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UuvoD

Moderna druzba in njen prihodnji razvoj sta prav gotovo odvisna od trajne in usmerjene skrbi
za razvoj ljudi in njihovega delovnega in socialnega polozaja. Poleg skrbi za razvoj kadrov je
potrebno storiti $¢ korak naprej in povezati kadrovsko funkcijo in moderni menedzment
(Florjan¢i¢ & Vukovic, 1998).

Glavna konkurencna prednost in temelj prihodnjega razvoja podjetij so usposobljeni in
izobrazeni zaposleni. UCenje se zato ne sme koncati z zaposlitvijo, ampak se mora z njo
nadaljevati. Zaposleni se ucijo na delovnem mestu, od sodelavcev, pogosto pa jih mora
podjetje vkljuciti tudi v bolj formalne oblike izobraZevanja. Vsezivljenjsko ucenje tako
postaja nuja, ne glede na poklic in vlogo, ki jo zaposleni opravlja. Na¢in vodenja v podjetju,
ki temelji na znanju, v ospredje postavlja ljudi, njihove kompetence in uporabo znanja pri
delu. Slog vodenja se mora v takSnem podjetju prilagoditi in to morajo dojeti tudi menedZerji.

Predmet diplomskega dela je vodenje in usposabljanje v podjetju, s poudarkom na vodenju in
usposabljanju v sektorju prodaje. Kot primer podjetja bom v diplomskem delu predstavila
vodenje in usposabljanje v telekomunikacijski druzbi Si.mobil, d. d.. Namen diplomskega
dela je pokazati, da sta vodenje in usposabljanje prodajalcev klju¢ni funkciji in faktorja
uspeha na konkuren¢nem trzi§€u, na kakrSnem deluje Si.mobil. Prodaja podjetja predstavlja
pomemben faktor prihodnjega poslovanja in obstoja podjetja, zato je analiza in preucevanje
omenjene problematike velikega pomena. Namen diplomskega dela je preuciti pomen
usposabljanja in vodenja v podjetju s poudarkom na vodenju in usposabljanju v sektorju
prodaje. Menim, da je to eden izmed kljucnih sektorjev v podjetju in je uspeSnost podjetja
mocno odvisna od nivoja usposobljenosti prodajalcev, njihovega znanja in nacina vodenja, ki
se ga posluzujejo menedzerji in vodje v prodaji.

Diplomsko delo je metodolosko razdeljeno tako, da v prvem delu predstavljam teoreti¢ni opis
problematike. V drugem delu pa omenjeno problematiko natan¢neje predstavim na primeru
podjetja Si.mobil, d. d. Teorijo sem ¢rpala iz razpolozljive literature s podro¢ja vodenja,
usposabljanja in izobrazevanja ter jo primerjala z dejansko situacijo s primerom iz prakse. Pri
prakticnem delu so bili moji glavni viri interne narave, ki sem jih z odobritvijo Si.mobila
lahko uporabila v nalogi. Gre za interne prirocnike in dokumente s podatki o programih in
vsebini usposabljanj, ki jih Si.mobil objavlja na svojem intranetu. Poleg internih virov je
pomemben vir podatkov v prakti¢énem delu tudi Si.mobilovo letno porocilo 2013. Poleg pisnih
virov sem podatke za prakti¢ni del ¢rpala tudi iz intervjuja oziroma pogovora s specialistom
za razvoj kadrovskih virov v Si.mobilu.

Diplomsko delo temelji na petih vsebinsko povezanih poglavjih. Uvodu sledi prvo poglavje, v
katerem na splosno predstavljam pomen znanja in ucenja v sodobni druzbi, ker je
razumevanje le-tega osnova za nadaljnje preucevanje problematike. Natan¢neje pomen znanja
in ucenja opisujem skozi tristopenjsko teorijo razvoja gospodarstva ter preu¢ujem ucenje v
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organizaciji in u¢eco se organizacijo. V drugem poglavju opisujem pomen in vlogo vodenja
za ucenje in usposabljanje v podjetju, natan¢neje je v podpoglavjih opisano vodenje prodaje,
delo prodajalcev in prodajna funkcija ter kompetence prodajalcev. Teoreti¢ni predstavitvi
funkcije vodenja v drugem poglavju sledi tretje poglavje, v katerem opisujem izobrazevanje,
usposabljanje in razvoj zaposlenih v organizaciji. Opredelitvi Kkljuénih pojmov sledi
predstavitev razli¢nih vrst usposabljanj, predstavitev usposabljanj v prodaji, poglavje se v
drugem delu posveti naértovanju in organizaciji usposabljanj. Cetrto poglavje opisuje
coaching kot obliko vodenja, poleg predstavitve coachinga je natan¢neje opisan coaching v
prodaji. V zadnjem, petem poglavju, obe funkciji, tako vodenje kot usposabljanje,
predstavljam na prakti¢nem primeru podjetja Si.mobil, d. d. Kratki predstavitvi podjetja sledi
opis funkcije vodenja v podjetju, predstavitev letnih in medletnih pogovorov ter sistem
nagrajevanja. Predstavljene so kompetence, ki jim dajejo v podjetju velik poudarek.
Kompetence razvijajo skladno z odgovornim razvojem sodelavcev, ki sem mu v zadnjem delu
poglavja namenila najve¢ pozornosti. Poglavje se zakljuci s predstavitvijo izobrazevanj v
prodaji. Diplomsko delo kon¢ujem s sklepom, v katerem podajam nekaj glavnih ugotovitev,
do katerih me je privedlo preucevanje izbrane problematike.

1 POMEN ZNANJA IN UCENJA V SODOBNI DRUZBI

Znanje v sodobni druzbi postaja vse bolj pomemben in odlo¢ilen ekonomski faktor, izredno
iskano trzno blago, generator sprememb, kljuéni kapital in najmoc¢nejSe orozje v boju za
konkuren¢no prednost. Poleg naStetega je znanje tudi edini trajnostni vir konkurencne
prednosti in odlika najbolj$ih posameznikov, podjetij in drzav. Druzbo, ki temelji na znanju in
v kateri ima znanje vlogo najpomembnejSega kapitala, imenujemo druzba znanja. V druzbi
znanja trgujemo predvsem z znanjem, zato o znanju razmisljamo kot o trznem blagu, kar mu
daje popolnoma novo vlogo v ekonomiji in druzbi nasploh (Mihali¢, 2006). Dejstvo je, da ima
znanje v postindustrijski druzbi nara$€ajo¢i pomen in predstavlja osnovo za izgradnjo
konkuren¢nih prednosti podjetij (Kova¢ & Vila, 2006). Ljudje smo glavni in najpomembnejsi
vir, ki podjetjem omogoca zgraditi konkuren¢no prednost. Od zaposlenih je namre¢ odvisno,
kako bo podjetje sposobno razvijati inovacije, ki so pri razvitih podjetjih motor rasti na trgu
(Kos et al., 2006).

Ucenje pomeni preoblikovanje pogledov na poslovanje podjetja in njegov razvoj ter uporabo
novih spoznanj v praksi. Pogoj za uspeSen razvoj v prihodnosti je zavedanje pomena znanja,
sistemati¢no pridobivanje znanja v procesu ucenja in njegova ustvarjalna uporaba v
poslovanju in razvoju podjetja. Samo znanje pridobljeno v Solah in poklicno znanje nista vec
dovolj za doseganje pomembne konkurenéne prednosti podjetij. Vse bolj je pomembno, da
zaposleni pridobivajo druge, nove veséine in druga SirSa znanja. VseZivljenjsko izobrazevanje
postaja nujnost, ne glede na to, kakSen poklic opravljamo in kak$na je naSa izobrazba.
IzobraZzevanje, za katerega je pomembno, da se zanj svobodno odlo€imo, mora preiti v nas
zivljenjski slog (MozZina, 2002).



Funkcija menedzmenta ¢loveskega kapitala postaja kljuéna in odlocilna za uspesSnost in
ucinkovitost organizacij, kar pomeni, da odlicne organizacije tudi odlicno upravljajo s
¢loveskim kapitalom. Prehod iz tradicionalne vloge menedzmenta ¢loveskih virov v stratesko
vlogo menezmenta ¢loveskega kapitala je izrednega pomena tudi za posamezne drzave in
organizacije. Vsekakor pa vzpostavitev te nove arhitekture za podjetja predstavlja izziv, ker se
na eni strani srecujejo z vse vecjimi pritiski po zniZzevanju stroskov, na drugi pa z vse vecjimi
zahtevami po vlaganjih v cloveski kapital. Za obstoj in konkurenénost na trgu je slednje
izrednega in kljucnega pomena, zato je nujno tudi iz slovenskih podjetij pravocasno ustvariti
podjetja znanja in konkurencna podjetja ¢loveskega kapitala (Mihalic, 2006).

1.1 Pomen znanja in ucenja v gospodarstvu skozi tristopenjsko teorijo
razvoja gospodarstva

Pomen znanja in ucenja v gospodarstvu in za njegov razvoj nam lepo prikaze tudi
tristopenjska teorija ekonomista Michaela Porterja (Jakli¢, Mozina, Kovac¢, 2006), Ki razvoj
drzave deli na tri stopnje: faktorsko, investicijsko in inovativno razvojno stopnjo. Na najnizji
stopnji razvoja gospodarstva je rast dosezena z mobilizacijo osnovnih proizvodnih
dejavnikov, kot so zemlja, surovine in neizobrazena delovna sila. Podjetja takSnih drzav
proizvajajo sorazmerno preproste proizvode na osnovi utecenih tehnologij, ki so jih razvile

bolj razvite drzave.

Druga stopnja razvoja se imenuje investicijska, ker je zanjo najpomembnejsi element razvoja
raven vlaganj. Neposredna tuja vlaganja v drzavo, skupna vlaganja in ostali pogodbeni odnosi
s podjetji iz razvitih drzav omogocajo, da gospodarstvo napreduje pri vkljucevanju v
mednarodne proizvodne sisteme. Podjetja prevzamejo tujo tehnologijo, kljub temu pa Se
vedno najveckrat proizvajajo za tuja podjetja, Ki so originalno razvila tehnologijo.

Pri prehodu na najvis§jo inovativno stopnjo postanejo kljucni elementi konkuren¢nosti ucenje,
znanje in ustvarjalnost oziroma inovativnost. Drzave morajo za doseganje te stopnje postati
generator znanja in ne ve¢ uvoznik. Pomembno vlogo na tej tocki odigra vlada, ki mora preko
javnih in zasebnih vlaganj v raziskave in razvoj spodbujati inovativnost, imeti mora ustrezno
razvito visoko Solstvo, regulatorni mehanizmi morajo spodbujati nastanek visokotehnoloskih
podjetij. Pomembno vlogo odigrajo tudi standardi varstva okolja, saj novejSe raziskave
kazejo, da drzave s strozjo zakonodajo s podroc¢ja varstva okolja, dosegajo vi§je stopnje rasti.
Ker so za prehod v tretjo fazo potrebne izredno velike institucionalne spremembe, niso ravno
pogosti primeri, ko drzavam prehodi med temi razvojnimi fazami uspejo (Jakli¢ et al., 2006).

1.2 Ucenje v organizaciji in uceca se organizacija

Uceca se organizacija temelji na spoznanju, da je najpomembne;jsi produkcijski faktor znanje.
Konkurenc¢nost podjetja je dolocena z njegovo sposobnostjo osvajanja, razvijanja in uporabe



novega znanja. Uceca se organizacija na poseben nacin definira znanje. Tu znanje niso vec
samo osvojene informacije, temve¢ zmoznost za uc¢inkovito akcijo.

Permanentno in organizirano ucenje (Mozina, 2002) je stalni in dolgoro¢ni proces
pridobivanja znanja v organizaciji in prispeva k trajnim spremembam vedenja posameznikov.
Mozina (2002, str. 209) izpostavlja naslednje znacilnosti permanentnega ucenja:

e zavedanje vloge ucCenja in spodbujanje razvoja znanj, ki so potrebna za uresnicitev
zastavljenih ciljev in rezultatov;

e pozabljanje znanj, ki nas ne vodijo k postavljenim ciljem; pozabljanje je zahtevnejSe v
primeru spreminjanja norm in vrednot, medtem ko je pri uvajanju novega proizvoda
enostavnejse;

e pomembnost prepoznavanja potreb po znanju;

e Uucenje kot sestavni del delovnih procesov;

e Ucenje je ciklicni proces, ki zajema najprej ugotavljanje potreb, potem planiranje in
realizacijo in na koncu ocenjevanje uc¢inkov;

e zaposleni se vse bolj zavedajo potreb po znanju in so bolj motivirani za sodelovanje v
procesu uéenja; znanje jim pomeni konkurenéno prednost, kot tudi podjetju;

¢ ucenje je kontinuiran proces;

e v procesu ucenja aktivno sodelujejo vsi zaposleni.

Organizacijo sestavljajo in gradijo ljudje s svojimi sposobnostmi. Biti morajo kreativni in
razvijati nove ideje, sposobni delovati samostojno in v timu ter se uéiti samostojno ali v
skupini (Mozina, 2002). Jakli¢ et al. (2006) menijo, da so ucenje, znanje in inovativnost na
ravni podjetja odvisni predvsem od primernega menedzmenta in so kljuc¢ni elementi
konkuren¢nosti posameznika in organizacij. Slednje kaze na to, da mora menedznent Vv
podjetjih izobraZene ljudi pritegniti in jim omogociti profesionalni in osebni razvoj ter jih
priznati in nagraditi. Odgovornost, da so ljudje v podjetju zadovoljni, je naloga, ki se pri¢ne
pri najvi§jem menedzmentu.

Najbolj uspesna podjetja bodo tista, ki bodo sposobna organizirati ufenje in znanje ter
uspesno interno in v povezavi z okoljem podjetje voditi skozi procese sprememb (Jaklic et al.,
2006). Organizacije, ki temeljijo na znanju, se morajo s slednjim konstantno na novo
oskrbovati iz notranjih virov, biti morajo samozadostne pri oskrbovanju. Marsikatera znanja
je mogoce kupiti na trgu, zal pa takSna veCinoma ne prispevajo k uspesnosti organizacije, saj
imajo do njih dostop tudi konkurenti (Tav¢ar, 2006). Pritiski globalizacije zahtevajo od
¢loveka drugacno izobrazevanje oziroma ucenje, taks$no, ki bo razvijalo posameznikove
zmoznosti za vstop, opazovanje, adaptacijo in uporabo znanja, za neodvisno razmisljanje,
ustrezno presojo in sodelovanje z drugimi. Torej, ¢e hoCe podjetje doseci konkurencno
prednost na podrocju znanja, mora v svoje poslovanje uvajati principe »uceCe se
organizacije«, ki spodbuja sistemati¢no ucenje iz poslovanja samega.



Ferjan (1999) pri opredelitvi ucece se organizacije izhaja iz dejstva, da formalna izobrazba
pridobljena v Solah in fakultetah zaradi napredka znanosti in tehnike ter trendov v druzbi ne
zadoSCa veC potrebam organizacij. UCeCa se organizacija je tako organizacija, ki se je
sposobna naglim spremembam v okolju prilagajati. V sodobne organizacije prihaja u¢enje kot
potreba. Izobrazevanje je tako vsezivljenjski proces, ki je v podjetjih domena celega podjetja
in ne samo kadrovskih strokovnjakov in menedzerjev. UceCa se organizacija predstavlja nov
koncept izobrazevanja vseh zaposlenih za dosego novega razvoja organizacije.

Senge (1990) definira ucece se organizacije kot tiste, v katerih ljudje neprestano izboljSujejo
sposobnosti za doseganje rezultatov, ki si jih resni¢no Zelijo, gojijo nove in raztegljive vzorce
misljenja in se neprestano ucijo, kako se uciti skupaj (Senge, 1990). Pravi, da je to
organizacija, ki olajSuje ucenje svojih ¢lanov tako na individualnem kot na skupinskem
nivoju. Z namenom, da bi dosegala svoje strateske cilje pa se nenehno spreminja. Mo¢ ucece
se organizacije je v njeni sposobnosti, da identificira in uporablja vse znanje, ki je na voljo in
ga tudi razvija z vsemi moznimi oblikami uéenja.

Pet elementov, ki jih Senge (1990) identificira kot klju¢ne za priblizevanje k inovativni, uceci
se organizaciji, je:

o sistemsko misljenje,

e 0sebno mojstrstvo,

e mentalni modeli,

e delitev skupne vizije in

¢ timsko ucenje.

UcecCe se organizacije na pragu 21. stoletja potrebujejo ve¢ kot samo odli¢no tehnologijo,
potrebujejo inteligentne, sposobne, samostojne zaposlene, kakovosten in odprt sistem internih
komunikacij, avtenti¢en menedzment, ki je sposoben pri vseh ¢lanih organizacije spodbuditi
aktivnosti za oblikovanje skupne organizacijske identitete (Penger & Dimovski, 2006).

Koncept ucecega se podjetja je usmerjen predvsem v iskanje odgovorov na vprasanja o
zakonitostih procesov ucenja, o tem, kako znanje sploh nastaja, se preoblikuje, prenasa in
zbira. Koncept menedzmenta znanja je tako nastal iz potrebe managerjev po oblikovanju
pripomockov za usmerjanje razvoja, pridobivanja, uporabe in merjenja znanja v funkciji
oblikovanja konkurenénih prednosti podjetja. Ko govorimo 0 menedzmentu znanja, mislimo
na eni strani na vodstvo, na drugi pa na ravnanje z znanjem pri posamezniku in organizaciji na
splosno (Mozina & Kovag¢, 2006).

Bistvo ucece se organizacije je, kot pove ze izraz, stalno ucenje, vendar ne le posameznikov,
temveC tudi organizacije kot celote, ki na tak nacin pridobiva vec kot le vsoto strokovnih
znanj in usposobljenost vseh zaposlenih. TakSna organizacija deluje celostno ustvarjalno in
kriti¢no ter tako pooseblja znacilnosti, pomembne za konkuren¢nost in doseganje boljSih
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rezultatov nasploh, vpliva pa tudi na bolj ustvarjalno delovno klimo. Uceca se organizacija
temelji na timskem delu in na medsebojnem sodelovanju, birokratsko hierarhijo pa
nadomesca z demokrati¢nimi nacini vodenja. S tem vpliva na obcutek odgovornosti za uspeh
pri vseh zaposlenih, saj vsak s svojim znanjem prispeva del¢ek k skupnemu rezultatu, vendar
le v povezavi z drugimi (Jelenc Krasovec, 2003).

Z gotovostjo lahko trdimo, da so managerji pomen ucenja v organizaciji in koncept ucece se
organizacije v veliki meri sprejeli, vendar se je udejanjanje koncepta v prakso izkazalo za zelo
pocasen proces oziroma so redka podjetja, ki jim je koncept uspelo uresni€iti in ohraniti v
praksi. Razlog je najpogosteje v pomanjkanju praktinih navodil, saj se dosedanje
raziskovanje podro¢ja ni ukvarjalo s podrobnostmi in navodili, kako dejansko koncept
implementirati v praksi (Dimovski, Penger, Skerlavaj, Znidarsi¢, 2005).

Skupina strokovnjakov z Dimovskijem na ¢elu je zato razvila prvi slovenski celovit model,
model FUTURE-O, ki preko sedmih elementov menedzerje vodi do polno razvite ucece se
organizacije. Model zahteva molekularen pristop k udejanjanju ucece se organizacije, kar je
za razliko od starih konceptov, ki so koncept uvajali po fazah, zaporednih stopnjah, povsem
nekaj novega. Model poudarja celovitost in povezanost vseh procesov in zaposlenih na poti
od vertikalnega k procesnemu organizacijskemu organiziranju, ki temelji na organizacijskem
ucenju. Sestavni deli ucece se organizacije morajo biti odzivni ter se prilagajati neodvisno
drug od drugega. Model FUTURE-O lahko zato preu¢ujemo po nacelu vzajemnosti, torej
molekularno. To pomeni, da lahko vseh sedem elementov udejanjamo neodvisno drug od
drugega, jih neodvisno spreminjamo in nadgrajujemo. Model FUTURE-O je resni¢no
edinstven model, ki preko sedmih elementov tvori korporacijsko strategijo in sodobne
organizacije vodi k polno razviti uceci se organizaciji (Dimovski et al., 2005).

Model FUTURE-O je dejansko strateSki nacrt za vodstvo in zaposlene v organizaciji, kako
razviti ueCo se organizacijo. Elementi, ki jih je potrebno uresniciti, da zgradimo uceco se
organizacijo, so naslednji (Dimovski et al., 2005):

e postavitev temeljev za zaletek procesa reorganizacije k uceci se organizaciji,
e izgradnja podpornih okolij,

¢ oblikovanje celovite strategije in identifikacija strateskih ciljev,

e proces vodenja pri oblikovanju klime S$iritve organizacijskega znanja,

e oblikovanje in implementacija modela ucece se organizacije,

e spremljanje procesa reorganizacije in vrednotenje dosezkov,

e (za)sidranje sprememb v podjetju in Siritev koncepta ucece se organizacijske arhitekture.



2 POMEN IN VLOGA VODENJA ZA UCENJE IN
USPOSABLJANJE V ORGANIZACIJI

V danasnjem ekonomsko socialnem okolju je razli¢nih definicij, ki opredeljujejo funkcijo
menedZzmenta toliko, kolikor je avtorjev, ki jo opredeljujejo. Mnogi obravnavajo vodenje kot
sestavni del menedzmenta, medtem ko drugi obravnavajo vodenje, ne da bi se spuscali v
povezave. Nekateri menedzment opredeljujejo v SirSem smislu kot dejavnost upravljanja, na
drugi strani pa so avtorji, ki ga enacijo z vodenjem in gredo bolj v 0Zje pojmovanje pojma
menedzmenta. Vsem definicijam pa je nekako skupno, in na tej tocki se avtorji po ve€ini
strinjajo, da je menedzment proces, ki preko planiranja, organiziranja, vodenja in kontrole
aktivira vire, da so doseZeni cilji, ki si jih zastavi. Vodenje kot posebno od menedzmenta
lo¢eno funkcijo obravnavajo predvsem avtorji s podro¢ja organizacijskega vedenja.

Kova¢ in Tivadar opredeljujeta pojma vodenje in menedzment Kot tesno povezana pojma, pri
¢emer je zanju vodenje bistveni del menedzmenta. Menedzment delita na naloge, ki so
usmerjene k opravilom in na tej tocki izpostavljata planiranje in kontrolo in naloge, ki so
usmerjene k ljudem in te opredeljujeta kot vodenje. Pojem vodenje, kot ga razumemo v ozZjem
smislu, tako obsega naloge, s katerimi vplivamo na obnasanje in delovanje posameznika ali
skupine (Kova¢ & Tivadar, 1990).

V zadnjem casu se vse bolj uveljavlja nov koncept menedzmenta, ki poudarja sodelovanje
med menedzerjem in zaposlenimi, poudarja vlogo menedzerja pri mobiliziranju dela
podrejenih, pri iniciiranju in dajanju smeri. Pomembno je razvijanje novih sposobnosti in
novih pristopov, ki bodo obvladovala vedenje zaposlenih, vendar z ve¢ notranje kooperacije

kot tekmovanja, ve¢ posluSanja kot govorjenja in ve¢ podpiranja kot obvladovanja (Merkac
Skok, 2005).

Merka¢ Skokova (2005) se meni, da postaja vse bolj poudarjen tisti vidik menedzmenta, ki
zajema vodenje. Avtorji pogosto locujejo pojem vodenja in menedzmenta na nacin, da
izhajajo iz dejavnosti vodilnih. Dejavnost vodilnih, ki se nanaSa na ravnanje (angl. to manage)
opredeljujejo kot menedzment, dejavnost ki se nanasa na delo z ljudmi pa opredeljujejo kot
vodenje (angl. to lead).

Dimovski et al. (2013) izpostavljajo napredno vodenje kot eno izmed $tirih temeljnih funkcij
naprednega menedzmenta. Pri tem dajejo poseben poudarek avtenticnemu vodenju, ki ga
opredeljujejo kot kompleksen odnos med vodjo in sodelavci, ki temelji na zaupanju. Pri tem
izpostavljajo, da napredni vodja motivira, spremlja napredek in zagotovi orodja za uspesno
doseganje rezultatov. Slednje mu uspeva, le ¢e pozna avtentiCne potrebe in sposobnosti
sodelavcev. Pri tem je izrednega pomena, da napredni menedzment pravilno postavi razvojne
prioritete v smislu, da je osredotoCen na posameznika, njegovo avtenti¢nost s poudarkom na
dolgoro¢nem in profesionalnem napredku.



Trevnova (2001) je mnenja, da se menedzerji trudijo nadzorovati, planirati, komunicirati in
koordinirati, vodje pa ustvarjajo vizije, motivirajo, upravljajo s spremembami in inspirirajo
delavce. Bistvo vodenja je na zelo zanimiv naéin Ze pred leti opredelil Packard (1962, str.
170), ki pravi: »Bistvo vodenja je umetnost, kako pripraviti druge, da Zelijo storiti nekaj, za
kar si preprican, da mora biti narejeno.«

Kramar Zupanova (2009) izpostavlja, da razvita teorija organizacije nekoliko drugace
opredeljuje proces menedzmenta kot klasi¢na. Kot sem ze poudarila zgoraj, klasi¢ni avtorji
proces menedzmenta opredeljujejo s funkcijami: planiranja, organiziranja, vodenja in
kontroliranja. Razvita teorija pa opozarja na pomanjkljivost pri tej opredelitvi in to je
neupostevanje dveh procesov, ki se v druzbi odvijata in to sta poslovni proces in zelo
kompleksen in razvit organizacijski proces, ki zagotavlja, da poslovni proces poteka
nemoteno. Menedzerski proces tako po razviti teoriji sestoji iz planiranja (poslovanja in
organizacije), uveljavljanja organizacije in kontroliranja (poslovanja in organizacije).

Tracy (2000) v svoji teoriji oblikovanja zmagovalne skupine vlece korelacije med
podjetniskim vodenjem in treniranjem Sportnih mostev. Kot eno izmed lastnosti zmagovalnih
skupin izpostavlja jasno zastavljeno usposabljanje in vodenje. Uspesnost skupine izpostavlja
kot merilo kvalitete dela vodje. Odli¢nim skupinam mora trener oziroma vodja postaviti
visoka merila u¢inkovitosti, saj po njegovi teoriji vsak ¢lovek potrebuje neko avtoriteto. Kot
drugo pomembno znacilnost zmagovalnih skupin pa izpostavlja tudi intenzivni trening in
posvecanje pozornosti napredku posameznikov. Na tej tocki so izrednega pomena investicije
podjetij v izobrazevanje, saj je za odli¢no opravljanje dela izobrazevanje nujno potrebno.
Zanimiv je podatek podjetja Motorola, kjer so izracunali, da se jim vsak dolar, ki ga
investirajo v usposabljanje, v podjetje vrne v 30-kratni vrednosti.

Tracy (2000) poudarja tudi, da je vsakega zaposlenega potrebno na zacetku zaposlitve
temeljito pripraviti, da bo znal odlicno opravljati svoje delo. Situacije, ko se zaposlenega
»vrze v vodo«, nato pa samo opazuje, ali bo splaval ali ne, niso priporocljive. Podjetja, ki
zaposlujejo in tudi obdrZijo najboljSe delavce, so tista podjetja, ki delavcem nudijo ogromno
pomo¢i na podro¢ju treniranja, urjenja in ucenja. Treniranje in svetovanje sta kljucni
odgovornosti vsakega vodje. Naloga vodij je namre¢ razvijati ljudi, jih trenirati in jim
svetovati. Vsakdo je namre¢ sposoben delavcu naroditi, naj nekaj naredi, toda ljudje z odli¢no
osebnostjo so sposobni svoje podrejene diplomatsko voditi po poti do znanja, jih vzgajati,
uriti, jim dajati kvalitetne povratne informacije in nato preverjati, kako so te informacije
ponotranjili, osvojili.

2.1 Vodenje v u¢eCem se podjetju

Nacin vodenja v podjetju, ki temelji na znanju, v ospredje postavlja ljudi, njihove kompetence
in uporabo znanja pri delu. Slog vodenja se mora v takSnem podjetju prilagoditi in to morajo
dojeti tudi menedzerji. Najve¢ prilagajanj gre spremembam v organizacijski strukturi, v
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organizacijski kulturi, sistemom motiviranja in nagrajevanja zaposlenih ter komuniciranju.
Ravno ustrezno komuniciranje je temelj za uspesne stike in sodelovanje med vodstvom in
zaposlenimi. Komuniciranje mora biti odprto, obojestransko, temeljiti mora na zaupanju,
postenosti in pripadnosti podjetju, s partnerskim nacinom dela. Komuniciranje ucecega se in
na znanju temeljecega podjetja naj bi postajalo vse bolj neformalno, spros¢eno in odprto. Za
uspesen prenos znanja je izrednega pomena zaupanje med vodstvom in zaposlenimi. Pot
podjetja do znanja zaposlenih je ta, da bodo zaposleni verjeli, da Sirjenje znanja povecuje
njihovo lastno vrednost za podjetje in ne obratno (MozZina & Kova¢, 2006).

Slika 1: Nove menedzerske funkcije

Planiranje

Kot oblikovanje, ozivljenje in izvajanje
skupne vizije

A
A 4

Kot oblikovanje poti in dajanje zgleda

e Kot razvoj vseh potencialov
¢ Iniciranje sprememb

e Aktivno izvajanje procesov

e Vkljuéevanje vseh sprememb
e Spodbujanje

A
A 4

Kontroliranje

Kot usposabljanje, pomo¢, sodelovanje
in samokontrola

Vir: M. Merkac Skok, Osnove managementa zaposlenih, 2005, str. 56.

Merka¢ Skokova (2005) poudarja, da bo konkuren¢na prednost podjetij v prihodnosti
temeljila na kadrih in na tem, kdo bo uspel ¢im bolj maksimizirati talente ljudi. Star nacin
ukazovanja in kontrole je neprimeren in z njim ne moremo v ljudeh razviti ¢im ve¢ tega, kar
znajo in zmorejo. Da bi managerjem to uspelo, bodo morali ljudi motivirati in pridobiti
njihovo zaupanje, predvsem pa v njih prebuditi interes za realizacijo skupnih ciljev. Kako
Merkaceva vidi nove menedzerske funkcije prikazuje zgornja slika, kjer so predstavljene
klju¢ne znacilnosti oziroma vloga posameznih menedzerskih funkcij.

Vodje v sodobnih organizacijah, ki so odgovorni za vsa sredstva in vire v organizaciji, so prav
tako odgovorni tudi za kadre. V kolikor na eni strani dobro upravljajo finan¢na sredstva,
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vendar pa na drugi istocasno slabo vodijo kadre, lahko to podjetje vodi v propad. Operativni
vodja mora odgovarjati za ustrezno usposabljanje, produktivnost, zadovoljstvo in sodelovanje
zaposlenih, ki jih neposredno vodi (Florjanci¢ & Vukovié, 1998).

Izreden pomen pridobiva razvijanje potencialov zaposlenih in nove filozofije vodenja
vsekakor predpostavljajo procese, ki bodo managementu zagotavljale moznosti za njihov
razvoj. To so: decentralizacija odlo¢anja, delegiranje nalog, obogatitev dela, samoocenjevanje
in participativno vodenje (Merkac¢ Skok, 2005).

Znacilnosti novih vodij, ki jih kot kontrast staremu pojmovanju vodenja navajata Kouzes in
Posner (1987), so:

e skrb in ohranjanje stika z delavci,

e dajanje pobud za spremembe,

e spostovanje potreb ljudi,

e Custvena pripadnost podjetju,

e vzneseno, skrbno in intenzivno ravnanje,

e energija in vera v smisel svojega dela,

e usposabljanje drugih za delo, brez poudarka na kontroli,
¢ z dejanji daje sodelavcem zgled, da mu sledijo.

Teorije naprednega menedzmenta zadnjih let vse bolj poudarjajo in dajejo kljuéen pomen
avtenticnemu vodenju. Avtenti¢no vodenje naj bi bilo odgovor na vprasanje, kako naj sodobni
menedZer vodi svojo organizacijo k napredku. Vodja ima namre¢ v procesu napredka kljucno,
sredis¢no usmerjevalno vlogo. Napredni vodja zagotovi motivacijo, spremljanje napredka in
orodja za uspeSno doseganje rezultatov in opravljanje delovnih nalog. Slednje je mogoce
samo, ¢e vodja pozna avtentine potrebe in sposobnosti svojih sodelavcev. Ucinkovito
angaziranje sodelavcev po teoriji avtentiénega vodenja zajema dve ravni: vsak zaposleni mora
ucinkovito uporabiti in izkoristiti svoje sposobnosti, vodja pa mora resurse ucinkovito
koordinirati glede na delovno okolje. Avtenti¢nost Dimovski et al. (2013) opredeljujejo kot
nekaj, kar je resni¢no, zakoreninjeno v ¢loveski etiki, da prihaja od nekje jasno doloceno in
prepoznano. Avtenti¢no je tisto, kar je poSteno in cenjeno zaradi Svoje preprostosti.
Avtenti¢nost je tudi lastnost, kakovost biti pristen in nepokvarjen. Sinonimi avtenti¢nosti so
pogosto tudi pristnost, to¢nost, legitimnost in pravilnost (Dimovski et al., 2013).

Organizacija, ki je predana napredku, kakrSna je ufeCa se organizacija, je potencial za uspeh,
ki ga je mogoce doseci le z misleno naravnanostjo in vedenjem, usmerjenim v avtenticno
delovanje. Uvajanje ucece se organizacije, ki zasleduje vsakodnevni cilj napredovanja, naj bi
se zacelo pri navjisjem vodstvu, ki naj s svojim vedenjem in odkritim dialogom pokaze, da se
je tudi samo pripravljeno uciti. Klju€en izziv napredne organizacije postaja tako potreba po
zavedanju menedzmenta, da je potrebno vlogo zaposlenega s pomocjo zavezanosti
avtenticnemu delovanju postaviti na osrednje mesto organizacijske mreZe znanja. Avtenticni
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posameznik stalno izmenjuje izkusnje in obenem gradi zaupanje med vsemi sodelavci in na
vseh ravneh (Dimovski et al., 2013).

2.2 Vloga vodje v organiziranem ucenju

Neposredni vodje prevzemajo vedno vecje odgovornosti pri zagotavljanju nivoja znanj, vescin
in kompetenc svojih sodelavcev in s tem poleg managerja znanja pridobiva vedno ve¢jo mo¢
v upravljanju z izobrazevanjem sodelavca. Njegova prva naloga je prenos svojih znanj na
sodelavce in prenos znanj med sodelavci, kar ima tudi izreden strateski pomen, ker se na
takSen nacin lahko priblizamo popolnemu izkoristku umskega potenciala (Mihali¢, 2006).

S svojim odnosom do ucenja je vodja kljuc¢ni dejavnik organiziranega ucenja in zgled za
sodelavce. Njegove glavne naloge so (Mozina, 2002):

e spremlja in nacrtuje ucenje za svoje sodelavce,

e raziskuje in analizira potrebe po ucenju,

¢ doloca nacine in metode ucenja,

e v svoji skupini je vodja prvi uditelj; za to vlogo se mora sistemati¢no uciti,
e prenos znanja v ostale skupine v organizaciji,

e skrb za informiranost sodelavcev.

Dober vodja bo znal zaposlenemu dodeliti takSno mesto in vlogo, da bo lahko uveljavil vse
svoje prednosti. Hkrati bo zaposlenim omogocal nenehno izpopolnjevanje in ucenje ter na tej
osnovi gradil temelje za Se boljse rezultate v prihodnosti (Penger, Dimovski, 2006).

Dimovski et al. (2013) izpostavljajo, da je uspeh organizacije mogoce doseci le z miselno
naravnanostjo in vedenjem, usmerjenim v avtenti¢no delovanje. V kolikor Zeli organizacija
dosegati boljSe poslovne rezultate, poslovno odli¢nost, ugled v javnosti in biti privlatna za
vlagatelje je pomembno, da je usmerjena k nenehnemu napredovanju. TakSne organizacije so
uceCe se organizacije, ki zasledujejo cilj napredovanja, zaCenSi pri najvi§jem vodstvu.
Pomemben del vizije prihodnjega poslovanja je tudi komponenta vsezivljenjskega ucenja. Za
managerje v ucecih se organizacijah je klju¢no, da poleg vodij postanejo avtenti¢ni tudi vsi
zaposleni in tako uceCe se organizacije dosegajo trajno konkuren¢no prednost (Dimovski et
al., 2013).

2.3 Vodenje prodaje

To, da reCemo, da je delo menedzerja v prodaji, da vodi ljudi v prodajni sluzbi, je
poenostavljena trditev. MaenedZzment prodaje zahteva kompleksno celoto nalog, ki jih
sooblikuje vse bolj negovotovo in dinami¢no okolje.
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Tak$no okolje zahteva od menedZerjev, da so hitri v predvidevanju in reagiranju na trzne
pogoje. Ti pogoji zahtevajo nenehne spremembe v staliS¢ih, v znanju in v spretnostih
prodajnega osebja (Snoj, 2005).

Obstajajo razlicne ravni prodajnih vodij. Na prvem nivoju so vodje, ki direktno vodijo
posamezne prodajne time, podro¢ni vodje prodaje. Nad njimi so menedZzerji prodaje, ki vodijo
celotno prodajo. Kako so vloge in naloge razdeljene med prodajne vodje in menedzerje, je

odvisno od velikosti organizacije, panoge ali velikosti trzis¢a (Tanner, Honeycut &
Erffmeyer, 2009).

Tanner, Honeycut, Erffmeyer (2009) kot klju¢no vlogo prodajnega vodje izpostavlja vodenje
prodajnega tima v smeri doseganja prodajnih rezultatov. Poleg omenjenega navajajo Stiri
glavne vloge Tanner et al. (2009):

e Planiranje, na ravni posameznega prodajalca. Prodajni plan doloca koli¢ine, ki jih mora
posamezni prodajalec doseci, da uresni¢i minimalna pri¢akovanja. Planiranje zajema tudi
planiranje po razli¢nih prodajnih kanalih in alokacijo resursov ter dolocanje prodajnih
strategij.

e Organiziranje prodaje po razli¢nih prodajnih kanalih, v smislu po katerem kanalu se bo
trzil posamezni produkt. En produkt se lahko trzi na terenu, na drugi strani drugega
prodajajo po telefonu. Poleg omenjenega organiziranje zajema tudi dolocanje politike
zaposlovanja in treniranja prodajnikov.

e lzvajanje oz. uresni¢evanje planov, ki je kljuéna aktivnost prodajnih vodij. Izvajanje
pomeni tudi zagotavljanje dobre prodajne klime in kulture. Prodajniki morajo delovati v
skladu z vizijo podjetja in njenimi vrednotami.

e Spremljanje, ki zajema tudi spremljanje zadovoljstva kupcev. Na ta nacin dobijo
pomembno povratno informacijo o delu prodajnikov. Poleg tega spremljajo tudi
usposabljanja prodajalcev, izbore in treninge. V kolikor prodajniki ne dosegajo rezultatov,
lahko prodajni vodja kot klju¢no tezavo vidi v premalo usposobljenih prodajnikih, ki
potrebujejo tudi vec treningov.

Na konkuren¢nem trzis¢u pa Panza Frece (2010) navaja naslednje stiri kljucne vloge, ki jih
ima vodja prodajnega tima:

e vlogo svetovalca, ki zahteva dobro poznavanje strategije in dolgorocnih ciljev podjetja;
prodajni vodja analizira trZzno situacijo, moznosti na trZi§cu in ustrezne vire za doseganje
ciljev podjetja;

e vlogo vodje z odgovornostjo za doseganje operativnih oziroma letnih prodajnih nacrtov,
motivacijo prodajalcev, pomoc pri reSevanju problemov, sodelovanje in komuniciranje s
sodelavci;
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e vlogo ucitelja — trenerja, ki zahteva od prodajnega vodje, da definira standarde prodajne
uspesnosti, jih pokaze in uveljavi ter je zgled za prodajni tim; postavljeni standardi morajo
biti merljivi in takSni, da lahko neodvisna tretja oseba zlahka ugotovi, ¢e so bili dosezeni
ali ne;

e vlogo specialista oziroma prodajalca, ki zahteva, da se spremlja razvoj po specialisti¢ni
praksi; zaradi pomena vloge specialista se mnogi vodje prodajnega tima razvijejo iz
odli¢nih prodajalcev.

2.4 Prodajna funkcija in delo prodajalcev

Prodaja je faza v poslovnem procesu in je ena izmed temeljnih funkcij, ki zagotavlja
pretvarjanje izdelkov in storitev naprej v terjatve do kupcev, kasneje pa s placilom v denarna
sredstva. Velja za najtezji del poslovnega procesa, saj lahko zmanj$anje prodaje ogrozi
delovanje in celo obstoj podjetja. Prodajna funkcija mora na temelju preucevanja prodajnega
trga usmerjati proizvodnjo, hkrati pa pridobivati kupce za proizvode oziroma storitve podjetja
ob primerni prodajni ceni, ustreznem pospeSevanju prodaje ter uporabi ustreznih prodajnih
poti in metod. Prodaja vsakega podjetja je odvisna od objektivnih in subjektivnih dejavnikov.
Med pomembne objektivne dejavnike prodaje lahko uvr§¢amo obstojee potrebe kupcev,
razmere na prodajnem trgu, stopnjo razvitosti gospodarstva, gospodarski sistem in politiko.
Bolj kot objektivni dejavniki prodaje so za spremljanje in ocenjevanje prodaje pomembni
subjektivni dejavniki prodaje. Mednje sodijo sposobnosti in prizadevnost prodajalcev (Pucko,
2004).

Najbolj pomembna naloga vseh prodajalcev je pridobiti in zadrzati kupca. Veliko prodajalcev
se ne zaveda, da je to edina naloga, ki jo nadrejeni dejansko od prodajnih timov tudi
pri¢akujejo. Ne govorimo le o uspe$ni prodaji, ampak tudi o posebnem odnosu do kupca, Ki
naj bi zagotavljal, da bo kupec tako zadovoljen, da bo z veseljem kupoval, priporoc¢al podjetje
in se znova in znova vracal.

Jobber in Lancaster (2009) kot glavno odgovornost prodajalcev izpostavljata uspesno
zakljuCen prodajni proces. Ta zajema identifikacijo kupcevih potreb, predstavitev in
demonstracijo produkta, reSevanje ugovorov in zakljuevanje prodaje. UspeSen prodajalec
mora obvladati navedene spretnosti, poleg njih pa znati tudi: iskati nove moznosti za prodajo,
delati z bazami podatkov, resevati pritozbe, zagotavljati servis, biti uspesen pri delu z ljudmi.
Prodajalci so odgovorni za uresnic¢evanje prodajnih in marketinSkih strategij na trgu (Jobber
& Lancaster, 2009).

Za prodajalce je lahko faktor neuspesnosti povezan z leti dela v istem podjetju. To pomeni, da
si prodajalci v dolgi karieri lahko ustvarijo veliko bazo strank in ve¢ji del rezultatov dosegajo
s prodajo obstojeci bazi, pri iskanju novih strank so posledi¢no pasivnejsi in manj uspesni.
Vemo pa, da je konstantna in uspesna rast odvisna predvsem od pridobivanja in prodaje
novim strankam (Jobber & Lancaster, 2009).
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2.5 Kompetence prodajalcev

Kompetenéni pristop izvira iz Zdruzenih drzav Amerike, od koder se je najprej razsiril v
anglo-saksonske drzave. To pomeni, da se je razvil v individualisti¢ni, tekmovalni, na
kratkoro¢ne cilje orientirani kulturi, ki potenciale ljudi v organizaciji dojema v okviru
instrumentalne perspektive; gre za individualne, na posameznika usmerjene opise delovnih
mest, rezultate in nagrade (Jackson, 2002). Z razsiritvijo na vecino evropskih drzav se je
pristop predvsem skozi prakso modificiral in postal primeren tudi za druga okolja oziroma
kulture.

Temeljne sestavine kompetenc so znanje, osebnostne lastnosti, sposobnosti, motivacija,
samopodoba in vrednote. Kompetence se oblikujejo z delom posameznika v dolo¢enem
podjetju, zato je kompetentnost mozno ocenjevati le v okviru podjetja in situacije, v kateri se
posameznik nahaja. Gre za medsebojno povezanost sestavin kompetenc posameznika, ki jih
zna, zmore in Zeli uspesno uporabljati v konkretni situaciji (Kohont, 2005).

Med kompetencami prodajalcev najdemo naslednje znaéilnosti posameznikov (Gorisek,
2011): timska usmerjenost, mobilnost, pogum, samoiniciativnost, inovativnost, kreativnost,
ambicioznost, odprtost do novega, empati¢nost. Ravno vsebina teh potreb ter nacini njihovega
zapolnjevanja oziroma doseganja zelene usposobljenosti posameznikov so se mocno
spremenile. Uvajanje modela kompetenc se je namre¢ pric¢elo pred priblizno 30-imi leti.
Kompetenca je se vedno tista lastnost, ki narekuje razliko v izvedbi delovne naloge — razlikuje
superiorno od povprecnega. Vendar bi lahko nekriti¢no Sirjenje vzorénih nacinov obnasanja
med zaposlene pomenilo vrnitev v unificiranje zaposlenih v povpre¢nost — kloniranje. To je
primerno za industrijsko dobo, ne pa za spodbujanje razli¢nosti in s tem inovativnosti, kar
zahteva postindustrijska druzba ali celo druzba znanja (Gorisek, 2011).

Dober prodajni kader je ena izmed kljuénih konkurenénih prednosti podjetja, ki organizacijam
omogoca, da se gibajo hitreje kot konkurenti. Za podjetje je ob posameznih transakcijah s
kupci pomembno ustvarjanje dolgoro¢nih, obojestransko koristnih odnosov. Za to so potrebni
finan¢ni in drugi viri, predvsem pa kompetentni zaposleni. Kompetence so sposobnosti
uporabe znanja in vescin, ki so potrebne, da uspesno in uéinkovito opravimo doloceno nalogo.
Zajemajo znanje posameznika, njegove vescine, tudi osebnostne in vedenjske znacilnosti,
prepricanja ter vrednote. Skupek vseh teh elementov in samopodoba osebe dajeta precej vecje
jamstvo za delovni uspeh, kot je znanje samo po sebi. Kakovostno prodajno osebje je klju¢na
konkuren¢na prednost podjetij. Poskrbeti moramo za stalen razvoj njihovih vescin.
Akademske raziskave ugotavljajo, da ima polovica prodajalcev tezave pri prodajnih in
socialnih kompetencah (Gorisek, 2011). Za boljse prodajne ucinke morajo napredovati na
obeh podrogjih.

Kompetence lahko razdelimo na kljucne, delovno specifi¢ne in organizacijsko specifi¢ne
(Kohont, 2006). Klju¢ne kompetence so prenosljive med delovnimi opravili, prispevajo k
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dobrobiti vseh ¢lanov druzbe in so v skladu z normami ter vrednotami druzbe. Delovno
specifi¢ne so tiste, ki so znacilne za opravljanje vlog na dolo¢enih delovnih podrocjih ali za
skupine delovnih mest. Za organizacijsko specificne pa velja, da izhajajo iz poslanstva,
vrednot in strategije organizacije. Slednje so vezane na posameznike v organizaciji in na
njihove funkcije ter vlioge. So sredstva, s katerimi posameznik prilagaja svoj nacin delovanja
kulturi organizacije (Kohont, 2006).

Pri pregledovanju literature najdemo Stevilne genericne kompetenéne profile prodajalcev.
Klasi¢ni je Boyatzisov (Kohont, 2006), ki vsebuje naslednje kompetence: vplivanje,
usmerjenost k ciljem, iniciativnost, komunikativnost in razumevanje drugih, usmerjenost h
kupcem in storitvam, samozaupanje, empati¢nost in ustvarjanje odnosov z drugimi,
pridobivanje informacij, poznavanje poslovnega okolja, strokovnost. Ob tem obstajajo Se
modeli, ki se posebej ukvarjajo z vlogami managerjev na podro¢ju prodaje. Ti izpostavljajo
predvsem nekoliko vi§jo raven usmerjenosti k ciljem, empati¢nosti, konceptualnega in
analitiCnega razmisljanja, obvladovanja sporov, usmerjenost k razvoju sodelavcev in
pridobivanju znanja ter delo v timu (Kohont, 2006).

Na ravni posameznikov in timov je najvecja sprememba pri graditvi kompetentnosti vidna v
neposredno mocni vpetosti v posel, upostevanju individualnih zmogljivosti ter sistema
vrednot, skladnih z vizijo in strategijo podjetja. Razlogi za spremembe so tudi v zahtevani
ve¢namenskosti usposobljenosti zaposlenih, kar dodatno zahteva medsebojno povezanost
razliénih vescin pri vseh ciljnih skupinah (Gorisek, 2011).

Razlogov za uvajanje sistema kompetenc v podjetjih je vec. Povzela jih bom po avtorju
Kohont (2005):

e povezovanje upravljanja cloveskih virov s strategijo, poslovnimi procesi in cilji
organizacije,

e povezovanje podsistemov upravljanja ¢loveskih virov v celoto,

e priblizevanje upravljanja cloveskih virov uporabniku (jasni opisi kompetenc, cilji,
standardi, dinamic¢ni opisi delovnih mest),

e omogocanje fleksibilnega odzivanja na spremembe,

e nagrajevanje v okviru organizacije,

¢ spodbujanje pretoka znanja in razvoj zaposlenih,

e izrazanje kulture vrednost in usmeritev organizacije,

e izboljsanje uspesnosti organizacije.

Z uvajanjem modela kompetenc v podjetja pridobi tako posameznik, saj kompetence
usmerjajo pozornost na njegovo vlogo, kot stroka, ki jo nova filozofija usmerja v razvoj novih
sistemov, pristopov, procesov, pridobi pa tudi podjetje, ki z bolj usposobljenimi zaposlenimi
lazje sledi zahtevam trga in okolja.
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3 IZOBRAZEVANIJE, USPOSABLJANJE IN RAZVOJ
ZAPOSLENIH

Ze v prejinjih poglavjih sem izpostavljala dejstvo, da v organizacijah obstaja prepri¢anje, da
zaposleni po kon¢anem Solanju ne razpolagajo z dovolj strokovnega in specificnega znanja, ki
je potrebno za uspeSno in ucinkovito opravljanje dela v organizaciji. Poleg tega se
organizacije soocajo z vse ve¢jimi spremembami in napredkom, ki mu morajo slediti, ¢e
zelijo ostati konkurencne, kar od njih zahteva konstantno ucenje zaposlenih (Snoj, 2005).
Velike in odli¢ne organizacije zelijo zaposlenim omogoc¢iti moznost stalnega izobrazevanja in
pridobitev specificnih znanj na razli¢ne nacine in preko razli¢nih usposabljanj, od enodnevnih
seminarjev do lastnih fakultet, akademij. Izobrazevanje in usposabljanje je v organizacijah
prav tako ena od klju¢nih nalog vsakega menedzerja.

Izobrazevanje zaposlenih pomeni nacrtno in sistemati¢éno pridobivanje novih znanj z
razliénimi oblikami izobrazevanja (dokvalifikacija, prekvalifikacija, nadaljevanje Solanja ali
Studija, obisk krajsih ali daljSih seminarjev, delavnic, samoizobrazevanje s pomocjo knjig in
revij, nenehno sledenje novostim v stroki). Izobrazevanje zaposlenih pomeni za podjetje
pridobivanje novih spretnosti ter moznosti posameznika. Pridobljena znanja je potrebno v
podjetju na zaposlene prenesti tako, da se poveca njihova sposobnost za inoviranje in za
izvajanje pomembnih dejavnosti (Ivanusa-Bezjak, 1998).

Sodobni trendi na podroc¢ju izobrazevalnega menedzmenta v ospredje postavljajo nove oblike
1zobrazevanj, kot so: e-izobrazevanje, simulacijsko ucenje, usposabljanje na delovnem mestu,
rotacija zaposlenih, usposabljanje za samostojno uc€enje in vse manj poudarjajo klasi¢ne
oblike izobraZzevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja. Sodobno izobrazevanje lahko vse bolj
enacimo z vsezivljenjskim ucenjem, ki se nanaSa predvsem na potrebo po stalnem
1zpopolnjevanju in dopolnjevanju obstojecega znanja (Mihali¢, 2006).

Sodobno izobrazevanje postaja nacrtno, sistematicno in ciljno usmerjeno. V sistemu
korporativnega izobraZevanja se pridobivanje znanj vedno bolj povezuje s sistemom
nagrajevanja, v sodobnih organizacijah pa smo pri¢a vedno ve¢ji vlogi menedzZerjev znanja,
izobrazevalcev, trenerjev, coachov, trenerjev internih izvajalcev izobrazevanj, razvoju
internih mentorjev in podobno (Mihalic, 2006).

Organizacija u¢nih aktivnosti (Merkac¢ Skok, 2005) v podjetju obsega Siroko paleto nalog v
povezavi z izobrazevanjem oziroma usposabljanjem, pri ¢emer so v ospredju funkcije
profesionalcev na podrocju izobraZevanja odraslih. Aktivho vlogo v izobraZevanju in
informiranju svojih podrejenih vse pogosteje sprejemajo tudi vodstveni delavci na srednji
ravni, ki postajajo odgovorni za ustvarjanje novih idej, moderatorji skupnih diskusij, timov in
posameznikov.
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Na tocki sprejema na delo so izjemno pomembni: znanje, spretnosti in sposobnosti
posameznika, vsekakor pa se tekom opravljanja dela ti potenciali povecajo z razlicnimi
pristopi, ki vkljucujejo usposabljanje in razvoj. Oboje lahko definiramo kot planiran napor, ki
ga vlozimo v zaposlene, da pridobijo potrebna vedenja, da izbolj$ajo svoje delovne rezultate
(Merka¢ Skok, 2005).

3.1 Opredelitev pojmov
Merkac¢ Skokova (2005) v podrocje managementa zaposlenih pristeva naslednje dejavnosti:

e Ucenje,
e izobraZevanje,
e razvoj,
e usposabljanje.

Mihali¢eva (2006) poleg izobraZevanja in usposabljanja izpostavlja Se izpopolnjevanje. Jereb
(1998) izpopolnjevanje opredeljuje kot proces dopolnjevanja, sistematiziranja in spreminjanja
Ze osvojenega znanja, spretnosti, navad in razvitih sposobnosti. Izpopolnjevanje nam
omogoca osvezevanje, dopolnjevanje, Sirjenje in poglabljanje nase izobrazbe skozi celotno
zivljenje.

e Ucenje

Ucenje je proces, ki se odvija skozi vse zivljenje in je v vseh obdobjih Zivljenja enako
pomembno. Po definicijah mnogih avtorjev ucenje ne pomeni samo pridobivanja znanja,
spretnosti in navad, ampak pomeni spreminjaje posameznika v interakciji z okoljem (Mozina,
2002).

Jereb (1998) opredeljuje ucenje z razliénih vidikov, in sicer:

e 7 vidika psihologije vedenja je ucenje sprememba vedenja na podlagi izkusenj; razlagamo
ga kot osvojitev oziroma spremembo razumskih, gibalnih in ¢ustvenih nac¢inov vedenja;

e 7z vidika teorije predstave ucenje izhaja iz predpostavke, da si ¢lovek dejanje, ki ga mora
izvesti, najprej zamisli; ucenje je po tej teoriji v prvi stopnji v tem, da posredujemo
Stevilne predstave o ravnanju in da hkrati boljSamo zmoznost predstave.

Mozina (2009) opredeljuje ucenje kot dejavnost, ki je lahko namerna ali nenamerna in
spreminja posameznika. Ob tem na posameznika vplivajo tudi okolje in dejavnosti, ki se jih
udelezuje. SkrajSano preucevanje ucenja pomeni ugotavljanje, kako medsebojno vplivanje
med posameznikom in okoljem privede do sprememb posameznikovega vedenja. Pri tem na
ucenje pomembno vplivata tudi fizioloska zrelost in pripravljenost za ucenje.
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Ker gre pri ucenju v podjetju predvsem in v prvi vrsti za ucenje odraslih, Mozina (2002)
izpostavlja tri vrste lastnosti, pomembnih za uc¢enje v obdobju odraslosti:

e senzori¢ne lastnosti, ki s staranjem upadajo (vid, sluh, mo¢ misic ...);

¢ intelektualno spoznavne lastnosti, ki zajemajo sposobnost za ucenje, inteligentnost,
miselne procese in spomin;

e emocionalno motivacijske lastnosti, kot so emocionalna stabilnost, odgovornost,
potrpezljivost pri doseganju ciljev ipd.

Odrasle pri uéenju lahko ovira lastna predstava o njih samih, ¢e je ta prevec kriti¢na. V
sploSnem sposobnosti odraslih za ucenje niso bistveno drugacne od sposobnosti
mladostnikov. Nekatere so pri odraslih vecje, kot na primer dojemanje in razumevanje
pojmov, pojavov ali pa ve¢ja potrpezljivost in vztrajnost ter pazljivost pri doseganju ciljev
(Mozina, 2009).

e IzobraZevanje

V najozjem pomenu bi izobrazevanje lahko opredelili kot pridobivanje potrebnega znanja
Zupan, Svetlik, Stanojevi¢, Mozina, Kohont, Kase 2009). Mihali¢eva (2006) ga opredeljuje
kot proces razvijanja in pridobivanja tako splos$nih kot strokovnih znanj, sposobnosti, ves¢in
in navad zaposlenega. Tudi Jereb (1998) izobrazevanje opredeljuje na podoben nacin, in sicer
kot dolgotrajen in naérten proces razvijanja posameznikovih znanj, sposobnosti in navad, ki
posamezniku omogocajo vkljuditev v druzbeno zivljenje in delo ter oblikujejo znanstveni
pogled na svet.

Iz opredelitve pojmov ucenje in izobrazevanje je razvidno, da je ucenje Sir§i pojem od
izobrazevanja. IzobraZevanje je bolj odvisno od potreb in vrednot druzbe, ucenje na drugi
strani pa od potreb in dejavnosti posameznika (Mozina et al., 2009).

e Razvoj

Podrocje razvoja je vzporedno s celotnim razvojem kariere zaposlenega. Zato dejavnosti
razvoja ne vkljucujejo dolocenih specifi¢nih ciljev, temve¢ so pojmovane kot proces stalne
rasti posameznika. Z vkljucevanjem zaposlenih v razvojne programe, ki obsegajo Sirok
spekter tako imenovanih razvojnih aktivnosti, programov usposabljanja, delavnic,
diskusijskih skupin, sodelovanj pri izvedbi programov srednjih Sol in univerz, vzdrzujejo
izbrane kandidate v tako imenovani »izobrazevalni kondiciji«. Odgovornost za razvoj
zaposlenih nosi vodstvo. Kandidate za razvoj izbirajo med tistimi zaposlenimi, pri katerih je
ugotovljeno, da je njihove potenciale $e mogoce razvijati, vendar jim trenutno opravljanje
dela tega ne omogoca. Med udelezenci programov razvoja so tudi zaposleni, ki so v
organizaciji ze dalj$i Cas, vlaganje v njihov razvoj (brez neposredne Kkoristi) pa pomeni tudi
priznanje, nagrado (Goles, 2006).
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e Usposabljanje

Mozina (2002) definira usposabljanje kot trening tistih znanj, sposobnosti in navad, ki so
potrebna za opravljanje doloCenega dela v okviru dolocene dejavnosti. Gre za nekaksno
vmesno etapo med izobraZzevanjem in delom. Zajema procese in dejavnosti, kot so:
pripravni$tvo, uvajanje, dopolnilno usposabljanje, preusposabljanje. Jereb (1998)
usposabljanje opredeljuje kot proces razvijanja sposobnosti, ki jih ¢lovek potrebuje pri
opravljanju nekega konkretnega dela v okviru dolo¢ene dejavnosti.

Daljsi ali kraj$i Cas usposabljanja je danes nujna sestavina vsakega vzgojno-izobrazevalnega
procesa. Pri tem naj poudarim, da so pojmi vzgoja, izobraZevanje in usposabljanje v
medsebojnem odnosu. Usposabljanje tako pomeni tisti del izobraZevalnega procesa, s katerim
si posameznik pridobi prakti¢no znanje in spretnosti za opravljanje dela, poklica ali izseka
delovnega procesa. Usposabljanje je torej ozji pomen od izobrazevanja, poteka pa lahko na
delovnem mestu, v posebnih izobrazevalnih centrih ali v u¢nih delavnicah.

3.2 Vrste usposabljanj v podjetju

Pristopi k usposabljanju ne morejo temeljiti samo na formaliziranih, enosmernih oblikah
ucenja, ampak na SirSem in bolj interaktivnem naboru oblik in metod poucevanja. Med taksne
pristope lahko $tejemo usposabljanja neposredno na delovnem mestu, ucenje na daljavo, e-
ucenje ipd. (Dermol, 2010).

Med usposabljanja, ki potekajo izven dela, lahko Stejemo formalne izobrazevalne programe,
zunanje programe usposabljanj, notranje programe usposabljanj in tecaje za spodbujanje
vescin timskega dela in odprtosti za nove ideje. Med usposabljanja na delu pa med drugim
uvr§¢amo inStruiranje, mentorstvo, samopoucevanje, razmerja med sodelavci, e-ucenje in
kombinirano ucenje. Dodamo lahko tudi rotacijo med delovnimi mesti, nacrtovanje
strokovnega razvoja in akcijsko ucenje (Dermol, 2010).

Pomembna razlika med razli¢énimi vrstami usposabljanj je predvsem v njihovi vsebini. Glede
na vsebino lahko izpostavimo tista, ki so namenjena popravljanju napak, potem tista, ki se
osredoto¢ajo poucevanju osnovnih ve$¢in in na koncu na tista, ki se osredoto¢ajo na
specificno ucenje za delo. Izredno pomembno podrocje usposabljan;j je tudi podroc¢je odnosov,
motivacije in samorazvoja (Dermol, 2010).

3.3 Usposabljanje v prodaji

Usposobljeni prodajalci, ki poznajo najnovejSe prodajne tehnike in metode, imajo
konkuren¢no prednost na trgu. Brez usposabljanj na podrocju prodaje ni odli¢nosti, zato
podjetja na usposabljanje ne bi smela gledati kot strosek. V prodaji so usposabljanja nalozba z
visoko stopnjo donosnosti, kar pomeni, da povecujejo prodajo glede na stroske. Prodajalce se
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lahko usposablja tudi z manj$imi stroski, npr. mentor ali vodja prodaje je lahko odgovoren za
doseganje zadostnih rezultatov prodajnega osebja z manj izku$njami (Tracy & Hudovernik
2002).

Res je, da imajo nekateri ljudje za prodajanje ve¢ smisla kot drugi, vendar ta njihova lastnost
iz njih Se ne naredi najboljSih prodajalcev. V najve¢ primerih so odli¢ni prodajalci
kombinacija velikih in vztrajnih vlozkov v izobraZevanja, v usposabljanja in v pridobivanje
izkuSenj. Tudi dobro poznavanje tehnoloSkih znacilnosti proizvodov Se ni zagotovilo za
uspesno prodajanje v bolj proizvodno usmerjenih organizacijah. Tak$no znanje samo zase ne
zadoScCa, kot tudi ne samo prodajna ves¢ina kot tak$na, ne eno ne drugo samo po sebi ni
dovolj za uspeh. Ne glede na dejstva pa Stevilni managerji v prodaji izobrazevanjem in
usposabljanjem ne posvecajo dovolj pozornosti in vlagajo v izobrazevanja zgolj zaradi
dejstva, ker so jim ostala doloc¢ena sredstva, ki jih morajo nekako porabiti (Snoj, 2005).

Strafford in Grant (1993) razlikujeta naslednje oblike usposabljanja v prodaji:

e formalno usposabljanje vodeno s strani managerja ali drugih internih strokovnjakov,

¢ formalno usposabljanje s strani zunanjih strokovnjakov,

e eksterni odprti tecaji, seminarji in podobne oblike izpopolnjevanj za udeleZence razli¢nih
organizacij,

e usposabljanja na terenu,

e prodajni sestanki,

e prodajna porocila.

Snoj (2005) razlikuje Stiri razli¢na podro¢ja znanja, s katerim mora razpolagati prodajalec:

e znanja o izdelkih, o nacinih njihove uporabe, o koristih za kupca, o kupcih, konkurentih in
na splosno o gibanjih na trgih,

e 7znanja prodajnih vesCin, ki zajemajo priprave na prodajni razgovor, predstavljanje
izdelkov, obvladovanje ugovorov, zaklju¢evanje prodaje in poprodajne aktivnosti,

e 7znanja s podroc¢ja poznavanja znacilnosti organizacije in njenega poslovanja,

e znanja 0 organiziranju dela, nacrtovanju prodajnih obiskov, o managementu Casa in
podobna znanja.

V prvi vrsti morajo zaposlene v prodaji usposabljati njihovi neposredni predpostavljeni, saj to
krepi medsebojne odnose in managerju omogoca neposreden nadzor nad potekom
usposabljanj, vsebino, napredkom. Tak$no izvajanje usposabljanj je pogosto tezje izvajati
zaradi pomanjkanja strokovnega znanja managerjev o usposabljanjih, zato se pogosteje bolje
znajdejo v usposabljanjih na terenu (Snoj, 2005).

Ze pri pridobivanju novega zaposlenega je potrebno vse sile usmeriti v iskanje pravega
zaposlenega z znanjem, ki omogoca zacetek osnovnega izobraZevanja v podjetju. Ob zacetku
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uvajanja na delovno mesto je potrebno poiskati vse resorje, ki so potrebni za implementacijo
potrebnega znanja oziroma zacetek izobrazevanja ali uvajanja.

Panza Frece (2010) poudarja naj izobrazevanje prodajnikov obsega:

e osnovno prodajno Solanje,

e produktno Solanje oziroma znanje o izdelkih ali storitvah, ki jih bo prodajal,

e stratesko znanje o podjetju in njegovem nacinu prodaje oziroma delovanju na trziscu,
e poznavanje strank, ki so aktivni ali potencialni kupci izdelkov ali storitev,

e poznavanje konkurence.

Poleg tega Panza Frece (2010) posebej izpostavlja Se dejstvo, da mora nacrt usposabljanja in
izobrazevanja dobiti novozaposleni, prodajni vodja, mentor, pa tudi sluzba za razvoj
zaposlenih oziroma kadrovska sluzba.

Obdobje uvajanja novega prodajnika naj bo dovolj dolgo, da bo novozaposleni sposoben
samostojno delovati. V uvajalnem obdobju naj novi prodajnik usvoji potrebna znanja in
vescine po vnaprej izdelanem nacrtu s podrocij, ki jih bo potreboval pri svojem delu.

3.4 Nacrtovanje in programiranje usposabljanja v podjetju

Nacrtovanje izobraZzevalne aktivnosti je izredno pomembno, saj predstavlja podlago za vse
nadaljnje stopnje izobraZevalne aktivnosti. S planiranjem izobraZevanja se odlo¢amo za vrste
izobrazevanj, obseg, Stevilo zaposlenih, ki jih bomo vkljucili v sam proces oziroma aktivnost,
za Casovne determinante, nosilce in ne nazadnje o potrebnih finan¢nih sredstvih. Temeljne

sestavine planov izobraZevanj so programska, izvedbena in finan¢na komponenta (Jereb,
1998).

Pri programski komponenti Jereb (1998) pojasnjuje, da z njo v planu izobrazevanj opredelimo
strukturo izobrazevalnih in kadrovsko razvojnih ukrepov, s katerimi bomo v nacrtovanem
obdobju kontinuirano zadovoljevali globalne in diferencirane izobraZevalne potrebe. Po
namenu izobrazevanja lahko delimo plan izobraZevanj tudi na izobrazevanje za potrebe
pridobivanja, napredovanja, premescanja kadrov in podobno. V izvedbeni komponenti
opredelimo nosilce ali izvajalce posameznih programov, lokacijo, trajanje izobrazevanja ter
obseg izobrazevanja po posameznih skupinah. Obe komponenti sta osnova 0ziroma podlaga
za financno komponento plana izobrazevanj (Jereb, 1998).

Organizacije za zadovoljevanje notranjih izobrazevalnih potreb same izdelujejo interne
izobrazevalne programe. S programiranjem izobraZevanja podrobno in po didakti¢nih nacelih
podjetja izoblikujejo vsebino in osnovni okvir izobrazevalnih akcij, ki so jih zacrtali v planu
izobrazevanj. Metodologija programiranja je skupinsko delo in zajema nacrt programa, ki
opredeljuje osnovna podroc¢ja izobrazevanja, znanja in vescine, ki smo jih ugotovili s
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preucevanjem potreb po izobrazevanju. Sledi podrobno razclenjevanje posameznih podrocij
na tematske celote in osnovne teme. Tretja stopnja programiranja je ugotavljanje in
razporejanje vsebin in velja za najtezjo stopnjo programiranja, ker v njej dokon¢no didakti¢no
oblikujemo gradivo (Jereb, 1998).

Jereb (1998) med interne izobrazevalne programe uvrsca:

e programe usposabljanja delavca v okviru stroke, za katerega izobrazevalne institucije ne
dajejo vsega potrebnega znanja,

e izpopolnjevanje obstojecih kadrov z ozirom na nove proizvode in storitve, ki jih
narekujejo vse spremembe v poslovnem okolju,

e programe usposabljanja, ko podjetja vpeljujejo nove tehnike dela,

e programe sploSnega izpopolnjevanja in dopolnilnega izobrazevanja,

¢ dopolnilno usposabljanje delavcev z neustrezno storilnostjo ali slabo kakovostjo dela,

e pripravni$tvo,

e usposabljanje za manj zahtevna in enostavna dela.

3.5 Organizacija in izvedba izobraZevanja

Organizacije glede na razvojne moZznosti in pogoje (Jereb, 1998) ter potrebe po izobrazevanju
izobrazevalno aktivnost razli¢no organizirajo. V manjSih organizacijah vse naloge povezane z
izobrazevanjem opravlja kadrovik. Gre predvsem za naloge povezane z odlocitvami o politiki
in realizaciji izobrazevanja, medtem KO Se za izvajanje izobrazevanj neposredno ali posredno
povezuje z ustreznimi zunanjimi ponudniki izobrazevalnih storitev. Organizator izobrazevanja
v okviru kadrovske sluzbe opravlja naloge povezane s politiko izobrazevanja, financiranjem,
organizacijo posameznih izobrazevalnih akcij, pogosto pa opravlja tudi razvojne naloge, kot
so: preucevanje izobrazevalnih potreb, planiranje, programiranje in vrednotenje. Vecje
organizacije imajo oddelke za izobraZevanja ali izobrazevalne sluzbe, na odlocitev za tovrstno
organizacijo vpliva tudi Stevilo razli¢nih oblik izobrazevanja.

Najve€je organizacije imajo svoje izobrazevalne centre, ki zagotavljajo kakovostno
ugotavljanje in opredeljevanje vseh tako globalnih kot diferenciranih izobraZevalnih potreb.
Taksen center naj bi imel naslednje oddelke: oddelek za razvojne naloge, operativno skupino,
ki organizira in koordinira izobrazevalno dejavnost, skupino za projektiranje, pripravo,
spremljanje in vrednotenje izobrazevanja, skupino za realizacijo strokovnega usposabljanja in
izpopolnjevanja in administrativno tehni¢no sluzbo (Jereb, 1998).

Podjetje se lahko odloci tako za interno (notranje) usposabljanje in izobraZevanje, kjer vlogo
izobrazevalcev prevzamejo interni kadri znotraj podjetja ali pa za eksterno (zunanjo)
organizacijo usposabljanj in izobrazevanj, kjer pa kadre, ki izvajajo izobrazevanje najame pri
zunanjih izobrazevalcih oziroma izobrazevalnih podjetjih.
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Tako pri internem kot pri eksternem izobrazevanju, izpopolnjevanju in usposabljanju
Mihali¢eva (2006) navaja naslednje oblike:

e samostojno, individualno,

e timsko,

e skupinsko in

e kombinirane oblike izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja.

Danes se organizacije vedno manj posluzujejo klasi¢nih oblik izobrazevanja in usposabljanja.
Vecji poudarek dajejo sodobnim oblikam pridobivanja znanja, kot so e-izobrazevanje,
simulacijsko ucenje, usposabljanje na delovnem mestu, rotacijsko izobraZevanje, ekstremno
usposabljanje, usposabljanje za samostojno ucenje in vodenje samega sebe. Sodobno
izobrazevanje zaposlenih je zaznamovano zlasti z vseZivljenjskim uc¢enjem.

3.6 Notranja in zunanja organizacija izobraZevalne dejavnosti

Temeljna naloga izvedbe izobrazevanj je, da s pomocjo uporabe ustreznih uénih oblik, metod,
sredstev in pripomoc¢kov na ¢im bolj uéinkovit na¢in dosezemo z izobrazevalnim programom
opredeljene cilje (Jereb, 1998). Organizacije lahko nacrtovane aktivnosti realizirajo interno z
lastnimi kadri, znotraj organizacije, dolo¢ene programe pa izvajajo v sodelovanju z zunanjimi
izvajalci, kjer za izvajanje programov poiséejo ustreznega izvajalca na trgu izobrazevalnih
storitev (Jereb, 1998). Vsak od opisanih nafinov organizacije izobrazevalne dejavnosti ima
dolocene prednosti in slabosti, ki jih povzemam v Tabeli 1 na koncu poglavja.

Ne glede na navedene prednosti in slabosti se trend izobrazevanj odvija v smeri, da je vse vec¢
izobraZevanj organiziranih znotraj organizacije, tudi neposredno na delovnem mestu. Mnoge
organizacije v ta namem vzpostavljajo tudi svoje lastne izobrazevalne centre, akademije.

Pri zunanjih programih usposabljanj (Dermol, 2010) gre za usposabljanja, ki jih izvajajo
zunanji strokovnjaki oziroma zunanje profesionalne ustanove za razlicna podjetja. Njihova
kljuéna prednost je v tem, da so organizirana za udeleZence iz razlicnih podjetij, ki imajo
razlicne izku$nje, poklicna in strokovna ozadja in na takSen nacin prihaja do izmenjave
razli¢nih izkuSenj in pogledov. Tovrstna usposabljanja so primerna predvsem za pridobivanje
specificnih znanj in ves¢in (npr. ravnanje s Casom, izvajanje intervjujev, spoznavanje S
spremembami v zakonodaji ipd.).
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Tabela 1: Prednosti in slabosti izobrazevanja zunaj ali znotraj organizacije

Notranji izvajalci Zunanji izvajalci

Prednosti: Prednosti:

Izmenjava izkuSen;j s strokovnjaki iz drugih

organizacij
Programi prilagojeni internim izobrazevalnim
potrebam, vsebine so uporabne, problemi Spoznavanje lastnih problemov
aktualni Boljsi pogoji za izvajanje izobrazevalnega
Bolj$a komunikacija zaradi medsebojnega procesa
poznavanja udelezencev izobrazevanj, ugodna Neobremenjenost predavateljev z
socialna klima vsakodnevno prakso organizacije
Izobrazevalni proces se lahko prilagaja Posredovanje najnovejsih spoznanj

delovnim procesom ter specifi¢nim razmeram L
. - Medsebojni stiki
ter pogojem organizacije

Manji strotki Primerjanje z drugimi organizacijami

Slabosti: Slabosti:

Programi niso prilagojeni konkretnim

problemom in niso dovolj aplikativno
Ni moznosti za izmenjavo izkuSenj z drugimi naravnani

strokovnjaki

Zaprtost izbranih in obravnavanih problemov

Tezji prenos znanj, sposobnosti in navad
Tezko je vzpostaviti spros¢eno izobrazevalno

atmosfero Udelezenci izobrazevanj So manj motivirani in

manj aktivni
Slepota za lastne probleme
Konkretni problemi organizacije se
Izobrazevalni proces je pogosto moten obravnavajo le izjemoma

Vcasih je usposobljenost uciteljev neustrezna Vedii stroski

Vir: J. Jereb, Teoreticne osnove izobrazevanja, 1998.

4 COACHING KOT OBLIKA VODENJA

Dejstvo je, da se konkurenca in njen boj v poslovnem svetu vse bolj zaostrujeta, zato podjetja
in njihovi menedzerjii iS¢ejo nacine, kako izboljsati poslovno ucinkovitost, ki je klju¢ do
uspesnosti organizacije in njenih zaposlenih. Podjetja so se zacela zavedati, da je njihova
glavna konkurenc¢na prednost skrita v zaposlenih in aktivaciji njihovih Se neizkori$¢enih
potencialov. Omenjeno je mogoce do neke mere doseci tudi z Ze ustaljenimi metodami ucenja
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in usposabljanja v podjetjih, vendar je coaching metoda bolj u¢inkovita, zato ji v moji nalogi
namenjam tudi poseben poudarek.

4.1 Opredelitev coachinga

Ce¢ in Groselj (2007) menita, da tradicionalno izobraZevanje in usposabljanje ¢loveka oskrbi
samo z znanjem, medtem ko sprememba vedenja obicajno zahteva proces nenehnega urjenja
in posredovanja povratnih informacij, kar lahko ponudi coaching. Coaching nas oskrbi s
pripomocki, ki podpirajo druge razvojne aktivnosti, s tem ko omogoc€ajo uporabo novega
znanja v konkretni delovni situaciji.

Coaching je inovativen nacin za dvig uporabnosti ¢loveskega kapitala zaposlenih, 0 katerem
sem pisala ze v prejSnjih poglavjih. Predvsem je izkoristek in dvig omenjenega ¢loveskega
kapitala pomemben pri tistih zaposlenih, ki opravljajo vodstvene naloge. Kon¢ni cilj
coachinga, o katerem piSem v tem poglavju, je izboljSanje poslovnih rezultatov, tudi
prodajnih.

Slovens¢ina termina coach in coaching ne pozna, ker gre dejansko za Se dokaj nov pristop k
nadaljevanju bom ostala pri angleSkem pojmovanju oziroma izrazih coach in coaching, ker
vsa sodobna literatura ohranja termin v angleski razli¢ici in edino na takSen nacin zagotovim
pravilno razumevanje tega specificnega stila vodenja, ker noben izmed obstojecih izrazov ne
opise pravega pomena coachinga.

Preprosto povedano je coaching proces, v katerem pomagamo posameznikom ali skupinam, ki
so lahko tudi timi, da dosezejo boljSe rezultate. Ta proces se opira na notranje vire, to je na
dane sposobnosti in na osebno mo¢ posameznika ali skupine in pomaga preseCi lastne
omejitve. Metode in tehnike coachinga so usmerjene k ciljem in ne k reSevanju konfliktov,
prav tako spodbujajo nove strategije misljenja in ne resujejo konfliktov in problemov, ki so se
zgodili v preteklosti (Glotta Nova, 2013).

Metoda coachinga je proces, ki izhaja iz usposabljanja na delovnem mestu, v katerem
izkuSeni zaposleni posreduje svoje znanje, ves¢ine in izkuSnje manj izkusenemu. Pri sami
metodi je izrednega pomena mentorstvo in sposobnost zaposlenega, da svoje znanje zna
posredovati sodelavcem in je pri tem u€inkovit. Metoda coachinga je odprta in demokraticna
in se osredotoca na navdihovanje posameznika, saj jim s coachingom pomagamo resiti tezave,
se odlocati, se izboljsati in uvajati spremembe, ki so koristne zanje in za njihovo delo. Gre za
pomoc¢ pri iskanju skritih potencialov ljudi. Coaching ima lahko mnogo oblik, saj gre za
izboljsanje produktivnosti pri delu. Za vsakogar, ki potrebuje pomo¢, najdemo primerno
resitev. Vendar je klju¢ v tem, da coach kot strokovnjak ne svetuje resitve, ampak pomaga
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posamezniku, da sam ugotovi, katera je najbolj primerna zanj in za njegov problem. Tako se
posameznik zaveda, da je odlogitev njegova, in iz sebe iztisne na plan najboljse (Ce¢, 2006).

Po definiciji mednarodne zveze za coaching (ang. International Coach Federation) pomeni
coaching interaktivni proces, v katerem coach z uporabo posebnih tehnik sprozi miselne
procese, ki pomagajo posameznikom in podjetjem pri hitrejSem in ucinkovitejSem doseganju
boljsih rezultatov (Spletna stran podjetja Glotta Nova, Coaching, 2013). Prek coachinga se
posameznik poglobljeno uci, kako izboljsati lastno ucinkovitost in uspesnost. Vloga
prodajnega vodje se je iz tradicionalnega nacina spremenila v moderni na¢in vodenja, Ki
zahteva od vodij prilagodljivost, sprejemanje in dojemanje sprememb in na koncu vlogo biti
coach (Glotta Nova, 2013).

Ce¢ in Groselj (2007) v svoji definiciji coachinga izpostavita vidik coachinga, ki omogo¢a, da
klient pride do znanja, ve$€in in razumevanja na temelju lastnih izkusenj. Po njegovi definiciji
gre za Casovno kratek proces, ki v nekaterih primerih lahko traja tudi leto ali ve¢. V vecini
primerov pa coaching vkljucuje direktno podajanje povratnih informacij klientu s strani
coacha. V primeru coachinga managerjev gre po njegovo dejansko za ciljno usmerjeno ucenje
na Stiri oci.

Kdo potrebuje coaching (Glotta Nova, 2013):

e posamezniki, ki Zelijo »osvoboditi« vse svoje zmoznosti in sposobnosti,

e Sportniki, ki Zelijo dosegati boljSe rezultate in izboljSati dosezke,

e managerji, podjetniki, vodje, ki Zelijo dobro in ucinkovito nacrtovati in dosegati svoje
cilje, izboljsati rezultate svojega podjetja, oddelka, tima in samega Sebe,

e politiki, ki Zelijo pridobiti ve¢ moci, ve¢ energije, ve¢ ugleda, ve¢ karizme,

e podjetja/organizacije, ki zZelijo izboljsati svoje rezultate in ugled.

Koristi coachinga, ki jih navajajo Ce¢ in Groselj (2007, str. 23) in spletna stran podjetja Glotta
Nova (2013), so: razviti ves¢ine vodij in zaposlenih v skladu s cilji organizacije, navdusiti
zaposlene za zavzeto delo, jim dati obCutek, da so cenjeni in jih spodbuditi k vec¢ji zavezanosti
organizaciji, spodbuditi odgovornost zaposlenih za svoje ravnanje na delovnem mestu,
pripraviti zaposlene k ve¢ji ustvarjalnosti, pospesiti prilagajanje na nove izzive in spremembe,
znati u¢inkovito postavljati cilje in jih znati dosegati v ¢im krajSem casu, spoznati u¢inkovite
tehnike, ki bodo izboljsale komunikacijo z drugimi in samim seboj, biti bolj u¢inkovit v
medsebojnih odnosih in znati uporabiti vse neizrabljene in spece potenciale.

Ceé (2006) $e poudarja, da coaching stopnjuje ¢ustveno inteligenco. V hitro spreminjajo¢em
se svetu podjetja potrebujejo izobrazene in spretne ljudi, ki znajo uc¢inkovito in hitro poiskati
informacije, narediti povezave, vzpostaviti uspesne mreze, hitro reagirati in se prilagoditi
spremenjenim okolis¢inam. Vendar te tehnicne sposobnosti zaposlenih niso dovolj. Danes
organizacije potrebujejo zaposlene s sirokim obsegom ¢ustvene inteligence, intuicije,
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fleksibilnosti in prilagodljivosti, ki pa temeljijo na tehnic¢nih spretnostih in sposobnostih,
hkrati pa od njih pricakujejo, da bodo svoje sposobnosti maksimalno uporabili v svojo korist
in v korist podjetja.

4.2  Uvajanje coachinga v organizacijah

Coaching uvajajo Stevilne organizacije, ki se zavedejo pomena razvijanja ¢loveskega kapitala
za dolgoro¢no uspesno poslovanje. Gre za niz aktivnosti, s katerimi organizacije ustvarjajo
okolje, ki pospesuje uvajanje prednosti coachinga. Kultura coachinga v podjetje, ki se odloci
zanjo, prinese prednosti oziroma koristi v obliki ve¢je iskrenosti, manjsega Stevila odpovedi,
komunikacija med zaposlenimi se izboljSa, s kulturo coachinga se izvaja zavesten razvoj
talentov in discipliniranih vodij, ki imajo ob&utek za delo z ljudmi (Ceé & Groselj, 2007).

Pri uvajanju je pomembno, da se managerji zavedajo pomena vklju¢enosti zaposlenih v sam
proces upravljanja organizacije na nacin, da je pozoren na njihove Zelje, potrebe, tezave,
predloge in pobude. Ljudje so namre€ sposobni uspeSno opravljati svoje naloge in
napredovati tudi ob demokraticnem vodenju. Pri tem je izredno pomembna tudi odprta
razprava o kljuénih vpraSanjih, ker nas takina pripelje do najboljsih resitev (Ce¢ & Grogelj,
2007).

Navajam $e 10 predlogov, ki jih Ceé in Grogelj (2007) izpostavljata kot predloge za rast
kulture coachinga:

e S poznavanjem coachinga naj pri¢nejo organizacijski vodje, ker bodo le tako zaupali vanj,

e spoznavanje s coachingom vseh zaposlenih na vplivnih polozajih,

e pogovor o koristih coachinga med zaposlenimi,

e razjasnitev glavnih pridobitev za podjetje ob uvedbi kulture coachinga,

e potrpezljivost pri ¢akanju na rezultate, ker mnogi zaposleni potrebujejo veliko Casa, da
ucinke coachinga poveZzejo s prakso,

e posredovanje dokazov o pozitivnem vplivu coachinga,

e zaposleni naj vedo, da je namenjen vsem in ne samo vodjem,

e priznavanje tezav,

e nikoli ne odnehajte!; véasih tudi mali koraki prinesejo organizaciji koristi.
Uvajanje coachinga v podjetje je dolgotrajen in naporen proces, vendar v kolikor se zavedamo

tega in tega, da bomo z njim v vseh pogledih dvignili na vi§jo raven tudi kakovost poslovanja,
je to sigurno pot, ki se dolgoro¢no izplaca.
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4.3 Coaching v prodaji

Coach mora, podobno kot dober prodajni vodja, imeti doloGene lastnosti in obvladovati
doloCene vescine. VesCine so predvsem posluSanje in postavljanje vprasanj, odzivanje na
sporocila zaposlenih, obvladovanje medsebojnih odnosov in poznavanje poslovnega okolja.

V kolikor se zelimo uspe$no prilagajati prodajnim izzivom in voditi prodajno ekipo, je
potrebno konstantno pridobivati nova znanja in spretnosti. Prodajalci ob koli¢ini sprememb
vsega ne zmorejo sami, zato potrebujejo pomoc¢. S procesom coachinga prodajalcem
pomagamo, da poiscejo vse svoje skrite potenciale in mu pomagajo pri ursnicitvi zastavljenih
ciljev in tako dvigajo konkuren¢no prednost podjetja (Kalan, 2009).

Prodajniki morajo coachu zaupati. Ko je zaupanje vzpostavljeno, coach vodi prodajnika in ga
usmerja pri izvrSevanju naloge. Nikakor coach ne sme prevzeti pobude in opraviti nalogo
namesto vodenega prodajnika. Vloga vodje kot coacha je pripraviti prodajnika do tega, da
postane sam sposoben in veS¢ izbirati med razlicnimi orodji pri prodaji in pri svojem
nadaljnjem razvoju. Zaradi narave procesa coachinga je pravilni komunikacijski kanal osebni
razgovor. Telefonski razgovor uporabimo samo za dogovarjanje o coachingu, nikoli pa ne pri
samem izvajanju coachinga. Pisna sporoCila imajo vlogo zapisnika o razgovoru in
dogovorjenih aktivnostih (Panza Frece, 2010).

Panza Frece (2010) razlikuje in opisuje razli¢ne oblike coachinga, in sicer:

o Casovni coaching, ki je usmerjen na prodajno podro&je in na &as. Gre za upravljanje
prodajnega podro¢ja, o ¢emer smo Ze govorili v tretjem poglavju. Coach nudi podporo pri
planiranju dnevnih obiskov, poznavanju prodajnega podro¢ja, pri demonstracijah novih
izdelkov, aplikacijah izdelkov in podobno.

e Produktni coaching je povezan s produktnimi linijami in posameznimi izdelki ali
storitvami. Gre za znanja o znacilnostih izdelka ali storitve, prednostih pred konkurenco,
prednostih izdelka ali storitve za stranko in predstavitvah koristi za stranko.

e Coaching upravljanja s strankami pomeni podporo in usmerjanje pri dolo¢anju strank,
ki so pomembne za prodajo, predvsem pa pri prepoznavanju ciljnih skupin, ki so zanimive
za prodajo izdelka ali storitve.

e Coaching prodaje nudi podporo predvsem pri izvedbi prodajnega razgovora na terenu,
kjer mora prodajnik sam poiskati stranko, najti njene potrebe, ji predstaviti resitve in ji na
koncu izdelek ali storitev tudi prodati.

o1

VODENJE IN USPOSABLJANJE ZAPOSLENIH V PODJETJU
SI.MOBIL, D. D.

Odgovornost se za¢ne znotraj podjetja, zato je skrb za zaposlene pomemben del poslovanja v
Si.mobilu. Pomembna strateska usmeritev v podjetju je prepoznavanje in razvoj kljuénih
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potencialov, saj zelijo oblikovati skupino sodelavcev za danasnje in prihodnje potrebe
podjetja. Zaposleni svoj potencial razvijajo preko Stevilnih usposabljanj in izobrazevanj,
prodaja je eden izmed sektorjev, ki konstantno izobrazuje svoje prodajalce. Ker je znanje eden
izmed kljucnih faktorjev uspeha, so za namen internih izobrazevanj ustanovili interno
izobrazevalno akademijo. Velik poudarek dajejo razvoju vodstvenih kompetenc. Te so
uskladili s skupino Telekom Austria Group in nastali so standardi vodenja, ki so pomembno
vodilo za uspesnost podjetja

Besede Tamare Valenci¢, direktorice sluzbe za korporativho komuniciranje in stratesko
upravljanje ¢loveskih virov v Si.mobilu (Valenéi¢, 2013): »Kadroviki smo bili doslej le
podporni ¢len v podjetjih in smo se ukvarjali s kadrovanjem, kadrovsko operativo, stroski
dela, zdaj pa bi morali biti strateSko umescena funkcija, ki postavlja arhitekturo poslovne
uspesnosti podjetja. Arhitekturo, podobno kot IT-panoga,« kazejo na to, da se Si.mobil
zaveda, da je Cloveski kapital tisti, ki bo postavljal nove smernice uspeha poslovnega sveta in
temu prilagaja vse svoje delovanje.

5.1 Predstavitev podjetja

Si.mobil je kot prvi zasebni mobilni operater v Sloveniji uporabnikom svoje storitve
predstavil 25. marca 1999. Z njegovim vstopom na trg se je zaéela razvijati konkurenca na
slovenskem telekomunikacijskem trgu. Cene storitev in mobilnih aparatov so se zacele
zniZevati, kakovost je rasla in mobilna telefonija je postala dostopna vsem uporabnikom.

Druzba Si.mobil je med uporabniki prepoznana kot operater, ki nudi kakovostne storitve,
vredne svoje cene. Uporabnikom je kot prvi v Sloveniji predstavil in ponudil storitve GPRS,
WAP in MMS. Kot prvi slovenski operater in med prvimi v Evropi je omogocil hiter prenos
podatkov preko tehnologije EDGE, kasneje pa je ponudil tudi Sirokopasovni mobilni internet
preko lastnega omrezja UMTS/HSDPA. Leta 2012 je Si.mobil prvi v Sloveniji ponudil
storitve v omrezju LTE, do konca leta 2014 pa bo s tehnologijo LTE pokril ze 75 %
slovenskega prebivalstva.

Si.mobil je del mednarodne telekomunikacijske skupine Telekom Austria Group. V okviru
partnerskega sodelovanja z vodilnim svetovnim operaterjem VVodafone Si.mobil uporabnikom
nudi preizkusene globalne izdelke in storitve.

Ob koncu leta 2013 je imel Si.mobil 679.172 uporabnikov in njegov trzni deleZ je znaSal 30
%. Stevilo zaposlenih je ob koncu leta znasalo 418. V letu 2013 je bil Si.mobil tisti operater,
ki je pridobil najve¢ novih stevilk. Med uporabniki, ki razmisljajo o zamenjavi operaterja, pa
je Si.mobil najpogostejSa prva izbira (Si.mobil d.d., 2013a).

Si.mobil je podjetje, ki je v zadnjih letih zelo napredovalo v smislu poslovne uspesnosti in
prepoznavnosti podjetja in blagovne znamke na slovenskem trgu. Eden od glavnih razlogov
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za ta napredek so odli¢na korporativna kultura, odkrita komunikacija in predvsem odli¢ni
sodelavci. Danes ima podjetje jasno doloCeno dolgoro¢no strategijo, poslanstvo in vizijo, pri
¢emer temelji na vrednotah in kompetencah, ki so vodilo v poslu.

5.2 Vodenje v podjetju

V Si.mobilu so prepricani, da je za vodenje potreben Sirsi pregled nad dogajanjem, sposobnost
strateSkega razmiSljanja, dolo¢anje jasnih ciljev in sprejemanje odgovornosti za svoja dejanja.
Zahteva poslusanje in razumevanje sodelavcev, navdihovanje sodelavcev, sposobnost hitrih in
kakovostnih odlocCitev, ustrezno dodeljevanje nalog, argumentirano pohvalo, grajanje,
sposobnost sprejemanja zmag in porazov ter zmoznost, da se posameznik iz zmag in porazov
tudi kaj nauci. Za vodenje je na sploSno potrebna predanost vodenju. V Si.mobilu so
sodelavci najveéje bogastvo in naloga vodij je, da s tem bogastvom pravilno upravljajo. V
Si.mobilu morajo vodje svoje ljudi vkljuéevati v delovne procese, ozje delovno okolje in $irsi
korporativni okvir. Kadrovski procesi so del orientacije, ki zadeva vsakega sodelavca na
njegovi poklicni poti (Si.mobil d.d., 2013c).

Organizacijska klima in zadovoljstvo v podjetju se merita ze ve¢ let. Gre za skupek vedenj,
navad, obicajev, zaznav sodelavcev, kar je posledica razliénih dejavnikov. Do zdaj se je
uporabljala raziskava SiOK, v letu 2012 so prvi¢ na ravni skupine Telekom Austria izvedli
enotno raziskavo zavzetosti sodelavcev — TAGisfaction. Rezultati raziskave so pokazali, da je
94 odstotkov sodelavcev v Si.mobilu ocenilo kategorijo »zavzetost« kot najvisje ocenjeno
TAGisfaction razlikovalno kategorijo. S tem rezultatom se je Si.mobil uvrstil zelo visoko tudi
v primerjavi z evropskimi podjetji in na sploh s telekomunikacijsko panogo. Ta raziskava
omogoc¢a primerjavo rezultatov in dobrih praks med operaterji v skupini (Si.mobil d.d.,
2013a).

Izbor najboljSega zaposlovalca ,Zlata nit“ je dober pokazatelj kakovosti odnosa med
sodelavci in organizacijo. Rezultati znatno prispevajo k projektu prepoznavanja najboljsih
zaposlovalcev v drzavi. Na izboru v letu 2013 je bil Si.mobil finalist v kategoriji velikih
podjetij.

270° analiza vedenj se izvaja z namenom merjenja in razvoja kompetenc. Metoda je
podrobneje opisana v nadaljevanju. Rezultati omogoc¢ajo vpogled v to, kako zaposlene
dozivljajo vodje in sodelavci v primerjavi z mnenjem zaposlenih o lastnem vedenju. Z analizo
dobijo Sirok vpogled v razvitost klju¢nih in vodstvenih kompetenc ter na podlagi tega
planirajo razvojne aktivnosti (Si.mobil d.d., 2013c).

5.3 Letni in medletni pogovor s sodelavcem

Letni pogovor med vodjo in sodelavcem je sestavni del vodenja in le ena od oblik
komuniciranja v podjetju. Je vnaprej dogovorjeno srecanje, na katerem vodja in sodelavec v
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miru predstavita svoja razmisljanja in mnenje o sodelavéevem preteklem in sedanjem delu,
njegovih pri¢akovanjih, nacrtih in zeljah, moznem osebnem razvoju, morebitnih spremembah.
Izmenjavata si mnenja in informacije o tem, kako sodelavec razume svojo vlogo v podjetju,
kako se pocuti, kaj ga ovira, kaj si zeli, kaj bi rad izboljsal, kaj se od njega v prihodnosti
pricakuje in kaj lahko pri¢akuje glede na moznosti delovnega procesa in v skladu s cilji,
poslovno strategijo in poslanstvom podjetja. Letni pogovor je tako temeljit, sistemati¢no
voden pogovor vodje z vsakim sodelavcem posebej o vsem, kar bi lahko izboljsalo njun
odnos, pogoje za delo ter motivacijo in uspesnost sodelavca.

Namen letnega pogovora s sodelavcem je usmerjanje in spremljanje delovne uspesnosti ter
napredka in razvoja posameznika. Klju¢no vlogo pri tem ima neposredni vodja. Z letnim
pogovorom s sodelavcem in dolocitvijo individualnih ciljev se opredelijo pricakovanja in
merila za ocenjevanje delovne uspesnosti. Zelo pomembna je natan¢na dolocitev meril, kdaj
in v kaks$ni meri je sodelavec uspeSen in kdaj ne. Dosezeni rezultati so podlaga za
nagrajevanje in napredovanje sodelavcev.

Proces letnega pogovora s sodelavcem loci:

e vodenje s cilji (angl. Management by objectives — MbO), v okviru katerega vodje skupaj s
sodelavci dolocijo individualne cilje in

e dogovor o razvoju, v okviru katerega vodje skupaj s sodelavci ugotavljajo, kaksne so
potrebe sodelavca po razvoju.

Dolocitvi ciljev sledi dogovor o razvoju. Usmeritve se opredelijo tudi na podlagi 270° analize
vedenj.

5.4 Ocenjevanje vedenja — 270° analiza vedenj

270° analiza vedenj je namenjena pridobivanju povratnih informaciji o vedenju sodelavca in
povratnih informacij, kako sodelavca dozivlja vodja ali neposredna okolica. Splosno podobo
o sebi lahko sodelavec ugotovi na podlagi informacij iz okolice, saj se lahko z ve¢smerno
analizo vedenj ugotovijo njegove prednosti in izzivi. Sodelavec ima tako priloZnost za
primerjavo, kje so odstopanja, in razmisli o morebitnih spremembah. Da so pridobljene
povratne informacije ¢im bolj ustrezne in nam omogocijo pravo usmeritev za razvoj, je
pomembno, da so pridobljena mnenja izraz zrelosti in realne percepcije vsakega sodelavca.

Vodja obi¢ajno uporabi 270° analizo vedenj v letnem pogovoru za pripravo razvojnega
nacrta. Priporocljivo je, da si vodja in sodelavec izmenjata mnenja o rezultatih v razvojnem
duhu in po potrebi jasno dolocita izvor morebitnih nesoglasij. Ne nazadnje se z 270° analizo
vedenj pridobijo informacije o razvitosti klju¢nih in vodstvenih kompetenc. Ker se 270°
analiza vedenj izvaja vsako leto, je mogoce spremljati razvoj in prenos sprememb v prakso
tudi dolgorocno.

31



5.5 Sistem nagrajevanja in spremljanja delovne uspesSnosti

Sistem nagrajevanja motivira osebno rast sodelavcev, razvoj timskega dela in doseganje
uspesnosti ciljev ter zagotavlja vecjo zavzetost sodelavcev za delo, za prispevek k razvoju.
Sistem nagrajevanja je v Si.mobilu oblikovan tako, da se nagrajuje ucinkovitost.

V sistem nagrajevanja na podlagi osebne delovne uspesnosti in uspesnosti poslovanja podjetja
so vkljuceni vsi sodelavci. V' Si.mobilu se uporabljajo trije sistemi nagrajevanj, ki jih bom
predstavila v nadaljevanju.

55.1 Nagrajevanje na podlagi letnih ciljev

Ciljno vodenje kot eno izmed orodij za uresni¢evanje strateskih nacrtov podjetja v Si.mobilu
spodbujajo od samega zacetka in ga neprestano izboljSujejo. Omogoca uresnicevanje
strategije podjetja in doseganje zastavljenih ciljev s strani slehernega posameznika. V okviru
ciljnega vodenja so vsako leto pripravljeni tudi razvojni naérti za sodelavce.

Na podlagi doseganja letnih ciljev (osebnih individualnih ciljev in ciljev podjetja) pripada
vsakemu sodelavcu letni bonus, ¢e so dosezeni osebni cilji in poslovni cilji druzbe oz. na
podlagi sklepa uprave druzbe. Cilji podjetja, strateski cilji, sektorski in oddel¢ni cilji se
stopnicasto navzdol. Osebni cilji se dolo¢ijo tako, da po vsebini pokrijejo vsa bistvena
podroc¢ja dela in so merilo za uspesnost pri izpolnjevanju delovnih nalog. Osebne cilje v
procesu ciljnega vodenja doloa in ocenjuje neposredno nadrejeni vodja v soglasju s
sodelavcem. Dobro doloceni osebni cilj opredeljujejo:

e kaj je treba doseci,

e kdo bo sodeloval,

e kdaj bo dejavnost koncana,

e kaksna sredstva bodo uporabljena.

Pri dolo¢anju ciljev se uposteva metoda S. M. A. R. T., ki vkljucuje naslednje lastnosti:

S — specificen (angl. Specific),

M — merljiv (angl. Measurable),

A — osredoto¢en na dejanja (angl. Action oriented),

R — realisti¢en (angl. Realistic),

e T —omejen s ¢asom in sredstvi (angl. Time and resource constrained).
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5.5.2 Placilo po uéinku

Doseganje ucinkovitosti skozi ciljno vodenje pri zaposlenih posebej nagrajujejo. Zaposleni, ki
so v nenehnem stiku z uporabniki, poleg nagrajevanja na podlagi ciljnega vodenja prejmejo
tudi kvartalno pla¢ilo po ucinku. Za izjemne dosezke je lahko vsak zaposleni nagrajen z
izredno denarno nagrado kadar koli v letu.

Placilo po uc¢inku (angl. Pay for Performance — PfP) je uporabno za ve¢ino delovnih mest v:
e Naroc¢niskem sektorju: Klicni center, Podporni center,

e Sektorju financ: Sluzba za izterjavo in preprecevanje zlorab in

e Sektorju prodaje: Prodaja zasebnim uporabnikom, Prodaja poslovnim uporabnikom.

Placilo po ucinku je za vsak sektor posebej opredeljeno v pravilnikih o delu place iz naslova
delovne uspesnosti. Placilo po ucinku se pregleda in obracuna za vsako Cetrtletje posebej,
izplaca pa se v prvem ali drugem mesecu naslednjega Cetrtletja.

5.5.3 lzredno kvartalno nagrajevanje

Uprava lahko s posebnim sklepom odredi sredstva za izredno kvartalno nagrajevanje za vsako
Cetrtletje posebej. Direktor sektorja predlaga, komu od sodelavcev pripada izredna kvartalna
nagrada in v kakSnem znesku.

Merila, ki se upostevajo za dolocanje izredne Cetrtletne nagrade, so:

e delo v okviru strateskih projektov,

e delo v okviru projektov, pomembnih za oddelek,

e sodelavec se je izkazal z ustvarjalnostjo in novimi zamislimi, ki jih je izvedel ali pomagal
izvesti tudi v praksi,

e sodelavec je delal ve¢, kot je bilo potrebno, na svojem podrocju dela, dodatno delal
medsektorsko.

5.5.4 1IzboljSanje delovne uspeSnosti

Izboljsanje delovne uspesnosti je orodje vodenja, s katerim se vodja strukturirano pogovori s
sodelavcem, ki ima tezave z ucinkovitostjo pri delu ali vedenjske tezave. Vodja se s
sodelavcem odkrito pogovori o njegovih tezavah, morebitnih pomanjkljivostih, nedoseganju
pricakovanj ipd. Nato skupaj opredelita razloge za taksno stanje, dolocita ukrepe, ki bodo
pomagali izboljsati u¢inkovitost oz. vedenje sodelavca, in dolo¢ita rok za izbolj$anje.

Cilj tovrstnega pogovora se je transparentno in sistematicno pogovoriti s sodelavci, ki ne
dosegajo pri¢akovanih rezultatov ali imajo vedenjske tezave v odnosu do sodelavcev ali
svojega nadrejenega.
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5.6 Kompetence

Uspesna podjetja morajo imeti vizijo, strategijo in predvsem zavzete sodelavce, ki vedno
vedo, kako odigrati svojo vlogo. Kompetence se opredeljuje kot pojem, ki poleg znanja
obsega tudi sposobnost uporabe znanja za ucinkovito delovanje. Z namenom ozaveSCanja
sodelavcev so vzpostavili kompetencni model, ki opredeljuje klju¢ne znacilnosti in vedenja,
ki jih Zelijo spodbujati v organizacijski kulturi podjetja.

Si.mobilov kompetencni model opredeljuje kljucne kompetence, ki predstavljajo vodilo za
sodelavce pri vsakdanjem delu. V letu 2013 so Si.mobilove klju¢ne kompetence nadgradili s
standardi vodenja, ki predstavljajo usmeritev za vodje pri vsakodnevnem usklajevanju s
sodelavci. Izhajajo¢ iz Si.mobilovih vodstvenih kompetenc in kompetenc ostalih podjetij
skupine Telekom Austria so v svoje delo vpeljali nove standarde vodenja, ki opredeljujejo
standarde dobrega vodje do sebe, svoje ekipe in podjetja (Si.mobil, 2013a).

Kompetence so za vodje odli¢no orodje v zvezi z vodenjem, medtem ko so za sodelavce okvir
in smernice za upravljanje osebnega razvoja in delovne uspesnosti. Kompetence so klju¢ne za
uresnicitev vizije in strategije sodelavcev, zato je zelo pomembno, da jih vodje pri sodelavcih
skrbno razvijajo in nanje opominjajo Zze s svojim vedenjem, tj. kot vzorniki. Tako bodo
sodelavci imeli moznost izkoristiti svoj potencial.

5.6.1 Kljucne kompetence

Uspesna podjetja morajo imeti vizijo, strategijo in predvsem zavzete sodelavce, ki v vsakem
trenutku vedo, kako odigrati svojo vlogo v velikem poslu svojega podjetja. Pritiski in
spremembe so in bodo ostali del poslovnega okolja, kar pomeni, da se bo nadaljevala tudi
potreba po razvoju novih kompetenc in spretnosti. Na ravni posameznika so kompetence
klju¢ne znacilnosti in vedenja, ki so osnova za uresnicitev znanj in spretnosti ter podlaga za
u¢inkovito delovanje v doloceni organizaciji. Si.mobilov kompeten¢ni model opredeljuje
kljucna vedenja kot rezultat pridobljenih znanj in spretnosti, pa tudi nadarjenosti in
osebnostnih lastnosti. Zapisane kompetence so kljuénega pomena za uresniCitev Vizije in
strategije. Vodjem predstavljajo odli¢no orodje za vodenje, saj govorijo v razumljivem jeziku
in ponujajo jasne smernice za vodenje sodelavcev. Sodelavcem pa ponujajo okvir in smernice
za upravljanje osebnega razvoja ter delovne uspesnosti.

Klju¢ne kompetence vseh Si.mobilovcev so oblikovali v sodelovanju z upravo, vodji in s
Sluzbo za razvoj in stratesko upravljanje ¢loveskih virov.

e Inovativno razmisljanje

Opis: Argumentirano in analiti¢no razmis$ljanje nadgradimo s kreativnim in konstruktivnim
razmi$ljanjem. Na zadevo oziroma izziv pogledamo z razli¢nih zornih kotov, kajti noben
pogled ni edini mozen. Razmisljamo in delujemo v smeri uporabne kreativnosti, torej v smeri
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dodane vrednosti. S pravo mero in ob pravem trenutku razmisljamo Out of the box” s ciljem,
da pois¢emo nove moznosti in priloznosti.

e Predanost

Opis: Gre za dolgorocen proces, v katerem gradimo pozitivna stalisca do sebe, dela,
uporabnikov kot do podjetja. Svoje delo opravljamo z navdusenjem in nam je Vv veselje. Nasa
vedenja najveckrat presegajo zastavljena pricakovanja in izstopajo predvsem zaradi
predanosti svojemu delu in podjetju. Gradimo globlji in trajnejSi odnos, ki ga krepi obcutek
skladnih vrednot in zaupanja v skupno vizijo in poslanstvo.

e Ucinkovitost

Opis: Ucinkovitost pomeni sposobnost doseganja zelenih in predvidljivih rezultatov in
zastavljenih ciljev z razpolozljivimi viri, Ki jih uporabljamo ekonomic¢no. S timskim
delovanjem dosegamo ucinkovitost tako, da premagujemo ovire, soocamo razli¢ne poglede in
pristope. Osredotoceni smo v iskanje najboljse resitve Ze v prvem poskusu.

e Sodelovanje

Opis: Pripravljeni smo za sodelovanje v skupini in izkazujemo lojalnost timu in podjetju.
Aktivno delovanje za dosego skupnih ciljev pomeni vzpostavljanje ustrezne medosebne
komunikacije, spostovanje in razumevanje druga¢nosti v mnenjih, prepricanjih in vrednotah.
Za napredovanje v sodelovanju podajamo in sprejemamo ustrezne povratne informacije ter
konstruktivno re§ujemo medosebna nesoglasja. Sele s takim delovanjem lahko dosezemo
sinergijske ucinke, ki jih ponuja timsko delovanje.

e Odgovornost

Opis: V skladu z dogovorom uresni¢imo in dokonéamo dogovorjene naloge ter prevzamemo
osebno odgovornost za neizpolnjevanje le-teh. Gospodarno delujemo z resursi in podjetjem
kot celoto. Pri kompetenci odgovornosti gre torej za sposobnost delovanja in odloc¢anja s
predvidenimi posledicami na lasten karierni razvoj, sodelavce, uporabnike, druzbo in okolje v
celoti. Pri tem upostevamo okvir, ki ga postavlja podjetje.

5.6.2  Vodstvene kompetence

e (Odgovorno drzen

Opis: Vodje ukrepajo hitro in sprejemajo drzne, vendar odgovorne odlocitve.

Vodje hitro reSujejo tezave, aktivno iS¢ejo in izrabljajo sinergije.

Vodje izberejo pravo ravnovesje med posredovanjem ustreznih informacij in stopnjo
zaupnosti informacije.

e Biti vzor

Opis: Vodje izvajajo Si.mobilovo strategijo.

Vodje zivijo, podpirajo in ucijo Si.mobilove vrednote, vizijo in poslanstvo.

Vodje aktivno i$¢ejo in razvijajo ucinkovite ter nadarjene sodelavce in svoje naslednike.
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Lokalne vodstvene kompetence so v letu 2013 nadgradili na podlagi vodstvenih kompetenc
vseh sestrskih druzb skupine Telekom Austria in oblikovali standarde vodenja. Standardi
vodenja opredeljujejo, kaj pomeni biti dober vodja do sebe, svoje ekipe in podjetja. Vodje se s
standardi vodenja seznanjajo in jih razvijajo v okviru poglobljenega treninga vodstvenih
ves¢in (Si.mobil d.d., 2013c).

5.7 Ukrepi in aktivnosti za odgovoren razvoj sodelavcev v Si.mobilu

V septembru se v okviru poslovnega nacrta pripravi vsebinski in finan¢ni nacrt sredstev za
vse vrste izobrazevanj v naslednjem letu. Izobrazevanja nacrtuje sluzba za upravljanje in
razvoj cCloveskih virov, ki med letom ugotavlja, kakSne so izobraZevalne potrebe v
posameznih sektorjih. Poleg tega predlaga novosti in smernice. IzobraZevanja se nacrtujejo
glede na ciljno skupino, v katero je sodelavec uvrscen, in glede na razvoj kompetenc.

Znotraj Si.akademije, ki je interna izobraZevalna akademija, se opredelijo izobrazevalne
potrebe za naslednje ciljne skupine:

e vodstvo,
e enoten pristop,
e vsi zaposleni.

Z nalrtovanim in ciljno vodenim izobraZevanjem sodelavec razvija in pridobiva kompetence.
Za pripravo izobraZevalnega nalrta je odgovoren neposredni vodja, ki dejavno sodeluje s
sluzbo za upravljanje in razvoj ¢loveskih virov.

¢ Uvajanje novozaposlenih

Ob nastopu delovnega razmerja se vsem novozaposlenim sodelavcem posvetijo tako, da jim
pripravijo enodnevni uvajalni dan. Tako jim zaZelijo dobrodoslico in podajo Sirso sliko, kako
deluje Si.mobil. Kasneje se neposredni vodja in novi sodelavec uskladita glede nacrta
aktivnega vkljuCevanja v delo in okolje. Dogovorita se za pridobivanje ustreznih znanj in
kompetenc, ki so za delo in korporativno kulturo pomembne.

Del uvajanja predstavlja enodnevni uvajalni dan, na katerem vsi novozaposleni spoznajo
poslanstvo, vizijo, vrednote in cilje, organizacijsko strukturo podjetja. Poseben poudarek
dajejo tudi spoznavanju, kako poteka osredotocenost na stranke. To je zacetek sistemati¢nega
usposabljanja za u¢inkovito delo ter vzpodbujanje interesa za stalno spremljanje razvoja.

e Karierni razvoj

V prvi vrsti je karierni razvoj odvisen od vsakega posameznika, saj je za to potreben cilj,
ambicija in odlo¢nost, da cilj dosezemo. V Si.mobilu so se zgodili ze Stevilni karierni razvoji
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in uresni¢ile mnoge karierne ambicije. Clan uprave za finance, Bostjan Skufca Zaversek, je v
Si.mobil vstopil kot Student.

e Razvoj kljucnih potencialov

Razvoj kljucénih potencialov je Si.mobilova strateSka usmeritev, ki jo uresni¢ujejo uprava,
direktorji sektorjev ter Sluzba za razvoj in strateSko upravljanje ¢loveskih virov. Namenjena
je oblikovanju in razvoju stabilne skupine sodelavcev, na katere lahko Si.mobil Se posebe;j
racuna v prihodnosti. V program razvoja klju¢nih potencialov je vkljucenih priblizno 9
odstotkov sodelavcev, njihovi mentorji pa so direktorji sektorjev (Si.mobil d.d., 2013a).

Pomembno je prepoznati zlasti najbolj perspektivne sodelavce ter ob upostevanju prihodnjih
strateskih izzivov podjetja razvijati za vodilna, vodstvena ali vi§je strokovna delovna mesta.
Kljuéne potenciale razvijajo tudi za pokrivanje identificiranih klju¢nih in kriticnih delovnih
mest v podjetju.

Ceprav za imenovanje in razvoj skrbi predvsem direktor sektorja, razpravljajo o kljuénih
potencialih vsi direktorji sektorjev in uprava skupaj, saj lahko le tako zagotovijo preglednost
in prepoznavanje kljucnih potencialov na ravni celotnega podjetja. Program razvoja klju¢nih
potencialov se nadgrajuje ter prilagaja trenutnim potrebam in strateSkim usmeritvam in ciljem

podjetja.

Po potrditvi se obicajno opravi testiranje kompetenc s pomoc¢jo DNLA orodja (socialnih,
vodstvenih ali prodajnih kompetenc). Na podlagi rezultatov in povratne informacije sodelavec
in direktor sektorja opravita karierni in razvojni pogovor. Na kariernem pogovoru opredelita
karierno ambicijo klju¢nega potenciala ter dolo€ita razvojno-mentorski program. V prvi vrsti
pa je vsak kljuéni potencial odgovoren za lasten razvoj in uresni¢evanje dogovorjenega
razvojnega programa. Direktor sektorja, ki je njegov mentor (za ekspertne pozicije je
strokovni mentor lahko vodja oddelka), ga pri razvoju usmerja, spremlja ter mu podaja
povratno informacijo o napredku.

Program razvoja klju¢nih potencialov poteka dve leti, ko znova sledi testiranje kompetenc in
pogovor. V vmesnem cCasu intenzivno poteka individualno pripravljen ciljno usmerjen
mentoriran razvoj ter pridobivanje novih znanj in izkuSen;.

Po dveh letih sodelavec bodisi nadaljuje razvojni program za kljucne potenciale, bodisi izstopi
oziroma v vmesnem obdobju ze napreduje in se razvija drugace, ne nujno znotraj programa
razvoja klju¢nih potencialov.

e Program zadrzanja

Program zadrzanja je oblikovan v skladu s Si.mobilovo strategijo nagrajevanja. Sprejet je bil z
namenom zadrzanja sodelavcev, ki so klju¢ni za obstoj in uspeSnost podjetja. Sodelavce v
program zadrzanja imenujejo direktorji sektorjev, pri ¢emer predloge odobrita uprava in

sluzba HR.
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Sodelavci znotraj programa zadrzanja podpisejo posebno pogodbo, v kateri se Si.mobil in
sodelavec sporazumeta glede ciljev, pri¢akovanj in dodatnih ugodnosti. Ce sodelavec v
programu zadrzanja ne dosega pri¢akovanj, se njegove ugodnosti v okviru programa omejijo
ali ukinejo. Prav tako je iz programa izkljucen sodelavec, ki je bil opozorjen iz krivdnih
razlogov.

e X.change program

x.change program je priloznost za pridobivanje mednarodnih izkuSenj na podlagi tesnega
sodelovanja s strokovnjaki iz sestrskih druzb znotraj skupine Telekom Austria Group. Tako
zagotovijo mednarodne pogoje za najboljSo prakso, izmenjavo izkusenj in uéenje od kolegov
v tujini.

Cilji programa:

ucenje od izkuSenj sodelavcev znotraj skupine TAG in spoznavanje najboljsih praks,
izmenjava znanj,
e pridobivanje novih idej,

e "networking", spoznavanje strokovnjakov s podrod¢ja,
e spoznavanje razli¢nih korporacijskih kultur, trznih polozajev,
¢ spodbujanje medkulturnega razumevanja ipd.

Program prispeva k osebnemu in strokovnemu razvoju zaposlenih, kajti z njim dobijo
priloznost za izku$nje v druga¢nih in medkulturno pestrih poslovnih okoljih. V letu 2013 se je
programa x.change udelezilo 20 Si.mobilovcev, 9 zaposlenih iz skupine Telekom Austria pa
je pridobivalo izkusnje v Si.mobilu (Si.mobil d.d., 2013a).

e Coaching proces v Si.mobilu

Coaching proces v Si.mobilu je usmerjen v individualni razvoj vodje, ki ima voljo in
potencial, da razvije odli¢nost. Spodbuja uspesSnost delovanja vodje in mu pomaga pri
reSevanju dejanskih izzivov. Individualni poslovni coaching je v okviru razvojnega nacrta na
voljo vsem direktorjem in managerjem. Coaching je zavezujo¢ in dinamicen proces, ki se
zacne z jasno dolocenimi cilji oz. ciljem, kaj dejansko Zeli vodja s procesom coaching doseci.
Zaradi usmerjenosti na doseganje ciljev in dolocitev jasnega namena se lahko cilji tako
dosezejo prej, kot bi jih dosegel vodja samostojno.

Vodja se obicajno udelezi desetih sre€anj za coaching, pri ¢emer na prvem in zadnjem
sodeluje tudi nadrejeni vodja, da se uskladijo priCakovanja in zagotovi nadaljnji proces
razvoja. Coaching je proces sprememb, pri katerem se mora vodja usmeriti na sebe in sprejeti
razvojni izziv.
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5.8 Izobrazevanja v prodaji

Si.mobil je v letu 2011 zacel aktivno izvajati ciljno usmerjena izobraZevanja, izobraZzevalne
vsebine pa so v letih 2012-2014 nadgradili. Izobrazevanja potekajo v obliki klasi¢nih
predavanj, interaktivnih treningov, delavnic in e-izobrazevanj, ki so organizirana v sklopu
interne akademije — Si.akademije.

Sluzba za razvoj in strateSko upravljanje ¢loveskih virov skupaj s sodelavci iz drugih
sektorjev vsako leto pripravi nacrt izobrazevalnih vsebin, celotno zbirko izobrazevanj za
razli¢ne skupine sodelavcev pa zdruzuje v Katalog izobrazevanj Si.akademije.

Si.akademija je v letu 2013 vkljucevala sedem stebrov:

e vsi zaposleni — izobrazevanja za osebni in strokovni razvoj vseh sodelavcev,

e najboljSa uporabniska izkuSnja — izobraZevanja za sodelavce, ki so v nenehnem stiku z
uporabniki,

e vodstvo — program razvoja voditeljskih ves¢in in individualnega coachinga,

e strokovna izobraZevanja — specializirana izobrazevanja za pridobivanje strokovnih
znanj,

e o0bvezna izobraZevanja — zakonsko predpisana izobrazevanja,

e formalna izobraZevanja — program izobrazevanj sodelavcev za dvig formalne izobrazbe,

e TAG Business School — poslovna $ola v okviru skupine Telekom Austria.

Izobrazevanja potekajo na razliéne nacine, najpogosteje v obliki individualnih ali skupinskih
predavanj, delavnic, treningov, coachingov in e-izobrazevanj. Skrbijo tudi za sistematic¢en
interni prenos znanj, ki poteka s pomo¢jo izkusenih internih predavateljev. V letu 2013 so se
osredotocili na razvoj managerskih ves¢in vodij skupin, vodij, ki niso bili delezni tovrstnih
treningov v letu 2012, in nekaterih klju¢nih potencialov. Posebno pozornost pa so namenili Se
razvoju sodelavcev, ki so v nenehnem stiku z uporabniki.

V letu 2013 so v podjetju izvedli 4,17 izobrazevalnih dni na zaposlenega, delez internih
izobrazevalcev pa dosega 8,37 % (Si.mobil d.d., 2013a).

V sklopu Si.Akadmije so v letu 2013 pripravili 72 izobrazevalnih dni. 20 internih
predavateljev je 325 udelezencem skupno odpredavalo 467 ur. Dosegajo tudi izredeno velik
odstotek udelezbe, saj je bila ta v letu 2013 kar 82 odstotna (Si.mobil d.d., 2013b).

Spodaj je prikazan primer letnega izobraZevalnega programa za prodajalce za leto 2013.
Izobrazevanj so se udelezili zaposleni iz vseh prodajnih mest v podjetju, centrov, fransiz in
pooblas¢enih prodajnih mest. [zobrazevanja so planirana glede na trenutne potrebe po znanju
v podjetju. Predavatelji vsebin so interni zaposleni, ki so specialisti na posameznem podrocju.
Iz programa je razvidno, da poleg funkcionalnih znanj velik poudarek dajejo tudi mehkim
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ves¢inam, s tem mislim na prodajne ve$€ine. Omenjenim vsebinam in znanjem dajejo v
prodaji Si.mobila izreden pomen in prednost.

Tabela 2: Primer izobrazevalnega programa za prodajalce za leto 2013:

Reziden¢na | Funkcionalna | Aktivacijski postopki
Resevanje reklamacij
Fiksna telefonija
Druzabna omreZja

Prodajne vescine Poslovne resitve
Prodajne vescine
Funkcionalna | Skladnost poslovanja
Preprecevanje zlorab

Varnost
Tehnika

Poslovna | Prodajne vescine Prodajne vescine
Funkcionalna Tehnika

Skladnost poslovanja
Preprecevanje zlorab
Varnost
KAM modul
Druzabna omreZzja

Vir: Si.mobil d.d., Program Si.akademije za enoten pristop, 2013, str. 5.

5.9 Razprava o procesu izobraZevanja in usposabljanja v prodaji in
predlogi za izboljSave

Razpravo o procesu izobraZevanj in usposabljanja v oddelku prodaje podjetja Si.mobil, d. d.
zelim priceti z razmiSljanjem Snoja (2005), ki pravi da imajo nekateri ljudje za prodajanje vec
smisla kot drugi, vendar jih ta lastnost Se ne popelje na vrh najboljSih prodajalcev. Odli¢ni
prodajalci so po njegovo namre¢ plod velikih in vztrajnih vlozkov v izobrazevanja,
usposabljanja in pridobivanje izkusenj. Z gotovostjo lahko trdim, da je Si.mobil podjetje, ki se
zaveda pomena dobrega prodajnega kadra in dejstva, da je le-ta kljuéna konkuren¢na prednost
na zahtevnem konkuren¢nem trgu, na katerem podjetje deluje. Temu primerno daje podjetje
tudi velik poudarek izobrazevanjem in usposabljanjem v prodaji. Poleg omenjenega je panoga
telekomunikacij najhitreje rastoca panoga zadnjih let in tehnoloski napredek, spremembe v
panogi pa so ogromne. Konstantno ucenje je zato edina stalnica, ki se jo zaveda tudi Si.mobil.

Proces izobrazevanja in usposabljanja je sestavljen iz niza razli¢nih oblik in vrst izobrazevanj,
ki se v dolo¢eni meri razlikujejo glede na podrocje prodaje, na katerem deluje prodajalec. V
Si.mobilu je prodaja razdeljena na prodajo rezidencnim uporabnikom in prodajo poslovnim
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uporabnikom in glede na ti dve skupini je v doloceni meri razlicen tudi proces izobrazevanj in
usposabljanj.

Proces izobrazevanj in usposabljanj v prodaji se za posameznega prodajalca pri¢ne takoj, ko
se prodajalec zaposli, in sicer z uvajanjem novozaposlenega. Uvajanje v Si.mobilu izvajajo
preko mentorstva. Vsakemu novozaposlenemu prodajalcu je dodeljen mentor, ki ga prvih
nekaj mesecev uvaja v delo in spremlja njegov napredek v znanju. Ko je znanje na zadovoljivi
ravni za samostojno delovanje na dolocenem podrocju, za¢ne prodajalec delati samostojno,
poleg tega se mentorstvo nadaljuje na ostalih podro¢jih. Obdobje mentoriranja je pri
prodajalcih, ki delajo z reziden¢nimi strankami pogosto krajSe od obdobja mentoriranja, Ki je
potrebno pri prodajalcih, ki delajo na poslovnem segmentu, ki traja 6 mesecev.

Poleg uvajanja novozaposlenih prodajalcev v Si.mobilu izvajajo vrsto drugi internih
izobrazevanj in usposabljanj v okviru internega izobrazevalnega centra — Si.akademije. V
sklopu Si.akademije izobrazevanja planirajo in nacrtujejo na letni ravni, z doloenimi
prilagoditvami, ki jih tekom leta od njih zahtevajo spremembe na trgu. Predavatelji, ki
izobrazevanja izvajajo, SO interni trenerji, ki poleg izobraZevanj na Si.akademiji izvajajo tudi
usposabljanja na terenu, direktno na prodajnih mestih. Pomemben del izobrazevanj v
Si.mobilu predstavljajo tudi e-izobrazevanja, s katerimi pogosto pokrivajo prenos znanja o
posameznih ponudbah in specifi¢nih ozjih vsebinah. V zadnjih letih so z namenom prenosa
dobrih praks in znanja izvedli tudi ve¢ rotacij zaposlenih med prodajnimi mesti. Si.mobil z
namenom doseganja boljSih prodajnih rezultatov v prodaji uvaja tudi coaching. V interne
coache v prodaji so usposobili managerje v prodaji kot tudi poslovodje vseh prodajnih centrov
in podro¢ne vodje prodaje. Poleg internih izobrazevanj in usposabljanj pa so Si.mobilovi
prodajalci vklju€eni tudi v vrsto eksternih prodajnih izobraZevanj, predvsem s podrocja
prodajnih vescin.

Ceprav Si.mobil daje izreden poudarek procesu izobrazevanj in usposabljanj v prodaji, sama
vidim prostor za napredek in izbolj$ave na naslednjih dveh podrog¢;jih:

e Simobilov kompetentni model ima jasno opredeljene kljucne in vodstvene kompetence,
glede na pomembnost pa prodajnih kompetenc nimajo dolo¢enih. Vsekakor je za podjetje
nujno, da le-te dolodi, saj so osnova za izgradnjo kompetentnega prodajnega kadra. Se
bolj se nujnost kaze ob dejstvu, ki ga navaja Gorisek (2011), ki pravi, da ima polovica
zaposlenih v prodaji pogosto tezave s prodajnimi in socialnimi kompetencami. Z
uvajanjem modela kompetenc v podjetje, bi pridobil tako posamezni prodajalec, kot tudi
podjetje, ki bi z bolj usposobljenimi zaposlenimi lazje sledilo zahtevam trga in okolja.

e Coaching proces v prodaji trenutno Se ni zazivel, oziroma se ne izvaja po pri¢akovanjih.
Razlogi so predvsem v razporeditvi del in nalog poslovodij, ki trenutno premalo Casa
namenijo delu v timu s svojimi zaposlenimi in ve¢ ¢asa namenijo administrativnemu delu
vodenja prodajnih centrov. Vsekakor je moj predlog, da se dela in naloge poslovodij

prerazporedijo v smeri, da bodo lahko ve¢ Casa namenili delu s prodajnim timom,
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motivaciji in navsezadnje izvajanju coaching procesa, za katerega menim, da je kljucen za
izgradnjo najboljsih prodajnih timov.

SKLEP

Znanje in ucenje imata v sodobni druzbi izreden pomen. Funkcija menedzmenta Cloveskega
kapitala postaja klju¢na in odloCilna za uspesSnost podjetij. Vsekakor vzpostavitev te nove
arhitekture oziroma organizacije podjetja predstavlja velik izziv, ker se podjetja na eni strani
srecujejo z vse ve€jimi pritiski po zniZzevanju stroSkov, na drugi pa z vse vecjimi zahtevami in
potrebami po vlaganjih v ¢loveski kapital.

Organizacije, ki temeljijo na spoznanju, da je najpomembne;jsi in klju¢en produkcijski faktor
znanje, so ucéeCe se organizacije. Te temeljijo na timskem delu in na medsebojnem
sodelovanju, birokratsko hierarhijo pa nadomes¢ajo z demokraticnimi nacini vodenja.
Konkuren¢nost podjetja je dolo¢ena z njegovo sposobnostjo osvajanja, razvijanja in uporabe
novega znanja. Slednje kaze na to, da mora menedZment v podjetjih izobrazene ljudi pritegniti
in jim omogociti profesionalni in osebni razvoj ter jih priznati in nagraditi. NajuspeSnejSa
podjetja bodo posledi¢no tista, ki bodo sposobna voditi skozi procese sprememb. Pomembno
je tudi konstantno interno oskrbovanje z znanjem iz notranjih virov. Klju¢no, kar izhaja iz
tega, je, da je izobrazevanje vsezivljenjski proces, ki je v podjetjih domena celega podjetja in
ne samo kadrovskih strokovnjakov in managerjev.

Si.mobil je uceca se organizacija, ki z vsem svojim delovanjem, odnosom do znanja, uéenja in
nacini vodenja lahko predstavlja zgled vecini ostalim slovenskim podjetjem. Znanje
postavljajo visoko v ospredje in je vsekakor v podjetju postavljeno najvisje na lestvici
razvojnih prioritet. Pomembno je tudi, da so takSno organizacijo sprejeli tudi vsi vodje in
skupaj s sluzbo za razvoj kadrovskih virov pomagajo razvijati potenciale in kompetence.

Z uvajanjem sistema kompetenc v podijetja pride tako posameznik kot tudi podjetje, ki z bolj
usposobljenimi zaposlenimi laZje sledi zahtevam trga in okolja.

Si.mobilov kompetencni model opredeljuje klju¢ne kompetence, ki so jih v letu 2013
nadgradili s standardi vodenja. Kompetence so v podjetju kljuéne za uresniCitev vizije in
strategije sodelavcev, zato jih vodje pri sodelavcih razvijajo in nanje opominjajo s svojim
vedenjem in postavljajo vzor vsem ostalim.

Vodenje v procesu ucenja pridobiva na pomenu, saj se vse bolj uveljavlja koncept
menedzmenta, Ki poudarja sodelovanje med menedzerjemm in zaposlenimi, poudarja vliogo
menedzerja pri mobiliziranju dela podrejenih, pri iniciiranju in dajanju smeri. Uveljavlja se
koncept naprednega menedzmenta, pri ¢emer je pomembno, da SO razvojne prioritete
postavljene primerno, tako da so osredoto¢ene na posameznika, njegovo avtenti¢nost s
poudarkom na dolgorocnem in profesionalnem napredku.
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V Si.mobilu se to lepo vidi v sistemu vodenja s postavljanjem letnih ciljev in dolo¢anjem
razvojnih potreb posameznega zaposlenega z doloCenjem letnega razvojnega nacrta. Na
podlagi doseganja letnih ciljev vsak posameznik pomaga pri uresni¢evanju strategije podjetja
in mu ob dosegaju pripada letni bonus.

Nacin vodenja v podjetju, ki temelji na znanju, v ospredje postavlja ljudi, njihove kompetence
in uporabo znanja pri delu. Pri tem so potrebne tudi spremembe v organizacijski strukturi,
kulturi, sistemu motiviranja in nagrajevanja zaposlenih ter v komuniciranju. Pomembno je, da
se vodje zavedajo, da v kolikor na eni strani dobro upravljajo finan¢na sredstva, na drugi pa
slabo vodijo kadre, lahko to podjetje vodi v prepad.

Prodaja je faza v poslovnem procesu in je ena izmed temeljnih funkcij. Velja za najtezji del
poslovnega procesa, saj lahko zmanjSanje prodaje ogrozi obstoj podjetja. Dober prodajni
kader je tako ena izmed konkuren¢nih prednosti podjetja in tega se zavedajo tudi v Si.mobilu.
Usposobljeni prodajalci, ki poznajo najnovejSe prodajne tehnike in metode, imajo
konkuren¢no prednost na trgu. Brez usposabljanj na podro¢ju prodaje ni odli¢nosti.
Konstanten razvoj prodajnih ve$¢in tako zagotavljajo preko interne akademije, ki z letnimi
programi usposabljanj skrbi za interni prenos znanj, ves¢in in sposobnosti.

V podjetju uvajajo tudi sisteme kompetenc, zaenkrat klju¢nih in vodstvenih. Na tem delu
vidim prostor za izboljSanje v postavitvi sistema prodajnih kompetenc, ki jih Se nimajo
definiranih. Upostevajo tudi smernice sodobnega izobraZevanja, saj je vloga managerjev v
izobrazevanju velika, poleg tega pa konstantno gradijo na internih izobraZzevalcih, trenerjih,
vodje se udelezujejo izobraZevanj coachinga in postajajo coachi svojih timov. Zavedajo se, da
morajo zaposlene v prodaji usposabljati tudi njihovi neposredno predpostavljeni, ker to krepi
medsebojne odnose, menedZerjem pa omogoca neposreden nadzor nad vsebino, napredkom,
potekom usposabljanj. V prodaji kot obliko vodenja posledi¢no uvajajo coaching.

Kot glavno ugotovitev, do katere sem prisla med proucevanjem problematike, naj navedem to,
da je Si.mobil primer podjetja, ki znanje svojih zaposlenih postavlja v ospredje in kot
organizacija sledi sodbnim trendom na podro¢ju vodenja in usposabljanja zaposlenih.
Izhajajo¢ iz tega je lahko podjetje zgled in dobra Studija primera, na kakSen nacin in s
kak$nimi ukrepi na ucinkovit nacin uvajati princip ucCeCe se organizacije in naprednega
managementa v podjetju.
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