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Povzetek S kakrsnokoli dejavnostjo se ukvarjamo, se lahko
zgledujemo po $portnih organizacijah, v katerih je uspeh v celoti
nepostedno odvisen od kakovosti posameznih talentov.
Umetnost je ugotoviti, katerth znanj nam v organizaciji
primanjkuje, jih s pomocjo analitike pokriti, omogociti okolje
maksimalnega razvoja ter izuriti vsakega posameznika v stratega,
ki v krizah kreativno in motivirano podaja resitve. V raziskavi je
bilo anketiranih 200 Slovencev, zaposlenih v Avstriji. Z raziskavo
smo pridobili vpogled v glavne dejavnike, ki zagotavljajo
lojalnost tujemu delodajalcu. Osredotocamo se na trenerski stil
vodenja, na najnovejse znanstvene izsledke ter v nadaljevanju na
procesno usposabljanje posameznikov. Celovita individualna
obravnava ter usposabljanje po procesni metodi dela sta klju¢ do
samozavestnih in inovativnih kadrov, ki bodo svoj potencial
razvili na maksimum ter obcutno pripomogli k ucinkovitosti
podjetja. Vodilna trenerska vloga je nekaj, kar zivimo, in je po
delovniku ne odlozimo. Spretnosti u¢inkovitega trenetrja imajo
izjemno vrednost trajnosti tako zasebno, v osebnih odnosih kot
tudi v delovnih odnosih. V raziskavi bomo prikazali dejstva, ki
vplivajo na lojalnost 200-tih Slovencev avstrijskemu delodajalcu.
V analizi bomo predstavili proces zdravstvene nege vcasih in
danes ter strukturo uporabili za individualno obravnavo, plan

usposabljanja zaposlenih.
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Abstract Whatever activity we are engaged in, we can follow the
example of sports organizations in which success depends
entitely on the quality of individual talents. The art is to
determine which skills we lack in the organization, to cover them
with the help of analytics, to enable an environment of maximum
development and to train each individual as a strategist who
creatively and motivated provides solutions in crises. In the
survey, 200 Slovenes employed in Austria were included. The
research provided insight into the main factors that ensure loyalty
to a foreign employer. We focus on the coaching style of
leadership, on the latest scientific findings and then on the
process training of individuals. Comprehensive individual
treatment and training according to the process method of work
is the key to self-confident and innovative staff who will develop
their potential to the maximum and significantly contribute to
the efficiency of the company. The leading coaching role is
something we live in and we don't put it off after work. The skills
of an effective coach have the exceptional value of sustainability
both privately, in personal relationships as well as in work

relationships.
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1 Uvod

Aktualna problematika poslovanja, ki jo tudi EU postavlja v ospredje, se osredotoca
na prepoznavanje, spodbujanje in vkljucevanje raznolikosti talentov ter na
zagotavljanje okolja, v katerem jih zaposleni lahko najbolje razvijajo. Manager je v
prvi vrsti osredotocen na svoje zaposlene, kajti to bo zagotovilo uspesen rezultat.
Managetji prihodnosti so kreativni, usmerjeni v spremembe, radovedni, odprtega
uma, znajo ustvariti delovno okolje, ki stimulira zaposlene, da vlozijo svoj
maksimum. Naloga managerja je izuriti stratesko razmisljajoce odgovorne
posameznike, ki znotraj tima sodelujejo in svobodno podajajo svoje ideje, so
pripravljeni na nepricakovane situacije s kreativnim iskanjem reSitev in v novih
zahtevah vidijo nove izzive, nove zmage, predvsem pa rezultate in ucinkovitost
delovanja. Prikazali bomo nacrt za razvoj inovativnih kadrov. Ljudje so bili in so Se
danes navajeni rutine, tiho slediti, namesto da bi izrabili svoj maksimalni potencial
in tako obogatili druzbeno premozenje. Situacijska teorija poudarja, da mora podjetje
razviti optimalno stopnjo prilagodljivosti na situacijske spremenljivke: tj. na
tehnologijo, okolje, velikost podjetja, cilj, strategijo in vodilno — ZAPOSLENE.
Kadri so najpomembnejse premozenje, ki ga organizacija ima, in njihovo ucinkovito
upravljanje je klju¢ do njenega uspeha. Zaposleni so najpomembnejsi del
organizacije, razlikujejo se po osebnosti, sposobnostih, delovnih vrednotah,
obcutenju in razpolozenju pri delu (Podbregar, 2019). Organizacija mora obvladati
upravljanje, ki bo ob inovativhem prilagajanju na nenehne spremembe v okolju
ohranilo notranjo ucinkovitost, harmonijo ter zadovoljne in motivirane ljudi
Lojalnost zaposlenih je dosegljiva s podporo vodstva pri doseganju osebnih ciljev
(Novak, Podbregar, 2019). Dotaknimo se analiticnega pristopa zaposlovanja.
Custvom in intuiciji se je mogoce izogniti pri zaposlovanju nam manjkajocih talentov
ter tako privarcevati dragoceni ¢as z dejstvi, tocnimi statisticnimi podatki, ki nam jih
nudi analitika. Primer, kako izboljSati kadrovanje z analizo kandidatov, prikazuje
metoda Moneyball, revolucionarna v $portni zgodovini ameriskega baseballa. Na
podlagi razpolozljivih financnih sredstev je glavni manager ekipe Oakland Athletics,
Billy Bean, leta 2003 reorganiziral mostvo in zaposlil le »trgu Se nepoznane,
neuveljavljene« Sportnike. Zanasal se je na mnenje statisticnega analitika, ki ga je v ta
namen zaposlil. Izbrala sta igralce na podlagi njihovih talentov — tj. odlicnih
individualnih statistiénih rezultatov (v nizjih ligah, na fakultetah itd.), in sicer za
vsako igralsko pozicijo posebej. Mostvo je v prihajajoci sezoni z zadnjega mesta v

ligi postalo konkurenéno vodilnemu mostvu New York Yenkees, ki so imeli na
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razpolago 125 milijonov USD, Oakland pa le 35 milijonov USD. Prvi¢ v zgodovini
je mostvo Oakland Athletics zmagalo 20 zaporednih tekem in postavilo rekord v
ameriski ligi.

Predstavimo najnovejSe znanstvene izsledke modernega upravljanja s kadri, ki
zagotavljajo uspeh. Prevedli in povzeli smo spletni ¢lanek, objavljen 11. 9. 2019 na
ameri$ki spletni strani, ki deluje kot globalna podpora managerjem s Stevilnimi
razvitimi platformami za uc¢inkovito vodenje: www.officevibe.com. Kako postati
trener, ki smo si ga vedno zeleli imeti. Nazorno prikazana aktualna spoznanja med
tradicionalnim hierarhi¢nim nac¢inom vodenja ter sodobnim nac¢inom treninga: angl.
Boss vs. Coach; Sef proti trenerju. Ce pogledamo na naso dosedanjo kariero, je
zagotovo nekdo pustil velik vtis na nas: mentor, uéitelj, nekdanji $ef ... Ce smo imeli
sreco, smo jih srecali tudi vec, ne samo enega. Naucili so nas ne samo u¢ne snovi,
temve¢ motivirali, kako se razviti v najboljso razli¢ico sebe tako na profesionalni kot
osebni ravni. Opogumili so nas, da razmisljamo s svojo glavo, i§¢emo svoje resitve
in sprejemamo zmeraj nove izzive, bili so trenetji, ki so nam spremenili Zivljenje. Ni
pomembno, ali smo na poziciji vi§jega managerja ali pa smo pravkar priceli delovati
kot vodje, odlocilnega pomena je implementirati trenersko vodenje v svoj stil
vodenja. Bistvo ucinkovitega delovanja je, da se naucimo, kako trenirati svoje
zaposlene in ne samo vladati oz. ukazovati. Manager mora uskladiti cilje podjetja z
osebnimi cilji posameznika, s skupno vizijo visoke uc¢inkovitosti na obeh podro¢jih.
Odli¢ni vodje in trenerji dajejo prednost opolnomocenju zaposlenih z obcutkom
odgovornosti in lastnistva, kar jih spodbuja k iskanju priloznosti, namesto da bi
nastopali kot vratarji, ki stojijo med zaposlenimi in njihovo rastjo. Sodobna delovna
sila hrepeni po uspes$nosti in ucinkovitosti. Zalozba Gallup (2019) je v globalni
raziskavi odkrila, da je prvi razlog za menjavo sluzbe »priloznost za poklicno rast,
ta rast pa je neposredno povezana s tem, kako vodja vodi in trenira svojo ekipo, da
doseze svoj maksimalni potencial. Z aktivnim spodbujanjem zaposlenih, da rastejo,
trenersko vodenje pomaga ustvariti lojalno, produktivno in osredotoc¢eno delovno
okolje. Medtem ko mentorstvo omogoca vodjam in zaposlenim, da skupaj sodelujejo
pri prepoznavanju, razumevanju in premagovanju zaznanih vprasanj ali tezav, ki jih
ovirajo, lahko deluje le, ¢e so vsi vpleteni na krovu in so pripravljeni sprejeti ta odnos
med trenerjem in zaposlenim. Obstaja veliko razlicnih stilov vodenja in ne bi
predpostavljali, da je en slog objektivno boljsi od drugega. Vsak slog deluje razli¢no
glede na ekipo, okolis¢ine in cilje, trenersko vodenje je vsekakor na varni strani in

zajema dva stila: doloCevanje ritma je slog, ki postavlja cilje na podlagi
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produktivnosti, rezultatov in ucinkovitosti za celotno ekipo; pripadnostni slog
vodenja se ostedotoca na ustvarjanje harmonije in miru znotraj ekipe, pri ¢emer daje
prednost Custvenim povezavam med clani ekipe. S kombinacijo obeh stilov vodenja
trenetji prevzemajo odgovornost in spodbujajo zaposlene k dolocitvi in doseganju
njihovega potenciala, hkrati pa prispevajo k ved¢jim ciljem ekipe in ustvatjajo

harmonijo personaliziranega postavljanja ciljev in kariere.

Delo na lastni ¢ustveni inteligenci je mandat sodobnega vodstva, rezultat so trajni in
uspesni odnosi, ki temeljijo na zaupanju. Premik iz tradicionalnega managementa v
trenersko vodenje z mocnejsimi metodami zagotavlja razvoj delovne sile v
maksimalno ucinkovitost. Ne poudarja samo ciljev in Stevil, temve¢ se osredotoca
na c¢loveka in mu omogoc¢i razmere, v katerih lahko upravlja svoj maksimalni
potencial.  Stéphanie Leblanc, »superzvezdnica« med managerji Officevibe,
odgovorna za 17 zaposlenih, na vprasanje, kaj pomeni biti trener, odgovori: »Moj stil
treniranja in vodenja je neposreden odraz tega, kako globoko skrbim za clane svoje
ekipe« Trenerska miselnost je miselnost za ljudi. U¢imo se, kaj v resnici poganja ljudi,
v ¢em so dobri, kaj v resnici radi po¢nejo in kdaj ¢utijo, da so na nekaj najbolj vplivali.

Potrebno je veliko zaupanja in spoznati svoje zaposlene kot ljudi.
2 Metodologija

Kombinacija kvalitativnih in kvantitativnih metod raziskovanja, podrocje
raziskovanja je internacionalno, usmerjeno na slovenske kadre, aktivne v tujini in
Sloveniji. Posluzevali smo se aplikacij moderne tehnologije in prebiranja strokovne
literature. V teoreticnem delu se osredoto¢amo na trenerski stil vodenja in analiti¢ni
nacin zaposlovanja, v raziskovalnem delu prikazujemo dejansko sliko kompetenc
zaposlenih v razlicnih profitnih druzbah, zavedanje pomembnosti svoje vloge v
podjetju, sodelovanje pri sprejemanju odlocitev, vkljuc¢evanje talentov in osebno
zadovoljstvo ter lojalnost v aktualni organizaciji, kjer so zaposleni. Koncéno
prikazujemo celovito obravnavo posameznikov po procesni metodi dela. Torej
obravnavo kontinuiranega individualnega usposabljanja, ki privede do ucinkovitega
tima, polnega talentov s skupno vizijo, ki motivirano in inovativno isce resitve ob

spoprijemanju z nepricakovanimi spremembami.
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3 Raziskava

Predstavljamo aktualno situacijo delovnih razmerij pri tujem delodajalcu,
vkljucevanje talentov, sodelovanje pri sprejemanju odlocitev podjetja, zavedanje
pomembnosti svoje vloge ter prikaz lojalnosti zaposlenih aktualnemu delodajalcu.
Vzorec: 200 Slovencev, zaposlenih na avstrijskem trzis¢u. Obsirno raziskavo smo

izvedli, ker so nas zanimale njihove delovne izkus$nje.

V prispevku smo ciljno prikazali le nekaj vprasanj, ki z aktualnimi dejstvi podkrepijo
na$ tokratni predmet zanimanja. Celotna raziskava s podrobnimi statisticnimi
analizami, izracuni in razclenitvami je prikazana v magistrskem delu: »Lojalnost
zaposlenih je dosegljiva s podporo vodstva pri doseganju osebnih ciljev« (Novak,
Podbregar, 2019).

4. Koliko let ste Ze zaposleni pri delodajalcu v tujini

manj kot §

vet kot 10

0 25 50 75 100 125

Stevilo anketirancev

5. Ali obzalujete svojo odlocitev

NE

DA

0 50 100 150 200

Srevilo prejetin odgovorov

Slika 1: Grafi¢ni prikaz prestetih prejetih odgovorov na prikazana vprasanja nase ankete
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Razberemo: 120 od 200 anketirancev je pri tujem delodajalcu zaposlenih manj kot 5
let, 57 jih je obkrozilo 6—10 let, 23 pa jih je preseglo 10 let delovne dobe v Avstriji.
Svoje odlocitve o sklenitvi cezmejnega delovnega razmerja nikakor ne obzalujejo,
kar potrjuje 194 od 200 anketirancev.

10. Deledajalec v tujini spostuje in vkljucuje moje osebne
talente

0 50 100 150 200

Rezultat prestetih dgovorov

11. Zavedam se pomembnosti svoje vloge v podjetju

DA

NE

0 50 100 150 200

Rezultat Stetja odgovorov

Slika 2: GrafiCni prikaz prestetih prejetih odgovorov na prikazana vpraanja naSe ankete

Razberemo: velika vecina je na obe zastavljeni vprasanji odgovorila z DA. Torej 162
anketirancev pottjuje, da tuji delodajalec spostuje in vkljuc¢uje osebne individualne
talente v delovni proces. 185 anketirancev se pomembnosti svoje vloge v podjetju
zaveda.
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12. Podjetje organizira redne sestanke, kjer lahko svobodno
podam svoje mnenje

@ DA
@ NE

14. Za vloZzen trud sem primerno nagrajen

Slika 3: GrafiCni prikaz prestetih prejetih odgovorov na prikazana vpraanja naSe ankete

Ponovno razberemo, da je velika vecina anketiranih odgovorila z DA. 135 jih
potrjuje, da redno sodelujejo na sestankih podjetja, kjer lahko svobodno izrazajo
svoje mnenje in ideje, sodelujejo v procesu odloc¢anja. 164 anketiranih trdi, da so

primerno nagrajeni za vlozen trud.

15. Podjetje me podpira pri doseganju osebnih ciljev
® DA
@ ME
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16. Ali so prisotni pomisleki o ponovni menjavi delodajalca
® DA
® NE

Slika 4: GrafiCni prikaz prestetih prejetih odgovorov na prikazana vpraanja naSe ankete

Velika vecina anketirancev potrjuje, da jih podjetje podpira pri doseganju osebnih
ciljev. Zadnje vprasanje se nanasa na lojalnost tujemu delodajalcu, saj so anketiranci
pred tem razmerjem dosegli razli¢no dolge delovne dobe pri slovenskem delodajalcu.

148 jih pottjuje, da o menjavi aktualnega delodajalca v Avstriji ne razmislja.

Zanimala nas je mo¢ povezave metjenih spremenljivk, ki odlo¢ilno vplivajo na to,
da Slovenci ostajajo lojalni tujemu delodajalcu. Izracun je pokazal, da imata
najmocnejso, zelo visoko povezavo z delovno dobo v Avstriji dve spremenljivki:
»vkljucevanje in spostovanje osebnih talentov« in »podjetje me podpira pri doseganju
osebnih ciljev«. Prisli smo do zakljuckov, da lojalnost zaposlenih lahko dosezemo,
¢e zagotovimo: podporo vodstva pri doseganju osebnih ciljev; spostovanje in
vkljucevanje osebnih individualnih talentov; dovolj prostega casa, ki ga zaposleni
potrebuje za rehabilitacijo; psiholosko varnost na delovnem mestu; urjenje strategij

spoprijemanja s stresom.
4 Analiza

Najpomembnejsi viri za organizacijo so ljudje: njihovo znanje, individualne
vrednote, kompetence, delovne izkus$nje, pripadnost in motiviranost za doseganje
skupnih ciljev, fleksibilnost, sposobnost adaptacije in vzpostavljanja dobrih
medsebojnih odnosov. Ce vzpostavimo psihofiziéno ravnovesje posameznika, smo
naredili nekaj, kar ima neopisljiv pomen za njegovo Zivljenje. Prepri¢ani smo, da bo
taksen zaposleni ostal iskren in da bo hrepenel po tem, da bi naredil vse, kar je v
njegovi modi, da bi dosegel oziroma presegel cilje organizacije (Novak, Podbregar,

2019). Manager mora zagotoviti okolje, v katerem se bo vsak posameznik izuril v



50 1771V1 KADROVSKEGA MANAGEMENTA V XXI. STOLETJU

najboljso razlicico sebe in tako neprecenljivo prispeval k doseganju ciljev podjetja.
Izpostavimo procesno metodo dela, ki se je za doseganje ciljev podjetja posluzujejo
razlicne profesije. Osebno jo dolga leta poznamo iz prakse v zdravstveni dejavnosti.
Strukturo procesa zdravstvene nege (PZN) bomo tokrat uporabili kot podlago
usposabljanja inovativnih kadrov. Menimo, da usposabljanje zaposlenih po procesni
metodi dela zagotavlja celovito, kvalitetno obravnavo ter razvoj maksimalnega
individualnega potenciala.

Informationssammlung °
Assessment

Evaluation Planung

Intervention

Informationssanmieng!
Pllegeanamnese

Beurteilung der Wirkung der
Pilege auf den Patienten’
PHegeeavaluation

Erkennen von Problemen
nind Retioaircen/
Pllegediagrosen

Derchidhoung

Festhegung dor
der Pllege

Pllegericie

Flanung der
Pilegemafinahmen

Slika 5: Faze procesa zdravstvene nege
(Vit: https://sabinehindtichs.vpweb.de/dokumentation-strukturmodell )
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Slika 5 prikazuje osnovni model PZN,; sestavljen iz 4 faz, kot ga je leta 1974 potrdila
WHO (Worlds Health Organisation — Svetovna zdravstvena organizacija), ter
aktualizirani model PZN, ki se uporablja od leta 1998 — sestavljen iz 6 faz. V bistvu
ostaja koncept dela nespremenjen, le faze so dodatno razclenjene. Vse so bile
prisotne ze v prvi razli¢ici, le da so bile podtocke posameznih faz. Prvotne 4 faze
PZN: ugotavljanje, nacrtovanje, izvajanje in vrednotenje. Faza ugotavljanja obsega
anamnezo za ugotovitev dejanskega stanja: opazovanja, meritve, pogovori s
pacientom, ¢lani druzine, specialisti, negovalnim timom. Porocilo prikaze negovalne
probleme, diagnoze, ki jih rangiramo po nujnosti obravnave. Faza nacrtovanja:
zastavljanje zeljenih ciljev ter potrebnih intervencij, upostevanje mnenj specialistov
in resursov, ki jih imamo na razpolago, in oblikovanje optimalnega individualnega
nacrta merljivih intervencij, ki definira izvajanje: KAJ, KDAJ in KDO. Faza
izvajanja: vsebuje odgovornost, strokovnost, kontinuirano izvajanje — realizacijo
planiranih intervencij, kooperacijo z drugimi strokovnimi sluzbami, sprotno
dokumentiranje. Faza vrednotenja: sprotno in koncno vrednotenje; sprotno je
pomembno, saj ob neuspesnih intervencijah privede do spremembe plana,
prilagoditve za boljsi rezultat; koncna pa zakljucuje proces — potrjuje uspeh nasega
nacrta in nas popelje spet nazaj na prvo fazo, kjer se osredoto¢amo na novo
problematiko. Aktualnih 6 faz PZN: prvo fazo so razsirili na tri faze; zastavljeni cilji
so sedaj tam, kjer je bila prej faza izvajanja; Cetrta faza je planiranje (prej druga faza),
sele peta izvajanje in Sesta vrednotenje. Osebno nam je originalna poenostavljena
shema bolj pri srcu, po tej bomo izdelali individualni na¢rt usposabljanja, ki sledi.
Odlicen sistem za kvalitetno reSevanje nastalih problemov, ki ga lahko uporabimo
na vseh zivljenjskih podrod¢jih, tudi za utjenje zaposlenih. Procesno usposabljanje je
najbolj u¢inkovita metoda doseganja optimalnih rezultatov, najprej individualnih, ki
posledi¢no botrujejo razvoju maksimalnega ustvarjanja v timu. Poznamo veliko vrst
usposabljanj, tukaj se bomo osredotocali na razvoj maksimalnega potenciala
posameznikov. Pri izdelavi individualnega plana se bomo zgledovali po zgoraj
predstavljenih fazah PZN. Faza ugotavljanja: omogociti moramo zaupanje vsakega
zaposlenega, ga osebno spoznati: njegove talente, osebne cilje, osnovne potrebe, kaj
mu je pomembno in seveda predstaviti cilje organizacije. Dobiti je treba vpogled v
njegovo druzinsko situacijo, obveznosti zunaj delovnega mesta, navade pri delu,
njegovo razmisljanje, komuniciranje. Skupaj moramo ugotoviti, kako vkljuciti
njegove individualne sposobnosti in kaksno okolje potrebuje za harmoni¢no
produktivno delovanje. Izdelava pisnega porocila nam omogoca izlociti izpostaviti

podrodja, kjer zaposleni potrebuje naso podporo in pomo¢, postavimo torej



52 1771V1 KADROVSKEGA MANAGEMENTA V XXI. STOLETJU

diagnoze, ki jih bomo z realizacijo plana odpravili. Faza nacrtovanja: izdelamo plan
z zeljenimi cilji in intervencijami, ki so potrebne za realizacijo, upostevamo
razpolozljive resurse. Planiramo usposabljanje posameznika za percepcijo sedanjega
trenutka, fleksibilnega razmisljanja, zdravega nacina zivljenja ter samozavestnega
iskanja resitev na nenchne spremembe iz okolja. Nasi cilji so trenirati in usposobiti
zaposlenega v najboljso razlic¢ico sebe ter doseci optimalno stopnjo samoupravljanja:
ravnovesje med delom in igro, kdaj odklopiti od delovne naloge, kako doseci
maksimalno produktivnost nasega intelekta, kdaj se ponovno lotiti delovne naloge,
kako se umiriti in odklopiti (tehnike meditacije, sproscanja, sprehod v naravo ...),
kako se odzivati na stresne situacije (»Coping« strategije), kako obogatiti delovanje
tima. Vse planirane intervencije so ¢asovno dolocene, metljive in fleksibilne —
prilagodljive posamezniku. Faza izvajanja: zaposlenim nudimo varno psiholosko
okolje, kjer bodo brez pomislekov razvili zaupanje, nas kadarkoli prosili za nasvet ali
podporo, razvili hvaleznost in posledicno lojalnost, saj se zavedajo, kaj imajo.
Nudimo podporo pri realizaciji osebnih ciljev, vklju¢ujemo individualne talente v
nase delovne naloge in zaposlenim omogocamo sodelovanje pri odlocanju. Za
vlozen trud so ustrezno nagrajeni in javno pohvaljeni. Pri realizaciji plana se vsaka
intervencija sprotno dokumentira, in ¢e opazimo nepricakovana odstopanja,
prilagodimo plan — torej intervencije tako, da bodo cilji realizirani. Intervencije, ki so
potrebne za optimalni razvoj zaposlenega, so treningi, kjer se posameznik izoblikuje
in pridobi potrebno motivacijo in moci, ki jih je potreboval. Povezujemo se
interdisciplinarno: s psihologi, z zdravniki, osebnimi trenetji, motivatorji in drugimi
specialisti, ki so potrebni za reSevanje obstojece problematike pri zaposlenem. Faza
vrednotenja: v zakljucni fazi procesa vrednotimo realizacijo planiranih intervencij
in dosezene cilje. Evalvacijo delimo na sprotno vrednotenje, omenili smo ga ze v
prej$nji fazi, odgovorno za nepri¢akovane spremembe plana ob slabih rezultatih, ter
kon¢no vrednotenje, ki zaklju¢uje proces usposabljanja. Izoblikujemo mocnega
stratega, ki je pripravljen vloziti svoje maksimalne zmogljivosti v podjetje in

inovativno podajati resitve na nepricakovane situacije.

Treniranje zaposlenih, ki dosegajo manj od pri¢akovanega: Ce imamo
zaposlenega, ki le s tezavo opravlja delovne naloge, trenersko vodenje omogoca
razumevanje njegovih tezav, vescin, sposobnosti, odnosa in rezultatov. Ta vpogled
nam sluzi za izdelavo individualnega nacrta, kjer bodo usklajeni njegovi individualni

cilji s cilji nasega podjetja. Manager si mora vzeti ¢as in razumeti, zakaj ima zaposleni
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tezave pri izvajanju delovnih nalog, kaj mu predstavlja problem, in najti najboljso

mozno resitev za skupno odpravo nastale problematike.

V novi prelomni publikaciji Gallup z naslovom »lts the manager« delijo seznam
koristnih vprasanj, s katerimi lahko vodimo nase trenerske pogovore ter odkrivamo
in krepimo adute zaposlenih: Kaksni so Vasi nedavni uspehi? Na kaj ste najbolj
ponosni? Katere nagrade in priznanja so Vam najbolj pomembna? Kako pomembna
je Vasa vloga pri doseganju ciljev? Kako bi Vam bilo vSe¢ narediti Se vecjo
spremembo? Kako v trenutni vlogi, tj. na delovnem mestu, uporabljate svoje adute?
Kako bi radi uporabili svoje adute v prihodnosti? Kaksna znanja in veséine

potrebujete, da napredujete v naslednjo fazo kariere?
5 Diskusija

Kako izbrati pravega sodelavca za nas uspesni tim? Uspesni sodelavci predstavljajo
konkuren¢no prednost podjetja. Profesionalna selekcija kadrov je pomembna iz
Stevilnih razlogov: fluktuacija je za podjetje draga, uvajanje novih sodelavcev je
dolgotrajen postopek, ¢e smo izbrali neustreznega kandidata, prihaja do
nezadovoljstva z obeh strani, kar negativno vpliva na doseganje rezultatov dela. Da
bi se izognili nevSe¢nostim in prihranili dragoceni ¢as, se posluzujemo Ze v procesu
zaposlovanja statisti¢nih analiz in metod kadrovskega inzeniringa. HR strokovnjaki
(Vir:  http://www.kadrovsko-svetovanje.siy  prevzamejo  odgovornost  za:
zaposlitvene intervjuje s prijavljenimi kandidati, izdelavo pisnega porocila
razgovorov in osebno predstavitev kandidatov; svetovanje pri odlocitvi kadrov, za
katere se profesionalna selekcija nadaljuje; drugi krog razgovorov poteka s
predstavnikom podjetja  (naroc¢nika), na podlagi katerega se pripravi ozji
izbor kandidatov, ki ustrezajo pricakovanjem; »assessment« oz. svetovanje
dodatnega testiranja kandidatov: skupinsko resevanje nalog, ki se jih dolo¢i glede
na pricakovane kompetence, ki naj bi jih kandidati imeli za uspesno vkljucitev v
delovno skupino. Ce se naroénik ne odlodi za »assessment, strokovnjaki svetujejo
dodatni usmerjeni intervju s kandidatom, psiholosko testiranje. Gre za posredovanje
strokovno utemeljenih rezultatov v pisni obliki. Konéna odlocitev je naroc¢nikova,
konéni skupni posvet s HR strokovnjakom. Trenersko vodenje se razlikuje od drugih
stilov, ima pa lastnost, ki je skupna vsem: »Tudi najboljsi trenerji potrebujejo svojega
trenerja.« Potrebujemo osebo oz. skupino, na katero se lahko zanesemo, prosimo za

nasvet in podporo. To je odli¢en vir informacij, nov pogled na resevanje zahtevnih
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tezavnih situacij, podpora izkusenih ljudi, ki delijo delovno etiko in vrednote. Vloga
managerja je vzpostaviti psiholosko varno delovno okolje. Osredotocati se mora bolj
na ucenje, manj na izvr$evanje, spodbujati eksperimentiranje, pokazati radovednost,
priznati lastne napake, sprejeti nelagodje, kontinuirano skrbeti za notranjo harmonijo
podjetia — enak nacin ne ustreza vsem zaposlenim, se poglobiti in prilagoditi
»handling«. Usposabljanje definitivno zahteva svoj cas in veliko truda, je nedvomna
garancija za razvoj maksimalnega potenciala in produktivnosti zaposlenih. Manager
je odgovoren, da omogoca in dopusca inovativnost, potisne zaposlene ¢ez njthove
osebne meje in jih podpira pri doseganju osebnih ciljev — tako bo dosegel lojalnost
vsakega posameznika. Spoznanja zgoraj prikazanih analiz in naSe raziskave
potrjujejo, da se celovita kontinuirana skrb za svoje zaposlene $e kako izplaca.
Procesno usposabljanje vsakega posameznika je pot do uspeha. Uspesno zakljucena
zadnja faza procesa: usposoblien posameznik, neprecenljiva dodatna vrednost

nasega tima. Pripravljeni smo na zmage, imamo inovativen uspesen tim.

Slika 6: Procesna metoda usposabljanja zaposlenih
Vir: lastni

Kot zanimivost naj omenimo strategijo upravljanja kadrov pri podjetju Google, ki
svojim zaposlenim nudi na svojem ogromnem zemljis¢u vse, kar potrebujejo:
zdravnika, zobozdravnika, lekarne, Sportne povrsine, avtopralnico, istilnico, tri

obroke dnevno, velnes centre in letno priblizno 100.000 ur masaz. Gre za prepletanje
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interesov zaposlenih in vodstva. Podjetja z urejenimi kadrovskimi procesi so
financno uspesnejsa, motiviranost zaposlenih pa je bistvena (Novak, Podbregar,
2019). Prepricani smo, da prihodnost konkurencnosti na trgu pripada podjetjem, ki
bodo najbolj uspela motivirati zaposlene, jih nenehno usmerjati k ucenju, Sirjenju
znanja, tako bodo ohranila konkurencnost na trgu in postala poznana po svojem

upravljanju — kar bo pritegnilo najbolj sposobne ljudi, da bi se tukaj zaposlili.
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