZerji kot orodje za krmiljenje ¢lovekove aktivnosti v Zeleno
smer. Temu procesu re€emo motiviranje.

Kako naj se vodje lotijo izbiranja novih sodelavcev? Iskanje sodelavcev
je zapleteno opravilo. Poleg strokovnega in osebnega znanja ter lastnosti je treba
presoditi o tem, v kakSnem okolju bo kandidat najbolje razvijal svoje potenciale.

52



CLOVESKE ZMOZNOSTI |

Edo sem? Elaj mroam? Eako rraslire? Faj bodemm?
| CLOVEKOVA OSEBNOST || ZNANJE || MISLJENJE J|[MoTIVACIA]

b kaj mrorem?
TEMPERAMENT | [ZNACAT
. i * lrabrost SPOSOBNOSTI
*  loknk * s
* reknbolik o
*  flegmatilk .
INTELEKTUALNE |  MOTORICNE ||SENZORICNE |[MEHANSKE
* ghane gloe |+ wid *  raTurenEne
*  gharje ofl *  gluh mehanskih
* ohrazna * woh odriosone _
rritnika + tip *  rATITETEN]E
INTELIGENTNOST| |SPECIFICNE * ghawe telesa ||*  ravmotedje telmifhh
*  abetrakina SPOSOBINOSTI * ghare udov [+ polofy ahlik
*  mocialra * besedia Poid telesa + ifd
*  tehrigka * HUmENCha *  id
*  spacialra
M Sp:lm
* percepthvre
sposobrost
*itd,

Slika 10 - Priblizna slika ¢loveskih zmoznosti v SirSem smislu (Lipi¢nik, 1998, 27)

TeZje je z osebnostnimi lastnostmi posameznika. Te najbolje spoznamo pri
njegovem vsakodnevnem delu. Zato je preizkusno obdobje, v katerem bodo vodja
in preostali sodelavci spoznavali novega ¢lana kolektiva, potrebno. Najboljsi raz-
sodnik pa bodo na koncu tako ali tako kupci.

Vsak Clovek je enkratna, neponovljiva celota. Vsak je osebnost zase, dru-
gacen, (sam) svoj! Vsak ima torej naravno pravico biti to, kar je!

Ta raznolikost osebnosti se vsak dan kaze tistim, ki delajo z ljudmi in pri-
hajajo z njimi v neposredni stik. Vsakega ¢loveka doZivljamo kot celostno bitje, ki
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je v resnici sestavljeno in zelo zapleteno. Clovekovo osebnost doloCajo: telesna
zgradba, temperament, znacaj, sposobnosti, interesi, stali§€a in vrednote.

Vsak €lovek je drugacen tako po telesni zgradbi kot po zunanji podobi.
Fotografija, ki jo imamo v osebnih dokumentih, to jasno kaZe in je namenjena te-
mu, da lahko vsakemu dokaZemo, kdo smo. Ker se naSa zunanja podoba v Zivlje-
nju spreminja, si moramo za uradne dokumente od ¢asa do ¢asa priskrbeti nove fo-
tografije. Ni¢ manjSe niso razlike med ljudmi glede njihove notranje telesne podo-
be, zlasti v sestavi Zivénega sistema, ki je bioloska podlaga naSe duSevnosti.

Druga sestavina osebnosti je temperament, prirojen na¢in custvenega od-
zivanja na vse, kar nas vsak dan doleti doma, v sluzbi in drugem okolju. Ze Hipo-
krat je razvrstil ljudi po temperamentu v $tiri skupine: koleriki, flegmatiki, sangvi-
niki in melanholiki. Nekateri so bolj, drugi manj Custveni. Nekateri so vzkipljivi,
drugim ne gre skoraj ni¢ na Zivce. Tretji doZivljajo Custvovanje globoko v sebi. Ob
istem dogodku se nekdo hudo razburi, drugi ostane ravnodusen, enega vse prizade-
ne, drugemu zlepa ne gre do Zivega.

Pomembna sestavina osebnosti je znaéaj, po njem razlikujemo ljudi na
dobre in slabe, na delovne in na lenuhe, na postenjake in lopove, na prijazne in us-
treZljive ali pa neprijazne in neprijetne, ¢e ne celo zoprne osebe. Znacaj torej pove-
zuje dobre in slabe lastnosti, vrline in napake, ki se kazejo v naSem obnaSanju in
ravnanju z drugimi. Znacaj je privzgojen — nih¢e se ne rodi kot lopov ali poSten-
jak, to postane Sele pod vplivom okolja, boljse ali slabSe vzgoje in samovzgoje.

Ljudi razlikujemo tudi po sposobnostih, ki so bistvena sestavina osebnos-
ti. Narava je bila do nekoga bolj, do drugega manj radodarna. Veliko je odvisno
tudi od tega, kako te naravne danosti v mladosti razvijemo in kako jih znamo v Zi-
vljenju uporabiti. Nekateri so bolj iznajdljivi, drugi manj. Nekateri so bolj, drugi
manj inteligentni. Nekateri kaZejo posebne sposobnosti ali nadarjenost za glasbo,
likovno ustvarjalnost, tehni¢no ustvarjalnost ...

Ce poveZemo vse navedene sestavine, bo celotna podoba posameznikove
osebnosti Se vedno nepopolna. Osebnost doloc¢ajo tudi posameznikovi interesi ali
podrocja zanimanja, njegova osebna staliS¢a in preprifanja, njegova vrednostna
usmerjenost (nekomu je najve¢ do gmotnih dobrin, drugemu do uspeha, tretjemu
do notranje srece ...). Vsak posameznik ima svoje Zivljenjske cilje pa tudi osebne
potrebe, okuse in razvade (Malovrh, 1996, 11-12).
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9. INTELIGENCA ZAPOSLENIH -
GONILO RAZVOJA

Poznavanje in razumevanje intelektualnih sposobnosti cloveka nas privede
do poglobljenega spoznavanja inteligence. Na spletni strani http://fov.uni-mb.si/
~ufopra331a/ najdete obsezno informacijo o tej tematiki. Za vas je pripravljen
krajsi povzetek. Obstajajo Stiri vrste inteligence:

razumska,
custvena,
duhovna,
socialna.

Razvoj vseh stirih vrst inteligence je pomemben. Pomembno je tudi to, da
sprejmemo dejstvo, da vse Stiri obstajajo!

9.1. Razumska inteligenca

Razumsko inteligenco se da izmeriti. Zanjo znacilna sta logika in matema-
ti¢no razmisljanje. Lahko jo razvijamo in povecujemo, prav tako se lahko zmanjsa.
Na podlagi ucenja poStevanke v osnovni Soli se nam ustvarijo zaporedne Zivéne
povezave, ki omogo&ajo kasneje hipno uporabo postevanke. Ce v svojem nadalj-
njem Zivljenju poStevanke ali Stevil ne bi ve¢ uporabljali, bi se te povezave preki-
nile.

Razumsko inteligenco se torej da povecati z reSevanjem matematicnih pro-
blemov, logi¢nih ugank in kriZank. Test razumske inteligence je sestavljen iz dveh
delov. 1z sploSnega testa, ki meri razumsko inteligenco do koli¢nika 120, in mate-
mati¢nega testa, ki meri razumsko inteligenco nad 120. Koli¢nik 120 predstavlja
mejo, nad katero se znajdejo visoko (razumsko) inteligentne osebe.

Teorija Howarda Gardnerja sloni na prepri¢anju, da ima vsakdo od nas
vsaj sedem izmerljivih vrst razumske inteligence, ki so:

¢ logi¢no-matematicna,
e  verbalno-lingvisti¢na,
e  prostorsko-mehanska,
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glasbena,

telesno-gibalna,
interpersonalno-socialna,
intrapersonalna (samospoznavanje).

9.2. Custvena inteligenca

V knjigi Custvena inteligenca (Emotional Intelligence, 1995) Daniel Gole-
man v prvem delu opisuje delovanje naSih moZzganov in nase odzive na zunanje
vplive. Prek tipa, voha, vida in sluha zaznavamo dogajanje okoli nas. To dogajanje
v nasih moZganih vzbudi razli¢ne odzive. Na podlagi izkuSen;j se kasneje izobliku-
jejo vzorci, ki vodijo nase odzivanje na zunanje vplive. To odzivanje je deloma na-
gonsko in deloma razumsko pogojeno, odvisno od situacije. Ce nam kdo stopi na
nogo, se impulz prenese direktno v amigdalo, ki povzro¢i nagonsko reakcijo.

Odzivi na soljudi in njihovo vedenje, prepoznavanje njihovih Custev, odzi-
vanje v tezkih situacijah, zmoZnost empatije so stvari, ki sestavljajo ¢ustveno inte-
ligenco. Drugi del knjige opisuje klasi¢ne lastnosti dojemanja Custev, zadnji del pa
razumevanje Custvene inteligence in kako si jo lahko povec¢amo.

MoZgani se razvijajo do 18. leta starosti in v tem ¢asu se mocneje razvijejo
deli, ki jih bolj uporabljamo. Gensko so dolocena nekatera nagnjenja, ki so poglo-
bljena, vecine pa se nau¢imo v otroStvu. Avtor pravi, da nobena ¢loveska lastnost
ni nespremenljiva. NajbrZ so gensko pogojene lastnosti tezje odpravljive, vendar
po naSem mnenju tu igra veliko vlogo duhovna inteligenca, ki je avtor v knjigi ne
omenja, slutiti pa je, da ima moc¢no vlogo pri vrednotenju Custev, obvladovanju
stresa, preoblikovanju migljenja in klasi¢nega odzivanja. Custveno uéenje je pro-
ces, ki traja celo Zivljenje. Vsakdo se lahko ujezi, to res ni tezko. Toda tezko se je
ujeziti na pravo osebo, ravno prav, v pravem trenutku, iz pravega razloga in na
pravi nacin (Aristotel, Nikomahova etika).

Ugotovite stopnjo svoje Custvene inteligence

Obstajajo naslednja Custva: jeza, Zalost, strah, veselje, ljubezen, presenece-
nje, gnev, sram. Tako kot duhovne inteligence se tudi Custvene ne da izmeriti s Ste-
vilkami. Lahko pa odgovorite na naslednja vpraSanja:

Kaksne so vaSe Custvene spretnosti?
Ali prepoznavate in pojmujete obCutke?
Znate izraziti obcutke?

Znate oceniti intenzivnost obcutkov?
Znate obvladati obCutke?

Znate odloZiti zadovoljitev?

Znate nadzirati drazljaje?

Kako omejujete stres?

Ali razlikujete med Custvi in dejanji?
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e  Kaksne so vaSe spoznavne spretnosti?

e  Ali zmorete pogovor s seboj (notranji dialog kot nacin za opraviceva-
nje in spoznavanje svojega vedenja)?

e Ali prepoznavate socialna znamenja (dojemanje sebe s staliSca SirSe
skupnosti)?

e Ali zmorete empatijo (razumevanje staliS¢ drugih in kako se vZivite
v njihovo vlogo)?

e  Ali spostujete veljavnost pravil (kaksno je in kak$no ni sprejemljivo

vedenje),

Ali imate pozitiven odnos do Zivljenja?

Kaksna je vaSa samozavest (razvijanje resni¢nih pri¢akovanj o sebi)?

Kaksne so vaSe vedenjske spretnosti?

Znate ravnati nebesedno (sporocanje s pogledi, barvo glasu, kretnja-

mi)?

e  Znate ravnati besedno (jasne zahteve, ugovarjanje kritiki, upiranje ne-
gativnim vplivom, upoStevanje drugih, pomo¢ drugim, vkljucevanje
v pozitivne skupine vrstnikov)?

Najnovejse raziskave govorijo o »Custveni inteligenci« vsakega posamez-
nika. Daniel Goleman je v svojih dveh knjigah z naslovom Custvena inteligenca in
Custvena inteligenca na delovnem mestu pokazal, da je Gustvena inteligentnost
najpomembnejsi posami¢ni dejavnik osebne prilagodljivosti in uspe$nosti posame-
znika v vsakodnevnih odnosih (poslovnih in zasebnih).

Steve Simmons se je v knjigi Merjenje Custvene inteligence Se bolj poglo-
bil v posameznikove znacajske poteze. Izraz Custvena inteligenca je nasproten iz-
razu umska inteligenca. Tako mnogi namesto izraza znacaj uporabljajo izraz Cus-
tvena inteligenca. Custvena inteligentnost so ¢lovekove Gustvene potrebe, pobude
in resni¢ne vrednote in oblikujejo ¢lovekovo javno vedenje. Zanimanja nam pove-
do, kaj posameznika privlaci. Umske in telesne sposobnosti nam povedo, kaj posa-
meznik zna. Custvena inteligentnost dologi, kaj posameznik dela in kako bo delal.

Od custvene inteligentnosti je v veliki meri odvisno, kako uspesni bomo
v odnosih do drugih na delovnem mestu. Lastnosti, kot so odgovornost, obzirnost
in druZabnost, krepijo odnose. Sebi¢nost, negativna miselna naravnanost in sovra-
Znost pa definitivno slabijo vsak odnos.

Lahko smo inteligentni, imamo dobro formalno izobrazbo, dolgoletne de-
lovne izku$nje, veselje do dela, in vendar bomo v sluzbi doZiveli neuspeh, ¢e po
custveni inteligentnosti ne bomo ustrezali delovnemu mestu.

Na primer, ¢e ne znamo uveljaviti svoje volje in se ne druZimo radi z ljud-
mi, ne bomo uspesni pri prodaji. Ce se ne osredoto¢amo na podrobnosti in nam
manjka delovne vztrajnosti, se ne bomo odlikovali kot kemik (Simmons,
2000, 20).

Custvena inteligentnost je sicer najpomembne;jsi dejavnik pri napovedova-
nju uspesnosti v odnosih in poklicu, vendar ne smemo prezreti drugih dejavnikov.
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Mednje sodijo: tehni¢ne spretnosti, strokovno znanje, umske sposobnosti, telesna
pripravljenost, zunanji videz, zanimanje za delo, poklicne Zelje in cilji, Zivljenjske
razmere, ki delovno uspeSnost vzpodbujajo ali oteZujejo.

Ko govorimo o €ustveni inteligentnosti, ne smemo pozabiti, da imamo vsi
dobre strani, pa tudi poteze in lastnosti, ki nas ovirajo. Nih¢e ni popoln in idealen.
Poleg tega se merilo »najboljSega« ali »idealnega« spreminja glede na zahteve
okolja. Lastnosti, ki so v kak§nem poklicu in okolju motece, so v drugem primeru
povsem sprejemljive.

Daniel Simmons je na osnovi raziskovanja za ¢loveka definiral 26 osnov-
nih tipov ¢ustvene inteligentnosti:

Zivahen — pocCasen

sproS¢en — napet

optimisti¢en — ¢rnogled
samozavesten — nesamozavesten
marljiv — lagoden

pazljiv — spontan

¢lovek sprememb — ¢lovek navad
pogumen — previden

odlocen — obotavljiv
nepopustljiv — popustljiv
toleranten — netoleranten
obziren — samozadovoljen
druZaben — zadrZan

Podrocje custvene inteligentnosti Simmons deli na 13 podpodrocij:

custvena energija,

custvena napetost,

merjenje optimizma,
merjenje samospostovanja,
merjenje predanosti delu,
merjenje natan¢nosti,
merjenje Zelje po spremembi,
merjenje poguma,

merjenje odlo¢nosti,
merjenje samouveljavljanja,
merjenje strpnosti,

merjenje obzirnosti,
merjenje druZabnosti.

Merjenje Custvene inteligentnosti nam pokaZe, katero podrocje ¢lovekove
osebnosti je dovolj razvito, katero je preSibko in katero premo¢no. Poznavanje mo-
¢nih in Sibkih strani ¢lovekovega znacaja nam pove, kako izboljSati odnos z njim,
kako mu pomagati pri osebnostni rasti in hkrati pri vzpostavljanju boljsih odnosov
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s sodelavci. Vabimo vas, da poleg omenjenih treh knjig, prevedenih v slovensc¢ino,
poseZete po dodatni tuji literaturi ali obi$Cete naslednje spletne strani: http://www.
eqhelp.com, http://www.eqi.org, http://www.7EQ.com, http://www.eq-pilot.com,
http://www.helpself.com. Se ve¢ zanimivih strani lahko poiSGete na iskalniku
www.google.com, tako da v iskalno okence vnesete besedi »emotional+inte-
lligence«. Na spletni strani Zavoda CDK Ze nekaj let obstaja Sola ustvene inteli-
gence. Na njihovi spletni strani http://www.cdk.si/sci/index.htm najdemo zanimi-
vo razmiSljanje o Custveni inteligenci, ki ga v celoti povzemamo.

Prav gotovo ste se kdaj vprasali:

Zakaj nekateri ljudje znajo ohraniti stabilnost in vedrino tudi v tezkih ziv-
lienjskih preizkusnjah, medtem ko se drugi prepustijo malodu$ju ob obi€ajnih teza-
vah v odnosih ali obupujejo nad partnerjem, otroci in zivljenjem?

Zakaj zmorejo nekateri odpu&€ati in zivljenje graditi na optimizmu ter po-
novnem zaupanju, drugi pa Zivijo v zameri in sovraznosti?

Zakaj nekateri ljudje zavrnitve ali osebne poraze prenesejo konstruktivno,
spet drugi pa se skrivajo za obzidjem zagrenjenosti, jeze ali nezaupanja?

Odgovori na vsa ta in podobna vprasanja so v:

sposobnosti ustreznega ravnanja s svojimi ustvi in Custvi drugih,
empaticnem vzivljanju v obc¢utke ali stali§€a drugih ljudi,

odprti, pravilni komunikaciji in sposobnosti reSevanja konfliktov,
ustrezni samopodobi in ob¢utku lastne vrednosti,

custveni samostojnosti in osebni celovitosti,

odgovornem sprejemanju odlocitev,

veselju do Zivljenja in poglabljanju odnosa s samim sebo;.

Vse to in Se marsikaj drugega pa so vescine, ki jih najpogosteje imenuje-
mo Custvena inteligenca. Visoko razvita €ustvena inteligenca skriva v sebi sposob-
nosti, ki nam dajejo moznost, da svoje zivljenje kreativno soustvarjamo, da spoz-
navamo radost izpolnjujo¢ih odnosov, dojemamo preizkusnje v zivljenju kot pot
uCenja in rasti ter da znamo oblikovati svojo samostojno osebnost in smo v stiku
s seboj in svojimi resni¢nimi hoteniji.

Tisto, kar je pri razvoju ¢ustvene inteligentnosti najpomembnejse, ni
izmerjen koliénik, temve¢ dejstvo, da se sposobnosti nase ¢ustvene inteli-
gence razvijajo celo zivljenje. Torej za njen razvoj ni nikoli prepozno. Zdaj, ta
trenutek se lahko odlodite, da se boste neesa na tem podrocju naucili, da boste
nekaj razvili, spremenili ali opustili.

Se druga plat éustvene inteligence. Naj se $e tako trdno odloéimo za spre-
membo, preberemo mnozico knjig z vsebino, ki nas navdihuje, resni€no ucenje po-
teka le skozi prakso. Znanje nam pomaga razSirjati »meje v glavi« in globlje razu-
meti sebe ali probleme, v katere smo ujeti. Toda sam razvoj Custvene inteligence
je mozen le skozi konkretne spremembe v naSem zavedanju, misljenju in Se zlasti
delovanju. To so spremembe, ki jih naredimo pri sebi ali v odnosu s partnerjem,
z otrokom, s starSem, z okolico.
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Ce se po letih skrivanja za prijaznostjo le odlogimo, da bomo iskreno po-
vedali, kaj nas moti, ali se postavimo zase, Ceprav tega prej nismo odkrito poceli.
Ce se naucimo jezo konstruktivno izraziti in je ne tlaCimo kot morda desetletje prej.
Ce se lotimo izobrazevanja, ¢etudi smo do danes ziveli v prepri¢anju, da nismo
dovolj sposobni. To so koraki, ki Stejejo. To je delovanje v praksi. Naj bo Se tako
tezko, prvi¢, morda tudi drugi¢, toda ¢e vemo, da je prav, kar po¢nemo, ¢e pri tem
¢utimo oporo v sebi in nujo osebne rasti, potem ne more spodleteti. Verjemite, us-
pehi bodo kmalu vidni, tako v va$e veselje kot v veselje ljudi, ki vas imajo resni¢no
radi.

Vsega tega smo se ustvarjalci programa Sole &ustvene inteligence zave-
dali, zato smo vsebine gradili na potrebnem novem znanju in Se bolj na prakticnih
pristopih, ki pomagajo, da v svoje zivljenje bolj pogumno, umirjeno, iskreno in lju-
bece vnasamo nova spoznanja in vescine.

In ¢e se ob tem vprasamo, ali je v razviti custveni inteligenci tista is-
kana skrivhost uspesnega, izpolnjenega in sreénega zivljenja, vas bo odgo-
vor morda presenetil. Da in ne! Da zato, ker s samorazvojem in bolj razvitimi &u-
stvenimi spretnostmi lazje primemo vajeti Zivljenja v svoje roke in smo bolj uspesni
tako na osebnem kot na poklicnem podrocju. In ne, ker uspednost sama mnogo-
krat ne pomeni, da smo tudi srecni. Pot do resni¢ne srece je velikokrat speljana ta-
ko, da jo v ihti za uspe$nostjo in osebnim zadovoljstvom kar spregledamo.

Razvita Custvena inteligenca daje veliko moznosti, da se na poti ucenja
umetnosti zivljenja ne izgubimo. Se ve¢, je pot do procesa, ki se neko¢ zgodi
v globinah ¢loveske biti, kjer se na pravilen nacin povezejo Custva in razum. Iz te
zdruzitve se rodi inteligenca srca, imenovana tudi duhovna inteligenca ali intuicija,
ki s seboj prinada zavest o resnicni izpolnitvi in sreci. Ob njenem vstopu v nase Zi-
vljenje spoznamo dragocenost razvijanja ¢ustvene inteligence v §e mocnejsi luci,
saj brez uravnove$ene, kultivirane in nam samim poznane lastne duSevnosti osta-
jamo zaprti za modrost in ljubezen svojega srca.

9.3. Duhovna inteligenca

Zgolj obcutenje duhovne razseznosti $e ne zagotavlja, da jo bomo lahko
ustvarjalno izkoristili v Zivljenju. Imeti visoko razvito duhovno inteligenco pomeni
biti sposoben uporabiti duhovno razseznost za Sirjenje okvira in vnasanje smisla
v zivljenje. Torej zgolj bezna izkudnja duhovnega pomeni izgubo perspektive.

»Bozji predel« se imenuje poseben del mozganov, ki se nahaja v sencnih
reznjih. Je lo€eni modul zivénih omrezij (kot center za govor, ritem ...), z visoko
razvitim lahko vidimo boga. Duhovna inteligenca potrebuje razvit »bozji predelx,
vendar tudi Se marsikaj drugega. Za visoko razvito duhovno inteligenco je treba
aktivirati celotne mozgane. Deloma pomeni shizoidne poteze posameznika, ki jih
v manj8i meri poseduje vsak od nas.

Razumska in Custvena inteligenca sta povezani preko duhovne. Duhovna
inteligenca pomeni lastno zavedanje. Duhovnega koli¢nika se ne da izmeriti, ven-
dar ga ob odgovorih na vpraSanja spoznate sami.

Ce se poglobite v vse tri vrste inteligence (razumsko, &ustveno in duhov-
no), vam bo jasno, da je inteligencni kolicnik nepomemben v primerjavi z drugima
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dvema inteligencama. Dejstvo je tudi, da se ob pove&anju ¢ustvene in duhovne in-
teligence avtomatsko lahko poveca tudi razumska. Razumevanje smisla zivljenja
pomeni notranji mir in spravo s seboj. Inteligenca brez Eustev in duha ne pomeni
ni¢. Lahko obstajajo Intelektualci brez visoko razvite Eustvene ali duhovne inteli-
gence, vendar so tezko srec¢ni. Dober primer za to so znanstveniki, ki se s formu-
lami in razmi$ljanjem o razvoju novih tehnologij tako zaposlijo, da jim Zzivljenje mi-
ne, ne da bi nasli notranji mir in smisel zivljenja (sicer odkrijejo nove tehnologije in
formule, vendar umrejo, ne da bi zares Ziveli).

Visoka duhovna inteligenca pa predpostavlja vsaj minimalno razumsko
(koliénik okrog 100) in visoko €ustveno inteligenco. Brez tezav v zivljenju, brez
padcev in vzponov, torej z monotonim Zivljenjem nikoli ne bomo izkusili visoke du-
hovne inteligence. »Carpe diem« torej! Kaj pravzaprav pomeni »UzZij dan«? To ne
pomeni, da je treba na vsak nacin zurirati in biti ves ¢as aktiven in izkoristiti vsako
priloznost, ko se kaj dogaja, temvec se prepustiti notranjemu jazu, ki nas vodi
k trenutno najbolj Zelenemu pocetju, uporabljati duhovno inteligenco, se ugiti na
napakah, predvsem pa se zavedati, da se iz vsakega problema, tezave, izkuSnje
lahko veliko naugimo.

Pa Se nekaj! Znanstveno je dokazano, da energije ne moremo izniciti, lah-
ko pa se pretvori v drugo obliko energije. Ali se torej lahko izni¢i nasa zivljenjska
energija? Ne, lahko pa se pretvori v drugo obliko energije.

9.4. Socialna inteligenca

Analitiéna inteligenca je zmoznost logi¢nega in kreativhega misljenja. Ven-
dar pa ta sama po sebi ni dovolj za uspedno vodenje. Potrebna je tudi socialna in-
teligenca, ki je:

zmoznost dojemati in pravilno tolmaciti Sustva drugih,

zmoznost vziveti se v drugega,

zmoznost oceniti, kaj lahko od drugega pric¢akujemo,

zmoznost ustrezno ravnati v doloc€eni situaciji,

zmoznost s komuniciranjem ustvariti ozracje, ki je kar najboljSe za
izpolnjevanje lastnih Zelja.

Ne sprasuj, kaj lahko naredi podjetje za tebe!

Vprasaj raje, kaj lahko ti storiS za podjetje!
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10. PROCES ZAPOSLOVANJA NOVIH
SODELAVCEV

Postopek zaposlovanja novih delavcev lahko razdelimo na ve¢ korakov.
Zaposlovanje v SirSem pomenu besede predstavlja verigo aktivnosti od naértovanja
do ravnanja z Ze zaposlenimi delavci, zaposlovanje v oZjem smislu pa predstavlja
tiste aktivnosti, ki so potrebne, da organizacija pridobi novega delavca.

Zaposlovanje v SirSem smislu obsega (Lipic¢nik, 1996, 78):

¢ nalrtovanje kadrov (¢loveskih zmoZnosti),

e  privabljanje (rekrutacijo) in selekcijo kadrov,
e uvajanje novih sodelavcev,

e izobraZevanje, usposabljanje in razvoj zaposlenih,
e individualne in skupinske ¢loveske zmoZnosti,
¢  komuniciranje pri delu,

e motiviranje zaposlenih,

¢ reSevanje konfliktov,

e reSevanje problemov,

e  organizacijsko kulturo,

e  kolektivna pogajanja,

e nagrajevanje zaposlenih in stroSke dela,

e sodelovanje delavcev pri upravljanju,

e  varstvo pri delu,

e socialno varnost in zdravstveno varstvo,

e  kadrovski informacijski sistem,

¢ delovno zakonodajo,

e  cloveske vire v prihodnje.

Aktivnost, ki sem jo seznamu dodala, je kadrovski informacijski sistem.
Izredno hiter razvoj informatike in komunikacij omogoc¢a, da lahko vsi, ki so za-
dolZeni za podrocje upravljanja s ¢loveskimi viri, dobivajo potrebne kadrovske in-
formacije, ki jih potrebujejo za odlocanje. Kon¢no je razvoj informatike omogo-
¢il, da so podatki v pravilni obliki in vsebini na voljo na vseh ravneh v podjetju.
Pri tem je treba upoStevati, da so dolocene aktivnosti predpisane z veljavno delov-
nopravno zakonodajo.
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Planiranje in napovedovanje
¢loveskih zmoZnosti

Privabljanje

NE

Selekcioniranje

Zaposliti?

DA Orientacija

Razvijanje
napredovanje, nazadovanje
premescanje
preoblikovanje dela
trening

Odpuscanje

Prosto delovno
mesto

Slika 11 — Proces zaposlovanja v oZjem smislu (Lipicnik, 1998, 291)

Druge, nepredpisane aktivnosti pa vsaka organizacija izvaja po lastni pre-
soji in z znanjem, s katerim razpolaga.

Splet opisanih aktivnosti predstavlja razli¢na podro¢ja upravljanja ¢loves-
kih virov, ki jih morajo menedzZerji dnevno upostevati pri delu s (podrejenimi) so-
delavci. Gre za dejavnike, ki lahko na eni strani vplivajo na uspeSnost ali neuspes-
nost rezultatov dela. Vsaki od omenjenih aktivnosti je treba posvetiti dolo¢eno me-
ro ¢asa in pozornosti. V razli¢no velikih podjetjih z razli¢nimi dejavnostmi razlic-
no dolgo in razli¢no intenzivno. Vendar ne moremo pricakovati, da bodo mened-
Zerji (vseh nivojev) strokovnjaki na vseh podrocjih. Sploh ne. V veliko pomo¢€ jim
morajo biti strokovni delavci kadrovske sluzbe in zunanji svetovalci. Mnogo pot-
rebnega znanja pa si bodo menedZerji pridobili skozi stalne oblike izobraZevanja
in usposabljanja.

Zaposleni so temeljni pogoj za obstoj in delovanje vsake organizacije: nji-
hova zagnanost, ustvarjalnost, razpoloZenje in ve$¢ine, zmoZnost in znanje odloca
o ucinkovitosti in uspesnosti vsake organizacije. Zato so mnoge organizacije ucin-
kovitejSe in uspesnejse od drugih, ceprav delujejo v enakih ali manj ugodnih zuna-
njih pogojih.

63




Zaposleni pa so tudi nesporno najdraZji vir za vecino organizacij. Ne gre le
za stroSke dela, stro$ke plac in stroSke socialnega in pokojninskega zavarovanja ter
za druge dajatve v zvezi s sodelavci. Pristeti jim kaZe tudi velik del tako imenova-
nih »reZijskih stroSkov«. Zaposleni so najdraZji vir zaradi stroSkov, ki jih ima pod-
jetje z njimi, preden se vpeljejo ter si pridobijo specifi¢ne zmoZnosti za delo, ki ga
opravljajo.

Zaposleni pa so ne nazadnje najdrazji vir zaradi oportunitetnih izgub, neu-
dejanjenih prihodkov iz svoje dejavnosti, kadar v svoje delo ne vlagajo najvecje
prizadevnosti, ustvarjalnosti in znanja, ki jih premorejo ali kadar zaradi raznih
okolis¢in ne morejo ali nocejo delati.

Gospodarjenje z »najdragocenejSimi in najdraZjimi« viri organizacije je
zato ena od temeljnih, ¢e Ze ne najpomembnejSa naloga menedZerjev ter pomem-
bno, ¢e Ze ne odlocilno merilo za njihovo osebno ucinkovitost in uspesnost. Ob
tem pa so prav menedZerji in drugi strokovnjaki sami med najdragocenejSimi in
najdraZjimi viri organizacije. Iskanje, izbiranje, pridobivanje, uvajanje, usposablja-
nje in usmerjanje menedZerjev in strokovnjakov je zato ena najbolj pomembnih
dejavnosti menedZzmenta v vsaki organizaciji (Tav¢ar, 1996, 397).

10.1. Nacrtovanje kadrov (Cloveskih zmoznosti)

V »idealnem poslovnem svetu« bi menedZerji lahko nacrtovali kadre
(¢loveske zmoZnosti) povsem enako kot druge vire (sredstva, stroje, denar, energi-
jo ...). Preprosto bi skuSali zagotoviti pravo Stevilo delavcev na pravem mestu in
ob pravem casu, tako da bi bil doseZen zastavljeni nacrt organizacije.

Vendar je realnost povsem drugacna. Nacrtovanje kadrov (¢loveskih vi-
rov) je enako pomembno kot nacrtovanje finan¢nih sredstev v podjetju. Zaradi te-
ga mu je treba nameniti mnogo vec¢ ¢asa, kot so ga v organizacijah do sedaj. Razen
tega predstavlja nacrtovanje kadrov prvo stopni¢ko v zaposlovalnem procesu. Ce
bo prvi korak narejen slabo, bodo tudi nadaljnje aktivnosti po vsej verjetnosti zasle
z zacrtane poti in se odmaknile od ciljev podjetja.

Angleski Institute of Personnel and Development definira naértovanje ka-
drov kot sistemati¢ni in kontinuiran proces analiziranja kadrovskih potreb (v orga-
nizaciji) v kontekstu stalnega spreminjanja pogojev gospodarjenja in dolgoro¢nega
prilagajanja kadrovske politike u¢inkovitosti organizacije.

Nacrtovanje kadrov je integralni del procesa nartovanja in financiranja
organizacije ob upoStevanju dejstvu, da so kadri na eni strani stroSek in na drugi
strani dolgoroc¢ni vloZek. Pomembni vidiki in pogledi, ki izhajajo iz omenjene de-
finicije, so (Coushway, 1994, 26):

e  gre za sistematien in nacrtovan proces, ki se ga zavedamo kot nekaj,
kar se zgodi po nakljucju,

e  gre za konstantno ponavljajo¢ se proces, ki se venomer prilagaja neiz-
beZnim spremembam organizacije,
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gre za kratkoroCen in dolgorocen proces, ki se prilagaja dolgorocni
zahtevi organizacije po preZivetju (in rasti),

gre za proces, ki je tesno povezan s celotnim procesom nacrtovanja
na nivoju celotne organizacije,

proces nacrtovanja kadrov terja komponento kakovosti in koli¢ine,
Stevilo nacrtovanih kadrovskih virov je pogojeno z razpoloZljivimi fi-
nan¢nimi viri,

nacrtovanje kadrov je vedno povezano z ucinkovitostjo podjetja.

Nacrtovanje kadrov pomeni zagotoviti organizaciji (Coushway, 1994, 28):

da bo na eni strani privabljala ter na drugi strani ohranjala delavce v
zadostnem S$tevilu in s primernimi ¢loveSkimi zmoZnostmi, izbrani
delavci pa bodo delali u€inkovito ter dosegali zastavljene cilje;

kar najbolj optimalno ucinkovitost (izkoriS¢enost) Ze zaposlenih dela-
veev;

potrebno izobraZevanje zaposlenih delavcev ter njihov razvoj za u€in-
kovito izvrSevanje nalog in vlog v organizaciji;

vnaprejS$njo pripravljenost na nenehne spremembe, ki nastajajo na tr-
gu delovne sile;

da bo lahko zadostila potrebe po kadrih iz lastnih virov;

vsem zaposlenim enakopravno napredovanje in osebni razvoj;

nadzor nad stroski delovne sile in obvladovanje le-teh.

Nacrtovanje kadrov je vsekakor kompleksen in zahteven proces, v katerem
se pojavljajo tudi problemi (Coushway, 1994, 29):

zaposleni so nepredvidljivi (odpoved, bolniSka, neposlusnost ...), za-
radi tega je treba nacrte (kadrov) nenehno spreminjati,

ljudje so si zelo razli¢ni; zato je nemogoce definirati politiko podjetja
in oblikovati staliS¢a, s katerimi bi se vsi strinjali,

zahteve organizacije morajo biti prilagojene dejstvu, da so si ljudje
razli¢éni,

zaposleni delavci so potrebni za dolo¢en delovni proces na doloce-
nem mestu in ob dolo¢enem ¢asu, ni jih mogoce nenehno premescati
(kot na primer stroje, naprave, denar),

vi§kov delavcev na eni strani ter pomanjkanja delavcev na drugi stra-
ni ni lahko obvladovati,

zaposleni potrebujejo pazljivo in obcutljivo ravnanje svojih nadreje-
nih,

zaposleni potrebujejo ustrezne delovne pogoje (pisarne, jedilnico,
parkirisca ...).

Proces nacrtovanja kadrov je sestavljen iz dveh delov: na eni strani iz pre-
dvidevanja potreb po delavcih ter na drugi strani predvidevanja ponudbe delavcev,
ki bo na trgu delovne sile v dolo¢enem trenutku.
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Ob izvajanju procesa nacrtovanja se menedZerju postavi vprasanje, za kak-
$no delo (delovno mesto) i§¢e novega sodelavca ter katere so tiste zmoZnosti, ki
jih novi sodelavec potrebuje za uspeSno opravljanje dela. Odgovor na prvo vprasa-
nje najdemo v mikroorganizacijski shemi organizacije. V njej najdemo opise delo-
vnega mesta s tocno dolo¢enimi zahtevami, kaj je treba delati in v kakSnih delov-
nih pogojih. Ce opisa delovnega mesta ni, je treba narediti analizo delovnega mes-
ta.

Praksa v slovenskih podjetjih kaZe, da »stara druZbena« podjetja imajo
opise del ter potrebne pravilnike in navodila, medtem ko »nova« zasebna podjetja
tega nimajo. Verjetno se lastniki in menedZerji Se ne zavedajo njihovega pomena.
Kadar potrebujejo novega delavca, najveckrat kar »iz glave« domislijo potrebne
zahteve in se vanje ne poglobijo. Prav zaradi tega so objave prostih delovnih mest
zasebnih podjetij zelo skromne in nedorecene. Zato so tudi prijave, ki jih dobijo na
takSen razpis, zelo splo$ne in skope.

Odgovor na vpraSanje o zmoZnostih pa je Se teZji. Da bi lahko definirali
potrebne lastnosti novega sodelavca, moramo dobro poznati lastnosti dela. Gre za
zahtevno podrocje, zato je zelo priporocljiva strokovna pomo¢ kadrovskih stro-
kovnjakov, psihologov in zdravnikov. Lastnosti delavca, ki jih potrebujemo za za-
sedbo doloc¢enega delovnega mesta, bi najlaZje definirali kot (Lipi¢nik, 1996, 82):

¢ (najmanj) kaks$no strokovno znanje potrebuje za opravljanje dela,

e  kakSne spretnosti in sposobnosti (intelektualne, motori¢ne, senzori¢ne
in mehanske) mora imeti,

e  kaksni nacini motivacije so za njegovo mesto najbolj primerni,

e  druge posebne zmoZnosti, ki jih delovno mesto zahteva.

TakSen opis Zelenih lastnosti delavca je seveda »idealen«. Zelo teZko je
najti delavca s tocno definiranimi lastnostmi. Pri tem gre za iskanje delavca s kar
najbliZjimi in podobnimi lastnostmi. Vedno moramo vedeti, da bo delavca v vsa-
kem primeru Se treba usmerjati. Tako definirane zahteve so »trdo« definirane.
V praksi pa je treba upoStevati Se »mehki« del zahteve. Vsak novi sodelavec bo
priSel v organizacijo, ki je Ziv organizem z Ze zaposlenimi delavci. Vsak novi so-
delavec posega v delovno okolje in s svojim prihodom spreminja obstojece stanje.
Zato je nujno potrebno, da novi sodelavec tudi po obnasanju, reakcijah, karakterju
in svojem vedenju ter nainu razmiSljanja ustreza Ze obstojeci skupini delavcev
(mehki organizaciji). V ta namen je koristno uporabiti poziciogram — organizacij-
sko mikroshemo z imeni delavcev oddelka, za katerega iS¢emo novega sodelavca.

Na osnovi tako vpisanih podatkov in poznavanja delavcev ter njihovih
osebnostnih lastnosti in karakterjev lahko (neposredni) vodja ugotovi ali predpos-
tavlja, kakSne lastnosti naj bi imel novi sodelavec, da bi se kar najbolje vkljucil
v obstojeci kolektiv. Za vkljuCevanje novega delavca v organizacijo je torej bis-
tven tudi njegov vedenjski vzorec, v primerjavi z vedenjskimi vzorci Ze zaposlenih
delavcev v dolo¢enem oddelku. Ce bi z novim delavcem ustvarili nekomplemen-
tarno vedenjsko pozicijo, bi $kodovali tako novemu delavcu kot Ze zaposlenim. Se
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vec, ¢e gre za majhna podjetja po Stevilu zaposlenih, je mogoce, da z neustrezno
vedenjsko kombinacijo, s sicer odli¢nim delavcem, uni¢imo doseZeno uspeS$nost
podjetja (Lipi¢nik, 1998, 94). Ce Zelimo spoznati kandidatov vedenjski vzorec, po-
leg obicajnega intervjuja uporabimo Se razli¢ne osebnostne teste. Zaposleni in pri-
hodnji zaposleni predstavljajo torej najpomembne;jsi vir, ki ga ima organizacija na
razpolago. Skozi zgodovino se je pomen zaposlenih spreminjal. Vedno znova se je
pokazalo, da so na delovnem mestu najbolj nepredvidljiva stvar.

Analiticen nacin proucevanja posameznikov je Ze zacel prehitevati trg, ki
se neprestano spreminja. Zaposlenega je treba proucevati celostno skozi njegovo
vedenje, ustvarjalnost (kreativnost) in proznost (fleksibilnost).

Obnasanje in vedenje posameznikov je posledica vseh ¢lovekovih oseb-
nostnih lastnosti skupaj. Nenehno se spreminjajoci pogoji in razmere v organizaci-
ji, ki jih diktira trziSce, terjajo drugacno delo in sprejemanje zaposlenih (Lipi¢nik,
1997, 20):

e na zaposlene je treba gledati celovito, kar pomeni, da so za presojo
prihodnje uspesnosti reakcije pomembnejSe od analiti¢no ugotovlje-
nih lastnosti,

e zaposlenih ne kaZe prilagajati samo zahtevam delovnih mest, ampak
tudi obstojecim reakcijam drugih, Ze zaposlenih delavcev.

Upostevanje omenjenih novejsih pogledov in metod nacrtovanja in spreje-
manja nanovo zaposlenih delavcev daje tako prednost odli¢nosti kolektivov, pred
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odli¢nostjo posameznikov. S tem samo potrjujemo pravilo, da posameznik ni po-
poln, tim pa je lahko. S tem odli¢nost kolektivov gradimo na razli¢ni odli¢nosti
posameznikov.

Naslednje vpraSanje nacrtovanja kadrov se nanasa na Stevilo potrebnih de-
lavcev. Najlazje bi bilo, ¢e bi vsak zaposleni delal svoje delo. Vendar je v praksi to
odvisno od normativov, na€ina dela, Stevila izmen, pokrivanja in nadomescanja
delavcev, moZnosti opravljanja ve¢ del. Vsekakor je treba pri opredelitvi Stevila
delavcev gledati tudi z ekonomskega vidika organizacije. Najvec€krat je bolje delati
z dvema ¢lovekoma manj kot z enim prevec.

Na osnovi vseh zbranih podatkov je mogoce oblikovati realen spisek po-
gojev in kriterijev za zasedbo novega delovnega mesta. Ce ni prvi korak v procesu
zaposlovanja kakovostno opravljen, se bo to v nadaljevanju izkazalo v slabsih re-
zultatih.

10.2. Privabljanje in izbira kadrov

Privabljanje in selekcija kadrov predstavljata naslednji, najbolj kriti¢ni ko-
rak v procesu zaposlovanja. Od uspeSnosti oziroma neuspesnosti so odvisne vse
nadaljnje aktivnosti. Ce smo pri selekciji kadra naredili napako, se bodo vse na-
daljnje aktivnosti odvijale v nezazeleni smeri. Napac¢no izbran novi sodelavec nam
bo naredil ve¢ Skode kot koristi. V velikem podjetju, z nekaj tiso¢ zaposlenimi,
takSna napacna izbira ne bo »ogrozila« poslovanja podjetja. V majhnem podjetju,
z npr. osmimi zaposlenimi, pa to lahko pomeni pravo »katastrofo«. Novi, nepravil-
no izbrani delavec, ki predstavlja osmino (12,5 odstotkov) vseh zaposlenih, lahko
ogrozi obstoj poslovanja.

Ko govorim o napacni izbiri sodelavca, imam v mislih predvsem ¢loveko-
ve osebnostno neprimerne lastnosti (temperament, znacaj, nacin razmisljanja, ve-
denjski vzorec). Taksen ¢lovek bo s svojim razmisljanjem, obnasanjem ter negati-
vnim delovanjem v Ze obstojeCo delovno sredino vnesel popolni kaos. Namesto da
bi opravljal delo, zaradi katerega je bil sprejet v delovno razmerje, bo delal
»zdraho in vnaSal nemir in negotovost« ter ruSil obstojeco ravnoteZje v skupini.
Preostali zaposleni se bodo zaceli ukvarjati z govoricami, spletkami, neresnica-
mi ... RavnoteZje in harmonija v kolektivu se bosta porusila. (V vreci krompirja
imamo en gnil krompir, katerega gniloba se bo razsirila Se na druge.)

Vendar imamo tudi v srednjih in velikih podjetjih razli¢ne oddelke in sek-
torje v velikosti od 5 do 15 zaposlenih. Novi sodelavec bo prisel v dolo¢en odde-
lek in ¢e bo nepravilno izbran, bo »zelo poslabSal« delo takSnega oddelka. Zaradi
tega zna trpeti uc¢inkovitost celotnega podjetja.

Prav zaradi tega je izredno pomembna izdelava poziciograma, o katerem
smo govorili v prejSnjem poglavju, ter ugotavljanje vedenjskega vzorca potencial-
nega kandidata, njegove vloge pri timskem delu, njegovih naravnih in pridobljenih
osebnostnih lastnostih. Proces privabljanja in selekcije kadrov je strokovno zahte-
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vno delo, za katerega marsikdo (od novonastalih podjetnikov in menedZerjev) mis-
li, da je enostavno in da ga lahko skoraj vsakdo obvlada. Zal se v praksi izkaze, da
to ni tako preprosto in enostavno.

10.2.1. Privabljanje sodelavcev

Kadre lahko izbiramo med zaposlenimi (interno) ali zunaj organizacije
(eksterno). Prvo aktivnost v okolju predstavlja informacija, da podjetje i§¢e nove-
ga delavca. Obstaja ve€ nainov:

objava oglasa v javnih sredstvih obvescanja,
objava prijave na Zavodu za zaposlovanje,
vkljucitev v bazo agencije za kadre,

dan odprtih vrat v organizaciji,

udelezba na sejmih kadrovskih potencialov,
ustna informacija (propaganda),

razni plakati,

ponudba pocitniSke prakse,

Stipendisti,

Studentje na strokovni praksi,

tiskovna konferenca,

izdelava lastne broSure,

objava oglasa na internetu in

osebno rekrutiranje na Solah.

Vse opisane oblike vabljenja morajo biti v skladu z veljavno delovnoprav-
no zakonodajo ter vsebinsko, jezikovno, psiholosko in vizualno dodelane. Atrakti-
vnost oglasa je odvisna od domiselnosti in seveda finan¢nih sredstev, ki jih lahko
organizacija za to nameni. V Casu velike brezposelnosti lahko poslovno uspesna
organizacija pri¢akuje zelo veliko Stevilo prijav (tudi nekaj 100) na razpis za dolo-
¢eno delovno mesto.

Pri tem ne smemo pozabiti vloge Zavoda RS za zaposlovanje, ki je po se-
daj veljavni zakonodaji institucija, kamor je treba sporociti vsako novo potrebo po
delovnem mestu s posebnim obrazcem (PD-1). Tako zbrane potrebe Zavod nato
objavlja na svojih oglasnih deskah in v dnevnikih Vecer in Delo.

V postopku privabljanja delavcev je treba vedeti, da obstajata tako imeno-
vani »skriti« in »odkriti« trg delovne sile. Skriti trg delovne sile predstavljajo ust-
ne informacije o povprasevanju in ponudbi dela in delovne sile, ki se prenaSajo
med sorodniki, znanci, prijatelji, sodelavci. Ve¢ kot 60 odstotkov zaposlitev se
udejani na osnovi teh informacij. Odkriti trg delovne sile pa predstavljajo vse tiste
oblike informacij, ki so dostopne vsem (sredstva javnega obves€anja, zavod za za-
poslovanje, plakati).

Na osnovi prispelih pisnih in ustnih ponudb in prijav se za¢ne postopek se-
lekcije oziroma izbora novega sodelavca. Praksa je pokazala, da leto 1991, ki sov-
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pada s slovensko osamosvojitvijo in prehodom v nov druzbeni sistem, predstavlja
veliko preokretnico na podrocju izbora kadrov.

Ce so v &asu prejinjega druzbenega sistema kadrovske sluzbe dobivale
skromno Stevilo prijav (ker je bilo tudi malo Stevilo brezposelnih), se je v novem
sistemu zadeva obrnila. MnoZica brezposelnih (ve¢ kot 130.000), veliko Stevilo ti-
stih, ki bi Zeleli zamenjati zaposlitev, ter vsakoletni dijaki in Studentje, ki i§¢ejo pr-
vo zaposlitev, za kadrovsko sluzbo predstavljajo nekaj 100 (celo 500) prijav na
eno delovno mesto.

Kadrovske sluzbe poslovno uspeSnih podjetij, bank in zavarovalnic ter
drugih javnih zavodov in institucij so dobesedno zasute s prijavami. Kljub zelo ve-
likemu Stevilu prijav pa je zelo teZko najti primernega ¢loveka. Osnovni problem
predstavlja prav prehod v nov druZbeni sistem — kapitalizem. Miselnost, delovne
navade, razmisljanja in dejanja ljudi ni mogoce spremeniti v kratkem casu. Za tak
proces so potrebna leta. Prav veina brezposelnih predstavlja populacijo, ki je na-
vajena delati »po stareme, ni pa Se imela priloZnosti delati »po novem.

10.2.2. Izbira kadrov

Naslednji korak predstavlja selekcija in dokonéni izbor kadrov na osnovi
prispelih vlog, prijav, ponudb ali ustne informacije. Gre za najbolj odlocilno aktiv-
nost v procesu zaposlovanja. Ce zgre§imo in se odlo¢imo za napacnega ¢loveka,
storimo »najvecjo mozno napako«. Namesto da bi dobili novega delavca, ki bo
¢im ve¢ prispeval k razvoju in rasti podjetja in kakovostno opravljal zadane nalo-
ge, smo lahko dobili:

e osebo, ki ni sposobna opravljati zahtevanih del v okviru naSih prica-
kovanj,

osebo, ki se nikakor ne more vkljuciti v obstojece okolje (oddelek),
osebo, ki deluje destruktivno in demotivacijsko,

osebo, ki veliko govori, a malo naredi,

osebo, ki se ne zna prilagajati nenehnim spremembam,

osebo, ki ima neprimerne osebnostne lastnosti.

V srednjem ali velikem podjetju en nov zaposleni delavec predstavlja ne-
kaj odstotkov od vseh zaposlenih. Ce gre za »napa¢nega ¢loveka«, se napaka ne-
kako skrije v mnoZici; le v okviru njegovega oddelka je izrazitejSa. Tudi stroSkov-
no gledano predstavlja tak clovek majhen odstotek od stroskov za vse delavce. V
malem podjetju, z na primer sedmimi zaposlenimi, pa to predstavlja kar 15 odstot-
kov. V podjetju s tremi zaposlenim pa napacna odlocitev predstavlja pravo katas-
trofo. Posebej pa je zgreSena odlocCitev nevarna, kadar gre za vodstvene delavce
(na vseh nivojih) ter za strokovne delavce.

Prav zaradi tega se je selekcije kandidatov in dokon¢nega izbora treba loti-
ti z vso resnostjo in strokovnostjo. V srednjih in malih podjetjih imajo ponavadi
svojo kadrovsko sluzbo s kadrovskim strokovnjakom. Ce sluZbe nimajo, je zelo
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priporocljiva pomo¢ zunanjih strokovnjakov s tega podroc¢ja. Lastniki zasebnih po-
djetij, ki so nastala v obdobju tranzicije, se v ve€ini primerov prvi¢ znajdejo v vlo-
gi selektorja. V prejsnji sluzbi (v prejSnjem druzbenem sistemu) jim ni bilo treba
izbirati novih sodelavcev.

Zaradi tega imajo malo izkuSenj in zelo malo prakse na tem podrocju. Ko
se s tem sre€ujejo prvié, si ponavadi mislijo, da gre za enostavno opravilo. Ko se
zmotijo pri prvem in morda pri drugem ¢loveku, se za¢nejo zavedati, da gre za ze-
lo zahtevne postopke, ki se jih morajo nauditi ali si priskrbeti dodatno strokovno
pomo¢. Ob tem pa so njihove predstave in zahteve o novem delavcu mnogokrat
»skrajno nerealne«. To izhaja iz njihovega nepoznavanja sistema izobraZevanja,
trga delovne sile ter razmer na njem, nepoznavanja delovnopravne zakonodaje ter
nerealnega definiranja zahtev delovnega mesta ter neustrezne vedenjske sistemati-
zacije delovnega mesta.

MenedZerjem je pri izbiri novih sodelavcev lahko v pomo¢ »Nacrt v sed-
mih tockah« (Rodger, 1952, 143):

Fizi€ni izgled: zdravje, zunanjost, nastop (vedenje in govor).

Pridobitve: izobrazba, kvalifikacije, izkusnje.

Splo$na inteligenca: intelektualne kapacitete.

Sposobnosti: mehani¢ne, senzori¢ne, motori¢ne, intelektualne.

Interesi: intelektualni, prakti¢ni, konstrukcijski, fizi¢ne aktivnosti, so-

cialni, umetniski, Sportni.

e Nagnjenja: sprejemljivost, vpliv na druge, stanovitnost, zanesljivost,
samozaupanje.

e Posebni pogoji: posebne zahteve pri delu.

Ali se je odlocil za pravo osebo, spozna delodajalec po nekaj tednih ali
mesecih. Doba, v kateri se vsak ¢lovek dokon¢no »razkrije in pokaZe svoj pravi
Jjaz«, pa je eno leto. Prav zaradi tega je danes vecina zaposlitev sklenjena za dolo-
en &as. Ce organizacija nima veé¢ nadaljnjih naroéil ali se delodajalec in delavec
osebnostno in karakterno »ne ujameta«, delavcu po preteku dela za dolocen Cas
delovno razmerje preneha. Nato se delavec vrne na zavod za zaposlovanje, kjer
uveljavlja pravice, ki mu iz naslova brezposelnosti Se pripadajo.

10.2.3. Metode izbire kandidatov

V danasnjih ¢asih velike brezposelnosti se na objavo ali razpis prijavi veli-
ko kandidatov. Poleg tega skoraj dnevno dobivamo ponudbe — prijave na slepo.
Zacetna izbira je velika, v€asih skoraj prevelika. Kako se lotiti velikega kupa pri-
jav?

Najprej je treba prebrati in pregledati vse prispele prijave in eventualne
priloge (Zivljenjepis, priporocila, spricevala). Na osnovi tega se prijave razdelijo
na neustrezne (ki ne izpolnjujejo osnovnih formalnih pogojev) in ustrezne. V na-
daljevanju je treba Se enkrat prebrati ustrezne prijave in se odloditi, katere kandi-
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date bomo povabili na osebni pogovor — intervju. V manjsih podjetjih je ponavadi
intervju najpogostejSa (in edina) metoda, ki se uporablja pri postopku izbire med
kandidati. Gre za prvi osebni stik s potencialnimi novimi sodelavci.

Tukaj pa nekateri menedZerji, ki s tega podrocja Se nimajo dovolj izkuSenj,
odkrijejo vrzeli v svojem znanju. Znajdejo se, kakor vejo in znajo. Le redki se (zaradi
finanénih omejitev) odlocijo za pomo¢ zunanjih kadrovskih svetovalcev. V praksi
lahko uporabljamo razli¢ne vrste zaposlitvenih pogovorov (Lipi¢nik, 1996, 88):

Direktni intervju sestavljajo vprasanja po vseh podatkih formalnega tipa,
ki jih nismo dobili na osnovi kandidatove prijave. To vrsto intervjuja lahko zame-
nja izpolnjevanje standardnega, Ze vnaprej pripravljenega vpraSalnika.

Podrobni intervju sestavljajo zelo podrobna vprasanja, ki izprasevalca
zanimajo. S temi vpraSanji kandidata prisilimo, da pove svoje mnenje o postavlje-
nih vprasanjih. Na ta nacin skuSamo zvedeti kaj ve¢ o njegovem nacinu razmislja-
nja in tudi obnasanja ter preveriti komunikacijske sposobnosti.

Pri panelnem intervjuju povabimo k pogovoru se sodelavce iz oddelka,
za katerega iS¢emo novega sodelavca, in jim damo moZnost, da zastavijo vpraSan-
ja. TakSen pogovor omogoci, da se potencialni novi sodelavec osebno spozna s
¢lani dolo¢enega oddelka, njim pa je dana moZnost, da kandidata spraSujejo, opa-
zujejo in si ustvarijo vtis o njem.

Z nestrukturiranim intervjujem kandidatu postavljamo nekonvecionalna
vpraSanja, s katerimi mu sugeriramo dolo¢ene vsebine, ki jih mora komentirati. Ta
vrsta intervjuja je primerna za izbiro potencialnih vodij. V tem stilu se s kandida-
tom najlaZje pogovorimo, ¢e mu predstavimo primer iz podjetja in ga prosimo, naj
komentira, kako bi ravnal in kaj bi za njega takSna situacija pomenila.

Globinski intervju je intervju, ki se navadno uporablja za ugotavljanje
kandidatovih mnenj, nagnjenj in namer. Lahko ga vprasamo, kaj misli, zakaj ga
vse to sprasujemo, kako si zamislja svojo prihodnost in prihodnost podjetja, ¢e bo
sprejet. Ta intervju je uporaben predvsem pri izbiri visoko strokovnih in vodilnih
delavcev.

Stresni intervju uporabljamo, ¢e Zelimo ugotoviti, kako se kandidat znaj-
de v neprijetnih situacijah. Tovrstni intervju je uporaben le, ¢e kandidatovo delo
vkljucuje potrebo po iznajdljivosti.

V zaposlitvenih pogovorih glede na potrebe nemalokrat kombiniramo raz-
li€ne vrste intervjujev. Ne glede na vrsto intervjuja pa mora biti izpraSevalec zelo
dobro pripravljen ter si vse odgovore in svoja opaZanja skrbno zapisovati. Ce smo
na osnovi prvega kroga pogovorov izbrali manjse Stevilo primernih kandidatov, je
najbolje pripraviti drugi krog pogovorov.

Kandidate prosimo, da do naslednjega pogovora pripravijo svojo strategi-
jo, vizijo in nacin, kako bi opravljali delo, za katerega kandidirajo. Po potrebi nato
opravimo $e tretji ali Cetrti krog pogovorov.
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Poleg zaposlitvenega pogovora srednja in vecja podjetja (in tudi zunanji
kadrovski svetovalci) radi uporabljajo tudi razline teste, kot dodatni pripomocek
pri dokon¢ni izbiri kandidata. Teste lahko razvrstimo v dve temeljni skupini
(Treven, 1998, 191):

1. Osebnostni testi

Osebnostne lastnosti posameznika zelo pomembno vplivajo na izvedbo
dela, Se posebej na delo menedzZerjev, pri katerih so odloCilnega pomena sposob-
nosti presoje, vplivanja na sodelavce in povezovanja z drugimi ljudmi v podjetju
ali njihovem okolju. Uporabljamo lahko razli¢ne teste osebnosti, med katerimi so
vedno bolj iskani testi poStenosti. Razlikujemo direktne in osebnostno zasnovane
teste postenosti.

Z razvojem informatike so se pojavili tudi ekspertni programi, ki omogo-
¢ajo racunalniSko obdelavo osebnostnih testov. Pri nas ponuja podjetje Video Arts
iz Ljubljane racunalniski program Interplace za obdelavo reSitev osebnostnega tes-
ta po Belbinovi lestvici vlog v timu. Podjetje Vernar consulting iz Kranja ponuja
teste osebnosti, ki temeljijo na Jungovih delitvah vlog posameznika.

Od domacih rac¢unalniSkih programov omenimo program, ki ga je izdelal
dr. Lipi¢nik z Ekonomske fakultete v Ljubljani. Omenjeni racunalniski programi
so menedZerjem in kadrovskim strokovnjakom lahko v veliko pomo¢ kot dopolnil-
ni pripomocek pri postopku izbire novih sodelavcev. Njihova uporaba je preprosta
in hitra. Dobljene rezultate dobijo v zelo kratkem ¢asu — racunalniski program ob-
dela vnesene podatke v nekaj minutah in izpiSe porocilo.

2. Testi umskih sposobnosti

V podjetjih se Ze dalj ¢asa uporabljajo testi umskih sposobnosti v procesu
izbire novih sodelavcev. S temi testi izbiramo posameznike na temelju njihovih
psihi¢nih sposobnosti. Umsko sposobnost lahko obravnavamo z ve¢ vidikov
(besedno razumevanje, kvantitativna sposobnost, sposobnost za sklepanje).

Besedno razumevanje se nanaSa na sposobnost posameznika, da razume in
uporabi besede v ustni ali pisni obliki. Kvantitativna sposobnost je povezana s hit-
rostjo, s katero resSi posameznik razli¢ne vrste aritmeti¢nih problemov. Sposobnost
za sklepanje pa se nanaSa na sposobnost osebe, da odkrije reSitve za razli¢ne prob-
leme.

V zadnjih letih so v vecjih slovenskih podjetjih zaceli uvajati opazovalne
centre (angl. assessment centres), ki predstavljajo posebna selekcijska orodja, s
katerimi simuliramo delovne situacije in potem opazujemo delav€evo uspeSnost.
Znana tak$na situacija je »v koSu«.

Kandidatu za delo posredujemo celo vrsto razli¢nih pisem, sporocil, opo-
mnikov, telefonskih poro¢il, faksov ipd. in ga prosimo, naj v eni uri uredi vse, kar
je prislo na njegovo mizo, nato pa pojasni svoje odlocitve in ravnanja. Opazovalci
v tem Casu analizirajo njegove ideje in poskuSajo ugotoviti, kako bi se kandidat
obnesel pri resni¢nem delu in ali takSnega kandidata potrebujejo.
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Druga zelo podobna preizkuSnja v opazovalnem centru so skupinske raz-
prave. UdeleZenci dobijo problem in se morajo skupinsko odloditi. Nacin, kako
kandidati delujejo v skupini, kako komunicirajo, kakSne ideje oblikujejo in kako
uporabljajo ideje drugih, so analitikom opazovalcem podatki, na osnovi katerih
sklepajo o kandidatovih zmoZnostih skupinskega dela.

Opazovalni centri niso namenjeni samo opazovanju ¢lovekovih zmoZnosti,
pac pa tudi njihovemu oblikovanju. Velika mednarodna podjetja imajo obi¢ajno
zaposlene posebne trenerje, ki v opazovalnih centrih ucijo zaposlene razli€nih
spretnosti in zmoZnosti. Ker je oseba v tak§nem opazovalnem centru izpostavljena
konkretnim delovnim situacijam, so rezultati tega opazovanja lahko veliko bolj ve-
ljavni in zanesljivi, kot pa jih dobimo z drugimi selekcijskimi preizkusi.

Na osnovi uporabe razli¢nih metod in postopkov se na koncu odgovorni
menedZer odloc¢i za novega sodelavca. Pred sprejemom v redno delovno razmerje
pa je treba opraviti $e nekaj formalnosti. Na zdravniSkem pregledu zdravnik medi-
cine dela in Sporta ugotovi, ali je kandidat zdravstveno sposoben opravljati delo,
za katerega je bil izbran. Ce je zdravniski pregled opravljen uspesno, se z delav-
cem lahko sklene pogodba o zaposlitvi.

Delavca prijavimo z dnem zacetka delovnega razmerja z obrazcem M-1 Se
na ZPIZ oz. ZZZ in sklenemo pokojninsko-invalidsko ter osnovno zdravstveno za-
varovanje. S tem je tudi formalno zakljucen postopek najemanja ¢loveskih virov.

10.3. Uvajanje novih sodelavcev

Ko smo v delovno razmerje sprejeli novega sodelavca, se zanj za¢ne pro-
ces uvajanja v delo ali orientacija. Gre za sistemati¢ni formalni in neformalni pro-
gram, s katerim novemu sodelavcu predstavimo njegove delovne obveznosti, dru-
ge sodelavce, organizacijo in politiko podjetja. Uvajanje v delo je lahko kratko
(nekaj dni), lahko pa tudi daljSe, ¢e gre za odgovorno in zapleteno delo (Lipicnik,
1997, 94). Za uvajanje novega delavca je odgovoren njegov neposredni vodja.
V praksi pa se bo najve¢ naucil in zvedel od sodelavcev, s katerimi sedi skupaj
v pisarni ali dela za istim strojem. Najbolje so v delo uvajani pripravniki, saj je za
njih po zakonodaji treba imenovati komisijo, mentorja in program pripravnistva.
Uvajanje drugih delavcev pa je odvisno od vsakega vodje in ¢lanov dolocenega
oddelka. Na osnovi osebnih izkusenj menim, da si vodje v zacetnih mesecih vza-
mejo premalo ¢asa za novega sodelavca, da bi mu kar najbolj natancno razlozili,
kaj od njega pricakujejo ter kako naj to opravlja oz. koliko odgovornosti in samoi-
niciativnosti mu prepuscajo.

Z ucinkovitim uvajanjem novih sodelavcev bi v podjetju radi povecali nji-
hovo varnost pri delu, zmanjSali fluktuacijo delovne sile, povecali produktivnost,
ustvarili dobre odnose med sodelavci. Ce faza uvajanja ni bila dobro izvedena,
lahko pri¢akujemo, da novi delavec Se dolgo ne bo vedel, kakSna je organizacija
(formalna in neformalna), kaj vse ima in s kom vse sodeluje.

74



10.4. IzobraZevanje, usposabljanje in razvoj
zaposlenih

Novi sodelavci, ki smo jih uvedli v delo, in drugi zaposleni se morajo ne-
nehno izobraZevati in usposabljati, saj je pred letom ali dvema pridobljeno stroko-
vno znanje Ze zastarelo. Samo delavci z novim znanjem so lahko tvorci novih idej,
razmisljanj, postopkov in akcij. To od vseh (nas) zaposlenih terja neusmiljena kon-

kurenca na trzi$cu. Casi (iz prejsSnjega druzbenega sistema), ko nenehno izobraze-
vanje ni bilo potrebno, so dokon¢no minili.

Izobrazevanje zaposlenih pomeni nacrtno in sistemati¢no pridobivanje no-
vega znanja z razlicnimi oblikami izobraZevanja (dokvalifikacija, prekvalifikacija,
nadaljevanje Solanja ali Studija, obisk krajSih ali daljSih seminarjev, delavnic, sa-
moizobraZevanje s pomocjo knjig in revij, nenehno sledenje novostim v stroki).
Ne nazadnje tudi 69. ¢len Zakona o delovnih razmerjih govori, da ima delavec pra-
vico in dolZnost do stalnega izobraZevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja
v skladu s potrebami delovnega procesa, z namenom ohranitve zaposlitve in zaradi
napredovanja. Pravice in obveznosti izobraZzevanja so opredeljene tudi v SploSni
kolektivni pogodbi in panoznih kolektivnih pogodbah ter v Pogodbi o zaposlitvi.
Samo delavci, ki se nenehno izobraZujejo, bodo lahko kos nenehnim novim zahte-
vam trziSc¢a. Zaradi tega je vedno ve¢ menedZerjev, ki podpirajo in spodbujajo naj-
razli¢nejSe oblike izobraZevanja, seveda v okviru finan¢nih moZnosti podjetja.

Posebna oblika izobraZevanja pa je usposabljanje za delo. Pri usposabljan-
Jju gre za to, da s posebnimi postopki skuSamo izboljSati delavéeve lastnosti, da bi
lahko bolje opravljal svoje delo. Gre torej za usposabljanje za konkretno delo na
konkretnem delovnem mestu. Obi¢ajni postopki, ki se pri tem uporabljajo so: roti-
ranje, programirane inStrukcije, video simulacije, igranje vlog in interaktivni video
(MoZina, 1994, 471). Nekateri zaposleni delavci se pripravljajo in razmisljajo
o prihodnjih aktivnostih in Ze danes poskuSajo razviti zmoZznosti, ki jih bodo potre-
bovali pri delu v prihodnje. TakSni delavci s tem nacrtujejo svoje razvojne progra-
me, s katerimi je tesno povezana njihova nadaljnja delovna kariera.

Kariera je nacrtovano ali nenacrtovano zaporedje dela ali aktivnosti, ki
vkljucuje elemente napredovanja (po subjektivnem obcutku), samouresni¢evanja
in osebnega razvoja v dolo¢enem casu. Ve€ina zaposlenih razmislja o prihodnosti
in se vprasa: »Kaj pa bom pocel ¢ez pet, deset ali petnajst let in kje?« Potrebo po
napredovanju ter osebnem razvoju cutijo tako posamezniki kot podjetje (MoZina,
1994, 472). Namen nacrtovanja karier je pomo¢ delavcem, da bi delali in ustvarjali
tisto, v ¢emer so najboljsi.

Poznamo vec razli¢nih modelov karier. Slevin je prikazal sedem modelov
kariere (Slevin, 1989, 394-399):

Trikotnik je model kariere, po katerem vsak, ki vstopa v organizacijo
(ponavadi v malem podjetju), zacenja na dnu pri enostavnih delih in ¢aka na nap-
redovanje.
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Lestev je model kariere, pri katerem je pozornost usmerjena k napredova-
nju po lestvi navzgor, in sicer po prepoznavni hierarhiji. Delavec z lestve lahko vi-
di, katero delovno mesto sledi, in zato lahko nacrtuje svojo pot navzgor v relativno
stabilnem okolju.

Spirala predstavlja karierni model, ki ga ponazarja gibanje navzven in
navzgor. Spremembe okolja pritiskajo na menedZerja, da razmiSlja o radikalni
spremembi kariere, do katere pride, ce bolje dela. Kdaj dela bolje, pa mu mora po-
vedati nekdo drug — organizacija, okolje.

Stabilno stanje je model kariere v stabilnem okolju, ko delavec nima po-
sebnega obcutka, da napreduje, saj je novo stanje pribliZzno enako staremu. To
lahko v karieri povzroc¢i negotovost. Zato najbolje stori posameznik, ki v stabilnem
okolju odkrije svojo razvojno niSo.

Model prehodne kariere uporabljajo organizacije, ki s posamezniki skle-
pajo posebne aranZmaje za za€asno delo, kot npr. svetovanje pri dolo¢enem proje-
ktu. Posamezniki tak nacin dela vzljubijo in so ga pripravljeni pogosto ponavljati.
Delo je lahko zelo donosno, naloge pa so vsake toliko ¢asa druga¢ne in za drugega
naroc¢nika.

Model kariere, ki za prispodobo uporablja popotovanja in ceste, je model,
ki posameznikom prinasSa veliko nejasnosti in tveganja. Delavec zacenja kariero v
megli in tava od organizacije do organizacije, da bi uresnicil cilje, ki si jih je pos-
tavil sam. Organizacija zanj ne more nacrtovati kariere in mu je tudi ni treba, ker
je sama pripravljena menjati delavce.

Pri kariernem modelu plezalne lestve naj bi imela organizacija razli¢ne
oblike lestev z razli¢nimi razmiki klinov, vertikalnimi in horizontalnimi. Delavci
pa lahko izbirajo med lestvami razli¢nih teZavnostnih stopenj. Gibanje je mogoce
gor in dol, v razli¢nih smereh in razli¢nih zaporedjih. Ta model je izredno proZen,
saj omogoca veliko individualno izbiro, ki pa jo vsekakor usmerja organizacija.

Tobogan je dober vzor nezanesljivega modela kariere. Po njem se kariera
dviguje in spusca v nepredvidljivih lokih. Zato se neprijetni obcutki in stresi pogo-
sti. Seveda je pocutje odvisno od hitrosti in smeri gibanja, ki sta zelo nepredvidlji-
vi. Tovrstna kariera je mo¢no povezana s tveganjem in jo prenesejo osebe s ¢vrsto
samopodobo.

10.4.1 Letni pogovor vodje s sodelavci

Letni pogovor med vodjem in sodelavci (angl. performance appraisal) je
sistemati¢ni pogovor oziroma pregled in ocena delavéevega dosedanjega dela,
skupna ocena realizacije ciljev in nalog ter skupna ocena uspesnosti zaposlenega
in vodje.

Gre za novost, ki prihaja z zahoda, kjer se je izkazala za koristno in uspes-
no metodo skupnega razmisljanja in kreiranja nadaljnje kariere delavca. Na letnem
pogovoru se oba sogovornika pogovorita o nacrtih za prihodnje ter o Zeljah in pri-
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cakovanjih obeh. V okviru letnega pogovora skupaj dolocita cilje in naloge za nap-
rej (za prihodnje leto). Tak letni pogovor je koristen za oba in jima daje najrazlic-
nejse informacije, ki so lahko zelo dobra podlaga za odpravljanje problemov in na-
pak, za izboljSanje medosebnih odnosov, za izboljSanje rezultatov dela, za uspes-
nost in u¢inkovitost obeh, za Se kakovostnejsi nacin vodenja ter za kreiranje delav-
cevega nadaljnjega osebnega razvoja (in s tem razvoja podjetja) in vplivanje nanj.

Prav letni pogovor med vodjem in sodelavci predstavlja najvi§jo obliko
oziroma stopnjo uresnicevanja nacel in metod s podro¢ja upravljanja ¢loveskih vi-
rov. Tako poglobljen in sistematicno voden pogovor vsaj enkrat na leto je edina
prava osnova za nacrtovanje posameznikove kariere. Idealno bi bilo, ¢e bi letni po-
govor opravili prav z vsemi delavci enkrat letno. Ocenjujemo, da tak letni pogovor
(z menedZerji in strokovnimi delavci) opravljajo le v 5 odstotkov ve¢jih podjetij.

Ko smo tako skupaj z delavcem nacrtovali njegovo kariero in mu s tem
vzbudili Zeljo po napredovanju, mu moramo tudi ponuditi kontrolne to¢ke, po ka-
terih bo sam prepoznal, kako napreduje.

10.5. Individualne in skupinske cloveske
zmoznosti

V organizaciji (podjetju) se neprestano odvija proces dela. Gre za organi-
zacijo dela (z vidika posameznika), ki jo izvajajo posamezniki ter vsi zaposleni kot
celota. Organizacija dela predstavlja stalno in sistemati¢no proucevanje poteka de-
la, nalog, problemov ter iskanja poti, na€inov in metod dela za doseganje predvi-
denih ciljev (rezultatov v okviru lastnega dela in dela v skupini).

Organiziranje dela lahko definiramo kot zavestno teZnjo delavca k urejan-
ju, sestavljanju elementov proizvodnega, cloveskega, delovnega in poslovnega
procesa v skladno celoto. Seveda samo teZnje niso zadosti; vsekakor potrebujemo
tudi ustrezne izkusnje in znanje.

Organiziranje dela lahko lo€imo na tri ravni (Lipi¢nik, 1997, 114):

Organiziranje samega sebe. Sem uvrS¢amo razporejanje in koriScenje
delovnega Casa, zaznavanje in reSevanje problemov, priprave na delo in sestanke,
tezZave v zvezi z nezadostno hitrostjo branja in pomnjenja podatkov, nac¢in beleZen-
ja pomembnih podatkov ipd.

Organiziranje drugih. Sem sodi razporejanje dela sodelavcev, odnosi do
sodelavcev, u€inkovito spremljanje dela, vodenje razgovorov in sestankov, nacini
doseganja enotnega mnenja, nacini nacrtovanja in uresni¢evanja skupno zastavlje-
nih nalogih.

Organiziranje dela vecjih ali manjSih organizacijskih enot v podjetju
(v podjetju, strokovni sluzbi, sektorju, dolo¢enem podrocju dela). Organiziranje se
nana$a na opredeljevanje in realizacijo organizacijskih ciljev, analizo in nacrtova-
nje razvoja in spremljanje doseZenega.
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10.5.1. Izraba lastnih zmoznosti

Izraba individualnih, lastnih zmoZnosti pomeni organizirati samega sebe.
Ce nismo najprej »pometli pred svojim pragom« in organizirali samega sebe, ni-
mamo niti pravice niti znanja organizirati druge. Organizirati samega sebe pomeni,
da na koncu opravljenega dela lahko pokaZemo konkretne rezultate; za razliko od
ljudi, ki so zelo delovni, vendar skoraj nikoli ne morejo ni¢ pokazati.

Organiziranost lastnega dela izboljsajo (Lipi¢nik, 1997, 115-117):

e hitro branje,
e  zapisovanje in beleZenje,
e urejanje Casa.

Na prvi pogled gre za popolnoma vsakdanje reci, ki pa jih ne izvajamo do-
sledno in na najbolj optimalen nacin. Vecina zaposlenih je dnevno zasuta z obilico
pisnega materiala, sporocil, zapisnikov, ¢lankov, revij. Skoraj nemogoce je prebra-
ti vso to mnoZico podatkov, ne da bi upostevali nasvete za hitro branje. Ce si Zeli-
mo zapomniti kar najve¢ informacij (s predavanj, sestankov, posvetov ...), si mo-
ramo delati zapiske. Vsak ima svoj nacin beleZenja in sistem, kako izlusciti najpo-
membnejSe misli in kljucne besede. Zelo dobro se je v praksi obneslo zapisovanje
v obliki miselnih vzorcev.

Dan je Zal dolg samo 24 ur, kar je mnogokrat premalo! Mnogokrat ne ve-
mo, kako bi razporedili aktivnosti, ki jih imamo na sporedu za en dan, in jih tudi
izvedli. V praksi se je za koristno izkazalo naslednje zaporedje (Lipi¢nik, 1997,
116):

e izdelava spiska nalog,
e ugotavljanje pomembnih in nepomembnih nalog (prioritete),
e  casovna razporeditev nalog.

SliSati je preprosto, vendar izvajanje v praksi ni tako preprosto. K organi-
ziranju in urejanju dela posameznikov lahko v organizaciji mnogo prispeva
(Lipi¢nik, 1993, 53):

urejanje delovnega mesta,
urejanje delovnih orodij,
urejanje delovnega okolja,
urejanje postopkov dela,
normiranje dela in
delovni cas.

10.5.2. Izraba skupinskih zmoznosti

Vsak (organiziran) posameznik predstavlja v organizaciji dolocen delovni
potencial, ki pa je le del celote. Do realizacije ciljev privede delo celotne skupine.
Vendar se delo ne izvaja »samo po sebi«. Za to je potrebna sprotna sinhronizacija
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dela vseh posameznikov v skupno celoto. Edini nacin, da to doseZemo, pa je vode-
nje. Vodenje je sestavni del procesa, ki ga imenujemo menedZment, in ga sestav-
ljajo: nacrtovanje, organiziranje, vodenje in nadzorovanje.

Skozi desetletja so se nacini in stili vodenja spreminjali glede na gospodar-
ske zahteve. Poznamo ve¢ nacinov vodenja (Lipi¢nik, 1997, 119): vodenje z izje-
mami, vodenje s pravili odlo¢anja, vodenje z motiviranjem, vodenje s soudelezbo,
vodenje z delegiranjem in vodenje s cilji. Razli¢ni nacini vodenja so primerni za
razli¢ne delovne sredine ter za razli€ne situacije. KakSen nacin vodenja bo uporab-
ljal posamezni menedZer (vodja), je odvisno od njegove osebnosti.

Stil vodenja se razlikuje od nac¢ina vodenja. Nacin vodenja izhaja iz osno-
vne ideje, da je mogoce iz ljudi izvabiti ¢im boljse delo. Stil vodenja pa se nanaSa
na dolocen vzorec vedenja, ki ga uporablja vodja, ko dela z ljudmi, seveda, ¢e ga ti
kot takSnega sprejemajo. Stil vodenja, ki se uporablja v konkretni situaciji, ni odvi-
sen samo od nacina obnaSanja vodje, ¢eprav se v njem zrcali, ampak tudi od nalo-
ge in sprejemljivosti v kolektivu. Ce naloga terja hitro reagiranje, se zdijo vse dis-
kusije nepotrebne in zavlacujejo delo (gasilci, reSevalci, policija, vojaki ...).

Na drugi strani pa bo vodja moral kaj kmalu zapustiti svoje delovno mes-
to, ¢e bo skusal sodelavcem vsiljevati dolocen stil vodenja, ki ga ne bodo sprejeli.
Najpogostejse stile vodenja je Lipi¢nik (1993, 92) takole razvrstil: birokratski stil
vodenja, razvijalski stil vodenja, dobrohotni avtokratski stil vodenja, izvrSevalski
stil vodenja, dezerterski stil vodenja, misijonarski stil vodenja, avtokratski stil vo-
denja in kompromisarski stil vodenja.

Ne glede na razli¢ne stile in nacine vodenja ljudi gre pri obeh za doloc¢en
nacin sodelovanja med ljudmi s pomocjo dolocenih metod vodenja (usmerjanja).
Popolnoma drugacen (osveZujoc€) pogled in vsebino ter dojemanje nacina sodelo-
vanja med zaposlenimi prinasajo nove definicije menedZerja in menedZmenta. Za
slovenske razmere je mogoce najboljsa definicija, da so menedZerji osebe, ki vodi-
Jjo (organizirajo, nacrtujejo in nadzorujejo) aktivnosti v organizaciji s pomocjo ce-
lovitega, globalnega pogleda na poslovanje.

Vendar v praksi ni idealne osebe, ki bi v sebi zdruZevala vse odlike
»idealnega menedzZerja«. Govorimo lahko o uigranem menedZerskem timu, ki
zdruZuje S§tiri vloge (Adizes, 1996, 17): vlogo proizvajalca, vlogo administratorja,
vlogo podjetnika (angl. entrepreneur) in vlogo integratorja (angl. PAEI).

Adizes ugotavlja, da posameznik sam ne more izpolnjevati vseh Stirih
omenjenih vlog. Tisti, ki se odlikujejo po svojih zamislih in nacrtih, jih obi¢ajno
slabo izvajajo; tisti, ki se odlikujejo po uresni¢evanju zamisli, so slabi motivatorji;
tisti, ki se odlikujejo po motiviranju, imajo probleme z vzdrZzevanjem discipline;
tisti, ki so sposobni gladko izvesti stvari, so obi¢ajno slabi pri uvajanju sprememb
in sprejemanju novih zamisli. U¢inkovit menedZment organizacije v ekspanziji je
prezahteven za vsakogar, ki bi ga hotel upravljati sam.

Stiri vloge so nasprotujoce si in nih¢e jih ne more izpolnjevati hkrati. Ce
kdo sam to celo poskusa, je obicajen rezultat slabo upravljanje. Adizes je sklepal,
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da je pogoj za dober menedZment komplementarno osebje, dobra menedZerska
meSanica — dober menedZerski tim. MenedZerska meSanica je tim, vsak njegov
¢lan pa je dober menedZer. Clani tima se morajo med seboj dopolnjevati in tako
oblikovati PAEI. Vendar ni pomemben samo menedZerski tim. Nove razmere na
trziscu terjajo, da kot tim sodelujejo tudi strokovni in proizvodni delavci; tako re-
ko€ vsi zaposleni. Prednost timskega dela je v sinergiji uc¢inkov. Tim je vedno
boljsi kot kateri koli posameznik. Pomembnost skupinskega dela je ocitna, saj
mnogo ¢asa preZivimo na formalnih in neformalnih sestankih, posvetovanjih, po-
govorih ... Zal je osnovni problem veéine Slovencev, da smo Ze iz $olskih klopi
vzgojeni kot »individualisti« in se moramo Sele uciti timskega dela.

10.5.3. Ocenjevanje delovne uspesnosti

Ugotavljanje delavCeve uspeSnosti je logi¢na posledica in predstavlja ne-
kaksne »kontrolne toCke« v procesu (operativnega) izvajanja nalog, ki izhajajo iz
zastavljene vizije, postavljene strategije in opredeljenih akcijskih nacrtov. TakSne
(mesecne) kontrolne tocke potrebuje organizacija zaradi mesecnega obracuna pla-
¢e. Vsakemu posameznemu zaposlenemu pa ocenitev njegove uspesnosti predstav-
lja povratno informacijo o tem, kako so bili njegovi nadrejeni zadovoljni z njego-
vim delom in doseZenimi rezultati.

Ugotavljanje uspeSnosti (MoZina, 1994, 463) lahko opredelimo kot proces
sistemati¢nega ocenjevanja vsakega delavca, njegovih dobrih in slabih strani, po-
vezanih z delom. MenedZerja zanima, ali je izbral pravega delavca za dolo¢eno de-
lovno mesto. Ce so rezultati delavca dobri, je primerno razmisljati o njegovem na-
predovanju. Ce so rezultati uspesnosti pod pri¢akovanjem, bo treba delavca pre-
mestiti ali z njim zakljuciti sodelovanje. Najpogosteje pa se rezultati uspeSnosti
uporabljajo za dolocanje variabilnega dela place. Ocenjevanje uspeSnosti dela pro-
izvodnih delavcev, ki je obi¢ajno tudi normirano, je zelo enostavno in objektivno.
Enostavno prestejemo Stevilo izdelanih izdelkov. Zadeva pa ni ve¢ enostavna pri
neproizvodnih (reZijskih, strokovnih ter vodilnih in vodstvenih) delih.

Merljivih in otipljivih rezultatov, ki bi jih merili, ni. Obstaja ve¢ metod za
ugotavljanje (merjenje) delavceve uspesnosti. Najbolj pogosto uporabljeni (in tudi
zlorabljeni) sistemi so ocenjevalne lestvice: numeri¢ne, graficne in opisne
(MozZina, 1994, 465). Poleg ocenjevalnih lestvic se uporabljajo tudi razli¢ni sistemi
direktnega primerjanja osebe. Pri tem gre za metodo ugotavljanja uspeSnosti, pri
kateri primerjamo delavce po uspesnosti pri istem delu. Obstajajo razli¢ni sistemi:
klasi¢no rangiranje, metoda lupljenja, primerjanje v parih in prisilna distribucija
(Mozina, 1994, 466).

Zal so ocenjevanja v praksi vse preveé subjektivna in podvrZena osebnim
vplivom ocenjevalca. Zato je zelo tezko dobiti realno oceno uspesnosti. Po naSem
mnenju lahko sodelavca najbolje (realno) oceni samo oseba, ki z njim sedi v isti
pisarni ter z njim skupaj prebije skoraj ves delovni ¢as. Vendar delavca ocenjuje
njegov neposredno nadrejeni, ki z njim sodeluje ob¢asno in ga ne videva dnevno.
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10.6. Komuniciranje pri delu

Izraz komuniciranje pomeni izmenjavanje znanja, izkuSenj in informacij.
V komunikaciji drug drugega prepri¢ujemo, sporoamo svoja mnenja, skuSamo
vplivati na mnenja in poglede drugih ljudi, vodje posredujejo naloge svojim podre-
jenim ...

Pri vsakodnevnem proizvodnem (ali storitvenem) procesu zaposleni nene-
hno komunicirajo med seboj na najrazli¢nejSe nacine (pisno, ustno, po telefonu,
z elektronsko posto, preko faksa ...). Ta nenehna komunikacija poteka tako znotraj
kot tudi zunaj organizacije. Proces komuniciranja lahko predstavimo v zelo enos-
tavni obliki: odposiljatelj, sporocilo in prejemnik tega sporocila.

Slika 13 — Proces komuniciranja (Vir: Lipicnik, 1993, 83)

Odposiljatelj je oseba, ki poSilja sporocilo. Odposiljatelj se mora pripraviti
in pri tem vedeti: kaj, zakaj, komu, kako in kdaj posilja sporo¢ilo. Odgovori na pet
vprasanj odposiljatelju pomagajo pri oblikovanju vsebine in oblike sporocila. Pos-
lano sporoc¢ilo mora biti ¢im bolj razumljivo zato, da bo prejemnik vedel, kaj mu
posiljatelj Zeli sporociti. [zrednega pomena je, da delavec, ki mu je bilo dolo¢eno
sporocilo posredovano, le-to tudi razume; da bo na osnovi tega sporocila v organi-
zaciji izvedel dologene aktivnosti. Ce je bilo sporoéilo napa¢no razumljeno, bodo
tudi izvedene aktivnosti po vsej verjetnosti napacne.

Sredstva, ki jih je odposiljatelj uporabil za prenos sporocila (govor, papir,
tabla, telefon, radunalnik ...), imenujemo kanal (prenosnik oziroma pot). Ce ima-
mo v postopku prenasanja sporoc€ila ve¢ prenosnikov, se nemalokrat zgodi, da pre-
jemnika doseZe »okrnjeno« sporocilo. Prejeto sporo€ilo ni popolno in lahko ima
dolocena popacenja (ali motnje). Na osnovi nepopolnega in popacenega sporocila
bodo reakcije in akcije lahko popolnoma napacne.

Ce je delavec prejel sporoéilo, ki ni to¢no, bo v najboljsi veri mislil, da je
dolocen izdelek naredil prav. V praksi se vedno znova kaZe dejstvo, da sporocila
niso bila pravilno razumljena. Prav zaradi tega ne sme biti komuniciranje enos-
merno (brez povratne informacije). Zaradi velike moZnosti nerazumevanja Sporo-
¢ila je izredno pomembno, da posiljatelj sporocila dobi od prejemnika povratno in-
formacijo. Na osnovi te informacije lahko preveri, ali je bilo sporocilo pravilno
sprejeto in razumljeno.
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11. RAZVOJ] KARIERE ZAPOSLENIH

Za razvoj lastne delovne kariere je v prvi vrsti odgovoren vsak delavec
sam. »Oddelati« mora svojih 40 let delovne dobe. To pa je dolgo obdobje. Zato je
pomembno, da se zavedamo, kako in na kak nacin se bo odvijala delovna kariera.
Podjetja, kjer smo zaposleni, nam pri tem pomagajo in nas vkljucujejo v svoj sis-
tem. NajveC pa je odvisno od nas samih. V kateri fazi vase delovne kariere ali na
kateri stopnji poklicnega razvoja ste? Katere faze so Se pred vami? Katere faze so
7e za vami? Kaj ste se iz dosedanjih izkuSenj naucili? Izkusnja ni to, kar se nam
je zgodilo; temvec tisto, kar naredimo iz tega, kar se nam je zgodilo!

11.1. Spremljanje razvoja zaposlenih

Donald Super je karierni razvoj posameznika pojmoval kot uresni¢evanje
koncepta o sebi in preizkuSanje tega koncepta v realnosti. Poklicne odlo€itve posa-
meznika v ¢asu delovne dobe je obravnaval kot trajen proces poklicnega razvoja in
prilagajanja. Napredovanje v celotnem (40-letnem) zaposlitvenem obdobju je
predstavil skozi pet stopenj poklicnega razvoja (povzeto po Cvetko, 2002, 23).

Zaposlitveno
(starostno) obdobje

Znacilnosti obdobja

Obdobje rasti, ki traja od
rojstva do 14. leta.

Posameznik razvija sposobnosti, staliS¢a, interese in potrebe pri
uresni¢evanju koncepta o sebi prek identifikacije s kljuénimi osebami v
druzini in 8oli. Interesi in zmoznosti postajajo pomembnejSi v stiku z
domacimi, sosedi in soSolci.

Raziskovalno obdobje,
ki traja od 15. do 24.
leta.

To je faza neodlo¢nosti, ko posameznik preizku$a ideale o sebi v okolju in
pri tem zadrzi tiste vidike podobe o sebi, ki mu prinasajo zadovoljstvo. Tako
mladostnik preizku$a razli¢ne vloge odraslih in hkrati preizkusa tudi poklicna
nagnjenja v Soli in v prostem €asu. Njegovi interesi, stali§¢a in vrednote se
jasnijo. Lo¢nico v tej fazi predstavlja prehod v delovno sfero tudi skozi delne
zaposlitve.

Obdobje uveljavljanja, ki
traja od 25. do 44. leta.

Posameznik si zeli najti primerno zivljenjsko delo in si zagotoviti stabilnost in
napredovanje v sluzbi. V tej fazi si lahko ¢lovek Se premisli in spremeni
poklic.

Vzdrzevalno obdobje, ki
traja od 45. do 64. leta.

Posameznik zeli zadrzati mesto, ki si ga je pridobil v svetu dela. Redkejsi so
novi poskusi spremembe poklica, zato pa je pogostejSa kontinuiteta v
obstojeci smeri.

Obdobje upadanja po
65. letu, ko nastopi
upokojitev.

V novi vlogi se bolje znajdejo tisti posamezniki, ki so Ze prej ob delu razvijali
prosto€asne aktivnosti.
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Donald Super je prav tako obdobje razvoja poklicne zaposlitve razdelil

na pet faz (povzeto po Cvetko, 2002, 24).

Faza Starost Znacilnost

kristalizacija 14-18 Spoznavanije in oblikovanje zaposlitvenih ciljev skozi proces lastnih
virov, interesov in vrednot ter nacrtovanje zelene zaposlitve.

specifikacija 18-21 Obdobje premika od nedolocenih zaposlitvenih Zelja proti bolj dolo-
&enim ciljem.

izvrSevanje 21-24 Obdobje zaklju€evanja izobrazevanja za poklic in vstop v zaposlitev.

stabilizacija 24-35 Obdobje krepitve izbranega poklica z delovnimi izku$njami ter upora-
ba lastnega talenta pri izbranem poklicu.

utrditev 35 in ve€ Obdobje napredovanja, pridobitve statusa in senioritete v poklicni
zaposlitvi.

Holland John je razvil model osebnostnih tipov v poklicnem okolju. Os-
rednji del njegove teorije predstavlja koncept, da posameznik izbere kariero tako,
da zadovolji svojo najbolj pogosto osebnostno usmerjenost. Holland je osebnostne
tipe razvrstil v kodiran sistem Sestih najbolj pogostih osebnostnih tipov. Pri tem je
osebnostne tipe razvrstil glede na razli¢na nagnjenja, interese in sposobnosti po
prevladujocih kombinacijah, jim pripisal ustrezna poklicna podrocja ter izdelal
model odnosov med osebnostnimi tipi (povzeto po Cvetko, 2002, 28):

Osebnostne poteze Tip Poklicno okolje

Manjka mu socialnih spretnosti, ugajajo mu konkret- | realisticni elektrikar, mehanik, fotograf,
ne delovne naloge, je odkrit, materialist, nefleksibi- risar

len in ponavadi poseduje mehani¢ne zmoznosti.

Zelo usmerjen k nalogam, zanimata ga matematika | raziskovalni kemik, matematik, laboratorij-
in znanost, je neodvisen, analitien, intelektualno ski tehnik, racunalnikar in
razvit, vendar premalo zgovoren, vodenje prepusca elektronik

drugim.

Ugaja mu samouresnicevanje skozi umetnost, je umetniski kipar, igralec, glasbenik, pe-
sanjaski, usmerjen vase, neodvisen, z estetskimi dagog, vodja orkestra, literar-
vrednotami in umetniSko ustvarjalnostjo. ni urednik, pisec in kritik

Rad ima druzbeni odnos, poseduje dobre komunika- | socialni ucitelj, profesor, socialni dela-
cijske spretnosti, obkrozen je s socialnimi problemi, vec, sociolog, rehabilitacijski
je usmerjen k skupinskemu obnasSanju in rad oprav- svetovalec, medicinska sestra
lja vzgojne aktivnosti.

Rad ima voditeljsko vlogo, je ambiciozen, dominan- | podjetniski kadrovski, prodajni in produk-

ten, prepricljiv, uspesno izrablja verbalne spretnosti.

cijski menedzer

Je politien, se dobro obvladuje, druzben in nekoliko
konzervativen, rad reSuje strukturne naloge s Stevil-
nimi podatki in procesi.

konvencionalni

kontrolor delovnega ¢asa v
tovarni, knjigovodja, tajnik,
knjizni¢ar, receptor, ban¢nik
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Avtorji teorije poklicne izbire in razvoja (Dalton, Thompson in Price) so
izdelali teorijo, ki velja za »strokovnjake« (strokovne delavce in vodstvene kadre).
Avtorji so ugotovili, da pri mnogih strokovnih delavcih upade delovni rezultat po
35. letu in mnogi med njimi so negotovi v zvezi s svojo kariero.

Izdelali so model S$tirih razlicnih obdobij v zaposlitvenem obdobju
»strokovnjakov« (povzeto po Cvetko, 2002, 31):

1. faza 2. faza 3. faza 4. faza
osrednja pomog, ucenje, samostojni usposabljanje, oblikovanje,
dejavnost sledenje sodelavec posrednistvo usmeritev

usmeritvam organizacije
osnovni odnos | pripravnik kolega mentor sponzor
glavne odvisnost neodvisnost prevzemanije izrazanje mogi
psiholoske odgovornosti za
posledice druge

11.2. Napredovanje delavcev

Uspesnost delavcev je povezana tudi z napredovanjem. Vecina vodij meni,
da samo Zelja po napredovanju in prepricanje, da clovek na mestu, ki ga zaseda, ne
zasluZi dovolj za dostojno Zivljenje, nikakor nista dovolj ¢vrsta argumenta za nap-
redovanje. Ce Zelite svojega Sefa prepricati, da ste res zreli za napredovanje, da si
to zasluzite in da boste zaupane naloge uspe$no obvladovali (nevarnost Petrovega
nacela), bo najbolje, da se v pogovorih (pogajanjih) za boljsi poklicni poloZaj skli-
cujete na svoje konkretne dosezke, zmoZnosti in sposobnosti, kot so:

znanje in izku$nje, ki so se potrdile ob dosedanjem delu,

visoka stopnja neodvisnosti in samostojnosti pri delu,

natancénost in zanesljivost,

doseZeni uspehi pri dodatnem izobrazevanju in izpopolnjevanju,
pripravljenost za prevzem vecje odgovornosti,

navdusenje nad novimi nalogami in zadolZitvami,

pripravljenost na vecje ¢asovne in psihofizi¢ne obremenitve pri delu,
Zelja po viSjem dohodku (dokaZite, da si ga dejansko tudi zasluZite),
Zelja po ve¢jem vplivu in pomembnejsi vlogi v dolo€enih projektih in
programih,

proZnost in vztrajnost pri delu,

moc¢ in vpliv pri sodelavcih in podrejenih,

sposobnost vodenja in prenaSanja odgovornosti,

smisel za skupinsko delo,

poklicne ambicije.

Pogovor o napredovanju poskuSajte izpeljati tako, da bo nadrejenemu jas-
no, da se zavedate tako prijetnih kot zahtevnih plati napredovanja, ki ga predlaga-
te. Najbolje je, da ga prepricate, da je napredovanje logi¢no nadaljevanje vasih do-
sedanjih poklicnih prizadevanj in uspehov.
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12. POSTOPEK ZAPOSLOVANJA NOVIH
SODELAVCEV

Postopek izbire novih sodelavcev je strokovno in vsebinsko zahteven. Ob
tem pa mora biti izpeljan kar najbolj profesionalno, kakovostno in uspe$no. Nasa
Zelja je izbrati za novega sodelavca kar najbolj primernega kandidata.

O novem delavcu bomo med postopkom izbire skuSali izvedeti kar najvec,
vendar bomo Sele prvo leto (ali morda v krajSem casu) skozi delo in delovne
rezultate spoznali delavca $e po ¢loveski plati. Sele takrat bomo lahko pritrdili, da
je bila izbira pravilna.

Nikakor pa ne smemo pri tem pozabiti Se na vidik nanovo izbranega
delavca. Tudi on je v postopku izbora skusal o podjetju izvedeti kar najvec, vendar
bo Sele prvo leto (ali morda v krajSem casu) skozi delo in odnose z drugimi
sodelavci spoznaval delo, odnose, organizacijsko klimo, kulturo podjetja. Sele po
dolo¢enem obdobju bo lahko pritrdil, da je bila njegova izbira podjetja pravilna.

Kakor koli obrnemo ali s katerega koli vidika pogledamo — nova
zaposlitev je za obe strani veliko tveganje. V primeru nepravilne izbire sta
nezadovoljni obe strani, v najslabsem primeru pa se znajdeta na Delovnem
sodiS¢u. Da boste pri izbiri novega sodelavca kar se da uspeSni, upoStevajte nekaj
napotkov.

Vrednote, vizija in strategija

Napisite in sprejmite vrednote, vizijo, strategijo in iz tega izhajajoce cilje
svojega podjetja. Brez jasnega pogleda naprej in zastavljenih ciljev ne boste mogli
voditi podjetja v pravo smer. Naredite si nacrt za 3 leta ali 5 let, ki ga boste
seveda dopolnjevali glede na spreminjajoe se razmere v vaSem kraju, vasi
panogi, slovenskem, evropskem in svetovnem gospodarstvu.

Sistematizacija delovnih mest

Naredite Sistemizacijo delovnih mest (imejte v mislih razvoj podjetja za
naslednja tri leta) s podrobnimi opisi del ter kompetencami za vsako delovno
mesto. Ce je organizacija delo in obseg dejavnosti povedala ali pa ste uvedli novo
dejavnost, dopolnite sistematizacijo del ali naredite novo. Sistematizacija mora
kazati dejansko stanje organizacije dela in uporabljene tehnologije.
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Pri izdelavi opisov del in nalog ne pozabite upostevati vseh novosti, ki so
(in bodo) nastale v izobraZevalnem sistemu. Zaradi razli¢nih stopenj Studija (visji,
visoki, univerzitetni, magisterij), Studijskih programov in oblik (strokovni in
univerzitetni), morate poznati vsebine programov in profil diplomantov. Tudi na
podrocju poklicnega in srednjeSolskega izobraZevanja so bile spremembe. Vsako
leto se pojavljajo novi programi, zato se obrnite na poklicne svetovalce v okviru
Zavoda za zaposlovanje (CIPS), na svetovalne sluzbe in kadrovske strokovnjake,
ki poznajo izobrazevalne programe. Vse Sole imajo tudi svoje spletne strani, kjer
lahko najdete mnogo podatkov.

Sistem nagrajevanja

Poleg sistematizacije delovnih mest morate imeti izdelan tudi sistem
nagrajevanja. To je lahko pravilnik oziroma Metodologija placnega sistema —
sistema nagrajevanja. V njem morate natancno definirati sistem nagrajevanja za
vaSe podjetje. Ta sistem je pomemben za vsakega delavca in je osnova za
obracunavanje mese¢ne place. Kolektivna pogodba za vaSo panogo daje samo
izhodiS¢a za panogo. Vi pa si morate nastaviti svoj sistem.

Interni razpis za delovno mesto

Potrebo po novem delavcu praviloma nacrtujemo vnaprej. Le v izjemnih
primerih je potrebna hitra reakcija. Iskanja novega sodelavca se je treba lotiti zelo
premisljeno, strokovno in nacrtno. UpoStevati je treba, da dolocCeni postopki
potrebujejo svoj ¢as. Najprej poglejte okoli sebe. Ali je morda v vasi sredini
primeren delavec? Ali je kdo izrazil Zeljo po dolocenem delovnem mestu?
Naredite interni razpis delovnega mesta. Morda pa je kdo primeren? Morda kdo od
zaposlenih predlaga kandidata, ki ga pozna? Ali imate za novega sodelavca
pripravljeno delovno okolje — prostor, opremo, stroje, mentorja, ki ga bo vpeljal
v delo? Ce morate pripraviti prostor, ga urediti in opremiti, naredite to pravo¢asno.

Objava delovnega mesta

Objava delovnega mesta mora biti kakovostno pripravljena na osnovi
opisa del in nalog iz vaSe sistematizacije. V objavi potrebe na obrazcu PD ali
v oglasu, objavljenem v Casopisu ali na spletu, podajte kandidatom kar najve¢
koristnih informacij (kaj zahteva delovno mesto, kak$no je delovno okolje, kateri
S0 pogoji, itd).

Vseh zahtev in predstav o kandidatu ne boste mogli napisati. Zelo
pomembno pa je, da vi veste, kaj so posebnosti in zahteve dolo¢enega delovnega
mesta. Vedeti morate, kakSen strokovni in osebnostni profil ¢loveka iscete. Ce
imate definirane kompetence za delovno mesto, vam bo to olajsalo delo.

Ne pozabite na vse mozne oblike oglaSevanja delovnega mesta — svetovni
splet, oglasniki, ¢asopisi, agencije za kadre. Ce si shranjujete prispele ponudbe, ki
prihajajo k vam, preglejte tudi te.

Na objavo delovnega mesta boste dobili doloceno Stevilo prijav. To je
odvisno od zahtevane stopnje izobrazbe in od kraja v Sloveniji. Trg delovne sile se
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od pokrajine do kraja razlikuje. Za doloc¢ena delovna mesta boste dobili na stotine
prijav, na druga pa morda nobene. Bodite pozorni na vsebino prijav, ki ste jih
prejeli. Poleg prijav, ki so »realne«, obstaja doloCeno Stevilo prijav, v katerih se
kandidati ali precenjujejo ali podcenjujejo. Ce z izbiranjem kadra nimate izkusenj,
si raje poiscite pomo¢ strokovnjakov. Kot smo Ze omenili, to je »loto« za obe
strani.

Zaposlitveni razgovor

Med prispelimi prijavami boste izbrali tiste, ki izpolnjujejo formalne
pogoje, in kandidate povabili na prvi krog zaposlitvenega razgovora. Prostor
razgovora naj bo primerno urejen, razgovor pa naj poteka spros¢eno. Ce boste
povabili ve¢ kandidatov ob isti uri, jim najprej skupaj predstavite podjetje, delovno
mesto, zahtevane pogoje, sistem nagrajevanja, nato pa z vsakim opravite Se
individualni pogovor.

Temu pogovoru naj prisostvujeta vsaj dve osebi ali tri. Poleg kadrovskega
strokovnjaka (kadrovika) $e vodja oddelka, ki potrebuje novega sodelavca. Ce je
to manjse podjetje, naj poleg direktorja sodeluje Se oseba iz oddelka ali delovne
sredine, v kateri bo sprejeti kandidat delal. Ve¢ ljudi ve¢ vidi, ves slisi, si ustvari
svoj pogled, vprasa razliéne stvari ... Ce bodo prisotni na razgovoru imeli
podobna mnenja, je verjetnost napake pri izboru manjsa.

Kandidatom boste glede na delovno mesto dali izpolniti dolocene
vprasalnike, pisati kak test, reSiti doloc¢ene naloge iz Excela ipd. Namen preizkusa
je o kandidatu izvedeti kaj ve¢. Ce se boste odlo¢ili za izvajanje testiranja s testi,
ki ugotavljajo osebnostne lastnosti posameznikov, morate povabiti strokovnjaka.
Samo strokovnjak lahko kompetentno izvede teste in pravilno interpretira
rezultate.

Med zaposlitvenim razgovorom si zapisujte stvari, ki jih v prijavi niste
prebrali. Pozorno opazujte kandidata, njegovo govorico telesa. Med pogovorom ga
veckrat poglejte v o€i, da boste opazili, kako se odziva v dolocenih situacijah.
Kandidatu poleg splo$nih vprasanj zastavite tudi doloCena strokovna vprasanja, iz
odgovorov nanje boste ugotovili njegovo strokovnost. Vprasajte ga, kako poteka
njegov delovni dan, kako si organizira delovni cas, katere so bile za njega tri
najbolj stresne situacije do sedaj in kako jih je reSil. Kandidata vsekakor vprasajte
o njegovih ciljih in pri¢akovanjih v novi sluzbi. Seveda ne pri¢akujte, da bo
kandidat razmi$ljal enako kot vi, ki ste v vlogi lastnika ali direktorja ali vodje.

Drugi krog razgovorov

Vsekakor bo primeren drugi krog razgovorov s kandidati, ki so prisli v 0Zji
izbor. Ob povabilu na drugi krog razgovorov zastavimo kandidatom nalogo —
doma naj pripravijo odgovor na vprasanja in predloge, ki se nanaSajo na dolo¢eno
delovno mesto. Npr.: kandidat za delovno mesto komercialista naj napiSe, kako se
bo lotil iskanja kupcev, kako bo izvedel obiske, na kak nacin bi oglaSeval, kako bo
sodeloval s proizvodnjo ... Na razgovor naj prinese napisane odgovore. Na osnovi
teh boste lahko spoznali njegov nacin razmiSljanja in dela. O kandidatu Zelite
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zvedeti kar najvec. Po vsej verjetnosti si Zelite z novim sodelavcem sodelovati na
dolgi rok. Zelo pomembno je, da mu to poveste. Prav tako na naj on govori
o svojem pogledu na sodelovanje.

Po drugem krogu razgovorov se boste morda odlo¢ili za kandidata. Ce ste
Se vedno v dilemi, naredite Se tretji krog. Po potrebi vkljucite zunanje
strokovnjake. Se vam zdi cena njihove storitve previsoka? Pomislite, koliko vas bo
stal napacno izbran delavec!

Odlocitev za kandidata

Odlocili ste se za kandidata. Pa veste, kaj je na koncu vplivalo na vasSo (ali
ve¢ ljudi) odlocitev? Na odlocitev je vplivala »kemija«. Zacutili ste, da bi s to
osebo lahko delali, da vam »simpati¢na« in da je med vami stekla energija.
Presodili ste, da se bo oseba primerno vkljucila v delovno sredino. Vas »Sesti Cut«
vam je rekel — da.

Kandidat, ki ste ga izbrali, mora uspes$no opraviti zdravniski pregled. To je
zagotovilo, da je oseba zdrava in lahko opravlja delo. Naj vam ne bo Zal tega
stroska (med 15.000 do 20.000 sit). Delavcu morate pred nastopom dela dati
v podpis Pogodbo o zaposlitvi.

Delavca prvi dan sprejmite in ga predstavite sodelavcem. Izvedite vse
potrebne postopke za prijavo v delovno razmerje. Delavca in njegov razvoj
spremljajte, dolocite mu mentorja!

Ne pozabite: dobrega delavca ni lahko dobiti, Se teZje ga je zadrzati!!!

Nekaj napotkov najdete v tej knjigi, sicer pa je to Ze druga zgodba, tema
za novo knjigo. Zavedajte se, da vsi vodje v podjetju potrebujejo vedno novo
znanje s podrocja upravljanja ¢loveskih virov. Prav vodje so tisti, ki z zaposlenimi
preZivijo najve¢ Casa in najbolje poznajo rezultate njihovega dela.

Voditi pomeni opaziti posameznika,
kajti tim ni celota,

celota so posamezniki,

ki povezujejo to celoto.

Jurka B. ViZintin
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13. MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

Ko si zastavljamo vpraSanje, zakaj ljudje delamo, se sprasSujemo po silni-
cah, ki ¢loveka motivirajo, da se fizi¢no in psihi¢no napreza, porablja svoje sile in
si prizadeva za kaj. Motivacija pomeni doseganje rezultatov z zaposlenimi ali
»dobiti iz ljudi najboljSe« (Evererd in Moriss, 1996, 429). Motivirati pomeni dob-
ro voditi zaposlene. Motivacijo obravnavajo kot pomembno aktivnost vodij
(menedZmenta). MenedZerji si prizadevajo prepricati zaposlene, da bi s svojim de-
lom dosegali rezultate, ki so pomembni za njihovo organizacijo. Zato je naloga
vsakega menedZerja motivirati zaposlene, da bodo delali bolje in z vecjo prizadev-
nostjo (Treven, 1997, 104).

Za dosego vecje motiviranosti zaposlenih mora menedZment spremeniti
nacin (dotedanje toge in hierarhine) organiziranosti in jo prilagoditi novih razme-
ram. Pri tem gre za organizacijo, ki je zasnovana na zelo visoki stopnji sodelovan-
ja in vkljucevanja vseh zaposlenih na njihovi skupni poti za doseganje zastavljene
vizije, strategije in ciljev. To je tako imenovana »organizacija z zelo visoko sto-
pnjo sodelovanja« (high involvement organization), katere zacetki segajo v leto
1970. Takrat so se pojavila prizadevanja za izboljSanje kakovosti Zivljenja v delo-
vnem okolju. Nova razmiSljanja in teorija Zelijo v te odnose vnesti ¢im ve¢ sode-
lovanja (Tosi idr., 1994, 249).

MenedZerjem so na voljo razli¢ne metode za spodbujanje zaposlenih k do-
seganju ciljev: zadovoljstvo zaposlenih, njihovo vkljucevanje v procese oblikovan-
ja dela, obogatitev dela, delovne skupine ter materialne in nematerialne oblike na-
grajevanja zaposlenih.

Drugi pomen motivacije se nanasa na psiholo§ko obravnavanje in na not-
ranje (mentalno) stanje posameznika. Motivacija je nekakSna »notranja sila«, ki
nas Zene in spodbuja k izvajanju dolocenih aktivnosti. Motivacija je rezultat, pos-
ledica vpliva celostnega okolja v organizaciji in zunaj nje.

Pri motivaciji gre za pripravljenost posameznika za izvrSevanje dolocene
akcije, da bi zadovoljil svoje potrebe. To je mobilizacija in usmerjanje energije
k cilju. Motivacijo je Luthans (1995, 141) opisal kot proces, ki izhaja iz nezadovo-
ljene potrebe in se nadaljuje z dolo¢enim vedenjem, da bi dosegli Zeleni cilj in
s tem zmanjSali ali v celoti zadovoljili potrebo. Gledano s psiholoskega staliS¢a so
osnova motivacije primarni oziroma bioloSki motivi (lakota, Zeja, spanje, pocitek,
materinstvo) in sekundarni motivi (mo¢, uveljavitev, status, pripadnost, varnost).
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V vsaki organizaciji se menedZerji vedno znova ubadajo z vprasanjem:
Kako ¢im uspeSneje motivirati podrejene k ucinkovitejSemu delu? Vedno znova
skuSajo razumeti vedenje in reakcije zaposlenih. Odgovore lahko dobijo s pozna-
vanjem motivacijskih teorij. Skozi desetletja so se razvile najrazlicnejSe motiva-
cijske teorije, ki vsaka na svoj nacin in s svojega vidika razlaga delovanje in odzi-
vanje zaposlenih:

Teorija X predpostavlja, da so zaposleni v izhodi$¢u leni in nemarni, da
potrebujejo usmeritve in prisilo, da prevzamejo odgovornost (McGregor, 1960,
134).

Teorija Y je nasprotje teorije X in predpostavlja, da so zaposleni delovni
in da teZijo k podjetniSki iniciativnosti in prevzemanju odgovornosti (McGregor,
1960, 137).

Kot popolno nasprotje teorijama X in Y je William Ouchi na Japonskem
razvil teorijo Z, ki predvideva, da bodo zaposleni postali delovni, ¢e jim bomo ob-
likovali ustrezne vrednote. Tak$ni zaposleni so pri delu marljivi in vestni ter vedno
pripravljeni delati kar se da ustvarjalno in kakovostno (Ouchi, 1981, 98).

Frommova motivacijska teorija temelji na dveh skupinah zaposlenih. Pr-
vo skupino predstavljajo tisti, ki bi radi kaj imeli (najveckrat v materialni obliki), v
drugi skupini pa tisti, ki bi radi kaj bili ali to postali (gre za pozicijo, ugled, uvelja-
vljanje, za nematerialne dobrine) (Fromm, 1980, 201).

samo-
izpolnitev

statusne potrebe

potrebe po pripadnosti

/ potrebe po varnosti \
: osnovne potrebe :

Slika 14 — Teorija potreb prirejena po Maslowu
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Teorija potreb (Maslow Abraham) temelji na petih temeljnih skupinah
potreb (fizioloske potrebe, potrebe po varnosti, potrebe po pripadnosti — socialne
potrebe, potrebe po spostovanju — statusne potrebe in potrebe po samouresnicevan-
ju ali samoizpolnitvi). Temeljne potrebe so med seboj v hierarhi¢nem zaporedju.
Sele ko se zadovolji osnovna potreba na niZji ravni, lahko govorimo o potrebi na
vi§ji ravni (Maslow, 1954, 65).

Dvofaktorska motivacijska teorija Frederika Herzberga govori o dveh
skupinah motivatorjev: eni ne vzpodbujajo zaposlenih k dejavnosti (higienikih),
drugi (motivatorji) neposredno vzpodbujajo zaposlene k delu (Herzberg, 1959,
143).

Teorijo pricakovanj je Vroom (1964, 87) zasnoval na predpostavki, da je
velikost teZnje posameznika za doloc¢en nacin vedenja odvisna od pri¢akovanja (da
bo njegovemu vedenju sledila posledica) in od privla¢nosti posledice za vsakega
posameznika.

Teorijo pravi¢nosti je Stacy Adams (1965, 276) postavil na dejstvu, ki
poudarja pomen pravi€nosti v organizaciji. Posameznik neprestano primerja svoje
vlozke v delovni proces ter vlozke in prejemke drugih zaposlenih. Gre za odnos
pravicnosti in enakih kriterijev ocenjevanja za vse.

Leavittova motivacijska teorija temelji na potrebi, ki zaradi pomanjkanja
cesa sproZi napetost. To napetost zaposleni sprosti z dejavnostjo, ki je usmerjena
k zadovoljitvi potrebe. Ko je potreba izpolnjena, nastopi relaksacija, ki cloveka
povrne v prvotno stanje, dokler spet ne nastane nova potreba (Leavitt, 1980, 302).

Hackman-Oldhamerjev model obogatitve dela opozarja na tri kriti¢ne
psiholoske okoli§¢ine, ki vplivajo na motivacijo na delovnem mestu. Ce je ena teh
okolis¢in neustrezna, je motivacija zaposlenih nizka. Zaposleni doZivlja pomem-
bnost dela in zazna, da se delo splaca in ga je vredno opravljati. DoZivljanje odgo-
vornosti povzroci, da delavec dobi obcutek osebne odgovornosti pri delu; pozna-
vanje rezultatov pripomore, da se zaveda ravni svoje uspeSnosti. Zaznavanje vred-
nosti dela, obcutek osebne odgovornosti in poznavanje ravni uspesnosti pa so ele-
menti, ki skupaj prispevajo k veliki motiviranosti za delo (MoZina, 1994, 502).

MenedZerji, ki poznajo zakonitosti razlicnih motivacijskih teorij, bodo bo-
lje razumeli razmisljanje in ravnanje zaposlenih. LaZje bodo predvideli njihove re-
akcije. Pri tem je treba biti zelo pozoren na obcutke zaposlenih, saj so gonilo nji-
hovega razmisljanja in delovanja. Gre za pravi¢nost, enakost in pri¢akovanja.

Ne glede na razli¢ne teorije in motivacijske dejavnike se ti skoraj vedno
gibljejo med »nagradami in kaznimi«. Ker vemo, da vsi Zivimo od prihodkov, ki
jih z delom zasluZimo, moramo vedno ve¢ pozornosti posvecati prav pla¢am in si-
stemu nagrajevanja nasploh. Place je treba urediti na kar najbolj podjetniski, ven-
dar pravic¢en nacin.

Za motivacijo sodelavcev sta pomembna vizija in poslanstvo podjetja.
Znano je dejstvo, da zavzetost za delo hitro in vztrajno raste, ¢e so delavci seznan-
jeni z vizijo podjetja, saj so s tem jasne smernice in okviri za njihovo delovanje.
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Dolgoro¢ne usmeritve podjetja so privlacna sila za sodelavce in »kompas« k ures-
nicitvi njihovih razvojnih prizadevanj. Zaposleni i§¢ejo skladnost med svojimi pri-
¢akovanji in dolgoro¢nimi usmeritvami podjetja.

Mnogi gospodarstveniki menijo, da je motiviranje znanje, ki bi ga morali
imeti vsi vodilni delavci. Sposobnost motiviranja ni »Carobni napoj«, ki ga vodja
dobi med izobraZevanjem in ga po potrebi uporabi, ampak sestavni del osebnosti.

Razli¢ni vodje doseZejo motivacijo na razli¢ne nacine in pri tem uporabijo:

legitimno moc¢,
moc pritiska,
ekspertno moc,
referen¢no moc,
mo¢ nagrajevanja.

Najboljsi nacin, da vodja ugotovi, kaj motivira ljudi, je, da jih vpraSa. Poz-
namo dve vrsti ljudi:

e ljudi, ki Zelijo nekaj imeti;

e ljudi, ki Zelijo nekaj biti in postati.

Najvecja motivacija za prve je denar. Drugi skupini pa mnogo ve¢ pome-
nijo poloZaj, delo in funkcija, ki jo opravljajo. Zanje je moZnost napredovanja in
izobraZevanja pravi izziv. V katero skupino bi uvrstili sebe?

Motivacijo lahko z nespretnim ravnanjem zelo hitro uni¢imo. Za to sploh
ne potrebujemo posebnega znanja, dovolj bo, ¢e se ravnhamo po naslednjih priporo-
¢ilih:

Vsaka nova ideja od spodaj je sumljiva.

Sprosceno kritiziraj: pokazi, kaj znas in koliko veljas.

Vsako opozarjanje na probleme je znak neuspeSnosti.

Obvladuj in nadzoruyj situacijo.

Poskrbi, da informacije ne bodo prosto kroZile.

NaloZi podrejenim, da bodo ¢im hitreje izvajali tvoje odlocitve.

Preostali demotivacijski dejavniki so Se:

nekonstruktivna kritika,

prisila,

pretiran nadzor,

nedoslednost,

zatiranje idej,

diskreditiranje oseb,

prezrto delo,

nizke place,

premalo Casa (za izvajanje naloge),
0. nerealni cilji,

e SR R S e
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11. vzviSen odnos,

12. nepravicno stimulativno nagrajevanje,

13. nepravilna komunikacija,

14. groZnje,

15. premalo mozZnosti za dodatno izobraZevanje,
16. premalo pohvale.

Motivacija za delo je zelo tesno povezana s kakovostjo in odvisna od nje.
Vsi zaposleni se zavedamo, da nase delovno mesto »ni ve&no«. Ce se bo zmanjsala
prodaja izdelkov ali storitev, je lahko delovno mesto ogroZeno. Ce se zmanjsa pro-
daja zaradi slabSe kakovosti, se praviloma zacne v delovni sredini obtoZevanje
(krivi so nabavniki ali prodaja ali ...). Zal je v takem primeru konéni rezultat Se
slabSa storitev.

Misli podpredsednika sindikata avtomobilskih delavcev v ZDA so zelo
zgovorne: »Brez kakovosti ni prodaje. Brez prodaje ni dobicka. Brez dobicka
ni zaposlitve.« (angl. No quality, no sales. No sales, no profit. No profit, no jobs.).
V knjigi Lestvice delovne motivacije je Vid Pogacnik podrobneje razlozil metode
merjenja in ugotavljanja delovne motivacije.

Z lestvico znacilnosti dela ocenjujemo znacilnosti dela na eni in sposob-
nosti delavcev na drugi strani. Vsako delo zahteva od ljudi nekoliko drugac¢ne spo-
sobnosti. Poznati moramo znacilnosti dela, obenem pa lastnosti ljudi, ki opravljajo
to delo. Ocenjevalna lestvica sestoji iz 24 sposobnosti, za katere smo prepricani,
da so za ucinkovito delo posebno pomembne. Nekatere sposobnosti so si sicer po-
dobne, vendar ima vsaka znacilnosti, ki jih nima nobena druga. Vsako delo seveda
ne zahteva vseh nasStetih sposobnosti, prav tako se z vsemi ne odlikuje vsak zapos-
leni. In prav to je namen tega ocenjevanja.

Presodite, katere sposobnosti zahteva delo, ki ga boste ocenjevali! Izbirate
lahko med storilnostjo, ravnanjem z ljudmi, timskim delom, inovativnostjo, usmer-
jenostjo na kupce, predanostjo delu/podjetju, dolgoro¢no vizijo poslovanja, stal-
nim izboljSevanjem, Sirokim poslovnim znanjem, vodenjem ljudi, ustnim ali pis-
nim komuniciranjem, prilagodljivostjo, spretnostjo v medosebnih odnosih, samo-
zavestjo, strokovnim (tehni¢nim) znanjem, poznavanjem delovnih postopkov, na-
¢rtovanjem in organiziranjem, analiti¢nimi sposobnostmi, presojanjem ali odlocan-
jem, reSevanjem problemov, samoiniciativnostjo, prenaSanjem custvenih obreme-
nitev.

Lestvica lastnosti delavea ima enake elemente kot prejSnja lestvici. Ses-
tavljena je iz 24 sposobnosti, ki so za ucinkovito delo posebej pomembne.

Presodite, katere sposobnosti najbolj odlikujejo zaposlenega, ki ga boste
ocenjevali. Izbirate lahko med storilnostjo, ravnanjem z ljudmi, timskim delom,
inovativnostjo, usmerjenostjo na kupce, predanostjo delu/podjetju, dolgoro¢no vi-
zijo poslovanja, stalnim izboljSevanjem, Sirokim poslovnim znanjem, vodenjem
ljudi, ustnim komuniciranjem, pisnim komuniciranjem, fleksibilnostjo ali prilago-
dljivostjo, spretnostjo v medosebnih odnosih, samozavestjo, strokovnim (tehnic¢-
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nim) znanjem, poznavanjem delovnih postopkov, nacrtovanjem in organiziranjem,
analiticnimi sposobnostmi, presojanjem ali odloCanjem, reSevanjem problemov,
samoiniciativnostjo, prenasanjem custvenih obremenitev.

Lestvica vodij v proizvodnji se nanaSa na ocenjevanje delavcev, ki opra-
vljajo delovno mesto vodje proizvodnje. Prikazanih je 12 sposobnosti, ki so po-
membne za uspeh na delovnem mestu, na katerem zaposleni dela.

Zaposlenega ocenite tako, da pri vsaki sposobnosti ocenite, ali je v primer-
javi s sodelavci, ki delajo na istem delovnem mestu: zelo podpovprecen (1), pod-
povprecen (2), povprecen (3), nadpovprecen (4) ali zelo nadpovprecen (5). Ocen-
jujemo 12 lastnosti: storilnost, razvijanje ljudi, timsko delo, ravnanje z ljudmi,
stalno izboljSevanje, vodenje ljudi, ustno komuniciranje, fleksibilnost ali prilagod-
ljivost, spretnost v medosebnih odnosih, strokovno (tehni¢no) znanje, poznavanje
delovnih postopkov, naértovanje in organiziranje, reSevanje problemov, samoinici-
ativnost, prenaSanje Custvenih obremenitev.

Lestvica delovnih motivov govori o stvareh, ki jih cenimo pri svojem de-
lu. Spodaj je nastetih ve¢ znacilnosti, ki jih cenimo pri svojem delu. Vsakomur
med nami je pomembno kaj drugega.

Predlagamo, da jih razvrstite glede na to, kako dobro opisujejo vase seda-
nje delo, e pa niste zaposleni, kaj si pri delu najbolj Zelite. Ocenjujemo naslednje
znacilnosti: dobre delovne razmere, delo, ki mu je ¢lovek brez tezav kos, dobre
moZnosti napredovanja, dobro obveS¢enost o dogodkih v podjetju, dobro placo in
druge materialne ugodnosti, dobre odnose s sodelavci, soodloCanje pri delu in po-
slovanju, stalnost zaposlitve, dobre moZnosti strokovnega razvoja, svobodo in sa-
mostojnost pri delu, ugled dela, ustvarjalno delo, varno delo, dober vodja in zani-
mivo delo.

V lestvici delovnega zadovoljstva ocenjujemo 15 strani, ki vplivajo na
zadovoljstvo pri delu in smo pri delu z njimi lahko bolj ali manj zadovoljni.
Z ocenami od 1 do 5 izrazite svojo stopnjo zadovoljstva z vsako od njih (ocena 5 —
zelo zadovoljen, ocena 1 — zelo nezadovoljen). Pri ocenjevanju uporabljajte vseh
pet ocen, razen seveda, Ce se vaSe zadovoljstvo tako zelo izrazito nagiba v eno ali
drugo smer. Ocenjujemo naslednje elemente: delovne razmere, moZnost napredo-
vanja, obveS¢enost o dogodkih v podjetju, placa in druge materialne ugodnosti,
odnosi s sodelavci, stalnost zaposlitve, moZnosti strokovnega razvoja, svoboda in
samostojnost pri delu, ugled dela, soodlocanje pri delu in poslovanju, ustvarjalnost
dela, varnost dela, neposredni vodja, zahtevnost dela (fizicna in psihi¢na), zanimi-
vost dela.

Lestvica vrednot podjetja uposteva dejavnike, ki so pomembni za uspeh
podjetja. Brez dvoma ima vsako podjetje in v njem vsak zaposleni svojo vizijo us-
peha, ki daje nekaterim dejavnikom vecji, drugim pa manjSi pomen. Zanima nas
vaSe osebno mnenje.

Predlagamo, da dejavnike razvrstite po pomembnosti, od najbolj po-
membnega (oznacite ga s Stevilko 1), prek drugega najbolj pomembnega (2) itd.,
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vse do najmanj pomembnega (postavite ga na zadnje mesto in mu pripiSite Stevil-
ko 14). Ocenjujemo 14 dejavnikov: ugled, kakovost, menedZment, nizki stroski,
okolje, operativa, organizacija, poslovna etika, razvoj, svetovljanstvo, tehnologija,
trg, zaposleni in znanje.

1z knjige Motivacija, napisal jo je Nikola GrubiSa (2001, 120-205), povze-
mam nekatera razmiSljanja v zvezi z motivacijo zaposlenih v podjetju.

Zaposleni morajo v nadrejenih najti predvsem zgled in oporo za
svoje delo. Drugacde bodo povezovali obiske pri vodji le z nergan-
jem, slabo voljo in predvsem s prepri€anjem, da jim nadrejeni ni
sposoben pomagati.

Ce Zelimo nekoga nekaj naugiti, mu moramo to pokazati in mu biti
dober zgled ter mu pomagati, »ko se mu ustavi« — ves €as, dan za
dnem! Teorija lahko pomaga, a ljudje zelijo »Ziv« primer; tudi zato,
da se sami prepri¢ajo, da je naloga, ki smo jim jo nalozili, sploh ure-
snicljiva.

Nemogoce je isto€asno uveljavljati avtoriteto, po drugi strani pa od-
govornost naprtiti drugemu. Ce uveljavliamo avtoriteto, smo sami
100-odstotno odgovorni za vse.

Kamor smo usmerjeni, tja gre nasa energija. In kamor gre energija,
tisto se dogaja. In Ce je energija usmerjena samo v dobicek, ne pa v
zadovoljne kupce ...

Ce je na prvem mestu uspe$no delovanje podijetja ali kar koli druge-
ga, bomo morda imeli tudi zadovoljne stranke. Morda se bodo zado-
voljne vracale tudi jutri.

Ce pa je v o&eh vseh zaposlenih (od direktorja naprej) na prvem
mestu zadovoljna stranka, ki se bo zagotovo vrnila jutri, sta dobi¢ek
in uspesno delovanje podjetja zagotovljena!

Ce si neprestano govorimo, da »Ze vse vemo« in ne potrebujemo
ni¢ drugega (novega), bomo morda ravno zaradi tega ves €as stopi-
cali na mestu, ker si ne bomo dovolili novih izkuSenj in se bomo ze
vnaprej odrekli morebitnim dodatnim priloznostim. Vsaka rast pa za-
hteva spremembo!

Delo slehernega zaposlenega je narediti vse, kar je v njegovi mo¢i,
da bo kupec Se bolj z veseljem kupoval od podjetja, se vracal ter
podjetje priporoc¢al tudi drugim. Ob vsem tem pa se mora krasno po-
Cutiti in imeti obCutek, da dela »nekaj velikega« (ali da prispeva k
necemu velikemu). Posledica je tudi uspeh podijetja.

Ce namreg zaposlenim ne zastavimo pravih nalog, jih je tezko moti-
virati, da naredijo Se kaj ve€ kot le tisto, za kar so nagrajeni (beri:
placani) ali motivirani z drugimi sredstvi, in kaj ve€ od tistega, Cesar
SO »navajeni«.

Za uspeh (ali pomiritev) dveh ljudi je treba res dokaj malo: energija
spostovanja; zaupanje, da je mozno zadevo reSiti; skupen cilj, ki
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oba veseli in ga Zelita dosedi, ter zelja in vztrajnost, da se gibliemo v
pravo smer.

Ce nam uspe zdruZziti cilje in navdusiti ljudi, da jih uresniéujejo, bo-
mo ugotovili prvo pravilo, po katerem se pozna dober vodja: ljudje
se pocutijo bolje, ¢e je on zraven, kot &e ga ni.

Naj zaposleni najdejo v svojem delu tisto, kar jih zanima in navdusu-
je, mi pa jih usmerjajmo ter vzpodbujamo, da bodo pri svojih nalo-
gah vztrajali. V tem primeru je skoraj nemogoce, da zadeva ne bi
uspela. Ne samo zaradi tega, kar je bilo narejeno, ampak tudi zato,
ker sta obe strani pripravljeni sodelovati, kar je v€asih najpomem-
bnejse!

Ce nekdo v nagem podijetju naredi nekaj dobrega, ga lahko pohvali-
mo, lahko smo navdu$eni nad njegovim dosezkom in se veselimo
skupaj z njim. Lahko pa smo »modro tiho«, saj je to itak njegova na-
loga.

Ljudje imamo velikokrat v mislih tiste stvari, ki nas zulijo. Z drugimi
besedami — navadno razmisljamo le o zadevabh, ki jih e nismo resi-
li, pa bi jih morali.

Nas cilj je, da na$ komercialist (in vsi drugi zaposleni) prav tako, toli-
ko in s podobnim zanosom, kot je razmisljal o nakupu sanjskega av-
tomobila, razmislja, kako bo zadovoljil kupca.

Ce bi svojim zaposlenim na delovnem mestu uspeli dan za dnem
pricarati obCutek, kakrSnega je imel ¢lovek, ko je zadel ogromen
znesek na loteriji, bi komaj ¢akali, da spet pridejo na delo!

Ljudje, ki so v nekem odnosu (npr. z nadrejenim) zadovoljni, imajo
vedno obdutek, da ve€ dobijo, kot pa dajejo.

Ce bomo energijo usmerjali v &loveka, se bo mogode d&util
»posilienega« ali »pritisnjenega«. Ce pa jo bomo usmeriali v uresni-
¢itev njegovega cilja (ki je isto¢asno tudi nas), bo ¢util z naSe strani
pomo¢ in podporo.

Velikokrat so direktorji mnenja, da njihovi zaposleni »ne znajo dovol]
dobro delati«. Do sedaj se je Se skoraj vedno pokazalo, da je bila
glavna tezava v motivaciji, ne pa v neznanjul!

Dejstvo je, da zaposleni navadno zelo dobro vedo, kako je treba de-
lati ... Nimajo pa motivacije, da bi to tudi poceli! Informacij jim
(obi¢ajno) ne manjka, le pravega razloga, zakaj bi se spla¢alo potru-
diti in to tudi udejanijiti, jim Se nihée ni ponudil!

Z normami pokazemo, kako naj bi izgledalo posameznikovo delo,
da bi bili nadrejeni zadovoljni. Poleg vsega pa je potreben neki krite-
rij za uspeh.

Komunikacija s kupci je najveckrat posledica komunikacije nadreje-
nih s podrejenimi. Ali drugace: nadrejeni s svojo komunikacijo z za-
poslenimi le-te ucijo, kako naj se obnasajo do kupcev!



o Torej je skoraj nujno, da je poleg osnovnega sistema motivacije na-
rejen Se individualni. In kako izvemo, kaj dolo€enega ¢loveka motivi-
ra? VpraSamo ga, Se bolje pa je, e ga spremljamo, kako se odziva
na posamezne nacine motivacije. Potem pa stvari zastavimo tako,
da so vsi zaposleni v enakovrednem polozaju in imajo enake moz-
nosti.

o Ce Zelimo, da ne bomo imeli ob&utka, da v sluzbi »bogu krademo
¢as« in da hodimo tja samo zato, da bomo zasluzili denar, je treba
lastne cilje uskladiti s cilji podjetja. Kljuéno vprasanije, s katerim ugo-
tovimo, ali bomo na ta ¢as, ki ga prezivimo v sluzbi, gledali kot na
uresni¢evanje svojih zelja in ciljev ali kot na izgubljen ¢as, je: Ali lah-
ko z opravljanjem dela v sluzbi uresniCujemo lastne (osebne) cilje?

o Ce Zeli$ kaj dobiti, mora$ najprej nekaj dati. In ne obratno!

Vodja je tisti, ki pozna pot,
gre po poti in pot kaze drugim.
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14. STROSKI DELA, KI JIH »POVZROCI«
DELAVEC

Stroske dela v podjetju lahko razdelimo na place in druge prejemke. Prav
tako ne smemo pozabiti na »fiksne materialne stroSke« poslovanja (najemnina, te-
lefon, sprotno mesecno vzdrZevanje, pisarniski material itd.), ki jih je treba razde-
liti na Stevilo zaposlenih. Tako dobimo kalkulacijo, ki nam pove, koliko nas posa-
mezni delavec dejansko stane:

neto placa delavca,

bruto I. placa delavca,

bruto II. placa podjetja,

regres in prehrana,

prevoz na delo,

dnevnice, kilometrina, cestnine, prenocisce,
boleznine in drugi izostanki,

dopust,

»fiksni materialni stroski« podjetja na osebo.

Na primeru podjetja s sedmimi zaposlenimi v zasebnem (storitvenem) po-
djetju so prikazani mesecni stroski, ki jih podjetju povzro¢i ekonomski tehnik (s
srednjo Solo), razporejen v V. tarifni razred (glej tabelo 1, stran 99).

Kot vidimo, so dejanski stroski ve¢ kot trikrat vi§ji od zneska, ki ga dela-
vec dobi izplaanega. Ob tem pa v izracunu sploh niso upoS$tevani redni in bolniski
dopust ter druge odsotnosti. Praksa kaZe, da je v podjetju dnevno povprecno od
10- do 15-odstotna odsotnost (vseh vrst). Ob upoStevanju tega bi bil izracunani
znesek vecji Se za nekaj 10.000 tolarjev.

Med fiksne materialne stroSke Stejemo: najemnine (ali sklad skupnih zem-
1jis¢), stroSke energije, vzdrZevanja in CciSCenja, fiksne stroSke poslovanja
(pisarniSki material, potro$ni material ...). V proizvodnem podjetju so ti Se vi§ji,
kot smo jih prikazali v tabeli. Za proizvodnjo ne zadostujejo le opremljeni pisarni-
Ski prostori, temvec¢ so potrebne proizvodne dvorane in stroji. VzdrZevanje in ener-
gija za njihovo delovanje ter ogrevanje prostorov pa so mnogo vecji stroSek.

V podjetju imamo tako imenovana produktivna in neproduktivna delovna
mesta. Produktivna so tista, kjer se neposredno ustvarja prihodek (komercialist, tr-
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Tabela 1 - Mesecni stroski podjetja (na primeru dela, ki je uvrSceno v V. tarifni razred)

Strosek Znesek
neto placa delavca 82.000,00
prispevki delavca (22,1 %) 27.000,00
akontacija dohodnine 11.000,00
prispevki podjetja (16,1 %) 19.000,00
regres (144.000 sit bruto/12) 12.000,00
prevoz na delo 7.000,00
prehrana med delom 16.000,00
fiksni materialni stroSki na osebo 90.000,00
bolezni in drugi izostanki (ocena) 10.000,00
dopust (24 dni/12 mesecev) 20.000,00
skupaj mesecni stroski podjetja 294.000,00

govec, delavec v proizvodnji ...). Delavci na produktivnih delovnih mestih morajo
poravnati stroSke zase in Se za del drugih neproduktivnih delovnih mest (tajnica,
racunovodja, kurir ...). V naSem primeru je tajnica neproduktivno delovno mesto,
ki ga mora pokriti nekdo drug. Ce podjetje ne bi imelo tajnice, bi njeno delo razpo-
redili med druge, ki bi na ta raCun zanemarili svojo prioritetno nalogo (ustvarjanje
prihodka) in bi Cas izgubljali za administrativna, organizacijska in tehni¢na opravi-
la.

Za vsakega vodjo je izredno pomembno, da razpolaga s kalkulacijami, ki
mu prikaZejo dejanske skupne stroSke dela na enoto proizvoda. Le ob upostevanju
vseh dejanskih stroSkov dela in preostalih materialnih stroSkov bo lahko izracunal
realno lastno ceno izdelka ali storitve. Zal so skupni strogki dela v Sloveniji visoki
v primerjavi z deZelami vzhodne Evrope in Bliznjega vzhoda. Prav zaradi tega
s temi drZavami izgubljamo konkurencno bitko na cenovni ravni. NaSa prednost je
le v kakovostni izdelavi proizvodov in storitev.

14.1. Stroski rednega delovnega razmerja

Redno delovno razmerje za doloc¢en in nedolocen ¢as je za delavca najpri-
mernejia oblika dela. Zal je redno delovno razmerje $e vedno preveé¢ obremenjeno
z razli¢nimi dajatvami. Zato so pogoste zlorabe in delo »na ¢rno«. Mnogi deloda-
jalci so v to dobesedno prisiljeni, saj ne zmorejo placevati vseh prispevkov in daja-
tev. Zaradi tega drZavni proracun izgublja veliko prihodkov.

Splosna kolektivna pogodba za gospodarstvo — SKP (Ur. 1. RS,
St. 40/97, 98/99, 10/00, 31/00, 64/00) je dogovor o pravicah in dolZnostih deloda-
jalcev in delojemalcev, ki so ga sklenili trije socialni partnerji: sindikat, gospodar-
ska zbornica in vlada. Vkljucuje pravice in obveznosti (vklju¢no s placami), ki ve-
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ljajo za vse gospodarstvo. V panoZnih kolektivnih pogodbah pa so dogovorjene
pravice in obveznosti, ki se nanasajo na posamezno gospodarsko panogo.

Tabela 2 — Izhodi$cne place za marec 2006 (v tolarjih)

Tarifni razred SKP-bruto I. SKP-neto SKP-bruto II.
I 71.883 51.390 83.456
II. 79.071 56.037 91.801
M. 88.416 62.074 102.651
IV. 98.480 68.587 114.202
V. 111.419 76.952 129.357
VI. 132.984 90.896 159.448
VII. 150.954 102.515 180.994
VIl 179.708 121.106 215.470
IX. 215.649 142.952 258.563

IzhodiS¢na placa je dolocena s kolektivno pogodbo za posamezni tarifni
razred in je podlaga za izracun osnovne place delavca. IzhodiS¢na placa doloCene-
ga tarifnega razreda je najniZji znesek osnovne place, ki ga ima delavec pravico
prejeti za delo v polnem delovnem c¢asu, za vnaprej predvidene delovne rezultate,
normalne razmere dela in ne zajema nobenih delovnih izkuSenj, funkcionalnega
znanja, odgovornosti, posebnih delovnih razmer in drugega.

Plac¢a delavca je sestavljena iz:

osnovne (izhodis¢ne) place,

dela place na podlagi delovne uspeSnosti,
uspesnosti poslovanja (udelezbe pri dobicku),
dodatkov za posebne obremenitve pri delu,
dodatka za minulo (skupno) delovno dobo,

Osnova za dolo¢anje delovne uspesnosti so:
kolicina,

kakovost,

gospodarnost dela,

inventivnost in
inovativnost.

IzhodiS¢na placa je znesek, ki je v kolektivni pogodbi dolo¢en kot najnizji
znesek tarifnega razreda za posamezno skupino delovnih mest, razvrscenih po
strokovni izobrazbi. V Kolektivni pogodbi dejavnosti (KPD) je 9 tarifnih razredov.
Izhodis¢ne place so lahko dolocene tudi s podjetnisko kolektivno pogodbo oziro-
ma splo$nim aktom, vendar niZje, kot jih dolo¢a KPD. Izhodi$¢ne place po KPD
objavljajo podpisniki KPD v svojih glasilih (npr. Delavska enotnost, Glas gospo-
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darstva). Izhodis¢ne place tako kot osnovne place ne vsebujejo dodatkov, nadome-
stil in drugih elementov za dolo¢anje place. Znesek izhodi$¢nih pla¢ se izplacuje
za polni delovni Cas.

Osnovna placa je znesek, dolocen v pogodbi o zaposlitvi, ki pripada dela-
vcu za polni delovni €as, predviden delovni u¢inek in normalne delovne pogoje.
Predvideni delovni ucinek delavca je rezultat, ki ga mora delavec doseci v doloce-
nem obdobju glede na vnaprej dolo¢ene kriterije. Ce delavec dela na normo, je to
100-odstotno doseganje norme. Kadar presega ali ne dosega pricakovanega ucin-
ka, je njegova osnova placa lahko ustrezno visja ali niZja. Izrecno je navedeno, da
gre za ucinek delavca, zato na njegovo osnovno placo ne more vplivati slab rezul-
tat delodajalca v celoti. Normalni delovni pogoji so tisti, ki delavca dodatno ne ob-
remenjujejo in mu dela ne oteZujejo.

Osnovna placa delavca ne more biti niZja od izhodi$¢ne place za posamez-
ne tarifne razrede. Osnovna placa je osnova za obracunavanje dodatkov, v doloce-
nih primerih pa tudi nadomestil (za ¢as prekvalifikacije, v ¢asu odpovednega roka
trajno preseZnih delavcev ipd.). Osnovna placa je lahko po viSini enaka izhodis¢ni
placi, kadar pa ima delodajalec v okviru lastnega pla¢nega sistema poleg tarifnih
razredov dolocene Se placilne razrede, pa je osnovna placa zmnoZek izhodiScne
place za prvi tarifni razred in koli¢nik placilnega razreda.

Ko k osnovni placi priStejemo vse dodatke (dodatek za delovno dobo, po-
goje dela, delo preko polnega delovnega ¢asa ipd.), dobimo placo delavca. V pla-
¢o se ne Stejejonadomestila stroSkov (npr. prevoza na delo in z dela, prehrane).
Placa je osnova za placilo davkov in prispevkov, v dolocenih primerih pa tudi na-
domestil (npr. letni dopust, bolniSka odsotnost, stavka ...).

Minimalna placa je rezultat pogajanj med delodajalci, sindikati in vlado
in je doloc¢ena v Zakonu o minimalni placi o nacinu usklajevanja plac¢ in o regresu
za letni dopust v obdobju 1999-2000 (Ur. 1. RS, §t. 39/1999), ki dolo¢a znesek mi-
nimalne place za polni delovni Cas za vse zaposlene v Republiki Sloveniji. Nihée
ne more prejeti manj, kot je znesek, doloCen z zakonom (za marec 2006 znaSa
122.600,00 sit). Ce pla¢a delavca, izra¢unana v skladu s KPD, podjetnisko kolekti-
vno pogodbo oziroma splo$nim aktom znaSa manj, kot je minimalna placa po za-
konu, mora delodajalec pokriti razliko.

Zaposleni so do te place upraviceni za opravljeno delo v polnem delovnem
¢asu, ne glede na doseZene delovne rezultate. Do minimalne place so upravic¢eni
tudi pripravniki in zaposleni, ki prejemajo place na podlagi Zakona o zajamcenih
osebnih dohodkih. Minimalna placa se povecuje enako kot izhodi$¢ne place, doda-
tno pa Se v primeru doseZene rasti bruto domacega proizvoda v preteklem letu in
kadar v preteklem letu ni dosegla 58 odstotkov povprecne place zaposlenih po ko-
lektivnih pogodbah v predelovalnih dejavnostih. Nacin usklajevanja je doloc¢en v
Ze citiranem zakonu.

Zajamceno placo ureja zakon o zajamc¢enih osebnih dohodkih (Ur. 1. RS,
§t. 48/1990). Za marec 2006 znaSa 55.853,00 sit. Zaradi novejSega pojma minimal-
ne place se za zaposlene ne uporablja ve¢ znesek zajamcene place iz tega zakona,
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pac pa se iz tega zakona Se uporabljajo dolo€ila o izratunu mase pla¢ v primeru
nesolventnosti pravne osebe (pomanjkanja sredstev na Ziro racunu) in dolocila
0 moZnem povecevanju te mase. Masa izplacanih pla¢ v skladu z zakonom v pri-
meru nesolventnosti delodajalca znaSa 90 odstotkov mase za izplacane plade v
prejSnjem mesecu in se mesecno povecuje z 90-odstotno mesecno rastjo Zivljenj-
skih stroSkov. Izpladilo zajamcene place torej ne pomeni izpladila najniZjega znes-
ka (sedaj minimalne place) vsem delavcem, temvec le zniZanje dovoljene mase za
10 odstotkov glede na prejS$nji mesec.

Gre za obracun mesecne place za polni delovni €as, brez bolniskega dopu-
sta ali drugih dodatkov. Primer obravnava delavca, ki je razporejen v V. tarifni
razred. Prikazani stro$ki ne vsebujejo Se preostalih »fiksnih« stroskov zanj. Dela-
vec vidi samo denar, ki ga je dobil v placilni kuverti. Drugi prispevki, ki jih zanj
placuje podjetje, ga ne zanimajo in mu ve¢inoma niti niso znani. Zaradi tega nepo-
znavanja tolikokrat sli§imo pripombo: »Delodajalci nas samo izkori$€ajo!«

Tabela 3 - Izracun »golih« stroskov mesecne place

Neto znesek za delavca 82.000,00
+ 22,1 % prispevkov delavca 27.000,00
+ akontacija dohodnine 11.000,00
bruto I. 120.000,00
+ 16,10 % prispevkov podjetja 20.000,00
bruto II. 140.000,00
+ prevoz na delo 7.000,00
+ prehrana med delom 16.000,00
skupaj »goli« stroski podjetja 163.000,00

14.2. Placni sistem v podjetjih

Vsako podjetje ima izdelan svoj placni sistem, ki mora biti zapisan v aktu
podjetja. Gre za Pravilnik o placah in plaénem sistemu. Vecina podjetij ima defini-
rane placilne razrede znotraj posameznih tarifnih razredov.

Oblikujejo se placilni razredi in indeksno razmerje oziroma koli¢nik, s kate-
rim bo sploSna bruto urna postavka pomnoZena, da bomo dobili bruto placo posamez-
nega delavca. Na spletni strani http://www.zds.si/si/podrocja_delovanja/
delovno_in_socialno_pravo/kolektivne_pogodbe/kolektivna_pogod-
ba_dejavnosti_trgovine_slovenije/tipicna_delovna_mesta_v_dejavnosti/ najdete pre-
gledno opisana tipi¢na delovna mesta v dejavnosti trgovine in kriterije za razvrs¢anje
delavnih mest v tarifne razrede. Prikazana so tudi v tabeli na straneh 104 in 105.
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14.3. Strosek nadomestitve delavca — nadomestna
zaposlitev

Delovni mesto, ki ni zasedeno (npr. po odhodu delavca), je treba nadomes-
titi. Ste kdaj pomislil, koliko stro§kov to povzroca podjetju? Na spletni strani
http://www.advise.si/sl/novosti2.asp?id_novice=25 lahko preberete zanimiv cla-
nek o tem in si naredite tudi informativni izraun.

Kalkulacija stroskov nadomestitve delavca

Nadomescanje delavcev, ki so odsli, povzro¢a podjetju dodatne stroske.
Vsi to vemo. Toda kolik$ne? Poizkusite izracunati, koliksni so stro$ki zamenjave
sodelavca. Ni dvoma, da je ena najpomembnejsih stvari pri poslovanju, kako najti
(zaposliti) in nato zadrzati dobre delavce.

Povprecna letna stopnja fluktuacije (nadomestnih zaposlitev) na nivoju
ZDA je 12 odstotkov (na 100 zaposlenih se jih zamenja 12). Raziskave kaZejo, da
kar 75 odstotkov potreb po delavcih predstavlja nadomes€anje delavcev, ki so od-
§li iz podjetja (bodisi v drugo organizacijo bodisi so se upokojili, umrli ipd.), preo-
stalih 25 odstotkov pa je posledica uvajanja novih poslov, povecanja dejavnosti
ipd.

Dobro je, da obstaja kar nekaj preverjenih nacinov, kako najti in nato zadr-
Zati dobre delavce, slabo pa je, da vse to stane organizacijo veliko denarja. Vsak
menedZer ve, da mora organizacija neposredno veliko vlagati v zaposlene — od
izobraZevanja, skrbnega izpopolnjevanja njihovega dela, procesov, njihovega ose-
bnega razvoja, sistema letnih razgovorov, postavljanja ciljev, spremljanja organi-
zacijske kulture, izhodnih intervjujev, do sistema iskanja in izbiranja novih kadrov
ipd.

Nadomescanje delavcev, ki so odsli, prav tako povzroc€a organizaciji doda-
tne stroSke. Vsi to vemo. Toda kolik§ne? Le malo menedZerjev in organizacij izra-
cunava in spremlja te stroSke. Podobno vemo, da boljsi sistemi zaposlovanja in ka-
sneje izobraZevanja pomagajo, da pridobimo in nato zadrZimo boljSe zaposlene.
Ali je treba vedeti, koliko vloZiti v ljudi, da se nam bo vlaganje v zaposlene ustrez-
no »povrnilo«. Seveda, a to pomeni, da moramo poznati tudi stroSke nadomestne
zaposlitve.

Prikazan sistem nam bo pomagal izracunati stroSek nadomestne zaposlit-
ve. Poznavanje stroSkov izgube delavca, ki je odSel, in zamenjave delavca, ki Zeli
oditi, nam bo pomagal dolociti, koliko se nam izplaca investirati v njegovo zadrZa-
nje (povecanje place, izobraZevanje, bonitete ipd.).

Pomaga nam tudi analiza, ali je obstojece investiranje v zadrZanje zaposle-
nih na ustreznem nivoju, ali lahko sredstva (stroSke) e pove¢amo ali ne, ali ne bi
bilo celo bolje zavestno zamenjati trenutno zaposlene. Seveda ob predpostavki, da
bomo pridobili podobno dobrega delavca. Izra¢un bo toliko natancen, kolikor bo-
do natan¢ni podatki za izraCunavanje.

(Nadaljevanje na strani 106)
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PL.R.

Naziv delovhega mesta

Tarifni razredi

Iv.

V.

VI

VIl

VIl

nekvalificiran delavec — zacet-
nik

1,00

nekvalificiran delavec z dopol-
nilnim izobrazevanjem nad 3
tedne

1,05

nekvalificiran delavec z dopol-
nilnim izobraZzevanjem nad 45
dni

polkvalificiran delavec — zacet-
nik

polkvalificiran delavec z dopol-
nilnim izobrazevanjem nad 60
dni

polkvalificiran delavec z dopol-
nilnim izobrazevanjem nad 90
dni

delavec z dveletno poklicno
izobrazbo — zacetnik

1,23

delavec z dveletno poklicno $o-
lo in dopolnilnim izobrazevan-
jem nad 90 dni

1,30

delavec z dveletno poklicno $o-
lo in dopolnilnim izobrazevan-
jem nad 180 dni

delavec s triletno poklicno $olo,
mojstrskim ali poslovodskim
izpitom — zacetnik

1,37

1,37

delavec s triletno poklicno Solo,
mojstrskim ali poslovodskim
izpitom in dopolnilnim izobraze-
vanjem nad 90 dni

1,45

delavec s triletno poklicno $olo,
mojstrskim ali poslovodskim
izpitom in dopolnilnim izobraze-
vanjem nad 180 dni oziroma
delavec, ki organizira in vodi
skupino delavcev

kvalificiran delavec oziroma
srednja Sola — zacetnik

1,55

1,55

kvalificiran delavec oziroma de-
lavec s srednjo Solo, ki organi-
zira in vodi skupino do 20 dela-
vcev

1,70

kvalificiran delavec oziroma de-
lavec s srednjo Solo, ki vodi
skupino z ve¢ kot 20 delavci
oziroma delavec te strokovne
izobrazbe, ki zna in uporablja
en svetovni jezik

delavec z vi§jo izobrazbo — za-
cetnik

1,85

1,85
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PL.R

Naziv delovnega mesta

Tarifni razredi

Iv. (V. VI

VIl

Viil.

12

delavec z vi§jo izobrazbo, ki
koordinira in vodi oddelek
oziroma delavec z vi§jo
izobrazbo, ki zna in uporablja
en svetovni jezik

1,96

13

delavec z vi$jo izobrazbo, ki je
povsem samostojen in
odgovoren za svoje delo

delavec z visoko izobrazbo —
zacetnik

2,10

2,10

14

delavec z visoko izobrazbo, ki
vodi sektor oziroma delavec z
visoko izobrazbo, ki dela na
raziskovalnem podrocju
delavec, ki zna in uporablja en
svetovni jezik

2,30

15

delavec z visoko izobrazbo in
specializacijo (sodni izpit,
znanje dveh svetovnih jezikov),
ki je pri svojem delu povsem
samostojen

magister — zacetnik

2,50

2,50

16

magister znanosti, ki koordinira
in vodi sektor

2,75

17

magister z znanjem in uporabo
dveh svetovnih jezikov na
delovnem mestu koordinacije
poslovnega sistema

doktorat znanosti — za¢etnik

3,00

3,00

18

doktorat znanosti na
raziskovalnem podrocju in z
znanjem dveh tujih jezikov

3,25

19

doktorat znanosti z
uveljavljenim publiciranjem v
domagi in tuji strokovni
literaturi.

3,50
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(Nadaljevanje s strani 103)
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Stroske nadomestnega zaposlovanja razvrstimo v Stiri kategorije:

A. Stroski prekinitve delovnega razmerja (pogodbe o zaposlitvi)

stroSki izvajalca (kadrovik) izhodnega intervjuja

+ stroski s prekinitvijo delovnega razmerja zaposlenega
+ administrativni stroSki prenehanja delovnega razmerja
+ odpravnina

B. Stroski izpada/nadomescanja dela (zaradi odhoda)

stroski nadurnega, dodatnega dela

+ stroSki dodatne pomoci

+ stroski manjse produktivnosti delavcev, ki zacasno opravljajo delo
Ocena je, da so ti stroSki kar 50 odstotkov plafe zaposlenega, soraz-
merno ¢asu nadomes$c¢anja in uvajanja novega delavca, kadar lahko z
notranjimi rezervami pokrijemo nujno delo; kadar to ni moZno in na-
jamemo zunanjega delavca, pa je ta izguba produktivnosti Se vecja,
70-80 odstotkov.

neizplacana placa in druge ugodnosti za €as nezasedenosti

Stroske nadomeScanja moramo zmanjSati za neizplacano placo delav-
ca, ki je odSel; ¢e je ta razlika negativna, smo z nadomestilom celo
»zasluZili«, podobno je tudi v primeru, da smo pridobili boljSega, pro-
duktivnejsega delavca.

C. Stroski kadrovanja (za nadomestitev)

administrativni stro$ki nove zaposlitve (posta, telefon, administracija)
+ stroSki privabljanja (oblikovanje oglasa, objava, delo ...)

+ stroski intervjuja

+ stro$ki testiranja

+ stroski pridobivanja in preverjanja informacij (o kandidatih)

+ stroSki odpravnine (pripada delavcu v dolo¢enih primerih)

+ stroSki nadomestil (v posameznih primerih iz naslova brezposelnosti?)
+ delo kadrovskega oddelka (sestanki, dogovori ...)

+ stroski potovanj, premikov (intervjuvanci in zaposleni)

+ stroski aktiviranja novozaposlenega (evidenc, izratunov ipd. po za-
poslitvi, placa, ugodnosti, navodila, varstvo pri delu ...)

+ stro$ki zdravstvenega pregleda

D. Stroski usposabljanja

stro8ki literature (navodila, politike)

+ stroski funkcionalnega izobraZevanja za delo (tecaji, seminarji ...)
+ stroSki uvajanja v delo (uvajanje, mentorstvo, umescanje in sociali-
zacija ...)



E. Stroski niZje sposobnosti (manjSe produktivnosti) novozaposlenega

e  stroski zaradi manjSe sposobnosti, produktivnosti (ocena v odstotkih)
Raziskave so pokazale za 25 odstotkov niZjo produktivnost nadomest-
nih zaposlenih vsaj v za¢etnem obdobju dela zaradi slabSe usposoblje-
nosti in s tem povezane nizje produktivnostji novih delavcev. Posred-
no je v tem obdobju manjsa tudi produktivnost delavcev, ki so v pro-
cesu vezani na to delo, kar je treba dodatno upostevati.

e+ stroski izgube posla
Za prodajno osebje je treba upostevati tudi stroSke izgube posla, ki je
nastala zaradi odhoda delavca: del strank »odpelje« s seboj, del strank
pa ni zadovoljnih z delavcem ali delom delavca, ki zaCasno in kasneje
stalno opravlja to delo ipd.

V kalkulacijo stroSkov smo vkljucili samo neposredne stroske; ne pa tudi
posrednih stroskov, kot je slabSe delo sodelavcev (zaradi spremembe, stresa, nove-
ga sodelavca, navajanja na njegov »nacin« dela, morebitnega poslabSanja klime
zaradi odhodov nasploh ipd.). Ker teh stroSkov ne moremo neposredno izmeriti,
Jjih dodamo v nekem delezu, npr. 5 odstotkov na skupne stroske nadomestitve.

Vsako podjetje je podaljSana senca posameznikov.

Znacaj posameznikov doloci znacaj podjetja.
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15. FLEKSIBILNE OBLIKE
ZAPOSLOVANJA

Nove zahteve gospodarstva zahtevajo tudi nove, proznejse oblike zaposlo-
vanja. To nam pravno formalno omogoc¢a novi zakon o delovnih razmerjih ter no-
va evropska zakonodaja.

V publikaciji V srediScu http://www.gov.si/mddsz/doc/avgust_september.
pdf, ki jo izdaja Ministrstvo za delo, druZino in socialne zadeve, je bil leta 2002
objavljen zanimiv ¢lanek Marte Kolar, ki govori o fleksibilnih oblikah zaposlovan-
ja z ozirom na Zakon o delovnih razmerjih (v nadaljevanju: ZDR).

. UVOD

Eno od izhodiS¢ pri pripravi nove delovnopravne zakonodaje je bilo med
drugim vzpodbujanje zaposlovanja s primerno in ustrezno ureditvijo fleksibilnih ob-
lik zaposlovanja, seveda ob zagotavljanju ravnotezja med fleksibilnostjo in varova-
njem delavca kot SibkejSe stranke v delovnem razmeriju.

Novi ZDR (Ur. I. RS, &t. 42/2002) ureja v podpoglavju »Posebnosti pogodb
o zaposlitvi pravne podlage fleksibilnih oblik zaposlovanja«, medtem ko veljavna
delovnopravna zakonodaja instituta zagotavljanja dela delavcev drugemu uporab-
niku sploh ne ureja. Delovno razmerje za dolo¢en ¢€as in delo na domu uvr$ca
v poglavje o sklenitvi delovnega razmerja, delovno razmerje s krajS§im delovnim
¢asom pa je urejeno med dolo¢bami, ki se nanasajo na delovni ¢as.

V nadaljevanju prispevka so nekoliko podrobneje predstavljene pravne
podlage fleksibilnih moznosti zaposlovanja, kot jih predvideva ZDR.

Il. POSEBNOSTI POGODB O ZAPOSLITVI

1. Pogodba o zaposlitvi za dolocen €as (angl. fixed-term employment)

Pogodbo o zaposlitvi za doloéen &as je dopustno skleniti samo v taksativ-
no dolo€enih primerih iz 52. €lena ZDR, vendar pa seznam teh primerov ni zaklju-
¢en, saj primere, v katerih je dopustno skleniti delovno razmerje za dolocen &as,
lahko doloéi tudi drugi zakon ali kolektivha pogodba na ravni dejavnosti. Kot no-
vost se predvideva €asovna omejitev sklepanja pogodb o zaposlitvi za dolo€en
¢as, in sicer je dolo¢eno, da delodajalec praviloma ne sme skleniti ene ali ve¢ za-
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porednih pogodb o zaposlitvi za dolo€en €as z istim delavcem in za isto delo, kate-
rih neprekinjen ¢as trajanja bi bil daljSi od dveh let. V zvezi z omenjeno zakonsko
reSitvijo je treba omeniti Se prehodno dolocbo, v skladu s katero se bo dveletna
¢asovna omejitev sklepanja pogodb o zaposlitvi za dolo€en &as zacela uporabljati
1. 1. 2007 in za manjSe delodajalce 1. 1. 2010.

Razen v primerih zaposlitve tujca ali osebe brez drzavljanstva, poslovodne
osebe ter voljenega ali imenovanega funkcionarja bo v prehodnem obdobju od
uveljavitve zakona (1. 1. 2003) do 1. 1. 2007 ali 1. 1. 2010 veljala za sklepanje po-
godb o zaposlitvi za doloen &as triletna Casovna omejitev.

Nadalje zakon dolo¢a izjeme od dveletne (v prehodnem obdobju triletne)
¢asovne omejitve, ki so lahko dologene s kolektivho pogodbo na ravni dejavnosti
v primerih projektno organiziranega dela. Trimesecna ali krajSa prekinitev pa ne
pomeni prekinitve neprekinjenega dveletnega (trilethega) obdobja.

Enako kot v veljavni delovnopravni zakonodaji ZDR dolo¢a naslednje:

o posledice nezakonito sklenjene pogodbe o zaposlitvi za doloéen
¢as;
o v Casu trajanja delovnega razmerja za dolo€en €as imata pogodbeni

stranki enake pravice in obveznosti kot v delovnem razmerju za ne-
dolocen ¢€as, ¢e s tem zakonom ni doloeno drugace;

o preracun delovnega €asa v primerih, ko delavec opravlja sezonsko
delo ali delo v neenakomerni razporeditvi delovnhega €asa, ki brez
presledka traja najmanj tri mesece.

2. Pogodba o zaposlitvi med delavcem in delodajalcem, ki opravlja
dejavnost zagotavljanja dela delavcev drugemu uporabniku (angl. temporary
employment)

Na zacetku predlog ZDR tej obliki zaposlitve ni posvec€al posebne pozor-
nosti, vendar pa se je izkazalo, da je glede na aktualnost te problematike, predv-
sem po sprejemu zadnje novele zakona o zaposlovanju in zavarovanju za primer
brezposelnosti oktobra 1998 (Ur. I. RS, §t. 69/1998), ki je v drugi odstavek 6. ¢lena
vhesla pojem »posredovanje in zagotavljanje delovne sile«, treba vkljuéiti tudi po-
sebne doloc¢be, ki bodo z delovnopravnega vidika uredile vprasanja povezana s to
novo obliko zaposlitve.

Upostevaje navedeno novelo je v poglavje »Posebnosti pogodb o zaposlit-
vi« na novo vkljuéena tudi pogodba o zaposlitvi med delavcem in delodajalcem, ki
opravlja dejavnost zagotavljanja dela delavcev drugemu uporabniku. ZDR dopus-
¢a moznost, da delodajalec, ki lahko v skladu s predpisi 0 zaposlovanju in zavaro-
vanju za primer brezposelnosti na podlagi pogodbe o koncesiji opravlja dejavnost
zagotavljanja dela delavcev drugemu delodajalcu (uporabniku), sklene s temi de-
lavci pogodbo o zaposlitvi.

Zakonsko so doloc¢eni primeri, v katerih takSen delodajalec ne sme napotiti
delavcev na delo k drugemu uporabniku. Pogodba o zaposlitvi se bo lahko sklepa-
la za dolo€en ali nedologen €as, pri ¢emer pred€asno prenehanje potrebe po delu
delavca pri uporabniku v posameznem primeru, ne bo smelo biti razlog za prene-
hanje pogodbe o zaposlitvi.
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Glede ¢asovne omejitve opravljanja dela pri uporabniku pa je dolo¢eno, da
delodajalec ne sme zagotavljati dela delavca uporabniku neprekinjeno ali s preki-
nitvami do enega meseca dalj kot eno leto, &e gre ves €as za opravljanje istega
dela z istim delavcem. V zvezi z dolo€ili same pogodbe o zaposlitvi so zakonsko
dolo€ene naslednje posebnosti:

o dogovor delavca in delodajalca, da bo delavec opravljal delo pri dru-
gih uporabnikih, na kraju in v €asu, ki je dolo€en z napotitvijo delav-
ca na delo k uporabniku;

. dologilo, da bo viSina place in nadomestila odvisna od dejanskega
opravljanja dela pri uporabnikih, uposStevaje kolektivne pogodbe in
sploSne akte, ki zavezujejo posameznega uporabnika;

. dogovor glede viSine nadomestila place za ¢as pred¢asnega prene-
hanja dela pri uporabniku oziroma za ¢as, ko delodajalec delavcu
ne zagotavlja dela pri uporabniku, ki ne more biti nizje od 70 odstot-
kov minimalne place.

ZDR vsebuje Se doloc¢bo, ki ureja dogovor med uporabnikom in delodajal-
cem ter napotitev delavca, opredeljuje pa tudi pravice, obveznosti in odgovornosti
uporabnika in delavca.

3. Pogodba o zaposlitvi s krajSim delovnim ¢asom od polnega
(angl. part-time)

ZDR dopusca moznost zaposlitve s krajSim delovnim ¢asom od polnega
brez omejitev (tudi brez spodnje meje delovnega €asa), tako kot je to urejeno ze
v veljavni delovnopravni zakonodaji. To pomeni, da je mozna tudi npr. eno ali dvo-
urna dnevna zaposlitev pri delodajalcu. Da se omogo¢i delavcu polno zaposlitev,
je predvidena tudi moznost sklenitve ve¢ pogodb z ve¢ delodajalci istocasno
(seveda najve¢ do polnega delovnega ¢asa).

Delavec, ki je sklenil pogodbo o zaposlitvi za krajsi delovni ¢as, ima ena-
ke pogodbene in druge pravice in obveznosti iz delovnega razmerja kot delavec, ki
dela polni delovni €as, vendar jih uveljavlja sorazmerno ¢asu, za katerega je skle-
nil delovno razmerje, razen tistih, za katere zakon dolo¢a drugace.

VpraSanje sorazmernosti uveljavljanja pogodbenih in drugih pravic iz delo-
vhega razmerja glede na dolzino delav€evega delovnega ¢asa je eno pomembnej-
8ih. Zakon sam doloc¢a tudi pravice, ki se ne uveljavljajo sorazmerno: pravica do
odmora med delovnim ¢asom, €e dela delavec dnevno manj kot $tiri ure, minimal-
ni letni dopust (8tiri tedne), pravica do sodelovanja pri upravljanju v skladu s pose-
bnim zakonom, nadurno delo (e v pogodbi o zaposlitvi ni drugace dogovorjeno,
delodajalec delavcu, ki dela krajsi delovni ¢as, ne sme naloziti dela preko dogo-
vorjenega delovnega €asa razen v primerih naravne ali druge nesrece).

ZDR vsebuje tudi dolo¢bo, ki se nanada na krajsi delovni ¢as v posebnih
primerih. Gre za delavce, ki delajo krajSi delovni ¢as v skladu s predpisi 0 pokoj-
ninskem in invalidskem zavarovanju, predpisi o zdravstvenem zavarovanju ali
predpisi o starSevskem dopustu ter imajo pravice iz socialnega zavarovanja, kot
¢e bi delali polni delovni ¢as.
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4. Pogodba o zaposlitvi za opravljanje dela ha domu (angl. home work)

Delo na domu kot obliko rednega delovnega razmerja veljavna zakonoda-
ja pozna ze dalj ¢asa, vendar pri nas v praksi v ve€jem obsegu Se ni zazivelo. De-
lez tovrstnega zaposlovanja pa dobiva vse vecji pomen, predvsem zaradi uvajanja
novih tehnologij in telekomunikacijskih povezav. ZDR delo na domu definira kot
delo, ki ga delavec opravlja na svojem domu ali v drugih prostorih po svoji izbiri, ki
S0 zunaj delovnih prostorov delodajalca. Podobno kot v veljavhem ZDR je predvi-
deno, da se s pogodbo o zaposlitvi delodajalec in delavec lahko dogovorita, da bo
delavec opravljal delo, ki sodi v dejavnost delodajalca ali je potrebno za opravlja-
nje dejavnosti delodajalca, na domu, pri ¢emer mora delodajalec o0 nameravanem
organiziranju dela na domu pred za¢etkom dela delavca obvestiti inSpekcijo za de-
lo. Glede pravic, obveznosti in pogojev v zvezi z delom na domu je dolo¢eno, da:

o se s pogodbo o zaposlitvi uredijo pravice, obveznosti in pogoji, ki so
odvisni od narave dela na domu;
o ima delavec pravico do nadomestila za uporabo svojih sredstev pri

delu na domu (viSino nadomestila dolocita delavec in delodajalec s
pogodbo o zaposlitvi) ter
o je zagotavljanje varnih pogojev dela na domu dolznost delodajalca.

Posebnosti dela na domu se nanasajo le na delovno mesto delavca, ki de-
la na domu, sicer pa ima tak delavec enake pravice kot delavec, ki opravlja delo
v prostorih delodajalca. Lokacija dela vpliva na dolo¢ene pravice, obveznosti in
odgovornosti delavca v delovnem razmerju, ne vpliva pa na razmerja, ki izhajajo iz
socialne varnosti. Z novim ZDR se posebej ne vzpostavlja (tako kot v veljavnem
ZDR) obveznost vodenja evidence o delu na domu, predvsem zato, ker je doloCe-
ne elemente statisti¢nega spremljanja mogoce povzeti iz vsebine evidenc s podro-
¢ja dela, pa tudi sicer naj bi se evidence s podrocja dela v celoti uredile v poseb-
nem zakonu. Po novem bo inSpektor za delo delodajalcu prepovedal organiziranje
ali opravljanje dela na domu, e bi se izkazalo, da je delo na domu Skodljivo ali ob-
staja nevarnosti, da postane Skodljivo za delavce, ki delajo na domu, za zivljenj-
sko in delovno okolje, kjer se delo opravlja, ter v primerih, ko bi Slo za dela, za ka-
tera bi zakon ali drug predpis dolo&al, da se ne smejo opravljati kot delo na domu.
Predvidena je namre¢ tudi moznost, da se z zakonom ali drugim predpisom lahko
dolodijo dela, ki se ne morejo opravljati na domu. Dela na daljavo (angl. telework)
ZDR ne omenja posebej, vendar pa zakonske dolocbe, ki se nanasajo na pogod-
bo o zaposlitvi za opravljanje dela na domu, predstavljajo primerno pravno podia-
go tudi za uvajanje dela na daljavo. Tak$no delo se lahko opravlja tudi kot samos-
tojno prevzeto delo na podlagi podjemne pogodbe (pogodbe o delu) po obligacij-
skem zakoniku.

ll. ZAKLJUCEK

V primerjavi z veljavno bo nova delovnopravna zakonodaja uredila fleksi-
bilne oblike zaposlovanja dopolnjeno, bolj sistemati¢no in pregledno. Fleksibilnost
zaposlovanja v praksi pa bo mogoce zagotoviti le z dejansko uporabo vseh predvi-
denih »posebnosti« pogodb o zaposlitvi in od delodajalcev je odvisno, v kolikSni
meri bodo izrabili dane moznosti. Ne nazadnje velja omeniti Se eno pomembnejsih
novosti in sicer, da novi ZDR ne predvideva ve€ posebnega urejanja pogodbe
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o delu v okviru delovne zakonodaje. Izjema tega pravila so le za¢asna in ob&asna
dela dijakov in Studentov. Tak$na ureditev seveda ne pomeni, da pogodbenega
dela v praksi ne bo, gotovo pa se bo dosedanja praksa sklepanja pogodb o delu
bistveno spremenila. PrecejSniji del obstojecih primerov pogodb o delu se bo verje-
tno absorbiral v pojem pogodbe o zaposlitvi in delovnega razmerja. Ena od moz-
nosti je pogodba o zaposlitvi s krajSim delovnim ¢asom od polnega, sklepanje tovr-
stne pogodbe bi bilo primerno vzpodbujati tudi z dav&nimi predpisi in predpisi s po-
dro¢ja socialnih zavarovanj. Kadar pa ne bodo podani elementi delovnhega razmer-
ja, bo mogoce skleniti pogodbo o delu po obligacijskem zakoniku.

OPOMBE:

1. V primerjavi z veljavno delovnopravno ureditvijo dolo¢ba 52. ¢lena ZDR ne prinasa bistvenih vse-
binskih novosti.

2. Poleg navedene »posebne« pogodbe o zaposlitvi se na podlagi omenjene novele Zakona o za-
varovanju za primer brezposelnosti — ZZZPB (spremenjenega 53. ¢lena) vkljucuje v novi ZDR
tudi pogodba o zaposlitvi zaradi opravljanja javnih del. Gre za v 53. ¢lenu ZZZPB oblikovano
reSitev, da se javna dela, v katera vkljucuje zavod za zaposlovanje brezposelne osebe, lahko op-
ravljajo v delovnem razmerju, na podlagi sklenitve pogodbe o zaposlitvi med delavcem in izvajal-
cem javnih del. Novi ZDR pa predvideva, da brezposelna oseba, ki je vkljucena v javna dela,
sklene pogodbo o zaposlitvi z delodajalcem — izvajalcem javnih del, ter da se pogodba o zaposlit-
vi sklene upoStevaje posebnosti, doloCene z zakonom, ki ureja zaposlovanje in zavarovanje za
primer brezposelnosti.

3. Gre za situacijo, ko poleg delavca nastopata Se dva subjekta, in sicer delodajalec, ki opravlja de-
javnost zagotavljanja dela delavcev drugemu uporabniku in je neposredni delodajalec delavca, in
tretji subjekt, podjetje uporabnik, pri katerem delavec neposredno opravlja delo, vendar pri njem
ni v delovhem razmerju.

4. Delavec, ki dela krajsi delovni €as, vendar najmanj 4 ure na dan, ima pravico do odmora med de-
lovnim ¢asom v sorazmerju s ¢asom prebitim na delu.

5. Z izrazom »pogodba o delu« je miSljeno zacasno in ob&asno delo, opredeljeno v dolo¢bah od
107. do 110. ¢lena veljavnega ZDR.

Na spletni strani Sredis¢e dinami¢nih oblik dela in zaposlovanja (DODiZ)
http://www.dodiz.org/index.php ?id=2 lahko preberete zanimive informacije in ak-
tivnosti, ki so jih izpeljali v Podravju.

Maja Gubensek je na FDV napisala diplomo z naslovom Fleksibilne obli-
ke dela http://dk.fdv.uni-lj.si/dela/Gubensek-Maja. PDF .

Katja Petri¢ je na EF Ljubljana napisala diplomo z naslovom Teledelo v
Evropski uniji http://www.cek.ef.uni-lj.si/u_diplome/petric66.pdf.

Nova zakonodaja torej omogoc¢a dinamic¢ne in fleksibilne oblike dela. Se-
daj pa je odvisno od delodajalcev na eni in delojemalcev na drugi strani, v koliksni
meri jih bodo znali uporabiti.

112



16. ELEKTRONSKA PODPORA
UPRAVLIANJU CLOVESKIH VIROV

Izvajanje upravljanja ¢loveskih virov zahteva velike koli¢ine podatkov, ki
nam sluZijo za izdelavo analiz in pri odlo¢anju. Cim vedje je podjetje, tem ve&ja in
skoraj neobvladljiva je koli¢ina informacij in podatkov. Zato je v ¢asu uporabe so-
dobnih informacijskih tehnologij podjetjem na razpolago Sirok spekter razli¢nih
racunalniskih programov, ki strokovnim delavcem olajSajo zamudno operativno-
administrativno delo.

Kadrovski informacijski sistem (KIS) lahko razvijejo v podjetjih ali jih ku-
pijo Ze narejene. Mnogokrat pa je KIS eden izmed modulov, ki jih ra¢unalniska
podjetja ponujajo skupaj z drugimi poslovnimi moduli — najveckrat gre za poveza-
vo s programom za place.

Sistem praviloma obsega naslednja podrocja, ki jih pri svojem delu potre-
bujejo kadrovski delavci:

hierarhijo in organizacijsko strukturo podjetja,
sistematizacijo — opise delovnih mest,
vrednotenje delovnih mest,

personalne mape za vsakega zaposlenega,
podrocje izobraZevanja,

kadrovska opravila,

izbiro in sprejem delavcev,

razvoj delavcev,

varstvo pri delu,

stroske dela in place.

Ogledate si lahko nekaj spletnih naslovov podjetij, ki ponujajo celovite
aplikacije za podrocje upravljanja ¢loveskih virov:

http://www.pro-bit.si/slo
http://www.cetrtapot.si/page.php ?id=18
http://www.src.sifizdelki/ehrm/default.asp
http://www.its.si/hrnet.htm
http://www.vizija.si/ProPIS_kadrovska_evidenca.php
http://www.saop.si
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Seveda pa direktorji in vodje pri svojem delu potrebujejo skrbno zbrane in
obdelane podatke za odlo¢anje o pomembnih zadevah. To jim danes zagotavlja
Direktorski informacijski sistem — DIS (Managament Information System — MIS).
Gre za upravljavski sistem, ki vodstvu pomaga z rednim in periodi¢nim nastajan-
jem strukturiranih, zbirnih poro¢il.

Periodi¢na porocila nastajajo rutinsko ali avtomatsko in se uporabljajo za
nadzor nad aktivnostmi v podjetju. DIS sluZi za merjenje in ugotavljanje u¢inkovi-
tosti posameznika (prodajalca), da stalno usmerja in nacrtuje poslovanje podjetja,
da glede na to primerja dejanske ukrepe in uresnicevanje in s tem hitro zazna kriti-
¢ne ali nevarne odmike.

Nekaj spletnih naslovov, kjer lahko berete o DIS:

http://www.add.si/produkti/add_bi/resitve_bi
http://www.opal.si/DIS.htm
http://www.avtenta.si/storitve/razvoj/olapdis
http://vma.pointclark.net/sistemi.php
http://www.maop.si/podpora_odl.htm

Odloc¢nost
+ postavitev cilja
+ koncentracija

+ vztrajnost

= USPEH
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17. NAPOTKI PRI ISKANJU
ALI ZAMENJAVI ZAPOSLITVE

Kako se lotiti iskanja oziroma menjave zaposlitve?
Pocasi, premiSljeno in sistemati¢no.

Na iskanje dela ali zaposlitve je treba gledati kot na zahteven projekt. Ta
projekt ima naslov Kako trziti sebe na trgu delovne sile? TrZimo (prodajamo)
sebe kot osebo z dolocenim znanjem, izku$njami, osebnostnimi lastnostmi, kom-
petencami, motivacijo, zavzetostjo, pripravljenostjo za delo ... TrZimo svoje dose-
danje izkusnje, svoje zdravje, Cas in energijo.

Na spletni strani o osebnostni rasti si lahko preberete e-knjigo Roya
Goreye z naslovom Kako se trZi ustvarjalen iskalec zaposlitve? hitp://www.
osebna-rast.com/clanki_e-knjige/Roy_Goreya.

17.1. Delo preko studentskega servisa

Delo preko Studentskega servisa za vecino dijakov in Studentov predstavlja
prvi dejanski in realni stik z delom v podjetjih oziroma zavodih. Dijaki in Studen-
tje od Studentskega dela ne pri¢akujejo samo zasluzka, temvec se vedno bolj zave-
dajo, da je to za njih enkratna priloZnost pridobivanja delovnih izkuSenj, ki jim bo-
do zelo koristile pri iskanju zaposlitve po zakljucku Solanja ali Studija. Omenjene
izku$nje jim bodo povecale njihove zaposlitvene moZnosti, saj so dejansko Ze de-
lali dolocene aktivnosti, ¢etudi niso strogo povezane z njihovim poklicem.

Delo preko Studentskega servisa pomeni in predstavlja:

e pridobivanje delovnih izkuSenj na najrazli¢nejSih podrocjih,

e spoznavanje in vpogled v delovanje in vsakodnevno funkcioniranje
podjetij,

spoznavanje, kako so podjetja organizirana,

spoznavanje razli¢nih gospodarskih in negospodarskih panog,
moZnost prenosa teoreti€nega znanja v prakso,

socializacija Studenta in njegovo vkljucevanje v delovno okolje,
razvijanje Studentovega komunikacijskega znanja,

moZznost opazovanja in kriticnega opazovanja,
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e ucenje ob pomoc¢i mentorja (tutorja),

e moZnost spoznavanja in izvajanja del razlicnih zahtevnostnih stopenj,

e izboljSanje Studentove delovne usposobljenosti in zavedanja odgovor-
nosti za delo,

e moznost redne zaposlitve v podjetju v prihodnosti,

e  prvo spoznavanje »s skrivnostmi« poklica,

e prvi koraki na poti k prvi redni zaposlitvi.

Delo preko studentskega servisa prinasa dijakom in Studentom poleg de-
narja mnogo koristnih izkuSenj, ki se jih v tistem trenutku niti ne zavedajo.

17.2. Vasa prva zaposlitev

Ze v &asu Solanja ali $tudija bodite kar se da aktivni tudi v zunaj3olskih de-
javnostih. Vse svoje delovne in druge izkuSnje si skrbno beleZite. Prav tako si hra-
nite vsako potrdilo. Nikoli ne vemo, kdaj nam pride prav. Pisanje seminarskih na-
log, delo preko Studentskega servisa, udejstvovanje v raznih druStvih, pisanje di-
plomske naloge, vse to je vasa popotnica, ki jo boste nesli s seboj pri iskanju prve
zaposlitve. Predlagamo, da se oglasite na Centru za informiranje in poklicno sveto-
vanje — CIPS, ki deluje v okviru obmocnih sluzb Zavoda za zaposlovanje http://
www.ess.gov.si/slo/Ncips/ncips.htm. NCIPS je center, ki koordinira pretok rele-
vantnih informacij med posameznimi partnerji in uporabniki. Poleg tega ponuja
storitve (strokovno podporo) CIPS-om_in drugim uporabnikom, ne pa neposredno
strankam.

Velik del informacij o poklicih, trgu dela, izobraZevanju, usposabljanju
ipd., je namre€ smiselno zbrati ali pripraviti na enem mestu, saj se tako izognemo
podvajanju in bolj ucinkovito porabimo vloZena sredstva. Zaradi majhnosti Slove-
nije je to Se bolj aktualno. Na enem mestu je vsekakor smiselno zbirati opise pokli-
cev, videoprikaze o poklicih in nekatere informacije, ki so nacionalnega pomena
(npr. informacije o univerzah in univerzitetnem Studiju, finan¢nih pomoceh ipd.).
NCIPS deluje kot mreZa in povezuje razli¢ne organizacije in ustanove, ki priprav-
ljajo ali le zbirajo informacije.

NCIPS ima dve glavni vlogi:

e  povezovanje ustanov, ki pripravljajo tovrstno informativno gradivo —
mreZa NCIPS;
¢ izdelava informativnega gradiva.

Pridobivanja informacij v NCIPS-u temelji na zbiranju Ze pripravljenega
gradiva in manj na samem izdelovanju gradiva. NCIPS izdeluje informativno gra-
divo in pripravlja podatkovne baze za tista podrocja, ki tega nimajo na voljo, saj je
njegova prednost prav povezovanje, zbiranje in distribucija obstojecih informacij
in gradiva.
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Naloga NCIPS-a je tudi razposiljanje informacij drugim CIPS-om in usta-
novam v mreZi. Vsa mesta, ki bodo vkljuena v mreZo in bodo na voljo strankam,
bodo dobila sveZenj informacij, ki jih sama ne bi mogla oblikovati.

Predlagamo, da se v CIPS testirate. Izpolnite test poklicnih interesov ter
test Studijskih interesov. O tako dobljenih rezultatih se pogovorite s poklicno sve-
tovalko, ki dela na CIPS-u. Rezultati obeh testov in po potrebi Se dodatnih vam
bodo dali zanimivo povratno informacijo o va$ih interesih, nagnjenih in poklicni
usmerjenosti.

Kje boste iskali zaposlitev? Najprej na podrocjih, ki pokrivajo vaSo izobra-
zbo, nato pa vas bo Zivljenje zaneslo tudi na druga podrocja, ki jih boste odkrili.
Preberite napotke in nasvete, ki jih najdete na razli¢nih zaposlitvenih spletnih por-
talih. Zavedajte se, da ste vi — vi in samo vi. Sebe morate znati predstaviti kot ose-
bo, ki je primerna za dolo¢eno delovno mesto.

V knjigi z naslovom »Cesar vas na Harvardski poslovni $oli ne nauéijo
boste nasli zelo zanimivo razmisljanje. Avtor knjige Mark MacCormack je prepri-
¢an, da je vecina ljudi rojenih prodajalcev. V Soli se »prodajamo« svojim vrstni-
kom, da nas sprejmejo medse, in uciteljem, da nam dajejo dobre ocene. Prodajamo
se starSem, da nam zvecer dovolijo ostati dlje zunaj, uporabljati avto ali da nam
kupijo nov glasbeni stolp.

Nezavedno Ze uporabljamo mnogo elementov prodajanja: moc¢ prepriceva-
nja, umetnost pogajanja, pa tudi temeljno najstnisko taktiko: »nikoli ne sprejmi ne
za odgovor«. Ob vstopu v zunanji svet Ze zelo dobro vemo, kako se moramo pos-
taviti, da bomo dobili, kar ho¢emo, kako trZiti svoje sposobnosti. Na enak nacin se
je treba prodajati pri razgovorih za zaposlitev.

Tedaj pa se nekaj zgodi. Pozabimo, kako se prodaja. Podvomimo v svojo
sposobnost prodajanja. Tehnike, ki smo jih uporabljali vse Zivljenje, se nam nena-
doma zazdijo tuje in skrivnostne, kakor da bi se jih Sele morali nauciti. TeZava je
ta, da se v trenutku, ko vstopamo v resni¢ni poslovni svet, pojavi nov dejavnik.
Na$a moc¢ prepricevanja in sposobnost prodajanja so prvi¢ na preizkus$nji. Tega se
lahko ustrasimo, zato se odzovemo tako, da sami sebe prepri¢amo, da ne znamo
prodajati, da ne vemo, kako se tej reci streze, da pravzaprav sploh no¢emo proda-
jati. Potlej pa te duSevne ovire izrabimo za to, da upravi¢imo svojo premajhno spo-
sobnost prodajanja.

Pravi problem prodaje pa ima bore malo opraviti s sposobnostjo, skoraj
vse pa s tem, kako dojemamo sam proces prodajanja. Nekaterim se zdi ta proces
poniZujo¢, drugim vsiljiv. Skoraj vsi pa se bojimo zavrnitve. Izbrskajte iz spomi-
na tri primere vaSe »prodaje«, ki ste jih opravili v zadnjih nekaj dneh. Sami pri se-
bi analizirajte vaSe postopke »prodajanja«. Menite, da bi na enak nacin lahko pro-
dajali tudi »sebe in svoje znanje«?

Najti zaposlitev pomeni aktivno iskati. Pomeni vaSo aktivnost, zagnanost,
vztrajnost, trmo, Zeljo, imeti cilje, trdo voljo za delo, delo ... Ze sam izraz nam po-
ve, da bomo do uspeha pri$li samo z naértnim iskanjem in lastno aktivnostjo. Saj
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vendar iS¢ete svojega »pogodbenega partnerja«. Nekoga, ki mu Zelite ponuditi
sposobnosti, znanje, vaSe izkusnje, vaSo kreativnost. Nekoga, s katerim Zelite so-
delovati na dolgi rok. Ponujate mu sebe.

Ali lahko dober prodajalec ¢aka, da bo kupec priSel k njemu? Lahko, ven-
dar pri takem nacinu prodaje ne bo uspesen. Treba bo stopiti do kupca in mu izde-
lek aktivno ponuditi! Torej vam (prodajalcu — iskalcu zaposlitve) ne preostane dru-
gega, kot da se odpravite do kupca (delodajalca) (Ivanusa-Bezjak, 1995, 39-40).

Sestaviti morate kakovostno prijavo in Zivljenjepis. Samo 10 odstotkov ali
manj prijavljenih je povabljenih na zaposlitveni pogovor. Se pomembneje pa je,
kako se boste »odrezali« na zaposlitvenem razgovoru. Bistvo razgovora je uspe$no
sporazumevanje s sogovorniki. SliSi se zelo preprosto, vendar je to za marsikoga
najteZje. Zavedati se morate, da je razgovor za zaposlitev v ve€ini primerov najod-
locilnejsi trenutek v procesu sprejemanja novega sodelavca. Zato se je treba na ra-
zgovor dobro pripraviti.

Prav tako pa je treba po vsakem razgovoru narediti analizo le-tega. Opra-
vili ste razgovor in se z meSanimi obc¢utki vrnili domov. Zberite svoje misli in si
odkrito odgovorite na naslednja vprasanja. Njihov namen je ugotoviti, kje ste bili
dobri in kje ste se slabo odrezali. Zapomnite si napake in jih na naslednjem razgo-
voru ne ponovite. Vendar ob tem upostevajte, da se nasprotna stran tudi dostikrat
sama uci »kadrovanja novih delavcev« in da morate biti pripravljeni na vsa mogo-
¢a in nemogoca vprasanja in situacije.

1. Ali sem priSel na razgovor pravoc¢asno?

2. Kak3na je bila moja zunanjost? Kako sem bil oblecen?

3. Ali sem kadil? Kje sem kadil? Ali je to primerno?

4. 'V katerih trenutkih je bil moj nastop gotov, v katerih negotov?
5. Sem govoril tekoce ali zatikajoce?

6. Sem govoril umirjeno ali napadalno?

7. Sem govoril jasno in razlo¢no ali sem neodlo¢no momljal?
8.  Sta bila gibanje in drZa mojega telesa naravna ali prisiljena?
9. Ali sem se v odlo¢ilnih trenutkih dobro odrezal?

10. Sem v kriti¢nih trenutkih ravnal napa¢no?

11. KakSen vtis sem naredil v celoti?

12. Kaj moram pri naslednjem razgovoru narediti drugace?

13. Kaj moram pri naslednjem razgovoru narediti enako?

14. Kdo me je sprejel?

15. Na kak nacin sem bil sprejet?

16. Ali sem moral dolgo ¢akati? Kje?

17. Je bil pogovor dobro pripravljen?

18. Si je sogovornik kaj zapisoval? Kaj?

19. Kako je reagiral, ¢e sem si jaz kaj zapisal?

20. Sem bil na razgovoru sam ali nas je bilo ve¢ hkrati?

21. KakS3en vtis so naredili name sogovorniki (vsak posebej)?
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22. Na katera moja vprasanja so dobro odgovorili?

23. Na katera vpraSanja mi niso dali dokon¢nega odgovora?

24. Kako ocenjujem svoje moznosti, da dobim zaposlitev?

25. KakSen je vtis o delovnem mestu, za katerega sem kandidiral?

Napak, ki ste jih naredili, na naslednjih razgovorih ne smete ve¢ ponoviti.
Vsak razgovor bo za vas laZji. Vedno bolj boste pripravljeni in samozavestni
(Ivanusa-Bezjak, 1995, 109-111).

17.2.1. Razmisljanja o pripravnistvu ali prvi zaposlitvi

Prva zaposlitev je pomemben mejnik v Zivljenju. Ta korak je odloc¢ilen pri
vasi osamosvojitvi, vendar hkrati prinaSa Stevilne odgovornosti. Zacenjate z vaSo
delovno kariero — zacenjate vaSih 40 let delovne dobe. Gre za nekaj novega, ne-
znanega, drugacnega. Sedaj »gre zares«! S podpisom vase prve Pogodbe o zaposli-
tvi se boste pridruzili ve¢ kot 750.000 redno zaposlenim drZavljanom Slovenije.
Postali boste delojemalec — zaposlena oseba, ki mora upoStevati vse pravice in ob-
veznosti, ki jih nalaga Zakon o delovnih razmerjih in druga veljavna delovnoprav-
na zakonodaja ter akti podjetja. Ste na zacetku svojega najbolj ustvarjalnega in
produktivnega Zivljenjskega obdobja.

Na spletni strani Zavarovalnice Triglav http://www2.zav-triglav.si/stran.
asp?id=455 si preberite zanimive podatke in informacije, ki so namenjene iskal-
cem zaposlitve pri njih. Podobna navodila si lahko preberete na spletni strani pod-
jetja IMP Klimat http://www.imp-klimat.si.

17.2.2. Gradnja identitete strokovnjaka na zacetku
delovne kariere

V casniku Finance je dne 2. 6. 2004 avtorica Katja Katarina objavila zani-
miv ¢lanek o etapah, ki jih vsak diplomant doZivlja na zacetku delovno kariere.
Clanek objavljamo v celoti z namenom, da vam bo Koristil pri izgradnji vase de-
lovne kariere.

Diplomanti formalno pridobijo naziv diplomiranega strokovnjaka svojega
podrocja, vendar v glavi Se vedno ostajajo Studenti. Mislijo in vedejo se kot pred
sreCanjem z dekanom na podelitvi. Zato je pomembno, da poleg izpopolnjevanja
ves¢in in znanja mentorji spodbujajo tudi gradnjo nove identitete — identitete stro-
kovnjaka pri mentorirancu. Zacetek delovnega razmerja je za vsakega novinca ve-
lika sprememba. Poleg tega, da mora teoreticno znanje zaceti uporabljati v praksi
in se znajde v novem okolju, ga ¢aka tudi naloga, ki se je mnogi niti ne zavedajo.
Posloviti se morajo od identitete Studenta in zgraditi identiteto strokovnjaka.

V zivljenju imamo vec vlog in skladno s tem tudi ve¢ identitet. Tako imamo
razvito identiteto star$a, Studenta, u€enca, profesionalca, glasbenika ali Sportnika.
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V vseh se pocutimo kot ista oseba, vendar so za vsako od njih znadilni drugi vzorci
vedenja. Med vsemi zivljenjskimi identitetami pa je povezava, zato so prehodi med
eno in drugo lahko hitri. Ce ste sredi dela in vas pokli¢e partner, da je va$ sin hudo
bolan, se bo zelo hitro vkljuéila identiteta starSa in bo profesionalna potisnjena v
ozadje. Na rojstnodnevni zabavi, kjer boste srecali poslovnega partnerja, ki vas
povprasa, kako je z vasSim projektom, pa se bo tako vklopila identiteta strokovnja-
ka.

Ko $tudent konéa $tudij, ima poleg drugih izdelano identiteto $tudenta. Ce
se Se nikdar ni srecal s strokovnim delom, ne more imeti zgrajene identitete profe-
sionalca. Zato je prehod s fakultete na delovno mesto toliko tezji.

Sprememba najprej Sokira

Navajanje na spremembe gre prek vec faz. To velja tako ob nastopu zapo-
slitve kot tudi pri drugih spremembah. Ko nastopi sprememba, so zaposleni pona-
vadi v Soku. Razmere, v katerih se znajdejo, se precej razlikujejo od prej znanega.
Posameznik dojame, da novo okolje ni znano, in posledica je imobilizacija, kar po-
meni, da deluje slabSe kot v prejSnjih razmerah. Novinec zaradi Soka ne zmore op-
raviti niti povsem enostavnih opravil, ki jih drugace obvlada. Ob tem so seveda
mnogi mentorji razo€arani in se sprasujejo, ali danasnje Sole u¢ence sploh Se Ce-
sa naucijo. Ti namre¢ Se prehitro pozabijo, kako je bilo, ko so sami prvi¢ prestopili
prag organizacije in se znasli v njim novem okolju.

Ko novinec prebrodi Sok, nastopi faza zanikanja. Sposobnost za delo se
navidezno izbolj$a, imobilizacija izgine in posameznik je znova pripravljen na delo.
V tej fazi zanika, da nove razmere zahtevajo drugacne vzorce vedenja, in zato se
obna$a na nacine, ki so mu najbolj znani in so bili uspesni v prejsSnjih okoljih. V tej
fazi zaposleni Se niso pripravljeni sprejeti spremembe. Ko ugotovimo, da nam stari
vzorci v novih razmerah ne sluZijo ve¢, se nehamo slepiti in si priznamo: okolje je
novo in zahteva prilagoditev naSega vedenja. Takrat nastopi frustracija. Novinec
ugotovi, da bo treba stare vedenjske vzorce spremeniti, a ne ve, kak$na je druga
moznost za staro delovanje. Pojavljajo se neprijetna ¢ustva, za razmere lahko zac-
ne kriviti ljudi okoli sebe, ki mu niso dali dovolj informacij 0 novem okolju. Neprijet-
na ¢ustva in zmedenost ga pripravijo do tega, da intenzivno i§¢e nove moznosti in
resSitve.

Tudi mentor se lahko ¢esa nauci

Mentorji varovance velikokrat zaznavajo kot potrebne pomodi. Klju¢ dobre-
ga mentorstva je v tem, da mentor novinca zaznava kot sebi enakovredno osebo,
ki ima manj izkuSenj v praksi, lahko pa v odnos prinese veliko novega znanja in
zamisli. Mladi, ki so neobremenjeni z realnimi omejitvami, podjetju lahko veliko do-
prinesejo predvsem s svojim navduSenjem in novimi zamislimi, ki jih drugi vidijo
kot neuresnicljive. V€asih imajo tudi te zamisli svoje mesto v praksi.

Spremembo moramo sprejeti

Iskanju novih vzorcev sledi faza sprejemanja, ko posameznik za¢ne inten-
zivno usvajati novo vedenje in zato uspesnost na delovnem mestu raste. Novinec
stalno analizira nove razmere, jih primerja s starimi in preizku$a nove vzorce vede-
nja. Ravno zaradi preizku$anja se tudi v tej fazi Se vedno pojavljajo napake pri de-
lu. Faza sprejemanja je za razvoj zelo pomembna zato, ker se zaCne graditi nova
identiteta — identiteta profesionalca in strokovnjaka. Ko Student iz stare identitete
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zgradi identiteto profesionalca, se Sele za¢ne njegova poklicna pot. Ravno to je
prvi pogoj profesionalnega razvoja.

Izgradnja profesionalne identitete

Prvi korak do te identitete je odlocitev, da jo Zzelimo zgraditi. Nekateri zapo-
sleni te odlocitve nikdar ne sprejmejo in so zaradi tega ve¢inoma neuspesni pri de-
lu. ObnasSajo se kot srednjeSolci, ostanejo teoretiki, tezijo k pridobivanju novega
znanja, uéenju, vendar pa podjetje nima od njih ni¢esar. Odlocitev za gradnjo nove
identitete je vedinoma sprejeta nezavedno. V profesionalno identiteto novi vzorci
navadno prehajajo po dveh poteh: posameznik prenese uporabne vzorce iz drugih
identitet ali pa v svojem okolju opazuje druge strokovnjake s svojega podrocja. Po-
vezava med Ze usvojenimi vzorci in vsemi tistimi, ki jih zazna pri drugih, sestavlja
novo profesionalno identiteto posameznika.

Cilj razvoja je rutinsko izvajanje nalog

Ko posameznik utrjuje in razvija svoje vzorce, preide v fazo razvoja. Svo-
jemu pristopu do strank in sodelavcev dodaja osebno noto. Nova vedenja izbira
glede na primernost razmeram, napak je vse manj in uspesnost je vedno vedja. 1z-
bira pravih vzorcev vedenja ni edino, kar mora posameznik narediti med razvojem.
Caka ga $e pomembna naloga — utrditi lastno identiteto. To se zgodi v fazi aplika-
cije, ko utrdimo prepri¢anja o tem, kaj po¢nemo in kaj zelimo poceti ter kako nas in
nase delo vidijo drugi. S tem posameznik vstopi v fazo dokon&anja. V tej fazi nova
vedenja in razmi$ljanja postanejo rutina, prejSnjih neuspelih poskusov se komaj e
spominja. Sposobnosti lahko dosezejo vrhunec.

Ravnanje z novinci v fazah gradnje identitete

Vodja oziroma mentor, ki sodeluje z novincem po prihodu v podjetje, mora
svoj pristop prilagoditi fazi razvoja, v kateri je novinec.

1. Mobilizacija

Ko je posameznik v fazi mobilizacije, potrebuje predvsem veliko podpore
in obCutek, da ga je ekipa sprejela. Za novinca je kljuéno, da ga mentor poslusa in
mu vraca kljuéne informacije, s katerimi si strukturira dogajanje. Z mentorjem naj
bi se zacela spoznavati in njegova naloga je poskrbeti, da se novinec z njim pod&uti
varno in mu zaupa. Tako bo prva faza prej kon€ana in novinec bo preSel v fazo
zanikanja, ko se bo vedel po starih vzorcih.

2. Zanikanje

Na tem mestu je naloga mentorja predvsem ozavesc¢anje nepravilnih vzor-
cev. Vendar tega ni mogoce narediti le s soo€anjem. Pomembno je, da do novinca
pristopimo z vpraSaniji, ki ga pripeljejo do ugotovitve, da njegovo vedenje ne dose-
ga zelenih ucinkov. Preveliko pritiskanje na novinca bi lahko pripeljalo le do njego-
vega upora.

3. Frustracija

Ko nastopi frustracija, je naloga mentorja poslusanje, pri ¢emer je zelo po-
membna strpnost, saj posameznik pogosto krivi druge, med drugim tudi mentorja.

4. Sprejemanje
V fazi sprejemanja, ko posameznik za¢ne graditi svojo identiteto, se men-
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tor zacne pogovarjati z njim o samih razmerah. S pogovorom naj bi posameznik
sam ugotovil, kako naj nekaj naredi. Ko mentoriranec raziskuje, bo marsikdaj zasel
s poti, zato mora biti mentor potrpeZljiv in dopus¢ati preizkuSanje ve¢ moznosti.
Mentoriranca naj ustavi Sele tedaj, ko lahko ta Skoduje podjetju ali sebi. Prav tako
mora mentor sprejeti posameznikovo novo identiteto. To pomeni, da do njega ni-
ma odnosa mentor — Student, temve¢ ga zacenja dojemati kot usposobljenega
strokovnjaka. Ravno sprejemanje drugih je pomembno, da posameznik lahko var-
no oblikuje novo identiteto.

5. Razvoj

V fazi razvoja mentor svetuje in uci, mentoriranec pa dopolnjuje znanje in
razvija ves€ine. V fazi aplikacije mora mentor $e vedno sprejemati gradnjo nove
identitete in opogumljati pri uporabi novega znanja v praksi. Poleg tega naj bi
mentor tudi opozarjal na vedenje, ki ga je posameznik opustil, Eeprav bi bilo lahko
primerno. Ko posameznik konéa razvoj in postane uspeSen profesionalec, mentor
z njim lahko Se sodeluje v smislu sovplivanja in sorasti.

17.3. Vasa druga zaposlitev

Ker imate za seboj Ze eno zaposlitev, pomeni, da je treba izkusnje prve za-
poslitve uporabiti za iskanje druge. Sestavite seznam vseh razli¢nih aktivnosti, ki
ste jih delali v ¢asu prve zaposlitve in odkrito odgovorite na vpraSanja:

Ali je to bilo pravo delovno mesto zame z vidika vsebine dela?

Ali je to bilo pravo delovno mesto zame z vidika nacina dela?

Ali je to bilo pravo delovno mesto zame z vidika zahtevnosti dela?
Ali je to bilo pravo delovno mesto zame z vidika strokovnosti dela?
Ali sem se vkljucil in dobro razumel z drugimi sodelavci v oddelku?
Zakaj se z dolo¢enimi sodelavci nisem razumel? Kje so vzroki?
Kako sem se razumel in sodeloval z neposredno nadrejenim vodjem?
Pri ¢em se nisva ujela? Ali sem bil v dolo€enih primerih kriv jaz?
Kako sem se odzval na kritiko?

Kako sem komuniciral s sodelavci?

Kako sem komuniciral s strankami?

Kaj je delal narobe vodja?

Kaksna je bila delovna klima v naSem oddelku?

Kaksna je bila delovna klima in zadovoljstvo zaposlenih v podjetju?
Ali sem hodil v sluzbo z veseljem?

Mi je delovno mesto omogocalo osebnostno rast in razvoj?

Sem bil zadovoljen s placo?

Ali me je v delo kdo uvajal, mi pomagal?

Je bilo delo samostojno ali delo v skupini?

Sem svoje delo opravil kakovostno in strokovno?

Bi delo lahko opravil bolje in bolj kakovostno?
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e Sem imel obcutek, da sem lahko pri delu uporabil in izkazal svoje
sposobnosti?

e So bile moje sposobnosti premalo izkoris¢ene?

e Sem bil za svoje delo pohvaljen?

Odgovori in analiza vaSih odgovorov so vaSa osnova pri iskanju nove za-
poslitve. S Casom boste laZje definirali smisel in vsebino dela, ki si ga Zelite delati.
Zato pa potrebujete razli€ne delovne izku$nje in poglobljeno spoznavanje samega
sebe.

17.4. Menjava zaposlitve

Menjava zaposlitve pomeni, da i§¢emo novo zaposlitev, ker nam bo sedan-
je delo za dolocen ¢as poteklo. Druga moZnost pa je iskanje novih izzivov in prilo-
Znosti. Nekako se je v praksi pokazalo, da mora oseba vsakih 5 ali 7 let menjati za-
poslitev ali delovno mesto. V tem Casu namre¢ zapade v rutino in delo postane
»dolgogasno in monotono« in ne prinasa izzivov. Ce menite drugade, boste sami
pri sebi zacutili, kdaj »vas bo notranji nemir zacel klicati k spremembi«. Seveda pa
je ta Zelja po spremembah pri razli¢nih ljudeh razli¢na.

Pri menjavi zaposlitve bodite previdni in preudarni. Ne hitite. Vse dobro
premislite in se dobro pozanimajte, na katero delovno mesto in v katerem podjetju
kandidirate. Dobro se pozanimajte o odnosih in nacinu dela v podjetjih. Naj vas
nekaj deset tisoakov vecja place ne zavede, ko boste §li iz deZja pod kap.

Ce imate delovno razmerje za nedologen &as, je treba upostevati odpoved-
ni rok in delo korektno in strokovno predati. Nikoli za seboj ne zapirajte vrat!
Z delodajalcem se razidite korektno in prijateljsko, ¢e je le mogoce. Ne pozabite,
da potrebujete 40 let delovne dobe. Vedite, da boste za privajanje in spoznavanje
novega dela in podjetja ter predvsem ljudi in njihovih odnosov potrebovali nekaj
mesecev. Ne ponavljajte napak iz preteklost. Iz njih se morate najve¢ nauciti. Vsa-
ko delo, vsaka nova zaposlitev je priloZnost za vas. Je en korak ve¢ v vasi delovni
karieri. Za vaSo kariero pa v prvi vrsti odgovarjate sami.

17.5. Pisanje prijave

Namen pisanja prijave na razpis ali objavo je biti povabljen na razgovor.
Ker pa bo vasa prijava le ena izmed mnogih, je zelo pomembno, da bo dobra. Zato
se morate dobro pripraviti in se potruditi. Naj vam ne bo Zal €asa, ki ga boste pora-
bili za pripravo prijav. Prijava na dolofeno delovno mesto, ki jo boste poslali, je
vase ogledalo, je va§ reklamni letak, je vas poslovni dopis. Na spletnih straneh bo-
ste nasli mnogo koristnih in uporabnih napotkov. Vsebina prijave mora izraZati in
predstavljati vas kot osebo, ki delodajalcu ponuja svoje znanje, izkusnje, kompe-
tence, pripravljenost za delo.
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Mnogo nasvetov za pripravo prijave boste nasli na spletnih straneh:

http://www.ess.gov.si/slo/Dejavnost/KnjigeInZlozenke/Knjige
http://www.mojedelo.com/portal/forum.php?tema=1284
http://www.mojedelo.com/cv/cvcenter.php ?article=69
http://www.zaposlitev.net/index.php
http://www.studentski-servis.com/kariera/p_napake.html
http://www.studentski-servis.com/kariera/prijava.html
http://www.jobseekersadvice.com
http://www.jobszoo.com/cvtemplates.html
http://www.erfolgreicher-bewerben.de/Lebenslauf/lebenslauf.html
http://www.sparkasse.si/default.asp ?id=1731
http://www.atama.si/kariernica/dobraprijavainponudba.asp

Vaso prijavo morate vsekakor dati v branje vsaj Se eni osebi in jo prositi
za mnenje. Vsakdo razume vsebino na svoj nacin in ne vidi lastnih napak. Razen
tega nikoli ne veste, kdo bo vaSo prijavo prebral in kako jo bo razumel. Kandida-
tov za razpisano delovno mesto je veliko. Ne bodite razocarani nad negativnim
odgovorom in dejstvom, da niste bili povabljeni na razgovor. Nadaljujte, napiSite
novo prijavo!

Vsaka prijava mora biti »drugacna«. Odvisno od delovnega mesta, na ka-
terega se prijavljate, v njej predstavite tiste izkusSnje in znanje, ki so za dolo¢eno
mesto pomembni.Vedite: ve¢ prijav boste napisali, ve¢ja verjetnost je, da boste
povabljeni na razgovor.

17.6. Pisanje ponudbe ali prosnje na slepo

Prijava v obliki okrozZnice (cirkularna ponudba) je ponujanje vasSega zna-
nja »neznanemu« delodajalcu, ki pa morda v tem trenutku iS¢e delavca z vaSim
znanjem. Odziv je po izkuSnjah 3- ali 4-odstoten. To pomeni, da boste na 100 pos-
lanih ponudb dobili 3 ali 4 odgovore. Vecina delodajalcev si bo ponudbo shranila
in vam sploh ne bo odgovorila.

Ponudbo piSemo z namenom, da jo bodo prejemniki shranili v mapo in bo-
do v primeru potrebe najprej povabili osebe, ki so poslale ponudbo. Noben deloda-
jalec ni navduSen nad dolgimi postopki razpisov in izbire kandidatov.

Vedno ve¢ delodajalcev vzame v roke najprej svojo mapo s ponudbami in
najprej poklice te kandidate. Razlika med prijavo (na razpisano delovno mesto) in
ponudbo (prijavo na slepo) je v uvodnem odstavku. V njem praviloma napiSemo,
da se jim predstavljamo z namenom, ¢e bodo potrebovali novega sodelavca z na-
$im znanjem in izku$njami.
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Nasvete za pisanje ponudbe najdete na naslednjih spletnih straneh:

http://www.revija.mojedelo.com/revija/vprasajtestrokovnjaka.asp
http://www.vpis.kadrovanje.com
http://www.ef.uni-lj.si/enote/cers/studenti/ponudbaPrijava.asp
http://europa.eu.int/eures/main.jsp
http://zaposlitev.mservis.sifis/vprasanja
http://www.pendlpiswanger.si/aktualno.php

Kaj narediti, ko ste poslali ponudbo? Ena mozZnost je, da ni¢ ne naredite in
¢akate na mozni odgovor ali klic. Druga mozZnost je, da v roku 7 do 10 dni od dne-
va, ko ste poslali ponudbo, poklicete in se pozanimate, ali so ponudbo dobili in ali
imajo potrebo po delavcu z vaSim profilom. S tem boste vi naredili prvi korak.
Zvedeli boste, ali potrebujejo delavca vaSega profila. V nasprotnem primeru bodo
vaSo ponudbo obdrzali v arhivu. Tudi pri pisanju ponudb velja enako pravilo kot
pri prijavah: ve¢ ponudb napiSete, vecja je verjetnost, da vas bodo povabili na raz-
gOVOr.

17.7. Pisanje zivljenjepisa

Zivljenjepis je kratek in pregleden prikaz vasih dosedanjih delovnih izku-
Senj, znanja, spretnosti, sposobnosti, poteka izobraZevanja. Na spletni strani hitp://
www.cvtips.com/EU_CV_Format.html boste nasli mnogo koristnih navodil za pri-
pravo Zivljenjepisa.

Posebej zanimiva je spletna stran Europass CV http://europass.cedefop.
eu.int/europass/home/vernav/Europasss+Documents/Europass+CV/navigate.
action, Kjer boste nasli obrazec za izdelavo Zivljenjepisa v angles$¢ini, nems¢ini in
preostalih jezikih. Prav je, da kot drZzavljani Evrope uporabljamo in piSemo Zivlje-
njepis (angl. curriculum vitae — CV) po evropskih standardih. Torej vaSo izpiljeno
slovensko verzijo Zivljenjepisa, napisano v obliki evropskega CV, prevedite v an-
glescino ali nemsc¢ino.

Primer CV v angleskem jeziku (http://europass.cedefop.eu.int/img/
dynamic/c368/cv388_en_US_Europass%20%20CV%20Teacher%?20-%
20Ireland.pdf) je prikazan na strani 126. Primer CV v nemskem jeziku (http:/
europass.cedefop.eu.int/img/dynamic/c592/cv549_en_US_Europass_-
CV_Example_DE.pdf) je prikazan na straneh 127 in 128.

Obstaja tudi slovenska spletna stran http://www.spletni-cv.si/, kjer si lahko
pripravite svoj Zivljenjepis. Mnogo koristnih napotkov pa najdete na spletnih stra-
neh slovenskih zaposlitvenih portalov (gl. poglavje 22).
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17.8. Razlicni testi za ugotavljanje osebnostnih

lastnosti

Vedno veckrat se boste v postopkih kandidiranja na dolo¢eno delovno me-
sto srecali z reSevanjem najrazli¢nejsih testov, s katerimi bodo potencialni deloda-
jalci Zeleli izvedeti kar najvec o vas. Ob tem pa boste tudi sami ve¢ zvedeli o sebi.

Zato se lotite testiranj mirno in zbrano. Bodite, kar ste, in pokaZite, kaj znate.

V teste so vgrajena kontrolna in druga vpraSanja, zato ni mozno goljufati.
Ker pa lahko na internetu najdete mnogo brezplacnih testov, jih izpolnite in se Ze

doma poglobite v rezultate. Preseneceni boste, kaj novega boste zvedeli o sebi.
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Seznam zanimivih spletnih povezav:

Meyers-Briggsov indikator tipa osebnosti (MBTI): http://meyers-briggs.com
Enneagram: http://www.9types.com

Hollandova teorija osebnosti in poklicev: http://www.self-directed-search.com
http://www.keirsey.com

http://www.personalityonline.com
http://www.review.com/career/careerquizhome.cfm
http://web.missouri.edu/~cppcwww/holland.shtml
http://www.personalitytype.com

http://www.center-pds.si/rpm.php

http://www.center-pds.si/thp.php
http://www.center-pds.si/osebnostni.php
http://www.center-pds.si/ds.php

17.9. MrezZenje in socialni kapital v postopkih
iskanja zaposlitve

MreZenje je sposobnost komuniciranja in navezovanja stikov ter gradnje
(mreZe) povezav. MreZenje je umetnost povezovanja ljudi in tkanja novih poznan-
stev. MreZenje predstavlja medsebojno povezovanje, izmenjavo izkuSenj in ne na-
zadnje tudi pomoc.

MreZenje in povezovanje vseh strokovnjakov, institucij, drustev in posa-
meznikov ter podjetij predstavlja narodno gospodarstvo neke drzave. V postopku
iskanja zaposlitve je zelo pomembno, da razumemo postopke mrezenja (angl.
networking) in iz njega izhajajocega socialnega kapitala (angl. social capital).

17.9.1. Iskanje zaposlitve — postopek mrezenja
in iskanja informacij

Clanek o mreZenju v postopku iskanja zaposlitve, objavljen na portalu
MOJEDLO  http://www.revija.mojedelo.com/revija/razvojkariere.asp ?show-
ID=13, vam predstavljam v celoti.

Mrezenje (angl. networking) je iskanje zaposlitve s pomocjo oseb, ki jih
poznate. Je oblika iskanja zaposlitve, ki gradi na vasih poznanstvih, osnovni cilj te
metode pa je, da je ¢im vec vasih znancev obve&€enih o vasem iskanju zaposlitve
in vam pri tem aktivno ali pasivnho pomagajo.

Trikotnik mrezenja

Proces mrezenja vedno vpleta 3 strani — delodajalca, kandidata za delov-
no mesto in osebo, ki kandidata priporo€i. Ta oseba izpostavi svojo integriteto, saj
na neki nacin jamci, da je kandidat, ki ga predlaga, sposoben in ustrezen za delov-
no mesto. Prevladujoce miSljenje, da je mrezenje sredstvo, ki daje priloznost pred-
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vsem slabsim kandidatom prek dobrih vez, je zmotno. Idealni izid mrezenja je, da
so z rezultatom zadovoljni podjetje, kandidat in oseba, ki ga je predlagala. Ce se
kandidat izkaze za neustreznega, potem trpi ugled osebe, ki je kandidata predla-
gala. Sam koncept mrezenja temelji na tem, da posrednik »zastavi« svoj dober
glas za kandidata, zato bo pazil, da bo kandidat res to, kar podijetje potrebuje.

Mreza stikov

Mreziti zacnete z razvijanjem vase mreze stikov. Priskrbite si imena posa-
meznikov, ki vam lahko pomagajo pri iskanju zaposlitve. Ta imena lahko pridobite
iz vec virov; to so lahko ljudje iz ozjega in SirSega kroga druzine, prijatelji, osebje
tudi med profesoriji, soSolci, starejSimi Studenti/absolventi, bivS§imi delodajalci ali
sodelavci, vasimi nekdanjimi dobavitelji in strankami, ¢lani poslovnih zdruzenj, ka-
mor ste vé€lanjeni itd.

Ko dolodite ljudi, s katerimi bi radi govorili, zaCnite nacrtovati pogovore
z namenom, da pridobite informativne intervjuje. Cilj slednjih je zbrati in navezati
¢im ved stikov, na katere se lahko zanesete in od njih nekaj pri¢akujete. Kaj pa de-
jansko lahko pri¢akujete od vasih mreznih stikov? Nekatere osebe vas lahko obve-
stijo o zanimivih oglasih v podjetju, kjer delajo, druge pa vam lahko zagotovijo ses-
tanek pri kadroviku ali vodstvenemu delavcu zanimivega podjetja.

Z osebami, ki ste jih izbrali kot svoje potencialne 'agente’, stopite v stik
osebno ali prek e-poste, e se vam zdi osebni stik preve¢ agresiven. Ko klicete
osebo, s katero bi se radi dogovorili za srecanje, razlozite namen vasega klica, iz-
razite zeljo po srecanju in dolocite morebitni termin sre¢anja.

Vedno pripravljeni za mrezenje.

NapiSite si kratek povzetek ali klju¢ne vsebine o tem, kaj se boste pogo-
varjali po telefonu. Z dobro pripravo boste izgubili tremo pri klicu. Sogovorniku na
drugi strani slugalke boste dali ob&utek organiziranosti in profesionalnosti. Ce je
oseba zaradi obilice dela velikokrat zasedena, jo poklicite pred 9.00 dopoldan ozi-
roma po 17.00 na njegov osebni telefon. Ce kli¢ete na podlagi dogovora z neko
tretjo osebo, to omenite v zaCetni fazi pogovora in takoj izrazite potrebo po oseb-
nem srecanju. Ob tem namignite, da potrebujete za osebno sre€anje le 20 minut
¢asa in se tega na sestanku tudi drzite.

Pripravite dokument (elektronsko pismo), v katerem se na kratko predsta-
vite. Ta dokument posljite vsem, ki ste jih klicali, da bodo vedeli za osnovne tocke
vaSega Zivljenjepisa — predstavite svoje dosedanje izkusnje in uspehe, povejte tu-
di, kak$no delo vas zanima.

S kombiniranjem mrezenja in preostalih metod iskanja zaposlitve
(vpisovanje v baze iskalcev, spremljanje zaposlitvenih oglasov itd.) lahko dosega-
te zelo dobre rezultate. Na primer: zanimivo podjetje objavi oglas. Pogledate na
svoj seznam, ali je katera oseba iz vase mreze povezana s tem podjetjem. Poklici-
te jo in vpraSajte, ali vam lahko priskrbi nekaj dodatnih informacij o tem, kakSnega
sodelavca podijetje iS¢e, ali ¢e vam lahko celo pomaga urediti razgovor.

Mrezenje je namenjeno proaktivnim iskalcem zaposlitve. Preskocite vrsto,
dokopljite se do informacij o zanimivih delih in naredite vse, da boste kadrovika
prepri¢ali, da vam ponudi razpisano delo.
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17.9.2. Pomen socialnega kapitala pri iskanju zaposlitve

Zanimiv ¢lanek Pomen socialnega kapitala pri iskanju zaposlitve je napi-
sala Mojca Faganelj. Objavljen je na spletni strani http://www.zaposlitev.net/
?mode=pod-stran&id=3&clanek_kategorija=1&clanek=3.

Socialni kapital — socialne vezi in poznanstva posameznikov — je zelo po-
memben pri iskanju zaposlitve. Socialne mreze vezi in poznanstev so Zze same po
sebi socialni kapital, saj ljudje z ve¢jo mrezo vezi lazje pridobijo boljSa delovna
mesta. Klju¢ uspeha v posameznikovi karieri je nenehno vzpostavljanje, graditev
in ohranjanje socialnih vezi, saj so te vezi glavni vir informacij, potrebnih za dose-
go upeha v karieri. Posameznikova uspesnost je velikokrat bolj odvisna od tega,
koga pozna, kot pa od tega, kaj zna.

Posameznik pri iskanju zaposlitve lahko uporablja razli€ne nacine iskanja.
Raziskave o nacinu pridobivanja zaposlitve so pokazale, da z iskanjem zaposlitve
s pomocjo osebnih vezi in poznanstev (to so osebe, s katerimi se sre€ujemo iz ra-
zlogov, ki niso povezani z iskanjem sluzbe — prijatelji, znanci, kolegi in sorodniki)
dobi sluzbo najve¢ posameznikov. Od znancev namrec¢ lahko izvemo informacije
o prostem delovnem mestu ali pa nas le-ti priporocijo delodajalcu.

Vrednost osebnih vezi in znanstev za iskalca zaposlitve niso le informaci-
je, ki jih te osebe imajo, ampak tudi informacije, do katerih lahko pridejo skozi svo-
jo lastno mrezo poznanstev in vezi.

Sorodniki in prijatelji ne predstavljajo vedno najboljSih vezi pri iskanju za-
poslitve. Oseba, ki je z iskalcem zaposlitve tesneje povezana, se lahko pocuti pri-
siliena nekaj najti, pa €eprav to ni optimalno ali najbolj ugodno za iskalca zaposlit-
ve. Vecina tistih posameznikov, ki si pridobijo sluzbo s pomoc¢jo poznanstev, upo-
rabi svoje profesionalne stike in poznanstva, ne pa prijateljev in sorodnikov.

Katere vezi naj posameznik uporabi pri iskanju zaposlitve, je odvisno tudi
od vrste sluzbe, ki jo iS€e. Druzina in sorodniki imajo najvecjo vlogo pri manj izob-
razenih delavcih ter pri mlajSih iskalcih zaposlitve (npr. pri iskanju prve zaposlitve).

Za dologeno delovno mesto so potrebne razli€ne sposobnosti. Veliko po-
sameznikov, ki se poteguje za dolo€eno delovno mesto, poseduje primerljiv Elove-
Ski kapital. Vedno obstaja nekdo, ki lahko opravi iste naloge tako dobro ali pa sko-
raj tako dobro kot ti, zato so pri izbiri med vrsto podobnih posameznikov, med dru-
gim pomembne tudi posameznikove socialne vezi, se pravi posameznikov socialni
kapital. Ta nacin iskanja zaposlitve je ugoden tako za iskalca zaposlitve kot tudi za
podjetje.

17.10. Dobili ste zaposlitev

Vase veselje je veliko. Sedaj pa je pred vami naloga, da to, kar ste napisali
v prijavi in povedali na razgovoru, tudi naredite. PokaZite svoje znanje in opravici-
te zaupanje. Potrudite se. Zadevo vzemite zelo resno, kajti preve¢ truda ste vloZili
v to.
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Vendar vedite. Preden zac¢nete redno ali pogodbeno delati, zahtevajte od
direktorja v podpis pogodbo o zaposlitvi ali pogodbo o delu. V njej morajo biti na-
pisani vsi z zakonom dolo¢eni pogoji, pravice in obveznosti. Kajti le s papirjem
v rokah boste v primeru spora lahko kaj dosegli. Delodajalec, ki vam tega noce da-
ti, ni vreden, da bi pri njem delali. Postavite se zase. To je vasa pravica in dolz-
nost.

Preberite si Zakon o delovnih razmerjih in kolektivno pogodbo dejavnosti,
v kateri boste delali. Zavedajte se svoje materialne in kazenske odgovornosti, ki jo
imate kot polnoletna oseba. S spricevalom ali diplomo, ki ste jo dobili, ste prevzeli
tudi odgovornost za strokovno opravljanje vaSega poklica in vaso odgovornost do
podjetja in druZzbe.

Ce ste bili dalj ¢asa brezposelni, bo za vas ponovna zaposlitev predstavlja-
la veliko spremembo. Spet boste morali pravocasno vstajati, ob doloceni uri hoditi
v sluzbo in se spet navaditi na nov ritem in tempo. Dajte vse od sebe. Organizirajte
si va§ dnevni urnik (otroci, Sola, gospodinjska dela, sluzba zakonca, prevoz na de-
lo in z dela) tako, da vaSe delo ne bo trpelo. Vse se da, ¢e le ho¢emo in se potrudi-
mo.

17.10.1. Prvi meseci na novem delovhem mestu
(v novi sluzbi)

Prvi meseci na novem delovnem mestu so namenjeni spoznavanju in uva-
janju. Za nekatere bo to tudi uradno poskusno delo. Smisel poskusnega dela je, da
se v dolo¢enem Casovnem obdobju pokaZejo znanje in zmozZnosti, ki so potrebne
za opravljanje dolodenega dela. Ce delodajalec meni, da je pri dolo¢enem delov-
nem mestu glede na njegovo stopnjo zahtevnosti primerno poskusno delo, uposte-
vajo¢ ustreznost kandidatovih delovnih izkuSenj, ki jih ni bilo mogoce preveriti
s poprejsnjim preizkusom znanja oziroma sposobnosti (npr. pripravnistvo), se lah-
ko ob sklenitvi pogodbe o zaposlitvi z delavcem dogovorita o poskusnem delu.
Delavec in delodajalec se dogovorita tudi o trajanju poskusnega dela, ki naj traja
toliko Casa, kolikor je potrebno, da delavec pokaZe svoje strokovne in druge delov-
ne sposobnosti, vendar ne dlje kot Sest mesecev.

Poskusno delo se lahko podaljSa v primeru zac¢asne odsotnosti z dela, kar
pa je primerno le v primerih daljSe odsotnosti z dela, ko se oceni, da v ¢asu prisot-
nosti delavca na delu ni bilo mogoce preveriti njegovih strokovnih in drugih delo-
vnih sposobnosti. Ce delavec v &asu poskusnega dela ugotovi, da mu delo iz kakrs-
nega koli razloga ne ustreza, lahko odpove pogodbo o zaposlitvi s sedemdnevnim
odpovednim rokom. Delavcu lahko preneha delovno razmerje tudi v primeru neus-
peSno opravljenega poskusnega dela. V €asu trajanja poskusnega dela delodajalec
delavcu ne sme odpovedati pogodbe o zaposlitvi, razen ¢e so podani razlogi za iz-
redno odpoved ali zaradi postopka za prenehanje delodajalca ali prisilne poravna-
ve http://www.spekteronline.net/clanek.asp ?id=614.
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17.10.2. Napotki za uspesno vkljucevanje v delovno okolje

Pozorno poslus$ajte vse napotke in navodila, ki vam jih posredujejo! Spoz-
najte osebe, s katerimi sedite v pisarni in delate v istem oddelku (ali sektorju)! Za-
pomnite si imena tistih, ki se vam predstavijo! Prvih nekaj dni si imena zapisujte,
da jih ne pozabite! Vasi sodelavci si morajo v nasprotju z vami zapomniti le eno
novo ime!

Preberite panozno kolektivno pogodbo, v katero je »uvr§¢eno« vase podje-
tje! Preberite vse pravilnike in akte podjetja, ki so vam dostopni! Ce ima podjetje
spletno stran, jo preucite! Poglejte si sistematizacijo delovnih mest za vase podjet-
je! Pozorno preberite vaso pogodbo o zaposlitvi! Pozorno preberite va$ opis delov-
nega mesta in kompetence!

Prelistajte vsebino vseh rednikov, ki se nanaSajo na podrocje vasSega de-
lovnega mesta! Ce ima podjetje pridobljen kak standard kakovosti (npr. ISO
9001:2000), si pozorno preberite vse postopke in navodila! Vse, kar so vam pove-
dali, si zapiSite! Vodite dnevnik opravil, ki ste jih dnevno naredili!

Pozorno spremljajte navodila vaSega neposredno nadrejenega vodje! Izva-
jajte vse aktivnosti v skladu z njegovimi navodili! Ce ¢esa ne veste ali ne razume-
te, vprasajte! Zelo hitro boste v vasi pisarni ali oddelku spoznali vaSe sodelavce
glede na njihov temperament, znacaj, delovne navade.

Bodite hvaleZni nasvetom in napotkom sodelavcev, s katerimi se boste hit-
ro »ujeli«! Opazujte in glejte ter spoznavajte, kako »diha in Zivi« va§ oddelek!
Vsak nov delovni dan naj vam predstavlja izziv in glejte na stvari pozitivno! Vsak
problem se da reSiti! Skrbno premislite, se posvetujte in izvedite izbrano reSitev!
Na to delovno mesto so vas izbrali zato, da reSujete vsakodnevne probleme, ne da
jih ustvarjate! Bodite pozitivni in ustvarjalni! Bodite to¢ni, ne zamujajte v sluzbo!

Delovni dan si nacrtujte vnaprej! Deset minut zjutraj vam lahko pomeni
uro ali ve¢ produktivnosti ¢ez dan! Berite Casopise, revije in zakonodajo z vasega
podro¢ja (dostop do Uradnega lista RS je od 1. 1. 2006 brezplacen)! Spremljajte
dogajanja doma in po svetu! Na sestanke ne zamujajte! Na sestankih pozorno pos-
lugajte in tudi sodelujte! Vedno izpolnite dane obljube! Ce niste prepri¢ani, da to
lahko storite, ne obljubljajte!

Veliko posluSajte in manj govorite! Izogibajte se tistih, ki samo govorijo!
I8¢ite resitve, ne problemov! Naucite se sprejemati kritiko in se uciti na izkusnjah!
Vedno si najdite delo, bodite samoiniciativni in kreativni! Bodite pripravljeni spre-
jeti dobre in slabe strani novega delovnega mesta! Svoje delo kar najbolje organi-
zirajte! Z delovnimi sredstvi in orodji ravnajte skrbno in gospodarno! Bodite tole-
rantni, strpni, prilagodljivi in umirjeni!

Bodite prijazni in prijateljski! Pazite na svoj smisel za humor, da ne preide
meje dobrega okusa! Ne pozabite, da za svoje delo odgovarjate materialno in ka-
zensko! Spostujte svoje nadrejene in se ne pridruZite pogovoru, ko se drugi prito-
Zujejo nad njimi! Ne prisvajajte si dosezkov celotne skupine; naucite se delati v
skupini! Na fakulteti nagrajujejo individualne doseZzke, delodajalci pa so bolj na-
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klonjeni skupinskemu delu. V svoji prejSnji sluzbi ste vedeli, na koga se obrniti za
pomo¢ in kakSen nacin dela je bil najbolj primeren. Pri tem so vam svetovali tudi
sodelavci in ni se vam bilo treba dokazovati, Cesa vsega ste sposobni.

V vsakem podjetju, kamor pridete, si morate na novo graditi razmerja in
zaupanje, ki ste ga imeli v prej$nji sluzbi. Ugotavljanje, kdo opravlja doloc¢ena de-
la, kdo vam lahko pomaga, komu zaupati in koga se izogibati, lahko traja kar nekaj
¢asa. Ponavadi se ljudje na zaCetku pocutijo manj samozavestne, ¢eprav so dobili
sluzbo, ki so si jo Zeleli. Da postanejo zopet prepric¢ani sami vase, mine nekaj ¢asa.

Da bi bil ta ¢as ¢im krajsi, je tu nekaj prakti¢nih napotkov:

Ne delajte primerjav stvari, ki so bile v vaSem prej$njem podjetju uspes-
ne, s stvarmi, ki potrebujejo na novem delovnem mestu nekaj popravkov. Ceprav
vas je delodajalec najel zaradi vasih izkusenj, nihce ni rad vrednoten negativno.

Ce se svojimi novimi sodelavci ne razumete najbolje, jim pustite e nekaj
¢asa. Po eni strani vas bo novi kolektiv sprejel medse, po drugi strani pa se bodo
spraSevali, ali se bodo morali zaradi vas spremeniti. Spremembe pa terjajo dolofen
cas.

Zacetne nesporazume ne jemljite prevec€ resno. Zavedajte se, da se morate
Se veliko nauciti in pokazite voljo za to. Kako delati v novem podjetju, se je veli-
kokrat teZje nauciti kot tehni¢ne sposobnosti same. Vecina pravil obnasanja v pod-
jetju ni nikjer zapisana, zato bodite pozorni na to. Pred vami je tezka naloga — spo-
znati organizacijsko kulturo podjetja ter odnose med sodelavci in odnose do kup-
cev.

Veliko sprasujte. To ne bo vrglo slabe luci na vas, temvec boste tako po-
kazali, da ste fleksibilni in vam ucenje ne predstavlja nikakrSnih problemov. Poka-
Zite drugim, da se zanimate za njihov nacin dela, in ga poskusite osvojiti.

Ne zamujajte. Morda se vam to zdi samoumevno, vendar temu ni tako.
Na vaSe prej$nje delovno mesto ste prihajali 15 minut prej, ker se je od vas to pri-
cakovalo. Ali pa ste vsak dan zamudili pol ure, ker to vasega nadrejenega ni moti-
lo? Dokler ne veste, kaj se od vas priakuje, se raje tocno drZite pravil.

Ce nekaj Gasa niste bili zaposleni, se boste morda teZje prilagodili na de-
lovni ¢as. Kdo bo sedaj opravljal gospodinjska dela, hodil po otroke v vrtec? Mo-
rali se boste prilagoditi. O novem urniku se pogovorite z druZino in prijatelji; mor-
da vam lahko kdo pomaga.

V sluzbo hodite primerno obleceni in urejeni. Na pogovoru ste najbrz vi-
deli zelo razli¢ne ljudi, oblecene Sportno ali zelo elegantno. Na novem delovnem
mestu se raje pozanimajte o pravilih oblacenja, ki se jih morate drZati. Prilagajali
jih boste kasneje, ko boste bolje seznanjeni z nenapisanimi pravili.

Predstavite se sodelavcem. Veliko zaposlenih misli, da jih bo delodajalec
uvedel v nov kolektiv, kar pa ne drZi vedno. Morda boste prepusceni samim sebi.
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Prve dni spoznavajte nove sodelavce. Kaj pa, ¢e pozabite, komu ste se Ze predsta-
vili in to storite dvakrat? Bolje to, kot pa ¢e vas novi sodelavec sploh ne bo poznal,
ker se mu niste predstavili niti enkrat.

V sluzbo ne hodimo samo zaradi denarja,
temve¢ tudi zato, da nekaj ustvarjamo
in dajemo sebi, druzbi in zanamcem.

Vodja ve, kaj zmore in kaj Zeli.
Vodja ve, kaj zmorejo in Zelijo drugi.

Vodja ve, kaj zmorejo in Zelijo vsi skupaj.
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18. ZAPOSLITVENI PORTALI —
VIRTUALNI TRG DELOVNE SILE

Informacije o trgu delovne sile se vedno bolj selijo na internet, saj vedno
vec ljudi uporablja internet. Tako se je tudi »trg dela« preselil v virtualno okolje.
Uradna drZavna institucija, ki je zadolZena za podrocje zaposlovanja, je Zavod RS
za zaposlovanje. Zavod ima svoje spletne strani Ze od leta 1995. V letu 2005 so
svoje spletne strani posodobili in uvedli novosti na podro¢ju e-poslovanja s podjet-
jiin iskalci zaposlitve.

ramikor [ i) RatptTmms mas g, 21 ™ Edrep o

L]
ZavoD REPUBLIKE SLOVENIJE ZA ZAPOSLOVAMIE

|:n:|u:-|| & || = |plldlthhr Idl;lnnw'c | igkarge dels [URLS -uuuu:l nove |.ub:r|w-|
Pead sarrd g0 cpfaing gtrand 2evods RS oa sapaabovnngs. 2 rgind a4 0 avaih pradeissibush chrsbsms EWE
b e, & Kataamn poddlige g, Usbiva vag, db pobakste go rge
T — e wlehtransha
MO HA STRAHEH srapsrly Jkaritam oa ::nm in
1 fiaidea orabe
. e | (, i ol Bl
e bs - o IBUT99E bresplaini adifon
piot morlovary
w L exjwdjame prosts METENER
dedorann roerta w Vel
[FETPeTT R —— 2% spaly
Arska, Sbjuafen Skuprd
— Fagpe kadasikih
a1 i
f rubethi Coplpnint - el Ll O LAl
uipe gl aran b oikinees
abgarkama
nuzanimealie s b sl
peddratia 7 Bruczleini talafon
Zawvzde ma bz vako 2.
o - in 29 sanils
Lo s 2 ke
29, eprd ’ Zloganks Zaveda B3 2a zanosknanis el
e ] | % Ureclieianie pravic do denamegs nadomestits i dename pomeds Ay
Fva olyiank Bacps | Ha Zsac-foai aphainih

atesneh i saka e

FritTiTTon | A

ai. gl 1 - aputibs anpa'c Vi,

¥ rubribd Gylein - | Indka uice B EIEE 00 [Ear—

e e s | ali 03 3 LA R e Speajets unedbs a
. nfolsre ooy delodial bvale

prarasii raks

Seznam zanimivih spletnih povezav za iskanje in menjavo zaposlitve:

http://www.ess.gov.si
http://www.majedelo.com
http://wwwsvetlakariera.com
http://'www.honorarci.com
http://www.kadrovanje.com
http://www.ekariera.com

136



http://www.mojakariera.si
http://www.profil.si
http://www.adecco.si
http://www.atama.si
http://www.advise.si
http://www.hill-int.si
http://www.trenkwalder.si
http://www.kadis.si
http://www.ki-maher.com
http://www.okconsulting.si
http://www.manpower.si
http://www.mrezakadrov.com/
http://www.portalznanja.com
http://www.educata.net
http://www.edupool.net

http://www.tovarnapodjemov.org/dokumenti/dokument.asp ?id=190#8

http://www.studentje-podjetja.utrip.net/a_prijave.php
http://europa.eu.int/eures/main.jsp

http://www.mojdenar.com/alea/dokumenti/dokument.asp ?id=38
http://www.ef.uni-lj.si/enote/cers/studenti/home.asp - CERS EF LJ
http://www.epf.uni-mb.si/podrocje.aspx?id=478 - karierni center EPF MB

http://www.bistra.si/68.0.html

Seznam podjetij — agencij za kadre, ki imajo podeljeno koncesijo Ministrs-

tva za delo, druZino in socialne zadeve RS najdete na

http://www.gov.si/mddsz/?PID=47&CID=61& 0=48& L=sl .
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Zaposlitveni portali so spletna mesta, kjer najdete mnoZico aktualnih in-
formacij in nasvetov. Osnovna naloga je zbiranje prostih delovnih mest na eni in
ustvarjanje baze iskalcev dela na drugi strani. Pri tem uporabljajo zaposlitveni por-
tali najnovejSo dostopno informacijsko tehnologijo.

To je spletno mesto za vse, ki jih zanima aktualna ponudba dela in Zelijo
na ucinkovit nacin ponuditi svoje sposobnosti, znanje in izkuSnje delodajalcem.
Zaposlitveni portal omogoca iskalcem dela dostop do podjetij vseh velikosti, pa-
nog in dejavnosti, ki potrebujejo nove sodelavce. Delodajalci, ki i§¢ejo nove sode-
lavce, na portalu objavijo svoje aktualne potrebe. Prav tako Zelijo biti zaposlitveni
portali z razlicnimi orodji, storitvami in nasveti zanesljiv partner iskalcem dela pri
doseganju zivljenjskih ciljev in uresni¢evanju delovne kariere. Na zaposlitvenih
portalih boste nasli koristne informacije v razli¢nih rubrikah:

aktualna ponudba delovnih mest,

moZznost prijave — vpisa vaSih podatkov v bazo iskalcev dela,
kje najti informacije o prostih delovnih mestih,

kako deluje trg delovne sile,

kako pristopiti k iskanju dela,

kako napisati dobro prijavo na delovno mesto,

kako napisati dobro ponudbo (prijavo na slepo) za delovno mesto,
kako napisati razli¢ne oblike Zivljenjepisa,

koristne napotke za zaposlitveni razgovor — intervju,

kako napisati zahvalno pismo,

kako se pripraviti na razli¢na testiranja,

kakSne vrste testiranj poznamo,

napotki za razvoj delovne kariere,

pravno svetovanje,

karierno svetovanje,
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e odgovore na vasa vpraSanja,
e izku$nje drugih iskalcev dela,
¢ nadaljnje izobraZevanje in usposabljanje.

V Sloveniji trenutno izhaja ena sama revija s podrocja zaposlovanja, to je
Moje delo http://www.majedelo.com/revijamd/revija.php. Revijo lahko kupite
v pisni obliki ali jo dobite proti placilu prek interneta. Revija Moje Delo reSuje po-
trebo iskalcev zaposlitve po kakovostnih informacijah o tem, kje in kako iskati za-
poslitev, in aktualnih oglasih, podjetjem pa ponuja izjemen medij za komuniciran-
je s trgom dela!
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Zdmadugemo najbolj obmkban slovenski zapositven ports’ www,mojedsio.com in Wark @-naslou:

HP“':PDE’;IJ':EI::"‘IEIH eding reijo, nomenjend iskalcem zapositie, Moje Dol Vadi zapositveni odjavi [ |
ﬁm"! raulfs z& casD boma zagatauli tiskano n splketan oglafevanie natanka tem, kjar b iskalci
zapngitua pitakouak vad oolas, [ rofun ]
= Revija izhaja kol mesatni:, « 10.000 tikkaniy in 10,000 elakirorskh izvodh
L}E Polovica izmed 42 slrari jo nemerjsna korstnim vsshinam za iskaloe eposbtve
REvila Main Dele in kadrovike, drugo pelovico pa predstavijajo zapositeeni oglasi.
]

Zdruzujemo najbolj obiskan slovenski zaposlitveni portal www.
mojedelo.com in edino revijo, namenjeno iskalcem zaposlitve, Moje Delo. Vasi
zaposlitveni objavi bomo zagotovili tiskano in spletno oglaSevanje natanko
taem, kjer bi iskalci zaposlitve pricakovali vas oglas.

Revija izhaja kot mesecnik, v 10.000 tiskanih in 10.000 elektronskih
izvodih. Polovica izmed 48 strani je namenjena koristnim vsebinam za iskalce
zaposlitve in kadrovike, drugo polovico pa predstavljajo zaposlitveni oglasi.

Kot ¢lani Evropske unije smo sedaj drzavljani Evrope. Sedaj je to za nas
skupen evropski trg delovne sile. EURES - Evropski portal za zaposlitveno
mobilnost nam omogoca enostavno iskanje informacij o moznostih za za-
poslitev in izobraZevanje v Evropi. Na strani http://www.ess.gov.si/slo/Eures/
eures.htm najdete okno v evropski svet trga delovne sile.
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doladajakeam in ud drogm drfavljanom, & 2algo informacpe in druge stantue v 2vezi 5 prostim pretokan
dalavoay. Clanica asrafja so drfave Europsks Unde in drfave, b 0 prstopile b Shapaanm evmpebasi
gospadariken proston,

£ vas zarimajas infarmacije o delovrih in fvljenj=kih pogojin in izabrafevanju « driovah Evopshe Unije ter
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* Dagarhl Eures ju aemreFje wad kot 500 Eures swatavalesy, ki delijsjo v ragitnin driavah,

EUREE swotovalke v Slowand]l

EURES je omrezje javnih sluzb za zaposlovanje, katerega cilj je
zagotavljanje storitev iskalcem =zaposlitve, delodajalcem in tudi drugim
drzavljanom, ki Zelijo informacije in druge storitve v zvezi s prostim pretokom
delavcev. Clanice omrezja so drzave Evropske unije in drzave, ki so pristopile
k skupnemu evropskemu gospodarskemu prostoru.

Ce vas zanimajo informacije o delovnih in Zivljenjskin pogojih in
izobrazevanju v drzavah Evropske unije ter druge informacije s podrocja
zaposlovanja, si lahko ogledate spletno stran The European job mobility
portal (http://europa.eu.int/eures/). Prek spletnih strani so na voljo prosta
delovna mesta, za katera delodajalci iS€ejo kandidate iz drugih drzav. Prav
tako pa se lahko iskalci zaposlitve prijavijo v bazo podatkov, ki je na voljo
delodajalcem. Informacije in prijave prostih delovnih mest ter iskalcev
zaposlitve so dostopne le za &lanice Evropske unije.

Seznam nekaterih zaposlitvenih portalov v tujini:

http://www.eurojobs.com
http://www.jobs-in-europe.net
http://www.jobsite.co.uk
http://www.jobs.ac.uk
http://www.joblink.de
http://www.asia-net.jp
http://www.jobseekjapan.com
http://jobs.asiaco.com/china
http://www.russia.com
http://www.eu.com/job

Vsem, ki iSCete ali zamenjujete zaposlitev, predlagamo, da si pozorno pre-
berete predlagane spletne strani zaposlitvenih portalov in se podate na virtualni trg
delovne sile.
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19. KOMPETENCE ALI KAJ MORAJO
POLEG ZNANJA IMETI STUDENTJE
(IN DRUGI), DA SE BODO LAZJE
ZAPOSLILI

Postavi se nam vprasanje, kaj morajo Sole poleg znanja dati Studentom, da
bodo kar najbolj pripravljeni na svojo delovno kariero, kaj poleg znanja Zelijo in
zahtevajo od diplomantov delodajalci. Odgovor je jasen — to so kompetence! Ze
v poglavju 7.1 smo definirali pojem kompetence. Samo za osveZitev bomo ponovi-
li nekaj definicij.

Kompetenco definiramo kot celoto vedenjskih vzorcev, ki jih mora posa-
meznik obvladovati, ¢e Zeli uspeSno in ucinkovito opravljati zaupano mu delo.
Kompetence predstavljajo zmoZnost vsakega posameznika, kako zna aktivirati,
uporabiti in povezovati pridobljeno znanja v zapletenih, raznovrstnih in nepredvid-
ljivih in teZavnih situacijah. Kompetence so zbir sposobnosti, znanja, spretnosti,
vescin, stalis¢, samopodobe, motivacije, socialne vloge in pogledov ter reakcij
vsakega posameznika na dolo¢ene situacije.

Kompetence posameznika spoznamo $ele pri njegovem vsakodnevnem de-
lovanju v razli¢nih delovnih in Zivljenjskih okoli$€inah. Pri tem se ljudje med se-
boj razlikujejo. Vsakdo se v razli¢nih Zivljenjskih situacijah odziva drugace, se ob-
naSa drugace, deluje drugace, je drugacen.

Poleg vpraSanja, kaj zna doloCena oseba, se vedno pogosteje sprasujemo,
kako se oseba odziva in deluje v dolocenih situacijah. Zanima nas, na kak nacin se
bo lotila reSevanja problemov ter kako bo komunicirala s sodelavci in strankami.
Kompetence so tiste lastnosti, ki posamezniku omogoc¢ajo ucéinkovito in uspeSno
ter kakovostno opravljanje zahtevanih aktivnosti, ki so opredeljene v njegovem
opisu del in nalog.

Ko imamo v mislih lik diplomanta, se v zadnjih nekaj letih ne moremo
izogniti pojmu kompetenc, ki ne povedo le, kaj naj bi posameznik znal ali katere
predmete je opravil v skladu s predmetnikom, temvec kaj dejansko obvlada v teo-
riji in kaj je (ali bo) v dolocenih situacijah sposoben tudi narediti v praksi, kako se
bo znaSel na trgu delovne sile na dolo¢enem delovnem mestu.
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Najprej je umestno razmejili pojma znanje in kompetence. Razli¢ni av-
torji definirajo razlicne vrste znanja (eksplicitno in implicitno /ang. explicite and
tacit knowledge/), pri Cemer omenjajo, da je eksplicitno znanje (informacije) naj-
veckrat vezano na posamezna predmetna podroc¢ja, medtem ko se implicitno zna-
nje vecinoma izraza preko transverzalnih, osebnih in socialnih kompetenc (angl.
key competences). Ob nenehnem naras¢anju njihovega obsega naras¢a potreba po
obvladovanju instrumentov/orodij/postopkov, s katerimi lahko izbiramo, procesi-
ramo in uporabljamo informacije. Za tovrstno znanje se zacenja uveljavljati po-
jem kompetence. Kompetence tako lahko tudi imenujemo proceduralno in stra-
tesko znanje. Kompetence lahko definiramo in razumemo kot splo$ne sposobnosti
delovanja, ki temeljijo na znanju, izku$njah, vrednotah in dispozicijah, ki jih je po-
sameznik razvil ob vklju€evanju v izobraZevalne procese.

Poznamo ve¢ vrst kompetenc :

¢  kljucéne kompetence (nujno potrebne za delovanje vsakega posamez-
nika v druzbi),

e delovne kompetence (kompetence, ki jih posameznik potrebuje za
opravljanje delovnih nalog),

e organizacijske kompetence (kompetence, ki jih potrebuje delavec za
dobro izvedbo organizacije svojega dela)

¢ menedZerske — vodstvene kompetence (stratesko razmisljanje, vizi-
onarstvo, mocan sklop vrednot in principov, obvladovanje odporov,
pridobiti sodelovanje drugih, obvladovanje negotovosti, sistemsko ra-
zmisljanje, diplomatsko delovanje in komuniciranje, obvladovanje di-
lem...).

Uciteljeve kompetence v porocilu ekspertne skupine pri Evropski komisiji
se delijo na:

A. Usposobljenost predavateljev za nove nacine, metode in tehnike pouce-
vanja:

e  uporaba ustreznih pristopov glede na socialno, kulturno in etni¢no ra-
zli¢nost Studentov,

e  organiziranje optimalnega in spodbudnega u¢nega okolja z namenom
olajSati in spodbuditi proces ucenja,

¢ timsko delo (poucevanje) z drugimi pedagoskimi delavci, ki sodeluje-
jo v vzgojno-izobraZevalnem procesu z istimi Studenti.

B. Usposobljenost za nove naloge in delo zunaj predavalnice: na $oli in
s socialnimi partnerji:

. razvijanje Studijskega kurikuluma (v decentraliziranih sistemih), or-
ganizacija in evalvacija vzgojno-izobraZevalnega dela,

. sodelovanje s starSi in drugimi socialnimi partnerji.
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C. Usposobljenost za razvijanje novih kompetenc in novega znanja pri

ucencih:

razvijanje usposobljenosti u¢encev za vseZivljenjsko ucenje v druz-
bi znanja (»uciti jih, kako se je treba uciti«).

D. Razvijanje lastne profesionalnosti:

raziskovalni pristop in usmerjenost v reSevanje problemov,
odgovorno usmerjanje lastnega profesionalnega razvoja v procesu
vseZivljenjskega ucenja.

E. Uporaba informacijsko-komunikacijske tehnologije (IKT):

uporaba IKT v formalnih u¢nih situacijah (pri pouku) in pri drugem
strokovnem delu (tudi za potrebe lastnega poklicnega razvoja).

19.1. Kompetence z vidika organizacije ali kaj

pricakujemo od diplomantov

Kompetence so vse sposobnosti uporabe znanja in druge zmoZnosti, ki so
potrebne, da nekdo uspesno in u¢inkovito in v skladu s standardi delovne uspesno-
sti izvr$i doloceno nalogo, opravi delo ali odigra vlogo v poslovnem procesu.

Kompetence obsegajo znanje, ves€ine, spretnosti, osebnostne in vedenjske
znacilnosti, prepri¢anja, vrednote, samopodobo ipd., vse tisto, kar je skupaj precej
vecje jamstvo za delovni uspeh, kot je znanje samo po sebi http://www.dialogos.si/
slo/storitve/svetovanje/model-kompetenc/.

Razlogov za uvajanje sistema kompetenc pa je seveda vec:

povezati vse prvine kadrovske funkcije med seboj (izbira, razvoj kad-
rov, urjenje, nagrajevanje, merjenje in upravljanje delovne uspesnos-
ti),

povezati te elemente s strategijo, poslanstvom, vizijo in vrednotami
organizacije,

stalen razvoj znanja in ve$¢in, potrebnih za rast organizacije,
postavitev jasnih prioritet vodenja,

usmerjenost v kakovost in vrednost za potrosnika,

premoscanje vrzeli v sicerSnjih sposobnostih in znanju posamezni-
kov,

definiranje kriterijev za izbiro kadrov,

definiranje kriterijev za nagrajevanje in delovno uspesnost,

hitrejSe sledenje in prilagajanje tehnoloskemu razvoju,

strukturiranje teZav, zaznanih v letnih (razvojnih) razgovorih,

razvoj kadrovskih nasledstev,
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e spodbujanje timskega dela in medoddel¢nega sodelovanja,
e razvoj standardov odli¢nosti pri vodenju.

Razvrstitev kompetenc je moZna na ve¢ nacinov:

¢ Temeljne ali splos$ne (angl. core) kompetence — praviloma za vse za-
poslene in prenosljive med razli¢nimi opravili.

e  Genericne (angl. generic) kompetence — skupne za podobna opravila
ali skupine delovnih mest.

e Delovno specificne (angl.role specific) kompetence — specificne za
posamezna delovna mesta ali opravila.

Kompetence je mogoce razvrstiti tudi kot:

¢ vidne ali opazne kompetence (npr. znanje, vescine, spretnosti), ki jih
je mogoce razmeroma enostavno razvijati z izobraZevanjem in urjen-
jem,

¢ nevidne ali skrite kompetence (npr. lastnosti, vedenja, vrednote,
prepricanja), ki jih je tezje razvijati z izobraZevanjem in je enostavne-
je izbirati "prave ljudi na prava mesta".

Pogosto je sklepni izdelek dela pri razvrstitvi kompetenc tako imenovano
kolo kompetenc, ki povzema vse kompetence, ki so jih v neki organizaciji identifi-
cirali kot pomembne za razvoj.

Dolocitev ravni zahtevanih kompetenc nastaja v interakciji s tistimi, ki ne-
ko delo najbolje poznajo ali celo sami opravljajo. Za ta namen je najbolje uporabiti
Studijsko delavnico, na kateri sodelujejo vodja, kadrovski ekspert, tehnolog ali or-
ganizator in izvajalci, ki to delo dobro opravljajo. V nekaterih okoljih uporabljajo
kot dopolnitev predhodni strukturirani vedenjski intervju, drugje se (prehitro!) za-
dovoljijo s splo$no dosegljivimi katalogi kompetenc. Dolocitev doseZenih kompe-
tenc je obicajno naloga neposrednega vodje ob letnih (razvojnih) razgovorih in v
procesu upravljanja delovne uspes$nosti posameznika. Razlika med zahtevanimi in
dosezenimi kompetencami ponuja mozZnost za ustrezno ravnanje in vodenje politi-
ke razvoja kadrov (napredovanje, urjenje, premestitev, razvoj ipd.).

19.2. Kompetence v Evropski uniji

Katere kompetence potrebujejo diplomanti za izvajanje delovnih nalog?
Katere so tiste kompetence, ki si jih od diplomantov Zelijo (zahtevajo) delodajalci?
Kako po pomembnosti ocenjujejo kompetence predavatelji, profesorji, ucitelji?

V evropski raziskavi Tuning Educational Structures http://odur.let.rug.nl/
TuningProject/ so za namene raziskovanja definirali 30 razli¢nih kompetenc kar
kaZe tabela 4 na strani 145 zgoraj. Nekajletne analize in raziskave v evropskih dr-
Zavah so dale rezultate, ki so prikazani v tabeli 5 na strani 145 spodaj in so razvrs-
¢eni po pomembnosti za vsako od treh anketiranih strani.
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Tabela 4 - Kompetence v evropski raziskavi Tuning Educational Structures

Instrumental competences

Instrumentalne kompetence (kognitivne, metodolo-
Ske, tehniske in jezikovne ves¢ine)

capacity for analysis and synthesis

zmoZnost analize in sinteze

capacity for organisation and planning

nacrtovanje in upravljanje s casom

basic general knowledge

osnovno znanje — razgledanost

grounding in basic knowledge of the profession

osnovno splo$no znanje s podrocja Studija

oral and written communication in your native language

ustno in pisno komuniciranje v maternem jeziku

knowledge of a second language

znanje drugega tujega jezika

elementary computing skills

osnovne rac¢unalniske spretnosti

information management skills (ability to retrieve and
analyse information from different sources)

vescine s podrocja informacijskega menedZmenta

problem solving

reSevanje problemov

decision-making

sposobnost sprejemanja odlocitev

Interpersonal competences

Interpersonalne kompetence

critical and self-critical abilities

sposobnost kriti¢nosti in samokriti¢nosti

teamwork

timsko delo

interpersonal skills

medosebni odnosi v skupini

ability to work in an interdisciplinary team

sposobnost dela v interdisciplinarni skupini

ability to communicate with experts in other fields

sposobnost komuniciranja z drugimi strokovnjaki

appreciation of diversity and multiculturality

spostovanje raznolikosti in multikulturnosti

ability to work in an international context

sposobnost delovanja v mednarodnih okvirjih

ethical commitment

eti¢na zavezanost

Systemic competences

Sistemske kompetence

capacity for applying knowledge in practice

zmozZnost uporabe znanja v praksi

research skills

raziskovalna sposobnost

capacity to learn

zmozZnost ucenja

capacity to adapt to new situations

zmoZnost prilagajanja novim razmeram

capacity for generating new ideas (creativity)

zmoznost kreiranja novih idej —kreativnost

Leadership

vodenje

understanding of cultures and customs of other countries

razumevanje kultur in navad drugih drzav

ability to work autonomously

sposobnost samostojnega dela

project design and management

oblikovanje in vodenje projektov

initiative and entrepreneurial spirit

iznajdljivost in podjetniski duh

concern for quality

skrb in zavedanje pomena kakovosti

will to succeed

Zelja po uspehu

Tabela 5 - Analiza rezultatov za tri skupine anketirancev

Diplomanti Delodajalci

Akademiki —
predavatelji

zmoznost analize in
sinteze

zmoZnost ucenja

osnovno splo$no znanje s
podro¢ja studija

zmoZnost ucenja

zmoZnost uporabe znanja
v praksi

zmoznost analize in
sinteze

zmoZnost uporabe znanja

zmoznost analize in

zmoznost ucenja

v praksi sinteze
osnovne racunalniske zmoZnost prilagajanja zmoZznost kreiranja novih
spretnosti novim razmeram idej —kreativnost

zmoZnost prilagajanja
novim razmeram

medosebni odnosi v
skupini

zmoZnost uporabe znanja
v praksi
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Tabela 6 - Velikih pet kompetenc, psihometricni test kariernih moznosti

Velikih 5

Mentalno stanje

Delovne kompetence

odprtost za
izkusnje

nove

radovednost

raziskovanje

kompleksnost

odprtost duha

usmerjenost v dokaze

konvencionalnost

prakti¢nost

realizem

zanesljivost

pragmatizem

zavednost

organizacija

vodstveni stil

motivacija

nacrtovanje in razvoj

samodisciplina

spontanost

originalnost

osebni standardi

iniciativa

odzivnost

ekstravertiranost

druzabnost

diplomacija

odnosi z javnostmi

pristopnost

komunikacijski stil

zasebnost

nezainteresiranost

srameZljivost

usmerjenost v svetovanje

usmerjenost v prodajo

naklonjenost

kriti¢nost

razsodnost

odlo¢nost

vodstveni stil

odlo¢nost in postenost

simpatetien

razvoj ljudi

razvoj tima

osebni odnosi

odnosi s strankami

zivénost

napetost

varnost

status

Struktura

odgovornost

mirnost

vzdrzljivost

vztrajnost

konsistentnost

samozavest
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Rezultati evropske analize kazejo, da imajo diplomanti in delodajalci pre-
cej podobne poglede na pomembnost posameznih kompetenc. Za razliko od njih
pa je pogled akademske sfere na pomembnost kompetence usmerjen na »podrocje
Studija in pridobivanja znanja« in ne toliko na uporabnost znanja in ve$¢in v prak-
si. Predavatelji, Studentje, delodajalci — so vse tri udeleZene strani v procesu izob-
raZevanja.

Zgoraj navedeni rezultati naj nam bodo v razmislek in izziv. Vsakdo mora
iz njih potegniti svoje zakljucke in izdelati predloge za izboljSavo. Vsekakor je po-
trebno Se mocnejse sodelovanje in povezava med »teorijo in prakso«.

19.3. Kompetence — psihometricni test kariernih
moznosti

Na spletni strani http://zaposlitev.matkurja.com/psiho.php lahko prebere-
te ¢lanek o razli€nih psihometri¢nih testih, ki vam pomagajo razumeti in analizirati
samega sebe. Eno teh porocil je tudi Porocilo o kariernih moZnostih. Poroc¢ilo ima
unikatno kompetencno strukturo, ki je organizirana v treh nivojih:

Prvi nivo — Pet velikih dimenzij osebnosti

Te pogosto imenujemo tudi model osebnosti OCEAN, zaradi akronima za-
Cetnic dimenzij (angl. Openness to new experience, Conscientiousness,
Extraverted, Agreeableness, Nervousness)

Drugi nivo — Mentalno stanje: emocionalna inteligenca

Pet velikih faktorjev vzpodbudi nadaljnja 2 faktorja, skupnih 10 prikaZe
indice celotne slike mentalnega stanja.

Tretji nivo — Delovne kompetence

Deset indikatorjev mentalnega stanja privede do 40 delovnih kompetenc,
ki pokrivajo podrocja, ki najbolj zanimajo zaposlovalce.

V tabeli 6 na prejSnji strani 146 najdete 55 kompetenc, izmed katerih je
40 neposredno povezanih z delom in pokrivajo vse glavne modele, ki jih trenutno
uporablja sodobna profesionalna psihologija.

Namen ucenja ni samo znanje, temvec Se pomembnejsSa akcija!
Se vedno velja pregovor: Kolikor znas, toliko veljas!

19.4. Poklicna vioga vsakega zaposlenega

Posameznik se mora v ¢asu svoje aktivne delovne dobe nenehno uciti in se
vedno znova prilagajati spremenjenim in novim zahtevam delovnega mesta, ki ga
opravlja, ter okolici in druzbi kot celoti. Vedno bolj stopa v ospredje vseZivljenj-
sko ucenje — neformalno in formalno ucenje, ki nas spremlja vse Zivljenje.

147



Posebej pa se mora vsak posameznik zavedati pomena svoje osebnostne
rasti in sploSne razgledanosti. Osebnostna rast vkljucuje tudi pridobivanje in raz-
voj dolocenih kompetenc, ki jih potrebujemo tako pri delu kot v zasebnem Zivljen-
ju. Skozi osebnostni razvoj razvijamo tudi razumsko, ¢ustveno in duhovno inteli-
genco (gl. poglavje 9). Delo vsakega posameznika ni le postopek izvrSevanja da-
nih nalog, temve¢ predstavlja izvor zadovoljstva (ali nezadovoljstva) in drugih psi-
holoskih in socioloskih reakcij.

Neko¢ so za dobro izvajanje dela zadostovale spretnosti uéenja, branja, pi-
sanja in racunanja. Danes je potrebno mnogo ve€. Poklicna vloga posameznika ob-
sega celo vrsto odgovornosti:

opraviti delo v skladu z navodili in predpisi,

delati in sodelovati z drugimi,

delati svoje delo in razumeti povezavo s celotnim delovnim proce-
som,

nacrtovati, usmerjati, razvijati osebnostno in poklicno rast ter razvoj
kariere,

organizirati svoje delo, naCrtovati in postaviti delovne prioritete,
uporabljati razpoloZljivo tehnologijo, razli¢ne vire in druga sredstva,
da bomo uresnicili svoje ideje,

biti vedno v koraku z novimi delovnimi izzivi,

zavedati se, prevzeti odgovornost za svoje delo, kakovost izdelka ali
storitve,

zavedati se in prevzeti odgovornost za varnost dela,

zavedati se in prevzeti odgovornost za rezultate dela,

profesionalno komunicirati z drugimi v podjetju in zunaj njega,
zagotavljati, iskati in dobiti pomo¢, motivacijo in usmeritev,

ceniti in spoStovati in tolerirati ljudi, ki so drugacni,

delati v okviru pravil, norm in predpisov organizacije,

upostevati in spostovati poslanstvo, vizijo, strategijo, cilje in struktu-
ro organizacije,

uskladiti in uravnoteZiti osebne cilje s cilji organizacije,

usmerjati osebne cilje in organizacijske potenciale na osnovi gospo-
darskih trendov, zakonov, pogodb in konkurence,

uravnoteZiti in podpirati delovne, poklicne in osebne potrebe vsakega
posameznika,

opravljati delo, ki zagotavlja osebno zadovoljstvo in delovni smisel,
nacrtovati, usklajevati in razvijati osebne in poklicne cilje ter se uciti
vedno novih spretnosti.

Posebej pa so delodajalci pozorni in si Zelijo od delojemalcev klju¢nih ko-
munikacijskih sposobnosti:
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znati dobro pisno izraZati svoje misli,



e  znati dobro govoriti in razvijati svoje retori¢ne sposobnosti,

e  znati kritino opazovati in si ustvariti svoje mnenje in pogled,

e  znati analizirati to€nost in uporabnost informacij ter jih v povezavi s
predznanjem povezati z namenom.

Vsak zaposleni se mora vedno znova odlo€ati na osnovi razpoloZljivih in-
formacij in mora znati:

e uporabljati matematiko za reSevanje problemov in komunikacijo,
e napovedovati in prepoznati problem ter iskati moZne resitve,
e  postaviti in razvrstiti cilje po pomembnosti.

Poleg nenehnega osebnega razvoja pa se posameznik mora vedno znova
prilagajati okolici. Gre za razlicna medosebna razmerja in spretnosti ter oblike so-
cializacije v druzbi:

e sodelovanje z drugimi, prijateljstvo, spoStovanje, sprejemanje in upo-
Stevanje idej drugih,

vZivljanje v poloZaj drugih (empatija),

izraZanje in zagovarjanje lastnega mnenja,

reSevanje konfliktnih situacij in pogajanja,

vodenje drugih.

Kakor koli obrnemo, vse se zacne in konca pri medosebni komunikaciji in
strpnih odnosih. Sedaj, ko smo del evropske skupnosti, bo v nase delovne in zase-
bne sredine prihajalo vedno ve¢ drZavljanov drugih drZav. Prav na¢in komunicira-
nja in sprejemanja drugace govorecih in drugace mislecih nas bo postavilo na pre-
izkusnjo.

19.5. Kam po kompetence, ki jih niste dobili
v Casu Solanja

Formalno pridobljeno dokazilo o koncani izobrazbi, ki ga predloZimo de-
lodajalcu, je in Se vedno bo za zaposlitev potreben pogoj. Vedno ve¢ delodajalcev
pa poleg izobrazbe (in delovnih izkuSenj) zahteva in pricakuje od delojemalcev
(zaposlenih) Se mnogo vec; pricakujejo Ze usvojene vescine timskega dela, ves¢ine
komuniciranja, primerno javno nastopanje, znanje in uporabo informacijske tehno-
logije, znanje tujih jezikov, motiviranost, zavzetost za delo ... Zahtevajo in pric¢a-
kujejo posameznikove kompetence.

V okviru Solanja in Studija si niste mogli pridobiti vseh Zelenih kompe-
tenc. Kje pa naj si jih iskalci prve zaposlitve in delavci z manj kot tremi leti delov-
ne dobe pridobijo? Odgovor se glasi: z neformalnim izobraZevanjem!

149



Med neformalno izobraZevanje sodi:

e ucenje z delom (delo preko Studentskega servisa, prostovoljno delo,
volonterska pomoc ...),

pogovor in izmenjava mnenj z drugimi osebami,

branje knjig in revij z doloCenega strokovnega podrocja,

udelezba na raznih tecajih, delavnicah, seminarjih (usposabljanje),
pridobitev nacionalne poklicne kvalifikacije http://www.nrpslo.org/
npk.aspx,

obiskovanje predavanja (zunaj Studijskih obveznosti),

brskanje po internetu (strokovne vsebine),

obiskovanje muzejev, gledaliskih predstav in prireditev,

gledanje televizije (strokovna vsebina),

poslusanje radia,

udejstvovanje v raznih drustvih,

prostovoljno delo,

popotovanja,

ustanovitev »Studentskega« statusa samostojni podjetnik http://www.
lui.uni-lj.si/inkubator.asp.

Ozrite se okoli sebe, bodite komunikativni in odprtega duha. Bodite in os-
tanite ¢loveski. Kako boste spoznali sebe in svoje lastnosti ter kompetence? Kako
boste najbolje spoznali druge? Najbolje boste spoznali sebe in druge v novih krajih
in v novih, neznanih situacijah. Zato je treba potovati (kjer koli zunaj domacega,
vam znanega kraja). Pri vseh potovanjih je odloc€ilno, da si ¢lovek upa oditi, odpo-
tovati. Saj je vseeno, kam gres, potrebuje$ potni list, nekaj denarja in veliko mero
tolerance. Primerno je oditi brez predsodkov in zaupati vase in v ljudi, ki te prica-
kujejo. Tako prijetno je »zacutiti nov kraj«, drugo mesto, njegov utrip, njegovo
duso, opazovati ljudi, dobiti nove ideje in inspiracije ... Kaj nas »vle€e v nezna-
no«? Kraji? Ljudje? Zgodovina? Vonj zraka? Spoznavanje neznanega? Popotova-
nja pridejo in odidejo, ostanejo pa nam spomini na dogodke, ljudi, doZivetja, nepo-
zabne trenutke ...

MenedZzment je umetnost, pri kateri lahko skrbno
oblikovana strategija naredi ali unici organizacijo;
organizacijska kultura pa je tista,

ki naredi ali unici strategijo.
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20. UCILI SE BOMO VSE ZIVLIENJE

Znanje je zaklad, ki venomer spremlja svojega lastnika, pravi kitajski pre-
govor. VaSe najvecje bogastvo so znanje in izkuSnje, ki ste si jih pridobili do da-
nes. Vsak dan pri svojem delu dobivamo nove izku$nje in znanje. Vsak dan, ko
preberemo kaj novega, nam to ostane v spominu. Vsakic, ko se pogovarjamo in iz-
menjavamo mnenja, se u¢imo. Nekateri se boste udelezili razli¢nih oblik funkcio-
nalnega usposabljanja — seminarjev, delavnic, posvetov. Drugi se boste odlocili za
izobraZevanje in si po uspeSnem zakljucku pridobili visjo stopnjo izobrazbe. Ved-
no znova boste za svoje delo potrebovali novo znanje in spretnosti. UCili se boste
vse Zivljenje!

Sodobne tehnologije nam omogocajo hiter dostop do informacij in s tem
do novega znanja. Vendar ob tem ne smete pozabiti na sebe, na svojo osebnostno
rast in razvoj ter razvijanje vaSih kompetenc. V nadaljevanju je seznam knjig, ki
govorijo o osebnostni rasti in razvoju. Priporo€amo vam, da katero tudi preberete!
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21. ZAKLJUCNE MISLI — KAKO NAPREJ

Nase Zivljenje in poslovanje podjetij je odvisno od strokovnih, visoko mo-
tiviranih delavcev, ki obvladajo delo z osebnim racunalnikom in poznajo delo
z informacijsko tehnologijo, ki nam je na razpolago.

Kljub vsej tehnologiji pa je najvecji kapital 21. stoletja prav ¢lovek, dela-
vec, sodelavec, vodja, direktor, lastnik. Samo v ljudeh in njihovih zmoZnostih in
sposobnostih se skriva kapital prihodnost.

Kje so reSitve in priloZnosti ter izzivi?

Vecja odgovornost vodstev podjetij do delavcev, okolice in druzbe.
Vecja odgovornost in zavedanje prispevka vsakega posameznika k
uspesnosti podjetja.

Nenehno pridobivanje novega znanja vsakega posameznika in podje-
tja kot celote.

Socialni dialog med delodajalci in delojemalci.

Povezovanje slovenskih podjetij v isti panogi med seboj.

Povezovanje slovenskih podjetij z evropskimi podjetji.

Strpnost, toleranca in sprejemanje drugacnosti ter pozitiven odnos do
delavcev iz drugih evropskih in neevropskih drzav.

Vsakemu drzavljanu toliko znanja, kot ga je sposoben usvoyjiti!
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ZVitexzaxaness
nacrtujteszay uLris

pozZapiteNiaWVoerat
UREDX

Zmeraj, ko se na slovenskem knjiZnem trgu pojavi nova knjiga, ki
obravnava problematiko s podroéja dela z ljudmi, se vsi, ki se s podroéjem
kadrovske stroke ukvarjamo na razliéne naéine, tega dogodka razveselimo.
Veseli smo 3e posebej, ko knjigo napie strokovnjakinja z dvajsetletnimi
izkugnjami na podroéju strokovnega dela s kadri tako v gospodarstvu kot
na izobrazevalnem podroéju. Izkuénje pa si je pridobivala tudi kot
predavateljica na vigji in visoki strokovni Soli.

S knjigo Zeli prispevati k spoznanju, da so v danaSnjem &asu hitrih sprememb
tako na podrotju tehnologkega kot druzbenega razvoja uspesne tiste
organizacije, ki so k svoji dejavnosti pritegnile svoje najveéje bogastvo -
zaposlene. Danes omejevalni dejavnik uspesnega razvoja nista veé samo
kapital ali tehnologija, ki jo je moZno hitro dobiti ali celo kupiti, temvec tudi
znanje zaposlenih v organizaciji. Motivirani zaposleni, ki prepoznajo svoj
prispevek pri razvoju organizacije in so aktivni pri njenem stalnem
prilagajanju spremembam v okolju, so tisti jeziéek na tehtnici, ki lo€i
uspesne organizacije od tistih, ki to niso. Vsebina knjige vkljuuje
informacije, ki jih potrebuje vsak, ki dela z ljudmi kot vodja ali menedzer,
kot strokovni delavec, informacije pa bodo koristile tudi tistim, ki na to pot
Sele stopajo ali se nanjo pripravijajo v Solskih ustanovah. Zanimiva pa je
lahko tudi za vsakogar, ki si je na svoji profesionalni poti zastavil preprosto
vprasanje, kako naprej.
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