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Povzetek

UspesSne organizacije skusSajo danes tudi s pomocjo informacijske podpore vse bolj
razvijati znanja, sposobnosti, kompetence, upostevati pobude, izpolnjevati pricakovanja,
potrebe ter Zelje na ravni vsakega zaposlenega. V magistrskem delu je zajeta
ponazoritev procesov na podroCju podpore ravnanja z ljudmi, spoznavanje kadrovskega
ozadja, razmisljanja strokovnjakov in prakticna spoznanja ter izzivi pri vpeljavi teh
procesov. Pridobil sem jih v obdobju vodenja projekta ATKAM (Accountability Through
Key Area Management) in kasnejSih analiz, spoznanj in raziskav v ¢asu mojega
magistrskega dela. Sledi ponazoritev koncepta takega informacijskega sistema,
prepletenega z lastnimi izkusnjami in spoznanji, ki vkljucujejo tudi primere dobrih praks s
tega podrocja. V zadnjem delu je zajet Se projektni plan z okvirno ¢asovno in stroskovno
oceno implementacije takega sistema, oceno tveganja ter mnenja glede trzne zanimivosti

takih sistemov.

Klju¢ne besede: podpora ravnanju z ljudmi, upravljanje s ¢loveskimi viri, informacijski
sistem, kadrovski informacijski sistem, letni razgovor, ciljno vodenje, kompetence, razvoj
vodij, razvoj zaposlenih, ocenjevanje vedenj, izobrazevanje, kljuéna podrocja,
odgovornosti, pooblastila, akcijski nacrt, nagrajevanje, metoda 360° povratne

informacije.






Abstract

By using information technology, successful organizations today aim to further develop
know-how, capabilities and competencies as well as to address initiatives and fulfill
expectations, needs and aspirations at the level of each employee. This master final
thesis encompasses an illustration of processes in human resource management,
recognizing background, experts thinking and practical learning and challenges during
the implementation of these processes, which I obtained while managing the ATKAM
(Accountability Through Key Area Management) project and further analysis, learning
and research during the preparation of my final thesis. It is followed by the illustration of
such information system concept, intertwined with my own experience and learning,
including best practices in this area. The last part of the thesis includes a project plan
with an approximate time and cost estimates for the implementation of such project, risk

assessment and the opinion regarding market attractiveness of such systems.

Keywords: HRM, human resource management, information system, annual interview,
management by objectives, goal management, competence, management development,
employee development, training, key area management, authority, responsibility, action

plan, motivation, reward management, multisource feedback, 360 degree feedback.






Kazalo vsebine

4= 1 1 1 2= 1 - T RN

POV ZEE K M uutuuunne e e eenn s s s s s e s s s e e e e e R AR R AR AR annnnn D

7 5 11 o - ot R

I Y Y 16
1.1 (02 To | [T a I o [ - 16
1.2 NV = 0 T 18
1.3 11 18

2 Ponazoritev ozadja in poslovnih procesoV .......cccieverumirmsrmsranssansesansasansns 19
2.1 Razporejanje odgovornosti in pooblastil s pomocjo klju¢nih podrocij ............. 19

2.1.1  Temeljne zadolZitve ali podrocja 0dgoVOrnNOSti........vuveuiuiriiieiiiiiiiiiii e reneeae 19
2.1.2  MEtoda KAM. .ot e 20
2.1.2.1 Razmejevanje odgovornosti in pooblastil — princip »semaforjev« ................... 20
2.1.2.2 Uskladitev prioritet - odstotek namenjenega €asa........cvovevvviiiiniiiiiineninnnannn. 21
2.1.2.3 Postopek izvajanja metode KAM - »kaskadni« pristop.......c.covvvviiiiiiiiiiinnnnnn. 22
2.2 LOf | LTI Ta [= o = 23
2.2.1 Postopek opredeljevanja (dolocanja) ciljev - »kaskadni« pristop........cccoveveievennnnns 23
2.2.2  Postopek spremljanja in ocenjevanja CilJeV ......ccoviiiiiiiii 24
2.3 (0] 1 1 0 T< (=] = P 25
2.3.1  »Modna MUNa« ali Kaj VEC? .uiuiiiiiii it e e e e eens 25
2.3.2 K] SO KOMPEEENCE? .. ettt ittt et et et e e e e a e e e e naeaeanes 26
PG TG T VU o 1= 1§ F= V2= T 0T 0 0] o= o= o o 28
2.3.4 Namen in Uporaba KoM PEEENC .ttt e eaaaens 30
PG TR T B 1< 1) VA (o] o ] 0= = o P 32
2.4 Razvoj vodij - merjenje in spremljanje kompetenc oziroma vedenj vodij ....... 35
2.4.1 Spremljanje in razvo] VOAI] .ovieiiiiii e 35
24.1.1 Rezultati dela......oiiii 36
2.4.1.2 05ebNOStNE ZNACIHNOSTi . vuivitiiii i 36
2.4.1.3 RV Z<Te 1Y ) (ST o] ) a === 0 1) 36
2.4.2  Sestava raziskovalnega vprasalnika kompetenc za analizo vedenj vodij ................. 37
2.4.3 Metoda 360° povratne informacije......c.oviuiiiiiiii e 40
2.4.4 Rezultati analize kompetenc (VEAEN]) .oovviieiiiii i e 41
2.5 Razvoj zaposlenih - merjenje in spremljanje kompetenc zaposlenih.............. 43
2.5.1 SErOKOVNIE Profili e 43
2.6 (=Y T o= V4a [0 V7o ol (I 2 PP 44
2.6.1 Kaj J& 1etNi F@ZG0OVOI? ...t 44
2.6.2  Polemika o ucinkovitosti in neucinkovitosti letnih razgovorov...........cccvevivvvivnennnnn. 45
2.6.3  Kje je klju¢ do uspesnih letnih razgovorov? .......ciiiiiiiiiiiiiiir e 45
2.6.4 Delitev letnega razgovora (LR) .....oiiiiiiiiiii e 47



2.7 Akcijski nacrt (KONENi dOGOVOI) wuuuuuiriiiiiiiii e eaaeans 49

2.8 Izobrazevanje (USPOSabljanje) ...ceieirieiiiiiiiiiie e 49
2.8.1 Kako izvajati proces izobrazevanja?. ..o i v 49
2.8.2  Izobrazevanje kot element LRR.......ocuiuiiiiieiiiiie et a e 50

2.9 Nagrajevanje in MOtIVIFANJE ....oeiiiiii i e 51

3 Koncept informacijskega sistema za podporo ravnanju z ljudmi ......cccceveues 52

3.1 OpredeliteV SiStemIa....ovi e 52

3.2 Opredelitev poslovnih zahtev ... e 53

3.3 Opredelitev tehnoloskih zahteV.......ocovieiiiiii e 56

3.4 Modularnost in logicna struktura SiStEmMa .....vvvveiriiiiii i 56

3.5 Sistemske pravice in nastavitve........coooiiiii 58

3.6 Yoo 18] o] o =1 a1 Te [ =] o 1RSI 59
3.6.1 G Yo | o)V E] Sl oo Lo I ) PP 59
3.6.2 Osnovne znaCilnosti Organigrama ... ..v.v.iiiiiiiii e 59
3.6.3  Podatki 0 organizacijski €noti (OE) ....uiiuiiriiiiiiiiiiiiiie et 63
3.6.4 Podatki 0 delovnem meStuU (DM) vt e aeea 63
G T wo v A ol N = I QYA o e =1 a1 Te =1 1.4 1V ) 1P 64
3.6.6  SrOKOVNI Profili. .. e 64

3.7 Administracija s€zon in 0brazcev ... 65
3.7.1 ST =40 ] 1 - 65
C I A o [ TR o o = LN 66
3.7.3 Priprava ODrazCeVy ... s 67

3.8 Modul 0SEDNA SEFaN ... 67

3.9 Modul klju¢na podrocja in naloge (odgovornosti in pooblastila) .................... 69
3.9.1  Modularnost kljucnih podroCij (KrajSe KP) .....iieiriiiiriiiie i re e reeeneraeeneenes 69
3.9.2  Obrazec za vnos klju¢nih podro€ij in NAlog.......ccvuvuiiiiiiiiii e 69
3.9.3  Procesi pri obravnavanju klju¢nih podrocij in Nalog .....ccvuveiiiiiiiiiiiiiinin e 70

3.9.3.1 Obravnavanje kljucnih podrodij in nalog v sklopu LR .......cccocvviiiiiiiiiininnnnn, 70
3.9.4  Pravice za dostop do klju¢nih podroCij in NAlog.......c.vvviriiiiiiiiiiiii e 73
3.9.4.1 Pravice za branje kljucnih podro€ij in NAlog ......cvvvvrviiiiiii e 73
3.9.5 Pravice za vnos in spreminjanje KP in Nalog.....ccooviiiiiiiiiiii i ae s 75
3.9.6  Pravice za avtorizacijo/potrjevanje KP in Nalog........ccoooiiiiiiiiiiiiiiieee 77

3.10 Modul CilJNO VOAEN @ . uiiiiiii i i e e e e e e 78
3.10.1 Modularnost Ciljnega vodenja.....cvviiiiiii i 78
3.10.2 VECNIVOISKI CilJi vvrtitiiiiii i e 78
3.10.3 ODbrazec za VNOS CilJEV ..uuiiiiii e 79
3.10.4 Obrazec za 0CENJEVANJE CilJBV .uuiiiiiii i i i i e e i e re e aeaas 80
3.10.5 Procesi pri obravnavanju CilJeV .......ccouiiieiii e 81

3.10.5.1  Opredelitev ciljev v sklopu LR (LRR) .. .ciuiiiiiiiiiiii e e e 82
3.10.6 Spremljanje in ocenjevanje ciljev v sklopu LR (LOR)......cciviiiiiiiiiiiiiiiiieiieeenen 86

3.10.7 Proces opredeljevanja in ocenjevanja ciljev zdruzeno skupaj ........ccooveveiiivinennnns 87



3.10.8 Pravice za dostop dO CilJEV ...ueieiii 88

3.10.8.1  Pravice za branje CilJeV....cuiiiiii i 89

3.10.8.2  Pravice za vnos in spreminjanje CilJeV: .....oiiiiiiiiiiiii e 90

3.10.8.3  Pravice za avtorizacijo/potrjevanje in ocenjevanje ciljev.........cccoviiiiiiiinnnen. 92
.11 Modul kompetence (razvoj vodij in zaposlenih) ........ccoiiiiiiiiiiiiiii 93
3.11.1 [\ oTe [U] F=T g alo = fl Xqo] 1 0] 0 1=] =] [ NP 93
3.11.2 Obrazec za merjenje kompetenc (raziskovalni vprasalnik) ........cccovveiiiineninnnnen 93
3.11.3 Strokovni profili za potrebe merjenja kompetenc .........cooviiiiiiiiii 94
3.11.4 »Kdo-koga« in KOMPeLENCE ....viviiiiii i e 95
3.11.5 Nastavitev pogojev za izdelavo porocil analize kompetenc.......cccvveviiiiiiiiiininnns 96
3.11.6 Skupinska porocila analize KOmMPetENC.....c.vviiiiiiii i e 98
3.11.7 Nadzor in pregled poteka izvajanja procesa merjenja kompetenc...................... 98
3.11.8 Proces merjenja in spremljanja kKompetenc ........ccooiiiiiiii i 99
3.11.9 Pravice za delo s KOmMpPeteNCamli..oovuviire it aneas 102
B0 72 ' o Yo LU ] I = o o= Ve [0 10 ol 103
3.12.1 Letni razgovor kot »platforma« za ostale module..........ccviviiiiiiiiiiic i 103
3.12.2 (0] 0] 0= pA=Toll4= I 1= o o VI o= (s [0 1Y/ 0| 103
3.12.3 »Kdo-Koga« in [etni razgovor....ouiii i e 103
3.12.4 Nadzor in pregled poteka izvajanja procesa letnih razgovorov...........c.coceevnee. 103
3.12.5 F N e ] = el PP 104
13 MOdUI IZODIraZEVaANTE «vi ettt 105
3.13.1 [ oYe [U1 FoT Yol dl Vdo] o = V4 =AVZ=1 1 1 [= I 105
3.13.2 Katalog izobrazevalnih tECaJEV .....vuiiiriiiiiii e 105
3.13.3 Obrazec za obravnavanje izobraZzevanja v sklopu LR (LRR)......c.ccvveviviniinennnnn, 107

3.13.3.1 Pregled predhodno planiranih, neizvedenih izobrazevalnih tecajev ............... 107

3.13.3.2  Ovrednotenje izobraZevalnih teCajev iz preteklega obdobja.............cecvvuvnnen. 108

3.13.3.3 Priprava predloga plana izobrazevalnih tecajev za naslednje obdobje ........... 109

3.13.3.4 Predlog novega izobrazevalnega tecaja, ki ga ni v katalogu .................ou.eee. 110
3.13.4 Analiza zbranih predlogov izobrazevalnih teajev .......cocvviviiiiiiiniine e, 110
3.13.5 Postopek potrjevanja predloga plana izobrazevalnih tecajev ........ccovevvvvvinnnnnn, 111
3.13.6 Pregled planiranih izobrazevalnih te€ajeVv.......ccoiiiiiiiiiiiiiicc 113
3.13.7 Urejanje izvajalcev izobrazevalnih teCajev ......coviiiiiiiiiiii e 113
3.13.8 Izvedbe izobrazevalnih tECAJEV . ..u ittt et 114
3.13.9 Spremljanje realizacije izobrazevalnih tecajev po posamezniku.........c.ccceeuenen.. 115
3.13.10 ODbVezZNOSti ZAPOSIENEGA .. .viiiii i s 116
3.13.11  Analize ovrednotenja izobrazevalnih teCajeVv......cooiiiiiiiiiiiiiiic e 117
3.13.12 Proces izobrazevanja v SKIOPU LRR ......iuiuiiiiiiiiiiiiiene e ese e eneae e 117
3.13.13 IzobraZevanje in primeri UPOrabe ....uuiiiiiriiiiii e 118
14 MOdUl NAGra)eVan € ittt e 119
3.14.1 IzraCun SkUpNE 0CENE KOMPEEENC .. viuiit it itiie ittt et et raeereeneaerrenereeneaeenens 120
3.14.2 IZracun SKUPNE OCENE CHlJEV tuuuiuiiiititiiieie et e e e e 121

3.14.3 Koncna skupna ocena (iz ocene kompetenc in CilJeV) ...c.ovviiiiiiiiiiiiiieieeanes 121



4 Projektni plan in trzni potencial projekta .....cccvciirirrreriirirrrrrs e 122

4.1 Ocena tveganja Projekta ...ocoeii i e 122
4.2 Plan projekta in potrebna investicija.......coooviiiiii 124
4.3 Trzna zanimivost ProJeKEa? ... e 127
L~ 14 =T = 128
Literatura in VIFi c.ocicicieiieire s s s s s s s s s s s s s s s s s s nnnsnnnnss 129



Kazalo slik

Slika 2.1:
Slika 2.2:
Slika 2.3:
Slika 2.4:
Slika 2.5:
Slika 2.6:
Slika 2.7:
Slika 2.8:
Slika 2.9:

Slika 2.10:
Slika 2.11:
Slika 2.12:
Slika 2.13:

Slika 3.1:
Slika 3.2:
Slika 3.3:
Slika 3.4:
Slika 3.5:
Slika 3.6:
Slika 3.7:
Slika 3.8:
Slika 3.9:

Slika 3.10:
Slika 3.11:
Slika 3.12:
Slika 3.13:
Slika 3.14:
Slika 3.15:
Slika 3.16:
Slika 3.17:
Slika 3.18:
Slika 3.19:
Slika 3.20:
Slika 3.21:
Slika 3.22:
Slika 3.23:
Slika 3.24:

Primer opredelitve klju¢nih podrocij in Nalog [34] c.vvvvveiiiiiiiiiiiieeieeaeaes 21
Vzro¢no-posledi¢ne odvisnosti upravljanja delovne uspesnosti [21]............. 27
Povezanost poslovne strategije in kompetenc [15]....cciiiiiiiiiiiiiiiiiic i 28
Primer opredelitve kompetence »sposobnost za delo v timu« [15]............... 29
Vloga kompetenc v razvoju zaposlenih [12] ..o 31
Uporaba kompetenc v organizaciji [12] ooveeiieiiiiiii e 31
Primer skupnih in delovno specificnih kompetenc - ZZZS [18] ......ccvvvnennnn. 32
Primer stirih sklopov kompetenc potrebnih za neko delovno mesto [12]...... 34
Primer raziskovalnega vprasalnika kompetenc (vedenj) [34] ..cccvvveveninennnnns 38
Primer raziskovalnega vprasalnika [11] ...covieiiririneieiiiiiiiiiieieienenenennnanans 39
Primer raziskovalnega vprasalnika kompetenc [11] ....coovviiiiiiiiiiiiiennnne. 39
360° povratna informacije iz ve€ Virov [15]..ccciiiiiiiiiiii e 40
Primer porocila analize kompetenc (PDF) [43] c.ovviiiiiiiiiiiiiiiicceie e 42
WCA model informacijskega sistema za podporo ravnanju z ljudmi.............. 52
Logi¢na struktura sistema (diagram komponent) ........ccooviiiiiiiiiiiiiiieieenne. 57
Primer dodeljevanja pravic doloceni skupini uporabnikov [34] .................... 58
Primer preproste organizacijske sheme v sistemu ATKAM [34].......cccviiveennn 62
Primer izseka organigrama s pripadajoc¢imi delovnimi mesti [34].......ccvvvueens 62
Primer urejanja organizacijske enote [34]...ccciiiiiiiiiiiiiiii i s 63
Primer urejanja delovnega mesta [34] .ccviiiiiiiiiiiiii i i e 64
Primer urejanja SEzZ0NE [34] iviiiiiiiii it i i e 66
Primer osebne strani zaposlenega [34]....coiviiiiiiiiiiiiii i 68
Primer obrazca za vnos klju¢nih podroCij in Nalog......ccvvveiviiiiiiiieinenennnnes 70
Diagram aktivnosti — obravnavanje klju¢nih podrocij in nalog v sklopu LR... 71
Diagram primera uporabe za dostop do nalog (pri KP) ..cccvvviiiiiiiiiiinninnen, 74
Diagram primera uporabe za vnos in spreminjanje KP in nalog.................. 76
Diagram primera uporabe za avtorizacijo/potrjevanje KP in nalog.............. 77
Primer privzetega obrazca za vpis Ciljev....cooiiiiiiiii 80
Primer obrazca za ocenjevanje Ciljev ..o 81
Diagram aktivnosti - opredeljevanje ciljev v sklopu LR ...........c.cooviiininnnne. 83
Diagram aktivnosti — spremljanje in ocenjevanje ciljev v sklopu LR............ 86
Diagram aktivnosti — opredelitev in ocenjevanje ciljev v sklopu LR............. 88
Diagram primera uporabe - dostop do ciljev (branje).........ccccvveviiiiiiinnnnn. 89
Diagram primera uporabe - vnos in spreminjanje ciljev...........ccocviviiennene. 91

Diagram primera uporabe - avtorizacija/potrjevanje in ocenjevanje ciljev... 92
Primer raziskovalnega vprasalnika za merjenje vodstvenih kompetenc [43] 94

Primer izseka raziskovalnega vprasalnika nevodstvenih kompetenc [43]



Slika 3.25: »Kdo koga« avtomatiCno [34] ooeeieiiiiii i e e, 96
Slika 3.26: Nastavitev pogojev za izdelavo porocil izmerjenih kompetenc [34] ............ 96
Slika 3.27: Primer osnovnega porocila analize kompetenc (PDF) [34]....ccivvviiiviiieinanens 97
Slika 3.28: Primer osnovnega porocila analize kompetenc [12] ...cccoviiiiiiiiiiiiiienens 98
Slika 3.29: Primer pregleda poteka izvajanja procesa merjenja kompetenc [34].......... 99
Slika 3.30: Diagram aktivnosti — merjenje in spremljanje kompetenc....................... 100
Slika 3.31: Primer raziskovalnega vprasalnika kompetenc (PDF) ......cccccviiiiiininnnnnn. 101
Slika 3.32: Primer uporabe - dostop do porocil analize doseganja kompetenc............ 102
Slika 3.33: Primer spremljanja akcijskega nacrta na osebni strani [34] .....ccvevvvvnennns 104
Slika 3.34: Primer kataloga izobrazevalnih te€ajev [43] ..ovviviiiiiiii e eaens 106
Slika 3.35: Primer izvajanja procesa izobrazevanja znotraj letnega razgovora [43] .... 107
Slika 3.36: Primer obrazca - ocenjevanje preteklih tecajev (Droga 2003) [43] .......... 109
Slika 3.37: Primer porocila planiranih izobrazevalnih tecajev (vrtilna preglednica)...... 111
Slika 3.38: Primer potrjevanja plana izobrazevalnih tecajev [43]...ccvevrviiiriiiieinennnnnn. 112
Slika 3.39: Primer potrjevanja plana izobrazevalnih tecajev [43]...ccvcvvviiiriiiieinennnnnn. 112
Slika 3.40: Pregled planiranih izobrazevalnih teajev [43] ..cviiiiiiiiiiiiiiiiieeee e, 113
Slika 3.41: Primer urejanja podatkov izvajalca izobrazevalnih tecajev [43]............... 114
Slika 3.42: Pregled izvedb izobrazevalnih te€ajev [43] . ccoiiiiiiiiiiiiiiiiieie e eeen, 115
Slika 3.43: Izvedba izobraZzevalnega te€aja [43] ..oovviiiiiriiii i an 115
Slika 3.44: Pregled spremljanja izobrazevalnih tecajev [43] .ooevviiiiiiiiiiiiiiiiienene, 116
Slika 3.45: Primer pregleda obveznosti zaposlenega [43] ...cccvviiiiiiiiiiiiiiiiiiii s 116
Slika 3.46: Primer analize ovrednotenja izobraZevalnih tecajev [43] ...c.covvvviiiinenennne. 117
Slika 3.47: Diagram aktivnosti — proces izobraZzevanja........cocvevviiiiiiiiiiiiiiinnenenes 118
Slika 3.48: Diagram uporabe - izobrazevanje .......c.civiiiiiiiiiii e 119
Slika 3.49: Diagram aktivnosti - izraCun podlage za nagrajevanje...........ccccvvvevenenene. 120
Slika 4.1: Osnovni plan projekta in Ganttov diagram (1.del) .....cocoviiiiiiiiiiiiii s 125
Slika 4.2: Osnovni plan projekta in Ganttov diagram (2.del) ....ccoviiiiiiiiiiiiiiciieies 126
Kazalo preglednic

Preglednica 1.1: Kratice in Simboli ....coiiiiiiiii e 15
Preglednica 3.1: Primer lestvice za prikazovanje osebne uspesnosti zaposlenega....... 121
Preglednica 4.1: CCTA lestvica tveganj za projekt ....ccoviiiiiiiiiiiiiiiic i 123



Kratice in simboli

Kratica Opis

OE Organizacijska Enota

DM Delovno Mesto

MBO Management By Objectives; Ciljno vodenje (glej poglavje 2.2)

LR Letni Razgovor (glej poglavje 2.6)

LRR Letni Razvojni Razgovor (glej poglavije 2.6.4)

LOR Letni Ocenjevalni Razgovor (glej poglavje 2.6.4)

KP Klju¢no Podrocje; (glej poglavije 2.1)

TBM Time Based Management; Odstotek namenjenega casa
(glej poglavje 2.1.2.2)

KAM Key Area Management; Razporejanje odgovornosti in pooblastil s pomocjo
klju¢nih podrocij (glej poglavije 2.1.2)

GoKAM Goals & Key Area Management; Metodi KAM (Key Area Management) in
ciljnega vodenja se zaradi svoje narave velikokrat izvajata skupaj
(ponavadi najmanj enkrat letno v sklopu lethega razgovora). Takrat
govorimo o metodi GoKAM.

SiOK Slovenska Organizacijska Klima; Na pobudo nekaterih vidnih slovenskih
podjetij je v zaCetku leta 2001 skupina svetovalnih podjetij pod okriljem
Gospodarske zbornice Slovenije (GZS) pripravila projekt raziskovanja in
spremljanja organizacijske klime v slovenskih organizacijah, poimenovan
SiOK. Sedaj projekt ze tretje leto poteka pod okriljem svetovalnih podjetij,
ki so pripravila projekt in ne vec v povezavi z GZS.

ERP Enterprise Resource Planning,; Celovit poslovni informacijski sistem

WCA Work Centered Analysis; Delovno usmerjena analiza - Alterjev WCA model

CCTA Central Computer and Telecomunication Agency - Na zahtevo angleske

vlade je ta agencija razvila metodologijo PRINCE (Project IN Controled
Environment) za potrebe nadzora porabe denarja, kakovosti izdelkov
projekta in pravocasnosti izdelanih resitev. Prva verzija metodologije je bila
razvita za projekte s podrocja informacijske tehnologije (IT). Kasneje se je
metodologija, zaradi svoje prilagodljivosti, uveljavila na vseh podrocjih

projektnega dela.

Preglednica 1.1: Kratice in simboli
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1 Uvod

1.1 Ozadje in ideja

Organizacije se danes vse bolj zavedajo, da so zaposleni nosilci inovacij in izboljSav ter

najvecja vrednota druzbe, v kolikor se razvija njihovo znanje, sposobnosti in izpolnjuje

njihova pricakovanja. Poleg tega predstavljajo vedno bolj pomembno ciljno javnost

druzbe, saj so prvi glasnik znamke organizacije in prvi, ki predstavljajo kulturo in

vrednote organizacije v SirSem okolju. Izobrazevanje, usposabljanje in razvoj kadrov

postaja ena temeljnih vrednot ter vse bolj del delovnega procesa. Podrocje ravnanja z

l[judmi postaja tako vedno bolj pomembna dejavnost vsake organizacije s tem pa se

pojavi tudi potreba po dobri informacijski podpori tega podrocja. Namesto »podpora

ravnanju z ljudmi« se v praksi velikokrat uporablja izraz »upravljanje s ¢loveskimi viri«

(ang. HRM - Human Resource Management).

Na trgu je danes precej informacijskih sistemov, ki pokrivajo del podroéja kadrovske

funkcije. Gre za tako imenovani »Kadrovski informacijski sistem« ali krajse KIS, ki pa

obi¢ajno pokriva samo »administrativni del« kadrovske funkcije (zbiranje, belezenje,

arhiviranje klasi¢nih podatkov o zaposlenem, od imena, priimka, prebivaliS¢a pa vse do

raznih ugodnosti (bonitet), zavarovanj, druzinskih ¢lanov, dopustov, poskodb pri delu,

delavske knjizice in podobno). Ta del ima veclina slovenskih in tudi hrvaskih podjetij bolj

ali manj urejen, obi¢ajno v sklopu obstojeCega celovitega poslovnega informacijskega

sistema (ang. ERP - Enterprise resource planning) kot so na primer SAP, Navision,

Pantheon in drugi. Poleg tega obstaja v slovenskem prostoru kar nekaj samostojnih

resitev za ta segment, zato temu delu ne bom posvecal pozornosti. Na drugi strani pa je

v nasem prostoru precej slabo informacijsko podprt »procesno-razvojni del« kadrovske

funkcije, ki predstavlja enega izmed najpomembnejSih podrocij ne samo kadrovske

funkcije ampak tudi organizacije v celoti. Sem spadajo procesi kot so:

e razvoj vodij [2, 7, 9, 15, 16, 25, 33, 38, 39],

e razvoj zaposlenih [2, 7, 9, 33],

e ciljno vodenje [6, 7, 17, 38, 39],

e spremljanje in razvoj kompetenc oziroma vedenj [10, 11, 12, 13, 15, 22, 36, 37],

e 360° metoda povratne informacije o osebnem razvoju, delovni uspesnosti
posameznikov ter analizi vedenj [1, 2, 5, 7, 14, 29],

e letni razvojni razgovor [2, 3, 4, 7, 10, 16, 19, 20, 31, 35],

e letni ocenjevalni razgovor, [3, 7, 10, 16, 35, 39, 40],

e proces usmerjenega izobrazevanja vklju¢no s planiranjem [2, 7, 28],

e spremljanje poteka procesa izobrazevanja in povratne informacije koristnosti,

e razporejanje odgovornosti in pooblastil s pomocjo klju¢nih podrodij in nalog [2,7],

e motiviranje in nagrajevanje [2, 7, 9, 24, 26].
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Zal pa tudi celoviti poslovno informacijski sistemi danes tega podrodja ne pokrivajo ali pa
le okrnjen (nezadosten) del. Da je to v Sloveniji danes Se vedno izziv, potrjujejo tudi
Fister, Rutar in Lah Steblaj v pravkar opravljeni analizi ankete kadrovskih vodij objavljeni
v zadnji Stevilki revije HRM [8]. Razlogov za tako stanje je veliko, med poglavitne pa sodi
sama narava teh procesov, saj so neposredno povezani z organiziranostjo, delovanjem,
urejenostjo in lahko bi rekli tudi »duSo« posamezne organizacije, saj se spuscajo vse do
ravni posameznikov. V sodobni in uspesni druzbi namre¢ ni pomembna samo iniciativa
vodstva ampak iniciativa vseh. Poleg tega so ti procesi relativno zivi in se lahko iz leta v
leto spreminjajo, dopolnjujejo, prilagajajo, skladno s spremembami organizacije. Se
posebno je to veljalo v Sloveniji zadnjih nekaj let, ko so se slovenska podjetja in druge
organizacije bolj temeljito lotili tega podrocja. Da gre za kompleksno podrocje potrjuje
tudi precej Siroka ponudba stevilnih slovenskih podjetij, ki se ukvarjajo izklju¢no s
svetovanjem na tem podrocju. Jasno je, da je procese, ki se niso Se dokoncno
izoblikovali, tezko informacijsko podpreti. Glavne smernice so danes sicer relativno
doloCene, vendar pa tezave nastopijo pri usklajevanju razlicnih podrobnosti, ki se
praviloma med organizacijami razlikujejo. Zadovoljevanje vseh teh potreb in razlik pa
vodi v precejSnjo parametrizacijo ter s tem v kompleksnost takega sistema, ki bi lahko bil

na prvi pogled relativnho enostaven.

Sam sem med leti 2002 in 2005 tudi sodeloval, sprva kot projektni kasneje pa tudi kot
produktni vodja informacijske podpore tega podrocja, v enem izmed takih svetovalnih
podjetij (TMI Adria d.o.0., kasneje ob prikljucitvi v skupino Avtotehna d.d. imenovano AT
Adria d.o.o., v sodelovanju z Avtento.si d.o.o. ). Vodil sem razvoj informacijskega
sistema imenovanega ATKAM (verzije od 2.0 do 3.7), katerega namen je bil pokriti prav
»razvojno-procesni del« kadrovske funkcije. zal se je razvoj tega sistema, kljub dobri
zasnovi za tisto obdobje, konec maja 2005 ustavil. Potrebe na trgu, nedokoncane ideje,
novi pristopi in Zelje po izgradnji novega celovitega sistema za to podrocje pa ostajajo.

Tako sem se odlocil, da svojim triletnim izkusnjam pri vodenju razvoja takih resitev,
pridobljenimi znanji s tega podroc¢ja, novim zeljam in potrebam potencialnih uporabnikov,
priklju¢im Se znanja in zorne kote preostalih svetovalnih podjetij s tega podrocja ter na
podlagi tega pripravim izhodiS¢a za nov sistem, ki bo primeren smernicam, trendom in
zeljam danasnjega Casa na tem podrocju. Najvec poslovnega znanja s tega podrocja sem
pridobil od Sandija Jermana iz podjetja AT Adria d.o.0., ki sem jih kasneje nadgradil se z
razmisljanji in spoznanji enega izmed najbolj priznanih strokovnjakov na tem podrocju v
Sloveniji, Braneta Grubana. Prakti¢ne izkusnje sem kalil na projektih pri vecjih slovenskih

podjetij kot so HIT d.d., Telekom Slovenije, Trimo in Stevilni drugi.
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1.2 Namen

Glavni namen in hkrati tudi glavni prispevek mojega magistrskega dela je priprava
celovitega koncepta, kot podlaga za dejansko izdelavo takega sistema, s c¢imer zelim
tudi sam po svojih moceh pripomodi k boljsi informacijski podpori ravnanju z ljudmi

predvsem v Sloveniji.

1.3 Cilj

Zastavljen cilj magistrske naloge lahko razdelim na tri dele. V prvem je zajeta
ponazoritev procesov na podrocju ravnanja z ljudmi, spoznavanje kadrovskega ozadja,
razmisljanja strokovnjakov in prakti¢nih spoznanj ter izzivov pri vpeljavi teh procesov, ki
sem jih pridobil v obdobju mojega vodenja projekta ATKAM ter kasnejsSih analiz spoznanj
in raziskav v ¢asu mojega magistrskega dela. Ta del je po mojem mnenju izrednega
pomena za pridobitev Sirine in obcCutka na tem podrodju, tako za bralca kot za
morebitnega potencialnega nacrtovalca oziroma razvijalca takega ali podobnega
informacijskega sistema. Drugi del zajema ponazoritev koncepta takega informacijskega
sistema, prepletenega z izkusnjami in spoznanji pridobljenimi pri projektu ATKAM, ki
vkljuc€uje tudi primere dobre prakse s tega podrocja. V tretjem delu je zajet projektni
plan z okvirno ¢asovno in stroskovno oceno implementacije takega sistema ter na podlagi
mojih dosedanjih izkusenj na tem podrocju, tudi ocena tveganja ter nekaj mnenj glede

trzne zanimivosti takih sistemov.
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2 Ponazoritev ozadja in poslovnih procesov

Za vsakega potencialnega nacrtovalca ali produktnega vodjo informacijskega sistema za
podporo ravnanju z ljudmi je kriticnega pomena vsaj osnovno poznavanje procesov,
trendov in usmeritev na tem podrodju. To poglavje zajema ponazoritev procesov
»razvojno-procesnega dela« kadrovske funkcije, na podlagi katerega naj bi bralec
pridobil nekaj Sirine v poznavanju tega podrocja, ki je nepogresljiva v izogib stevilnim
»slepim ulicam, ki so zelo pogoste na tem relativno mehko definiranem podrocju.

Spoznali bomo kako poteka razporejanje pooblastil in odgovornosti s pomocjo kljucnih
podrocij in nalog, kaj je to ciljno vodenje, kaj so kompetence, kako se lotiti razvoja vodij
in zaposlenih, kako izvajati letne ocenjevalne in letne razvojne razgovore, kaksna je
lahko povezanost z nagrajevanjem ter kako se lotiti izobrazevanja. Diagrami aktivnosti
izvajanja posameznega procesa so opredeljeni v naslednjem poglavju, ko se bomo

posvetili konceptu samega informacijskega sistema.

2.1 Razporejanje odgovornosti in pooblastil s pomocjo kljucnih

podrocij

2.1.1 Temeljne zadolzitve ali podroc¢ja odgovornosti

Na uspesSnost organizacije v veliki meri vpliva tudi njena organiziranost, ki se od
organizacije do organizacije razlikuje. Prav ucinkovitost sistema lastne organiziranosti pa
je velikokrat vprasljiva. V praksi organiziranost pogosto izraza vecji ali manjsi kaos, v
katerem ljudem ni jasno, kaj kdo dela in za kaj je kdo odgovoren. Zapletenost poslovanja
je pripeljala do kompleksnosti organizacijskih struktur, vsem pa je skupno, da skusajo
kompleksno celoto razdeliti na manjse, funkcionalno zaokrozene enote. Te v povezavi z
drugimi enotami zagotavljajo ucinkovito izvrSevanje strategij. Umetnost organiziranosti
tako izhaja iz tega, da se naloge, ki naj bi jih opravljala celota, razporedijo med njene
posamicne enote in v konc¢ni fazi do vsakega posameznika. Prav tu naletimo na najvedji
izziv, ki predstavljajo jasno opredeljene in uravnotezene odgovornosti in pooblastila (za
katero delo je nekdo odgovoren in kaj je nekomu na voljo za opravljanje dela)

posameznikov ter organizacijskih enot.
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2.1.2 Metoda KAM

Temu izzivu morajo biti v prvi vrsti kos vodje v organizaciji (najviSje, srednje in nizje
vodstvo), katerih temeljna naloga v vlogi vodje kot organizatorja je prav vzpostavitev
ustreznih razmerij med zaposlenimi (Clani organizacije). Gre za razmerja med
podrejenimi, nadrejenimi in drugimi oddelki, s katerimi poteka sodelovanje. Ena od
moznosti, ki jo vodje lahko uporabijo v ta namen, je metoda KAM (ang. »Key Area
Management«), ki na ravni celotne organizacije sistemati¢no razporeja odgovornosti in
pooblastila s pomocjo klju¢nih podrocij in nalog, pri ¢emer klju¢no podrocje pomeni
skupino medsebojno povezanih nalog (v nekateri literaturi »opravkov«). Za najboljSo
ucinkovitost metode KAM je potrebno postopek izvajati od zgoraj navzdol skozi celotno
organizacijo. Bistvo je namrec jasen in natancen dialog (obicajno se izvaja v sklopu letnih
razgovorov) med nadrejenim in podrejenim o tem, kaj natan¢no so pristojnosti in
odgovornosti podrejenega. Ce je podrejeni tudi sam vodja, se razjasni tako njegove
osebne pristojnosti kot pristojnosti njegove organizacijske enote (krajSe OE) kot celote.
Ob tem je potrebno poudariti, da je uspeSno uvajanje metode KAM in kakovostnega
dialoga med razli¢nimi nivoji mozno le v primeru, da imamo pred tem jasno opredeljeno
vizijo, strategijo in cilje, ki predstavljajo temeljno podlago za doloditev klju¢nih podrocij

delovanja organizacije.

Kljuéna podrocja in iz njih izhajajoce naloge opredelimo za vsako organizacijsko enoto ter
jih nato razdelimo vodji in ostalim zaposlenim te enote. V klju¢na podrocja spadajo vse
naloge, katerih izvajanje priblizuje doseganju zastavljenih ciljev in s tem uresni¢evanju
vizije. Za te naloge morajo biti vodje in zaposleni odgovorni, imeti pooblastila za njihovo
izvajanje in jih tudi osebno izvajati. Stevilo klju¢nih podrodij naj se giblje od pet do
najve¢ deset, pokrivati pa morajo celotno podroéje dela posameznika oziroma
organizacijske enote. Prav tako ne smemo pretiravati s Stevilom nalog znotraj
posameznega klju¢nega podrocéja, saj bomo le tako ohranili prakti¢nost in preglednost
metode za uspeSno delovanje. Poimenovanja naj bodo kratka in jasna ter s tem

razumljiva sirSemu krogu zaposlenih.

2.1.2.1 Razmejevanje odgovornosti in pooblastil - princip »semaforjev«

Neopredeljene odgovornosti (pristojnosti) in pooblastila posameznika oziroma
organizacijske enote lahko povzrocajo v organizaciji marsikatere nesporazume. Eden
izmed nacdinov za odpravo teh tezav je uvedba opredelitve »tipa pooblastilax za
posamezno nalogo (lahko tudi klju¢no podrocje). Zadostujejo trije tipi pooblastil. Za lazjo
asociacijo z vsakdanjim zivljenjem se uporablja princip »semaforjev« (rdeca, rumena,

zelena), pri cemer posamezna barva predstavlja tip pooblastila:
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e rdeca - naloge tega tipa podrejeni ne sme sam izvajati/ukrepati brez
vnaprejSnjega posvetovanja z nadrejenim,

e rumena - naloge tega tipa lahko podrejeni izvaja samostojno, brez posvetovanja
z nadrejenim, vendar mora o poteku in zaklju¢ku porocati nadrejenemu v skladu
z dogovorom,

e zelena - za naloge tega tipa velja, da jih lahko podrejeni samostojno izvaja brez

predhodnega posvetovanja ali poro¢anja nadrejenemu.

2.1.2.2 Uskladitev prioritet - odstotek namenjenega casa

Smiselno je, da se opredeli tudi delez cCasa, ki se ga bo namenjalo posameznemu
kljucnemu podroCju (lahko tudi nalogi). S tem se izrazi prioritete in doseze
osredotocCenost na najpomembnejSa podroc¢ja posameznikovega dela. V angleski literaturi
se uporablja izraz »Time Based Management« oziroma krajSe TBM, ki se je uveljavil tudi

v kadrovskih krogih slovenskega in hrvaskega prostora.

Kljuéna podrocja - Urejanje kljuénih podroéij
Pozicija delovnega mesta
Organizacijska enota Skupne sluzbe
Delovno mesto direktor skupnih sluzb
Zaposleni JoZica Tolar KoSak
Kljufna podrodja
Kljuéne pedrode . TBM  Semafor Beleika
1. Organiziranost osebja v OE (3) 25% brez E]
Naloga o TBM Semnafor Beleika
1.1. Delegiranje nalog/dnevne (0) Rumena QD (B
aktivnosti
1.2. Pregled porodil (0} Rumena O
1.2. Sestanki za informiranje (0} zelena @ [E
osebja
2. Zunanji odnosi/banke (3) 30% brez Q @
Haloga e TBM Semafor Beleika
2.1. Porofila (o) rdeta @
2.2. Financiranja (0) rdeta @
2.3. Banéne garancije (o) rRdeca @
3. Finanéni plan (3 3% brezQ (B
Maloga e TBM Semafor Beleika
3.1. Letni financni izkazi (0) Rumena ()
3.2. Obveznosti/terjatve (0} Rumena ()
3.3. Statistika/projekcije (0} Rumena ()
4. Revizije poslovanja (2) 10% brez () E]
Haloga TBM Semafor BeleZka

Slika 2.1: Primer opredelitve klju¢nih podrocij in nalog [34]
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2.1.2.3 Postopek izvajanja metode KAM - »kaskadni« pristop

Postopek izvajanje metode KAM se zacne pri najvisjem vodstvu (predsedniku uprave), ki
doloci klju¢na podrocja dela za doseganje zastavljene vizije. Sledi doloCanje kaj od tega
bo opravljal predsednik uprave sam in kaj posamezni Clani uprave, preostalo pa bo
morala opravljati organizacija pod njimi. Sledi dolocitev klju¢nih podrocij organizacijskih
enot na najviSjem nivoju, ki jih opredelijo vodje teh enot. Ti nato v dialogu uskladijo
svoje poglede z nadrejenimi, ki morajo poskrbeti, da so zajeta vsa klju¢na podrocja in da
ne prihaja do nepotrebnega podvajanja odgovornosti, pooblastil in nalog med
posameznimi organizacijskimi enotami. Ko imajo vodje organizacijskih enot pred seboj
jasno sliko, kaj mora opraviti njihova enota kot celota, dolocijo svoja lastna (osebna)
kljucna podroc¢ja in naloge, ki jih prav tako uskladijo s svojim nadrejenim ter tako
opredelijo svoje prioritete. Cesar ne bo izvajal vodja sam, bodo izvajali njegovi podrejeni,
ki so lahko zaposleni znotraj njegove organizacijske enote ali pa so vodje podrejenih
organizacijskih enot. V kolikor gre za zaposlene znotraj njegove enote, ti sami zapisejo
klju¢na podrocja in naloge glede na njihovo razumevanje svojega dela, nato pa z vodjo v
dialogu (letnem razgovoru) uskladijo. V primeru vodij podrejenih organizacijskih enot pa
je potrebno izpeljati proces najprej za klju¢na podrocja njihovih organizacijskih enot kot
celote in nato Se za klju¢na podrocja in naloge njih osebno kot vodij. Postopek se na
enak nacin nadaljuje na vseh ravneh organizacije do najnizje ravni zaposlenih. Tak nacin
izvajanja v praksi imenujemo tudi »kaskadni« ali »top-down« pristop. V vsakem primeru
je kljuc¢ni element dialog med nadrejenim in podrejenim, ki naj bi odpravil vse dvome
glede odgovornosti in pooblastil, odpravil mozna nezazelena podvajanja in zagotovil
vkljucevanje vseh potrebnih klju¢nih podrocij. Razporejanje odgovornosti in pooblastil s
pomocjo kljucnih podrocij po principu metode KAM se zato najveckrat izvaja v sklopu
tako imenovanega letnega razgovora, ki je podrobneje opisan v nadaljevanju (poglavije
2.6).

OPOMBA

Pomembno je, da bralec ne zamenja pojma »sistematizacija delovhega mesta« z
»razporejanjem odgovornosti in pooblastil s pomocjo klju¢nih podrocij«.

Opis delovnih mest v aktu o sistematizaciji delovnih mest zajemajo Siroka podrocja dela,
obi¢ajno v sklopu letnega razgovora, pa se zaposleni in njegov vodja dogovorita za
konkretna delovna podrocja in naloge posameznika, ki so lahko vsako leto enaka ali pa

se spreminjajo.
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2.2 Ciljno vodenje

Poleg razporejanja odgovornosti in pooblastil s klju¢nimi podroéji in nalogami (metoda
KAM) je potrebno podrobno opredeliti cilje na vseh ravneh organizacije. Tako kot mora
vsak zaposleni vedeti kaj so njegove odgovornosti in pooblastila, mora imeti tudi jasno
predstavo o tem kaj zeli doseci oziroma kaj so njegove delovne obveznosti. Delovanje
organizacije brez jasnih ciljev je kot kegljanje brez kegljev. Sele, ko jih imamo, lahko
ocenimo njeno uspesSnost. Ciljno vodenje (ang. Management By Objectives - MBO)
predstavlja proces, s katerim se Zeli doseli usklajenost delovanja kolektiva in
usmerjenost k enakim ciljem. SocCasno se Zeli izboljSati notranje poslovno komuniciranje
(v sklopu letnih razgovorov) in doseli spremljanje doseganja zastavljenih ciljev. Vsak
zaposleni mora biti seznanjen s cilji celotne organizacije, cilji njegove organizacijske
enote in njegovimi osebnimi cilji. Vsem mora biti dobro znano kako se bodo ti cilji merili,
kaksni so mejniki pri njihovem doseganju (glavne aktivnosti za dosego cilja) in kaksni
rezultati se priCakujejo. Pod ciljnim vodenjem se torej ne skriva samo natancno
doloCevanje organizacijsko in hierarhi¢no usklajenih ciljev, ampak tudi spremljanje,

merjenje in ocenjevanje zastavljenih ciljev.

2.2.1 Postopek opredeljevanja (doloc¢anja) ciljev — »kaskadni« pristop

Podobno kot pri klju¢nih podrocjih, tudi tu cilji na nizjih ravneh izhajajo iz ciljev na visjih
ravneh, tako da je potrebno tudi proces ciljnega vodenja izvesti »kaskadno« od zgoraj
navzdol po celotni organizaciji. Izhaja se iz ciljev celotne organizacije oziroma najvisjega
vodstva, ki dolodi kljuCne cilje za doseganje zastavljene vizije in strategije. Sledi
dolocitev ciljev organizacijskih enot na najvisjem nivoju, ki jih uskladijo vodje teh enot s
svojimi nadrejenimi. Nadaljuje se z usklajevanjem osebnih ciljev vodij organizacijskih
enot in osebnih ciljev podrejenih. Postopek se na enak nacin nadaljuje na vseh ravneh
organizacije do najnizje ravni zaposlenih. Tako ima vsak zaposleni cilje skladne z letnimi

ali vecletnimi cilji organizacije.

Tudi pri opredeljevaniju ciljev je klju¢ni element dialog med nadrejenim in podrejenim, ki
mora odpraviti dvome glede zastavljenih ciljev (na kakSen nacin se bodo merili, katere so
aktivnosti za doseganje ciljev in kaksSne rezultate se pricakuje). Proces doloCevanja ciljev
je zaradi omenjenih razlogov najveckrat del letnega razgovora, ki se izvaja najmanj

enkrat letno.
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2.2.2 Postopek spremljanja in ocenjevanja ciljev

S tem ko imajo vsi pripadniki organizacije doloCene cilje in aktivnosti za doseganje ciljev
dobijo jasno opredeljene delovne obveznosti. Zaposleni tako vidi, kaj se od njega
pricakuje, in se seznani z merili, na podlagi katerih se spremlja in ocenjuje dosezene cilje
ter s tem posredno tudi njegovo delovno uspesnost.

Najbolj naravho je, da se ocenjevanje ciljev izvede enkrat letno v sklopu lethega
(ocenjevalnega) razgovora. Takrat se namre¢ pregleda in oceni pretekle cilje ter obenem
dolo¢i tudi cilje za naslednje (enoletno) obdobje. V vmesnem obdobju se (mesecno,
Cetrtletno, polletno odvisno od organizacije) izvede vmesni pregled stanja dosezenih
ciljev. Vendar temu ni vedno tako. Nekatere organizacije izvedejo ocenjevanje ciljev z
zamikom, kar pomeni da ocenjujejo cilje nekaj mesecev po zakljucku poslovnega leta, ob
tem pa morajo imeti za tekoce leto seveda Ze postavljene nove cilje. Spet drugi izvajajo
ocenjevanje in opredeljevanje ciljev veckrat letno, torej polletno, Cetrtletno ali celo
mesecno odvisno od narave samega podjetja. Vse to narekuje, da se ocenjevanje ciljev
ne izvaja vedno v sklopu letnega razgovora, ko se obiajno opredeli nove cilje.
Organizacije pogosto letni (ocenjevalni) razgovor za potrebe ciljnega vodenja terminsko
razdelijo na dva dela. Prvi del za opredeljevanje in drugi za ocenjevanje ciljev. Tak nacin

je v slovenskem prostoru v zadnjem Casu precej pogost.

Metodi KAM (Key Area Management) in ciljnega vodenja se zaradi svoje narave in
opisanega »kaskadnega« pristopa velikokrat izvajata skupaj (ponavadi najmanj enkrat
letno v sklopu letnega razgovora). Takrat lahko govorimo o metodi GoKAM (ang. Goals &

Key Area Management).

NASVET IZ PRAKSE - Uvajanje ciljnega vodenja

Uvajanje procesa ciljnega vodenja v organizacijo ni samoumevno in razumljivo, kljub
temu, da so se nekatere slovenske organizacije v podobni obliki tega lotile Zze pred vec
kot desetimi leti. V kolikor se organizacija tega ne loti zelo sistemati¢no in odloc¢no ter ob
tem nima visoke naklonjenosti uprave oziroma najviSjega vodstva, se kaj hitro lahko
zgodi, da poskus uvedbe ciljnega vodenja »zvodeni«. Za uspesno vpeljavo ciljnega
vodenja je poleg kadrovske sluzbe in najvisjega vodstva klju¢na tudi vkljuditev vodij in to
Ze v procesu oblikovanja ciljnega vodenja. Zelo pomembno je namrec, da se Ze v zacetni
fazi vkljuci vodje ter tako skusa doseci njihovo poistovetenje z vpeljavo novosti. V ta
namen je potrebno izvesti izobrazevalne delavnice na katerih praviloma sodelujejo tudi
zunanji strokovnjaki, kjer vodje pridobijo vse potrebne informacije o razlogih za vpeljavo
cilinega vodenja in ¢emu je namenjeno. Na primerih se predstavi kako se bo cilje
opredelilo, kako se jih bo merilo, kaksni so mejniki in priCakovani rezultati. Na teh

delavnicah tudi vodje izrazijo svoja mnenja, ki se jih lahko vkljuci v sam proces. Podobne
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delavnice se kasneje organizira tudi za ostale zaposlene. Ponovno je v ospredju dobra
komunikacija, ki se mora prenesti tudi na nivo nadrejeni-podrejeni. Zanimivo je, da
obi¢ajno prav zaposleni sprejmejo te novosti z odprtimi rokami, saj pridobijo jasno
sporocilo kaj se od njih pricakuje, kaksni so njihovi cilji in na podlagi Cesa se jih bo v tem
obdobju ocenjevalo, Cesar praviloma prej niso imeli jasno opredeljeno. Vecji odpor je
obic¢ajno pri vodjih, ki sprva niso ravno navduseni, da se ocenjuje tudi njih. Naravno je,
da se ljudje upirajo spremembam, vendar e se vodje pravocCasno vkljuéi in skozi
izobrazevalne delavnice preda razumevanje, da so dobili orodje za vodenje ljudi s
katerim bodo uspesSneje opravljali svoje delo, te spremembe relativno hitro sprejmejo.

Izjema so seveda tisti, ki se v organizaciji »skrivajo«.

2.3 Kompetence

2.3.1 »Modna muha« ali kaj vec?

Kompetence so bile zadnjih nekaj let ena najbolj razvpitih tem v kadrovskih krogih
slovenskega prostora. Vsi so o njih govorili, vsi so jih Zeleli vpeljati, pogosto pa si
pravzaprav niso predstavljali kaj kompetence so oziroma kaj bi z njimi sploh naredili.
Hoteli so jih enostavno zato, ker so bile »moderne«. Za tako situacijo so bili med drugim
zasluzni tudi Stevilni »svetovalci«, ki so s pridom izkoristili priloZnost s »svetovanjem« do
take mere, da so naredili z razumevanjem kompetenc znanost in zmedo celo pri
nekaterih kadrovskih delavcih. Da ob tem splosne lai¢ne javnosti ter vodje in zaposlene,
ki naj bi jih dejansko uporabljali niti ne omenjamo. Ni¢ bolje ni bilo s Stevilno literaturo in
¢lanki, ki so na dolgo in Siroko teoretizirali na temo kompetenc, uporabne vrednosti, ki bi
jo lahko vpeljali v prakso in bi bila dejansko izvedljiva pa je bilo bistveno manj. Tudi
podatek, da naj bi bilo Ze vec¢ kot 180 opredelitev, kaj kompetence sploh so, pove veliko.
Po drugi strani so v tistem c¢asu najnaprednejsa slovenska podjetja na podrocju razvoja
ravnanja z ljudi, kompetence do neke mere Ze s pridom uporabljala, le da so jih drugace
poimenovala. Med njimi je bil tudi novogoriski HIT, ki je za kompetence delovnega mesta
takrat uporabljal izraz »profil delovhega mesta«, proces razvoja predvsem vodstvenih
kompetenc pa se je imenoval »razvoj vodij« oziroma »ocenjevanje vedenj vodij«. Kot
bomo videli v nadaljevanju je razvoj vedenj ena izmed klju¢nih postavk pri razvoju
kompetenc.

Sicer zna biti uspesna vpeljava modela kompetenc v prakso kar precej zahtevno opravilo,
Se posebno, ¢e jih napacno interpretiramo, ob tem pa so ucinki take vpeljave seveda

precej jalovi. Iz vseh teh razlogov bomo tej temi posvetili nekaj vec¢ pozornosti.
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Okolje vecine danasnjih organizacij je nepredvidljivo, ni ga mozno nadzorovati in tudi ne
natan¢no napovedovati. Organizacije se morajo zato, poleg osredotoCanja na uspesno
implementacijo poslovnih strategij, ki v tako turbulentnem okolju lahko uspejo ali pa tudi
ne, vse bolj osredotoditi na to, kako se lahko ¢im hitreje spreminjajo in ucijo! Predpogoj
za to je seveda razvoj slehernega posameznika, ki danes v vedini sodobnih organizacij ne
temelji vec le na znanju, ampak na kompetencah! Znanje namrec prehitro zastareva, ob
tem pa uporabimo mogoce le skromnih dvajset odstotkov tistega, kar obvladamo! Iz
knjige Funky Business: »V ZDA je ze ve¢ kot 850 MBA podiplomskih studijev
managementa, kjer vsako leto diplomira blizu 100.000 slusateljev. Medtem, ko zdravijo
macka po diplomski zabavi, se lahko vprasajo, koliksen del njihovega znanja, je zZe

zastarelo!« [22].

Studije iz 90-ih let so empiricno dokazale, da danes znanje in inteligen¢ni koli¢nik
posameznika nista edino jamstvo za delovno uspesSnost. K tej namre¢ poleg znanja in
izkusenj prispevajo Se vescine in spretnosti, sposobnost uporabiti to znanje, vrednote,
prepri¢anja, motivi in osebnostne lastnosti posameznikov! Vsem tem sposobnostim in
zmoznostim posameznika, ki se vedno izkazujejo v povsem dolocenih, specificnih
vedenjih, ki vodijo k delovnim rezultatom, pravimo v strokovni terminologiji kompetence
[10].

2.3.2 Kaj so kompetence?

Kompetence so vse sposobnosti uporabe znanja in druge zmoznosti, ki so potrebne, da
nekdo uspesno in ucinkovito ter v skladu s standardi delovne uspesnosti, izvrsi doloceno
nalogo, opravi delo, uresnici cilje ali odigra viogo v poslovnem procesu. Obsegajo tako
znanja, kot tudi vescine, spretnosti, osebnostne in vedenjske znaclilnosti, prepric¢anja,
motive, vrednote, samopodobo in podobno. Torej vse tisto, kar je skupaj precej vecje
jamstvo za delovni uspeh, kot je to znanje samo po sebi. Se najenostavneje pa bi
kompetence definirali, kot nekaksne vedenjske zapise vlog, ki jih ljudje imajo v

delovnih procesih [22]!

Vpeljava kompetenc izhaja iz Zelje po boljSem in uspesSnejSem upravljanju delovne
uspesnosti, kjer ni pomembno samo »KAJ« Zelimo doseci oziroma kaj se od nas priCakuje
(cilji, naloge, vloge, odgovornosti), ampak tudi odgovori na to »KAKO« lahko to

uresnic¢imo (priCakovana vedenja oziroma zahtevane kompetence).
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Upravljanje delovne uspesnosti
ST uporablja ki omogocajo
Izvajalec — V an!__ ——| dolocena f——| dolocene
situaciji vedenja rezultate
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1 I
1 I evalvacija
e e e e e e = [
Kako? Kaj?
(kompetence) (cilji)

Slika 2.2: Vzroc¢no-posledi¢ne odvisnosti upravljanja delovne uspesnosti [21]

Modeli kompetenc so sodobna zasnova za upravljanje delovne uspesnosti zaposlenih, saj
omogocajo, da ti bolje razumejo svoje delo, kaj se od njih zahteva in pricakuje, kako to
lahko uresnicijo (potrebna vedenja), na kaj naj se pri svojem delu osredotocijo, da bi
lahko dosegli ali presegli zastavljene standarde delovne uspesnosti. To izhodiS¢no zamisel
uvajanja kompetenc v poslovno prakso je mogoce uresniciti, ¢e v ospredju pozornosti
niso vec le za delo potrebna znanja, ampak tudi specificna vedenja. Vedenja namrec s
svojimi vzro¢no-posledi¢nimi ucinki povzrocajo, da ljudje dokaj dosledno uporabljamo
tista izbrana in posnemanja mozna vedenja, ki prinasajo uspeh in vodijo k rezultatom!
Zato modeli kompetenc obsegajo poleg potrebnih znanj, vescin in spretnosti, Se
opredelitev vrednot, motivov, prepricanj, osebnostnih znacilnosti, ki prispevajo k
ucinkovitemu in uspesnemu delu. Zahtevane kompetence tudi integralno upostevajo
organizacijske strategije, cilje, vrednote, znacilnosti organizacijske kulture in standarde
kakovosti in odli¢nosti, ki se odrazajo v vedenju posameznikov in skupin. Zamisel torej,
ki povsem na nov in izviren nacin povezuje poslovne strategije s sposobnostmi ljudi za

njihovo uresnicenje [11]!
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Poslovna strategija in kompetence

1. Poslovna strategija, vizija, vrednote in znacilnosti del. mest
narekujejo zahtevane kompetence za uspesno delo.
2.  Kompetence utrjujejo poslovno strategijo, tako da:
—  komunicirajo vrednote in filozofijo zaposlenim
— gradijo ustrezno organizacijsko klimo in kulturo

3. Kompetence povezujejo poslovne podsisteme v enotno
poslovno platformo in model ter integrirajo tradicionalne
prvine kadrovske funkcije.

4. Upravljanje kompetenc:

. Opredelitev Dolocitev Analiza
Poiil;?;rnl 4 kﬁhlfgnc » zahtevanih P vedenjske » doseZenih
J pe kompetenc frekvence kompetenc
-~
Opredelitev
kriticnih
kompetenc

Slika 2.3: Povezanost poslovne strategije in kompetenc [15]

2.3.3 Vpeljava kompetenc

Proces uvajanja kompetenc se obicajno pri¢ne z opredeljevanjem zahtevanih kompetenc
za doloceno delovno mesto oziroma vlogo, ki se praviloma skupaj z zahtevanim nivojem
posamezne kompetence zapiSejo v obliki posodobljenih opisov delovnih mest. Stroka
navaja razlicne tehnike za opredeljevanje zahtevanih kompetenc, v praksi pa se kot
najprimernejSa pokaze oblika skupinskih delavnic v katerih sodelujejo najuspesnejsi
izvajalci, tehnologi, vodje, organizatorji, notranji in zunanji kadrovski strokovnjaki ter
psihologi, ki jih poskusajo skupaj opredeliti. Poleg naziva kompetence in pomenskega
povzetka opisa posamezne kompetence, je potrebno pripraviti Se skrben opis vedenj, ki
so znacilna za tiste izvajalce, ki posamezno kompetenco nadpovprec¢no dobro opravljajo.
Poleg pozitivnih se opredeli Se negativne indikatorje ali drugaCe povedano, poleg zelenih

Se neZelena vedenja, ki so pomembna za izvedbo ocenjevanja in analize kompetenc.

MAGISTRSKO DELO DEJAN SKALJA




INFORMACIJSKI SISTEM ZA PODPORO RAVNAN]JU Z LJUDMI 29

Kompetence: kataloski list

Naziv: SPOSOBNOSTI ZA DELO V TIMU
Vedenjski opis:

Lofiti pojme delo v skupini in timu, tmsko delo. Prispevati ideje. Spodbujati in pomagati drugim, Poznati faze w razvoll tima. Spodtovati razliénost in

drugafnost, Poznati svojo naravno in ne e strokovno viogo v tmu, Tzrazit priznanie sodelaveerm, Posiudati, prisiubnit drugim. Sooblkovat vrednote in norme dela
tima, Spodbliat dobre medsebore odnose, Iskati konsenz pri odlofanju, Interase tima postavijat v ospredie pred interese posameznika, Ne lastti si uspehioy,
Pomagati drugim. Prevzemati odgevornost za skupne odlofitve, Tskati povratne informacije. Prispevati klimi in vzdugiu, Refevati nasprotja, UpoStevati druge. Skrbeti
za razvo] odhosoy, Razumeti nadine sestavljania timow, Poznati kriteriji za uspesnost tma. Biti pripravijen za sodelovanie. [zvritey nalog in dogovoriene vioge v timu,
Spodtovat in zagovariati skupno sprejete odioditve, Ne postavljati pod vpradaj veako odloditeyv vodie tima.

Vedenjski stil — indikator: Vedenjski stil - kontraindikator:

Lofiti delo v skupini in timu, Spodbuijati druge. Prevzemati odgovornost za uspeh | Solirati pri delu v tmu, GmalovaZevati druge, Zamujati z roki in nalogami,

fima. Pripravijenost za konsenz. Posiugarje dugih. Samoiniciativiost in aktvni Skrivarje informacij. Mergati nad skuprimi odofitvami. Imeti figo v 2epu. Brigati
prispevek. Ne osporawati vseh odlogitey vodie, toda tudi ne avtomatiéno soglasati | se samo zase, Izkazowvati razlicna nefunkcionalina vedenia, Mespostowati norme
2 rjimi. Razumet swojo narawno in strokovno viogo v timu, Narediti ved kot le vederja v gmu.

obvezni minimum. Poznati norme vedenija tima.

Posledice: Vprasanja za ugotovitev kompetentnosti:

Slabi rezultati dela v timu, ZmaniSane modnost presefnit posloviin rezultatoy, QpiSite tm v katerem ste ali S sodelujete,

NI izmenjave in kroZenja znanja, Manj inovatvinost in medsebojnega sodelovania. | Kakino je poslanstvo tima? Kakina je vaia vioga? Kaj se vam konkretrno zdi
najpomembneiia oblka timskega dela? Kako lanko merite uspeSnost tma?

Kaj ovira in kaj spodbuija delo v Smu? Kaj je nefunkcionalno vederje in v éem se
kaze? Kakine so faze razvola ima? Kdaj Je primerno uporabit im? Kako bi
definirali tm? Kakina je vioga vodie tima?

Testiranje (oblike, metoda): Nadin priuéitve:

1. Opredelitev naravine vioge v timu Belbin, Insights, Interplace, ipd.) 1, Samodiagnosténa orodia in coaching vodie
2. Testi: Solo ali timski igralec? Uspesnost dela v timu, ipd. 2. Seminar] in delavnice:

3. Mnenje in ocena sodelaveay, danow tma, strank - izbira Elanoy in razvoj tma

4. Raziskave mikroklime in zadowvoljstva zaposlenih - komuniciranie v timu in dinamika skupine
5, Cpazovanie vederia sodelaveey 3. Samoudenie in strokovna literatra

6. Samoocena tima 4. Poskusno delo v timu ali na projekiu

7. Poslovni udinki in doseganie ciliev zastavlienih z nadrt dela

Slika 2.4: Primer opredelitve kompetence »sposobnost za delo v timu« [15]

Gruban v enem izmed svojih Stevilnih cClankov [11] opozarja, da je ena izmed
najpogostejsSih napak, ki jo pri uvajanju modelov kompetenc »zagresSijo« neizkuSene
organizacije, prav izbor prevelikega Stevila zahtevanih kompetenc za dolo¢eno delovno
mesto oziroma za doloceno vlogo (poslanstvo), ki jo to delovno mesto ima v poslovnih
procesih. Na ta nacin izvajalcem komunicirajo mnozZico nepreglednih sporocil, brez jasne
usmeritve na tista vedenja, ki so za uspeh posameznika zares prioritetna, kriti¢na.
Odlocilen pri tem je izziv, kako iz Sirokega nabora zahtevanih kompetenc (na primer 30),
izbrati tiste kriticne (5 do 7). Pet do najvec¢ sedem kompetenc je namrec Stevilo, ki si ga
pa¢ lahko zapomnimo, komuniciramo in uveljavimo. Ena izmed tehnik, ki jih Gruban
predlaga je »ABC razvrs¢anje«, imenovano tudi »kupckanje kompetenc«, kjer se na
skupnih delavnicah enakomerno razvrsti vse navedene kompetence (iz celotnega

kataloga kompetenc) na tri skupine:
e (skupina A) kriticne kompetence - najpomembnejse,
e (skupina B) potrebne kompetence - pomembne,
e (skupina C) zelene kompetence - manj pomembne.

Za prakti¢no uporabo na koncu uporabimo le tiste iz skupine A (kriticne kompetence).
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Po uskladitvi zahtevanih kompetenc, se doloci Se zahtevani nivo na veclstopenjski lestvici
za posamezno delovno mesto. Lestvice so od tri do sedem stopenjske, najbolj pogosta je
Stiri- ali petstopenjska. PriporocljivejSa je stiristopenjska, ki za razliko od petstopenjske
nima srednje vrednosti, ki bi ocenjevalcu omogocila nevtralno izbiro. Tako ga prisili, da

Se enkrat razmisli glede odlocitve ter opredeli v katero smer se nagiba.
Primer lestvice (vedenjska frekvenca — pogostost):

e (stopnja 0: kompetenca ni potrebna),

e stopnja 1: nikoli, redko, izjemoma,

e stopnja 2: obcasno, vcasih,

e stopnja 3: pogosto, obicajno, praviloma,

e stopnja 4: redno, dosledno,

e stopnja 5: vedno, brez nihanj ali odstopanj, zgled.

2.3.4 Namen in uporaba kompetenc

Uporabo kompetenc najpogosteje sreCamo v procesu razvoja vodij in zaposlenih v sklopu
letnih (razvojnih) razgovorov. Mozno jih je uporabiti tudi v procesu izbire in selekcije
kadrov, kjer se kandidate Ze predhodno seznani katera vedenja in lastnosti, poleg znanj
in vescin, od njih Se pri¢akujemo. Uporabimo jih lahko tudi pri dolocanju kriterijev
napredovanja, pri fleksibilnem in variabilnem nagrajevanju, saj mnoge organizacije
danes ne nagrajujejo vec le rezultate dela (preteklost), ampak tudi usposobljenost
izvajalcev in primernosti njihovih vedenj (prihodnost). Prav tako so uporabne pri pripravi
razvojnih programov klju¢nih kadrov, nacrtovanju izobrazevanj, planiranju nasledstev in
nacrtovanju karier. Nekateri se odlocijo modele kompetenc uporabiti tudi kot sistemske
pristope pri preoblikovanju sistemov vodenja in ravnanja z ljudmi ter celo upravljanja

organizacijske kulture.

Raziskave so pokazale tudi, da modeli, ki temeljijo na kompetencah dale¢ zanesljiveje
opravicujejo visoke nalozbe v usposabljanja in izobrazevanje, omogocajo kakovostnejSo
izbiro in razvoj kadrov ter nacrtovanje kariere. Vzpostavljajo jasnejSa merila delovne
uspesnosti, omogocajo pravi¢nejSe in objektivhejSe nagrajevanje, doloCajo prave
prioritete pri vodenju zaposlenih, hitreje premoscajo vrzeli v znanjih in vesc¢inah, bolje
komunicirajo vedenja in v prvi vrsti povezujejo v celoto na eni strani letne razgovore,
ocene delovne uspesnosti, sistem nagrajevanja in razvoj kadrov ter na drugi strani vizijo,

strategijo, poslanstvo, vrednote in kulturo podjetja [22].
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Pomembno je, da se v praksi ukvarjamo z bistvom pojma »biti kompetenten« (izpolniti
zahteve dela) in ne toliko z vprasanjem »imeti kompetenco« (posedovati potrebne
osebnostne znacilnosti za kompetentno delo). Zato so pogosto mnogi programi, ki so
usmerjeni samo na ugotavljanje kompetenc (mnogokrat sre¢amo izraz »assessment«),
za njimi pa ne sledi ustrezen program razvoja kompetenc, vnaprej obsojeni na neuspeh
[36].

Vioga kompetenc v razvoju kadrov

1. 2. 1{ 3. 4. -5 6.
Planiranje |__| Razvoj Urjenje Uspesnost Vzdrievanje Zakljuéki
kadrov kadrov "] + evalvacija
« planiranje «+ plan razvoj + usposabljanje| | « merjenje DU * ohranitev + merjenje IK
« pridobitev + razvojni + izobraZevanje| | « nagrajevanje kadrov * izhodni
,( « selekcija razgovor + trening « motivacija * nasledstva vprasalniki
) + izbira + planiranje + mentorstvo + audit '
] + kljucni, kariere \
i zvezde, + izobraZevalne ,'
\ potenciali... potrebe ’
AY 7’
~ td
~ 7
~ N . . . '
______ P P

Slika 2.5: Vloga kompetenc v razvoju zaposlenih [12]

Model razvoja kadrov in kompetence

« analiza 4 kadrovskih potreb (vrzeli)

Planiranje

kadrov « profili kadrov

« selekeijski intervju

Planiranje
nasledstev

Izbira
kadrov

« kompetenéni profil vodij

« prenova vodenja Razvoj

vodij

Upravljanje
delovne
uspesnosti

* povezava kaj in kako
(cilji in kompetence)

Plan
izobrazevanj
Sistem

nagrajevanja

+ razlika med zahtevanimi
in doseZenimi
kompetencami

« ocenjevanje kompetenc

Razvoj kadrov

) I ) « nagrajevanje za doseZene
in planiranje karier

kompetence (prihodnost!)
« prepoznavanje osvojenih

+ katalog kompetenc kompetenc

kot osnova razvoja

Slika 2.6: Uporaba kompetenc v organizaciji [12]
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2.3.5 Delitev kompetenc

Tezko bi trdili, da v praksi obstaja enotna in splosno sprejeta delitev kompetenc. V teoriji
je pogosta delitev na skupne (v€asih imenovane tudi kulturne) ter na delovno specificne
(poklicne, strokovne) kompetence. Skupne vsebujejo le kriticha vedenja za katera naj bi
se zavzemali ali bili zanje usposobljeni prav vsi zaposleni in izvirajo neposredno iz vizije,
poslanstva, strategije in vrednot organizacije. Delovno specificne pa se nanasajo bodisi
na konkretna delovna mesta (krajSe DM) ali skupine delovnih mest (strokovne profile;
vodje, trznike, tehnologe in podobno) in nam poskuSajo predstaviti, kakSna so vedenja
nadpovprecno uspesnih izvajalcev posameznih delovnih nalog, ki bi jih lahko posamezniki

posnemali.

17. Kreativnost in
inovativnost

Slika 2.7: Primer skupnih in delovno specificnih kompetenc - ZZZS [18]

S prakticnega staliS¢a vpeljave kompetenc, predvsem za potrebe razvoja vodij in
zaposlenih, se podjetja velikokrat raje odlocijo za delitev na vodstvene (kot ene izmed
delovno specificnih) in strokovne kompetence, pri ¢emer so vodstvene namenjene
vodjem, strokovne pa ostalim zaposlenim, ki se naprej delijo Se glede na dolocene
stroke. Razlog je v tem, da se organizacije obiCajno odlocijo zaceti s procesom razvoja

vodij in v drugi fazi (naslednjih letih) Se z razvojem ostalih zaposlenih.
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Tudi vodstvene kompetence lahko naprej delimo na [36]:
o strateske kompetence:
o vizionarstvo,
o ciljna usmerjenost,
o strateska orientacija,
o odloc¢anje.
e organizacijske kompetence:
o organiziranost,
o upravljanje s kadri (zaposlenimi),
o delegiranje.
e operativhe kompetence:
o komuniciranje,
o motiviranje,
o pogajanje,
o vodenje in graditev tima.
e osebne kompetence:
o eti¢nost,
o karizma,
o odprtost nazorov.

Za lazje obravnavanje (ne samo na podro¢ju kompetenc) se velikokrat v sistem vpelje
tudi tako imenovane »strokovne profile«, ki so podrobneje opredeljeni v nadaljevanju
(poglavje 2.5.1).

MozZna je tudi naslednja delitev kompetenc [36]:
¢ intelektualne:

o strateska perspektiva,

o analiza in presoja,

o planiranje in organiziranje.
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¢ medosebne:

o upravljanje z ljudmi,

o prepricljivost,

o »asertivnost« in odlo¢nost,

o medosebna obcutljivost,

o govorno komuniciranje.
o prilagodljivost (adaptibilnost):

o prilagodljivost in sposobnost, da si nekdo hitro opomore.
e usmerjenost na rezultat:

o energija in iniciativnost,

o motiviranost za dosezek,

o obcutek za posel/podjetnistvo.

Ne glede na razlike v pristopu k definiciji in razlicne delitve kompetenc, je potrebno pri

tem imeti pred oCmi tri klju¢ne elemente [36]:

e kompetenco lahko preucujemo samo v okviru doloCenega dela ali delovne vloge v
kontekstu dolocene, specificne organizacije, v kateri se to delo opravlja,

e kompetenca je pozitivho povezana z vecdjo uspesnostjo,

e kompetenco je mogoce opisati skozi specificna vedenja, ki jih lahko opazimo pri

opravljanju nekega dela.

Model kompetenc

Ciljna usmerjenost Timska in medosebna

utinkovitost

Kako postati
uspesneisi?

» poznavanje tehnologije

+ sitacijsko vodenje

= narayranostna. odigmalee™®
+ ravnanie z ljudmi pri delu

= sposobnpst za delo v imu
* zavzemare za varno delo

Kako obvladovati
svojo podobo?

S

Osebna utinkovitost

* profesionainost*

+ pogajalske sposobnost

* komunikativnost

© pogtiven odios do sprememb*

Slog misljenja in obvladovanja

problemov
+ kreativnost in inovativnost

+ eposobrost odioanja in
presoje

» stratesko razmishare
= analitiéno razmidhanie
= voderte projekioy

Kako sodelovati
z drugimi?

Kako uspesneje
resevati probleme?

Slika 2.8: Primer stirih sklopov kompetenc potrebnih za neko delovno mesto [12]

MAGISTRSKO DELO DEJAN SKALJA




INFORMACIJSKI SISTEM ZA PODPORO RAVNAN]JU Z LJUDMI 35

2.4 Razvoj vodij - merjenje in spremljanje kompetenc oziroma

vedenj vodij

2.4.1 Spremljanje in razvoj vodij

Sistem spremljanja in razvoja vodij v sebi nosi skrivnost uspeSnega razvoja celotne
organizacije, vendar imamo v Sloveniji le redke svetle izjeme, kjer organizacije
sistemati¢no skrbijo za razvoj svojih vodij. Do podobnih ugotovitev smo prisli v podjetju
AT Adria tudi na Hrvaskem.

Pomembnost vodij pri nacrtovanju in uveljavljanju poslovanja je nesporna, vendar je
potrebno posebej izpostaviti voditeljsko vlogo vodij, ki ne morejo in ne smejo nastopati le
kot strokovnjaki za dolo¢ena podrocja, temvec¢ morajo predvsem voditi ljudi (zaposlene)
in z njimi dosegati svoje rezultate oziroma zastavljene cilje. Kdor za vodenje ljudi ni
najprimernejsi, naj v organizaciji nastopa v vlogi priznanega vrhunskega strokovnjaka in

ne kot vodja.

V slovenskem in hrvaskem prostoru je velikokrat zaslediti, da se na vodstvena mesta v
organizaciji postavlja ljudi, ki so se dobro izkazali po svoji strokovni plati, v smislu
vodenja pa so s strani organizacije prepusceni sami sebi ali bolje reCeno kar njihovem
prirojenem obcutku ali neobcutku za delo z ljudmi. V tej vlogi jih sistemi ne podpirajo,
saj so pomanjkljivi ali pa sploh ne obstajajo. Glede na razlicne osebnosti tako v isti
organizaciji vsakdo uporablja svoj stil vodenja. Prav tako vsak sam interpretira stopnjo
razvitosti svojih vodstvenih vescin in na tej osnovi razlicno dojema potrebo po lastnem

razvoju.

Do podobnih ugotovitev je v sklopu raziskave »Management - izziv 3000« v letu 2002
prisel tudi Lozar [30]. V njej navaja, da ljudje pogosto Se vedno prihajajo na vodilna
mesta po principu »avtomatizma« pri napredovanju. Posledica tega je, da dobri
strokovnjaki pogosto napredujejo v slabe vodilne ljudi. S tem organizacija dobi Se enega
povprec¢nega vodjo in izgubi dobrega strokovnjaka. Take vodje se ukvarjajo pretezno s
svojo stroko, ki je zanje bolj obvladljiva in to na racun zanemarjanja vloge vodenja ljudi.
Da bi vodje na razlicnih ravneh in v razlicnih delih organizacije vodili vse zaposlene v
smer istih zelenih sprememb, jih je potrebno sistemati¢no spremljati in razvijati. Postaviti
je potrebno skupni imenovalec za pojem vodenja v doloCeni organizaciji, s tem pa se
doseze Sirjenje in poglabljanje skupnih vrednot ter hkrati vpliva na razvoj organizacijske

kulture.
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Pri ocenjevanju delovne uspesnosti vodij se obi¢ajno uporabljajo trije kriteriji:
e rezultati dela,
e kompetence - osebnostne znacilnosti,

e kompetence - vedenja.

Izkusnje in spoznanja so v praksi potrdila izhodis¢no predpostavko, da je v smislu
razvijanja vodstvenih sposobnosti v praksi zares uporaben samo eden izmed teh treh

kriterijev.

2.4.1.1 Rezultati dela

Rezultati dela se v primeru vodje ne nanasajo le na njega osebno, temvecC na njegovo
celotno enoto, ki jo vodi. Organizacija je za ta kriterij seveda zainteresirana, toda tudi ob
morebitnih dobrih rezultatih se zastavlja vprasanje, ali ne bi bilo z boljSim vodjem na
istem mestu mogoce doseli celo boljSe rezultate. Obenem na rezultate marsikaterega
vodje vplivajo dejavniki zunaj organizacije, na katere pa sam nima vpliva. In
navsezadnje, dobri rezultati so lahko izraz njegove lastne strokovnosti, kljub slabim
vodstvenim sposobnostim. To strokovnost pa bi lahko uspesno uveljavil tudi, ¢e ne bi bil
vodja. Na mestu vodje bi bil lahko v teh primerih nekdo drug, ki bi z dobrim vodenjem

prinesel organizaciji Se boljSe rezultate.

2.4.1.2 Osebnostne znacilnosti

Pomanjkljivost osebnostnih znacilnosti je v tem, da so pri zreli osebi zZe trdno zasidrane in
se jih le steZzka spreminja. Poleg tega ljudje pogosto kriticne komentarje v zvezi s tem
jemljejo kot napad na osebno integriteto. Tudi informacije o lastnih osebnostnih
znacilnostih same po sebi vodji ne ponujajo odgovora na vprasanje, v katero smer in
kako naj se kot vodja razvija. Brez prave povratne informacije pa ni ucinkovitega razvoja
vodij. Ocenjevanje po tej plati zato ni primerno v smislu razvoja ze obstojecih zaposlenih,

uporabno pa je v fazi selekcije.

2.4.1.3 Vedenje (obnasanje)

Vedenje je tisti element, na katerega je pri zreli osebi Se moc vplivati, zato predstavlja

najprimernejsi kriterij za spremljanje in razvoj vodstvenih sposobnosti posameznika.

OPOMBA

Kot je zapisal Mihelci¢ [32], Janko Kralj lo¢i pojma obnasanje in vedenje, pri ¢emer naj bi
bilo »obnasanje« rutinsko ravnanje, »vedenje« pa ustvarjalno ravnanje. V praksi se
dejansko ta dva pojma ne uporabljata tako striktno, tako da naj bralca ne moti

morebitna uporaba teh dveh pojmov v literaturi.
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Samo vedenje se namreC ne nanasSa na rezultate dela niti na osebnostne znacilnosti,
ampak ga sestavljajo povsem konkretne, jasno doloCene aktivnosti oziroma dejanja, ki
jih vodja uveljavlja ali ne v svojem vsakdanjem vedenju in vodijo k dolo¢enim izidom.
Spremljamo ga s pomoc¢jo merjenja doseganja zahtevanih kompetenc oziroma kljucnih
zazelenih in nezazelenih vedenj, ki te kompetence opredeljujejo. Ljudje z razli¢nimi stili
vodenja ali osebnostnimi znacilnostmi lahko sicer na razli¢cne nacine uporabljajo svoje
voditeljske sposobnosti, vendar gre pri tem za splet dejanj, ki jih lahko opazujemo in Ki
so za organizacijo enotno dolo¢ene ne glede na individualne razlike posameznika. Bistvo
je v tem, da vodja z analizo svojih kompetenc (vedenj) dobi povratne informacije o
svojem pozitivnem vedenju v vodenju ljudi, kot tudi o priloznostih (izzivih) za izboljSave
ter se tako udi in nauci uporabe najprimernejsih vedenj, ki vodijo v boljSe in uspesnejse

vodenje.

Analiza kompetenc (vedenj) se najpogosteje izvaja na dva nacina, in sicer z metodo 360°
povratne informacije in s pomocjo letnih (ocenjevalnih) razgovorov med nadrejenim (ali
ve¢ nadrejenimi) in podrejenim v primeru specificnih kompetenc. Strokovni krogi

priporo¢ajo kombinacijo obeh nacinov.

Metoda 360° povratne informacije obi¢ajno temelji na anonimnem raziskovalnem
vprasalniku kompetenc (v obliki zazelenih in nezaZelenih vedenj) s katerim preverjamo
Stevilne razseznosti vedenj s poudarkom na tistih kompetencah, kjer si zelimo

sprememb, intervencij in razvoja. Podrobnejsi opis metode je opisan v nadaljevanju.

2.4.2 Sestava raziskovalnega vprasalnika kompetenc za analizo vedenj vodij

Raziskovalni vprasalnik sestavljajo zahtevane kompetence, opredeljene z Zelenimi in
nezelenimi oblikami vedenja. V praksi se je izkazalo, da je optimalno Stevilo analiziranih
kompetenc okrog pet do najve¢ sedem ter znotraj posamezne kompetence med Stiri in
pet zazelenih in prav toliksno Stevilo nezelenih oblik vedenja. Da bo bralcu raziskovalni

vprasalnik lazje razumljiv na tem mestu navajam primer.

Primer kompetence je »Timsko vodenje«, znotraj pa naslednja Zelena vedenja:
e zaupa v sodelavce,

e hvali pred skupino, kritizira na stiri oci,

e ustvarja pozitivno vzdusje in podrejeni mu zaupajo

ter nezelena:

e ima izbrance,

e povzroCa nezaupanje v skupini,

e slabo usklajuje razlicne interese skupine.
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OPOMBA

Za proces analize vedenj vodij se uporablja tudi izraz ocenjevanje vedenj vodij. Izraz

»0cenjevanje« ima lahko negativen prizvok in vpliv na izvajanje procesa, saj imajo ljudje

praviloma odpor do kakrsnihkoli ocenjevanj. Zato nekateri raje uporabljajo izraz »analiza

vedenj« ali pa kar enostavno »razvoj vodij«. V kolikor se dobljene rezultate uporabi

samo za namene razvoja oziroma usposabljanja vodij, dejansko govorimo le o »analizi«

oziroma »razvoju«, ¢e pa jih uporabimo tudi kot del ocene delovne uspesSnosti pa lahko

govorimo tudi o »ocenjevanjux.

Obrazec Ocenjevanje vodij 2003

Sezoha 200372 TMI
Ocenjevalec Marinka Zorec
Ocenjeni JoZica Tolar KoSak

[podrajeni]

[nadrejenegal

bV L ) I w A D el

o~

Slika

Usmerjenost k cilju

Svoje naloge izpelje v celot,

Resuje probleme in premaguje ovire,
Realno oceni vzroke odstopania od planoy,
Priskrbi si sredstva za dosego cilja,

Mima prioritetne lestvice ciljgy.

MNejasno in nenatancno posreduje cilje,

MNe loéi med pomembnimi in nepomembnimi
cilji.

Postavlja nerealne cilje in pricakovanja.
Timsko vodenje

Hvali pred skupini kritizira pa na "stiri odi".
Zaupa v sodelavce,

Ustyarja pozitivho vzdudje in podrejeni mu
zZaupajo.

Spodbuja sodelovanje vseh v timu in
podrajene.

Povzrofa nezaupanje v timu,
Slabo uklajuje razliéne interese tima,

Ima "izbrance™,

Odloa sam, brez upodtevanja mnenja Elanoy

tima.

Redko

o|0|0|C (0|00

@]

Redko

O|0|@|0| ®| O|C|O

Ob#asno

0@ ®|0|00|0

®

Obgasno

Cl®@Oo|@ O ©® 0|0

Pogosto

@I0|I0|IC|®|® |0

O

Pogosto

@)
@]
@]
O
O

vedinoma

Q|I0|0|@®|O0|0|®

@)

Vedinoma

Q|0|0|0| O] O|@|O

2.9: Primer raziskovalnega vprasalnika kompetenc (vedenj) [34]
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Primer lestvice 360° vprasalnika

Pri izpolnjevanju vpradalnika uporabljajte naslednjo lestvico, kjer posamezne Steviléne vrednosti v oklepaju pomenijo le v kolikéni meri analizirana oseba dejansko
v praksi uporablja opisano vedenje:

(1) = Nikali (to spioh ni onfal)

(2) = Obéasno, v manjéi meri (niti ne, mogode véasih)
(3) = Pravzaprav niti da, niti ne(tezko bi se odlocil/a)
(4) = Pogosto, v vedji meri(ja, kar pogosto!)

(5) = Vedno(da, fo je res on/al)

 skladu s tem kako vi vidite to osebo, obkroZite ustrezen odgovor! Nihée nima enako dobro razvitih vseh vedéin, zato uporabljajte celotno lestvico, ki vam je
na razpolago. Pomnite 1 = Nikoli, 5 = Vedno.

V koliksni meri ta oseba pri vsakodnevnem delu v praksi dobro: Nikoli Obéasno ':l:iili :2’ Pogosto Vedno
1. Organizira, planira in koordinira delo in druge  aktivnosti. 1 2 3 4 5
2. Sodelavcem natanéno pojasni, kaj od njih priakuje. 1 2 3 4 5
3. Vzpostavija dialog in dobre medsebojne odnose. 1 2 3 4 5
4. Komunicira strategijo, vrednote, cilie in vizijo . 1 2 3 4 5
5. Ne okleva pri reSevanju konfliktov in nasprotij. 1 2 3 4 5
6. Sodeluje z drugimi sluZbami in oddelki. 1 2 3 4 5
7. Skrbi za to, da se delo opravi pravogasno. 1 2 3 4 5
8 1 2 3 4 5
9. .. 1 2 3 4 5
Slika 2.10: Primer raziskovalnega vprasalnika [11]
Primer 360° vpragalnika za kljuéne delovne kompetence®
Na lestvici od 1 do 5, ocenite delovni potencial zaposlenega, taka da obkroZite pripadajoco Stevilo.
Wkolikor se sposobnost na zaposlenega ne nana3a jo precriajte, prav tako pa lahko posamezno
sposobnost (kompetenco) za katero menite, da je kljuénega pomena pri opravijanju dela zaposlenega
tudi sami dodate.
1 2 3 4 5
Zaposleniimato | Zaposleniima to Zaposleniimato | Zaposleniima to
. sposabnost sposobnost
Zaposleni te sposobnost sposobnost N o o
- . . nadpovpreéno odliéno razvito in
sposobnosti nima razvito pod razvito v skladu s L
S . . N razvito in preseqga zelo presega
pricakovanii pricakovanji - B - :
pricakovanja pricakovanja
1 2
Kljuéne delovne kompetence Ocena
1. Komuniciranje - Besedno jasno komunicira ideje. Idsje tudi jasno zapiSe. Poroéa pravoGasnoin | 1 2
to¢no. Skrbi za informiranost drugih. Spodbuja in uporablja odkrito komunikacijo. Daje toéne in 3
usklajene informacije ali navodila. Uporablja primerna komunikaciska orodja. 4 5
2. Sposobnost odloéanja in presoje - Odlo¢a se dobro in pravogasno. Ne okleva pri odloéitvah. 1 9
Uporablja sistematicen in analiticen pristop. Sprejema dobre odlogitve tudi pod pritiskom. I5¢e 3
konsenz wpletenih. Sprejema tudi nepopularne ukrepe, ko je neizogibno. Uposteva kakine so 4 5
lahko posledice odlocitev. Uporablja dobre izkusnje iz preteklosti. Vidi “veliko sliko™.
3. Vodenje in ravnanje z ljudmi - Spodbuja in motivira zaposlene. Definira naloge in odgovornosti. | 1 2
Modro in u€inkovito delegira. Vzdriuje dobro, zabavno in izzivno delovno okolje. Nagrajuje 3
posamicno kot skupinsko delo in doeZke. Razvija sodelovanje na wseh ravneh. 4 5
4. Vodenje projektov - Postavlja jasne merljive cilje in mejnike. Doloéa sistem dela in procese. 1 2
Opredeli vioge in pristojnosti ter odgovornost. Definira potrebne vire. Koordinira procese ¢ez celo 3
organizacijo. Spremlja projekt in doloca korektivne akcije. Vodi veé projektov hkrati. 4 5
5. Medosebne veséine - Sposoben redevati konflikte. Poslu$a. Daje povratne informacije in 1 2
konstruktivno kritizira. Gradi tudi neformalne odnose za doseganije ciljev. Je prilagodijiv in odprte 3
glave. Dober pogajalec. 4 5
1 2
6 3
4 5
7. Dodatno: opredeli vodja - 1 2
3
4 5
Slika 2.11: Primer raziskovalnega vprasalnika kompetenc [11]
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2.4.3 Metoda 360° povratne informacije

Koncept te metode temelji na principu videnja sebe skozi oci drugih. Sami se namrec
pogosto ne zavedamo svojih vedenj oziroma imamo o njih drugacno predstavo. Vidimo
se ozko in pristransko. Prav tako ni dovolj informacija samo iz enega samega vira (na
primer nasega nadrejenega oziroma nasega vodje) saj praviloma ni niti popolna niti
demokrati¢na, pogosto tudi neobjektivna in pristranska. Ime 360° izhaja iz dejstva, da
metoda zahteva povratno informacijo iz razli¢nih virov oziroma »zornih kotov« (v praksi
se veliko uporablja tudi izraz smer povratne informacije) ne samo iz enega ozkega
zornega kota [1, 5, 14]. S tem pridobimo popolnejSo sliko o nasem vedenju ter
zmanjSamo pristranskost in poveCamo objektivnost pridobljenih informacij. Metoda tako
zahteva, da ne dobimo povratno informacijo samo od nasega nadrejenega oziroma vodje
(90°) ampak, da se soocCimo tudi z lastno predstavo oziroma samooceno (180°). Do
polne 360° slike potrebujemo Se informacijo od sodelavcev, ki nas in nase delo dobro
poznajo (270°) in tudi nasih podrejenih (360°).

360° povratna informacija

Pogled podrejenih (360°) Presoja vodje (90°)

+ Pristranski? + Subjektiven?
+ Pomoc pri * Nenatancen

razvoju vodje | + Ne pozna vsega?
+ Strah? + Nedemokraticen
+ Usposobljenost| « Lahko pristranski?

« Prispeva lahko | « Zahteven do sebe
k toénosti + Previsoko se ceni?
¢ Pristranskost? | « Stres in Sok?
+ Ne zelijo « Bojazni
vplivati na
placo...

Pogled sodelavcev (270°) Samoanaliza (180°)

Slika 2.12: 360° povratna informacije iz vec¢ virov [15]

Prav povratna informacija s strani podrejenih je pri razvoju vodij zelo dragocena, saj
dobijo povratno informacijo, kako podrejeni dozivljajo njihov nacin vodenja, spodbujanja,
motiviranja, pripravljenost graditi odnose, poslugati in komunicirati. Ce je naloga vodij
usmerjati in mobilizirati energijo podrejenih oziroma sodelavcev za uresnicevanije ciljev in
nalog, je torej Se kako potrebno pridobiti informacije koliko in kako so pri izvajanju tega

v praksi uspesni.

Razlogi proti tej metodi, ki jih navajajo skeptiki, ¢eS da podrejeni ne morejo ocenjevati
»Sefov«, so zgreSeni, saj ne gre za oceno strokovnosti, ampak odnosov in vodenja - k

temu pa so gotovo poklicani vsi, ki jih poznajo in »obcutijo« [23]. Oceno strokovnosti
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podrejenega ocenjuje nadrejeni ali veC nadrejenih obi¢ajno v sklopu letnega

(ocenjevalnega) razgovora.

NASVET 1IZ PRAKSE

Ugotovili smo, da so pridobljene informacije, ki jih dobimo na tak nacin lahko zelo
dragocene, vendar je potrebno pri tem posebno pozornost posvetiti sami vpeljavi takega
procesa. Praksa potrjuje, da slovensko okolje nima prave tradicije na podroCju presoje
individualnih vedenj oziroma kompetenc na tak nacin. Nismo vajeni odkrite komunikacije,
prav tako smo praviloma Sibki pri izrekanju koristnih in uporabnih povratnih informacij.
Lozar v sklopu raziskave »Management - izziv 3000« [30] ugotavlja tudi pomanjkanje
lastne samokriti¢nosti vodij do ugotovljenih lastnih slabosti, ki jim jih tako ali drugace
posredujejo podrejeni. Namesto, da bi na to gledali kot na priloznost za izboljSavo, se
pocutijo ogrozene ter postavijo v bran in Se bolj kréevito dokazujejo svoj prav.

Pravilno razumevanje pravega pomena tega procesa tako s strani vodij kot zaposlenih
obi¢ajno ni samo po sebi umevno. Organizacije si pri vpeljavi pomagajo z zunanjimi
svetovalnimi podjetji s tega podrocja, ki so si izkusnje pridobili skozi izvedbo podobnih
procesov pri ostalih organizacijah. Pogosta zelja podjetij je tudi, da se analizo kompetenc
(vedenj) ze v prvem letu vpeljave veze na sistem nagrajevanja, kar ima lahko zelo
negativne posledice in se mocno odsvetuje. S takim nacdinom bi dosegli le Se eno
ocenjevanje s katerim bi zgresSili dejansko bistvo in koristi procesa - videti se in iz
videnega uciti. V Sloveniji je praksa pokazala, da vodje proces resnicno »posvojijo« in ga
v polni meri izkoriS¢ajo nekje v tretji iteraciji oziroma tretjem letu od uvedbe. Kot primer
naj navedem podjetje HIT, d.d. iz Nove Gorice, kjer je bilo v prvem letu uvedbe pri
vodjih zaznati doloceno skepso, ob izvajanju tretje iteracije pa so ze nestrpno pricakovali
rezultate, da vidijo, ¢e so uspeli izbolj$ati pomanjkljivosti iz preteklih let. Sele v tej fazi,
ko udeleZenci osvojijo pomen procesa in na lastni koZi spoznajo koristnost prejetih
povratnih informacij, lahko razmisljamo o morebitni povezavi s sistemom ocenjevanja
delovne uspesnosti ter s tem nagrajevanja, kot enega izmed parametrov, ki vpliva na
nagrajevanje. Seveda povratne informacije sluzijo tudi kot podlaga za nacrtovanje in
cilino usmerjeno izobrazevanje ter nadaljnji razvoj kariere. V kolikor so pomanjkljivosti
kriticne in kljub naporom za izboljSanje ni napredka, so lahko tudi podlaga za sankcije. S
pravim pristopom bo imela koristi tako organizacija kot tudi posameznik. Tistim, ki za
vodenje ljudi niso najprimernejsi, pa je potrebno omogociti napredovanje po strokovni

plati in ne po hierarhi¢ni lestvici napredovanju v smislu vodje.

2.4.4 Rezultati analize kompetenc (vedenj)

Rezultati analize vedenj se za posameznika obicajno prikazejo v grafi¢ni obliki v porocilu

ustreznosti vedenj za razlicne 360° smeri. Medsebojne primerjave ocen iz razlicnih smeri
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nam podajajo Se dodatno dodano vrednost. Primer takega porocila v obliki PDF (Portable

Document Format) dokumenta je prikazan na spodnji sliki.
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Slika 2.13: Primer porocila analize kompetenc (PDF) [43]
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2.5 Razvoj zaposlenih - merjenje in spremljanje kompetenc
zaposlenih

V prvem letu uvajanja spremljanja in razvoja zaposlenih se organizacije obi¢ajno omejijo
le na vodje. Po uspesno uvedenem sistemu spremljanja in razvoja vodij, nadaljujejo Se z
uvedbo sistema spremljanja in razvoja zaposlenih, ki ne nastopajo v vlogi vodij. Nacin
postavljanja sistema za zaposlene je enak kot pri postavljanju sistema za vodje s to
pomembno razliko, da se uporabi drugo vsebino raziskovalnih vprasalnikov za analizo
vedenj oziroma druge kompetence. Pri razvoju vodij smo namrec¢ vsebinsko gradili na
opisih klju¢nih kompetenc povezanih z vodenjem ljudi, ki so pomembne na nivoju celotne
organizacije. Pri zaposlenih, ki svojih rezultatov ne dosegajo z vodenjem ljudi, temvec z
izvajanjem svojega specificnega dela pa pridemo do pomembnih medsebojnih razlik
glede na naravo dela. Tako za vse zaposlene ni smiselno pripraviti le enega
raziskovalnega vprasalnika. Uporaba enega raziskovalnega vprasalnika je sicer izvedljiva
v kolikor bi se hoteli omejiti le na mehka vedenja (njihovo naravnanost) kot so njihov
odnos do dela, sodelavcev, strank in podobno. Vendar to velinoma ne zadostuje, saj
Zelimo pri njih kot izvajalcih spremljati tudi uspesnost v njihovi osnovni stroki. Teoreti¢no
bi to pomenilo, da bi morali pripraviti raziskovalni vprasalnik kompetenc za posamezno
delovho mesto (v skladu z zahtevanimi kompetencami delovnega mesta), vendar se tu
sreCamo s povsem prakti¢nimi izzivi. Preveliko Stevilo razli¢nih raziskovalnih vprasalnikov
bi otezevalo samo izvedbo procesa in ne bi ve¢ zagotavljalo prakti¢nosti in enostavnosti
uporabe. Se vedji izziv bi predstavljala analiza takih raziskav, ki bi izgubila na svoji mo¢i
zaradi premajhnih skupin ljudi opredeljenih z delovhim mestom. Iz teh razlogov je
smiselno opredeliti ustrezne skupine zaposlenih v praksi imenovane tudi »strokovni

profili, »profili delovnih mest« ali krajSe samo »profili«.

2.5.1 Strokovni profili

Tako namesto spremljanja in razvoja zaposlenih na nivoju delovnih mest, zdruzujemo
sorodna oziroma podobna delovha mesta v skupine oziroma strokovne profile.
Raziskovalne vprasalnike kompetenc za spremljanje njihove uspesnosti pa razvijemo za
te posamezne profile. V skrajnem primeru se nam v praksi lahko zgodi, da se nam
pojavijo nekateri profili, ki zdruzujejo premajhno Stevilo zaposlenih, da bi bilo smiselno
za vsakega izmed njih pripraviti svoj raziskovalni vprasalnik. Slednje tako zdruzimo v
poseben profil, pri katerem se osredotoCimo na obravnavanje njihove naravnanosti
(mehke dejavnike), strokovnost kot enega izmed kriterijev pa vklju¢imo v individualne

osebne (razvojne) razgovore med zaposlenim in njegovim nadrejenim.
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Iz zapisanega je razvidno, da moramo pri oblikovanju profilov uporabiti tudi nacelo
pragmati¢nosti. Stevilo profilov ne sme biti preveliko, saj je le tako mozno obvladovati
operativne kadrovske procese kot so merjenje in spremljanje vodij in zaposlenih ter
kadrovske analize. Profili so poleg uporabe pri razvoju zaposlenih (predpisovanje razli¢nih
raziskovalnih vprasalnikov kompetenc) zelo priro¢ni tudi pri nacrtovanju izobrazevanj
oziroma usposabljanj (enostavno planiranje izobraZevalnih tecajev za dolo¢ene profile -
na primer v primeru zakonskih zahtev po dolo¢enem izobrazevanju).

Tudi s Stevilom raziskovalnih vprasalnikov ne smemo pretiravati. Tako se tudi najvecjim
in najbolj kompleksnim podjetjem v Sloveniji ne priporo¢a uporabe vec¢ kot sedmih
raziskovalnih vprasalnikov.

V praksi se obi¢ajno oblikuje osnovni raziskovalni vprasalnik za zaposlene, ki ustreza
vecini, nato pa se za posamezen specificen profil odvzame oziroma doda smiselne
segmente. Tako je na primer nesmiselno, da ima profil »kuhinja«, kamor sodijo delovna
mesta glavni kuhar, kuhar in kuharski pomocnik, v raziskovalnem vprasalniku segment

komuniciranja s stranko, e pa direktnih stikov s stranko obi¢ajno nima.

2.6 Letni razgovor (LR)

2.6.1 Kaj je letni razgovor?

V slovenskem prostoru je izraz »letni razgovor« zelo Siroko uporabljen, pod njim pa si
ljudje predstavljajo precej razlicne stvari, ki nemalokrat povzrocajo zmedo o ¢em je
pravzaprav govora. Od tod izvirajo tudi stevilne polemike v medijih in razli¢ni literaturi o
uspesnosti in neuspesnosti letnih razgovorov. Da je negotovost Se vecja, se pojavljajo Se
razlini izrazi kot so letni pogovor, letni osebni pogovor, letni ocenjevalni razgovor, letni
razvojni razgovor, letni dialog in podobne izpeljanke. V nekateri literaturi [32] se omenja
tudi tako imenovani »dogovor o delovhem programu« (v anglescini position charter in
performance agreement), s poudarkom na akcijskem nacrtu, ki je obicajno del letnega

razgovora.

Zaradi zgoraj zapisanih dilem za¢nimo najprej z eno boljsih definicij:

»Letni razgovor je temeljit, poglobljen in strukturiran razgovor, namenjen razvoju
posameznika in graditvi ustvarjalnega razmerja med nadrejenim (vodjo) in podrejenim
(zaposlenim). Uspesno vpeljan sistem letnih razgovorov omogoca prenasanje ciljev po
hierarhiji navzdol, osredotoenost organizacije, razjasnitev nalog in nacinov dela
posameznika ter pelje k jasnemu dogovoru za prihodnje delovanje. Poleg tega daje

objektivno analizo preteklega obdobja, botruje trajnemu razvoju zaposlenih in je hkrati
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osnova za uvajanje konkretnih sprememb. K vsemu temu pa lahko dodamo pozitivho

vplivanje na motivacijo zaposlenih ter zagotavljanja ozracja odprtosti in zaupanja.« [7]

2.6.2 Polemika o ucinkovitosti in neucinkovitosti letnih razgovorov

Ker je polemika glede ucinkovitosti letnih razgovorov v Sloveniji Zze nekaj let predmet bolj
ali manj vrocCih razprav, ki se oblasno pojavijo tudi v medijih, moram za lazje
razumevanje bralca tej temi nameniti nekaj veC pozornosti. Tako imamo na eni strani
zagovornike ter na drugi tiste, ki menijo, da vse skupaj ni vredno truda. Kje so vzroki za
razhajanja in v ¢em je klju¢ do uspesnih letnih razgovorov pa bom skusal ponazoriti v

naslednjih nekaj odstavkih.

2.6.3 Kje je klju¢ do uspesnih letnih razgovorov?

Gruban v enem izmed svojih ¢lankov [10] navaja, da je letni razgovor med vodjo in
zaposlenim eno izmed najpomembnejsih in tradicionalnih orodij vodenja, katerega
korenine segajo ze v daljne leto 1887 in katerega pomemben mejnik predstavlja ze
obdobje Taylorjevega znanstvenega vodenja iz leta 1914. V nadaljevanju navaja, da se
je v zadnjem desetletju sistem letnih razgovorov mocno uveljavil tudi v slovenskem
poslovnem okolju, kjer pa zacetne uspehe spremlja na eni strani precejSna skepsa, na
drugi pa nekriticno, modno posnemanje prakse iz okolij, kjer imajo povsem drugacno
organizacijsko ali nacionalno kulturo ter dalj$o tradicijo na tem podro¢ju. Ceprav ritem
uvajanja letnih razgovorov pri nas v zadnjem casu ni bistveno upocasnjen, je opaziti, da
so podjetja in organizacije, kjer letni razgovori Ze potekajo, vedno znova v dilemi glede
ucinkov in koristi, ki jih ta temeljni gradnik upravljanja z delovno uspesSnostjo, omogoca.
Ob tem navaja, da je sistem ciljnega vodenja (ang. Management By Objectives - MBO)
kot eden izmed najbolj razSirjenih prvin vodenja zadnjih petdeset let, naredil slabo
uslugo letnim razgovorom. Povsem so se namreC osredotocili na prispevek posameznika
organizacijskim ciljem in pri tem prezrli ter zapostavili osebne cilje in interese
posameznika. Sodobni letni razgovori namre¢ ponujajo ne le odgovore na to kaj se od
zaposlenih pricakuje (cilji, naloge, vloge, odgovornosti, standardi delovne uspesnosti),
ampak tudi odgovore, kako lahko to uresnicijo (priCakovana vedenja oziroma zahtevane
kompetence). Tu so odstopanja glede vsebine letnih razgovorov v Sloveniji precejsnja,
temu primerno je tudi uspesnost njihove implementacije zelo razlicna. Kljub temu
Gruban navaja, da najvecji krivec za neuspeh nekaterih letnih razgovorov ni v sami
vsebini lethega razgovora, ampak v nedosledni in nestrokovni implementaciji celostnega
sistema, procedur in usposobljenosti akterjev ter jasno razvidnih konsenzov o namenih in
koristi letnih razgovorov. Izhodis¢na napaka je po njegovem mnenju povrsno
(diletantsko) priseganje na izboljSevanje obrazca letnega razgovora, namesto na
kakovost dialoga. Pogosta past, v katero zaidejo tisti, ki iSCejo bliznjice v sledenju mode

letnih razgovorov, je prepisovanje in imitacija "idealnih" obrazcev letnih razgovorov. Ne
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razumejo namrec, da je prava moc letnih razgovorov v kakovosti dialoga med vodjo in
zaposlenim, ki ga letni razgovori sprozajo v skrbnem upravljanju celostnega procesa - od
priprav na letni razgovor in same izvedbe do individualnega programa strokovnega
razvoja. O tem, da je letni razgovor zahtevno strokovno opravilo, Gruban navaja, naj si

ne delamo nobenih iluzij ter ga primerja z uvrstitvijo na olimpijske igre v vodenju.

POMEMBNO

Dobri letni razgovori zagotavljajo integracijo sprememb in odgovarjajo na enega
temeljnih izzivov v slovenskem prostoru - pomanjkljiv dialog med hierarhi¢nimi

ravnmi.

Da je komunikacija eno najbolj v oci bodecih kriti¢nih podrocij, ki jih slovenski vodje ne
obvladujejo, ugotavlja tudi Lozar [30]. V svoji raziskavi navaja, da je dialog s
podrejenimi redek, osredotoCen le na dolocene ljudi, praviloma na lastni »prijateljski
krog«, izbran ne glede na rezultate njihovega dela. Dialog torej ni sistematicen in
dosleden in se ga pravzaprav podcenjuje, pogovori se pogosto vrtijo okoli nepomembnih
stvari. K tej problematiki sodi tudi to, da vodstvo ne zna poslusati svojih ljudi in ne
razume, kaj jim le-ti sploh zelijo sporociti. Obratno pa podrejenim tudi ne posredujejo

jasne vizije oziroma kljucnih stvari glede razvoja organizacije.

Se bolj slikovito in ostro je stanje ponazorila Livija Kova¢ Kostantinovi¢ [27] v ¢&lanku
revije Kapital, kjer navaja, da je molk sicer vreden zlata, vendar ne na podrocju
komunikacije med vodstvom in zaposlenimi. V kolikor vodstvo ne prisluhne svojim
podrejenim glede njihovih pripomb in pricakovanj, in ¢e jim ne povedo kaj so njihova
pricakovanja, se jim bo kaj hitro zgodilo, da bo njihova naslednja komunikacija z
zaposlenimi potekala okoli odpovedi, ki jim jo bodo podali. Omenja, da je to sicer skrajna
situacija, ki pa lahko hitro postane kruta resni¢nost, ¢e ne prisluhnemo svojim
zaposlenim, toda v praksi se nekomunikacija med vodilnimi in zaposlenimi dokaj pogosto
prav tako konca. Vse skupaj podkrepi z navedbo (resni¢nega) primera iz prakse, ki se je
zgodil v enem od velikih slovenskih podjetij (imena podjetja v ¢lanku ne navaja). Ko je
zaposleni dal odpoved, ga je nadrejeni, ko je prebral odpoved, vprasal: »Ja, ali je kaj
narobe, da odhajas?« Odgovor zaposlenega: »Dobro, da me je nekdo po desetih letih
mojega sluzbovanja v tem podjetju koncno vprasal, ali je kaj narobe?« Prav zato, da bi
se ognili takSnim situacijam, so v podjetjih Se kako pomembni in potrebni vsakoletni letni
razgovori. (feprav ima mogocCe vodstvo obcutek, da med letom vodi dovolj razgovorov z
zaposlenimi o pri¢akovanjih in izpolnitvah le-teh ene in druge strani, je letni razgovor

vrsta »bilance«, ki jo je potrebno nujno opraviti. V nadaljevanju ugotavlja, da ima pri
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ravnanju z ljudmi (upravljanju s cloveskimi viri) enako pomembno vlogo, kot jo ima

racunovodska bilanca za finan¢no poslovanje podjetja.

Podobno opozarja tudi Gruban [10], da stevilne raziskave kazejo namre¢ na zmotno,
poenostavljeno predstavo, da naj bi bila v Sloveniji osrednja motivacijska ovira
zaposlenih denar, nizke place, ne pa tudi (ali predvsem) neustrezen in neucinkovit
»direktivno« ukazovalen tip vodenja, ravnhanja z ljudmi, neuveljavljene kompetence
zaposlenih, nedoreceni vrednostni sistemi ali nezmoznost upravljanja organizacijske
kulture, medsebojnih odnosov in internih komunikacij. Letni razgovor kot proces, kot
celovit sistem in ne izoliran posamicen dogodek, po njegovem mnenju (p)ostaja
nenadomestljivo in najpomembnejSe orodje vodenja pri mobilizaciji energije zaposlenih
za uresnicitev organizacijskih ciljev. Ti ponujajo povratne informacije zaposlenim,
omogocajo skupno opredelitev ciljev in pricakovanj, so podpora Stevilnim kadrovskim
odlocitvam, omogocajo definiranje razvojnih in izobrazevalnih potreb, podpirajo sisteme
napredovanja in nagrajevanja. "Idealni" letni razgovor po njegovem obstaja - kot sistem,

zagotovo pa ne kot preprosta forma, obrazec ali enkratni dogodek.

2.6.4 Delitev lethega razgovora (LR)

Kot smo ze ugotovili, je letni razgovor temeljit, poglobljen in strukturiran razgovor.
Njegov glavni namen je v razvoju posameznika in graditvi konstruktivnih odnosov med
nadrejenim in podrejenim, zato mu v strokovni literaturi pravimo tudi letni razvojni
razgovor (LRR). V kolikor organizacija zeli vpeljati v letni razgovor tudi ocenjevanje
delovne uspesnosti, stroka svetuje, da se za to na podoben nacin vpelje lo¢ene razgovore
imenovane letni ocenjevalni razgovor (LOR). Tematika ocenjevanja povezana z
osebnim dohodkom (placo) in napredovanjem, je preprosto tako mocna, da bi v istem
razgovoru povsem zasencila klju¢na razvojna vprasanja. Tako pridemo do osnovne in
najpomembnejse delitve letnih razgovorov na letne razvojne razgovore in letne
ocenjevalne razgovore. Razlika je namrec, ali gre za obliko ocenjevalnega razgovora ali
razvojno-motivacijskega razgovora vezanega na razvojne cilje tako posameznika kot
podjetja. Velika velina podjetij na Zalost razgovore uporablja predvsem v ocenjevalne
namene.
Letni ocenjevalni razgovor ali pogovor o ocenjevanju delovne uspesnosti je namenjen
predvsem ugotavljanju delovne uspesSnosti posameznika. Tako predstavlja platformo za
nagrajevanje in napredovanje. Najpogosteje se tako v njem obravnavajo segmenti:

e ocenjevanje dosezenih ciljev (ciljno vodenje),

e analiza dosezenih kompetenc,

e akcijski nacrt (npr. opredelitev kako bo nadrejeni pomagal podrejenemu za

doseganje zastavljenih ciljev).
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Letni razvojni razgovori pa imajo smisel v uskladitvi slike preteklosti in na tej podlagi
dogovor za delovanje v prihodnosti. Sluzijo ugotavljanju, ali je zaposleni na pravem
delovhnem mestu, ali ima ustrezno znanje, prave izkusnje, da lahko dolo¢eno delo
kakovostno opravlja, kje so potenciali za izboljSanje, ali je zadosti motiviran, kaksna so
njegova pri¢akovanja in ambicije glede razvoja nadaljnje kariere in podobno.
Najpogosteje se tako v njem obravnava naslednje segmente:

e pregled in opredelitev klju¢nih podrocij (temeljne zadolzitve ali podrodja
odgovornosti zaposlenih),

e opredelitev ciljev in meril delovne uspesnosti (ciljno vodenje),

e analiza rezultatov kriticnih kompetenc oziroma vedenj glede na zahtevane,

e realizacija razvojnih nacrtov v preteklem obdobju,

e predlog potrebnih oblik izobrazevanja in usposabljanja (nacrtovanje in izvedba
izobraZzevanja),

e Zelje zaposlenega glede nadaljnjega osebnega in strokovnega razvoja, kariere,

e povzetek temeljnih dosezkov in prispevki posameznika poslanstvu, viziji in
vrednotam,

e konc¢ni dogovor oziroma akcijski nacrt (Spremljanje akcijskega nacrta je nujno,
sicer izgubi sistem svoj pomen. V kolikor se nacrtovanih aktivnosti ne spremlja, se
ne bo spremenilo nic.).

V praksi je vsebina razgovora lahko od organizacije do organizacije precej raznolika.
Lahko se doda tudi Se druge segmente, kot je na primer analiza rezultatov organizacijske

klime SiOK!, v kolikor je organizacija v to vkljuéena.

NASVET 1IZ PRAKSE

Tudi pri pripravi ustreznega obrazca za letni razgovor je potrebno biti izjemno pozoren na
to, da ta ni preve¢ kompleksen. V procesu izvajanja letnih razgovorov je namre¢ pomen
enostavnosti obrazca izreden, saj je namenjen vsem zaposlenim in tega se morajo
pripravljalci vseskozi zavedati. Velikokrat kadrovski delavci Se posebno ob prvi vpeljavi, v
zelji, da bi naredili »idealen« obrazec, precej pretiravajo z obsegom, ki je na koncu za

zaposlene in vodje neobvladljiv.

! Na pobudo nekaterih vidnih slovenskih podjetij je v zacetku leta 2001 skupina
svetovalnih podjetij pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije (GZS) pripravila projekt
raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v slovenskih organizacijah, poimenovan
SiOK.
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2.7 Akcijski nacrt (koncni dogovor)

Smisel celotnega letnega razgovora je, da oba udelezenca uskladita sliko preteklosti in na
tej podlagi skleneta dogovor za delovanje v prihodnje. Zato je potrebno dolociti akcijski
nacrt ukrepanja, imenovan tudi koncni dogovor. Brez dogovora o akcijskem nacrtu
namre¢ nalozba casa, ki za dober letni razgovor ni majhna, ne opravicuje svojega
namena. Spremljanje realizacije akcijskega nacrta, ki sta ga opredelila nadrejeni in
podrejeni na letnem (ocenjevalnem ali razvojnem) razgovoru je prav tako nujno. Akcijski
nacrt velja do naslednjega razgovora, ko se ponovno dogovorita kako zaposleni deluje na
posameznih podrocjih, v vmesnem obdobju pa je potrebno vseskozi spremljati izvajanje
akcijskega nacrta. V kolikor se nacrtovanih aktivnosti ne spremlja, se ne bo zgodilo
oziroma spremenilo ni¢. Ce bo zaposleni vedel in videl, da ga nadrejeni spremlja in se
bosta o tem pogovarjala v prihodnje, se bo resni¢no potrudil. Ze dejstvo, da bo postal

zaposleni bolj pozoren na doloc¢enih podrocjih, bo prineslo postopno izboljSanje.

Tudi v Sloveniji so znani primeri nezadovoljivih rezultatov vpeljave letnih razgovor.
Mnoga podjetja so vestno izvedla letne razgovore, jih zapisala v papirne obrazce in vso
sirno dokumentacijo shranila v velike Zelezne omare. Vendar akcijskega nacrta niso
zapisali, zato ni bilo nobenih ukrepov za spremembe, mnogi so celo kmalu pozabili kaj so
zapisali in ucinka ni bilo nobenega. Naslednje leto so zadevo ponovili po istem principu in
spet nobenih pravih ucinkov, nakar so v tretjem letu ugotovili, da je vse skupaj brez
pomena in jih ukinili. Gruban je take letne razgovore poimenoval celo »Hoja k spovedi«,
kjer sta zaposleni in vodja skupaj ugotavljala izzive, ukrepala pa nicesar. Akcijski nacrt

mora biti zato sestavni del vsakega dobrega lethega razgovora.

2.8 Izobrazevanje (usposabljanje)

2.8.1 Kako izvajati proces izobrazevanja?

Glavni izziv procesa izobraZzevanja ni izvedba samega izobraZzevanja ampak njegova
povezava z zahtevami organizacije. Sistemi razvoja in izobrazevanja velikokrat ne
prikazujejo prave povezave z nacrtovano strategijo in planiranimi cilji. Prevec je
izobrazevalnih telajev, ki so sami sebi namen. Premalo pa razvojno usmerjenega
izobrazevanja, Se posebno pri razvoju naslednikov in na polozajih, ki zahtevajo vodenje

ljudi.

Izobrazevanje posameznika mora temeljiti na zahtevah, ki sledijo iz strateSke namere,
na rezultatih merjenja in spremljanja ter na dogovoru med zaposlenim in njegovim

nadrejenim (ugotovitev razkoraka, predlogov izobrazevanja in drugih aktivnosti). Za
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izboljSevanje delovanja sistema izobrazevanja je klju¢nega pomena spremljanje
ucinkovitosti posameznih izobraZevalnih programov oziroma izobrazevalnih tecajev.
Postaviti moramo torej jasne cilje izobrazevanja in ugotavljati doseganje teh ciljev v
primernih c¢asovnih intervalih predvsem z vidika spremembe vedenj, torej prakticne
uporabe naucenega pri vsakdanjem delu. Obcasno je v praksi zaslediti, da gre na tem
podrocju za precejSno porabo denarja brez zaznanih pozitivnih povratnih ucinkov oziroma
koristi za organizacijo. Vodstvo mora najprej podpreti pripravo celovitega sistema razvoja
ljudi. Dokler ta ni vzpostavljen, je nestvarno pri¢akovati, da bi lahko v sluzbi za podporo
ravnanju z ljudmi zagotovili ucinkovito izobrazevanje. Sistem izobrazevanja mora biti
torej jasno ciljno usmerjen in vsebovati tudi mehanizme ovrednotenja prenosa novega

znanja v prakti¢no uporabo.

V praksi se izobrazevanja ponavadi organizira s pomocjo oblikovanega katalog
izobrazevalnih tecajev (notranji, zunanji, zakonsko zahtevani) in procesa planiranja, kjer
se izrazene potrebe in Zelje za izobrazevalne tecaje uskladijo z realnimi mozZnostmi po
posameznih organizacijskih enotah. Proces planiranja izobrazevanja in ovrednotenje
preteklih izobrazevalnih teCajev se obicajno izvede v sklopu letnih (razvojnih)
razgovorov, kjer sta prisotna vodja (nadrejeni) in njegov podrejeni kot nosilec

izobraZzevanj.

2.8.2 IzobraZevanje kot element LRR

V okviru teme izobrazevanja na lethem razvojnem razgovoru zaposleni in njegov vodja

obdelata naslednje stiri tocke:

e Pregledata seznam izobrazevalnih tecajev, ki so bili za zaposlenega planirani, vendar
niso bili izvedeni in skuSata ugotoviti vzroke.

e Ovrednotita izvedene izobrazevalne tecaje iz preteklega obdobja (podata oceno
koristnosti, oceno uporabnosti, ucinek na delo oziroma vedenje).

e Pripravita predlog plana izobraZevalnih teCajev za naslednje leto (izbor predloga
opravita na podlagi kataloga izobraZevalnih teCajev), podata prioritete posameznih
teCajev ter okvirni datum, ki bi zaposlenemu ustrezal.

e Podata predlog novega izobrazevalnega tecaja, ki ga ni v katalogu. Cev katalogu
izobrazevalnih tecajev ni na voljo ustreznega tecaja, je potrebno izpolniti obrazec za

predlog novega izobrazevalnega tecaja.
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2.9 Nagrajevanje in motiviranje

Nagrajevanje je mocno orodje, s katerim organizacija sporoca svojim c¢lanom kaj je
zazeleno in kaj ne, obenem pa ustvarja dobro podlago za motiviranje. Izjemno
pomembno je, da se pri tem zagotovi usklajenost s temeljnimi usmeritvami organizacije
in organizacijsko kulturo. Pozitivni ucinki uporabe procesa nagrajevanja (in
sankcioniranja) so tesno povezani z dojemanjem pravi¢nosti tega pri zaposlenih. Ce ti
procesa ne razumejo, oziroma ga dojemajo kot nepravicnega, izgubi svoje prednosti ali

celo povzroci nasproten ucinek.

Vzpostavitev dobrega procesa nagrajevanja (in sankcioniranja) se izraza v povecanju
uspesnosti in uclinkovitosti dela, gradi Zeleno organizacijsko kulturo, motivira ljudi za
delovanje v skupno smer, zniZuje stroSke ter omogocCa pridobivanje in zadrzevanje

najboljsih ljudi.

Iz zapisanega sledi, da je potrebno sistem nagrajevanja prilagoditi posamezni
organizaciji. Izredno pozornost je potrebno nameniti tudi pravocasni in pravilni vpeljavi
procesa nagrajevanja, Se posebno, ko govorimo o obdobju vpeljave sistema razvoja ljudi.
Stroka strogo odsvetuje, da bi se v prvih dveh do treh letih od uvajanja sistema razvoja
vodij in zaposlenih, vezale analize kompetenc (vedenj) na sistem nagrajevanja. S tem bi
lahko porusili celoten proces razvoja — zaposleni in vodje bi ga lahko razumeli napacno.
Proces razvoja v zatetnem obdobju naj sluzi torej razvoju in ne nagrajevanju.

Motiviranje je neposredno tezko informacijsko podpreti, prav tako vecino oblik
nematerialnega nagrajevanja, ki ga v dolo¢enem obsegu lahko vodje izvedejo v sklopu
letnega razgovora z zaposlenimi. Lahko pa pripravimo izhodis¢a za nagrajevanje na
podlagi zbranih podatkov v procesu ciljnega vodenja (ocenjevanje ciljev) in po vecletnih
utecenih procesih razvoja zaposlenih in vodij, deloma tudi na podlagi analiz dosezenih
oziroma nedosezenih kompetenc. Eden izmed moznih primerov, je prikazan tudi v

nadaljevanju (poglavje 3.14).
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3 Koncept informacijskega sistema za podporo ravnanju

z ljudmi

3.1 Opredelitev sistema

Za grobo opredelitev sistema s poslovne perspektive, sem uporabil WCA (Work Centered
Analysis) model Stevena Alterja. S staliS¢a poslovnega uporabnika opredeljuje stranke,
izdelke, glavne poslovne procese, udelezence, informacije in potrebno tehnologijo. WCA

model informacijskega sistema za podporo ravnanju z ljudmi prikazuje [Slika 3.1].

STRANKE
- Uprava
- Vodje

- Zaposleni

IZDELKI

- Opredeljene odgovornosti in pooblastila

- Opredeljeni cilji

- Identificirane kritiéne kompetence

- Opredeljene (vsem znane) vrednote organizacije
- Analiza vedenj vodij in zaposlenih

- Analiza delovne uspesnosti

- Katalog in plan izobrazevalnih tecajev

- Povratna informacija koristnosti tecajev

- Podlaga za nagrajevanje in sankcioniranje

- Analiza podatkov za nadaljnji razvoj in kariero

POSLOVNI PROCESI

GLAVNI PROCESI GLAVNE PREDNOSTI

- Razporejanje odgovornosti in pooblastil - Informatizacija in poenostavitev procesov

- Ciljno vodenje - Nadzor nad potekom procesov

- Razvoj kompetenc vodij in zaposlenih - Hitrejsi zajem podatkov

- Izvajanje letnih razgovor (LRR in LOR) - Masovno izvajanje procesov

- Izobrazevanje: - U¢inkovita obdelava/analiza podatkov
planiranje, izvajanje, ovrednotenje - Avtomatsko generiranje porocil

- Nagrajevanje - Uc¢inkovitejSe planiranje

- Preglednost in dostopna zgodovina

- Enostaven dostop do arhivskih podatkov

UDELEZENCI INFORMACIJE TEHNOLOGIJA

- Uprava - Kadrovski podatki - Spletni brskalnik

- Vodje - Organizacijska shema - Osebni racunalnik

- Zaposleni - Rezultati analiz - OmreZje (intranet/internet)
- Kadrovik - skrbnik sistema - Razvojni plani - Centralni streznik

Slika 3.1: WCA model informacijskega sistema za podporo ravnanju z ljudmi
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3.2 Opredelitev poslovnih zahtev

Glede na to, da bodo sistem uporabljali vsi zaposleni, ti pa lahko prihajajo iz zelo

razlicnih podrocij in okolij, se moramo vseskozi zavedati, da mora biti za uporabnika

sistem kar se da enostaven in logicen za uporabo. Izogibati se moramo odvecnim

zapletenim pristopom, predvsem ko govorimo o delu sistema do katerega bodo dostopali

tudi uporabniki, ki jim uporaba racunalniskih tehnologij ni ravno domaca. V kolikor

enostavnost uporabe takega sistema ne bo vsaj na ravni zahtevnosti uporabe elektronske

poste, je lahko uspesnost uvedbe sistema na ravni celotne organizacije v nekaterih

primerih vprasljiva.

Glede na izhodis¢a in ugotovitve iz drugega poglavja, lahko strnemo osnovne poslovne

zahteve sistema v naslednjih tockah:

e osnovni kadrovski podatki (natannej$i so v KIS?) in pravice uporabnikov;

O

O

pregled in urejanje osnovnih kadrovskih podatkov,

urejanje posameznih pravic zaposlenih v zvezi s sistemom.

e organigram - organizacijska shema organizacije v SirSem smislu;

O

O

O

O

urejanje organizacijskih enot (OE),

urejanje delovnih mest (DM),

reorganizacija organizacijskih enot in delovnih mest,

dodajanje, odstranjevanje, premescanje posameznikov na delovna mesta,
prikaz organizacijske sheme podjetja, vklju¢no z delovnimi mesti in
zaposlenimi,

arhiviranje starega stanja v primeru sprememb (reorganizacije).

e razporejanje odgovornosti in pooblastil s pomocjo klju¢nih podrocij (KP);

O

O

O

priprava obrazca za klju¢na podrocja in vkljuditev v letni razgovor (LR),
dolocitev klju¢nih podrodij in nalog v sklopu letnega razgovora,
dolocitev odgovornosti/pooblastil in odstotek namenjenega ¢asa pri,
posameznem klju¢nem podrocju in/ali nalogi,

arhiviranje starih klju¢nih podrocij in nalog.

2 KIS - Kadrovski Informacijski Sistem, najpogosteje del centralnega poslovnega informacijskega

sistema, kjer se nahajajo glavni podatki o zaposlenih.
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e ciljno vodenje;
o priprava obrazca za opredelitev in ocenjevanje ciljev,
o obravnavanje ciljev v sklopu lethega razgovora,
o opredelitev, kdo s kom izvaja ciljno vodenje (ro¢no in avtomati¢no na
podlagi organigrama),
o opredeljevanje ciljev (v sklopu letnega razgovora),
o spremljanje in ocenjevanje zastavljenih ciljev,
o nadzor in pregled poteka izvajanja procesa ciljnega vodenja,
o avtomati¢na izdelava porocil zapisa opredeljenih in ocenjenih ciljev,
o arhiviranje preteklih ciljev in realizacije ciljev.
e kompetence - merjenje in spremljanje kompetenc vodij in zaposlenih;
o priprava raziskovalnih vprasalnikov za izvajanje metode 360°,
o opredelitev, kdo bo koga ocenjeval (rocno in avtomati¢no na podlagi
organigrama),
o izbira smeri ocenjevanja (nadrejeni, samoocena, podrejeni, sodelavec),
o izpolnitev raziskovalnih vprasalnikov v sistemu po metodi 360°,
o nadzor in pregled poteka izvajanja procesa merjenja in spremljanja
kompetenc,
o avtomaticna izdelava porocil rezultatov analize kompetenc,
o arhiviranje preteklih porodil analize kompetenc.
e letni razgovori (LR);
o priprava obrazcev za letni razgovor (razvojni in ocenjevalni),
o vnos vsebine lethega razgovora v sistem,
o potrjevanje vsebine (avtorizacija) letnega razgovora,
o opredelitev, kdo bo s kom opravljal letni razgovor (ro¢no in avtomati¢no na
podlagi organigrama),
o hadzor in pregled poteka izvajanja procesa letnih razgovorov,
o arhiviranje starih letnih razgovorov,
o moznost vkljucitve obravnavanja klju¢nih podrocij, ciljnega vodenija,
izobrazevanja, akcijskega nacrta in ostalih segmentov v LR.
e akcijski nacrt;
o opredelitev akcijskega nacrta znotraj letnega razgovora,
o doloc¢anje nosilca akcije,

o spremljanje stanja dolo¢enega akcijskega nacrta (preko osebne strani).
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e izobrazevanje;

O

O

O

O

O

moznost vkljuditve izobrazevanja v letni razgovor,

priprava in urejanje kataloga izobrazevalnih tecajev,

priprava in urejanje izvajalcev izobrazevalnih tecajev,

ocenjevanje ucinka preteklih (Ze izvedenih) izobrazevalnih tecajev,
planiranje izobrazevalnih tecajev s pomocjo kataloga tecajev,
sprejemanje novih predlogov izobrazevalnih tecajev,

potrjevanje plana izobrazevalnih tecajev po hierarhiji organizacije in na
podlagi tega tudi oblikovanje planiranih stroskov za izobrazevanje (na
ravni posameznika in organizacijske enote),

zavrnitev in opustitev posameznih izobrazevalnih tecajev,

celoten pregled nad planiranimi izobrazevalnimi tecaji,

dolocitev posameznih izvedb izobrazevalnih tecajev in razporejanje
kandidatov po skupinah,

spremljanje in pregled realizacije posameznih izobrazevalnih tecajev,
pregled obveznosti (stroskov) izobrazevanja za posameznega zaposlenega,

ovrednotenje koristnosti izvedenih izobrazevalnih tecajev.

e nagrajevanje;

(@]

O

O

O

dolocitev utezi za podrocje ocenjevanja ciljev,

dolocitev utezi za podrocje ocenjevanja kompetenc,

dolocitev razmerja med oceno ciljev in oceno kompetenc za izracun koncne
ocene,

moznost dolocitve preslikave ocen v doloCene razrede nagrajevanj,

moznost dolocitve preslikave ocen v tocke za nagrajevanje.

e osebna stran zaposlenega:

O

O

celoten pregled nalog zaposlenega v okviru tega sistema,

pregled in dostop do dokumentov, ocen, porocil,

vpogled v veljavni (aktualni) akcijski nacrt,

stanje planiranih, razporejenih in Ze izvedenih izobrazevalnih tecajev,
dostop do opredeljenih klju¢nih podrocij in ciljev,

zazelena povezava s sistemom e-poste v namene obves¢anja (nove naloge
na osebni strani, rezultati ocenjevanja, analiz in podobno) ali s sporocilnim

sistemom organizacije.
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3.3 Opredelitev tehnoloskih zahtev

Sistem naj bo grajen v obliki spletnega informacijskega sistema, tako da uporabniku za
uporabo sistema zadostuje spletni brskalnik, uporabnisko ime in geslo. Zahteva po
uporabi (kvalificiranih) digitalnih potrdil za dostop do sistema ni potrebna, smiselna je le
pri dostopu skrbnika sistema (osebo v kadrovski sluzbi, ki obvladuje sistem), saj ima v
vecini primerov vsa pooblastila pri delu s sistemom. Enako velja za morebitne druge
osebe, ki bi imele tako Sirok nabor pravic za delo s sistemom (na primer: drugi skrbnik,
oseba, ki skrbi za izobrazevanje in podobno). Vsaj zanje je priporocljivo voditi tudi
revizijsko sled o posegih v sistem, predvsem pri dostopu in obdelavi obcutljivih podatkov.
Obicajno se tak sistem postavi v notranje omrezje (ang. intranet) organizacije, tako da
lahko do njega dostopajo vsi uporabniki, ki so vkljueni v to omrezZje, skladno z
dodeljenimi pravicami. S spletno tehnologijo je lazje reSevati tudi izzive glede lokacijske
razprSenosti posameznih enot organizacije, ki so Se posebej izraziti v vedjih
organizacijah. Potrebno je namreC zagotoviti, da do njega dostopajo tako tisti, ki so na
primer v Novi Gorici, kot tisti, ki se nahajajo v Ljubljani ali Zagrebu, saj sistem praviloma
uporabljajo vsi zaposleni v organizaciji.

V kolikor gre za sistem, ki bo lo¢en od obstojeCega poslovnega informacijskega sistema v
organizaciji, je potrebno zagotoviti pretok podatkov med obema sistemoma. Tipicno je
potrebno vzpostaviti povezavo z obstojec¢im kadrovskim informacijskim sistemom (KIS).
Klju¢ni podatki, ki se prenasajo med tema dvema sistemoma in so nujno potrebni za
delovanje so: seznam organizacijskih enot, seznam delovnih mest, seznam zaposlenih in
vse medsebojne relacije. Ce posplogimo, gre za podatke organizacijske sheme v SirSem
smislu, vklju¢no z delovnimi mesti in umestitvami (pozicijami) posameznih zaposlenih v
tej shemi. Mozen je prenos tudi drugih podatkov, kot je katalog izobrazevalnih tecajev in
podobno, odvisno od samih potreb in Zelja organizacije.

Tehni¢no gledano, naj se podatki prenasajo v obliki XML (eXtensible Markaup Language),
po principu izmenjave datotek v datotecnih sistemih ali z uporabo spletnih servisov (ang.

WEB servisov).

3.4 Modularnost in logi¢na struktura sistema

Sistem mora biti obvezno grajen modularno iz funkcionalno zaokrozenih, v vecini
primerov neodvisnih modulov, ki jih je mogoce vkljuciti ali izkljuciti v sistem glede na
potrebe posamezne organizacije. Organizacije ne vpeljujejo vseh procesov naenkrat,
ampak se lotijo vpeljave postopoma, skladno s tem pa mora tudi sistem omogocati
postopno vkljuCevanje posameznih funkcionalnosti. S tem zagotovimo, da so

uporabnikom na voljo le tiste funkcionalnosti, ki so zanj in organizacijo takrat
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pomembne. Tako ohranjamo enostavnost sistema, brez dodatnih Se neaktualnih

funkcionalnosti, ki uporabnika samo zbegajo.

Med najbolj pomembne module oziroma komponente sistema sodijo:
e sistemske pravice in nastavitve,

e oOrganigram,

e administracija sezon in obrazcevy,

e o0sebna stran,

e klju¢na podrocja in naloge,

e ciljno vodenje,

e kompetence,

e letni razgovori,

e izobrazevanje,

e nagrajevanje.

Logi¢no strukturo sistema in s tem tudi medsebojne odvisnosti prikazuje [Slika 3.2].

ERF (KIS-Kadrovski informacijski sisten) Informacijski sistem za podporo ravnanju z udmi

Administrativni Sistemske pravice in nastavitve Kompetence Nagrajevanje
podatii zaposlenih

|
Osebna stran - |
-
-
[ - |
-~
-~ |
-~
|
|
|
Qrganigram Administracija sezon in ohrazeev
2 L =
Vimesnik (Web Service)

T
|
-~ |
|
|

Kljuéna podrogja in
naloge e — — — — —

Ciljno vodenje

Slika 3.2: LogiCna struktura sistema (diagram komponent)

Kot Ze omenjeno, predstavilja informacijski sistem za podporo ravnanju z ljudmi
najveckrat dopolnitev klasi¢nega kadrovskega informacijskega sistema (KIS), zato

morata biti med seboj tudi povezana preko vmesnika. Moduli »organigram«, »osebna
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stran« in »sistemske pravice in nastavitve« so vedno del vsake nastavitve (konfiguracije)
sistema in jih ni moc izkljuciti, saj sistem brez njih ne deluje oziroma ni uporaben. Ostale
je mozno po potrebi vkljuciti s pomocjo modula »sistemske pravice in nastavitve«. Vklop
in izklop posameznega modula naj bo mo¢ upraviljati samo s strani dobavitelja
informacijskega sistema. Na tak nacin je mozno tudi s staliS¢a prodaje ponuditi (prodati)
samo tiste module, ki jih organizacija takrat potrebuje. Diagram zaradi preglednosti ne
prikazuje vseh odvisnosti modulov na relaciji med moduloma »osebna stran« in
»sistemske nastavitve in pravice«. Vsi moduli so namrec odvisni od sistemskih nastavitev
in pravic, prav tako je osebna stran odvisna od vseh modulov v sistemu.

V nadaljevanju so opisani posamezni moduli, prepleteni z izkuSnjami in spoznanji
pridobljenimi na projektu ATKAM, ki vkljucuje tudi primere dobre (ali slabe) prakse s tega

podrocja.

3.5 Sistemske pravice in nastavitve

Nastavitve sistema naj bodo v domeni dobavitelja le tega, kjer se nastavi katere module
bo posamezna organizacija uporabljala, jezik uporabe, valuto in podobno. Te nastavitve
se obicajno opredeli kar v nastavitvenih (konfiguracijskih) datotekah, tako da

uporabniskega vmesnika ne potrebujemo.

Dodeljevanje v naprej »razvitih« pravic, posameznemu uporabniku (ali skupini
uporabnikov) v sklopu sistema, naj bodo v domeni skrbnika sistema, ki lahko dodeljuje
ali odvzema pravice kot so; vpogled v dolocene cilje, analize kompetenc in podobno.

Primer preprostega vmesnika, ki smo ga razvili v ATKAM-u prikazuje [Slika 3.3].

-
Administracija - skupine =
Izbor prikaza
P sSkupina: Upravljalec sistema
v Izberi skupino
b Dodaj skupino - eraviee |
Sifra Haziv
100 Osebna stran @pa OMe
201 Prikaz organigrama ®pa ONe
202 Urejanje organigrama ®pa ONe
12 Prikaz menuja Ocenjevanie ®pa ONe I
17 Ocenjevanje zaposlenih ®pa ONe
22 Ccenjevanje vodij @pa OMe
311 Ocen. zaposlenih - vseh ®pa ONe
321 Ccen. vodij - Vseh @pa OMe
330 Oicenjevanie - Brisanje obrazoey ®pa ONe
331 Qcene posredno podrejenih Opa @Me

Slika 3.3: Primer dodeljevanja pravic doloCeni skupini uporabnikov [34]
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3.6 Modul organigram

3.6.1 Kadrovski podatki

V tem sistemu se vodi samo najbolj osnovne kadrovske podatke, bolje receno, gre za

spisek zaposlenih. Sistem veliko operira s temi podatki, ki se jih navadno uvozi iz

kadrovskega informacijskega sistema (KIS) organizacije. Omogoc¢en mora biti tudi rocni

vnos podatkov v sistem. Obvezni podatki (nujni za delovanje sistema) so slededi:

e mati¢na Stevilka delavca oziroma zaposlenega (uporablja se tudi okraj$ava MSD),

e ime,

e priimek,

e priimek 2 (v kolikor obstaja),

e e-posta,

e status (redno zaposlen, pogodbeno zaposlen, nerazporejen in podobno),

e uporabnisko ime,

e geslo (skrito),

e Stevilo napacnih prijav v sistem (obiCajno se po treh napacnih poizkusih prijave,
dostop zaklene).

Ostali podatki niso kriti¢ni za sistem, zato naj se raje vodijo samo v KIS.

3.6.2 Osnovne znacilnosti organigrama

»0rganigram«, organizacijska shema v SirSem smislu, za potrebe izvajanja procesov
podpore ravnanju z ljudmi predstavlja podobo celotne organizacijske slike organizacije, ki
povezuje organizacijske enote (OE), delovha mesta (DM) ter zaposlene in vodje na
dolocenih delovnih mestih. Kot je razvidno v nadaljevanju, je za potrebe ucinkovitega (in
obvladljivega) izvajanja poslovnih procesov podpore ravnanja z ljudmi, organigram
klju¢nega pomena. Pri vzpostavljanju takega sistema pa nam lahko prinese kar precej

izzivov.

V praksi je pogost pojav, da formalna organizacijska shema, ki jo uradno navaja podjetje
oziroma organizacija, in je implementirana v centralnem poslovhem informacijskem
sistemu organizacije (ERP sistemu), ne ustreza organizacijski shemi potrebni za ravhanje
z ljudmi. Velikokrat je formalna shema premalo razdelana in nemalokrat se zgodi, da ima
podjetje s 1500 zaposlenimi »uradno« samo 10 organizacijskih enot. Taka struktura je za
proces podpore ravhanja z ljudmi popolnoma neprimerna, saj iz nje ne moremo razbrati
dejanske relacije med nadrejenimi in podrejenimi, ki je izjemnega pomena pri
obvladovanju teh procesov. V takih primerih se oblikuje nova, vcasih imenovana
»neformalna« organizacijska shema, ki je bolj razdelana in predstavlja stvarno sliko

organizacijske strukture. Zato potrebujemo v nasem sistemu poseben organigram, ki
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izraza dejanske relacije med ljudmi v organizaciji. Ker se organigram z leti spreminja, je
potrebno implementirati tudi uporabniSke vmesnike za obvladovanje sprememb
organizacijske sheme in za lazjo predstavo tudi grafiCen prikaz dela ali celotnega
organigrama.

V kolikor bomo imeli v sistemu svoj organigram, je potrebno vsako spremembo
organigrama tudi arhivirati (arhivirati staro stanje). Skrbnik sistema naj ima tudi vpogled
v arhiv.

Minimalni potrebni podatki za oblikovanje organigrama so slededi:

e Sifrant organizacijskih enot in medsebojna hierarhija,

¢ Sifrant delovnih mest,

e Sifrant zaposlenih s podatkom o namestitvi na delovno mesto.

V praksi se lahko soocCimo s tremi stanji v organizacijah:

1. Organizacija ze ima dobro razdelan organigram v sklopu obstojeCih sistemov
(kadrovskega informacijskega sistema, ERP), vkljuéno z vizualnim prikazom. Ce
nas sistem razvijamo v sklopu obstojeCega, se seveda nanasamo na Ze obstojeco
infrastrukturo in posebnega organigrama ne potrebujemo.

2. V kolikor Ze imajo dobro razdelan organigram, vendar razvijamo sistem lo¢eno od
obstojeCega sistema, potrebujemo svoj organigram vklju¢no =z vizualnim
prikazom. Organizacije ponavadi ne odobrijo, neposrednih vpogledov v
podatkovno bazo obstojeCih sistemov. Da sta obe stanji sinhronizirani, jih
poveZzemo prek spletnih servisov (ang. WEB servisov), preko katerih se prenasajo
podatki. Za lazji nadzor sprememb s strani kadrovskih delavcev, je med obema
sistemoma potrebno razviti uporabniski vmesnik, preko katerega so vidne nove
spremembe na eni ali drugi strani. Kadrovska sluzba spremembe odobri ali zavrne
ter s tem omogoci ali onemogodi pretok iz enega v drug sistem.

3. Najvedji izziv predstavljajo organizacije, ki imajo v kadrovskem informacijskem
sistemu podprte samo glavnhe podatke o delovnih mestih in zaposlenih,
organizacijska shema pa je zelo okrnjena ali v informacijskem sistemu niti ne
obstaja. Na zalost taki primeri niso redki. Naredi se enkraten uvoz osnovnih
podatkov o delovnih mestih in zaposlenih (preko XML datotek ali s pomocjo
spletnih servisov). Strukturo organizacije se opredeli v organigramu znotraj
sistema.

Organigram je v sistemu izredno pomemben, saj je skrbniku sistema v pomoc pri
nastavitvah, kdo naj bi koga ocenjeval ali kdo naj bi imel s kom letni razgovor. V kolikor
je ta organigram neprimeren ali ne obstaja, mora skrbnik vse nastavitve ro¢no nastaviti,
kar pa je pri 1500 zaposlenih ali veC izredno mukotrpno in dolgotrajno delo, da ne

reCemo ravno nemogoce.
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V primeru sistema ATKAM smo vizualno podobo organigrama razvili v orodju Adobe Flash
(pred tem Macromedia Flash), ki se je sicer izkazal pri vizualnem prikazu manjsih izsekov
organigrama. Pri malo vedjih izsekih ali celotni sliki pa je postal zelo nepregleden. Se
slabSe se je izkazal pri prikazu organigrama, kjer je bilo vanj vklju¢eno vec hcerinskih
podjetij. Namesto takega, raje priporo¢am diagram v obliki standardne drevesne
strukture, kot jo poznamo pri datotec¢nih sistemih in kot je v nadaljevanju prikazana pri
katalogu izobrazevalnih tecajev.

Na primer:
e organizacija
o organizacijska enota 1
= delovno mesto - vodja
e Janez Novak
» delovno mesto 1.1
e Mirko Ceh
e Dejan Dvojnik
» delovno mesto 1.2
» delovno mesto 1.3
o organizacijska enota 2

o organizacijska enota 3

Za lazjo predstavo glede potreb pri obvladovanju organigrama, si poglejmo kako smo se
tega lotili v primeru sistema ATKAM. Primer organigrama (v tem primeru pravzaprav
organizacijske sheme) prikazuje [Slika 3.4]. Prikazane so organizacijske enote in Stabna
enota (kot Stabna enota je misljena skupina vodij, ki vodijo doloCeno organizacijsko

enoto - namesto ene osebe, vodje).
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Organigram - Organigram podjetja

Podjetje d.o.a.

@ — Prodaja

H Skupne sluzbe

Uprava PE Ljubliana Q

|
| Poslovne enote [= W

PE Mowo Mesto

Podjetie d.o.o.

— Proizvodnja

— WzdrZewvanie [+

! y; .142&

Slika 3.4: Primer preproste organizacijske sheme v sistemu ATKAM [34]

Mabava [+

[Slika 3.5] prikazuje izsek dela organigrama, kjer so ob organizacijskih enotah izrisana
tudi delovna mesta. Nad organizacijsko enoto je izrisano delovno mesto vodje
organizacijske enote, pod njo pa delovha mesta za ostale zaposlene.

V primeru organigrama v obliki drevesne strukture, naj se vsa delovha mesta izpisujejo

pod pripadajoCo organizacijsko enoto. Delovno mesto vodje naj bo na prvem mestu.

Organigram - Qrganigram podjetja

|PUdjetje d.o.o. P Poslovne enote |

-
poslovodja

PE Ljubljanal

—_—
prodajalec F'E'

| serviser PE '

: kDDrdiﬂatDj [ stIDvndja)

PE Movo MestDI

| prodajalec F'E'

- .
| serviser PE ' E

Slika 3.5: Primer izseka organigrama s pripadajocimi delovnimi mesti [34]

direktor PE

Poslovne enote F
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3.6.3 Podatki o organizacijski enoti (OE)

Podatke o organizacijski enoti ter relacije med njimi se prenasajo iz obstojeCega
kadrovskega informacijskega sistema. Kljub temu, je potrebno zagotoviti tudi moznost
spreminjanja teh podatkov s pomocjo uporabniskega vmesnika. Sistem naj omogoca tudi
celotno reorganizacijo organizacijske sheme, torej dodajati, premestiti ali odstraniti
posamezne organizacijske enote. Preprost primer uporabniskega vmesnika za urejanje
organizacijske enote prikazuje [Slika 3.6].

Organigram - Urejanje organizacijskih enot o

Organizacijska enota

Seznam
organizacijskih enot
Izbari drugo Urejanje obstojece organizacijske enote

organizacijsko enoto Sifra

Tip organizaciske enote | grganizacijska enota ¥

organizacijska enota Poslovne enote

Ime organizaciske enote [Posiovne enote |

Strofkovno mesto [23-567 |

¥nesi spremembe %

Ddstrani enoto [Poslovne enote] |

Premakni enoto [Poslovne enote] I

Delovna mesta v izbrani organizacijski enoti [Poslovne enote]

&t Delovno mesto Zaposleni Tip delovnega mesta  namestitev zaposlenega
1 direktar PE Sado Jelen Viodja Uredi
2 koordinator Boris Mejac  Delavec Uredi
Dodaj delovno mesto
Podatki o nadrejenih in podrejenih organizacijskih enotah:
Madrejena organizacijska enota Podrejene organizacijske enote
Maziv Tip Maziv Tip
Podjetje d.o.o. Podjetje Uredi PE Ljubljana Organizacijska enota  Uredi (=]

PE Mowo Mesto  Organizacijska enota  Uredi (&) B

Slika 3.6: Primer urejanja organizacijske enote [34]

3.6.4 Podatki o delovhem mestu (DM)

Podobno kot z organizacijskimi enotami je tudi z delovnimi mesti. Delovha mesta lahko
dodajamo, premescamo, odstranimo ter dodelimo doloceni organizacijski enoti. Na tem
mestu naj bo omogoceno tudi dolo¢anje zaposlenih na doloceno delovnho mesto. (V
zargonu imenovano tudi »pozicioniranje« ali lepSe namescanje zaposlenih). Preprost

primer uporabniskega vmesnika za urejanje delovnega mesta prikazuje [Slika 3.7].
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IE

Organigram - Urejanje delovnih mest

0Organizacijska enota Poslovne enote
Org.lanlzacuska enota Urejanje obstojecega delovnega mesta
Poslovne enote Vrsta delovnega mesta direktor PE
Izberi
Tip delovnega mesta [viodja -
Zaposleni na delovnem mestu Sa%o Jelen Zamenjaj odstrani
Datum namestitve na delovno mesto [12,03.2001 || Izberi datum |

Ddstrani delovno mesto I %

Premakni delovno mesto I

Obstojeca delovna mesta v izbrani organizacijski enoti [Poslovne enote]

&t  Delowno mesto Zaposleni Tip delounega mesta namestiter zaposlensga

1 direktor PE Sasolelen Vodja Uredi
2 koordinator Boris Mejat  Delavec Uredi
Dodaj delovno mesto |
=

Slika 3.7: Primer urejanja delovnega mesta [34]

3.6.5 Pozicija (v organigramu)

Pozicija je termin, ki ponazarja relacijo znotraj organizacije in zdruzuje naslednje
elemente: delovho mesto, organizacijsko enoto in osebo (zaposlenega). Ta kombinacija
teh treh elementov tvori unikatno tvorbo, s katero dejansko operiramo v sistemu.
Obravnavanje na nivoju delovhega mesta ne zadosca, ker ne moremo znotraj
organizacijske enote locCiti (lo¢eno obravnavati) dveh enakih delovnih mest. Poleg tega
gre lahko za dve delovni mesti, ki sta v osnovi sicer enaki, vendar imata osebi razlicna
pooblastila in odgovornosti ter druge podatke. Tezava nastane tudi, ko zaposleni zapusti
organizacijo ali pa se ga premesti, saj ne bi obstajalo vec enolithe kombinacije. Z
uporabo »pozicije«, nam ta z vsemi lastnostmi prejSnjega zaposlenega ostane, le da je
nezasedena dokler nekdo drug ne zavzame tega delovnhega mesta. Znadilnosti proste
»pozicije« lahko uporabimo tudi pri pregledu stevila prostih delovnih mest in selekciji za

novega zaposlenega (na primer katera pooblastila, odgovornosti je imel predhodnik).

3.6.6 Strokovni profili

V dolocenih primerih namesto spremljanja in razvoja zaposlenih na nivoju delovnih mest,
zdruZzujemo sorodna oziroma podobna delovha mesta v skupine oziroma strokovne
profile. Organizacije delovna mesta zdruzujejo v strokovne profile po razli¢cnih merilih in
kriterijih. Za nas je pomembno, da pripravimo uporabniski vmesnik, kjer bodo lahko
skrbniki sistema (osebe v kadrovski sluzbi) kreirali profil in mu dolocili pripadajoca
delovna mesta. V grobem zadostuje, da je mozno definirati naziv strokovnega profila in
kratek opis (tipa prosto besedilo), ter s seznama obstojeCih delovnih mest vkljuciti ali

izkljuciti pripadajoca delovna mesta teh profilov.
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Profili se uporabljajo pri:

¢ modulu kompetence - merjenje in spremljanje kompetenc,

e modulu izobrazevanje - uporabno za dodeljevanje zakonsko dolocenih
izobrazevalnih tecajev (na primer; osebe s pravnega podroc¢ja morajo na dolocen

izobrazevalni tecaj).
3.7 Administracija sezon in obrazcev

3.7.1 Sezona

Pojem sezona dolo¢a ¢asovno obdobje v katerem se opravlja proces letnega razgovora,
ciljnega vodenja ali merjenja kompetec. Preko nje skrbnik dejansko pripravi, spremlja in
zakljuci posamezen proces, ki se bo v organizaciji izvajal. Sezona je tako izhodis¢e na
katerega veZzemo vse ostale parametre za izvedbo posameznega procesa. V njej poleg
naziva posamezne sezone ter zacCetka in konca sezone opredelimo Se kateri obrazci se
bodo v njej uporabljali ter s tem tudi kateri proces bomo izvajali. S pomocjo (pod)modula
»Kdo-Koga« dolocimo tudi kdo bo imel s kom LR, kdo bo s kom obravnaval cilje ali kdo

bo koga ocenjeval v procesu merjenja in spremljanja kompetenc.

Sezona naj ima Stiri mozna stanja, s katerimi lahko skrbnik sistema (kadrovik) upravlja

potek posamezne sezone:

e neaktiva: Sprva je sezona »neaktivha« in je v tem stanju vse dokler sezona ni
pripravljena za izvajanje (skrbnik pripravi potrebne obrazce, dolo¢i »Kdo-Kogax,
parametre za uspesno izgradnjo porocil in podobno).

o aktivna: Skrbnik sistema jo aktivira, ko Zeli, da se sezona pri¢ne z izvajanjem. S tem
dobijo zaposleni tudi naloge na osebni strani, ki pripadajo tej sezoni.

e zakljucena: Ko je sezona zaklju¢ena, jo skrbnik postavi v stanje »zakljucena« in
zaposlenim na osebni strani se prikazejo rezultati oziroma dolocena porodila.

e arhivska: Sezono se postavi v stanje »arhivska«, ko zelimo, da se dokumenti in

porocila prenesejo v arhiv. Tako jih je lazje lociti od zadnjega aktualnega stanja.

V ta namen je potrebno pripraviti uporabniski vmesnik za pripravo novih sezon,
dolo¢anje parametrov posamezne sezone in moznosti izbire stanja sezone za upravljanje
s strani skrbnika sistema. V ta namen je za lazjo predstavo prikazan vmesnik za
nastavitev sezone v sistemu ATKAM [Slika 3.8]. Prikazan uporabniski vmesnik na sliki ni
najboljSi zgled in naj si ga bralec ogleda zgolj za grobo predstavo. V njem bi bilo
potrebno namrec zagotoviti, da se lahko na sezono veze katerikoli obrazec ali vec

obrazcev hkrati (LR, LRR, LOR, merjenje kompetenc, ciljno vodenje in podobno).
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Administracija - Urejanje sezone

Urejanje sezone

stevilka sezone 1

ime sezone  [sezona 2003
datum zafetka [55.2003 izberi datum |
datum konca  [35 2np04 izberi datum |

stanje sezone ) e aktivna
O aktivna
O zakljuena
@ arhiv

obrazec za ocenjevanje vodij Ocenjevanje vodij 2003
Ocenjuje se sposobnost vadenja

» Pregled realizacije

® Nastavitey pogojev za uspeino realizacijo
® nastavi Kdo-Koga s pravili

» uredi Kdo-Koga roéno

Ocenjevanje zaposlenih 2003

Pregled realizacije

Mastavitev pogojew za uspeino realizacijo
nastavi Kdo-Koga s pravili

uredi kKdo-Koga roéno

obrazec za letni pogovde  Letni pogovori 2003

LI

b Pregled realizacije
® nastavi Kdo-Koga s pravili
» uredi Kdo-Koga roéno

Slika 3.8: Primer urejanja sezone [34]

Preko sezone naj ima skrbnik sistema tudi pregled poteka realizacije posamezne sezone,
za spremljanje poteka LR, merjenja kompetenc in ciljnega vodenja. Ve¢ o tem je

predstavljeno v nadaljevanju.

3.7.2 »Kdo - Koga«

Da se na osebni strani prikazujejo pravi obrazci in prave naloge pri posameznem
uporabniku, je potrebno v sistemu opredeliti kdo mora koga ocenjevati, kdo mora za
koga izpolniti raziskovalne vprasalnike oziroma kdo mora s kom opravili letni razgovor. V
ta namen se uporabi (pod)modul »Kdo-Koga«, preko katerega se te relacije doloci.
Skrbnik sistema naj ima na voljo avtomati¢no dolo¢evanje »kdo koga«, kjer sistem na
podlagi organigrama (relacije med vodji in zaposlenimi) sam dolo¢i, kdo bo koga
ocenjeval oziroma kdo bo imel s kom letni razgovor. Nato skrbnik ro¢no doloci Se izjeme,
ki se praviloma pojavijo v vsaki organizaciji. Medtem ko za opredeljevanje »Kdo-Koga«
pri letnih razgovorih zadostuje samo relacija med obema, ki bosta na njem sodelovala, je
potrebno pri izvajanju procesa merjenja (ocenjevanja) in spremljanja kompetenc po
metodi 360°, dolociti Se smeri ocenjevanja (ocenjuje nadrejeni, samoocena, podrejeni,

sodelavci), ki se bodo v posamezni sezoni izvajale.
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3.7.3 Priprava obrazcev

Skoraj vsi obrazci, ki se uporabljajo pri izvajanju procesov, se od organizacije do
organizacije razlikujejo. Predvsem velja to za letne razgovore. Ker se tudi znotraj
posamezne organizacije z leti spreminjajo, so ti precej »dinamicne narave« in jih ni
smiselno kar vgraditi v programsko kodo sistema. V primeru sistema ATKAM smo za
skrbnika sistema pripravili posebno orodje (uporabniski vmesnik), s pomocjo katerega je
bilo mo¢ na podlagi v naprej pripravljenih gradnikov sestavljati posamezne oblike
obrazcev. Gradniki so bili razli¢nih tipov, poleg tega pa so morali ustrezati posameznemu
mestu v podatkovni bazi. Zaradi zelo razlicnih potreb posameznih organizacij, je postal
tak vmesnik Ze zelo zapleten in je pri razvoju zahteval velik viozek. V praksi se tega
orodja stranke obicajno niti niso posluzevale, uporabljali pa smo ga mi (v vlogi ponudnika
sistema) skladno z Zeljami stranke. Vsekakor je bilo orodje uporabno, saj smo brez
programiranja razvijalcev spremenili ali dopolnili obrazce v skladu z moZnostmi, ki jih je
orodje ponujalo. Kljub temu menim, da ogromni vlozki, ki so potrebni za razvoj takega
individualnega orodja niso upravi¢eni. Danes bi bilo bolje razmisljati o uporabi obstojecih
zunanjih orodij ali aplikacij za pripravo obrazcev v kateri izmed standardnih oblik kot je
na primer XML. Nekaj testov v to smer smo pred leti ze preizkusili (na primer s prvo
verzijo Microsoftovega InfoPath), vendar so bila takrat orodja za delo z obrazci, kjer bi se
podatki zapisovali v obliki XML, Se precej v povojih. Danes s tem ne bi smeli imeti vec

tezav.

3.8 Modul osebna stran

Osebna stran zaposlenega sluzi kot glavna usmerjevalna stran, preko katere lahko
posameznik dostopa do svojih nalog, dokumentov in pregledov, ki jih ponuja sistem.
Tukaj so na voljo:

o celoten pregled nalog zaposlenega v okviru tega sistema,

o pregled in dostop do njegovih dokumentov,

o vpogled v aktualen akcijski nacrt,

o naloge glede kompetenc,

o haloge glede letnih razgovorov,

o stanje planiranih in razporejenih izobrazevalnih tecajev,

o dostop do osebnih ciljev in klju¢nih podrocij

Primer take osebne strani prikazuje [Slika 3.9].
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D |

atkam - Osebna stran

¥nos ocenjevalnih obrazcev

Sezona Obrazec Ccena za

20032 TMI [0w] Ocenjevanje vodij 2003 Dvojnik Dejan {Samoocena)
200372 TMI [OW] Ocenjevanje vodij 2003 Jelen Saso (Madrejeni)
200342 TMI [0Z] Ocenjevanje zaposlenih 2003 Dvojnik Dejan (Samoocena)
20032 TMI [0Z] Ocenjevanje zaposlenih 2003 kajfeZ Sebastijan {Podrejeni)
20032 TMI [2Z] Ocenjevanje zaposlenih 2003 Zvah Zaran (Podrejeni)

¥nos letnega razgovora
Sezona

2003/2 TMI
Ciljo vodenje 2004

Obrazec

200342 TMI
Ciljo vodenje 2004

Letni razgovor z Dodeli
upis
Gritar Tone (Podrejeni) 2%

lelen Safo (Nadrejeni)

Obrazci kjer ste sodelovali in jih morajo vnesti drugi

Sezona

20031 TML
Ciljo vodenje 2004
Ciljo vodenje 2004

Obrazec

200371 TMI
Ciljo vodenje 2004
Ciljo vodenje 2004

Letni razgovor 2 Prauzemi

Dalenc Miha (Podrejeni) G
kajfeZ Sebastijan (Podrejeni) @b
Zvab Zoran (Podrejeni) LTS

Obstojefi dokumenti iz aktualnih sezon

Letni razgovori z nadrejenimi

Sezona Dbrazec Letni pazqouar 2 Daturn
potrditve

20032 TMI Letni pogovor Droga 2003 test lelen Saia (Nadrejeni)

200341 T™MI Letni pogovor Droga 2003 test Jelen Saso (Madrejeni)

Letni razgovori £ podrejenimi

Sezona Dbrazec Letni razqouvor 2 Dratumn
potrditve

200341 TMI Letni pogovor Droga 2003 test Zvah Zoran (Podrejeni)

20031 TMI Letni pogovor Droga 2003 test kajfe? Sehastijan (Podrejeni)

200342 TMI Letni pogovor Droga 2003 test kajfeZ Sebastijan (Podrejeni)

2003/2 TMI Letni pogovor Droga 2003 test Zvah Zoran (Podrejeni)

Slika 3.9: Primer osebne strani zaposlenega [34]

Glede na to, da osebne strani povprecni uporabniki ne uporabljajo vsakodnevno ampak
enkrat mesecno (ali celo nekajkrat letno), v Casu izvajanja procesov, je nesmiselno
pricakovati, da bo uporabnik vseskozi spremljal prikazane novosti. Zato je priporocljiva
povezava sistema z e-posSto ali sporocilnim sistemom v kolikor ta v organizaciji ze
obstaja. Napacno ni razmisljanje niti v smeri integracije z obstojeCimi »organizatorji«
(na primer Microsoft Outlook, IBM Lotus Notes in podobno), v kolikor so ti splosno

uveljavljeni in dostopni vsem v organizaciji.
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3.9 Modul klju¢na podrocja in naloge (odgovornosti in pooblastila)

3.9.1 Modularnost klju¢nih podrocij (krajse KP)

Tako kot velja za ostale module oziroma komponente v sistemu, naj bo tudi modul za
kljuéna podrocja grajen v obliki neodvisnega modula, z moznostjo vkljucitve ali
izkljuCitve v sistem glede na potrebe posamezne organizacije. Ker se proces
opredeljevanja klju¢nih podrocij posameznikov ter organizacijskih enot izvaja v sklopu
letnih razgovorov (ocenjevalnih ali razvojnih), mora biti omogoceno vklju¢evanje modula

klju¢nih podrocij v sklop modula (platformo) letnega razgovora.

3.9.2 Obrazec za vnos klju¢nih podrocij in nalog

Obrazec za vnos klju¢nih podrocij in nalog za posameznika in za organizacijsko enoto
(OE) je v obeh primerih enak. Razlika je le v tem, da je pri posamezniku tehni¢no vezan
na njegovo »pozicijo« pri organizacijski enoti pa na samo enoto. Obrazec se od
organizacije do organizacije prakticno ne razlikuje, zato tu ni vecjih potreb po

dinami¢nem spreminjanju in oblikovanju .

V nadaljevanju je opisan standarden obrazec za obravnavanje klju¢nih podrodij in nalog.
Grajen je v dveh nivojih (I. nivo - kljuéno podrocje, II. nivo - naloge znotraj klju¢nega
podrocja). Parametri obrazca so slededi:
¢ klju¢no podrocje (naziv/opis) — tipa prosto besedilo,
e TBM (%) - tipa celo Stevilo (odstotek namenjenega ¢asa),
e semafor - tipa celo Stevilo (na nivoju klju¢nega podrocja se obic¢ajno ne uporablja),
e opomba - tipa prosto besedilo;
o naloga (naziv/opis) - tipa prosto besedilo,
o TBM (%) - tipa celo stevilo (na nivoju naloge se obicajno ne uporablja),
o semafor - tipa celo Stevilo,

o opomba - tipa prosto besedilo.

Pred vsakim klju¢nim podrocjem oziroma nalogo naj bo tudi zaporedna Stevilka, ki se v
sistemu doloci avtomatsko. Omogoceno naj bo razvrs¢anje zaporedja klju¢nih podrocij in
nalog (na primer po principu puscic gor/dol). S tem uporabniku omogoc¢imo razvrscanje
klju¢nih podrocij oziroma nalog, skladno s prioritetami, ne glede na vrstni red vnasanja

zapisov.
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Kljuéna podrocja in naloge

Sistematic¢no razporeja odgovornosti in pooblastila s pomoc¢jo klju&nih podrogij in nalog...
V klju€na podro¢ja spadajo vse tiste naloge, katerih izvajanje pribliZuje doseganju zastavljenih ciljev in s tem
uresni¢evanju vizije. Za te naloge morate biti vodje in zaposleni odgovorni, imeti pooblastila za njihovo izvajanje in

jih tudi osebno izvajati...

Kljuéno podrocje TBM (%) Semafor Opomba
1.
Naloga TBM (%) Semafor Opomba
1.1
1.2
Klju€no podrocje TBM (%) Semafor Opomba
2.
Naloga TBM (%) Semafor Opomba
241
22
32

Slika 3.10: Primer obrazca za vnos klju¢nih podrocij in nalog

Opomba: Nekatere organizacije opredeljujejo samo klju¢na podrocja (I. nivo) ne pa tudi
pripadajocCe naloge (II. nivo). V tem primeru vsebuje obrazec samo klju¢na podrocja. To
Se posebno velja za klju¢na podrocja organizacijskih enot, v kolikor jih organizacija sploh

opredeljuje.

3.9.3 Procesi pri obravnavanju kljuénih podrocij in nalog

Pri obravnavanje kljuc¢nih podrocij in nalog potekata dva glavna procesa, in sicer:

e proces opredeljevanja klju¢nih podrodij in nalog,

e proces spremljanja in spreminjanja klju¢nih podrodij in nalog.

Ker sta si v resnici prakti¢no enaka, ju bomo obravnavali skupaj. Razlika je le v tem, da
pri procesu opredeljevanja izhajamo iz praznega obrazca, pri procesu spremljanja in

spreminjanja pa iz obstojecega zapisa opredeljenih klju¢nih podrocij in nalog.

3.9.3.1 Obravnavanje klju¢nih podrocij in nalog v sklopu LR

Obravnavanje klju¢nih podrodij in nalog se bo najpogosteje izvajalo enkrat letno v sklopu
letnega razgovora, zato je pomembno, da se modul »klju¢na podrocja in naloge« da
vkljuciti kot kategorijo (podrocje) v obrazec za LR. Tako je lahko opredeljevanje klju¢nih

podrocij in nalog samo ena izmed kategorij celotnega obrazca LR. Lahko nastopa tudi
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samostojno v LR in se tako izvaja samo metoda KAM (ang. Key Area Management).
Organizacije jih obravnavajo tako v sklopu LRR kot LOR, odvisno predvsem od tega kje
izvajajo proces opredeljevanja ciljev, ki je zaradi same narave zelo povezan z
obravnavanjem klju¢nih podrocij.

Za lazje razumevanje tega procesa sledi diagram aktivnosti, ki ponazarja obravnavanje

klju¢nih podrocij in nalog v sklopu LR [Slika 3.11].

° Obravnavanje kljuénih podroéij in nalog v sklopu LR H
) [
Friprava sezone za LR - obravnavanje KP ZlBSOUMCEs Legenda:
dprije nove sezone Doloéitev naziva in trajanje Obrazec za LR | | LR = letni razgovor
sezone - CE =org. enota
- 7 KP = kljuéno podrogje
H -
| 1 ldjuéitev obrazca za ZlBS0UICE s ?
\LR v sezono __ _| _|Obrazec za KP
astavitey Viljuéitey obrazea za KP v wo— — = - "
parametrov sezone ohrazec za LR | S S S S | —{aresources
| ﬂoloéitev kdo bo imel s kom LFj Stara KP
e \ — .
L | ~
\l{ KF za vodjo OE? ~ zinformations
Mozna stanja KP: ‘Aldivacija sezone aloga za opredelitey KP QE na Kdo s kom
- Delovni DA |osebni strani
- Mepotrjeni NE | (]
B m#wm . Maloga za opredelitey
- Pretelkdli R S
{osebnih) KP na osebni strani sinformations _
Delovni
Stanje KP ke
| P = T
—- |
| _ - 7
- | |
I regled in opredelitev oziroma Aldivni —_ Delovni | |
| spremembe KF innalog ~—7 — — — T — - |
I \l{ (Grejanje.fpopra\rljanje KP) |
N 1 Shrani KP | |
\ Delovni —~ Avtorizacija je potrebna |
zinformations = samo v primeru ko KP |
: Zakljuéi KP zapisuje zaposleni Postopek avtorizacije
—==| SlEniEHE C—N Dotrieni - {podrejeni). —— |
epotrjeni M aposleni dobi nalogo na osebnl |
(] - trani, da popravi KP -

-

- MNE
-~ Zaposlen

odja dobi nalogo na osehni
trani, da mora avtorizirati KF,

Vodja avtorizira ?
Kdo wpisuje letni raggovor (KP)?

DA
[
Aldf'\rni -= Pretekli ; Mepotrjeni -= Aldivni Vodja (nadrejeni)
| ( KF odobrena in avtorizirana L
J"-..

=
-

sinformations =

Datum avtorizacije arhiviranje starih KF Aytomatska izdelava statitnega rikaz statitnega dokumenta na
dokumenta LR v obliki PDF osebni strani udeleZencey
7 (vodja in zaposleni)

)

Slika 3.11: Diagram aktivnosti - obravnavanje klju¢nih podrocij in nalog v sklopu LR

Za izvedbo obravnavanja klju¢nih podrocij v okviru LR, najprej pripravimo obrazec za LR,
ki v eni izmed kategorij (podrocij) obrazca vsebuje klju¢na podrocja in naloge. Ko je

obrazec pripravljen, sistem na podlagi tega avtomatsko pripravi (generira) obrazec Se v
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obliki PDF dokumenta, ki je na voljo na osebni strani zaposlenega in njegovega
nadrejenega. Prazen obrazec v obliki PDF dokumenta je primeren za tiskanje in je
uporaben pri pripravi udelezencev na LR oziroma opredeljevanje klju¢nih podrocij in

nalog.

NASVET

Priprava PDF obrazca je lahko realizirana na razlicne nacine, zavisi predvsem od tega na
kaksen nacin smo realizirali pripravo vnosnega obrazca v sistemu.

Eden izmed moznih nacinov je tudi avtomatska priprava PDF obrazca direktno iz
podatkovne baze, kjer so opredeljeni posamezni segmenti in elementi obrazca. Tak nacin
smo uporabili tudi pri izgradnji sistema ATKAM. Ker je bil sistem razvit v PHP (PHP
Hypertext Preprocessor, izvirno Personal Home Page Tools) programskem jeziku, smo si
pomagali s PHP razredom (ang. PHP class) imenovanim FPDF (Free PDF), ki je omogocal
pripravo PDF dokumenta. Zadeva je bila sicer izvedljiva in koncni rezultati nad
pricakovanji, vendar je s staliS¢a potrebnega dela za razvoj na tak nacin izredno
potraten. Vsak PDF obrazec se je namrec na podlagi podatkov v tabelah podatkovne baze
zgradil s pomocjo elementov za PDF, ki jih je omogocal FPDF. Zaradi navedenih izzivov,
je namesto tega nacina bolj smiselna uporaba obrazcev v obliki XML ter pripravo PDF

oblike obrazca s pomocjo XSLT transformacije in orodij ter knjiznic, ki so danes na voljo.

OPOMBA

Klju¢na podrocja (KP) v sistemu imajo lahko 4 razli¢na stanja, in sicer:

e delovna :KP se Sele vpisuje, niso Se zakljucena ali pa jih mora podrejeni spremeniti.

e nepotrjena: KP so zakljucena preko obrazca za vnos, vendar jih nadrejeni se ni
avtoriziral/potrdil.

e aktivna: KP so avtorizirana, aktualna.

e pretekla: Stara KP, ki niso ve¢ aktualna, so arhivirana.

V sistemu odpremo novo sezono, v obrazec za letni razgovor vkljuimo obrazec za
obravnavanje klju¢nih podrodij in nalog, opredelimo standardne parametre sezone ter s
pomocjo (pod)modula »Kdo-Koga« opredelimo, kdo se bo v razgovoru s kom pogovarijal
glede opredeljevanja klju¢nih podrocij in nalog. Ob aktivaciji sezone se na osebnih
straneh prikaze naloga za opredelitev klju¢nih podrocij. Vodje OE dobijo poleg naloge za
opredelitev osebnih KP Se nalogo za opredelitev KP njihove OE. Ker se proces izvaja
»kaskadno« po organizaciji navzdol, morata imeti sogovornika na razgovoru poleg
obrazca za obravnavanje KP (z vpisanim dosedanjim stanjem), Se dostop do KP

pripadajoCe OE. V primeru dolo¢anja KP OE pa dostop do nadrejene OE. V sklopu sistema
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je to najlazje izvedljivo tako, da v elektronskem obrazcu dodamo povezavo na
organigram z izhodis¢em na poziciji kjer se zaposleni oziroma OE nahaja. Preko njega si
lahko ogledata KP OE oziroma nadrejene OE. Se bolj priporocljivo je, da nad obrazcem za
obravnavanje KP posameznika kar izpiSemo aktualna KP pripadajoCe OE (oziroma pri
doloc¢anju KP OE, aktualna KP nadrejene OE). Tako prikazana KP so seveda na voljo samo
vpogled, obvezno pa morajo biti predhodno potrjena na visjem nivoju (stanje KP je
»aktivna«). V kolikor za aktualno sezono na viSjem nivoju Se niso opredeljena, se na
tistem mestu izpiSe opozorilo, da na visjem nivoju KP Se niso usklajena. Priporo¢am
kombinacijo obeh nacinov (preko organigrama in z ze izpisanimi KP z visSjega nivoja). Ko
KP uskladita jih podrejeni zapiSe, nadrejeni pa potrdi. Stara KP se arhivirajo, za nova pa
zabelezi datum in c¢as spremembe oziroma potrditve. Kljuéna podrocja so tako vidna

preko organigrama ali preko osebne strani sodelujo¢ih (PDF dokument).

3.9.4 Pravice za dostop do kljucnih podrodij in nalog

Smisel klju¢nih podrocij in nalog je tudi v tem, da vsi zaposleni dobijo vpogled v delo,
pooblastila in odgovornosti, ki jih imajo njihovi sodelavci v podjetju. S tem pridobijo na
jasnejSem in preglednejSem poznavanju organizacije s strani vseh zaposlenih. Ko na
posamezno delovnho mesto organizacija zaposli novega zaposlenega, se ta enostavneje

seznani s svojo umestitvijo v organizacijo in nainom njenega delovanija.

3.9.4.1 Pravice za branje klju¢nih podrocij in nalog

V splosnem velja, da naj bi bila kljucna podrocja javna vsem zaposlenim v organizaciji,
dostop do pripadajocih nalog pa naj bi bil omejen na bistveno ozji krog, najveckrat na
nivoju nadrejeni-podrejeni, ki sta jih tudi opredelila. Kljub temu, vse organizacije niso
naklonjene dostopnosti klju¢nih podrocij s strani vseh zaposlenih. Nekatere se odlocajo

za omejitev dostopa po vzoru pripadajocih nalog.
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]

Primer uporabe - dostop do nalog (pri KP)

Legenda:

LR = letni razgovor

OE =organizacijslka enota
D = delovno mesto

M

X

Vodja OE Slrbnik sistema

Maloge (KP) v sistemu

B

]

Madrejeni (oseha s katero
zaposleni doloéi KP)

¥

S

Zaposleni (Elan
0OE)

»
Yodja neposredno nadrejene OE
M

J] opcija »

Maloge zaposlenega

opcija %

Vodja neposredno
podrejene OE

Wodja posredno nadrejene OE
M

X

Uprava
M

opcija

Sodelavec (€lan OE katere je
tudi zaposleni)
M

Slika 3.12: Diagram primera uporabe za dostop do nalog (pri KP)

Pravice za dostop do nalog (branje) so najbolj nazorno prikazane z diagramom primera

uporabe (ang. Use-Case), ki ga prikazuje [Slika 3.12]. Do KP imajo dostop vsi, ali pa po

enakem pravilu kot za naloge, odvisno od zahtev organizacije. Vsaka povezava med

akterjem in primerom uporabe prikazuje pravico, ki jo je potrebno v sistemu razviti.

Vsako tako pravico naj bo mozno, v odvisnosti od navodil posamezne organizacije, v

sistemu vklopiti ali izklopiti s pomocjo uporabniSkega vmesnika za nastavitev pravic.

Pravice, ki na povezavah nimajo oznake opcija, so v sistemu privzete, ostale se vklopi

opcijsko, v skladu z Zeljami in potrebami.

KP vodje OE - branje:
e VSi.
Naloge vodje OE - branje:

e sam svoje (vodja OE),

e njegov vodja (vodja neposredno nadrejene OE),

e oseba s katero vodja OE doloci KP in naloge (obicajno je to vodja neposredno

nadrejene OE, ne pa vedno),

skrbnik sistema (kadrovik),
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e opcija: vodje posredno nadrejenih OE (vodje po organizacijski shemi navzgor),

e opcija: Clani uprave.

KP zaposlenih - branje:

e Vsi.

Naloge zaposlenih - branje:

e sam svoje - zaposleni,

e njegov vodja (vodja OE kateri on sam pripada),

e oseba s katero zaposleni doloci KP in naloge (obic¢ajno je to vodja OE, ne pa vedno),
e skrbnik sistema (kadrovik),

e opcija: vodje neposredno nadrejene OE,

e opcija: vodje neposredno podrejenih OE,

e opcija: vodje posredno nadrejenih OE (vodje po organizacijski shemi navzgor),
e opcija: sodelavci v tej OE (¢lani iste OE kot je zaposleni),

e opcija: ¢lani uprave.

KP OE - branje:

e VSi.

3.9.5 Pravice za vnos in spreminjanje KP in nalog

Pravice za vnos in spreminjanje KP ter nalog so bistveno manj zapletene kot sam dostop
do njih, saj se jih dolodi ze v pripravi sezone s pomocjo (pod)modula »Kdo - Kogax.
Obicajno KP in naloge vnasa podrejeni, nadrejeni pa jih avtorizira oziroma potrdi. Teh
pravic ni potrebno izrecno razviti (izjema je za skrbnika sistema), da bi jih vkljucili ali
izkljucili v modulu za dodeljevanje sistemskih pravic in nastavitev. Diagram primera
uporabe [Slika 3.13] ima bistveno manjso tezo od tistega pri branju nalog in je prikazan

zgolj za lazjo predstavo bralca.
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Primer uporabe - vnos in spreminjanje KP in nalog B‘
F

KP in naloge v sistemu
opcija

Madrejeni (oseba s katero — opcija

zaposleni dolofi KP .

opcija. Yodja neposredno nadrejene OF
/ '

KP in naloge vodje OFE
Skrbnik sistema
[ L
-\-\-\-"‘-\.\_‘_\_\_\_\--\-H\-
T
Q opcija Vodja OE
n
KP in naloge zapnsﬂ?_ql:)

A Legenda:

Zaposleni (élan OE) LR = letni razgovor
r OE = organizacijska enota

KP = kljuéno podroéje
[ [

Slika 3.13: Diagram primera uporabe za vnos in spreminjanje KP in nalog

KP in naloge za zaposlene - vnasa oziroma spreminja:
e vsak sam svoje - zaposleni,

e skrbnik sistema (kadrovik),

e opcija: vodja OE (za zaposlenega),

e opcija: oseba s katero zaposleni doloci KP (obi¢ajno je to vodja OE, ne pa vedno).

KP in naloge vodje OE - vnasa oziroma spreminja:

e vsak sam svoje - vodja OE,

e skrbnik sistema (kadrovik),

e opcija: vodja neposredno nadrejene OE,

e opcija: oseba s katero vodja OE doloci KP (obic¢ajno je to vodja neposredno nadrejene

OE, ne pa vedno).

KP OE - vnasa oziroma spreminja:

e vodja OE,

e skrbnik sistema (kadrovik),

e opcija: vodja neposredno nadrejene OE,

e opcija: oseba s katero vodja OE doloci KP (obic¢ajno je to vodja neposredno nadrejene

OE, ne pa vedno).
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3.9.6 Pravice za avtorizacijo/potrjevanje KP in nalog

Pravice glede avtorizacije oziroma potrjevanja KP in nalog so prav tako opredeljene z
(pod)modulom »Kdo-Koga« pri pripravi sezone (z izjemo skrbnika sistema). Iz
naslednjega diagrama primera uporabe je razvidno kdo ima pravico avtorizirati oziroma

potrjevati KP in naloge [Slika 3.14].

Primer uporabe - avtorizacija/potrjevanje KP in nalog Iﬁ
-

KF in naloge v sistemu

e

Madrejeni (oseba s katero /Vnclja neposredno nadrejene OE

zaposleni doloéa KP ™ r
[‘\}\ KF in naloge vodje OE
Yodja OE

Slerhinile =i - [
Skrbnik sistema KP in naloge zaposlenega
F

Legenda:

LR = letni razgovor

0OE = organizacijsla enota
KFP = Kljuéno podoréje

"

Slika 3.14: Diagram primera uporabe za avtorizacijo/potrjevanje KP in nalog

KP in naloge zaposlenega - avtorizacija/potrjevanje:
e vodja OE,
e oseba s katero zaposleni doloci KP (obi¢ajno je to vodja OE, ne pa vedno),

e skrbnik sistema (kadrovik).

KP in naloge vodje OE - avtorizacija/potrjevanje:

e vodja neposredno nadrejene OE,

e oseba s katero vodja OE doloci KP (obic¢ajno je to vodja neposredno nadrejene OE, ne
pa vedno),

e skrbnik sistema (kadrovik).

KP OE - avtorizacija/potrjevanje:

e vodja neposredno nadrejene OE,

e oseba s katero vodja OE doloci KP (obic¢ajno je to vodja neposredno nadrejene OE, ne
pa vedno),

e skrbnik sistema (kadrovik).
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OPOMBA

Skrbnik sistema ima zgoraj navedene pravice v primeru posredovanja pri reSevanju
zapletov ali tezav uporabnikov pri uporabi sistema. V kolikor je bilo izvedeno
posredovanje pri vhosu, spreminjanju ali potrjevanju ciljev s strani skrbnika sistema,

mora sistem to zabeleziti.

3.10 Modul ciljno vodenje

3.10.1 Modularnost ciljnega vodenja

Tako kot velja za ostale module oziroma komponente v sistemu, mora biti tudi modul za
ciljno vodenje grajen v obliki neodvisnega modula, z moznostjo vkljuditve ali izkljuditve v
sistem skladno s potrebami posamezne organizacije. Zaradi razli¢cne narave uporabe tega
modula, mora biti ta razdeljen Se na dva lo¢ena segmenta:

e opredelitev ciljev,

e spremljanje in ocenjevanje ciljev.
Oba segmenta je moc vkljuciti posamezno (loceno) ali skupaj v sklop letnega (razvojnega
ali ocenjevalnega) razgovora. Vzroki za tak nacin obravnavanja in uporabe so podrobneje

opredeljeni v nadaljevanju.

3.10.2 Vecnivojski cilji

Nekatere organizacije cilje zapisujejo tudi v vec¢ nivojev. To pomeni, da lahko poleg ciljev
na prvem nivoju dolocijo tudi podcilje ali celo cilje ve¢ nivojev nizje, s ¢imer glavne cilje
Se podrobneje razdelajo. V praksi se tak nacin v vecini primerov ni izkazal, saj gredo
organizacije v tem primeru preve¢ v Sirino z opredeljevanjem v podrobnosti. Tudi
organizacije, ki so v zacetnem navalu navdusenja zasle na tak nacin v podrobnosti, so
kmalu ugotovile, da iz tega naslova ni bilo ustreznih ucinkov in so se vrnile na
enonivojsko ali najve¢ dvonivojsko opredeljevanje ciljev. Tudi strokovnjaki s tega
podrocja opozarjajo, da je vecnivojsko opredeljevanje nepotrebno in organizacijam

svetujejo naj se drzijo principa »manj je vec«,

Zaradi vztrajanja nekaterih organizacij, naj sistem omogoca tudi opredelitev podciljev
(drugi nivo). Za vec nivojem nizje ocenjujem, da ni potrebe. Pri sistemskih nastavitvah je

potrebno dodati parameter nastavitve uporabe enonivojskih ali dvonivojskih ciljev.
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Pri ocenjevanju ciljev, se poda oceno samo na prvem nivoju, v nizjih nivojih podajanje
ocene ni potrebno. V kolikor se uporablja tudi drugi nivo, naj ta sluzi samo

natancnejSemu opredeljevanju ciljev.

3.10.3 Obrazec za vnos ciljev

V nadaljevanju je opisan primer obrazca za obravnavanje ciljev, ki naj bo v osnovi kot
privzeto vneSen v sistem. Spodaj navedeni obrazec prikazuje primer, ki je mnozi¢no
uporabljen pri velikem Stevilu slovenskih organizacij in se naslanja na priporocila
Jermana?®. Predlogo obrazca za vnos ciljev prikazuje [Slika 3.15].

V osnovi imamo naslednje parametre:

e cilj (naziv/opis) - tipa prosto besedilo,

e utez (%) - tipa celo stevilo (v Zargonu imenovano tudi »ponder«),

e Casovni okvir - tipa prosto besedilo,

e rok (datum) - tipa datum (koledarcek),

e mejniki/glavne aktivnosti za dosego cilja - tipa prosto besedilo,

e merilo/nacin ugotavljanja doseganja cilja — tipa prosto besedilo,

e pri¢akovani rezultati/poslovni ucinki — tipa prosto besedilo.

OPOMBA

Zaradi nadaljnjih analiz, sta prva dva parametra cilj in utez obveznal!

Pred vsakim ciljem naj bo tudi zaporedna Stevilka cilja, ki se v sistemu doloci
avtomatsko. Omogoceno mora biti tudi razvrScanje zaporedja ciljev (princip puscic
gor/dol). S tem uporabniku omogocimo razvrscanje ciljev skladno s prioritetami, ne glede

na vrstni red vnasanja zapisov.

3 Jerman: Sandi Jerman, svetovalec v podjetju AT Adria, d.o.o.
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Cilji

V nekaj besedah opisite cilj. OpiSite Zeleni polozaj, v katerem bi radi bili, ko bo potekel dogovorjeni rok.
Razmisljajte o cilju kot o kljuénem prispevku. Po potrebi ugotovite svoje (zunanje in/ali notranje) stranke
(odjemalce). Vprasajte se, kaj odjemalci potrebujejo / pri€akujejo od vas. Kaj je potrebno doseci, da bodo oni
lahko opravili svoje. Ko postavljate cilj, imejte pred o€mi potrebo, da je ciljf MERLJIV ali vsaj UGOTOVLJIV in da

boste morali doloéiti tudi nacin ugotavljanja.

. Merilo / nacin

Utez Casovni Rok Mejniki / glavne aktivnosti za Pri¢akovani rezultati /
Cilj (naziv/opis) ugotavljanja .

(%) okvir [Datum] | dosego cilja L poslovni ucinki

doseganija cilja

1
2
3

Slika 3.15: Primer privzetega obrazca za vpis ciljev

3.10.4 Obrazec za ocenjevanje ciljev

Ko imamo cilje zapisane, jih je potrebno kasneje tudi oceniti. Ocenitev ciljev se lahko
izvaja v naslednji sezoni letnega razgovora. Obrazec poleg osnovnega za zapis ciljev,
vsebuje Se tri parametre (tri stolpce):

e StevilCna ocena - tipa celo Stevilo (odstotki),

e kvalitativha ocena - tipa seznam,

e komentar - tipa prosto besedilo.

Pri opredeljevanju obrazca za ocenjevanje naj ima skrbnik sistema moZnost dolociti
katere izmed podanih treh parametrov za oceno se bo uporabljalo. [Slika 3.16] prikazuje

primer obrazca za ocenjevanje ciljev.
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Ocenjevanje ciljev

Pregled in ocena ciljev preteklega obdobja

Cilj Utez | Casovni Rok Mejniki / Merilo / naéin Pricakovani Steviléna Kvalitativ Komentar
(naziv/opis) (%) okvir [Datum] glavne ugotavljanja rezultat / ocena na ocena
aktivnosti za | doseganja cilja | poslovni (%)
dosego cilja ucinek
1 45% | Ves ¢as / AZurno Stevilo Nobenih
Spostovanje pregledovanj prekoracenih napak;
eksternih in e prejetih rokov 0%
internih rokov sklepov in zamujenih
ukrepanje. rokov;
2 30% / 5.8.2009 Spremljanje pripombe Nobenih
Upostevanje sprememb in zunanjih napak;
predpisov in njihovo institucij in 0 %
navodil upostevanje. notranjih strank zamujenih
rokov;
3 25% |/ 15.9.2009 Spremljanje azurnost ZmanjSanje
Znizevanje poteka stroskov za
stroskov postopka 5%
sodne Zlasti s
izterjave kontakti z
izvrsitelji.

Slika 3.16: Primer obrazca za ocenjevanje ciljev

3.10.5 Procesi pri obravnavanju ciljev

V osnovi pri obravnavanju ciljev potekata dva glavna procesa, in sicer:
e proces opredeljevanja ciljev,

e proces spremljanja in ocenjevanja ciljev.

Proces opredeljevanja ciljev naj bi organizacija izvajala v sklopu glavnega letnega
razgovora (letnega razvojnega razgovora), kjer se med drugim opredelijo tudi klju¢na
podroc¢ja dela in naloge oziroma odgovornosti in pooblastila po metodi KAM. Proces
spremljanja in opredeljevanja ciljev naj bi se iz Ze zapisanih razlogov (v poglavju 2.2
Ciljno vodenje) izvajal lo¢eno v sklopu letnega ocenjevalnega razgovora. Vendar v praksi
temu ni vedno tako. Nekatere organizacije oba procesa zdruZijo skupaj in ju obravnavajo
v sklopu razgovora poimenovanega »ciljno vodenje« (ali kar letni ocenjevalni razgovor),
kjer ocenijo pretekle cilje in hkrati opredelijo cilje za naslednje obdobje. Lahko gre za
enoletno ali krajSe obdobje. Letni razvojni razgovor pa izvajajo lo¢eno enkrat letno, kjer
se o ciljih pogovarjajo samo s staliS5¢a razvojnih potreb posameznika. Mozne so tudi
druge kombinacije pri katerih je potrebno upostevati vse kar smo zapisali v poglavju 2.2.
Na tem mestu se je pri nacrtovanju potrebno zavedati, da je moznih ve¢ kombinacij in da
mora biti sistem toliko prilagodljiv, da lahko organizacija uporabi svoj uveljavljen nacin
uporabe. Z drugimi besedami, opredelitev in ocenjevanje ciljev morata biti loCena

segmenta tega modula, ki ju je mogoce kombinirati z letnim razvojnim, letnim
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ocenjevalnim razgovorom ali samo razgovorom, ki ga poimenujemo »ciljno vodenje«.
Modul letnih razgovor je v vseh primerih enak in predstavlja samo podlago (platformo),
kamor vklju¢ujemo potrebne segmente (obrazce) ciljnega vodenja, razgovor pa temu
primerno poimenujemo. S staliS¢a stroke je zelo pomembno kako je poimenovan dolocen
letni razgovor, tehni¢no gledano pa gre v vsakem primeru za modul (platformo) letni
razgovor, ki se za razlicne potrebe razlicno poimenuje (letni razvojni razgovor, letni
ocenjevalni razgovor, ciljno vodenje). Vanj se vkljudi tiste sestavne dele oziroma module,
ki jih uporabnik smatra za potrebne (npr. opredelitev ciljev, klju¢na podrocja dela,
izobrazevanje in podobno). Zato naj bralca v nadaljevanju ne moti poimenovanje zgolj
letni razgovor (LR), saj gre iz staliS¢a nacrtovalca sistema tehni¢no gledano za enako
zadevo.

V nadaljevanju so opisani procesi:

e proces opredeljevanja ciljev,

e proces spremljanja in ocenjevanja ciljev,

e proces opredeljevanja in ocenjevanja ciljev zdruZzeno skupaj.

3.10.5.1 Opredelitev ciljev v sklopu LR (LRR)

Opredeljevanje ciljev se bo predvidoma najpogosteje izvajalo enkrat letno v sklopu
letnega (razvojnega) razgovora, zato je pomembno, da se modul ciljnega vodenja
oziroma segment »opredeljevanje ciljev« da vkljuciti kot kategorijo (podrocje) v obrazec
za LR. Tako je lahko »opredeljevanje ciljev« samo ena izmed kategorij celotnega obrazca
LR. Lahko nastopa tudi samostojno v LR in se tako v sklopu LR izvaja samo
opredeljevanije ciljev v procesu »ciljnega vodenja«. Za lazje razumevanje tega procesa
sledi diagram aktivnosti, ki ponazarja vpis oziroma opredelitev ciljev v sklopu LR [Slika
3.17].

MAGISTRSKO DELO DEJAN SKALJA




INFORMACIJSKI SISTEM ZA PODPORO RAVNAN]JU Z LJUDMI

83

Opredelitev ciljev v sklopu LR (LRR)
c

Legenda:
LR = letni razgovor

OE = organizacijska

Priprava sezone za LRER - |etni razvojni razgovor

dprtje nove sezone Doloéitey naziva in trajanje
Sezone

e

enota
?

zlEsS0Ulce=

Obrazec za LR

astavitev
parametroy sezone

(\-’I:Ijuéite\t ohrazca za opredelitey

ciljevvobrazecza LR

)< ______

\ﬁl(ljur’:ite\r obrazea za% - | _|
/\\L‘R ¥ SeZ0N0 T

_ | Obrazec zavnos ciljev

zlesources

- - (]
dologitey kdo bo imel s kom LK
7a posamezen ohrazec | —|information=

Kdo s kom

MoZna stanje ciljey:
- Delovni
- Mepotijeni

Rldivacija sezone

aloga za vpis ciljev O

zinformation=z

Delovni

Stanie Cilie\o‘ =

¥
|

Delovni |

Avtorizacija je potrebna
samo v primeru ko cilje
zapisuje zaposleni
{podrejeni).

A

fUrejanjelpopravijanje ciljev
‘e,

Postopek avtorizacije

-

aposleni dobi nalogo na osebni
trani, da mora popraviti cilje

MNE

9@0:1]51 dobinalogo na osehni

trani, da mora avtorizirati cilj

Yodja avtorizira cilje?

Cilji za vodjo OE
- Aldivni DA
- Preteldi
”
T aloga za vpis osebnih
| ciljev na osebni strani
| [ainformations
| -
Datum pricetka | .
[ ez
| 7
N " Delovni -
cinformations =
— Stanje ciljev = — —
Mepotrjeni
() . - -
- _- Faposleni
zinformation=
Datum zakljucitve Kdo vpisuje letni racgovor (cilje)?
WVodja
7

DA

o

zinformation=

Datum avtorizacije

-

g

.

Avtomatska izdelava statiénega
dolumenta LR v obliki FDF

rikaz statiénega dokurmenta na
osebni strani udelezencey
(vodja in zaposleni)

y

Slika 3.17: Diagram aktivnosti - opredeljevanje ciljev v sklopu LR

Za izvedbo opredeljevanja ciljev v okviru LR najprej oblikujemo obrazec za LR, ki v eni

izmed kategorij (podrocij) obrazca vsebuje »ciljno vodenje« oziroma natancneje segment

sopredelitev ciljev«, ki s staliS¢a uporabnika predstavlja obrazec za vnos ciljev. Ko je

obrazec pripravljen, sistem na podlagi tega avtomatsko oblikuje (generira) obrazec Se v

obl

iki

PDF dokumenta,

ki je na voljo na osebni strani zaposlenega in njegovega

nadrejenega oziroma vodje. Prazen obrazec v obliki PDF dokumenta je primeren za

tiskanje in je uporaben pri pripravi udelezencev na LR oziroma opredeljevanje ciljev.
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OPOMBA

Cilji v sistemu imajo lahko stiri razlicna stanja, in sicer:

e delovni :Cilje se Sele vpisuje, niso Se zakljuceni ali pa jih mora zaposleni spremeniti.

e nepotrjeni: Cilji so zakljuCeni preko obrazca za vnos, vendar jih nadrejeni sSe ni
avtoriziral/potrdil.

e aktivni: Cilji so avtorizirani, so tudi kandidati za potencialno ocenjevanje ciljev.

e pretekli: Stari cilji, ki niso ve¢ aktualni, po moznosti so tudi ocenjeni.

OPOMBA

V kolikor pride v ¢asu poteka ciljnega vodenja do reorganizacije oziroma do premescanja
zaposlenih, moramo biti pozorni, da so za vsako pozicijo (zaposleni na doloCcenem DM v
dolo¢eni OE) lahko hkrati »aktivni« samo eni cilji. Na primer: pri zamenjavi vodje OE

cilje, ki jih je opravljal prejsnji vodja na tej poziciji, prevzame novi vodja.

Ko imamo obrazec za vnos ciljev pripravljen, odpremo novo sezono ter vanjo vklju¢imo
obrazec, ki smo ga pravkar pripravili. Poleg tega dolo¢imo tudi kdo bo imel s kom LR
oziroma kdo bo s kom obravnaval cilje. Pri tem uporabimo (pod)modul »Kdo-koga«, kjer
naj se v sistemu roc¢no ali samodejno na podlagi organizacijske strukture doloci kdo bo
imel s kom letni razgovor oziroma kdo se bo s kom sestal glede ciljnega vodenja. Ko
aktiviramo sezono (postavimo sezono v stanje »aktivha«), naj se pojavijo naloge za
obravnavanje ciljev na osebni strani zaposlenih in vodij. Ob nalogi se prikaze tudi
podatek s kom se mora zaposleni glede njegovih ciljev sestati (podatek dobimo iz

nastavitev »Kdo Koga«). Obi¢ajno je to njegov nadrejeni oziroma njegov vodja.

V primeru, da se ciljno vodenje v organizaciji izvaja prvi¢, je pri vpisu na voljo samo
obrazec za vpis novih ciljev in pregled predhodno dolocenih aktualnih ciljev
organizacijske enote (OE), kateri zaposleni pripada. Dostop do teh podatkov naj bo
omogocen preko povezave do ciljev pripadajoce organizacijske enote (ciljev OE, ki imajo
stanje »aktivni«). V kolikor se je ciljno vodenje v organizaciji izvajalo Ze veckrat, mora
biti na tem mestu omogocen tudi dostop do vseh preteklih ciljev in trenutno Se aktualnih
ciljev (v kolikor ti Se niso bili ocenjeni). Dostop do teh podatkov naj bo omogocen preko
povezave do arhivskih ciljev (osebnih ciljev, ki imajo stanje »pretekli«) in do sedaj

aktualnih ciljev v kolikor ti Se niso ocenjeni (osebni cilji, ki imajo stanje »aktivni«).

Pri vpisu novih ciljev naj bo na voljo tudi moznost izbire do sedaj aktualnih ciljev (izbere
lahko vsakega posamezno), ki se bodo prenesli tudi v naslednje obdobje. Mozno je

namrec¢, da ima zaposleni za naslednje leto veliko enakih ciljev ter mu tako omogocimo
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lazji prenos starih ciljev v nove. Stroka to dodano vrednost sistema glede prenasanja
starih ciljev sicer odsvetuje, vendar si ga uporabniki zaradi olajsanja dela velikokrat
Zelijo. Stroka je namre¢ mnenja, da lahko s takim nacinom uporabniki premalo razmislijo
in povrsno opredelijo nove cilje.

Ko se vpise nove cilje se obrazec shrani in zakljuci. Dokler obrazec ne zaklju¢imo (samo
shranimo), so cilji v stanju »delovni«. To pomeni, da vsi cilji Se niso dokon¢no zapisani in
lahko z delom nadaljujemo naslednji¢. Ob tem se zabelezi tudi datum zacetka
obravnavanja ciljev.

Ko obrazec zaklju¢imo (gumb zakljuci na obrazcu), se postavijo cilji v stanje »nepotrjeni«
in sprozi se proces avtorizacije oziroma potrjevanja ciljev. Avtorizacija ciljev pomeni, da
dobi nadrejeni (oziroma oseba s katero je zaposleni obravnaval cilje) na osebni strani

nalogo za avtorizacijo ciljev. Ob tem se zabelezi tudi datum zakljucka obrazca.

OPOMBA

V primeru da cilje vpisuje vodja (nadrejeni) in ne zaposleni (podrejeni), ni postopka
avtorizacije, torej avtorizacija ni obojestransko potrebna. Zadostuje samo s strani

nadrejenega.

Vodja lahko tako preko osebne strani potrdi zapisane cilje (cilji gredo v stanje »aktivni«).
Lahko jih tudi zavrne (cilji gredo v stanje »delovni«). V tem primeru jih mora zaposleni

ponovno obravnavati. Belezi naj se tudi datum, ko postanejo cilji »aktivni«.

Ko so cilji odobreni oziroma avtorizirani, naj se v sistemu avtomatsko izdela tudi static¢en
dokument v obliki PDF datoteke, ki se ga prikaze na osebni strani posameznega

udelezenca. Tak dokument ni moc¢ vec spreminjati in sluzi samo kot pregledni dokument.
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3.10.6 Spremljanje in ocenjevanje ciljev v sklopu LR (LOR)

Spremljanje in ocenjevanje ciljev v sklopu LR (LOR) B} LispeGele
P

LR = letni razgovor

[

Priprava sezone za LOR - letno ocenjevalni razgovor

fOdprije nove sezone Doloéitev naziva in trajanje sezone alBS0UItes
(spremljanje in ocenjevanje ciljev)
l\ l\m.u mljanje in ocenjevanje ciljev) Obrazec za LR

T T T T T 0 T 0 7 7 77 T
| [
L~ alBSOUICEs
fMastavitey fikljugitev obrazea za 4 ‘v".|i.|jL|[intE'u' ohrazca za ocenjevanje . _ _ | _|onrazec za ocenjevanie ciljev
Iqm'mnmtm'u' SEZONe ItF\' W SRZOND cilievv obrazec za LR
T
{Opredelite, katere cilje se spremljafocenjuje zinformation=
(katera sezona, kateri cilji) = 7] AT, e
N - 1 Sezona opredeljenih cijev (Sifra)
| 3

A N

o | zinformations
Obrazec ciljev (5ifra)
r?\lxti'v'ncijn SEzONE }I/anm:ja za spremlajanje oziroma ocenitey
\tiliev na osehno strani (vodje in zaposlenega) T
L
Cilie zaposlenih ocenjujejo njihovi

nadrejeni, torej tisti, ki so njihove zapisane ,/F‘rel:jlp,l:l ciljev, ki jih
cilje tudi potrdilifavtorizirali. Ocenjuje se jih - |, je potrebno oceniti
v slklopu LOR, kjer sodeluje tudi zaposleni.

—I'/ Fopravljanje zapisanih mcen)
L5

[
MoZna stanja ciliev:
- Delovni {Vpis Steviléne #Ipis levalitativne oceney Mpis komentarja ocend
- Mepotrjeni | (odstotikovne) ocene ciljsy (
- Altivni " " " |
- Pretekli |
. —
ALV ‘f IR

I zinformations = — — _(‘-"jhmni zapisane ocene /" lzratun skupne ocene ciljev

| . } _ \  glede na utezi ciljev

| Datum pricetka ocenjevanja o

I " Spremljanje ali konéno ocenjevanje ciljev?
zinformations le _ _ _ { Zakjui acene " \\F>
Stanie ciljev Ocenjevanje DA 7 oceno se oha strinjata? ME

—
P
n - - 4 Zalljuéitev sezone Spremljanje
«informations | \ ocenjevanja ciljev
Datum zakljucitve \l/ i
(' Generiranje poroéil ocen v oblik lf" Sezona ocenjevanj

(] | statiénin dokumentoy PDF | ciljev ostane aktivna

|, osebni strani zaposlenca

/" Prikaz poroéila ocene ciljev na )
w,

Slika 3.18: Diagram aktivnosti - spremljanje in ocenjevanje ciljev v sklopu LR

Proces spremljanja in ocenjevanja ciljev [Slika 3.18] se praviloma izvaja v sklopu letnega
(ocenjevalnega) razgovora. Podobno kot pri opredeljevanju ciljev tudi tu najprej
oblikujemo obrazec za LR, ki v eni izmed kategorij (podrocij) obrazca vsebuje »obrazec
za ocenjevanje ciljev«. V sklopu sezone za ocenjevanje ciljev poleg standardnih

parametrov sezone navedemo Se katere cilje se bo v tej sezoni ocenjevalo (Stevilka
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sezone, Stevilka ciljev znotraj sezone, status ciljev »aktivni«). Zgradi (generira) se Se
obrazec v obliki PDF dokumenta, ki je na voljo na osebni strani zaposlenega in njegovega
nadrejenega oziroma vodje in zZe vsebuje zapis preteklih ciljev, ki jih je potrebno oceniti.
Tak obrazec si lahko uporabniki natisnejo in se pripravijo na letni ocenjevalni razgovor.
Kdo bo imel s kom ocenjevalni razgovor tu ni potrebno ponovno opredeljevati, saj je to
definirano ze z razgovorom, kjer se je cilje opredeljevalo. Ro¢no se korigira le morebitne
izjeme s pomocjo modula »Kdo-Koga«. Podobno kot pri ostalih procesih se tudi tu z
aktiviranjem sezone pojavijo naloge v zvezi s to sezono na osebni strani zaposlenega in
vodje. Zaposlenemu vpogled in vodji v namen vpisa rezultatov dosezenih ciljev, ki jih
uskladita v sklopu letnega ocenjevalnega razgovora. S klikom na posamezno nalogo tako
ocenjevalec dobi seznam ciljev, ki jim poda oceno (Steviléno, kvalitativno, komentar). Ko
ocenjevalec shrani cilje, sistem prikaze izracun skupne (Steviléne) ocene glede na podane
utezi za posamezne cilje. V kolikor se sogovornika (ali sogovorniki, ¢e jih sodeluje vec)
strinjata s podano oceno, jo zakljué¢ita. Ce gre le za vmesno spremljanje doseZzenih ciljev
(mesecno, Cetrtletno, polletno) in ne koncno ocenjevanje, se ocen ne zaklju¢i temvec
pusti odprte do koncnega ocenjevanja ali naslednjega obdobja spremljanja realizacije
ciljev. Tudi tu naj se ob zakljucitvi podanih ocen v sistemu avtomatsko zgradijo porocila
ocenjevanja ciljev v obliki PDF datotek, ki so na voljo na osebni strani zaposlenega in

vodje ob zakljucku ocenjevalne sezone.

3.10.7 Proces opredeljevanja in ocenjevanja ciljev zdruzeno skupaj

Kot smo ze ugotovili, nekatere organizacije proces opredeljevanja in ocenjevanja ciljev
zdruzijo skupaj in ju obravnavajo v sklopu enega razgovora poimenovanega »ciljno
vodenje«. Nekateri vse skupaj poimenujejo letni ocenjevalni razgovor (LOR), kje se
obi¢ajno ocenjuje ali analizira Se druge parametre delovne uspesnosti in ne samo
doseganje zastavljenih ciljev. V sklopu enega razgovora tako ocenijo pretekle cilje in
hkrati opredelijo cilje za naslednje obdobje.

Proces je zelo podoben procesu opredeljevanja ciljev, ki smo ga Ze opisali, le da tu v
obrazec letni razgovor vklju¢imo oba segmenta modula ciljno vodenje (opredeljevanje
ciljev in ocenjevanje ciljev). Za potrebe ocenjevanja ciljev v postopku priprave sezone
definiramo tudi katere cilje se bo ocenjevalo (Stevilka sezone, Stevilka ciljev). Ko s
pomoc¢jo modula »Kdo-Koga« dolo¢imo Se kdo bo imel s kom razgovor oziroma kdo bo
koga ocenjeval lahko aktiviramo sezono. Sledi Ze znani postopek, le da se vodja in
zaposleni sprva dogovorita in zapiSeta dosezke glede preteklih ciljev in v obrazcu za vpis
ciljev opredelita Se cilje za naslednje obdobje, ki je lahko enomesecno, vemesecno,

polletno oziroma v skladu s potrebami posamezne organizacije. Za lazje razumevanje
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tega procesa sledi diagram aktivnosti, ki ponazarja ocenjevanje preteklih ciljev in

opredelitev novih ciljev skupaj v enem razgovoru (ciljno vodenje, LRR) [Slika 3.19].

Legenda:
q q q q A q LR = letni razgovor
° E)predelltev in ocenjevanje ciljev skupaj v sklopu LRH T Mipa——r A —
P
2
Priprava sezone za LR - CILJMNO VODENJE
Cdpﬁje nove sezonﬁoloéitev naziva in trajanje) sresources
Sezone Obrazec zaLR
alBSOUrCEs : :
Obrazec zavnos ciljev | 1 \ﬂl(ljuéitev obrazcaza$—| — "
—\LR v sezono aresources
4 ;l/ | _ _ _|- |Obrazec za ocenjevanje ciljev
astavitev Widjuéitev obrazea za vnos Widjuéitev obrazca za ocenjevanje
parametrov sezone ciljevv obrazec za LR starih ciljev i T
| | fAoloéitey kdo bo imel s kom LR elesources
(za posamezen obrazec Stari cilji
v | S~
\ Cilji za vodjo OE? - T
s
= Az =fifize ‘Aldivacija sezone aloga za vpis ciljev O ~ einformations
MozZna s?anje ciljev: 0 DA _
- Delovni MNE Kdo s kom
- Mepotrjeni
:’;lgrgll(” Maloga za vpis (osebnih) v
ciliev na osebni strani Pregled starih ciliev (vse od Pretekli; Altivni | zinformation=

prejsnje sezone) <~ T T T T 7 Stanie ciljev L Delovni

Cilje se vpisuje prvic?

zinformations DA

7
4 |
Datum pricetka e Dcenjevanje alktualnih cilje Aldivni e I

|
|
_____ |
N (AKTIYMIH) Dellovni
- |
N |
~ rejanje/popravljanje ciljev I
5 Delowi Avtorizacija je potrebna | S |
zinformations = samo v primeru ko cilje |
je cilj zapisuje zaposleni Postopek aviorizacije
— | Stanie ciljev c_Ne_otr'_ ; {podrejeni). —— !
I potrjent M aposleni dobi nalogo na osebnl I
| T - -~ o trani, da mora popraviti cilje -
| P _ Zaposien ME
I zinformations 9@0:&]&1 dohi nalogo na osebni Vodja avtorizira cilje?
| |Datum zakijuéitve Kdo vpisuje letni rabgovor (cilje)? trani, da mora avtorizirati cilj .
I : Wodja "
|
Aldivni-= F|'|'etel(li  Mepotrjeni -= Aldivni Cilji odobreni in avtorizirani \]_’
_______ | a P
=
zinformations  [e-
Datum avtorizacije Avtomatska izdelava statitnega rikaz statiénega dovl(umenta na
dokumenta LR v obliki PDF osehni strani udelezencey
7 {vodja in zaposleni)
[

Slika 3.19: Diagram aktivnosti — opredelitev in ocenjevanje ciljev v sklopu LR

3.10.8 Pravice za dostop do ciljev

Ker cilji, ki se zapisujejo v sistem na razlicnih nivojih niso na voljo vpogled vsem
zaposlenim ampak samo doloceni cilji in za dolo¢ene segmente dolocenim ljudem, je
sistem dostopa do teh zapisanih ciljev izredno pomemben. Uporabniki sistema lahko do
ciljev (potrjenih in zakljucenih v sklopu razgovorov) skladno z njihovimi pravicami in

pooblastili dostopajo do njih preko organigrama sistema in iskalnika po organizacijski
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strukturi in zaposlenih. Poleg tega so precejsSnje razlike med organizacijami glede mnenja
katere cilje lahko dolocena oseba vidi, spreminja in navsezadnje tudi ocenjuje in katera

ne. To pripomore Se k zapletenejSemu segmentu za upravljanje pravic s cilji.

3.10.8.1 Pravice za branje ciljev

Pravice za dostop do ciljev (branje) so najbolj nazorno prikazane z diagramom primera
uporabe (Use-Case), ki ga prikazuje [Slika 3.20]. Zaradi same zapletenosti sistema
pravic v zvezi s cilji, pomeni vsaka povezava med akterjem in primerom uporabe v bistvu
pravico, ki jo je potrebno v sistemu razviti. Vsako tako pravico je nato mozno, v
odvisnosti od navodil posamezne organizacije, v sistemu vklopiti ali izklopiti s pomocjo
uporabniskega vmesnika za nastavitev pravic. Pravice, ki na povezavah nimajo oznake
opcija, so v sistemu nastavljene kot privzeto. Ostale naj se da vklopiti opcijsko, v skladu
s potrebami. Tako ima na primer vodja neposredno nadrejene organizacijske enote Ze pri
privzetih nastavitvah pravico do branja ciljev delovhega mesta za vodjo organizacijske
enote, medtem ko je pregledovanje ciljev delovhega mesta za zaposlene oznaceno kot

opcijsko.

Legenda:

Primer uporabe - dostop do ciljev (branje)

r OE = organizacijska enota
”

Cilji v sistemu
opcija

Vodja O Skrbnilk sistema Giliivodje OF
r r Vodja posredno nadrejene OE

opcija

>Ho

o+

Madrejeni (oseba s katero
zaposleni dologi cilje) Uprava

M
opcija
% Cilji zaposlenega

Zaposleni (€lan
0E)

»
Wodja neposredno nadrejene OE
r

o

Sodelavec (clan OE katers je
tudi zaposleni)
r

>o

opcija
— Clan neposredno podrejene OE
r

opcija %

Yodja OF dva nivoja nizje

Cilji OE

Wodja neposredno
. podrejene OE Clan posredno podrejene OE (tudi
vadja)
M

Slika 3.20: Diagram primera uporabe - dostop do ciljev (branje)
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Cilji vodje OE - branje:

sam svoje (vodja OE),

njegov vodja (vodja neposredno nadrejene OE),

oseba s katero vodja OE dolodi cilje (obi¢ajno je to vodja neposredno nadrejene OE,
ne pa vedno),

skrbnik sistema,

opcija: vodje posredno nadrejenih OE (vodje po organizacijski shemi navzgor),

opcija: ¢lani uprave.

Cilji zaposlenega - branje:

sam svoje,

njegov vodja (vodja OE katere on sam pripada),

oseba s katero zaposleni dolodi cilje (obi¢ajno je to vodja OE, ne pa vedno),
skrbnik sistem,

opcija: vodja neposredno nadrejene OE,

opcija: vodje neposredno podrejenih OE,

opcija: vodje posredno nadrejenih OE (vodje po organizacijski shemi navzgor),
opcija: sodelavci v tej OE (Clani iste OE kot je zaposleni),

opcija: Clani uprave.

Cilji OE - branje:

vodja OE,

neposredni ¢lani OE (zaposleni v tej OE),

vodja neposredno nadrejene OE,

oseba s katero vodja OE doloci cilje (obi¢ajno je to vodja neposredno nadrejene OE,
ne pa vedno),

vodja neposredno podrejene OE,

opcija: vodja OE dva nivoja nizje,

opcija: vodja neposredno podrejene OE,

opcija: vodje posredno nadrejenih OE (vodje po organizacijski shemi navzgor),
opcija: ¢lani uprave,

opcija: posredno podrejeni vodje in ¢lani OE.

3.10.8.2 Pravice za vnos in spreminjanje ciljev:

Pravice za vnos in spreminjanje ciljev so bistveno manj zapletene kot za dostop do

zapisanih ciljev, saj se jih doloci ze v pripravi sezone s pomoc¢jo modula »Kdo-Koga«.

Obicajno cilje vnasa podrejeni, nadrejeni pa jih avtorizira oziroma potrdi. Tako teh pravic
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ni potrebno izrecno razviti (z izjemo skrbnika sistema), da bi jih vkljucili ali izkljucili v
modulu za dodeljevanje pravic uporabnikov. Diagram primera uporabe prikazuje [Slika
3.21].

Primer uporabe - vhos in spreminjanje ciljev B}

M
Legenda:
Cilji v sistermu OE = organizacijska enota
”

opcija

Madrejeni (oseba s katero opcij

zaposleni doloéi ciljg)

opcija

N

w\mtlja neposredno nadrejene CE
n

Cilji vodje OE
Slerbnik sistema

opcija Wodja OE
n

Cilji zaposleﬂq_)

Zaposleni (Elan OE)
»

L

Slika 3.21: Diagram primera uporabe - vnos in spreminjanje ciljev

Cilji zaposlenega - vhasa oziroma spreminja:
e vsak sam svoje - zaposleni,

e skrbnik sistema,

e opcija: vodja OE (za zaposlenega),

e opcija: oseba s katero zaposleni doloci cilje (obi¢ajno je to vodja OE, ne pa vedno).

Cilji vodje OE - vnasa oziroma spreminja:

e vsak sam svoje - vodja OE,

e skrbnik sistema,

e opcija: vodja neposredno nadrejene OE,

e opcija: oseba s katero vodja OE dolodi cilje (obi¢ajno je to vodja neposredno

nadrejene OE, ne pa vedno).

Cilji OE - vnasa oziroma spreminja:
e vodja OE,
e skrbnik sistema,

e opcija: vodja neposredno nadrejene OE.
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3.10.8.3 Pravice za avtorizacijo/potrjevanje in ocenjevanje ciljev

Pravice glede avtorizacije oziroma potrjevanja in ocenjevanja ciljev so prav tako
opredeljene z modulom »Kdo-Koga« pri pripravi sezone (z izjemo skrbnika sistema). 1z

naslednjega diagrama primera uporabe je razvidno kdo ima pravico avtorizirati oziroma

potrjevati cilje [Slika 3.22].

r

Primer uporabe - avitorizacija/potrjevanje in ocenjevanje ciljev

]

X

Madrejeni (oseba s katero
zaposleni dologa cilje)

Skrbnik sisterna
F

1

Cilji v sistemu

Cilji vodje OE

| Vodja neposredno nadrejene OE
r

Vodja OE

Cilji zaposlenega

'd

Legenda;
QE = organizacijska snota

"

[

|

Slika 3.22: Diagram primera uporabe - avtorizacija/potrjevanje in ocenjevanje ciljev

Cilji zaposlenega - avtorizacija/potrjevanje in ocenjevanje:

vodja OE,

skrbnik sistema.

oseba s katero zaposleni dolodi cilje (obi¢ajno je to vodja OE, ne pa vedno),

Cilji vodje OE - avtorizacija/potrjevanje in ocenjevanje:

ne pa vedno),

skrbnik sistema.

vodja neposredno nadrejene OE,

Cilji OE - avtorizacija/potrjevanje in ocenjevanje:

ne pa vedno)

skrbnik sistema.

vodja neposredno nadrejene OE,

oseba s katero vodja OE doloci cilje (obi¢ajno je to vodja neposredno nadrejene OE,

oseba s katero vodja OE doloci cilje (obic¢ajno je to vodja neposredno nadrejene OE,
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OPOMBA

Skrbnik sistema ima zgoraj navedene pravice v primeru posredovanja pri reSevanju
zapletov ali tezav uporabnikov pri uporabi sistema. V kolikor je bilo izvedeno
posredovanje pri vnosu, spreminjanju ali ocenjevanju ciljev s strani skrbnika sistema,

mora sistem to zabeleziti.

3.11 Modul kompetence (razvoj vodij in zaposlenih)

3.11.1 Modularnost kompetenc

Modul za merjenje in spremljanje kompetenc mora biti grajen v obliki neodvisnega
modula, ki ga je mozno v modulu za nastavitev sistemskih pravic vklopiti ali izklopiti
glede na potrebe posamezne organizacije. Za razliko od vecine ostalih modulov, tega za
potrebe 360° merjenja kompetenc ni potrebno vkljucevati v sklop letnega razgovora, saj
pri podajanju ocen kompetenc ni potrebna logika za avtorizacijo oziroma potrjevanje kot
je to pri letnih razgovorih. Izpolnjevanje raziskovalnih vprasalnikov (ocenjevanje) je
seveda anonimno. V letne razgovore (ocenjevalne, razvojne) se vkljucuje samo za

potrebe analize pridobljenih ocen in obravnavanje morebitnih specifi¢tnih kompetenc.

3.11.2 Obrazec za merjenje kompetenc (raziskovalni vprasalnik)

Obrazec za merjenje kompetenc oziroma raziskovalni vprasalnik je sestavljen iz
posameznih kompetenc, znotraj vsake pa se opredeli Zelene in nezelene oblike vedenja.
Nekatere organizacije opredelijo samo zelena vedenja. Vsako izmed vedenj lahko
ocenimo z v naprej opredeljenimi vrednostmi. Najveckrat se uporabljajo Stiristopenjske
lestvice (redko, obCasno, pogosto, veCinoma), lahko pa so tudi velstopenjske, zavisi od
organizacije. Organizacija v skladu s potrebami oblikuje raziskovalni vprasalnik
(ocenjevalni list), ki je dostopen preko uporabnikove osebne strani. Primer takega
raziskovalnega vprasalnika prikazuje [Slika 3.23], kjer so na sivi podlagi zapisane

posamezne (vodstvene) kompetence, znotraj nje pa so zelena in nezelena vedenja.
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Ocenjevanje vodij - Vpis obrazca za ocenjevanje vodij

Obrazec Ocenjevanje vodij 2003
Sezona 200372 TMI

Ocenjevalec Marinka Zorec [podrejeni]
Ocenjeni JoZica Tolar Kosak [nadrejenega]

Usmerjenost k cilju Redko Obfasno  Pogosto  Wedinoma
1 Svoje naloge izpelje v celoti, [.3] (3] (3] [O]
2 Resuje probleme in premaguje ovire, (4] () ® (4]
3 Realno oceni vzroke odstopanja od planay. [.3] (3] @® O
4 Priskrbi si sredstva za dosego cilja. ® ® ® ®
5 Nima prioritetne lestvice ciljev. ) ® 9] O
6 MNejasno in nenatancno posreduje cilje. (&) ® (9] (4]
7 I\!;a_-_lclﬁi med pomembnimi in nepomembnimi ) 9] ® O

cilji.
8 Postavlja nerealne cilje in prigakovanja. (.3 @® (.3 O

o
fur]

o
o
o

o]
=y
[xl3

Timsko vodenje asno Pogosto Wedinoma

1 Hvali pred skupini kritizira pa na "stiri od", [l O O

2 Zaupa v sodelavce, (4] (4] @) ®

3 Ustvarja pozitivno vadusje in podrejeni mu ® ® ® ®
zaupajo.

4 Spodbuja sodelovanje vseh v timu in ® O O O
podrejene.

5 Povzrofa nezaupanje v timu. ) ® 9] O

6 Slabo uklajuje razliéne interese tima, ® () () (&)

7 Ima"izbrance". ] ® [.8) O

=] 1(:Z_)dloéa sam, brez upostevanja mnenja clanoy (&) () (&)
ima.

Slika 3.23: Primer raziskovalnega vprasalnika za merjenje vodstvenih kompetenc [43]

Raziskovalni vprasSalnik za merjenje kompetenc je v primeru vodstvenih, delovno-
specificnih ali katerih drugih kompetenc strukturno enak, razlikuje se le po vsebini, glede
na zahtevane kompetence posameznikov (delovnih mest) oziroma skupin (strokovnih

profilov).

3.11.3 Strokovni profili za potrebe merjenja kompetenc

Pri izvajanju merjenja kompetenc obi¢ajno zdruzujemo sorodna oziroma podobna
delovha mesta v skupine oziroma strokovne profile, ki uporabljajo enak raziskovalni
vprasalnik kompetenc. Pri nastavitvi sezone za kompetence si tako poenostavimo
doloCevanje primernih raziskovalnih vprasalnikov na nivo posameznih skupin oziroma
strokovnih profilov in ne na nivo posameznika oziroma posameznega delovnega mesta.
Nekatere organizacije za merjenje kompetenc uporabljajo samo dva (vsebinsko) razli¢na
obrazca, in sicer za vodje (vodstvene kompetence) in ostale (nevodstvene ali skupne
kompetence). V tem primeru »strokovnih profilov« ne bi rabili, saj je mozno ze z
modulom »Kdo-Koga« na podlagi organizacijske sheme dolociti, kdo je vodja in kdo ne in
komu pripada dolocen obrazec. Vendar za ucinkovit razvoj, predvsem delovno-specificnih

kompetenc, obravnavanje kompetenc zgolj na nivoju dveh obrazcev ni dovolj.
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Ocenjevanje zaposlenih - ¥pis obrazca za ocenjevanje zaposlenih

Obrazec Ocenjevanje zaposlenih 2003
Sezona 200372 TMI

COcenjevalec Brina Ivanko Polajna [sodelavec]
Ocenjeni Marinka Zorec [sodelavcal
Odnos do sodelavcev redko  ohéasno  pogosto  vedinoma
1 Motivira sodelavee za doseganje ciljey O O [ O
2 Wzame si éas z3 pomoé sodelaveem O O O O
3 Sodelavee sproti obvegfa o pomembnih O O O O
informacijah v zvezi z delom
4 Sprejema predloge sodelavcey O O [} O
S Izogiba se delu na radun drugih sodelavcey O O O O
£ Kar naprej se pritoZuje in ustvarja nesoglasja O O [ O
7 Ustvaria konflikte z neresniénimi izjavami O O [ O
g le nezainteresiran in mu je vseeno ali je O O O O
skupina uspesna ali ne
Odnos do dela redko  ohéasno  pogosto  vedinoma
Doseqga zastavljene cilje O O O O
2  Spostuje dogovorjene roke O O (9] O
2 Zaupano nalogo samostojno izpelje do konca O O (9] (@]

v okyiru pooblastil

Slika 3.24: Primer izseka raziskovalnega vprasalnika nevodstvenih kompetenc [43]

3.11.4 »Kdo-koga« in kompetence

Vsak zaposleni lahko raziskovalne vprasalnike sam izpolni v elektronski obliki (dostop
preko osebne strani). Da se na osebni strani prikazujejo pravi obrazci in prave naloge, je
potrebno v sistemu opredeliti, kdo mora za koga izpolniti raziskovalni vprasalnik. V ta
namen se uporabi (pod)modul »Kdo-Koga«, preko katerega se opredeli, katere obrazce
(in za koga) se posamezniku prikaze na osebni strani za izpolnitev. Ker mora sistem za
potrebe metode 360° zagotavljati tudi veCsmerno ocenjevanje, mora imeti skrbnik na
voljo tudi izbiro smeri ocenjevanja (ocenjuje nadrejeni, samoocena, ocenjujejo podrejeni,
sodelavci). Primer vmesnika za nastavitev, kdo naj bi za koga izpolnjeval raziskovalni

vprasalnik na podlagi organigrama prikazuje [Slika 3.25].
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Administracija - Sezone - Nastavljanje Kdo-Koga s pravilom

Sezona in obrazec

Id 1 Ime sezone  Sezona 2003
Datum zadetka 5.5.2003 Obrazec Ocenjevanje zaposlenih 2003
Datum zakljutka 3.5.2004 Tip obrazca employee

Wpis nadrejenega za podrejenega

[] Lastniwpis zase

Wpis podrejenega za nadrejenega

@ Predogled  © Shrani

Kdo-Koga ki so bili #e vpisani ne bodo izbrisani.

Prikazuj imena in priimke

s

Predogled

Tip obrazca: employee
100%

Korak 298 od 298, ¥pis Kdo koga za: zaposleni-zaposteni

Vpis Kdo koga za: vodja-zaposieni

Legenda za smeri: 1. smer: n kdo: 3 -Janez rhovnik; koga: 4 - Ales Kodar
*« N0 Wpis 2. smer: p kdo: 4 - Afeg kKocar; koga: 3 - Janez Vrhovnik
nadrejenega za 3. smer: n kdo: 3 -Janez Vrhovrik; koga: 5 - Sandi Velikoniz
PR St b R e A S W=l g

Slika 3.25: »Kdo koga« avtomati¢no [34]

3.11.5 Nastavitev pogojev za izdelavo porocil analize kompetenc

Skrbnik sistema doloci tudi minimalne pogoje, katerim mora zadoscati porocilo analize
kompetenc, da je to sprejemljivo za objavo in ga zaposleni vidi na svoji osebni strani. Na
tem mestu se opredeli, iz katerih smeri morajo biti obvezno ocenjeni in Stevilo oziroma
odstotek ocenjevalcev, ki so podali oceno [Slika 3.26]. V kolikor zbrane ocene ne
ustrezajo danim pogojem, porocilo izmerjenih kompetenc ni veljavno in zaposlenemu ni
vpogled. Tiste zaposlene, ki niso bili ocenjeni ali jih je ocenilo premalo ljudi (ne

zadoscajo nastavljenim pogojem), se uvrsti na seznam neocenjenih.

Administracija - Sezone - Pogoji za realizacijo

Sezona in obrazec

1d 1 Ime sezone Sezona 2003
Datumn zadetka 5.5,20032  Datumn zakljudka 35,2004
Tip obrazea employee Sbrazec Qcenjevanje zaposlenih 2003

Parametri za uspeinost realizacije sezone
Smer Potrebna realizacija

@ IE zahtevana

Samoocena
) NI zahtevana
Wsaj ocenjevalcey
Ocena delaucay in hkrati

Wsaj % vseh ocenjevalcey

@ IE zahtevana
) NI zahtevana

Zezona je uspeina, ko so hlkrati izpolnjeni vsi zgoraj izbrani pogoji.

cena nadrejenega

Slika 3.26: Nastavitev pogojev za izdelavo porocil izmerjenih kompetenc [34]
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V kolikor je zadosS¢eno tem pogojem, sistem zgradi osnovno porocilo analize kompetenc
za posameznika. Dva razlicna primera sta prikazana v nadaljevanju - [Slika 3.27] in
[Slika 3.28].

Ocenjevanje vodij

me in priimek:
Matiéna &t.:

Delovno mesta:

Podatki ocenjenega

1
Direktor

" Sezona: Ocenjevanje vedenj vodi]

[ Fodatki o ocenjevalnem obrazcu

Obrazec: IKT - RAZVOJ WODIJ
Legenda

Organizacijska enota: 1 Madrejeni A Samoocena i Fodrejeni
CILJNO USMERJEN
Redko Obéasno Pogosto Vedinoma
Zaposlene usmerja in vzpodbuja k doseganju ciljev '/!i
Daje jasne smermice za dosego cilja L
Preveri razumevanje zastavijenega cilja ’g
o |

Ciljemn postavija tudi merila uspesnosti
Spremlja rezultate in sproti preverja doseganje ciljev. T\~---____,.L

AR
Postavija cilje, ki so v nasprotju s cilji pedjeta /{

[+]

Cilje postavija samo sebi in jih ne prenasa navzdol

Postavija neuresnicljive {nersalne) ciljs

A

ﬁ/

ORGANIZATOR

Redko

Ciljem slabo dolofa priaritete

Trdno vzirgja na ciljih, tudi ée se okoliZéine spremenijo

2

Obéasno Pogosto Vedinoma

Z danimi resursi dosega maksimalen rezultat.

Za swojo skupino ima pregledne matrike adgovarnosti.

Planira in predvidi potrebe po sedelaveih v skupini.

/‘ﬂ

Ustrezno razporeja delo med podrejene, skladno =
njifovimi sposobnostmi.

Sproti i&ée reditve za nastale probleme (jih predvidi).

=
~]

-_m

Slabo pozna proces dela v svoji skupini.

MNaloge nerazumljivo dodeljuje sodelaveem in jih podvaja
brez posebnega razloga.

.

Jk -

Slika 3.27: Primer osnovnega porocila analize kompetenc (PDF) [34]

Postavija éasovno neizvedljive roke za izvedbo.

Lzvaianie palog ne kontrolira,
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360° model ocenjevanja dosezenih
kompetenc

o 3
mﬁ”]ﬁn;

T
&

a,

Analitiéno
razmigljanje { -

Zahtevane kompeterce
= Kako se vidm sam?

Kako me vidijo drugi? * Skupne kompetence

draLoGos

STRATESKE KOMUNIKACIJE

Brane Gruban, ABC

Slika 3.28: Primer osnovnega porocila analize kompetenc [12]

3.11.6 Skupinska porocila analize kompetenc

PoroCilo analize kompetenc se nanaSa na vsakega posameznika in predstavlja sliko
njegovih osebnih kompetenc. Nekatere organizacije na podlagi zajetih podatkov v
procesu merjenja kompetenc analizirajo tudi izmerjene »skupne kompetence« za
posamezno OE, doloceno skupino ali pa celo na nivoju celotne organizacije (za skupne
kompetence). Tako skusajo odkriti, morebitne vzorce dolocenih kompetenc, ki so kriti¢ne
za posamezno organizacijsko enoto oziroma skupino. Pogosto tako vodje OE poleg
porocila svojih lastnih kompetenc in kompetenc posameznikov (njegovih podrejenih),
prejmejo tudi skupno porocilo izmerjenih kompetenc njegove OE v celoti. Porocilo je po
obliki identi¢no porocilu na nivoju posameznika, le da vkljuCuje podatke vseh zaposlenih

iz dolo¢ene OE.

3.11.7 Nadzor in pregled poteka izvajanja procesa merjenja kompetenc

Izidi merjenja oziroma ocenjevanja kompetenc se ob vnosu zapiSejo v podatkovno bazo
in ¢akajo na obdelavo, dokler proces ni zakljuCen. Skrbnik sistema mora imeti med
izvajanjem vseskozi na voljo tudi pregled poteka izvajanja procesa merjenja kompetenc
na ravni vsakega zaposlenega in loCeno po smereh ocenjevanja, kot prikazuje to tudi
primer [Slika 3.29]. Zapis tipa »1/3« na primer pomeni, da ima podan (izpolnjen) samo

en raziskovalni vprasalnik od treh.
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Administracija - Sezone - Pregled realizacije

Sezona in obrazec

Sezoha 200343

1d 4 Ime sezone

Datum zadetka 25.6.2003 Datum zakljuika

Tip obrazca manager Chrazec

PrikaZi samo neocenjene

Stevilo vpisanih ocen glede na smer za zaposlenega

Ocenjevanje vodij 2003

minimalne zahteve za uspeinaost 1

2
in
20%

Ime in priimek

Wpis nadrejenega Wpis podrejenega

Lastni vpis zase

za podrejenaga za nadrejenaga
Podjetje d.o.o.
Uprava
4: Koar ales 1j2 '@ Parogilo
S: velikonja Sandi 0f2 T Paradilo
3: vrhovnik Janez 414 11 T Porodilo
Prodaja
6: Dolenc Miha 141 ara 11 T Porodilo
Skupne sluibe
10: Tolar Kogak JoZica 171 373 171 T Porodilo
Poslowne enote
14: Jelen Saso 141 1/2 11 T Paradilo

Legenda Stewilk Legenda ozadja

Stevilo ustreza kdo-koga Stevilo wpisov zadostuje pogoju za uspefnaost sezane

Stevilo ne ustreza kdo-koga Stevilo vpisov zadostuje vpizorn v KDO-KOGA, vendar ne pogaojem za kreiranje porodila

Prernalo wpisanih odgovorow za kreiranje porofila

Slika 3.29: Primer pregleda poteka izvajanja procesa merjenja kompetenc [34]

Po koncanem procesu merjenja kompetenc, lahko vsak izmed zaposlenih preko osebne

strani vidi svoje porocilo analize kompetenc. Poleg tega ima dostop do njegovega porodila

tudi njegov nadrejeni in skrbnik sistema (kadrovik).

3.11.8 Proces merjenja in spremljanja kompetenc

Proces merjenja in spremljanja kompetenc po metodi 360° se bo predvidoma izvajal

enkrat letno, obi¢ajno pred izvedbo letnega razgovora (ocenjevalnega, razvojnega).

Za lazje razumevanje tega procesa sledi diagram aktivnosti, ki ponazarja proces

merjenja in spremljanja kompetenc [Slika 3.30].

MAGISTRSKO DELO

DEJAN SKALJA




100 INFORMACIJSKI SISTEM ZA PODPORO RAVNAN]JU Z LJUDMI

° Merjenje in spremljanje kompetenc (360°) %
) ?
=[BSOUrCEs
Friprava sezone za merjenje in spremljanje kompetenc Raziskovalni
Ddprtje nove sezone Doloéitev naziva in trajanje vprasalniki za
sezone | — — — — — — — — — — — 7 —| merjenje kornpetenc
v ;
wWiljuéitev raziskovalnih vpragalnilkov Dologitev 360° Smeri ocenjevanja: N
za merjenje kompetenc smeriocenjevanja § — =1 7| _padrejeni
- samoocena
Mastavitev standardnih astavitew pogojev za generiranje :2335;::
parametrov sezone (trajanje . poroéila analize kompetenc wtomatska (oraanigram) in ’

roéna (izieme) nastavitey

(generiranje praznih
lkdo koga ocenjuje

, : :|, FDF vprasalniloy

— — zinformations

r | | Kdo koga
I
V |
aloge za ocenitey kompetentc n ‘Aldivacija sezone ZlBSOUICEs | v
osehnih straneh in objava tudi Prazni (PDF) vprasalniki za IESOUMCEs
praznega POF vprasalnilka merjenje kompetenc
\|{ - ] Strokowvni profili
7

pisovanje ocen (izpolnjevanje obwvestilo o podalj$anju sezone ) L
raziskovalnih vpragalnilkov)
Q Skrbnik sistema podaljga sezono )

Fredéasno opozorilo , da bo rokza
podajanje ocen potekel (e-posta) ME

\|/ Skrbnik sistema zalkljuéi sezono )

< == ! DA
DA
Rolza podajo ocen potekel? - Realizacia ocenjevanja izvedena vveéini primerov?
7

ME

Realizacija za posameznilka uerEz pogojem za generiranje porogila?
elBSOUICEs
Porocilo analize Generiranje seZnama ocenjevancey, za Z[BSOUMCEs
doseganja kompetenc leatere realizacija ne ustreza pogojem -
L —> Seznam neocenjenih
(PDF) generirana poroéila
7

7

/I\ gotavljanje iziem in razlogoy za

I neustrezno realizacijo

Generiranje porocila
analize doseganja
kampetenc (PDF)

larbnile sistema odobr Obravnavanje izjerm
generiranje porotila
DA L ME

Izpolnjenivsi obrazei za doloéenega posameznika?

DA

Ohjava poroéilo (PDF) na osebnih straneh bvestilo posameznilu, da zanj n\’ ME
= hilo mogoée generirati poroéila I

Izjema je uplavitena?

{osebna stran, e-posta)

)

Slika 3.30: Diagram aktivnosti — merjenje in spremljanje kompetenc

Za izvedbo procesa merjenja in spremljanja kompetenc odpremo novo sezono, kjer poleg
standardnih parametrov sezone kot so zacetek, konec, poimenovanje sezone in podobno,
vklju¢imo Se obrazec za merjenje kompetenc (raziskovalni vprasalnik), ki smo ga
predhodno pripravili. Dolo¢imo smeri 360° ocenjevanja, ki se bodo izvajale in s pomocjo

modula »Kdo-Koga« sprozimo avtomatiko, ki na podlagi organigrama opredeli kdo bo
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koga ocenjeval. Skrbnik sistema ro¢no korigira izjeme, sistem pa zgradi (zgenerira) Se
prazne PDF obrazce, ki si jih uporabniki lahko preko osebne strani natisnemo. V primeru,
da gre za organizacijo kjer vecina zaposlenih nima dostopa do racunalnika, so uporabni
tudi za papirno izpolnjevanje. Te se lahko s pomocjo opti¢nega citalnika in OCR (ang.

Optical Character Recognition) programa vnese v sistem. Primer prikazuje [Slika 3.31].

BE G- E0EE 44 bl | €% -@ |0 || e
e - -6 B-F LB [ ¥
ia
= -
B Stran:1/1 [
£
g | Ocenjevanje vodij
m
Sezona: Sezona 2003 Obrazec: Ocenjevanje vodij 2003
7_
W Ime in priimek zaposlenega ki ga ccenjujem:
E Oseba, Ki jo ocenjujem O je moj nadrejeni O sem jaz O je moj podrejeni iDbkrogite irdibev)
E
= Usmerjenost k cilju
= -
Usmenenost k cilju,
7— padio cbfasne  pogosto  vednoma
" Svaje naloge zpelje ¥ celodi, O O O O
E Refuje probleme in premaguje ovire. O O O O
B Realng oceni vzroke cdslopanja od planay. O O O O
7 Prickrbi i sredstva za dosege cifa
g O O O O
5 Minma priceitedne lesbice cifev. O O O O
.L%‘ Mejasno in nenatancng posreduje olje. O O O O
L] M kogi med pomemiinimi in nepamambnini cili O O O O
Pastavia nenealne cilje in prizakovans. O O O O
Timsko vodenje
redio obéasno  pogosto  vednoma
Hwali pred shupini kilizica pa s TS0 ofikiy O O O O
Zmupa v sodekavee. O O O O
Usbvarja poziime veduie in podrejeni mu zaupag. O O O O
Spodbuja sodelavarje vaeh v fim in podrejene. e M M M -
#] 4 A 10f1 » W 8ITx1Ean | O = M 4| r

Slika 3.31: Primer raziskovalnega vprasalnika kompetenc (PDF)

Nastavi se minimalne pogoje za izgradnjo (generiranje) porocila analize kompetenc. Ob
aktivaciji sezone se aktivirajo naloge na osebnih straneh oseb, ki izpolnijo obrazce. V
primeru, da v prvotno opredeljenem dcasu za obdobje trajanja procesa merjenja
kompetenc ni doseZzena zadovoljiva stopnja realizacije procesa, skrbnik sistema sezono
podaljSa. Ko se sezona zakljuci, se za tiste, ki ustrezajo pogojem za izgradnjo porocila,
avtomati¢no zgradi (generira) PDF porocila, ki se objavijo na osebnih straneh
zaposlenega in njegovega nadrejenega. Ostale se uvrsti na seznam neocenjenih, kjer
skrbnik sistema preveri razloge. Za izjeme, ki imajo vseeno relevantna porocila, dovoli
objavo na osebnih straneh. Ostalim naj se namesto porocila prikaze obvestilo, da so

neocenjeni.
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Analiziranje dobljenih porocil se obicajno izvaja na letnih razgovorih (ocenjevalnih ali

razvojnih) med nadrejenim in podrejenim.

3.11.9 Pravice za delo s kompetencami

Zahtevane kompetence v organizaciji so vpogled dostopne vsem zaposlenim na nivoju
posameznega delovnega mesta, kot je to obicajno tudi z opisi delovnih mest.

PoroCila doseganja izmerjenih kompetenc posameznika predstavljajo precej obcutljive
informacije in so zato praviloma dostopna le posamezniku na katerega se porocilo
nanasa, njegovemu nadrejenemu in skrbniku sistema (vodji kadrovske sluzbe). Vse
ostalo so bolj izjeme kot pravilo. V kolikor gre za skupno porocilo posamezne OE, je to

dostopno tudi zaposlenim, ¢lanom te OE.

Primer uporabe - dostop do porocil analize doseganja kompetenc ﬁ

”
Zaposleni (Elan

'O E) \

Legenda:
QE =aorganizacijska enota
n

Porogila analize kompetenc

Foroéilo kompetenc OE (skupine)

Poroéilo kompetenc
zaposlenega (posameznilka)

Vodja neposredno nadrejene OE

53 iia

opcija

Wodja posredno nadrejene OE

-8

Poroéilo kompetenc vodje OE

Yodja OE (nadrejeni) (posameznika)
p0Samezniica

4

Uprava
Shkrbnik sistema r
»

Slika 3.32: Primer uporabe - dostop do porocil analize doseganja kompetenc
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3.12 Modul letni razgovor

3.12.1 Letni razgovor kot »platforma« za ostale module

Ker se v sklopu letnega razgovora obravnava vecina procesov in s tem vkljucuje tudi
vecino ostalih modulov, lahko modulu letni razgovor reemo tudi »platforma« za vse
ostale module. Vanj se namrec lahko vklju¢uje obravnavanje klju¢nih podrodij in nalog,
ciljno vodenje, izobrazevanje, akcijski nacrt in podobno. Tako kot sem zZe opisal postopek
pri modulu za ciljno vodenje, velja tudi za vse ostale. Dolo¢imo sezono, vklju¢imo vanj
obrazec (platformo) letni razgovor in v njega posamezne sklope letnega razgovora kot so
klju¢na podrocja, ciljno vodenje in tako dalje. Prav tako je enak postopek avtorizacije s
strani nadrejenega. V kolikor gre za letni razvojni razgovor ali letni ocenjevalni razgovor,
gre za tehnic¢no isto zadevo, le da ga drugace poimenujemo in vanj vklju¢imo razlicne

sklope (module).

3.12.2 Obrazec za letni razgovor

V letni razgovor mora biti poleg ostalih opisanih modulov mozno vkljuciti tudi katera
druga polja oziroma segmente letnega razgovora, ki pa za nadaljnjo obdelavo nimajo
pomena in ostanejo zgolj zapisi v dokumentu. Izjema je »akcijski nacrt«, ki je v obliki

podmodula letnega razgovora in je opisan v nadaljevanju.

3.12.3 »Kdo-Koga« in letni razgovor

Podobno kot pri merjenju (ocenjevanju) kompetenc, tudi tu potrebujemo (pod)modul
»Kdo-Koga«, preko katerega v sistemu dolo¢imo, kdo bo s kom opravljal letni razgovor.
Skrbnik sistema si pomaga tako, da zazene avtomati¢no dolo¢evanje »Kdo- koga«, kjer
sistem na podlagi organizacijske sheme sam doloci kdo naj bi imel s kom letni razgovor.

Za razliko od kompetenc, tu ni nastavitve smeri ocenjevanja, saj ta ni potrebna.

3.12.4 Nadzor in pregled poteka izvajanja procesa letnih razgovorov
Skrbnik sistema naj ima podobno kot pri kompetencah tudi tukaj vseskozi na voljo
pregled poteka izvajanja procesa letnih razgovorov na ravni vsakega zaposlenega, torej

lahko vidi za vsakega posameznika ali je letne razgovore Ze opravil ali ne.
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3.12.5 Akcijski nacrt

Akcijski nacrt je obicajno sestavni del letnega razgovora, zato ga skrbnik sistema vkljuci

pri pripravi obrazca za letni razgovor. Akcijski nacrt vsebuje akcije za katero so

opredeljene naslednje postavke:

naziv akcije,

rok izvedbe akcije,

s kom je bila dogovorjena,

kdo je nosilec akcije (nadrejeni, podrejeni),

status (opravljena, neopravljena, v izvajanju).

Zapisan akcijski nacrt in njegovo stanje se po potrditvi letnega razgovora spremlja preko

osebne strani uporabnika, in sicer je razdeljen v dva dela v odvisnosti od nosilca

posamezne naloge. Nosilcu naloge je na voljo za opredeljevanje stanja posamezne

akcije, drugemu pa za potrebe spremljanja. Primer akcijskega nacrta na osebni strani
prikazuje [Slika 3.33].

Akcije pri katerih ste nosilec naloge

Maziv Termin Cogovorjeno 2 Cpravljena

MNavduseni kupci kli€ejo tudi iz Avstralije 26.12.20032 Jelen Saso
(23.2,2003)

I1zbolianje retoriénih sposobnoti. 26.5.2004 Jelen Saso

Dogovorjene akcije z ostalimi

Maziv Termin Mosilec naloge Cpravljena

MNotranje politicne reforme 7.1.2004 Zvah Zoran [

Yarstvo clovekovih pravic in manj3in 4,2,2004 Zvah Zoran
(20,2,2002)

Macionalna warnostna politika 7.2.2004 KajfeZ Sebastijan O

Imanjsanje zaostankov za 20%. 12,2,2004 Zvab Zoran Il

Mednarodni odnosi, odnosi s sosedi in regionalno 19.2.2004 Zvah Zoran

sodelovanje (23.2,2003)

Politiéni okvir priprav na clanstvo v NATO 1.2.2004 KajfeZ Sebastijan O

0Ob 885,5 milijona dolarjev ustvarjenih prihodkov od 21.4.2004 KajfeZ Sebastijan [

prodaje je Micron zabeleZil izgubo v viSini 123,2 milijona

dolarjev.

oepwrop 26.5.2004 Dolenc Miha O

Poviial produktivnost dela za 10%. 05.06.3004 Zvab Zoran
(23.2,2002)

Arhiv akcijzkih nadrtaw -

Slika 3.33: Primer spremljanja akcijskega nacrta na osebni strani [34]
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3.13 Modul izobrazevanje

3.13.1 Modularnost izobrazevanja

Modul za izobrazevanje mora biti kot vecina ostalih modulov vgrajen v obliki neodvisnega
modula, ki ga je mozno v modulu za nastavitev sistemskih pravic vklopiti ali izklopiti
glede na potrebe posamezne organizacije. Namen tega modula je podpreti izobrazevanje
Vv njegovem izvajanju. Glavni cilj modula je, da ponudimo zajem potreb po izobrazevanju
in ovrednotenje ucinkov izobrazevalnih tecajev, ki se izvaja v sklopu letnega razvojnega
razgovora. Zato je mozno tudi modul za izobrazevanje vkljuciti v letni razgovor kot enega
izmed sestavnih delov.

Kot bomo videli v nadaljevanju, je lahko modul za izobraZzevanja bistveno SirSe zasnovan
kot na samo obravnavanje v sklopu letnega razvojnega razgovora. Pokriva lahko tudi
postopek potrjevanja plana izobrazevalnih tecajev skozi nivoje organizacije, oblikovanje
skupin in organiziranje terminov, spremljanje realizacije teCajev in vodenje
izobrazevalnih stroskov na nivoju posameznika oziroma skupine. Pri snovanju podobnega
modula za potrebe sistema ATKAM, na osnovi katerega je bil pripraviljen tudi pilotni
modul, smo prisli do nekaterih pomembnih ugotovitev o smiselnosti dolo¢enih segmentov
oziroma funkcionalnosti tako Siroko =zasnovanega modula za izobrazevanje. V
nadaljevanju bodo za laZzjo predstavo prikazani tudi nekateri izseki, ponazorjeni s sliko iz

pilota pripravljenega za sistem ATKAM ter ugotovitve pri posameznih segmentih.

3.13.2 Katalog izobrazevalnih tecajev

Vse vecje organizacije, ki sistemati¢no izvajajo proces izobrazevanja svojih zaposlenih,
oblikujejo seznam (vseh) izobraZevalnih tecajev, ki se jih v organizaciji predvideva (in so
ponovljivi) v tako imenovan katalog izobrazevalnih tecajev. Posodablja ga skrbnik
sistema oziroma oseba v kadrovski sluzbi, ki skrbi za podroéje izobrazevanja. Na voljo
naj ima moznost spreminjanja, dodaja in urejanja novih izobrazevalnih tecajev. Osnovni
pogled v katalog izobrazevalnih tecajev mora biti organiziran po vsebinskih skupinah v
obliki drevesne strukture (vecnivojski katalog). Na primer: jezikovno izobrazevanje ->
angleski jezik -> osnovni tecaj angleSkega jezika. Tako uporabnikom omogocimo,
intuitivno in lazje iskanje po katalogu. Priporocljiv je tudi vgrajen iskalnik tecajev po
katalogu, da uporabnikom Se olajSamo delo pri iskanju izobrazevalnih tecajev, ko jih
izbirajo v sklopu letnega razvojnega razgovora iz tega kataloga. V sklopu pilota se je
izkazalo, da je za uporabnike pomemben tudi vrstni red izobrazevalnih tecajev oziroma
vsebinskih skupin na posameznem nivoju, zato naj uporabniski vmesnik za vnos oziroma
spreminjanje tecCajev v katalogu vsebuje tudi funkcionalnost razvrScanja zaporedja

prikazanih tecajev oziroma vsebinskih skupin tecajev.
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Atributi kataloga izobrazevalnih tecajev so slededi:

o Stevilka (Sifra) izobrazevalnega tecaja,

e naziv (program) izobrazevalnega tecaja,

e cilji izobrazevalnega tecaja,

e namenjeno za (komu je te¢aj namenjen),

e vsebina tecaja,

e trajanje (Stevilo ur),

e metode dela (na primer predavanja, prakti¢ne vaje, interaktivna delavnica),

e oblika tecaja,

e planska cena (po osebi) -> atribut cena ima svojo pravico; nimajo vsi uporabniki

dostopa do tega atributa,

e notranji/zunanji izobrazevalni tecaj,

e lokacija (doma, tujina),

e veljavnost (neomejeno, do dolocenega datuma),

e prikaz (da/ne); ali je tecaj za uporabnike v katalogu prikazan ali ne (vidi samo

skrbnik sistema).

Primer kataloga izobrazevalnih tecajev prikazuje [Slika 3.34].

23 Atkam 3.6 -- Web Page Dialog

D‘ Skupine izobraZevalnih tedajev
I2) Kornunikacije
|9 Ostalo
| Tedaj za igre
) Warnost
) Vodenje
| Strezba
1) kulinarika
| Radunalnistvo
=l |3 Jezikovno izobraZevanje
I Analeski jezik
) Italijanski jezik
| Memski jezik
I2) Balinanje (za test)

Maziv
¥ Sifra: 202200
Madaljevalni tefaj angleskega
jezika
¥ Sifra; 202201

Madaljevalni tefaj angleskega
jezika - modul A (20 ur)

¥sebina:

Angleski jezik

Cilji
Madgraditi znanje jezika

Madgraditi znanje jezika

& Siritev znanja o osnovnih jezikovnih strukturah
® Trening nowih komunikaciskih vzorcew v razliénih

situacijah
* Osnove slovnice

Trajanje: 20 h

Metode: Predavanje, praktiéne vaje
Oblika: Tetaj z zakljuénim izpitorn, organiziran modularno

2¥po 20 ur

Lokacija:
¥ Sifra: 202202
Madaljevalni tefaj angleskega
jezika - modul B {20 ur)

¥ Sifra: 202100

Osnovni tecaj angleikega
jezika

¥ Sifra: 202101

Osnovni tecaj angleikega
jezika - modul A (20 ur)

¥ Sifra: 202102
Osnovni tecaj angleikega
jezika - modul B {20 ur)

¥ Zifra: 202300

Madgraditi znanje jezika

D swojiti osnovno znanje
jezika

Dswojiti osnowno znanje
jezika

Dswojiti osnovno znanje
jezika

Madgraditi znanje jezika

Marmenjeno za
vserm, ki pri
swojermn delu
potrebujejo znanje
jezika
vserm, ki pri
swojermn delu
potrebujejo znanje
jezika

R

Wsem, ki pti
swojermn delu
potrebujejo znanje
jezika

wserm, ki pri
swojermn delu
potrebujejo znanje
jezika

wsermn, ki pri
swojermn delu

potrebujejo znanje L |
jezika

Wsem, ki pti

swojermn delu
potrebujejo znanje
jezika

Wsem, ki pti

swojermn delu
potrebujejo znanje lzl

Slika 3.34: Primer kataloga izobrazevalnih tecajev [43]
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3.13.3 Obrazec za obravnavanje izobrazevanja v sklopu LR (LRR)

Ko je katalog tecajev pripravljen, lahko skrbnik sistema pripravi obrazec za
izobraZevanje, ki je sestavni del letnega razvojnega razgovora.

Obrazec za izobraZzevanje zajema naslednje sklope:

e pregled predhodno planiranih, vendar (iz razlicnih razlogov) neizvedenih tecajev,

e ovrednotenje izobrazevalnih tecajev iz preteklega obdobja,

e priprava predloga plana izobrazevalnih tecajev za naslednje leto,

e predlog novega izobrazevalnega tecaja, ki ga ni v katalogu.

Primer takega obrazca ob izpolnjevanju v pilotu sistema ATKAM prikazuje [Slika 3.35].

V. Znanja pridobljena v preteklem obdobju [

Zavrnjena in opu3fena izobraZevanja
Naziv izabraevania Razlag zavrnitve

Sifra: 202200
Skupina: Jezikovno izobraZevanje -= Anglelki jezik Opuiteno
Naziv: Nadaljevalni tedaj angle3kega jezika

A) ¥rednotenje preteklih izobraZevanj

Naziv programa

Rz Al ana Koristnost usposabljanja

Sifra: 302803

Skupina: Ractunalnistvo Vodja Zaposleni
Naziv: Delavnica Word
{dela z daljSimi
dokumenti)

Datum: 15.10.2002

a) nova znanje v b} potrditey nekaterih mojih/sodelavéevih mnenj in preprican)

Sifra: 201200

Skupina: Jezikovno

izabrafevanje -= Wodja Zaposleni
Italijanski jezik
Naziv: Nadaljevalni
tecaj italijanskega
jezika

Datum; 1.10.2003

d) seznanitev s problemi in regitvami v drugih organizacijskih - W o) predstavitev novih pristopow in idej, ki jih lahko uporabifm W

B) Predlog plana izobraZevanja
IzobraZevanje: Trajanje Predlagan datum Prioriteta

¥ Sifra: 402000 . - i
Skupina: Kulinarika Gh 19.5.2005 i wisja b [*]

Naziv: Kulinariéni tetaj Vegetarijanski olusi

» Zifra: 401000 _ _ i
Skupina: Kulinarika &h 10.4.2005 o HE] A [X]

Naziwv: Kulinariéni teéaj Priprava sezonskih jedi
¥ Sifra: 102700 L

Skupina: Komunikacije 4h -“ niZja b’ (%]
Maziv: Trening posluianja T 2005 [X]
Po To Sr Ce Pe So Ne
1 2 3 4
C) Predlog novega izobraZevanja, ki ni v katalogu 6 7 & 910
13 14 15 16 17 %

Slika 3.35: Primer izvajanja procesa izobrazevanja znotraj letnega razgovora [43]

3.13.3.1 Pregled predhodno planiranih, neizvedenih izobrazevalnih tecajev

Vodja in zaposleni pregledata seznam preteklih planiranih izobrazevalnih tecajev, ki za
zaposlenega niso bili izvedeni. Bili pa so v predhodnem obdobju planirani in se pogovorita
o vzrokih za neizvedbo. Za posamezen tecaj naj se prikaze Stevilka tecaja, vsebinska
skupina tecaja, naziv tecCaja in razlog zavrnitve v kolikor je ta podatek Ze podan v

sistemu (vpisal na primer skrbnik tecajev). Lahko se Se doda polje »komentar« (tipa
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prosto besedilo), kjer izrazita svoj komentar, ni pa nujno. Druge pomembnejSe vioge za

nadaljnji proces izobrazevanja ta sklop obrazca nima.

3.13.3.2 Ovrednotenje izobrazevalnih tecajev iz preteklega obdobja

Vodja in zaposleni skupaj pregledata kateri tecaji so bili do sedaj opravljeni s strani

zaposlenega in jih vsak zase ocenita.

OPOMBA

Potrebno je razlikovati med ocenami izobrazevalnih tecajev, ki se jih obi¢ajno poda v
obliki anket takoj po opravljenem tecaju in oceno, ki se jo poda v sklopu letnega
razvojnega razgovora. UdeleZenci so po opravljenem tecaju bolj pod vplivom vtisa, glede
izvedbe in pocutja na samem tecaju (po domace povedano, ¢e so se »dobro imeli«), ki
pa organizaciji ne daje neke prave povratne informacije o koristnosti takih izobrazevanj.
BoljSo sliko povratne informacije da ocena v sklopu letnega razvojnega razgovora (nekaj
mesecev ali leto po izvedbi), kjer vodja in zaposleni vsak zase opredelita njuno mnenje,
kako je tak tecaj dejansko vplival na delo zaposlenega. Ta podatek pa je za organizacijo

s stalisCa dejanskih ucinkov izvedenih tecajev za nadaljnjo planiranje izjemnega pomena.

Pri ocenjevanju preteklih izobrazevalnih tecajev naj se za posamezen tecaj izpise Stevilka
tecaja, vsebinska skupina tecaja, naziv tecaja in datum izvedbe tecaja.
Teclaje se ocenjuje po naslednjih treh merilih (vsi tipa padajoCega seznama):

1. koristnost izobrazevalnega tecaja (npr. novo znanje, novi pristopi in ideje,...),

2. ocena uporabnosti (zelo uporabno, delno uporabno,...),

3. ucinki na delo oziroma vedenje (opravljam bolj kreativno, hitreje, ucinkovito,...).

Nabor vrednosti posameznega merila se od organizacije do organizacije razlikuje, zato
naj bodo vsebovane v obliki Sifrantov. Prav tako se vse organizacije ne odlo¢ajo za
ocenjevanje po vseh treh merilih. Vse tudi ne zahtevajo loCene ocene s strani
zaposlenega (udelezenca tecaja) in njegovega vodje. Mozno naj bo podati tudi opombe
pri posamezni oceni (tipa prosto besedilo). Za lazjo predstavo navajam podoben primer
takega obrazca [Slika 3.36].
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ZNANJA PRIDOBLIENA V PRETEKLEM OBDOBJU

NAZIV PROGRAMA KORISTNOST OCENA UPORABNOSTI UCINKI NA DELO OZ. OPOMBE/

USPOSABLJANJA OZ. USPOSABLIANJA* OD 1 DO 4* VEDENJE* PREDLOGI

IZOBRAZEVANJA USPOSABLIANJ
Ocena Ocena Ocena Ocena Mnenje Mnenje Vodia Sodelav
vodje sodelavca vodje sodelavca vodje sodelavca ec

Word zacdetni | opravil b c 2 1 a b

Excel ni

nadaljevalni opravil

OSHOY_E_ opravil . ‘ 3 4 g g

omrezij

Angleski ni

jezik udelezil

*LEGENDA:

4. Ocena uporabnosti

3. Najvecje koristi, ki ste jih/so jih pridobili z udelezbo na pridobljenega znanja 5.Ucinki usposabljanja na delo oz.
usposabljanju: pri delu: vedenje:
a) novo znanje, 1- sploh ni uporabno, a) svoje delo opravlja/m hitreje,

b) moje delo/delo sodelavca je bolj

b) potrditev nekaterih mojih/ sodelavéevih mnenj in prepricanj, 2- delno uporabno, kvalitetno,

c) predstavitev novih pristopov in idej, ki jih lahko uporabi/m pri c) pri svojem delu sem/je bolj
svojem delu, 3- uporabno, kreativen,

d) seznanitev s problemi in reSitvami v drugih organizacijah in d) svoje delo opravlja/m bolj
aplikacija le- teh v nasem PC/OE , 4- zelo uporabno. racionalno,

e) usposabljanje mi je/mu je omogocilo, da bo/m svojim sodelavcem e) lazje sprejema/m oz. daje/m
bolje podajal svoje znanje, navodila,

f) na usposabljanju sem/je privzel dolo¢ene spremembe v vedenju, ki

mi/mu bodo pomagale bolje opravljati svoje delo, f) bolje se razume/m s svojim vodjo,
g) na usposabljanju sem se/se je naudil koristnih vescin, ki mi/mu g) bolje se razume/m s svojimi
bodo olajsale delo, sodelavci,

h) na usposabljanje sem/je privzel dolo¢ene spremembe v vedenju, ki

mi/mu bodo pomagale bolje sodelovati s svojimi sodelavci in vodjem,

Slika 3.36: Primer obrazca - ocenjevanje preteklih tecajev (Droga 2003) [43]

3.13.3.3 Priprava predloga plana izobrazevalnih tecajev za naslednje obdobje

Vodja in zaposleni v sklopu lethega razvojnega razgovora (LRR) na podlagi analize
dosezenih kompetenc, usmeritev zaposlenega ter zastavljenih ciljev in potreb pripravita
predlog plana (nacrta) izobrazevalnih teajev za zaposlenega.

Iz kataloga tecCajev izbereta ustrezne tecaje ter jim dolocita prioriteto in Zeleni okvirni
termin izvedbe (mesec, ki zaposlenemu najbolj odgovarja).

Obicajno zadostujejo trije nivoji prioritete (opredeljeni v obliki Sifranta):

e obvezno (zakonsko predpisano ali kriticno),

e viSja prioriteta (tecaji z visoko prioriteto),

e nizZja prioriteta (tecaji nizje prioritete, ki so v primeru prekoracitve sredstev za

izobrazevanje, kandidati za opustitev ali kasnejso izvedbo).
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3.13.3.4 Predlog novega izobrazevalnega tecaja, ki ga ni v katalogu

V primeru, da zaposleni in vodja ne najdeta Zelenega izobrazevalnega tecaja v katalogu,
lahko izpolneta predlog novega tecaja, ki se poSlje skrbniku sistema oziroma osebi v
kadrovski sluzbi, ki skrbi za podroCje izobrazevanja. V obrazcu za obravnavanje
izobrazevanj naj se na koncu nahaja Se aktivha povezava do obrazca za zahtevo po
novem izobrazevalnem tecaju. Vsebuje naj vse atribute, ki smo jih opredelili pri katalogu.
Izjema so sistemski atributi ki so vsebinsko s strani uporabnika v tem pogledu
neprimerni (Stevilka izobrazevalnega tecaja, prikaz, veljavnost, notranji/zunanji tecaj).
Tako lahko uporabnik opredeli vse znane podatke. Vsa vnosna polja naj ne bodo obvezna

za izpolnitev.

Obrazec za zahtevo po novem izobrazevalnem teCaju mora imeti opredeljeno vsaj
(obvezna polja):

e naziv (program) izobrazevalnega tecaja,

e vsebino tecaja,

e trajanje (Stevilo ur/dni),

e |okacijo (doma, tujina).

Oseba v kadrovski sluzbi, ki skrbi za podrocje izobrazevanja prejme zahtevek in se odloci
glede smiselnosti oziroma moznosti uvrstitve v ustrezno mesto znotraj kataloga ali pa
zahtevo (predlog) zavrne. V primeru, da je izobrazevanje uvrs¢eno v katalog, se o tem
obvesti zaposlene preko osebne strani (lahko tudi e-poste). V kolikor je predlagan tecaj
zavrnjen, se o tem obvesti tistega, ki ga je predlagal (prejme obvestilo o zavrnitvi

njegovega predloga).

3.13.4 Analiza zbranih predlogov izobrazZevalnih tecajev

Ko se letne razvojne razgovore zakljuci (sezona zakljuéena), mora sistem avtomati¢no
zgraditi (generirati) porocilo planskih stroskov izobrazevalnih tecajev. Porocilo mora
ponazarjati planske cene (na podlagi planske cene na osebo iz kataloga):

e po posamezniku,

e po posamezni OE skupaj z vsoto planskih stroskov podrejenih OE,

e celotno organizacijo.
Pregled naj bo mogoc¢ preko uporabniSkega vmesnika v samem sistemu. Priporocljiva je
tudi avtomatska izgradnja vrtilne preglednice predloga plana (na podlagi zbranih
podatkov iz podatkovne baze), s pomocjo katere si lahko osebe v kadrovski sluzbi same
oblikujejo porocila in razlicne preglede ter izvajajo analize. V Sloveniji so osebe v

kadrovskih sluzbah v vecini primerov zelo dobro izurjene za delo z vrtilnimi preglednicami
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in so temu primerno tudi precej priljubljene. Primer tako zgrajene vrtilne preglednice
prikazuje [Slika 3.37].

(] Fle Edt view Insert Format Took  Data  Window Help Type a question for help. %] = @ ]
IRNE=N" RERE =N AR NN A A RSN RN % A0 LY |

iig )@ 5 21,3 g3 o Reptywith changes... endReview . i 2 verdana -8 - B 7 U |E]E=E 2o A-Bie Bieonses M| E 20 Z =12 l

F74 - A
al B [ c T ) T E I F [ G [ v T 1 [ 3 T = pivotrable Field List v x

% Drag items ta the PivotTable report

3 Pregled planiranih te¢ajev izobrazevanj SJorg Enota
% EI Delovno mesto
[& | [ Sifra strm

7 ¥
ol Ee= 7 | £ stoskovn mesio
[9 | [Prioriteta (Al [ Sifra
|19 [} Primek
11| [Ora.Enota [~IDelovno m(-]Skupina [-[Tecaj [~ TPrediagan datum [~] Planirana cena Trajanje Hime
IEENN skupne sluzbe 256.000 SIT
[13] tajnica 151.000 SIT [E] Skupina
|14 | Strefba =] fra obraevania
15 MeZanje pijat 13.000 SIT 6 .
[16 | T9.5.2003 13.000 SIT [ Teta
7] ] Trajanje
% Italijanski jezik ) N - 46.000 SIT | Plarirana cena
[19] j jezika 46.000 SIT i
[20 1102003 46.000 SIT [ Prioriteta
[21] =] Predlagan datum
22 Anglezki jezik 46.000 SIT Sisfrae
|23 | j i tetaj H jezika 46.000 SIT
| 24 | i1.10.2003 46.000 SIT

25
| 26 | Nem3ki jezik 46.000 SIT
| 27 | ] i tetaj 3 Jezika 46.000 SIT 40
| 28 | {1.10.2003 46.000 SIT 40
20|
[30] ra dj. 13.000 SIT 6

a1 Strezba
3z MeZanje pijaé 13.000 SIT 6
[24] Iy
I35 kadrovik 92.000 SIT 80
[36] Ttalijanski jezik
|37 | j i tetaj italij jezika 46.000 SIT
| 38 | i1.4.2004 46.000 SIT

33
| 40 | Nem3ki jezik 46.000 SIT
|41 | ] i tetaj 3 Jezika 46.000 SIT 40
| 42 | 115.3.2004 46.000 SIT 40

43
IEZEM rE Ljubljana 177.900 SIT 104
[a5 | oslovodia 10.900 SIT 10
|46 | Ratunalnitvo

47 Delavnica Excel Pivot Table 10.000 SIT
| 48 | 124.2.2004 10.000 SIT
[49 |
50| Poker 900 51T
|51 Tehnika 900 51T 2
| 52 | i1.3.2004 900 SIT 2
[5a]
| 54 | serviser PE 68.000 SIT 36

55 Angleski jezik
[s6 | j i teZaj 3 jezika — modul A (20 ur) 23.000 SIT
57| 124.9.2005 23.000 SIT 20
[58] v Row Area v
1« » wPrealed / Plan izobrafevani / I< sl

Slika 3.37: Primer porocila planiranih izobrazevalnih tecajev (vrtilna preglednica)

V kolikor v organizaciji ze uporabljajo katero izmed orodij OLAP (On Line Analytical
Processing), je seveda Se boljsi nacin analiziranja s pomoc¢jo OLAP orodij (Crystal

Reports, Panorama NovaView, Cognos BI in drugi).

3.13.5 Postopek potrjevanja predloga plana izobrazevalnih tecajev

Po zajemu predloga plana izobrazevalnih tecajev, naj bi se sprozil postopek potrjevanja
plana, ki se izvaja po organizacijski shemi od spodaj navzgor. Vsak vodja posamezne
organizacijske enote naj bi imel vpogled v vse predlagane izobrazevalne tecaje znotraj
njegove organizacijske enote in skupne vsote vrednosti izobraZevalnih tecCajev za
podrejene organizacijske enote. Vodja naj bi imel tudi pravice, da lahko na nivoju svoje
OE kaksnega izmed predlaganih izobrazevalnih te¢ajev zavrne. Tako naj bi izvedli celotni
nivo potrjevanja od najnizjega nivoja pa vse do uprave, oziroma v primeru zavrnitve
nazaj do nizjih nivojev za potrebe prilagoditve plana (postopek izlo¢anja tecajev). Na
slikah [Slika 3.38] in [Slika 3.39] sta prikazana dva primera izvajanja procesa
potrjevanja plana izobrazevalnih tecajev, ki sta bila preizkusena v pilotni izvedbi sistema
ATKAM.
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|
Potrjevanje plana

Podjetje d.c.o. = Poslovne enote

Organizacijska enota Poslovne enote

Zaposleni IzobraZevanje Prioriteta c:rl‘:n[SSkI:_] Odobrenc
Boris Kako ravnati s vigja 18.000,00 ®pNe ODa
Mejad "tezavnimi” ljudmi
Boris Osnove uginkovite vigja 15.000,00 (Opne ODa
Mejaé komunikacije
Boris Osnovni tetaj nizja 12.500,00 @ pne ODa
Mejad Frontpage
Skupaj v enoti 45.500,00 15.000,00

Podrejene organizacijske enote

Naziv OE C;I‘:"[sskl‘?r] Odobranc
PE Ljubljana 53.000,00 Da Vodia Ze ni potrdil plana!
PE Novo Mesto 114.000,00 @ pa
Skupaj podrejene organizacijske enote  177.000,00 177.000,00
Skupaj 192.000,00

Potrdi plan

Slika 3.38: Primer potrjevanja plana izobrazevalnih tecajev [43]

Potrjevanje plana

Podjetje d.o.o. --= Poslovne enote --= PE Ljubljana
Organizacijska enota PE Ljubljana

Flanska cena

Zaposleni IzobraZevanje Prioriteta [s1T] Odobreno

Dejan Dvojnik  Osnove utinkovite obvezna 15.000,00 @ pne ODa
komunikacije

Dejan Dvojnik  Kako ravnati s "tezavnimi” visja 18.000,00 One ODa
ljudmi

Dejan Dvojnik  Trening oblikovanja ciljev nizja 9.000,00 ONe & Da

Zoran Zvab Kako ravnati s "tezavnimi” nizja 18.000,00 (One @ Da
ljudmi

Zoran Zvab Nastanek, razvoj, reSevanje  niZja 6.000,00 One ODa
konfliktov

Zoran Zvab Trening posluianja nizja 9.000,00 ONe & Da

Sebastijan Kako ravnati s "tezavnimi” nizja 18.000,00 (One @ Da

Kajfez ljudmi

Sebastijan Osnove utinkovite nizja 15.000,00 One ODa

Kajfez komunikacije

Sebastijan Trening poslusanja nizja 9.000,00 ONe & Da

Kajfez

Skupaj v enoti 117.000,00 102.000,00

Podrejene organizacijske enote

Flanska cena

Naziv OE [s1T] Odobreno
Skupaj podrejene organizacijske enote 0,00 0,00
Skupaj 102.000,00

Potrdi plan

Slika 3.39: Primer potrjevanja plana izobrazevalnih tecajev [43]

MAGISTRSKO DELO DEJAN SKALJA




INFORMACIJSKI SISTEM ZA PODPORO RAVNAN]JU Z LJUDMI 113

OPOMBA

V pilotni fazi priprav te funkcionalnosti za sistem ATKAM smo naleteli na precej zadrzkov
o realni izvedljivosti tega postopka s pomocjo sistema, saj je doslednost, ki je zahtevana
tu od vodij OE na relativho zahtevhem nivoju. Sam se raje nagibam uporabi zgolj
uporabniskega vmesnika za osebo v kadrovski sluzbi zadolZzeno za izobrazevanje, ki bi po

uskladitvi z vodji in upravo v sistemu potrdila oziroma zavrnila predlagana izobrazevanja.

3.13.6 Pregled planiranih izobrazevalnih tecajev

Ko je plan izobrazevalnih tecajev potrjen na ravni celotne organizacije, sledi razvrs¢anje
zaposlenih v posamezne skupine izobrazevalnih tecajev. V ta namen mora imeti skrbnik
sistema (oseba v kadrovski sluzbi odgovorna za izobrazevanje) pregled vseh planiranih
izobrazevalnih tecajev preko katerega razporeja potencialne tecajnike po skupinah.

Primer prikazuje [Slika 3.40].

IzobraZevanje - Pregled planiranih tecajev

Izbor prikaza
Tip sezone Planirana izobraZevanja
samo zakljuéene L planiranih razporejeni nerazporajeni
o I Angleski jezik Nadaljevalni tecaj angleskega jezika 3 5 (1]
@) vse Anglegki jezik daljevalni tecaj H4 jezika — modul A 1 1 0
© [2003/1 ™M ] Angledki jezik Osnovni te€aj anglefkega jezika 1 i 0
Angleski jezik Tecaj angleskega jezika — slovnica 1 a (1]
Tip izobraZev -
L Italijanski jezik Nadalj Ini tecaj italijanskega jezika 3 3 (1]
® vsa Komunikacije Kako ravnati s "teZavnimi ljudmi” 9 5 4
() merazporejena Komunikacije Nasj® N ) 1 0 i
razporejena Komunikacije 0Osn 3 --web Pagelialog 6 6 1]
O Komunikacije Tre Planirani zaposleni za te€aj: 2 2 o0
T Kulinarika Kuli | Kako ravnati s .. mimi I]udu : 1 0 1
_l Kulinarika Kuli Zapolseni Prioriteta uda;‘:::nm 3 3 0
Nemski jezk  Nad| janke Golob obvezna  9.5.2004 3 3 o
Nemski jezik  Osn| Mirko Tezak visia  2.10.2003 1 0 1
05“:“ Kreq goris Mejac visla  9.12.2003 (9 4 4 0
g:::‘z '?rs: Dejan Dvojnik visja 8.2.2004 1 2 ;
Poker  Teb] FlDCoh e saz — | S ——
Ratunalnidtvo Deld Zoran Zva i A0 © 1 1 0
Ratunalnidtva Deld Sebastijan KajfeZ nizja 9.10.2003 2 2 o
Ratunalnitvoe Osn| Brina Ivanko nizja 25.2.2004 &3 1 0 1
= Polajna
Streiba Mes| - = 5 5 0
SKUPAJ Gregor Sova niZja 9.4.2004 (%] 53 a4 9

Slika 3.40: Pregled planiranih izobrazevalnih tecajev [43]

3.13.7 Urejanje izvajalcev izobrazevalnih tecajev

Poleg kataloga izobrazevalnih tecajev mora sistem vsebovati tudi Sifrant izvajalcev
tecajev. Organizacije posameznemu izobrazevalnemu tecaju dodelijo izvajalca ob samem
nacrtovanju izvedbe. Klju¢ni podatek je naziv izvajalca (Stevilka izvajalca), ostali podatki

pa za samo delovanje sistema niso kriti¢ni in le natan¢neje opredeljujejo izvajalca.
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IzobraZzevanje - Urejanje izvajalcev izobraZevanj

Urejevalnik izvajalca

Naziv [arcadia d.o.o. |
Koz
Naslo¥ [pad topoli 12 |
Posta 1000 weste
DavEna stevilka

Pavinl & pa O Ne
zavezanec

Banka [sie d.d.

Bangni radun [213123-33123-32323

Wrsta instituciie [1zobrazevalno podietie
Telefon [01/754-75-75
Faks [01/343-43-43

E-posta info@arcadia.si

Spletni naslov [y arcadia.com

Podatki kontaktne osebe

T —
T —
(e e —

S T a—
E-posta fora kovacgaroadacon |

apombe [Se nekaj opomb...

<< Nazaj na spisek izvajalcey

Slika 3.41: Primer urejanja podatkov izvajalca izobrazevalnih tecajev [43]

3.13.8 Izvedbe izobrazevalnih tecajev

Skrbnik sistema (oziroma oseba v kadrovski sluzbi odgovorna za izobrazevanje) nato
oblikuje izvedbe izobrazevalnih tecajev. Dolociti mora izvajalca, uro in datum izvedbe,
najmanjSe in najvec¢je mozno Stevilo udeleZzencev, kraj (prostor) izvedbe in podobno.
Posamezne kandidate nato razporedi na posamezne izvedbe izobrazevalnih tecajev. V
kolikor je kandidatov prevec, da bi se vsi udelezili iste izvedbe, jih razdeli na vec izvedb
Zelenega tecaja. V to razporeditev kasneje (ob izvajanju izobrazevalnih tecajev) vpisuje
tudi ali je doloCen udelezenec opravil tecaj, ali ga ni opravil, oziroma Ce se ga je sploh
udelezil. Nekatere organizacije na tem mestu zapisujejo tudi dejansko ceno tecaja (za
posameznika), ki se lahko razlikuje od prvotno planirane. Pod ceno tecaja je misljena
cena kotizacije, medtem ko potne stroske, morebitne dnevnice in ostale pripadajoCe
stroSke obracunajo in vodijo v financah (racunovodstvu) v sklopu poslovnega
informacijskega sistema. Kadrovik, ki skrbi za potek izobraZzevanj se s tem praviloma ne
ukvarja. Pri oblikovanju izvedb izobrazevalnih tecajev mora biti omogoceno tudi
dodajanje novih kandidatov, ki sprva niso bili planirani za to izobrazevanje.

Sistem nam mora tako omogocati spremljanje, kateri izobrazevalni tecaji so bili ze
izvedeni, kateri ne, kdaj in kje je so bili izvedeni, kolikSno je bilo Stevilo udelezencev in

podobno. [Slika 3.42] in [Slika 3.43] prikazujeta primer takega uporabniskega vmesnika.
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IzobraZevanje - Izvedbe izobrazevanj

Dolodcitev prikaza

Obdobje
Datum
- celo leto - %] -
Tetaj

[ te€aj niizbran ]

izberi I

9.12.2002

Tzvajalec

[ izvajalec ni izbran ]

izberi

Udelefenec

[ udeleZenec ni izbran ]

izberi

27.1.2004
18.2.2004
10.3.2004
10.3.2004
17.3.2004
12.5.2004
14.7.2004
6.10.2004

Pri

P>

» Dodaj novo izvedbo

Maziv

dokumenti)

Strezba - Trening strezbe

23.12.2002 Strezba - MeSanje pijac
1.10.2003 Italijanski jezik - Nadaljevalni teéaj italijanskega jezika
8.10.2002 Angleski jezik - Nadaljevalni tefaj angleskega jezika
28.11.2003 StreZba - Medanje pijat
10.12.2003 Angleski jezik - Nadaljevalni tetaj angleskega jezika
19.12.2003 Ostalo - Kreativno pisanje
30.12.2003 Kulinarika - Kulinariéni teéaj Priprava carpaccia
Nemski jezik - Nadaljevalni teéaj nemskega jezika

Ostalo - Kreativno pisanje

15.10.2002 Ratunalnitvo - Delavnica Word (delo z daljSimi

13.11.2002 Kulinarika - Kulinariéni tecaj Vegetarijanski okusi
21.11.2002 Ratunalnidtvo - Delavnica Excel Pivot Table

Komunikacije - Kako ravnati s "teZavnimi ljudmi”
Ratunalnistvo - Delavnica Povezava Word/Excel
Komunikacije - Osnave ufinkovite kamunikacije
Komunikacije - Osnove uinkovite komunikacije
Komunikacije - Trening poslusanja

Angleski jezik - Osnowvni tetaj angleskega jezika

~  Atlantis d.o.0. 2
Edu d.o.0. 5
Atlantis d.o.0. 10
Majolka d.o.o.
Shaker s.p.
Atlantis d.o.o.
Atlantis d.o.0.
Shaker s.p.
Atlantis d.o.0.
Edu d.o.0.
Balinko s.p.
Atlantis d.o.0.
Edu d.o.o.
Arcadia d.o.o.
Atlantis d.o.0.
Edu d.o.o.
Zguba d.d.
Atlantis d.o.0.
Atlantis d.o.0.

AU S NS A ARE A

<
O M WANWRNMWNMWLAMONWGWO

Slika 3.42: Pregled izvedb izobrazevalnih tecajev [43]

Iskalni pogoji: -

Izvedeno Izvajalec Min Max Udeles.

20 8

9
30
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10
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10
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IzobraZevanje - Izvedbe izobraZevanj

Dolocitev prikaza

Obdobje

|—ce|o leto - VH2003 V|

Tetaj
[ tetaj niizbran ]

izberi

[izvajalec niizbran ]

izberi

Udelefenac

Izvajalec

[ udelezenec ni izbran ]

izberi
PrikaZi > |

» Dodaj novo izvedbo

Izvedba izobraZzevanja

Izvajalec

Atlantis d.o.o.

izberi |

Tetaj

MNadaljevalni tecaj angleSkega jezika

Izberi |

Ura in datum

h[10 Jm[10.12.2003 || _izberi datum |

izvedbe
Cena na 20000| SIT
udeleZenca

Minimalno Stevilo
udeleZencev

Maksimalno stevilo
udeleZencev

Lokacija izvedbe

[German sobana 2

lzveden () Ne &) Da
Udelezenci  Ime udelefan  opravil ocena
Gregor Sova v One ®oa II'
Janko Golob v O ne ®pa
Filip Ceh O Ne ' Da
Miha Dolenc v  @ne Ooa |j|

Stane Kovat

&

One®oa[ 6 |

Shrani spremembe

<« Nazaj na spisek izvedb izobrazevanja

Slika 3.43: Izvedba izobrazevalnega tecaja [43]

3.13.9 Spremljanje realizacije izobrazevalnih tecajev po posamezniku

Sistem naj ima na voljo tudi celoten pregled izvajanja teCajev (po posamezniku) iz

katerega je razvidno, kdo je Ze opravil doloCene izobraZevalne tecaje, ali je bil dolocen na

podlagi plana ali naknadno. Razvidno naj bo kdo ni opravil tecaja, kdo se ga ni udelezil in

ni pravocCasno sporocil svoje odsotnosti in podobno [Slika 3.44].
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IzobraZevanje - Realizacija izvedbe

Dolocitev
Datum Udelezenec Planiran [zvedeno Udelazba Opravil Naziv Izvajalec
- 1.10.2003 Marinka Zorec v ~ v +  Nadaljevalni tetaj italijanskega jezika Atlantis d.o.o.
Kriteriji 1.10.2003 Ingrid Posavec v L i +  Nadaljevalni tetaj italijanskega jezika Atlantis d.o.o.
[] 1zvedena 1.10.2003 Beoris Mejac v v x MNadaljevalni tetaj italijanskega jezika Atlantis d.o.o.
izobraZzevanja 8.10.2003 Marinka Zorec v MNadaljevalni tetaj angleskega jezika Atlantis d.o.o.
[ Planirana 8.10.2003 Janko Golob MNadaljevalni tefa) angleskega jezika Atlantis d.o.o.
izobraZevanja 8.10.2003 Ingrid Posavec v Nadaljevalni tefaj angleskega jezika Atlantis d.o.o.
[ udelesba: 2§.11.2003 Tone Griéar L4 v +  MeSanje pijat Shaker s.p.
Da Ne 28.11.2002 Sebastijan Kajfez L b X MeZanje pijat Shaker s.p.
] opravijene: 28.11.2003 Mirko TeZak v L4 v +  MeZanje pijat Shaker s.p.
Da Ne 28.11.2003 Gregor Sova v v X Meganje pijat Shaker s.p.
Udelosence 10.12.2003 Miha Dolenc v o *  Nadaljevalni tefaj angleskega jezika Atlantis d.o.o.
10.12.2003 Gregor Sova v v v +  MNadaljevalni te¢aj angleskega jezika Atlantis d.o.o.
[ udelezenec ni izbran ] 10.12.2003 Filip €eh L4 L4 X Nadaljevalni tetaj angleskega jezika Atlantis d.o.o.
izberi I 10.12.20032 Stane Kovad L b +  Nadaljevalni tefaj angleskega jezika Atlantis d.o.o.
10.12.2003 Janko Golob v L4 v +  MNadaljevalni tetaj angleskega jezika Atlantis d.o.o.
PrikaZi > 19.12.2003 Sebastijan KajfeZz ¥ v 4 +  Kreativno pisanje Edu d.o.o.
19.12.2003 Zoran Zvab v v 4 +  Kreativno pisanje Edu d.o.o.
30.12.2003 Sebastijan Kajfez v v s ¥ Kulinariéni teéaj Priprava carpaccia Balinko s.p.
30.12.2003 Dejan Dvojnik - s +~  Kulinariéni teéaj Priprava carpaccia Balinko s.p.
30.12.2002 Filip Ceh L4 L b +  Kulinariéni te€aj Priprava carpaccia Balinko s.p.
30.12.2002 Gregor Sova v L v +  Kulinariéni te¢aj Priprava carpaccia Balinko s.p.

Slika 3.44: Pregled spremljanja izobrazevalnih tecajev [43]

3.13.10 Obveznosti zaposlenega

Na podlagi podatkov o realizaciji izobrazevalnih tecajev naj sistem oblikuje tudi tako
imenovane obveznosti zaposlenega (stroski izobrazevalnih tecajev za vsakega
posameznika posebej), ki naj mu bodo vseskozi vpogled preko osebne strani
zaposlenega. Nekatere organizacije imajo namre¢ v pogodbah o zaposlitvi zapisano, da
so upravicene do povracila dela sredstev vloZzenega v izobrazevanje posameznika (v

dolo¢enem obdobju), ki pred¢asno zapusti organizacijo.

Izobrazewvanje - Plan in obveznosti zaposlenega

na izobraZevanja za zaposlenega

Predviden plan izobraZevanja:

Sezona Tetaj Prioriteta  Zelentermin  Status

200341 TMI Kudinarika: Kulinariéni tecaj Priprava carpaccia niZja 26.9.2003 Odobreno na nivoju sezone
20032/1 TMI Angledki jezik: Nadaljevalni te£aj angletkega jezika vidja 26.9.2002 Qdobreno na nivoju sezone
2003/1 TMI Radunalnistvo: Delavnica Povezava Word /Excel visja 26.11.2002 QOdobreno na nivoju sezone
2003/2 TMI Komunikacije: Nastanek, razvoj, resevanje konfliktow niZja 9.12.2003 Vodja zavrnil

20032 TMI Komunikacije: Kako ravnati s "teZavnimi” ljudmi vidja 0.3.2004 Odobril vodja nadrejene OF
2003/2 TMI Os#alo: Kreativno pisanje nizja 5.6.2004 Vodja zavrnil

Arhiv plana izobraevanj

PrikaZi obveznosti [1.1.2002 |l do(1.12004 |- JEALEE

Razporejena izobraZevanja

lIavedba  Tefaj Lavajalec Izvedens Udzlesba Opravliens Cena
30.12.2003 Kulinarika: Kulinariéni te€aj Priprava carpaccia Balinka s.n. v v v 30.000,00 51T
10.12.2003 Angledki jezik: Nadaljevalni te€aj angleSkega jezika  Atlantis d.o.o. v X 20.000,00 SIT
23.12,2002 Sfrezba: Meianje pijac Shaker s.p. L4 L4 v 20,000,00 SI1T
9.12.2002 StreZba: Trening streibe Majalka d.o.o. v v x 30.000,00 SIT
13.11.2002 Kulinarika: Kulinariéni teaj vegetarijanski okusi Edu d.o.o. v v X 20.000,00 51T

Realizacija

Ze izvedena izobrafevanja 120.000,00 SIT
Udelefena izobrafevanja 100,000,00 SIT

Meudelefena izobrafevania 20,000,00 E1T

Se neizvedena izobraZevanja 0,00 SIT
Skupaj 120.000,00 SIT

Slika 3.45: Primer pregleda obveznosti zaposlenega [43]
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3.13.11 Analize ovrednotenja izobrazevalnih tecajev

Na podlagi ocen, ki so jih podali udelezenci izobrazevalnih tecajev na lethem razvojnem
razgovoru, je mozno analizirati podane ocene za posamezne izobrazevalne tecaje ter
tako dobiti povratne informacije o dejanskem vplivu na vsakdanje delo udelezencev
teCajev. V pilotnem projektu smo sicer oblikovali preprost vmesnik za analiziranje [Slika
3.46], vendar za analize predlagam obdelavo podatkov s pomocjo OLAP orodij ali pa vsaj

z izgradnjo vrtilne preglednice.

Analiza izobraZevanj

vsa izobraZevanja

Koristnost usposabljanja

Wrsta analize: Rezultati:
@ stetje @ Skupaj
O popvrede vrednosti O Loteno
a) novo znanje 6 14,3%
b) potrditew nekaterih mojih/sodelavéevih mnenj in prepriganj 9 21,4%
c) predstavitev novih pristopov in idej, ki jih lahko uporabi/m 17 40,5%
=
d) seznanitev = problemi in regitvami v drugih organizacijskih 10 23,8%
Oicena uporabnosti
Wrsta analize: Rezultati:
O ztetje ® skupaj
@ popvrede vrednosti O Loteno
2,38
Utinek na delo oz. vedenje
Vrsta analize: Rezultati:
G} Ztetje O Skupaj
O popvredje vrednosti @ Lofeno
Zaposleni Vaodje
a) svoje delo opravlja/m hitreje 0 0% 1 4,8%
@
b) moje delo/delo sodelavea je bolj kvalitetno 1 4,8% 4 19%
=
c) pri svojem delu sem/je bolj kreativen 5 23,8% 4 19%
= =
d) svoje delo opravlja/m bolj racionalno 1 4,8% 8 38,1%
=
g) laZje sprejema/m oz. daje/m navodila 5 23,8% 3 14,3%
=
f) bolje =e razume/m = =vojim vodjo 6 286% 1 4,8%
=
g) bolje se razumem = svojimi sodelavci 3 143% O 0%

Slika 3.46: Primer analize ovrednotenja izobrazevalnih tecajev [43]

3.13.12 Proces izobrazevanja v sklopu LRR

Proces obravnavanja izobrazevalnih tecajev se izvaja enkrat letno v sklopu letnega
razvojnega razgovora. Diagram aktivnosti, za obravnavanje izobrazevanja v sklopu LR
prikazuje [Slika 3.47].
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° Proces izobraZevanija v sklopu LRR %

» [

Priprava sezone za LRR - Obravnavanje izobrazevalnih teéajev

Odprije nove sezone! Doloéitev naziva in trajanje
sezone =lES0UICEs
_ Obrazec za LRR
| | lljugitey obr - ]
1] ‘ LRR v sezono L
h \l/ «lESOUICEs
Widjuéitev obrazea za obravnavanje iprava lataloga Katalog izobraZevanih tecajev
ametrov sezone izobraZevalnih tefajev v obrazec LRR iz ralnih tecajev e

- - ]
| dologitev lkdo ho imel s kom
\}/ LRR | — — — — — _]|einformations

Kdo s kom

I

Obravnavanje izobrazevalnih teéajev v sklopu LRR "

pregled neizvedenin teEmjev: fngu\mr ovzrokih za neizvedho
Pregled izvedenih Cwrednotenje koristnosti
izobraZevalnih tetajev ku:lu:nseu:lmnjih izobraZevalnih teéajev
ari predloga plana zhira te€ajev iz kataloga,
2lBS0UICEs izok alni = doloéanje prioritet in
AR T SRS e naslednje obdohje predlaganje terminov za izvedbo,
Obrazec za obravnavanje

201057 | e o Fodajanje predloga novega
tecaja, ki ganivlatalogu

Maloge za izvedh
na osehni strani

ostopek avtorizacije LRR

Avtomatska izdelava
statitnega dokumenta
(LRR) v obliki FDF

]

Frikaz LRR na osebni
strani udelezencey
(vodja in zaposleni)

Generiranej seznama
predlogoyv za plan
izobrazevalnih teéajev

170 pregleda predlagang’

55-170 pregleda predlog

: = [
ME rilagoditev plana slkladno 2
Ustrede predlogu? zneskom financiranja naliza podaticov ovrednotenit
SIEZEDIEC BN (pretekiin izohazevalnih
e = ———— (tedajev
o L ) N o 55-170 sprozi postopelk izlocanja |
Plan potijienfodphbren (uprava)? |\’\teEnjevzniE prioriteto
Ohblikuje konéni predlog DA \l/
({F‘nnjemnje plana zml(ljuéenn} BN elBSOUIEes
Potrjen plan L
: : izobrazevalnih tecajev
Wnos v lkatalog
izobrazevalnih tetajev /" Sestavijanje skupin po prediaganih s
|\tterminih
(:':'|:n3|'u36mnje o zavrnitvi ( Sporoganje o novem /" Doloéevanje konénih skupin, Posredovanje razporeda na ! Wnos podatkoyv o Ze
na osehno stran \tizu:nlmipmlnemteEmju |\tte|'|11i|1|3\fi|1 izvajalcey \:sehnn stran in e-posto \e izvedenih teéajin
Legenda eneriranje obveznostt
LRR = letni razvajni razgovar zaposlenega
S5-1Z0 = skrhnik sistema -
Kadrovil za izobrazehanje
) [ e

Slika 3.47: Diagram aktivnosti — proces izobrazevanja

3.13.13 Izobrazevanje in primeri uporabe

Za jasnejSo sliko vpletenih v procesu obravnavanja izobrazevalnih te¢ajev v nadaljevanju

navajam Se diagram uporabe [Slika 3.48].
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Primer uporabe - izobraZevanje H
"

lzabrazevanje

Motranji (interni)

izobraZevalni Zunanji (ekstemi)

teéaji izobrazevalni
teéaji

iz njena izbira tecaje

uhr:lvljw \
. . poda
ocene koristnost
o izvedenih tecajev .
Skrbnik sistema- Osebav  potrdiizavine Zaposleni

kadrovski sluzbi zadolZzena za
izobraZevanje (S5-170) D

” pregleda
pripravi

]

predlaga

Vodja
"

predlog plana
izobraZevalnih tecajev za
naslednje obdohje

predlaga

plan izobrazevalnih
tecajev

% potrdifzavrne

Uprava
r
»

Slika 3.48: Diagram uporabe - izobrazevanje

3.14 Modul nagrajevanje

Sistemi nagrajevanja so v organizacijah realizirani na zelo razli¢cne nacine. Eden izmed
moznih je opisan v nadaljevanju. Sistem nagrajevanja se lahko oblikuje na podlagi ocen
dosezenih ciljev in dosezenih kompetenc (vedenj) vodij in zaposlenih. Skupno oceno iz
naslova kompetenc se oblikuje na podlagi merilne lestvice raziskovalnega vprasalnika
kompetenc, kjer naj bo mozno doloditi utezi tako na ravni samih kompetenc kot na ravni
posamezne oblike vedenja. Podobno se skupno oceno ciljev izracuna na podlagi podanih
normiranih utezi za posamezen cilj in Stevilénega (izrazenega v odstotkih) ovrednotenja
doseganja cilja. Kon¢no oceno naj se oblikuje na podlagi razmerja med skupno oceno
kompetenc in skupno oceno ciljev, ki mora biti v sistemu nastavljivo. Omogocena naj bo
tudi preslikava vrednosti konéne ocene v dolo¢eno tockovno lestvico, ki jo uporabljajo
posamezna podjetje in jo imajo vcasih tudi doloceno v kolektivnih pogodbah. Nagrade se

tako oblikujejo na podlagi koncne skupne ocene ali pa na podlagi transformacije iz te
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ocene v dolo¢eno tockovno lestvico. Na naslednji sliki [Slika 3.49] je prikazan diagram

aktivnosti, ki bolj nazorno ponazarja zgoraj zapisano.

Dolocitev podlage za nagrajevanje

1A

Analiza (ocenjeyanje) kompetenc QOcen

oseganja ciljev

zinformations zinformations zinformations
L e Ocene e e
Ocene kompetenc L posameznem cilju
I
| I
| Ob vpisu ciljev podane
| utefi posameznega cilja
Doloéitev uteZi za olocnev uteZiza Doloéitey uteZi za |
POSAMEzZNo smer posamezno vedenje posamezno \|/
ocenjevanja kompetenco

(Poclane ocene ciljey ( Mormiranje podanih utei )

Srmer ocenjevanja veden;:

- nadrejeni

- samoocena Izmcun povpreénih utezenih srednjih lzraéun uteZenih weclnosh
- podrejeni/sodelavec weclnosn ocen kompetenc (vedenj) closegmm ciljev

premice. |JDE||‘1(JI dologene premice vrednosti ocen ciljey

Doloéiti je mozno naklon \J,’
in odmil transformacijske mnsfmmmnje izraéunanih ocen na) ( lzraéun |Jo\r|:||ecne uteZene )

el

Skupna ocena

Ohitajno je to razmerje: Doloéitev razmerja vpliva ocene
- Ocena ciljev: 75% — — | lkompetencinocene ciliev na

- Ocena kompetenc: 25% konéno skupno oceno

zinformation=

Izracun.skupne otenena _ Nagrade
podlagi ocene lkompetenc in
ocene doseganja ciljev AN

|
ransformacija ocen vtoéke za nagrajevanjej

Potrebina transformacija v "toéke"? skladu s koleltivno pogodbo
DA
NE g

Slika 3.49: Diagram aktivnosti - izracun podlage za nagrajevanje

[

3.14.1 Izracun skupne ocene kompetenc

V tej tocki bo v nadaljevanju obrazlozeno kako se lahko izracuna skupna ocena

kompetenc iz podanih ocen kompetenc (vedenj).

Iz realizacije ocenjevanja kompetenc se uposteva samo tiste, ki so vklju¢ene v osnovno
poroCilo analize kompetenc. S pomocjo vmesnika naj bo mozno nastaviti utezi za:

e posamezno smer ocenjevanja (lahko je utez 0; to pomeni, da se smer ne uposteva),

e posamezno kompetenco,

e posamezno vedenje.
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Utezi so lahko celostevilskega tipa, za sam nadaljnji izraCun, pa mora sistem normirati
zapisane utezi s katerimi v nadaljevanju racuna. Iz podanih ocen in utezi naj se
izracunajo povprecne utezene srednje vrednosti ocen kompetenc, ki pa jih je potrebno
pretvoriti na podlagi premice podane z odmikom in naklonom. Odmik in naklon premice
naj bo mozno spreminjati v sistemu in sta vezana na posamezen obrazec.
Primer: premica z odmikom -20 in naklonom 40;

e pri oceni 1 je vrednost transformacije na podlagi premice 20%,

e pri 2=60%,

e pri 3=100%,

e pri4=140% ,

e pri0 je-20%, ker je odmik -20%.
Vmesne ocene naj bodo izracunane proporcionalno. Tako dobimo pri utezeni srednji

vrednosti 3,33 preslikano vrednost ocene 113%.

3.14.2 Izracun skupne ocene ciljev

Skupna ocena ciljev se izracuna na podlagi podanih utezi, ki se dolocCijo ob opredelitvi
ciljev in Stevilcne (izrazene v odstotkih) ocene doseganja ciljev. Utezi, je potrebno
normirati nato pa se vsako tako normirano utez pomnozi s pripadajo¢o oceno doseganja
ciljev. Tako dobimo normirane utezene ocene doseganja ciljev, njihov sestevek pa

predstavlja kon¢no oceno na podlagi ciljnega vodenja.

3.14.3 Koncna skupna ocena (iz ocene kompetenc in ciljev)

Koncno oceno se oblikuje na podlagi razmerja med skupno oceno kompetenc in skupno
oceno ciljev. Utezi za skupno oceno ciljev in za skupno oceno kompetenc naj bosta v
sistemu nastavljivi s pomocjo uporabniSskega vmesnika in se nanasata na posamezno
sezono. Privzeti vrednosti uteZi naj bosta 75% za skupno oceno ciljev in 25% za skupno

oceno kompetenc. Tako dobljena kon¢na ocena je lahko podlaga za nagrajevanije.

Nekatere organizacije uporabljajo skladno s kolektivho pogodbo tudi tako imenovano
tockovno lestvico, kar pomeni, da je potrebno dobljene konéne ocene Se z linearno
transformacijo pretvoriti v toCke, ki predstavljajo osebno uspesnost posameznika in je
podlaga za nagrajevanje. Primer ene izmed takih lestvic prikazuje naslednja preglednica
[Preglednica 3.1].

Tocke 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 (11 12|13 | 14 15 16 17 18

Ocena% |44 | 48 | 52 |56 |60 |64 |68 72|76 |80 |84 |88 |92 |96 | 100 | 104 | 108 | 112 | 116

Preglednica 3.1: Primer lestvice za prikazovanje osebne uspesnosti zaposlenega
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4 Projektni plan in trzni potencial projekta

4.1 Ocena tveganja projekta

Projekti, ki posegajo v organizacijsko strukturo, njeno kulturo in vedenje posameznih
¢lanov, so Ze v osnovi nagnjeni k ve¢jemu tveganju. Ce k temu dodamo $e podroéje, ki
je bolj ali manj »mehko« opredeljeno in ni striktno definirano na primer z zakoni ampak
zgolj z »dusSo« posamezne organizacije, lahko Zze sumimo, da bi lahko tak projekt sodil
med bolj tvegane.

Da ne bomo ostali zgolj na predvidevanjih, bom za oceno tveganja uporabil CCTA
(Central Computer and Telecomunication Agency)* merilno lestvico tveganja projekta
prikazano v nadaljevanju. Stevilka, ki prikazuje velikost tveganja (stolpec c), nam poda
oceno tveganja (tveganje naraséa od 1 do 4). Ta vrednost se pomnozi z uteznim
faktorjem (stolpec e) in rezultat je ocena tveganja (stolpec f). Izbira uteznega faktorja je
osnovana na pomembnosti tveganja v primerjavi z ostalimi tveganji projekta.
Predpostavili bomo, da imamo izkuSenega vodjo projekta in ob tem tudi izkuseno in

kakovostno tehni¢no ekipo.

(a) (b) (© (C)) (e) ®

Nizko tveganje Visoko tveganje Obseg Utezno Utezni Vrednost
1,2, obmocje faktor tveganja
34

Vodenje projekta

1. Poln delovni cas, izkuSen vodja NeizkuSen ali del delovnega Casa vodja 1 5-7 7 7

projekta projekta

2. Vodstvo uporabnika je izkuSeno inbo  NeizkuSeno vodstvo uporabnika, 3 4-6 6 18

verjetno aktivno sodelovalo pricakuje se malo sodelovanja

Osebje na projektu

3. Pricakujejo se izkuSeni uporabniki, ki ~ Majhna vkljucenost uporabnikov, 2 3-5 5 10

bodo aktivno vkljuceni, z ustreznim pri¢akuje se majhno znanje

znanjem o org. Sistemu

4. Visoki standardi vodenja in natanéen  Ohlapno vodenje in neustrezen nadzor 2 4-6 6 12

nadzor

5. IzkuSena in kakovostna tehni¢na NeizkuSena skupina s pomanjkljivim 2 2-4 4 8

skupina z ustreznimi znanji znanjem

6. Osebje je predano projektu Osebje ima druge obveznosti 1 3-5 4 4

* Central Computer and Telecomunication Agency — Na zahtevo angleske vlade je ta agencija razvila
metodologijo PRINCE (Project IN Controled Environment) za potrebe nadzora porabe denarja, kakovosti
izdelkov projekta in pravocasnosti izdelanih reSitev. Prva verzija metodologije je bila razvita za projekte s
podrocja informacijske tehnologije (IT). Kasneje se je metodologija, zaradi svoje prilagodljivosti, uveljavila na

vseh podrodjih projektnega dela.
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7. Majhna menjava osebja
8. Osebje ima izkusnje pri formalnem
ocenjevanju kakovosti in prepri¢ano v

njegovo potrebnost

Velika menjava osebja
Nobene formalne ocene kakovosti v

preteklosti

24
4.6

10

Narava projekta

9, Tipi¢en zivljenjski cikel, z definicijo
zahtev...

10. Nobenih posebnih ali popolnoma
novih resitev

11. Na trenutno delovanje org. sistema
bodo spremembe vplivale le minimalno
13. Spremembe obstojecih aplikacij
bodo manjse ali pa jih sploh ne bo

14. Malo ali ni¢ drugega razvojnega
dela, ki bi teklo paralelno s projektom
15. Malo ali ni¢ odvisnosti od razvoja
aplikacij, ki niso pod nadzorom osebja
naSega projekta

16. Trajanje projekta manjse ali enako
enemu letu, ali majhno §tevilo delovnih
dni v primerjavi z ostalimi (ze
zaklju€enimi) projekti

17. Malo ovir za koncanje projekta
kasneje, kot so razpolozljivi viri

18. Plani in ocene temeljijo na
zanesljivih podatkih

19. Ocene investicije so pripravljene in

upostevajo preizkusene standarde

20. Dobavitelji so velika, dobro utecena
podjetja

21. Malo oddelkov uporabnika

22. Delo vpliva na malo mest, ki so
lahko dostopna skupini

23. Majhen vpliv na uporabnikovo

trenutno ali vsakodnevno delo

Zivljenjski cikel brez formalnih zahtev...

Pionirski projekt

Precej$en vpliv na delovanje org. sistema

Veéje spremembe obstojeCe programske
opreme

Obstajajo tudi drugi projekti, ki se
izvajajo hkrati

Odvisnost od pripomockov, ki niso pod

nadzorom osebja naSega projekta

Trajanje projekta ve¢ ko eno leto, ali

veliko $tevilo predvidenih delovnih dni

Dolocen datum zakljucka

Podatki za planiranje in ocene so
nezanesljivi

Pri ocenah so uporabljeni priblizki,
ocene  investicije  niso  pravilno
dokumentirane, ali pa temeljijo na
nepreizkusenih standardih

Dobavitelji so novi, ali pa podjetja s
samo enim zaposlenim

Ve¢ oddelkov uporabnika

Veliko $tevilo ali oddaljena mesta, ki so
vpletena

Pomemben vpliv na uporabnike

2-4

2-4

3-5

2-5

2-5

3-6

24

3-5

3-6

3-5

24

4.6
35

12

16

15

15

12

12

10

20
16

15

Zrelost organizacije oddelka

24. Dobro razvita mnoZica standardov,
ki se uporabljajo

25. Dobro definirana politika kakovosti
26. Izvaja se jasno delegiranje avtoritete

27. Dobri odnosi z osebjem

Malo standardov, ki so na razpolago

Slabo definirana politika kakovosti
Centralizirano vodenje z malo delegacije

Slabi odnosi z osebjem

2-4

35
2-4
24

Preglednica 4.1: CCTA lestvica tveganj za projekt
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Ce seStejemo vse vrednosti tveganja v zadnjem stolpcu (f) dobimo po CCT merilni letvici
skupno vrednost tveganja projekta, pri cemer velja:

e (e je sestevek vrednosti tveganja pod 216, je projekt manj tvegan,

e (e je sestevek vrednosti tveganja med 216 in 281, je projekt srednje tvegan,

e (e je sestevek vrednosti tveganja nad 281, je projekt visoko tvegan.

V nasem primeru smo ob predpostavki, da imamo zelo izkuSenega vodjo in hkrati tudi
izkuseno in kakovostno tehnic¢no ekipo prisli do vrednosti tveganja 276, kar projekt za
las uvrsca se med srednje tvegane. V kolikor bi uporabili le srednje izkusenega vodjo, ki
bi imel morebiti Se katere druge projekte, takoj zaidemo v podrocje visoko tveganih

projektov. Zakaj je temu tako, je mozno razbrati iz preglednice [Preglednica 4.1].

4.2 Plan projekta in potrebna investicija

Za oceno terminskega in stroskovnega plana sem z orodjem Microsoft Project pripravi Se
grobi projektni plan, ki ga prikazuje [Slika 4.2].
Iz plana je razvidno, da naj bi celoten projekt trajal deset mesecev in pol pri sledeci ekipi
in njeni zasedenosti na projektu:

e 1 projektni vodja - na projektu polno zaseden 10,5 meseca (210 Clovek dni)

e 2 razvijalca - na projektu polno zasedena 8 mesecev (160 Clovek dni X 2)

e 2 razvijalca - na projektu polovi¢no zasedena 6 mesecev (60 ¢lovek dni X 2)

e 2 tehnika - na projektu zasedena 2 meseca (40 ¢lovek dni X 2)
Skupno torej 730 clovek dni. Ce predpostavimo, da nas dober projektni vodja stane na
dan 200 EUR, razvijalec 150 EUR in tehnik 110 EUR, se giblje vrednost projekta okoli
117.000 EUR.
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4.3 Trzna zanimivost projekta?

Potrebe, povprasevanje in zanimanje za take sisteme so na slovenskem in hrvaskem trgu
precejsnje. Najbolj se zanje zanimajo vodje kadrovskih sluzb v vecjih in srednje velikih
organizacijah. Te so praviloma tudi nasi pokrovitelji (»*championi«), vendar na zalost ne
tudi tisti, ki odloc¢ajo o uvedbi projekta (»decision makerji«). V hierarhi¢ni strukturi se
namrec tipicno nahajajo pod tako imenovano ¢rto denarja (»money line«). Kadrovske
sluzbe v vedjih slovenskih podjetij sicer imajo na razpolago sredstva na letnem nivoju za
svoje podrocje, vendar ta poleg tekocih zadev ne zadostujejo za vpeljavo takih projektov.
Poleg tega projekt mocno posega v obstojeCe delovanje organizacije in ga brez podpore
najvisjega vodstva oziroma uprave skoraj ni mogoce izpeljati. Zanimivo je tudi, da
Stevilne organizacije dnevno navajajo, kako skrbijo za svoje zaposlene, da so njihovo
najvecje bogastvo, ko pa je potrebno investirati v podobne projekte kot je ta, je tudi
najvedjim organizacijam vcasih izredno tezko investirati trideset tiso¢ evrov za vpeljavo.
Glede na grobo oceno potrebnega viozka v razvoj takega sistema (v kolikor ne
upoStevamo svetovalnega dela), bi ga v takih okolis¢inah morali vpeljati (prodati) vsaj
Stirim do petim vecjim podjetjem, za pokritje zgolj osnovnim stroskov razvoja. Dokler
organizacije ne bodo pripravljene investirati veC v ta segment informacijske podpore in
dejansko stale za svojimi besedami o »bogastvu svojih zaposlenih« je tezko govoriti o
veliki priloznosti za podjetja, ki bi bila pripravljena razviti tak sistem. Se bolj redke so
svetle izjeme v Sloveniji, ki bi bile pripravljene v celoti investirati v izvedbo takega
projekta, ¢eprav vsak mesec samo za marketinSke oglase odstejejo vec kot bi investirali

za tak projekt.

Torej, v kolikor nimate moc¢ne podpore uprave ali celo iniciativo z njihove strani je velika
verjetnost, da z vpeljavo takega sistema ne bo ni¢, prav tako ne z vaso prodajo, ce

nastopate v vlogi ponudnika takega sistema.
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5 Sklep

V sodobni in uspesni druzbi ni ve¢ pomembna samo iniciativa vodstva ampak iniciativa
vseh zaposlenih. Zato je pomembno, da se organizacije zavedajo, da so lahko vsi
zaposleni nosilci inovacij in izboljSav in najvecja vrednota druzbe, v kolikor se razvija
njihova znanja, sposobnosti, vesc¢ine, obenem pa izpolnjuje njihova pricakovanja, jih
motivira in s tem skrbi za visok nivo njihove zavzetosti.

Izobrazevanje, usposabljanje in razvoj kadrov postaja kot ena temeljnih vrednot vse bolj
del delovnega procesa. Podrocje ravnanja z ljudmi postaja tako vedno bolj pomembna
dejavnost vsake organizacije, s tem pa se pojavi tudi potreba po dobri informacijski
podpori tega podrocja.

V magistrskem delu sem skusSal bralcu oziroma morebitnemu potencialnemu nacrtovalcu
takega informacijskega sistema, skozi moja spoznanja in spoznanja strokovnjakov s tega
podrocja, ponazoriti potrebe, izzive in pasti ter predati lastne izkusnje pri naCrtovanju in
razvoju informacijskih sistemov za podporo ravnanju z ljudmi, pridobljene skozi vodenje
ekipe pri razvoju podobnega sistema.

Predaja znanja in izkusenj s tega podrocja je bil tudi namen mojega magistrskega dela, z
Zeljo, da tudi sam pripomorem k napredku v pristopu organizacij do informacijske

podpore ravnanja z ljudmi.
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