
1 Vklju~i.vse

A li lahko dose`emo cilj, ~e ga ne poznamo? Lahko, a zgolj slu~ajno. Ta
slu~ajnost zahteva veliko neproduktivno porabljene energije. Zakaj ne bi
v podjetjih vlo`enih sredstev in energije sodelavcev porabili raje za dosego

to~no dolo~enih ciljev, usklajenih s strategijo podjetja in interesi lastnikov?
S ´performance managementom´ celotno energijo podjetja usmerimo za dosego
Cilja. Na ravni podjetja so Cilji velikokrat generi~ni: rast, dobi~ek in denarni tok.
Z ustreznim raz~lenjevanjem jih pretvorimo v otipljivej{e cilje vsakega posame-
znika. Na njihovi osnovi s sodelovanjem med razli~nimi organizacijskimi nivoji
nato na ravni zaposlenega dolo~imo aktivnosti, periodi~no spremljamo njihovo
uresni~evanje in ukrepamo, kadar gre kaj narobe. In tako vsako leto znova.

Ṕerformance
management´
je zame
najpomemb-
nej{i proces
vodenja.

R e v i j a  z a  e n a k e  m o ` n o s t i v  v o d e n j u .
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N a k l j u ~ n o s t ?

Melita Ferle`: Cilji morajo biti ambiciozno zastavljeni in merljivi.
Dolo~ene strate{ke prioritete ter vzpostavljen sistem nenehnih in
u~inkovitih izbolj{av. 

Marko Luki}: Razgovori z zaposlenimi ter seznanjanje z njihovimi cilji,
pogledi in vizijo vidno prispevajo k doseganju bolj{ih rezultatov podjetja.

dr. Maja Makovec Bren~i~: Performance management je na{a
nenehna skrb, da smo uspe{ni kot posamezniki in kot dru`ba.

Projekt Include.All podpira Evropska komisija.

Zaposleni tako dobro razumejo svojo vlogo
in doprinos k dose`enemu Cilju, od katere-
ga je odvisna tudi njihova nagrada.
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Aleksander Zalaznik, generalni direktor Danfoss Trate 
in predsednik Zdru`enja Manager

18. 5. 2014 
Ozna~ite si v koledarju 18. maj
185: Mislimo prihodnost

V tej {tevilki predstavljamo
~etrti ukrep iz 
Modela 6.

4
Upravljanje z
uspe{nostjo
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T E K S T: B O J A N  B R A N K

Upravljanje z
uspe{nostjo zaposlenih

K
ako najustrezneje prevesti
termin ´performance ma-
nagement´, je bil ob pova-
bilu izdajatelja, da o tej
tematiki napi{em par
misli, prvi izziv. Izbral sem

zgoraj omenjeni naslov, pri ~emer se
zavedam, da `e beseda ´upravljanje´
skriva prvo past. S ~im dejansko man-
agerji in vodje upravljamo1? 

^e si priznamo, da `e kakovostno
upravljanje samega sebe predstavlja
izziv2, potem do spoznanja, da je {e
te`je upravljati z uspe{nostjo drugih,
ni ve~ dale~. Da ne bi bil napa~no
razumljen: s pozicije mo~i in po mo`-
nosti spremljajo~ega arogantnega vo-
denja in vedenja je sodelavcem zago-
tovo mogo~e vsiliti svojo voljo. Od njih
je – v sedanjih ~asih omejenega nabo-
ra prostih delovnih mest pa {e posebej
– mogo~e zahtevati, da morajo deni-
mo v ~asovnem intervalu x opraviti
delo y. ^e merimo vodstveno in
sicer{njo uspe{nost z vsebinsko podob-
nimi neustreznimi kriteriji ({tevilo
kosov na ~asovno enoto je pa~ lahko

relevantna postavka zgolj v bazi~ni
proizvodnji), je uvodna dilema o tem,
s ~im managerji in vodje dejansko
upravljamo, odve~. 

ZZaavvzzeettoosstt::  kklljjuu~~  ddoo  uussppeehhaa
Dvomim, da je s pozicije mo~i in aro-
gance mo~ vsiliti kreativnost, inovativ-
nost, strast, pripadnost in zavzetost.
Slednja (lastnost, zna~ilnost, vrednota?)
je, v tem prepri~anju zagotovo nisem
osamljen, sr` ´upravljanja´ z uspe{nost-
jo. Posledi~no je prevladujo~a kultura
in iz nje izhajajo~a klima, ki spodbuja,
ustvarja, postavlja kakovostne izzive,
motivira in podpira zavzetost (ne gre
je ena~iti s ´favoritom´ 90-ih, t.j. z zado-
voljstvom zaposlenih) klju~nega pomena. 

Pomembnej{a je od oblike in
zaporedja rubrik v formularju, ki slu`i
kot podlaga za pogovor o posamezni-
kovih ciljih in povratni informaciji –
upati je, da ne le enkrat letno – o na-
~inu njegovega ali njenega vsakodnev-
nega delovanja. Tak{na kultura in kli-
ma pritegneta posameznike s pravim

Odnos i  in  rezu l tat i  so  medsebojno
prep leten i  in  soodv i sn i .

´Upravljanje´ 
z uspe{nostjo 
je v naj{ir{em 
pomenu sposobnost
organizacije, 
da polnokrvno
anga`ira svoje
sodelavce.
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http://www.goodreads.com/author/quotes/12008.Peter_F_Drucker;  http:/en.wikiquote.org/wiki/Warren_Bennis


3 Vklju~i.vse

odnosom3, zadr`ita talente in vodita
organizacije naprej. To ni in ne more
biti vloga zgolj HR oddelkov. Kultura
podjetja in vse, kar iz nje v vzro~no-
posledi~ni verigi izhaja4, vklju~no z
´upravljanjem´ uspe{nosti, ni posledi-
ca uokvirjenih besedil na stenah stavb,
spletnih straneh ter notranje deklari-
ranih politik vodenja. 

VVii{{jjaa  zzaavvzzeettoosstt  ssee  zzaa~~nnee  pprrii  vvooddjjii
Nivo zavzetosti v organizacijah5 je
rezultat vsakodnevnega ravnanja 
top managementa in vodij na vseh
ravneh. Izrazito pozitivno deluje spo-
znanje, da vodje manj{ih oddelkov
znotraj ve~je organizacije lahko s 
svojim ustreznim delovanjem vplivajo
na svoje sodelavce in s tem na kulturo
ter klimo oddelka ter tudi celotnega
podjetja. Naloga HR oddelka je, da 
jim pri tem nudi strokovno podporo
ter tudi na ta na~in sodeluje pri ure-
sni~evanju strategije organizacije. Im-
plementacija le-te je klju~na naloga –
ne le vrhnjega managementa. 

Toda sode~ po prevladujo~ih
stali{~ih je hkrati klju~en problem
dejstvo, da ve~ina strategij ni uspe{no
udejanjenih6. @al sem kot uvodni~ar,
takrat {e v funkciji predsednika uprave
Luke Koper, na lanski Slovenski ka-
drovski konferenci iz mnenj sodelujo-
~ih razbral, da so HR oddelki v veliki
meri ne le prepu{~eni sami sebi, pa~
pa tudi odrinjeni od za~etnega na~rto-
vanja priprave strategij in na~rta nji-
hove implementacije – tam kjer na~rt
sploh obstaja. Dobra novica pa je, da
to zagotovo ne dr`i za najbolj propul-
zivna slovenska podjetja.

AAkkttiivvaacciijjaa  zzaappoosslleenniihh
Namesto povzetka: "upravljanje" z us-
pe{nostjo je v naj{ir{em pomenu spo-
sobnost organizacije, da polnokrvno
anga`ira svoje sodelavce, tako na
~ustveni, fizi~ni kot kognitivni ravni.
Ta interpretacija Khanove definicije 

iz za~etka 90-ih7 je aktualna {e danes.
Obstoje~i, izrazito manj{inski del
aktivno zavzetih mora, ~e `elimo biti
uspe{ni, postati prevladujo~8. Pot do
tega vodi tako preko posodobljenega
klasi~nega repertoarja HR orodij 
(opisa delovnega mesta in pri~akova-
nih rezultatov, ustreznega selekcioni-
ranja, razvoja in coachinga sodelav-
cev, sodobnih sistemov zagotavljanja
povratnih informacij in nagrajevanja
ipd.), ter predvsem spoznanj o kon-
tekstu ´upravljanja´ in poznavanju 
ter obvladovanju potrebnega 
nabora znanj. 

Sengejevo priporo~ilo9 v kultni
knjigi Ples sprememb o klju~nem po-
menu prepoznavanja ovir za dosegan-
je sprememb je v dobrih 15 letih
ohranilo svojo aktualnost. Enako velja
za njegovo legendarno primerjavo z
vrtnarjem, katerega primarna skrb je
namenjena odstranjevanju ovir za
uspe{no rast. Prigovarjanje rastlinam
se ne more primerjati z odstranjevan-
jem plevela, bi {e lahko dodali.

Pri~ujo~e besedilo je nastalo v okviru evropskega projekta
Include.all/Vklju~i.vse, ki promovira uravnote`enost spolov v
ekonomskem odlo~anju. Va{ avtor meni, da zavzetost zaposlenih 
kot klju~ni element upravljanja z delovno uspe{nostjo ni pogojena 
s spolom vodje. Brez strokovne slabe vesti pa je mogo~e pri~akovati, 
da `enski vklju~ujo~i in sodelovalni stil vodenja13 v ve~ji meri pozitivno
vpliva na zavzetost zaposlenih. Besedil, ki obravnavajo sorodno 
tematiko, ni malo14, toda raziskavo, ki bi to domnevo nedvomno 
potrdila, {e ~akamo.

OOddnnoossii  iinn  rreezzuullttaattii  ssoo  ssooooddvviissnnii
Navedbe o kriti~nem pomenu zavzetosti
(nekateri avtorji zavzetost ocenjujejo kot
nasprotni pol izgorevanja na delovnem
mestu10) niso zapisane zato, ker bi se
avtor v dihotomiji med odnosi in rezul-
tati nekriti~no nagibal k prvim in s tem
zagovarjal koncept neu~inkovitega de-
batnega kluba ter ga rezultati poslovanja
ne bi zanimali. Dale~ od tega. 

Odnosi in rezultati so medsebojno
prepleteni in soodvisni. Zakaj pa bo
potrebno na{ odnos do tematike zavze-
tosti korenito spremeniti, pa brutalno
odkrito in brez olep{evanja pove Jim
Clifton, Gallupov CEO, v uvodu 
k predstavitvi rezultatov njihove zelo
odmevne lanskoletne raziskave o zavze-
tosti zaposlenih na svetovni ravni11. ^e nje-
govemu mnenju – navkljub morda ko-
mercialno pogojeni cum grano salis skepsi12

– pritrdimo, si moramo predstavljati {te-
vilko 140, kateri sledi 12 ni~el. To da teh-
ni~nemu terminu "odgovor za milijon
dolarjev" povsem nov pomen. Obvezno
branje za vse vodje in odlo~evalce.

1,2,3,…14 Vsebina sredi{~nega ~lanka je skupaj z vsemi avtorjevimi opombami objavljena na spletni strani Zdru`enja Manager. Preberite si.

Kultura podjet ja,  k i  spodbuja,  ustvar ja,  postav l ja
kakovostne izz ive,  motiv i ra in spodbuja pogovore,
pr i tegne zavzete posameznike in zadr` i  ta lente.

Vodje manj{ih oddelkov lahko s svojim
ustreznim delovanjem vplivajo na
sodelavce in s tem na kulturo ter klimo 
oddelka in podjetja.

https://www.bcgperspectives.com/content/articles/engagement_culture_people_management_human_resources_high_performance_culture_getting_it_keeping_it/
https://www.bcgperspectives.com/content/articles/engagement_culture_people_management_human_resources_high_performance_culture_getting_it_keeping_it/
http://www.atkearney.com/web/digital-business-forum/detail/-/asset_publisher/VMEx2L1PhjPS/content/demystifying-corporate-culture/10192
http://www.gallup.com/strategicconsulting/121535/Employee-Engagement-Overview-Brochure.aspx
http://www.mckinsey.com/search.aspx?q=The+State+of+Human+Capital+2012%3A+False+Summit%3A+False+summit
http://www.gallup.com/strategicconsulting/164735/state-global-workplace.aspx
http://www.gallup.com/strategicconsulting/164735/state-global-workplace.aspx
http://www.businessinsider.com/difference-between-men-and-women-managers-rebecca-rockafellar-istock-photo-getty-images-2012-11#!Iqh9v
http://www.zdruzenje-manager.si/aktualno/novice/upravljanje-z-uspesnostjo-zaposlenih
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To  n i  s e s t a n e k  t a j n i c .
Po g l e j t e .

Vodja nove dobe je sposoben integrirati ideje, sodelovati in
vklju~evati. To so komponenete `enskega tipa voditeljstva.

(raziskava McKinsey, 2010).

Dr`avni zbor je v aprilu 2014 
z 48 glasovi za in nobenim
proti sprejel zakon o
star{evskem varstvu in
dru`inskih prejemkih. Za
o~ete se je tako pla~ani
o~etovski dopust podalj{al 
s 15 na 30 dni, kar pomeni,
da se celotno trajanje dopusta
ob rojstvu otroka za oba
star{a skupaj podalj{uje z 
12 mesecev na 12,5 meseca.

Razmer je  gostov
`enskega in  mo{kega
spola  v  reg iona ln ih  

TV oddajah v  S loven i j i ,
S rb i j i  in  na Hrva{kem.

P r e b e r i t e .

K o n f e r e n c a  O d l i ~ n o s t
M a n a g e r k

P ridru`ite se nam 3. junija 2014 na IEDC Poslovni {oli
Bled na `e 13. najve~ji mednarodni konferenci poslovnih

`ensk v Sloveniji, kjer se bo ponovno odvijala prijetna in pro-
gramsko zanimiva konferenca. Z nami bodo: Stephanie
Bschorr, predsednica Nem{ke zveze podjetnic, dr. Ian
Sutherland, direktor doktorskega {tudija in prodekan za
raziskovalno dejavnost IEDC, dr. Karen Moloney, direktorica
Moloney Minds, Marta Kos Marko, veleposlanica RS v Zvezni
republiki Nem~iji, prejemnice priznanja Artemida ter {tevilni
drugi. Ve~ informacij o programu in prijavi.
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OOssrreeddoottoo~~eennoosstt  
nnaa  lljjuuddii  iinn  ooddnnoossee::

• pomo~ / podpora / sodelovanje
• pripadnost / motiviranje / 

opolnomo~enje
• pozitivno re{evanje konfliktov

Ali obstajajo razlike v karierni
poti managerk in managerkev?

Z `eljo, da v prihodnosti na najvi{je polo`aje v podjetjih pri-
dobimo najbolj talentirane ljudi – ne glede na njihov spol –

vas vabimo, da izpolnite vpra{alnik raziskave ´Enakost spolov
na mestih odlo~anja v gospodarstvu´.
Gre za prvo bolj sistemati~no raziskavo na ve~jem vzorcu, ki bo
vsebinsko osredoto~ena na tri podro~ja enakosti spolov: mnenja
managerk in managerjev o njihovem sedanjem polo`aju, uskla-
jevanje njihovega zasebnega in poklicnega `ivljenja ter na ukrepe
za doseganje enakosti spolov na mestih odlo~anja. Vpra{alnik
je anonimen in vam bo vzel pribli`no 15 minut. 

OOssrreeddoottoo~~eennoosstt  
nnaa  rreezzuullttaattee  //  
nnaallooggee  //  cciilljjee::

• vzpostavitev strukture 
in standardov

• nedvoumni in dogovorjeni cilji
• zagotavljanje virov 

in usposabljanja
• merjenje u~inkovitosti
• neprestano izbolj{evanje

M a t r i k a v o d i t e l j s t v a
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SALONSKI LEV
(ang. Socialite)

TIMSKO
VODITELJSTVO
(ang. Team
Leadership)

OSIROMA[EVALNO 
(ang. Impoverished)

AVTORITARNO
(ang. Authoritarian)
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http://www.planetgv.si/?page=event&eid=3508
https://www.1ka.si/a/37659
https://www.1ka.si/a/37659
http://nafta.ee/works/sooline/subtiitrid/mp4/Klipp2_EST_ENGsub_MP4.mp4
http://klipingmap.blog.com/2014/04/24/raziskava-marec-je-mesec-zensk-pa-je-bil-res/
http://www.zdruzenje-manager.si/stroka/management/vkljucivse

