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Ob uvajanju modelov upravljanja z delovno uspesnostjo zaposlenih in modelov kompetenc v poslovno
prakso slovenskih podjetij, se mnoga med njimi odlo€ajo, da v okvirjih teh prizadevanj so¢asno
opredelijo tudi klju¢na delovna mesta in identificirajo kljuéne kadre ter kljuéne perspektivne kadre - t.i.
zvezde. Slednje podjetja praviloma izbirajo na osnovi tehniénih znanj in kompetenc, ki so usklajena s
strategijo in (trenutno) organizacijsko kulturo, torej obstoje¢imi vedenjskimi normami in pri¢akovaniji,
kako naj bi se vedli zaposleni v teh organizacijah, da bi bili pri svojem delu uspesni! Ali povedano
drugacée - spodbujajo samo ena in ista vedenja, ki kratkoroéno sicer lahko pripeljejo do dolocenih
rezultatov, vendar pa so ta pogosto precej drugaéna ali celo v nasprotju z visoko opevanimi vrednotami
in vizijo podjetja — s tem kar vsaj na deklarativni ravni podjetja pravijo, da Zelijo dose€i! Za strokovnjake
na kadrovskem podrocju to predvsem pomeni, da morajo dodobra prevetriti kriterije in prakse povezane z
doloc¢anjem perspektivnih kadrov, z namenom ugotoviti in razviti prave potenciale, ki bi podjetjem
dolgoroéno omogoc€ili uresni¢evanje njihovih vizij, vrednot in poslovnih strategij ter ciljev. To lahko
omogoci predvsem coaching kljuénih kadrov in seveda vodij, saj klasiéna usposabljanja ponujajo le
skromne moznosti za uspeh.

Med klju¢na delovna mesta, to so tista mesta v podjetjih, ki odlolilno prispevajo k uspesnosti njenega poslovanja,
se najprej praviloma uvrstijo vodilna delovna mesta. Do kam v vodstveni hierarhiji selejo vodstvena kljuina
delovna mesta je sicer stvar odlolitve vodstva slehernega podietja. le selete neselektivno prevel navzdol v
organizacijo, dobimo (pre)veliko Stevilo vodstvenih delovnih mest. S tem se povelajo tako stroki (potrebni za
coaching) kot obseg dela, saj je s kadri na teh mestih treba bolj intenzivno delati, vanje vel vlagati in jih bolje
nagrajevati. le “odrelete” prevel na vrhu, izgubljate tisto kar ti kljuini kadri lahko prispevajo. Odvisno od visine in
Sirine organizacijske hierarhije se je zato smotrno odlolati med prvo in drugo ravnijo pod vr3nim menedimentom.
Pri vsem tem pa vloge vodij in managerjev ter njihovega vpliva na to ali se njihovi sodelavci vedejo v skladu s
(trenutno) organizacijsko kulturo in vrednotami, enostavno ne bo vel mogole prezreti ali zanemarjati!

Perspektivni kadri, navadno so to mlajSi sodelavci na zaletku delovne kariere in jih obravnavamo kot bodole
kljuine kadre ali morda zvezde in zato posebej skrbimo za njihov razvoj in moinosti napredovanja, pa so tisti
zaposleni, ki (Se) ne zasedajo kljulnih delovnih mest, vendar dosegajo nadpovprelne delovne razultate, imajo
nadpovprelne razvojne sposobnosti in “izkazujejo vedenja, ki vzorno odraZajo organizacijsko kulturo in vrednote”
(HBR, Junij 2010, str. 80). Slednja ugotovitev predvideva, da je trenutna (dejanska, sedanja) organizacijska
kultura, torej to kako se v posamezni organizaciji sodelavci vedejo in kaj se zares od njih prilakuje, vsklajena s
poslanstvom, vizijo in vrednotami te organizacije, ali njeno idealno kulturo. Po dosedanjih izkuSnjah in le
opravljenih $tevilnih raziskavah, tudi v Sloveniji, temu seveda $e zdalel ni tako. Se vel, razlik med trenutno in
idealno kulturo se organizacije ne zavedajo, jih ne poznajo, v veliko primerih, sploh ne vedo kaksna je razlika
med obema, sem ter tja pa kulturo Se vedno enalijo s klimo - ki s kulturo sicer ima Stevilne skupne elemente,
vendar pa gre za dva popolnoma razliéna koncepta. Pri klimi gre za posameznikovo individualno dojemanje in
opisovanje socialnega okolja, katerega del je, kako se v tem okolju poluti, pri kulturi pa gre za dejanska skupinska
vedenja, pri lemer konceptu, ki meri prilakovanja zaposlenih v organizaciji pravimo idealna kultura, tistemu, ki
meri kako se stvari v naSi organizaciji dejansko odvijajo pa trenutna ali dejanska kultura. Slednja praviloma ni
direktno determinirana z vrednotami organizacije (ali idealno kulturo), prav tako ne s poslanstvom ali filozofijo
organizacije. Bolje releno, na norme in prilakovanja, ki se pojavljajo neposredno vplivajo trenutna organizacijska
struktura, sistemi, tehnologija, vesline in zahtevane kompetence. Dodatno, raziskave vpliva managerjev in vodij,
ter tudi potencialnih kadrov, kalejo na to, da tudi oni sami na sodelavce vplivajo in jih spodbujajo na naline, ki so
precej bolj vsklajeni s trenutnimi organizacijskimi kulturami, kot pa z njenimi vrednotami. Z namenom, da bi bila
trenutna kultura lim blilja idealni, je potrebno dobro definirati posamezne organizacijske vrednote in jih vskladiti s
prilakovaniji zaposlenih ter jih vkljuliti v organizacijske programe za povelevanje zavzetosti zaposlenih.



Slika 1: Kljulna delovna mesta in kljulni kadri

Kljuéna delovna mesta Kljuéni kadri
e Odlolilno prispevajo k uspesnosti poslovanja e Kljuéni kadri ali vleéni konji so tisti, ki dosegajo
e Dololamo jih na osnovi dveh meril: centralnost in org. nadpovprelno delovno uspednost in zasedajo kljuéna
specifilnost delovna mesta. Imajo pa praviloma manj$e razvojne
e Centralnost: umeSienost v sistem komunikacij in potenciale.
odlolianja,obilajno vodilna in vodstvena del. mesta e Zvezde: kljulni kadri, ki imajo hkrati nadpovpreino DU in
e Organizacijska specifiénost: oblikovano DM je nadpovprelne razvojne sposobnosti in so zaradi
takSno le v tej organizaciji, predvsem razvojna del. molnosti razvoja in pomena delelni posebne pozornosti.
mesta za katere se zahtevajo posebne, delovno e Perspektivni kadri: dosegajo nadpovprelne delovne
specifilne kompetence rezultate in imajo nadpovprelne delovne sposobnosti, a
¢ Kiljulna delovna mesta praviloma zasedejo kljuéni ne zasedajo kljulnih delovnih mest. Praviloma so na
kadri, ki dosegajo nadpovprelno delovno uspesnost zaletku kariere.
¢ Potencialni kadri: trenutna delovna uspesnost ali
rezultati e majhni, vendar imajo velike razvojne
potenciale (npr. mlajSi od 40 let, delovna doba do 2 let)

Vrednote imajo... vrednost!

Nasa motivacija, da bi znotraj organizacije nekaj spremenili izvira iz dojemanja dejavnikov, ki vplivajo na
organizacijsko ulinkovitost: nemotivirani sodelavci, pomanjkanje sodelovanja, novih iniciativ in predlogov, ipd.
Osnovna napaka pri tem je, da velino nadega lasa in energije porabimo za ukrepanje proti tem rezultatom in ne
proti dejavnikom, ki te rezultate determinirajo! Vodje pogosto [elijo vplivati na te organizacijske vidike (npr.
nemotiviranost), vendar ne razumejo, da so ti rezultati (izzidi) posledica kulturnih razlik med organizacijskimi
vrednotami in dejavniki, ki jih je potrebno spremeniti na kulturnem nivoju!

Ukrepanje proti rezultatom bo imelo (lahko) le kratkorolne ulinke. Naprimer, ko vodstva organizacij niso
zadovoljna z motivacijo sodelavcev, tega dejstva ponavadi ne pripisujejo organizacijski kulturi in poskuSajo ta
problem reSiti z raznoraznimi nagradami (denarnimi in nedenarnimi), medtem, ko je dejansko najbolj3a reSitev za
ustvarjanje motiviranih sodelavcev oblikovanje konstruktivne organizacijske kulture! le so notranja struktura
organizacij, njeni sistemi, tehnologija, veSline in posamezne kompetence (npr. postavljanja ciljev) ter poslanstvo
in filzofija, usklajeni z vrednotami organizacije, bo dejanska kultura, v velji meri postala kar njena idealna in
organizacije bodo na ta nalin dosegale veliko veljo in boljSo delovno uspesnost in ulinkovitost. Zato je v prvi vrsti
potrebno definirati vrednote organizacije, ki podpirajo in odralajo poslanstvo in vizijo posamezne organizacije ter
njeno dolgorolno ulinkovitost. Vrednote so tisti skriti vzgibi (motivatorji), ki jih ni mogole zlahka opaziti in
idetificirati in ki usmerjajo naSa stali§la, mnenja in vedenja. le jih poznamo, lahko gradimo na prednostih
zaposlenih saj nam pomagajo razumeti zakaj nekaj polnemo. In ne, vrednote pri tem niso podstavek za misko
vaSega ralunalnika, ali zgolj to kar organizacije praviloma objavljajo v zgledno oblikovanih zgibankah, letnih
porolilih ali internetnih straneh. Vrednote morajo biti podrobno definirane in relevantne, zato je za njihovo
opredelitev in uveljavitev najbolj smiselno uporabiti katero izmed relevantnih raziskovalnih orodiji (npr. svetovno
najbolj uveljavliena metodologija Organizational Culture Inventory® - OCI®). Prednost takSnega pristopa je, da
boste pridobili podatke od razmeroma velikega Stevila sodelavcev, na hiter in stroSkovno zares optimalen natin.
le res, da vrednote praviloma dololajo najvi§ja vodstva organizacij, vendar pa se lahko na tak3en nalin preprilate
ali se sodelavci (uporabniki?) z njimi strinjajo. Najuspe$nejSe organizacije so namrel tiste, kjer so vedenja
zaposlenih uglaSena s strateSkimi cilji, vrednotami in organizacijsko kulturo! Raziskava Corporate Executive
Board celo zatrjuje, da je med 2/3 vseh zaposlenih, samo 33% produktivnih do tiste ravni do katere bi lahko bili,
le bi zares razumeli, kaj se od njih prilakuje! Zato je poslanstvo §t. 1 danasnjih organizacij, usposobiti svoje
zaposlene za uresnilevanije ciljev in predvsem uveljavitev vrednot, ki se jim zares zdijo... smiselne in relevantne!

Organizacijske vrednote naj bi tako podpirale in odralale poslanstvo ter vizijo te organizacije in se osredotolale na
njeno dolgoroino uspesnost, ne zgolj na kratkoroino doseganje rezutatov. Zanimivo pri tem je, da se lahko
razmeroma hitro na vrhu tega seznama vrednot znajdejo t.i. konstruktivni nacini razmiSljanj in vedenj, ki
vkljulujejo prilakovanja do sodelavcev, da spodbujajo medsebojno sodelovanje in pristop zaposlenih delovnim
nalogam, na naline, da uresnilijo potrebe posameznikov na vigji ravni hierarhije zadovoljstva in osebne rasti
(vkljulujejo prilakovanja glede doselkov, samouresnilitve, humanistilno-spodbudnih vedenj in drulabnosti).
Teoretilna podlaga za takSen pristop je vsem dobro znana hierarhija potreb Abrahama Maslowa. V
organizacijskem okolju to pomeni usklajeno osredotolenost tako na naloge kot na odnose med zaposlenimi —



naloge morajo biti usklajene in dobro opravljene, odnosi pa pristni in produktivnil Zato so prizadevanja za
vgrajevanje vrednot v dejansko organizacijsko kulturo tako zelo pomembna! Se vel, celo usodna! Raziskave
podkrepliene z oprijemljivimi statistilnimi analizami, namrel kalejo molno in izrazito pozitivno korelacijo med
konstruktivnimi slogi vedenj oz. konstruktivno organizacijsko kulturo in poslovnimi izzidi, kot so dobilnosnost, rast
prihodkov, kakovost izdelkov in storitev, kot tudi vi§ja motivacija, zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih.

Slika 2: Kako »deluje« organizacijska kultura

Idealna kultura Vzroéni dejavniki Dejanska kultura Rezultati

Vrednote Vzvodi za spremembe OCI norme Merila ucinkovitosti

Viri
Ljudje Strukture
Financéni Individualni
Znanje rezultati
Sistemi
Poslanstvo Skupinski
n g rezultati

filozofija

Tehnologija

— Organizacijski
o —" rezultati

Zahteve
Uspesnost Vescine/

Ucinkovitost kompetence

Prilagoditve
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Identifikacija perspektivnih kadrov na podlagi organizacijskih vrednot

Pri identifikaciji kljuinih in pespektivnih kadrov velja nalelo, da za kljuine kadre praviloma ne moremo Steti
zaposlenih, ki ne zasedajo kljuinih delovnih mest. To so lahko le perspektivni kadri in da ni vsakdo, ki zaseda
kljuino delovno mesto, kljuini kader. To pomeni, da kljuinih kadrov ne moremo preprosto “pobrati® po kljuinih
mestih, ampak moramo imeti za to posebna merila. Perspektivni kadri so zato praviloma tisti kadri, ki (5e) ne
zasedajo kljuinih delovnih mest, vendar dosegajo visoko delovno uspesnost in imajo velike razvojne molnosti.
Kar zadeva delovno uspesSnost, jo dobimo razmeroma preprosto skozi podsistem upravijanja delovne
uspesnosti. Pri tem bi se sicer morali odlolati med razliinimi metodami oziroma kombinacijami le teh (metoda
kritiinih dogodkov, 360 stopinjska povratna informacija, itd.), pa vendar praviloma vse skupaj ostane na nivoju
ocene vodje na t.i. letnemu razgovoru. Vel telav imamo z merilom razvojne moznosti. Razvojne molnosti so
lahko zelo raznovrstne, odvisne tudi od volje posameznikov in jih ne kale ugotavljati kar tako, na splosno, temvel
glede na bodole delovno okolje. Skratka, opredeljene naj bi bile kot kombinacija objektivnih in volativnih dimenzij
posameznika ter molnosti in potreb organizacije. Pa vendar organizacije pri tem poletju praviloma naredijo dve
kljulni napaki (Janet L. Szumal, Ph.D., december 2010, High Potential... to Do What, Talent Management).
Osredotolajo se na rezultate dela in predvidevajo (ugibajo?), da so se potencialni kadri vedli na naline, ki so
usklajeni z njihovimi organizacijskimi vrednotami — spomnite pa se samo primera Enron — ter se, izkljuino
zana$ajo na oceno neposredno nadrejenega vodje in v najboljSem primeru $e sodelavcev! Kako se vodje in
manageriji ter tudi potencialni kadri, vedejo v prisotnosti svojih nadrejenih in svojih sodelavcev, ni nujno enako
vplivu, ki ga imajo na svoje podrejene. Blilje smo spoznanju, da ‘vzhajajoce zvezde” niso ravno tisti sodelavci, ki
bi leleli nasprotovati svojim nadrejenim — torej tistim, ki imajo mol povzdigniti jih na visji organizacijski nivo —
ampak, se dejansko vedejo bolj v skladu s trenutno organizacijsko kulturo, e ta je ali pa, kot smo predhodno le
izpostavili, ni, v skladu z idealno kulturo, opredeljeno na organizacijskih vrednotah.

Merjenje vpliva managerjev in vodij na sodelavce
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Vodenje po malce poenostavljeni definiciji ni nil drugega kot doseganje rezultatov s pomaljo svojih sodelavceyv, ali
povedano drugale, kot proces, da bi iz svojih sodelavcev uspeli “izvleli” tisto najboljSe. Zato so povratne
informacije iz zgolj enega samega vira, od vodje, nadrejenega, pogosto neobjektivne in pristranske, povzrolajo
odpore in le malo prispevajo k pripravijenosti posameznika za potrebne spremembe vedenj in prevzemanje
odgovornosti za lasten razvoj. Za mnenje je torej treba vseeno povpraSati tudi njihove sodelavce in neposredno
podrejene. Med trendi, ki vedno znova prihajajo v osredje na podrolju ravnanja z ljudmi pri delu je tako vnovil t.i.
360° metoda povratne informacije o osebnem razvoju ali delovni uspeSnosti posameznikov, zlasti vodij,
managerjev. Njeno izvorno uporabnost v razvojne in namene usposabljanja, zdaj vse pogosteje dopolnjuje tudi
uporaba pri ocenjevanju delovne uspesnosti (letni razgovori), pri planiranju nasledstev, napredovaniju ali celo pri
dololanju plale oz. nagrajevanju, kar pa poznavalci odloino zavraiajo! Vendar pozor! Pri 360° gre zgolj za metodo,
nalin zbiranja podatkov iz vel virov, kakSne podatke zbiramo (vsebina!) pa je povsem neka druga zgodba!
Pogosto se takSne 360-stopinjske raziskave namrell osredotolajo zgolj na managerske vesline in kompetence ter
na trenutna vedenja, kot jih ocenjujejo sodelavci in za katere smo uvodoma le ugotovili, praviloma ne spodbujajo
idealne organizacijske kulture in niso vsklajena z organizacijskimi vrednotami! Bistveno bolj uporabno je uporabiti
orodja in uveljavljene metode, ki merijo sposobnost vplivanja vodij, managerjev in potencialnih kljuinih kadrov, na
vedenja in uspeSnost svojih sodelavcev in ne zgolj testirajo managerske kompetence vodij! Tak$na orodja
managerjem in drugim z managerskimi vlogami zagotavljajo uporabne povratne informacije o tem kako pristopajo
k opravljanju svojega dela in vplivu, ki ga imajo na svoje sodelavce in ali so ti vplivi vsklajeni z vizijami,
vrednotami in idealno kulturo organizacije. Iz raziskav vpliva managerjev in vodij na svoje sodelavce je hitro
mogole sklepati, da imajo managerji, ki uporabljajo najbolj spodbujevalne pristope managementu, preteino
konstruktivni vpliv na vedenje drugih, medtem, ko je vpliv managerjev, ki uporabljajo bolj omejevalne pristope,
praviloma obrambni! Teoretilno ozadje za tovrstno razmiSljanje je le vel desetletij znana X in Y teorija
managementa. Razlike med omejevalnimi in spodbudnimi pristopi v managementu pa hkrati razlolijo tudi opazne
razlike z vidika njihove skupne managerske ucinkovitosti in sposobnosti usmerjanja organizacij v katerih so
zaposleni proti njihovi viziji in ciliem. Na ta nalin vodjem in managerjem ter tudi perspektivnim kadrom, lahko
zagotovimo velje (samo)zavedanje glede lastne ulinkovitosti, vpliva, ki ga imajo na sodelavce in jim dololimo
konkretne korake za ukrepanje in osebni razvoj. So odliina podlaga za... coaching!

Slika 3: Spodbujevalni in omejevalni managerski pristopi

Omejevalni pristopi Spodbujevalni pristopi

e vodijo jih lastni interesi e vodijo jih skupni interesi
osredotoleni na procese ali rezultate osredotoleni na procese in rezultate
osredotoleni na kratkorolne rezultate osredotoleni na dolgoroino ulinkovitost
defenzivni v svoji naravi in vplivu konstruktivni v svoji naravi in vplivu
ovirajo in omejujejo sodelavce spodbujajo in podpirajo sodelavce
praviloma vodijo do nedoslednih in nizkih praviloma vodijo do dosledno dobrih rezultatov
rezultatov

Slika 4: Model coachinga za veljo ulinkovitosti vodij?

Trenutni
vpliv na
druge

Idealni
vpliv na
druge

Managerska
ucinkovitost

Managerski
pristopi
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Kako lahko pomaga coaching?

Prav ta prvovrstna raziskovalna podlaga in vedenjsko normirane povratne informacije so seveda prava podlaga
za coaching. Na voljo so otipljivo definirana kljulna vedenja potrebna za uspeh, opredelieni so kateri
spodbujevalni pristopi lahko zagotavljajo spremembe in kakSni vzvodi vzpostavljajo konstruktivno organizacijsko
kulturo. Ta seveda imperativno dolola uspeh ali neuspeh poslovnih strategij, vizij, ciljev in implementacijo vrednot.
Ta mednarodno certificiran model vedenjskega coachinga smo preizkusili v praksi nekaj slovenskih organizacij in
ugotovili, da... deluje! IzkuSnje nam pritrjujejo, da bo to lahko pomembno prispevalo, da bomo imeli manj vodij in
vel... voditeljev!

Dejan Gruban
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