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1 UvoOD

Uspesnost organizacije je vedno bolj odvisna od tega, kako se prilagaja spremembam v
okolju. Nosilci tega prilagajanja pa so zaposleni, njihovo znanje, sposobnosti in pripravljenost
za sodelovanje v poslovnih procesih. Organizacije se vedno bolj zavedajo, da so njihovi
zaposleni lahko klju¢ni dejavnik pri pridobivanju doloc¢enih konkuren¢nih prednosti pred
drugimi organizacijami, zato ogromno vlagajo v izboljSevanje znanj zaposlenih, s tem
povecujejo njihovo fleksibilnost oziroma mobilnost in vplivajo na poveCanje pripadnosti
zaposlenih organizaciji. Zaradi tega je treba aktivnosti, ki so povezane z vodenjem ljudi in
ravnanjem z njimi nacértovati in izvajati sistemati¢no, zagotovljena pa mora biti tudi
usklajenost teh aktivnosti s poslovno strategijo organizacije oziroma s spremembami v okolju
(Leskovar-Spacapan, 2003, str. 53, 54).

V diplomskem delu sem proucila izobrazevanje in usposabljanje v podjetjih s teoretinega
vidika, z intervjuji pa sem skusala izvedeti, kako v izbranih podjetjih sploh usposabljajo in
izobrazujejo zaposlene ter ali je to skrbno nacrtovano in izvajano, kar je prakti¢ni del naloge.
Namen je tako ugotoviti, ali so z usposabljanjem in izobraZzevanjem zagotovljeni pogoji za
nadaljnji razvoj zaposlenih in s tem razvoj podjetja. V tem smislu je moj cilj preveriti, ali
podjetja usposabljajo in izobrazujejo svoje zaposlene na ustreznih podrocjih, ali potem te
dejavnosti preverjajo v obliki ocenjevanja samega procesa usposabljanja in izobrazevanja
(zadovoljstvo zaposlenih, predavatelji, literatura, prostori ...), ocenjevanja zaposlenih po
usposabljanju in izobrazevanju in ocenjevanja na njihovem delovnem mestu. Poleg tega me
zanimajo tudi dejavniki, povezani s to temo, in sicer, ali podjetja zaposlene nagrajujejo za
uspesno in ucinkovito opravljeno delo, skrbijo za razvoj njihove kariere, jih motivirajo za
izobrazevanje in usposabljanje, poudarjajo smiselnost tega in seznanjajo zaposlene z vizijo
podjetja, kamor spadajo tudi usposobljeni zaposleni. Kon¢no pa je treba ves ta usposobljen
kader obdrzati v podjetju, zato me zanimajo nacini, s katerimi podjetja uspejo zaposlene v to
prepricati.

Osredotocila sem se na organizacije, katerih skupna znacilnost je, da je njihova osnovna
dejavnost proizvodna, na podlagi telefonskega pogovora pa sem povprasala ali se ukvarjajo z
vlaganjem v usposabljanje in izobraZevanje in nato po privolitvi predstavnikov podjetij
izvedla intervju. Vanj sem vkljucila vprasanja, ki so razkrila, koliko se v podjetjih zavedajo
pomena usposabljanja in izobraZevanja svojih zaposlenih in to uresnicujejo na podlagi
ustreznega motiviranja (za izobraZevanje in usposabljanje, doloeno vedenje, osebno rast ...),
z ustrezno organiziranostjo izobrazevalnih procesov in procesov usposabljanja, ocenjevanjem
izvedbe teh procesov in ocenjevanjem uspesSnosti in ucinkovitosti zaposlenih na delovnem
mestu po obiskovanju seminarjev, delavnic, tecajev itd., z ustreznim sistemom nagrajevanja
zaposlenih (place, ugodnosti, kariera) ter z zavedanjem, da je ta usposobljen kader treba
obdrzati v podjetju.

Na podlagi tega sem diplomsko delo razdelila na dva dela. Prvi je teoreti¢en, kjer sem opisala
organizacijo, metode, oblike, cilje in naloge izobrazevalnega procesa in procesa
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usposabljanja, predstavila proces in program izobrazevanja in usposabljanja, kako se ocenjuje
uspesnost in uéinkovitost izobrazevalnega procesa in procesa usposabljanja. Zanimajo me tudi
aktivnosti, ki so povezane z izobrazevanjem in usposabljanjem v podjetju, to so nagrajevanje
zaposlenih, razvoj kariere zaposlenih in vloga vodje pri tem, kako jih seznanjajo z vizijo
podjetja, jih motivirajo za izobrazevanje in usposabljanje ter njihov pomen posredujejo, in
kon¢no, kako ta klju¢ni, usposobljen kader obdrzijo v podjetju. Drugi del diplomskega dela je
empiricen, temelji na izvedenih intervjujih po izbranih podjetjih, ki vlagajo v usposabljanje in
izobrazevanje svojih zaposlenih.

2 UCENJE, IZOBRAZEVANIJE IN USPOSABLJANIJE

Na tem mestu zelim pojasniti kljuéne pojme, ki se pojavljajo v zvezi z izobrazevanjem in
usposabljanjem zaposlenih.

Ucenje je spreminjanje dejavnosti pod vplivom izkuSenj in razmeroma trajnim ucinkom,
ucimo pa se vedno in povsod, da bi obvladovali spreminjajoce se okolje (Lipi¢nik, Mozina,
1993, str. 22). V najosnovnejSem pomenu gre za pridobivanje znanja ali spretnosti. Temeljni
proces je razmiSljanje, ki vkljucuje opazovanje dejstev in njihovo povezovanje v veljavne
ugotovitve. V organizaciji se ucenje odvija na treh ravneh: kot individualno, skupinsko in
organizacijsko ucenje (Migli¢, 2002, str. 136).

V glavnem avtorji ne lo¢ujejo med pojmoma izobrazevanje in usposabljanje, vendar je
izobraZzevanje SirSi pojem kot usposabljanje, podjetja pa skrbijo za primerno usposobljenost
svojih zaposlenih za opravljanje svojega dela s pomocjo obeh. V diplomskem delu sem
navajala terminologijo, ki jo uporabljajo posamezni avtorji v svojih delih, in osebe, s katerimi
sem opravila intervjuje, v svojih odgovorih. Razli¢ni avtorji ju definirajo takole.

[zobrazevanje so dejavnosti (Jelenc, 1991, str. 17; Jelenc 1996, str. 7), ki so usmerjene k
razvijanju znanja, sposobnosti, navad in moralnih vrednot ter razumevanju vseh podrocij
zivljenja. Izobrazevalni programi so namenjeni predvsem posredovanju znanja, ki ga je
mogoce uporabiti v praksi. Po kon¢anem izobrazevanju naj bi bili udelezenci zmozni svoja
pridobljena znanja uporabiti za ucinkovitejSe reSevanje tezav. [zobrazevanje je tako (Ferjan,
1999, str. 10) dolgotrajen in nacrten proces razvijanja posameznikovega znanja, spretnosti in
navad, ki potekajo v Solah, drugih izobrazevalnih ustanovah pa tudi zunaj njih. Vpliva na
posameznikov intelektualni razvoj (Migli¢, 2002, str. 151), pomaga odkrivati §¢ neznane
talente in zmoznosti ter izboljSuje njegovo delovanje in razmiS$ljanje, prav tako pa mu
omogoca vkljucevanje v druzbo in delo.

Usposabljanje je (Jelenc, 1991, str. 17; Migli¢, 2002, str. 153) sistemati¢no razvijanje znanja,
vedenja, sposobnosti in tistih spretnosti, ki jih mora obvladati posameznik, da bi lahko
ustrezno opravljal dolo¢eno nalogo oziroma konkretno delo. Gre za to (Lipi¢nik, Meznar,
1998, str. 112), da s posebnimi postopki poskuSamo izboljsati clovekove lastnosti, da bi lahko
opravljal oziroma bi bolje opravljal svoje delo. Je nacrtovana in sistemati¢na sprememba
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vedenja (Ferjan, 1999, str. 10), do katere pride na podlagi spremljanja uc¢nih primerov,
programov in upostevanja napotkov.

Izpopolnjevanje je proces dopolnjevanja, spreminjanja in sistematiziranja ze pridobljenega
znanja, spretnosti, sposobnosti in navad. Izhaja iz nujnosti, da sicer ustrezno usposobljeni
posamezniki zaradi nenehnega razvoja posameznih dejavnosti ves ¢as posodabljajo in
izpopolnjujejo svoje znanje, pridobivajo nove spretnosti in spreminjajo navade (Migli¢, 2002,
str. 156).

Vzgoja je celovit in dolgotrajen proces izgradnje in oblikovanja Clovekove osebnosti, ki
poteka vzporedno s procesom izobrazevanja, pri ¢emer se usmerjeno oblikuje osebnost
vsakega posameznika ter se ga prilagaja zahtevam druzbenega okolja, katerega vrednote in
norme naj bi posameznik sprejel (Ferjan, 1999, str. 11).

Kompetence so vse sposobnosti uporabe znanja in druge zmoznosti, ki jih ¢lovek potrebuje za
uspesno, ucinkovito in v skladu s standardi delovne uspesnosti izpolnjevanje naloge,
opravljanje dela, uresniCevanje ciljev ali igranje vloge v poslovnem procesu (Gruban, 2003,
str. 49).

3 IZOBRAZEVANIE IN USPOSABLJANIJE V PODJETJU

Izzivi znanja in ucenja so zlasti v potrebi po povecanju kakovosti znanja, intenzivnosti ucenja,
povecanju obsega, delitvi znanja, prenovi starega, neustreznega znanja in upravljanju z njim
(Gruban, 2003, str. 48). Vse to je mogoce ustvariti le v okolju velikega medsebojnega
zaupanja, skupnih vrednot in prepri¢anj, v okolju, kjer so ljudje prevladujoca strategija. Stalno
izobrazevanje v podjetju zagotavlja prilagajanje zaposlenih novim zahtevam dela in izzivom
iz okolja.

3.1 Cilji in naloge izobrazevalne dejavnosti in dejavnosti usposabljanja v organizacijah

Cilji in naloge izobraZzevalne dejavnosti v podjetju (Jereb, 1998, str. 101) se dolocajo na
osnovi razvojnih potreb in interesov zaposlenih, organizacije in druzbe. Cilji so stalno
usposabljanje in izpopolnjevanje delavcev skladno s spremembami in z razvojem tehnologije,
organizacije dela in druZbenoekonomskih odnosov, potem nacrtno uvajanje, usposabljanje in
napredovanje kadrov ter usmerjanje kadrov v nadaljnje izobrazevanje, tudi kontinuirano
proucevanje in zadovoljevanje potreb organizacije po izobrazevanju, usposabljanju in
izpopolnjevanju kadrov ter pravocasno zadovoljevanje nacrtovanih potreb po kadrih ustreznih
profilov, stopenj in smeri izobraZzevanja. Dvig izobrazevalnih aktivnosti na visjo,
ucinkovitejSo raven z uvajanjem sodobnih oblik in metod izobrazevanja, kon¢no vrednotenje
in preverjanje dosezkov izobraZevanja v praksi ter uporaba rezultatov vrednotenja za
izboljSanje izobrazevalne dejavnosti v organizaciji.



Da se denar, namenjen izobrazevanju, ucinkovito porabi, je treba dolociti pomembne cilje
izobrazevanja (Welsby, 2003a, str. 19). Da bi to lahko storili, moramo imeti jasno sliko o
tem, kakSen je razkorak med aktivnostmi, ki jih zaposleni izvajajo, in aktivnostmi, ki bi jih
morali izvajati, ¢e zelijo doseCi poslovne cilje. Razlika med poslovnim ciljem in ciljem
izobrazevanja je v tem, da prvi uposteva poslovne razmere podjetja kot celote, drugi pa je
osredotoCen na ljudi in njihovo vedenje. Cilj izobrazevanja mora biti objektiven, natanc¢no
dolocen, merila, s katerimi bo mogoce ugotoviti ucinkovitost izobrazevanja, pa morajo biti
vnaprej opredeljena. Ta merila so lahko izrazena Steviléno, lahko pa spremembe v vedenju
izrazimo tudi opisno. Pri postavljanju ciljev moramo biti realni, Se posebej, kar zadeva
casovno obdobje, v katerem naj bi prislo do sprememb.

Naloge izobrazevalne dejavnosti v podjetju so (Jereb, 1998, str. 102) analiziranje in
ugotavljanje potreb po izobrazevanju glede na zahtevnost in vrsto dela ter problematiko
organiziranosti dela, nacrtovanje zadovoljevanja izobrazevalnih potreb in usmerjanje
zaposlenih v izobrazevanje glede na zahteve in moznosti organizacije (financne, materialne,
kadrovske itd.), izdelava programov in u¢nih nacrtov posameznih predmetov ter drugih
sestavin programov za razne oblike internega usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih,
organiziranje in realizacija potreb po izobrazevanju z izborom ustreznih oblik, metod in
tehnik izobrazevanja in usposabljanja ter nadzorovanje, spremljanje in vrednotenje rezultatov
svojega dela.

3.2 Izobrazevalna funkcija in funkcija usposabljanja v podjetju

Po Brekicu sodi sluzba za izobrazevanje (Ferjan, 1999, str. 58, 59) v sklop kadrovske sluzbe
podjetja in je ena najpomembne;jsih in najobseznejsih funkcij v podjetju. Obsega raziskovanje
potreb podjetja in delavcev po izobrazbi, ugotavljanje vpliva sprememb v znanosti,
tehnologiji in druzbi na naravo posameznih del, snovanje poklicnega razvoja posameznikov,
sistema permanentnega izobrazevanja v podjetju in lastnega modela izobraZevanja v podjetju,
ugotavljanje potreb po prekvalifikacijah, naCrtovanje in programiranje posameznih vrst ter
oblik izobraZevanja, motiviranje za izobraZevanje, organiziranje posameznih oblik
izobrazevanja, nadzor izvedbe, vrednotenje posameznih faz oziroma akcij, sodelovanje v
upravnih organih izobrazevalnih ustanov, administrativno-tehni¢na opravila, ki se nanaSajo na
izobrazevanje in zagotavljanje financ za izobraZevanje.

3.3 Organizacija sluzbe za izobraZevanje in usposabljanje v podjetju

[zobrazevanje lahko podjetja (Ferjan, 1999, str. 61-63) izvajajo sama, uporabljajo pomo¢
zunanjih institucij, lahko pa ga izvajajo samo zunanje institucije. Elementi, na podlagi katerih
se podjetja o tem odlocajo, so ekonomika izobraZevanja, ohranjanje poslovne skrivnosti,
razpolozljivost ustreznih kadrov, ki bi izobraZevanje izvedli, razpolozljivost potrebne opreme
in drugo. Sluzba, ki skrbi za organiziranje izobrazevanja zaposlenih v podjetju, je lahko
organizirana kot Solsko-izobraZevalni center, izobrazevalni center, izobrazevalna sluzba ali
delovna naloga posameznika. Vlaganje podjetij v izobrazevanje ima naslednje oblike:
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Stipendiranje, interne kvalifikacije zaposlenih, Solanje vajencev po dualnem sistemu
izobrazevanja, poSiljanje zaposlenih v zunanje oblike izobraZevanja, podeljevanje nagrad
uspesnim ucencem in Studentom, pripravni§tvo oziroma uvajanje novozaposlenih, prakse
Studentov v podjetjih, sponzoriranje raznih srecanj u¢encev in Studentov ...

34 Ucne metode

Ucna metoda je (Ferjan, 1999, str. 79) nain obravnavanja u¢ne snovi glede na relacijo
udelezenec izobrazevanja — ucitelj — vsebina izobrazevanja — izvor znanja. Glede na ravnanje
udelezencev lo¢imo pasivne metode, kjer ucitelj neposredno posreduje informacije, in aktivne
metode, pri katerih ucenci z lastno aktivnostjo iS¢ejo znanje. Uc€inki izobrazevanja z vidika
pomnjenja in doseganja vzgojnih ciljev so neprimerno vecji ob uporabi aktivnih u¢nih metod.
Po drugi strani pa nekatere cilje izobrazevanja lahko dosezemo zgolj z uporabo pasivnih u¢nih
metod. Glede na obravnavan odnos uporabimo pasivne tipe uc¢nih metod, ¢e je udelezencem
izobraZevanja ucna snov bolj ali manj nepoznana, izvor znanja pa je ucitelj, aktivne, ¢e je
udelezencem izobrazevanja ucna snov vsaj nekoliko poznana, in samoizobrazevanje, ¢e so
udelezenci izobrazevanja sposobni sami pridobivati znanje.

3.5  Oblike izobrazevanja in usposabljanja

Oblike izobrazevanja so temeljni organizacijski okvir izobrazevalnega procesa, v katerem za
dosego ciljev uporabljamo razli¢ne metode. Te so (Ferjan, 1999, str. 79-81) mnozi¢ne ali
frontalne, kjer ucitelj poucuje hkrati ve¢jo skupino udelezencev izobrazevanja, komunikacija
pa je navadno enosmerna in poteka od ucitelja k u¢encem. Skupinske so tiste, kjer oblikujemo
manjSe skupine, ki delajo samostojno, z rezultatom dela pa seznanijo uclitelja in ostale
skupine, individualne pa predstavljajo samostojno delo posameznikov ob pomoci ucitelja.
Preden se odlo¢imo, kaksno metodo oziroma obliko izobrazevanja bomo izvedli, je treba
ugotoviti predznanje udelezencev izobraZevanja, prepoznati, katere metode oziroma oblike so
zaradi znacilnosti u¢ne snovi sploh primerne in ugotoviti ustreznost u¢nih gradiv in prostorov.

Oblike izobrazevanja, ki so posebej primerne za izobrazevanje odraslih oziroma za
izobrazevanje v podjetju, so naslednje (Ferjan, 1999, str. 81-85): programirani pouk, ki je
nacin ucenja, kjer ucitelja nadomesca program, ki je na voljo ucencu. Program ucencu
omogoca, da se bo ucil tiste vsebine, ki so mu predlozene, predlozi pa se mu npr. ucbenik,
avdiovizualno gradivo, delovni zvezek, slovar, zbirka vaj ... Pri poucevanju dosezemo uspeh
posebej z uporabo aktivnih metod (spretnosti). Instruktor prikaze ucencu predvsem dolocene
spretnosti oziroma ves€ine, u¢enec ga opazuje in posnema. Instruktor opazuje ucenca, ga
opozarja na napake in pohvali ob dobro opravljeni nalogi. U€enec utrjuje Ze pridobljena
znanja s ponavljanjem. Predavanje je sestanek vec€jega Stevila ljudi, kjer predavatelj predava
udeleZencem o njim doslej Se neznani temi. Vir znanja je predavatelj, gre pa za njegov
monolog, tako da so poslusalci pasivni. PripravniStvo je nacin pridobivanja prakti¢ne
usposobljenosti, nujne za dejanski zaletek poklicne kariere, pomeni prehod iz Sole v
konkretno podjetje in poteka po programu pripravniStva. Ob koncu pripravnisStva pripravnik
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opravlja pripravniski izpit, na podlagi katerega se oceni njegova usposobljenost za samostojno
delo v poklicu oziroma stroki. Pri mentorstvu sodeluje mentor kot izkusen svetovalec oziroma
vodnik. Mentorstvo vkljucuje Stevilne oblike: prosti razgovor, razlago, razpravo, metodo
Studija primerov ... Temelji na pasivnih in aktivnih metodah uéenja, lahko pa je formalna
oblika izobrazevanja kot tudi neformalna. Formalna ali neformalna oblika zdruzevanja ljudi
so tudi Studijski krozki, njihov namen pa je lazja osvojitev in utrditev dolocene uéne snovi z
medsebojnim sodelovanjem. Zaposleni se zdruzujejo v te krozke z namenom izboljsati
kakovost, tehnoloske postopke in spodbujati inovativnost. Seminarji so sreCanja vecjega
Stevila ljudi, da bi si izmenjali izkusnje, znanje in poglede na dolo¢eno tematiko iz razli¢nih
vidikov. Tecaj pa je prav tako srecanje vec¢jega Stevila ljudi z namenom, da bi pridobili novo
znanje oziroma po daljSem Casu ponovili uéno snov, ki so jo neko¢ ze spoznali. Gre za
pridobivanje znanja iz tocno doloCenega podrocja (tuj jezik, posebnost stroke ...), ki
predstavlja zaokrozeno celoto. Pogosto je na koncu preizkus znanja udelezencev.

Poleg tradicionalnih oblik usposabljanja je za pridobivanje znanja pomemben tudi novejsi
nacin, ki se imenuje akcijsko ucenje (Mencin Zorko, 2004, str. 64, 65). To je skupinski
proces, s katerim zbiramo ideje in sprejemamo odlocitve pri zahtevnih tezavah. Pri akcijskem
ucenju je v ospredju resnicna tezava, ki jo je treba spoznati, raz¢leniti in nato poiskati njeno
reSitev. To ucenje je primerno za ucinkovito ukrepanje v novih okolis¢inah, ko gre za
sposobnost pridobitve novih pristopov, kadar vodstvo zeli dose¢i kakovostne izboljsave in
uvesti konkretne poslovne spremembe in kadar gre za iskanje Se drugih moznosti ob
dotedanjih resitvah z zdruzevanjem znan;.

4 PROCES IZOBRAZEVANJA IN USPOSABLJANJA IN PROGRAMI
IZOBRAZEVANJA IN USPOSABLJANJA

Programi usposabljanja za posamezna dela v podjetju se dolo¢ijo v okviru nacrtovanega
procesa usposabljanja (Treven, 1998, str. 210), ta pa je sestavljen iz naslednjih faz: dolocitev
potreb po usposabljanju, dolocitev ciljev usposabljanja, oblikovanje nacrta programov
usposabljanja, zagotovitev izvedbe usposabljanja, izvedba, ocenitev in po potrebi izboljSava
ali razsiritev usposabljanja.

4.1 Potrebe po izobrazevanju in usposabljanju

Potrebe po usposabljanju se lahko predvidevajo na podlagi razli¢nih kazalnikov, kot so
(Treven, 1998, str. 211) tezave pri izvedbi nalog, nova tehnologija, preoblikovanje vrste dela,
novi zakonski predpisi, spremembe v porabnikovih zahtevah, novi proizvodi ali pomanjkanje
temeljnih spretnosti zaposlenih delavcev. Na podlagi teh kazalnikov se potrebe po
usposabljanju oceni s pomoc¢jo analize organizacije, kjer pridobimo odgovore na vprasanja,
kot so, ali usposabljanje ustreza strateSkim ciljem podjetja, ali so v podjetju na voljo viri za
izvedbo usposabljanja, ali managerji in zaposleni podpirajo dejavnost usposabljanja in ali so
potrebe usklajene z organizacijsko kulturo in s poslanstvom podjetja. Program usposabljanja
je treba tudi nacrtovati in vkljuciti v pet oziroma desetletne nacrte poslovanja organizacije v
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prihodnosti. Opraviti je treba analizo zaposlenih v smislu preverjanja, ali so neprimerno
izvedene naloge posledica pomanjkljivega znanja, spretnosti ali sposobnosti zaposlenih. S
pomocjo te analize se dolocijo zaposleni, ki bi se morali usposabljati. Prouciti je treba tudi
delovne naloge, in sicer vsebine posameznega dela zaposlenih, zahtevanih standardov izvedbe
in znanj, spretnosti ter sposobnosti, ki jih morajo imeti zaposleni, da bi svoje delo uc¢inkovito
opravili. Najprej se opisejo naloge, ki izhajajo iz doloenega delovnega mesta, potem pa
posamezniki, ki dobro poznajo to delovno mesto (nadrejeni, predavatelji, zaposleni na tem
delovnem mestu) ocenijo, kaj je treba izboljsati.

Proces ocenjevanja potreb po usposabljanju mora pri oblikovanju u¢nih nacrtov dosledno
upostevati povezave s kasnejSimi fazami uénega procesa in z ovrednotenjem usposabljanja
(Migli¢, 2002, str. 34). To zagotavlja, da je vsebina usposabljanja povezana z vsemi to¢kami
razvoja zaposlenega, kakor tudi z uspesnostjo organizacije. Faza analiziranja potreb zaradi
tesne povezanosti z oblikovanjem programov usposabljanja zagotavlja, da v usposabljanje
vlozena sredstva dosezejo tako posameznikove kot organizacijske cilje. Kakovost podatkov,
dobljenih z razli¢nimi metodami in tehnikami ugotavljanja potreb, omogoca ucinkovitost
programov usposabljanja in tudi same funkcije usposabljanja. Ce je podatkov o zahtevah veé
in so podrobne;jsi, je lazje oblikovati in izvajati usposabljanje, ki je neposredno usmerjeno v
zadovoljevanje organizacijskih potreb, pri tem pa tudi cenovno najugodnejse.

4.2 Nacrt programov izobrazevanja in usposabljanja in ¢as izvedbe programov
izobraZevanja in usposabljanja

Nacrt programov usposabljanja se oblikuje tako (Treven, 1998, str. 211), da se vsak program
sestavi neodvisno od drugih. Ob potrebah po novem znanju, ki v prejSnjem programu niso
vkljuéene, jih je treba dopolniti ali spremeniti. Cas izvedbe posameznih programov je razli¢en
in je odvisen predvsem od vsebine, ki je predmet obravnavanja v dolo¢enem programu. Na
skrajSanje tega Casa lahko vpliva uporaba posebnih metod, ki jih omogoca racunalniska
podpora usposabljanja.

4.3  Lokacija izvajanja programov izobrazevanja in usposabljanja

Usposabljanje se lahko izvaja na razlicnih lokacijah (Treven, 1998, str. 212, 213).
Usposabljanje na delovnem mestu zaposlenega, medtem ko ta opravlja svoje delo, uvrs¢amo
med notranje usposabljanje (primerno je za novozaposlene ljudi, ki jih je treba seznaniti z
njihovimi delovnimi nalogami, za Ze zaposlene za izboljSanje njihovih spretnosti, predvsem
pri uvedbi nove tehnologije, za zaposlene, ki prevzamejo nove naloge pri napredovanju ali
premestitvi na drugo delovno mesto). Usposabljanje lahko poteka tudi v posebnih prostorih,
ki so opremljeni za tecaje ali seminarje (zaposleni pridobijo znanje o postopkih in proizvodih
podjetja ter se seznanijo z novimi ali s sodobnejSimi metodami za ucinkovito prodajo,
uresnicevanje zahtev porabnikov, s pisarniSkim delom ali z novostmi iz drugih podrocij).
Zunanje usposabljanje pa je primerno predvsem za povecanje znanja ali razvijanje spretnosti
managerjev, vodij timov ter drugih zaposlenih in se lahko nanasa na podrocja, kot so projektni
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management, oblikovanje strategije podjetja, timsko delo. Usposabljanje vodijo razli¢ni
strokovnjaki iz podjetja ali njegovega okolja: managerji, vodje timov, mentorji, sodelavci, ki
so odgovorni za usmerjanje, svetovanje in nadzor zaposlenih.

4.4  Cilji priprave novih izobrazevalnih programov in programov usposabljanja v
poklicnem in strokovnem izobrazevanju in usposabljanju

[zobrazevalni programi naj izhajajo (Medves, 2002, str. 13-15) iz SirSih delovnih in poklicnih
podrodij, nastajajo naj na podlagi povezovanja poklicev v skupine tako, da pridobljena
izobrazba zagotavlja posamezniku znanje in sposobnosti za hitro prilagajanje razmeram v
delovnem procesu, mu omogoca vecjo delovno mobilnost oziroma prehodnost (izbiro) med
poklici in delovnimi mesti pri zaposlovanju, zlasti pa vecjo prilagodljivost pri nadaljnjem
pridobivanju izobrazbe in kvalifikacij. Nacrtovanje ciljev v programih poklicnega in
strokovnega izobraZevanja naj bo strukturirano v tri sklope: v informativne cilje, kjer gre za
pridobivanje znanja, informacij, programov, teorij, spoznavanje orodja, naprav, delovnih in
proizvodnih sistemov ... Potem v formativne cilje, kjer gre za razvijanje sposobnosti za
uporabo znanja v konkretnih in novih delovnih polozajih, kompetence, razvijanje sposobnosti
in spretnosti za kakovostno poklicno delo, za podjetnistvo, za sprejemanje odgovornosti ter
razvijanje motivacije in sposobnosti za samoizobrazevanje in inovativnost ... In kon¢no v
socializacijske cilje, kjer gre za razvijanje strokovne oz. poklicne doktrine ter klju¢nih
osebnostnih lastnosti, ki so povezane s kakovostjo dela v nekem poklicu, stroki ...

4.5  Ucinki uspesno in uc¢inkovito organizirane dejavnosti izobraZevanja in usposabljanja v
podjetju

Po Armstrongu se uc¢inki ucinkovito organizirane dejavnosti usposabljanja v podjetju kazejo
kot (Treven, 1998, str. 208, 209) zmanjSanje stroSkov ucenja, izboljSanje dela posameznikov,
timov in celotnega podjetja z vidika kakovosti, u€inkovitosti, hitrosti in produktivnosti, kot
izboljSanje operativne fleksibilnosti na podlagi povecanja razlicnih sposobnosti zaposlenih,
pridobivanje visoko usposobljenih posameznikov na podlagi njihove pripravljenosti za ucenje
in razvoja lastnih prednosti, tudi kot pomoc¢ pri razvoju ustrezne kulture v organizaciji in
zagotavljanje storitev porabnikom na vi§ji ravni. Sem spada tudi pridobivanje zaupanja
zaposlenih v smoter in cilje organizacije ter pomoc¢ pri upravljanju sprememb na podlagi
oskrbovanja zaposlenih z znanjem in s sposobnostmi, ki so potrebne za prilagoditev
organizacije novim razmeram.

5 SPREMLJANJE USPESNOSTI IN UCINKOVITOSTI IZOBRAZEVANJA IN
USPOSABLJANJA

Oceno uspesnosti usposabljanja (Treven, 1998, str. 214) opravimo z namenom, da ugotovimo,
ali je bilo usposabljanje glede na vloZene stroSke in pridobljene koristi uspesno in kaksSne
izboljSave so pri usposabljanju se mogoce, da bi bilo to stroskovno Se ugodneje.



5.1  Nacini ocenjevanja zaposlenih po izobrazevanju in usposabljanju

Med metodami, ki so pri ocenjevanju odraslih v splosni rabi, zasledimo predvsem (Jakara,
Jelenc, 2002, str. 107) pisni izpit in testiranje, pogovore, intervjuje, seminarske naloge,
pisanje eseja, ocenjevanje prakticnega izdelka, predstavitve, simulacije, igro vlog, opazovanje
na delovnem mestu, preverjanje z zbirno mapo z dokazili o uspesnosti, racunalnik kot
pripomocek pri preverjanju znanja in spretnosti.

Hamblin je predlagal pet ravni, na katerih lahko poteka ocenjevanje (Treven, 1998, str. 214,
215), in sicer na podlagi odzivov oseb, ki se usposabljajo, na izvedbo te dejavnosti, ocenjuje
se lahko tudi ucenje, ki se nanasa na ugotavljanje novega znanja, spretnosti, ki so si jih
pridobile osebe pri usposabljanju, ali na spremembe v njihovem vedenju, ocenjujemo lahko
vedenje pri delu, ki je povezano z merjenjem stopnje, do katere lahko osebe, ki so se
usposabljale, uporabijo pridobljeno znanje pri svojem delu. Ocenjevanje lahko opravimo na
ravni organizacijske enote, to se nanasa na ugotavljanje uc¢inka sprememb v vedenju pri delu
oseb, ki so se usposabljale, in na delovanje enote, v kateri te opravljajo svoje delo.
Ocenjujemo lahko tudi kon¢no vrednost, namen tega pa je ugotoviti, kaj je pridobila
organizacija kot celota na temelju izvedbe usposabljanja, na primer vecjo donosnost,
konkuren¢no prednost, razvoj, prezivetje.

Podobno meni Pam Welsby (Welsby, 2003b, str. 18), da se v prvi fazi (od treh) ugotavljajo
prvi odzivi zaposlenih na izobrazevanje, njihovi obcutki in dokazi o pridobljenem znanju in
razvitih sposobnostih in zadovoljstvo udelezencev usposabljanja. Pri tem avtorica poudari, da
je ugotavljanje stopnje zadovoljstva udelezencev zelo pomembno, saj praviloma zelijo
izobrazevanje nadaljevati v prihodnje samo tisti zaposleni, ki so ga kongali zadovoljni. Ce se
jim zdi, da je bila to le nepotrebna izguba casa, bodo manj motivirani za nadaljnje
izobrazevanje in se ga bodo Ze vnaprej udelezili z odporom. Dokaze o pridobljenem znanju in
sposobnostih je poleg vsega tega treba ugotavljati tudi zato, da se novo znanje lahko uvede in
uporabi v praksi, saj v nasprotnem primeru vodja ne more vedeti, Cesa so se njegovi podrejeni
naucili. V drugi fazi gre za prenos znanja v prakso in v zvezi s tem za pridobivanje povratnih
informacij o tem, kako se to znanje prenaSa v vsakodnevno delo zaposlenih. Ugotavljanje
rezultatov lahko poteka pisno ali ustno, najboljSa pa je kombinacija obojega, saj s pisnimi
povratnimi informacijami dobimo osnovni pregled nad rezultati, v osebnem pogovoru pa
vecina udelezencev izobrazevanja ponudi ve¢, drugacne in velikokrat bolj koristne podatke. V
kon¢ni, tretji fazi se ugotavljajo dolgoro¢ne koristi in rezultati izobrazevanja, to je, v kolik$ni
meri so bili dosezeni vnaprej doloceni cilji izobrazevanja, in sicer z vidika doseganja
izobrazevalnih ciljev, prav tako pa tudi z vidika doseganja poslovnih ciljev celotnega podjetja.

Eden izmed najbolj sprejetih in najpogosteje uporabljanih pristopov za ocenjevanje uspesnosti
programov usposabljanja je Kirkpatickov model (Harris, Desimone, 1994, str. 355, 356).
Temelji na Stirih stopnjah, na prvi se ocenjuje odziv udeleZencev, ki se preverja takoj po
izobrazevanju. S pomocjo njihovih informacij lahko izvemo, kakSen se jim je zdel sam
program, prostori, v katerih se je usposabljanje odvijalo, predavatelji in vsebina programa. Te
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informacije se zbere v obliki vprasalnikov, ki se jih razdeli udelezencem ob koncu programa.
Na naslednji stopnji se ocenjuje, koliko znanja je posameznik osvojil, to pa se ugotavlja s
pomocjo raznih testov (pisnih in ustnih) takoj po kon¢anem usposabljanju. Na tretji stopnji se
vrednoti posameznikovo vedenje na samem delovnem mestu in poteka s strani vodje oziroma
nadrejenega, ta oceni ali je prislo do kakSnih sprememb, oziroma ali se je izboljSalo vedenje
udelezenca usposabljanja. Kot sredstvo preverjanja se uporablja posebne obrazce in letne
pogovore. Zadnja, Cetrta stopnja predstavlja povezave med usposabljanjem in poslovnimi
rezultati. Uspesnost usposabljanja se presoja na podlagi znizanja stroSkov na zaposlenega po
koncCanem usposabljanju, sprememb v nacrtovanih in dejanskih dobickih, zviSanja pla¢ in
zmanjSanja napak pri delu, sprememb v obnasanju zaposlenih, manjsih bolniskih odsotnostih
z dela, povecanja proizvodnje. V primeru, da do takih sprememb ni prislo, je treba izboljsati
program usposabljanja.

Naslednja tehnika za ugotavljanje uspesnosti usposabljanja, ki je tudi metodolosko najboljsa,
se imenuje longitudinalna analiza stroskov in koristi s kontrolno skupino (Harris, Desimone,
1994, str. 356). Ta skusa ugotoviti merljive koristi programa usposabljanja skozi obdobje treh,
Sestih ali dvanajstih mesecev. Primerjajo se koristi usposabljanja nasproti njegovim stroskom,
skupino, ki se je usposabljala, pa se prav tako primerja s kontrolno skupino, ki ni imela
nikakr$nih tecajev. Je pa ta metoda zelo redko v uporabi prav zaradi tega, ker za izvedbo
analize potrebujemo ogromno casa.

Poznamo tudi alternativne modele ocenjevanja uspesnosti usposabljanja (Anthony, Perrewe,
Kacmar, 1993, str. 358, 359), to so naknadni test, predhodni test/naknadni test analiza in
multipla predhodni test/naknadni test analiza. Naknadni test je seveda test po koncanem
usposabljanju. Je najlazja, vendar tudi najmanj uspeSna pot pridobivanja podatkov o
uspesnosti usposabljanja. Udelezenci najprej obiskujejo predavanja, na koncu pa pisejo test. S
pomocjo metode predhodni test/naknadni test lahko izlo¢imo pomanjkljivost prej$nje metode,
to je ugotavljanje znanja Ze pred procesom usposabljanja. Seveda se testiranje izvaja tudi po
usposabljanju. Tezava pa je, da lahko predhodni test pokaze tudi napacen podatek o znanju
udeleZencev, saj je lahko nekaterim tema usposabljanja bolj poznana kot drugim. Multipla
predhodni test/naknadni test analiza je nadgradnja obeh prejSnjih analiz. UdeleZence
usposabljanja se testira veckrat pred in po usposabljanju, tako ta analiza zagotavlja boljsi
pregled predznanja, boljSo analizo pridobljenega znanja na usposabljanju, pa tudi vecjo
gotovost, da to novo znanje izhaja iz programa usposabljanja.

Podjetja v sploSnem nimajo razvitih posebnih kazalnikov, ki so namenjeni merjenju
usposobljenosti zaposlenih (Kaplan, 2000, str. 138-140), vendar lahko cilje glede ucinka
zaposlenih dolo¢amo glede na tri kljucne kazalnike uspesSnosti zaposlenih, ki so zadovoljstvo
zaposlenih, ohranjanje zaposlenih in njihova produktivnost. Z vecjo usposobljenostjo se
poveca morala zaposlenih in splosno zadovoljstvo z delom, kar vpliva na ve¢jo produktivnost,
odzivnost, kakovost in SirSo ponudbo storitev, prav tako pa se poveca zadovoljstvo strank, s
katerimi je zadovoljen zaposleni v stiku. S pomocjo usposabljanja se dosegata osebna rast
zaposlenega in skrb za razvoj njegove kariere, kar vpliva na njegovo pripadnost podjetju. Kot
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kazalnik povecane usposobljenosti zaposlenega (prav tako njegove morale, novih inovacij,
vecje Stevilo zadovoljnih strank) lahko uporabimo tudi produktivnost zaposlenih. Tu gre za
povezavo rezultata, ki so ga dosegli zaposleni, s Stevilom zaposlenih.

Pri ocenjevanju gre najpogosteje za izrazanje mnenja strokovnjaka, ki ocenjuje (Jakara,
Jelenc, 2002, str. 15, 16). Strokovnjak lahko mnenje poda na podlagi pridobljenih informacij,
primerjav, svojih izkuSenj ali dogovora v skupini strokovnjakov, ki ocenjujejo. Pri tem je
pomembno, da je to mnenje podano natan¢no in kaze resni¢no kandidatovo znanje, kar lahko
dosezemo z vnaprej$njo opredelitvijo elementov, ki so standardi znanja (kaj mora posameznik
po kon¢anem izobrazevalnem programu znati), merila ocenjevanja, po katerih lahko dolo¢imo
uspesnost in metode ocenjevanja (pot, po kateri neko preverjanje in ocenjevanje izpeljemo).

K preverjanju in ocenjevanju lahko pritegnemo tudi udelezence izobrazevanja (Jakara, Jelenc,
2002, str. 28), kjer je poudarek na samopreverjanju, sodelujejo pa lahko tudi pri opisovanju in
ocenjevanju svojih dosezkov (samoocenjevanje). Udelezenci izobrazevanja tako sooblikujejo
kon¢no oceno svojega znanja, poleg tega pa spremljajo svoje napredovanje, spoznavajo svoja
mocna in Sibka podrocja ter lahko nacrtujejo svoje nadaljnje ucenje. Sodelovanje udelezencev
izobraZevanja pri preverjanju in ocenjevanju povecuje njihovo motivacijo in zaupanje v lastne
sposobnosti ter v moznosti za uspeh in tako daje u¢enju smisel.

5.2 Metode ocenjevanja delovne uspesnosti in u¢inkovitosti

Poznamo naslednje metode ocenjevanja delovne uspesnosti (Svetlik, 1991, str. 5-9), ki bi jih
jaz seveda uporabila v povezavi ugotavljanja delovne uspeSnosti in ucinkovitosti po
izvedenem izobraZevanju in usposabljanju. Rangiranje z ekstremov, kjer najuspes$nejSega
zaposlenega izmed izbranih postavimo na prvo mesto in najmanj uspesnega na zadnje, potem
izberemo drugega najboljSega in prav tako drugega najslabSega in tako naprej. Primerjava v
parih, kjer ¢lana doloCene skupine primerjamo z vsakim izmed ostalih glede na razlicne mere
delovne uspesnosti. Pri prisilni porazdelitvi vnaprej dolocen delez clanov skupine, ki jo
ocenjujemo, uvrstimo na doloceno stopnjo delovne uspesnosti; kateri posamezniki bodo
uvrséeni na doloCeno stopnjo, pa je stvar ocenjevalcev. Graficne skale: posamezne sestavine
delovne uspesnosti ocenjujejo ocenjevalci na skalah, ki imajo obicajno od 5 do 7 stopen;j.
Ocenjevanje je preprosto in ne izhaja iz vnaprejSnje primerjave med posamezniki. Opisna
ocena (esej) je porocilo o delu in delovnih uspehih ocenjevanega v preteklem obdobju.

Kontrolne liste so sestavljene iz trditev (Svetlik, 1991, str. 8), ki opisujejo nacin opravljanja
dela in delovne rezultate delavca, lahko pa tudi njegove znacilnosti. Naloga ocenjevalca je, da
oznaci, ali doloCena trditev za ocenjevanega delavca velja ali ne. Posameznim trditvam se
lahko dodajo Se utezi (ponderji), tako da bolj pomembne dimenzije delovnega procesa dobijo
Se ve€jo tezo v kon¢ni oceni delovne uspesSnosti. V tem smislu Lipi¢nik lo¢i dve vrsti
oznacevalnih list (Lipi¢nik, Meznar, 1998, str. 110, 111), to so oznacevalne liste svobodne
izbire, kjer vsaka pozitivna trditev, ki oznacuje Zeleno vedenje, prinasa kandidatu eno tocko,
ali kjer imajo posamezne trditve dolo¢eno tezo oziroma ponderje in oznacevalne liste prisilne
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izbire, ki jih je tezje pripraviti kot ponderirane oznacevalne liste svobodne izbire, postopek
priprave pa je sestavljen iz ve¢ stopenj. Pri metodi kriticnih dogodkov oziroma sistemu
kriti¢nih tock (po Lipicniku) se pri ocenjevanju delovne uspesnosti osredotoimo na kriti¢ne
dogodke, ki so se pojavljali pri delu posameznika in najbolj izstopajo, bodisi kot izjemno
uspesni bodisi kot izjemno neuspesni (Svetlik, 1991, str. 11; Lipi¢nik, Meznar, 1998, str.
112). Najveckrat se uporablja takrat, ko gre za delavce na posebej nevarnih in odgovornih
delovnih mestih.

Ciljno vodenje izhaja iz natan¢nega poznavanja delovnih postopkov, natan¢nega dolocanja
delovnih nalog in ciljev ter postavitve standardov izvedbe nalog oziroma doseganja ciljev
(Svetlik, 1991, str. 12-15). Rezultati, ki naj jih doseze delavec, morajo biti merljivi glede na
¢as, koli¢ino in kakovost. Ciljno vodenje obicajno predpostavlja, da vodja in podrejeni
skupno postavita cilje in standarde njihovega doseganja, po preteku dolo¢enega roka pa
ugotavljata rezultate in razpravljata o njihovem (ne)doseganju. Pri vedenjskih skalah
izberemo skupino ljudi strokovnjakov, ki dobro poznajo delo, za katero naj bi izdelali
vedenjsko skalo; ta skupina navede vecje Stevilo konkretnih primerov uspesnega, obicajnega
in neuspesnega opravljanja dela in primere razvrsti v 6 do 9 vedenjskih obrazcev. Druga
skupina strokovnjakov nato primere opravljanja dela iz prve faze po svoji presoji razporedi
med vedenjske obrazce in za vsakega doloCi navedene primere opravljanja dela na
vecstopenjski skali. Tako dobimo po eno skalo za vsak vedenjski obrazec, na njej pa
odc¢itavamo delovno uspesnost za delavca na dolo¢enem delovnem mestu. Cilj ocenjevalnega
intervjuja pa je, da izvemo, kaj zaposleni mislijo o svoji delovni uspesnosti in kaj so njihovi
glavni motivi, da ocenimo delovne dosezke zaposlenih, jih pohvalimo oziroma opozorimo,
kaj je treba izboljsati in da nacrtujemo delo za napre;j.

6 AKTIVNOSTI, POVEZANE Z IZOBRAZEVANJEM IN USPOSABLJANJEM V
PODJETJU

V nadaljevanju navajam aktivnosti, ki se mi zdijo pomembne za dobro delovanje same
dejavnosti izobrazevanja in usposabljanja v podjetju. To so nagrajevanje zaposlenih za dobro
opravljeno delo, skrb za razvoj kariere zaposlenih in vloga vodje pri tem, skrb za povecevanje
pripadnosti podjetju, ustrezna komunikacija in motiviranje zaposlenih za izobraZevanje in
usposabljanje, zaposleni morajo poznati vizijo podjetja, zanimajo me tudi vrednote ucecih se
podjetij.

6.1  Nagrajevanje zaposlenih

Nagrajevanje zaposlenih s strani delodajalca vpliva na zadovoljstvo kadra in na sposobnost
zadrzati kljucni in za podjetje pomemben kader (Cvetko, 2002, str. 115). Poteka v skladu s
poslovnimi cilji, ki jih podjetje Zeli doseci, in ¢e zaposleni razume teznje podjetja ter se jih
trudi uresnicevati, je upravi¢en do vecje nagrade. Poznamo denarne ugodnosti (osnovna placa,
denarne nagrade, skupinska priznanja za dosezke enote), posebne ugodnosti (zdravstveno in
zivljenjsko zavarovanje, dopust, udelezba pri dobicku), nematerialne ugodnosti, kot so
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avtonomija na delovnem mestu, naras¢anje avtoritete odlo¢anja, zanimivi izzivi na delovnem
mestu, statusni simboli (parkirni prostor, veéje pisarne, nazivi), moznost strokovnega
izpopolnjevanja in izobraZevanja in sodelovanje na znanstvenih simpozijih.

Pritchett in Pound sta ugotovila (Cvetko, 2002, str. 120), da je danes trzis¢e spremenilo sistem
nagrajevanja, saj se nagrajuje po rezultatih, ki doprinesejo k novi vrednosti, tako nov sistem
nagrajevanja temelji bolj na vlogah kot na opisu dela, v njem je vecja fleksibilnost nagrade za
posameznika, prav tako pa so obicajne razlike v nagradi. Tako imamo sedaj namesto nagrade
po nivoju, vlogi in pri¢akovanih rezultatih, nagrado po prispevku, kompetencah in ucenju, ki
dovoljuje osebi dodati novo vrednost.

Z namenom ucinkovitega povecevanja znanja zaposlenih poznamo razlicne programe in
oblike nagrad ter priznanj (Zupan, 2001, str. 208), med katerimi so place zelo pomembne.
Vendar zaposlenim ogromno pomenijo in jih spodbujajo v pravem trenutku ter na ustrezen
nacin izreCena pohvala, priznanje oziroma nagrada za dobro opravljeno delo.

6.2  Razvoj kariere zaposlenih in vloga vodje pri razvoju zaposlenih

Za uresni¢evanje obstoja in rasti podjetja v prihodnosti je treba povecevati zmogljivosti
podjetja v obliki razvoja zaposlenih (Cvetko, 2002, str. 90). Cloveske zmoznosti so namreé
njen kljucni konkuren¢ni element (Lipi¢nik, Meznar, 1998, str. 180), te pa se lahko nacrtno
oblikuje in spreminja s pomocjo oblikovanega sistema karier. Gre za sistem za razvoj in
upravljanje kariere (Cvetko, 2002, str. 90), kjer organizacija skrbi za osebni razvoj
posameznika in ga hkrati usmerja pri strokovnem razvoju, prav tako pa si zaposleni prizadeva
uskladiti Zelje v zvezi z lastno kariero s potrebami organizacije. Razvoj namrec¢ temelji na treh
komponentah (Mozina et al., 2000, str. 260, 261), to so strokovni (dosezena strokovna
izobrazba), osebnostni in delovni razvoj (uveljavitev oziroma uspeh posameznika na
dolo¢enem podrocju delovanja). Osebni razvoj je med drugim tudi izobrazevanje (Welsby,
2003, str. 22), za katerega posameznik meni, da mu bo pomagalo pri nadaljnjem razvoju
kariere. Ljudje, ki se zavedajo pomena osebnega razvoja, dosegajo boljse delovne rezultate,
vecjo motivacijo in bolj pozitiven odnos do dela. IzboljSujejo svoje delovne navade, zviSujejo
delovne standarde in so pri delu bolj zanesljivi.

V danasnjem casu hitrih sprememb so teznje organizacije celo take (Cvetko, 2002, str. 90), da
mora zaposleni opraviti ve¢ prehodov kariere v svojem delovnem obdobju, biti mora
sposoben reSevati svoje tezave, ustvarjalno razmisljati in pridobivati nove, lastne zamisli.
Nacrt kariere v obliki natan¢nega spremljanja in na¢rtovanja kariere je posamezniku lahko v
pomo¢ pri odlocanju o nadaljnjem izobrazevanju (Lipi¢nik, Meznar, 1998, str. 180).
Zaposleni morajo tako prevzeti odgovornost, da ohranjajo in dopolnjujejo ustrezno
usposobljenost, saj le tako lahko dodajajo novo vrednost in si s tem povecujejo moznost
nadaljnje zaposlitve (Cvetko, 2002, str. 98).
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Razvijanje zaposlenih je za managerja v razvojno organizacijski kulturi nujna lastnost
(Cvetko, 2002, str. 88), saj se njegovo delo meri in ocenjuje skozi sposobnosti njegovih
sodelavcev v spreminjajocem se okolju, prav tako pa prispeva k izboljSanju in obogatitvi
rezultatov dela pri obeh. Managerji, ki razvijejo visoko usposobljene sodelavce, ki ne
zapus¢ajo organizacije, saj dobijo velik izziv in so pravocasno pripravljeni na nove izzive v
delovnem okolju, so dobri managerji.

6.3  Ohranjanje zaposlenih v organizaciji

Cilj podjetja je zadrzati v njem vse tiste zaposlene, za katere v organizaciji obstaja dolgoroc¢en
interes in gotovo obstaja interes zadrzati vse tiste, v katere vlagajo v smislu izobraZevanja in
usposabljanja. Nacini, s katerimi si podjetja skusajo zagotoviti dolgorocno zaposlitev
najboljsih sodelavcev (Zupan, 2001, str. 101-103), so spostovanje vsakega zaposlenega tako,
da se spostuje pomembnost posameznika in njegovo delo, da se spodbuja samoiniciativnost,
se izziva njegove zmoznosti in se vsem omogoca enake priloznosti. Treba je tudi spremljati
zadovoljstvo zaposlenih, jim zagotoviti boljSo kakovost zivljenja v smislu toplih obrokov,
organizirane rekreativne dejavnosti, pocitniskih zmogljivosti in podobnega. Pomembno je
tudi solastni$tvo podjetja s strani zaposlenih. Nevarnost, ko podjetje zaposlenim nudi veliko
moznosti za njihovo usposabljanje, je, da s tem dviguje njihova pricakovanja, zato morajo v
podjetjih povecevanje zmoznosti vedno uskladiti s priloznostmi, da zaposleni te nove
zmoznosti lahko ¢im bolje uporabijo pri delu.

6.4  Vizija, komuniciranje, motiviranje zaposlenih in vrednote ucecih se podjetij

Vizija je (Bertoncelj, 1995, str. 24) v kvalitativnem smislu grobo podana slika Zelenega stanja
podjetja v prihodnosti, ki je zgrajena na oceni sedanjega poslovanja, na prednostih in
pomanjkljivostih, predvidevanju okolja in na moznostih, ki jih ponuja. Vizija mora prikazati
uresnicljive sanje na eni, na drugi strani pa mora spodbuditi zaposlene, da se bodo trudili za
njihovo uresnicitev. Je kon¢ni cilj, h kateremu podjetje tezi in je dolgoro¢na konkurencna
prednost pred tekmeci v vseh dejavnostih (Mayer, 1994, str. 17), ki se kaze v odlicnosti
kakovostnih izdelkov in storitev, poslovanja, obnaSanja in zadovoljstva zaposlenih. V
povezavi vizije podjetja z izobraZevanjem in usposabljanjem zaposlenih je treba poudariti, da
morata biti oba natan¢no opredeljeno v nalrtih podjetja, prav tako pa ju je treba tudi
spremljati in vrednotiti.

Podjetje sestavljajo ljudje, ki komunicirajo med seboj. Poslovno komuniciranje je dejavnost
managerjev in drugih strokovnjakov, ki komunicirajo, da bi informirali sodelavce in druge,
pridobili koristne podatke ter vplivali na sodelavce. Je ciljna dejavnost, namenjena doseganju
za organizacijo koristnih ciljev (Mozina et al., 1995, str. 19). S komuniciranjem izmenjavamo
znanje, informacije in izkuSnje, prepricujemo ali nadzorujemo ljudi, s katerimi tako ali
drugace sodelujemo (Lipi¢nik, 1997, str. 138). Praviloma je za organizacijo pomemben cilj
tudi izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih. Njegova smisel in namen morata biti seveda
ustrezno posredovana.
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Motivacija je tista, zaradi katere ljudje ob dolocenih sposobnostih in znanju delajo. Motivacija
za delo jim pomaga, da uresnicijo svoje in cilje organizacije, v kateri so zaposleni (Lipi¢nik,
Meznar, 1998, str. 184). S pojmom motivacija oznacujemo tudi vse tisto, kar posameznika
usmerja k ucenju, k obvladovanju dolocenih uénih vsebin in vse tisto, kar dolo¢a intenzivnost
in trajanje ucenja (Jakara, Jelenc, 2002, str. 45). V podjetjih, ki vlagajo v izobrazevanje in
usposabljanje svojih zaposlenih, se zavedajo pomena novega znanja in njegove uporabe v
praksi in ju jemljejo kot nalozbo, nosilce tega znanja pa kot nekaj, kar je treba motivirati.

Vrednote ucecih se podjetij so (Rojc, 1992, str. 10) zadovoljen in ustvarjalen clovek, dobro
gospodarjenje, ustvarjanje za porabnika, kakovost dela in zivljenja, merjena z evropskimi
merili, zdravi medsebojni odnosi, nenehna ustvarjalnost in skrb za osebni razvoj ter
inovativnost ob pozivu “predlagajmo nekaj koristnega”. Taksne vrednote so lahko tudi
izhodis¢e pri pripravi razlicnih metodoloskih “orodij”, povezanih z ocenjevanjem
posameznikov ter s svetovanjem in z usmerjanjem pri nacrtovanju osebnega strokovnega
razvoja. Z njihovo pomocjo je mogoce dosegati spreminjanje zavesti, vedenja, motivacije in
medosebnih odnosov, usposabljati sodelavce za prilagajanje spremembam, za uspesno
reagiranje ob novih izzivih.

7 RAZISKAVA O NACINU IZOBRAZEVANJA IN USPOSABLJANJA V
NEKATERIH SLOVENSKIH PODJETJIH

V sedmih slovenskih podjetjih, Krka, Adria Mobil, Revoz, Trimo, Ljubljanske mlekarne,
Medex in Kolinska, sem izvedla raziskavo v obliki intervjujev in tako skusala dobiti ¢im bolj
podrobne odgovore na vprasanja, ki so me zanimala v zvezi z vlaganjem teh podjetij v
izobrazevanje in usposabljanje svojih zaposlenih.

7.1 Namen raziskave

Namen raziskave je z intervjuji, ki sem jih izvedla v zgoraj navedenih slovenskih podjetjih,
izvedeti, kakSne so znacilnosti izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih v teh podjetjih, kako
je organiziran izobrazevalni in proces usposabljanja, ali se izvaja ocenjevanje zaposlenih po
izobrazevanju in usposabljanju, zanimajo pa me tudi dejavnosti, povezane z izobraZevanjem
in usposabljanjem v podjetju, to so nagrajevanje zaposlenih, razvoj njihove Kkariere,
ohranjanje klju¢nih zaposlenih v podjetju, pomembnost poznavanja vizije in ciljev podjetja,
kako motivirajo zaposlene za vlaganje v svojo usposobljenost in kako med drugim
posredujejo tudi pomen izobrazevanja in usposabljanja.

7.2 Metodologija

Glede na prestudirano literaturo, me je zanimalo, kako izobrazujejo in usposabljajo zaposlene
v slovenskih podjetjih. Izbrala sem tista, ki imajo svoje izobrazevalno srediS¢e oziroma se
aktivno ukvarjajo z izobraZevanjem in usposabljanjem svojih zaposlenih (to sem jih pred
izvedbo intervjujev vprasala po telefonu). Klicala sem v 16 bolj znanih slovenskih podjetij, od
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katerih jih je 7 odgovorilo, da se ne ukvarjajo dovolj z izobrazevalno dejavnostjo oziroma
usposabljanjem v podjetju, da nimajo Casa, ali pa jih preprosto ne zanima (Pivovarna Union,
Semenarna Ljubljana, Zito, Mobitel, Mercator, Lek in Telekom). Zaradi tega sem se
osredotocila na skupno znacilnost veline podjetij, ki so pristala na sodelovanje, to je
proizvodna dejavnost, sicer pa sta bili tudi Abanka in Zavarovalnica Tilia pripravljeni na
izvedbo intervjujev. Tako sem intervjuje opravila s podjetji Krka, Adria Mobil, Revoz, Trimo,
Ljubljanske mlekarne, Kolinska in Medex.

Sestavila sem vpraSalnik (glej prilogo 1), in sicer s pomoc¢jo ugotovitev iz teorije.
Predstavniki podjetij, ki so odgovarjali na vprasanja, so bili vodje izobrazevalnih centrov,
zaposleni v kadrovskih sluzbah oziroma tisti, ki so povezani z izobrazevalno dejavnostjo in
usposabljanjem v podjetju.

Kot sredstvo analize sem uporabila intervju, in sicer vnaprej pripravljeni intervju. Njegova
znalilnost je, da so vpraSani vnaprej nakljucno izbrani, v stik z njimi pa sem prisla po
telefonu. Intervjuje sem izvajala na njihovih delovnih mestih (Kotler, 1998, str. 138, 139). Za
raziskavo v obliki intervjuja sem se odlocila, ker sem tako lahko dobila bolj osebne in
podrobne odgovore na vsa vprasanja, ki so me zanimala v zvezi z vlaganjem v usposabljanje
in izobrazevanje zaposlenih v podjetju, pa tudi v zvezi s pojmi, ki spremljajo to temo. Te sem
nastela pod tocko 6.

7.3 Predstavitev podjetij

Kot sem Ze omenila sem intervjuje opravila v sedmih slovenskih podjetjih. Podjetje Krka iz
Novega mesta je eno vodilnih generi¢nih farmacevtskih podjetij v srednji in vzhodni Evropi,
usmerjeno pa je v proizvodnjo in prodajo kakovostnih, varnih, ucinkovitih ter cenovno
sprejemljivih generi¢nih izdelkov (Krka, 2004). Prav tako je novomeska Adria Mobil izvozno
usmerjena gospodarska druzba, katere osnovna poslovna dejavnost je prodaja in proizvodnja
pocitniSkih prikolic in avtodomov (Adria Mobil, 2004a). Tretje podjetje iz Novega mesta pa
je Revoz, ki je edini proizvajalec avtomobilov v Sloveniji (Revoz, 2004). Trebanjski Trimo
ima namen postati vodilni evropski ponudnik celovitih resitev na podro¢ju jeklenih zgradb
(Trimo, 2004). Vsa ostala podjetja so iz Ljubljane, to so Ljubljanske mlekarne, ki se ukvarjajo
s preskrbo mleka in njegovo predelavo v razlicne mlecne izdelke, proizvajajo in prodajajo pa
tudi nemlecni program (Ljubljanske mlekarne, 2004), Kolinska, katere pomembnejse
dejavnosti so proizvodnja kakava, cokolade, sladkornih izdelkov, predelava c¢aja in kave,
proizvodnja razlicnih za¢imb, diSav itd. (Kolinska, 2004) in Medex, ki svoje kupce
zadovoljuje predvsem z razvojem vrhunskih prehrambenih dopolnil in kozmeti¢nih izdelkov
na osnovi ¢ebeljih pridelkov (Medex, 2004).
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Tabela 1:

Osnovne znacilnosti podjetij

Stevilo Delez Denar za |Pravilnik| Nacrt | Organizacija
zaposlenih, | zaposlenih na| uspos. in 0 izobr. in | sluzbe za
2003 uspos. in izobr., 2003 | razvoju | uspos. izobr. in
izobr. v %, kadrov uspos.
2003
KRKA 3.970 88 2,77%'| NE' DA* |IC, 8 ljudi®
ADRIA MOBIL 708 80| 20.716.262 DA DA |2 osebi
SIT
REVOZ 2.200 78| dologen NE’ DA |IC, 5 ljudi®
znesek
TRIMO 480 100 | 100.000 SIT | DA®* DA |2 osebi
/zaposlenega
LJUBLJANSKE 988 70| 40 mio SIT NE DA 1 oseba
MLEKARNE
MEDEX 81 75 3-5%’| NE’ DA |kadr.f. po
del.mestih®
KOLINSKA 580 73 0,94%'| NE DA 1 oseba (3/4
del. ¢asa)
Legenda:

! Podrogje razvoja kadrov ureja standardni operativni postopek.

2 Finan&ni naért izobraZevanja.

3 Imajo pravila oziroma navodila: pravila za vodenje mladih strokovnjakov (z vigjo in visoko
izobrazbo), njihova karierna pot v podjetju je bolj natancno spremljana, bolj podrobno so
ovrednoteni njihovi potenciali. Poseben status v podjetju imajo tudi kadri z individualno
pogodbo, za njih so doloena posebna pravila za usposabljanje in napredovanje. Bolj
podrobno so v tem smislu opredeljeni tudi tako imenovani obcutljivi poklici, ki so pomembni
v proizvodnji, za vstop v to kategorijo morajo zaposleni izpolnjevati dolocena pravila.

* Pravilnik o napredovanju kadrov, ki omogoca napredovanje bolj uspesnih kadrov. Ti imajo
moznost do vi§jega izobrazevanja in nadaljnjo gradnjo kariere.

> V ta namen imajo oblikovana dologena poroé¢ila, ki jih narekuje tudi ISO standard (npr.
porocilo o tem, kdo gre na usposabljanje ...).

% IC je izobrazevalni center.

7V stroskih dela.

¥ Kadrovsko funkcijo in v okviru tega izobraZevalno dejavnost ter dejavnost usposabljanja
izvajajo doloceni zaposleni na dolocenih delovnih mestih in poleg tega opravljajo Se svojo
osnovno dejavnost.

Vir: Lastni vir, 2004
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7.4  Ugotovitve iz pogovorov

V nadaljevanju navajam, kaj so mi posamezni predstavniki podjetij povedali o dejavnosti
izobrazevanja in usposabljanja v podjetjih, v katerih so zaposleni.

7.4.1 Podjetje Krka

V pogovoru z Alenko Pucko (Pucko, 2004) iz Krke sem izvedela, da izobraZevanje in
usposabljanje potrebujejo prav na vseh moznih podro¢jih. Od oblik vlaganja v izobrazevanje
in usposabljanje najbolj uporabljajo Stipendiranje, podeljevanje nagrad, na primer Krkine
nagrade, ki so namenjene dijakom dolenjskih srednjih $ol in Studentom dodiplomskega in
podiplomskega Studija, ki se prijavijo na vsakoletni razpis (Krka, 2004b) in usposabljanje na
delovhem mestu (poznavanje dobrih proizvodnih praks). Zaposleni imajo najraje razne
delavnice, saj se tu zdruzujeta teoreti¢ni in prakti¢ni del usposabljanja in je poudarek na
izkustvenemu pridobivanju novih znanj. Velik delez izobrazevanj in usposabljanj poteka tudi
s pomoc¢jo predavanj in tecajev, in to v lastnem izobrazevalnem centru, drugje po Sloveniji in
tudi v tujini. Zaposleni se tudi samoizobrazujejo. Moja sogovornica je sklenila to vprasanje s
trditvijo, da je najbolj pomemben prenos znanja, od zaposlenih na visjih delovnih mestih na
svoje podrejene, saj se na tak nacin ustvarjajo pogoji za ucece se podjetje.

Potrebe po novih znanjih se ugotavljajo na podlagi poslovnih nacrtov podjetja, primer
dolgoro¢nega poslovnega nacrta je Stipendiranje in financiranje Studija zaposlenih. Sicer pa je
filozofija na tem podrocju taka, da se izobrazuje in usposablja tam, kjer zagotavljajo uspesno
delovanje podjetja, in na podrocjih, ki jih zahtevajo zakonski predpisi in interni predpisi
podjetja (na primer varstvo pri delu).

Uspesnost in u¢inkovitost samega izobrazevanja in usposabljanja se oceni s pomocjo ankete,
ki se je ne uporablja prav za vsak seminar, pa¢ pa le za bolj obseZne, na primer celodnevne,
elementi ocenjevanja pa so sam predavatelj, metode predavanja, ki so bile uporabljene, oceni
se tudi vsebino predavanja, uporabljeno literaturo, prostore, v katerih se je izobraZevanje
oziroma usposabljanje odvijalo itd. Nekega posebnega obrazca za ocenjevanje zaposlenih po
izobrazevanju in usposabljanju ne uporabljajo. V primeru izobrazevanja in usposabljanja
zaposlenega v tujini z njim opravijo razgovor in presodijo smiselnost njegovega izobrazevanja
oziroma usposabljanja, sicer pa so prepricani, da je uspesnost podjetja najboljsi pokazatelj, da
so ljudje dobro usposobljeni za opravljanje svojega dela. Na tem mestu bi izpostavila Zakon o
nacionalnih poklicnih kvalifikacijah (Novak, Oberstar Falkner, 2004, str. 4, 5), ki ga je
pripravilo Ministrstvo za delo, druzino in socialne zadeve RS v sodelovanju s socialnimi
partnerji, ki omogoca preverjanje in potrjevanje znanja, spretnosti in kompetenc za zaposlene
pred nacionalno komisijo, od Solskega sistema preverjanja pa se razlikuje po tem, da poteka
neposredno na delovnem mestu kandidata. Krkin izobrazevalni center se je pri Ministrstvu
registriral kot izvajalec treh nacionalnih poklicnih kvalifikacij na IV. stopnji zahtevnosti del.
V Krki so podali pobudo za pripravo poklicnih standardov in se sistemati¢no lotili izdelave
katalogov standardov strokovnih znanj in spretnosti, ki jih je sprejel Strokovni svet RS za
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poklicno in strokovno izobrazevanje. Novost sistema je priprava portfolije, to je zbirne mape
dokazil o kandidatovi strokovni usposobljenosti za poklicno usposobljenost. Na njeni osnovi
so ¢lani nacionalne komisije preverili in potrdili znanje, ves¢ine, spretnosti in kompetence
kandidatov. Prednost tega novega sistema je vecja ucinkovitost v krajsSem casu in nizja
vlozena sredstva za pridobitev znanja. Za kandidata pridobitev certifikata pomeni hitrejSe
napredovanje na boljSe placano delovno mesto, vecjo zaposljivost v podjetju in izven njega
ter vecjo motivacijo za delo.

V poslovno vizijo je izobraZevanje in usposabljanje zaposlenih vkljuc¢eno, saj so v Krki
prepricani, da so nosilci podjetja usposobljeni zaposleni, ki pa prav tako poznajo vizijo
podjetja, saj je stalno posredovana v organizacijski poslovni kulturi, aktivho se na tem
podro¢ju dela Ze tri leta, in sicer v sklopu organizacijske kulture. Velik poudarek namenjajo
tudi komunikaciji v podjetju, kjer tudi ogromno izobrazujejo in usposabljajo, saj je 10%
udelezb v strukturi vseh udelezb izobrazevanja in usposabljanja namenjeno komuniciranju.
Motivacija za izobraZevanje in usposabljanje je v podjetju zelo visoka, to so pokazali tudi
rezultati merjenja. Ugotovljeno je bilo, da je tovrstna motivacija nad slovenskim povprecjem.
Se bolj pa skusajo zaposlene pritegniti k izobraZevanju in usposabljanju s poroanjem o
koristnosti znanja v biltenu, ¢asopisu (Utrip), na intranetu, s pomocjo katalogov programov
usposabljanj opozarjajo na podroc¢ja, na katerih se bo usposabljalo, v veliko pomo¢ so tudi
sami zaposleni, ki izmenjujejo podatke o kakovosti predavanj, ki so se jih udelezili v
preteklosti.

Za uspesno in ucinkovito opravljeno delo so zaposleni nagrajeni v obliki materialnih in
nematerialnih stimulacij, dolo¢en dodatek pri placi na primer dobijo zaposleni, ki so pokazali
boljse rezultate dela v preteklem mesecu. V podjetju so aprila 2003 uvedli tudi sistem
mnozi¢ne inventivne dejavnosti, ki spodbuja dajanje predlogov in idej za razne izboljSave v
podjetju. Pod sloganom “z idejo do nagrade” na ta nacin dosegajo povecano ustvarjalnost
zaposlenih, pa tudi zadovoljstvo zaposlenih, saj je mnozi¢na inventivna dejavnost sestavni del
nagrajevanja delovne uspesnosti (Oberstar Falkner, 2004, str. 4).

Sistem razvoja kariere zaposlenih je izdelan za kadre na klju¢nih polozajih v podjetju in se ga
spremlja na podlagi individualnih razvojnih nacrtov, te pa se izdela s pomocjo intervjujev s
temi zaposlenimi. Vodja oddelka ima pomembno vlogo pri razvoju svojih podrejenih. Svoje
ljudi mora poznati in jim dajati naloge, kjer lahko uporabijo najve¢ svojih talentov (Bencina
Crni¢, Oberstar Falkner, 2004, str. 24). V ta namen se tudi vodje usposabljajo na podroc¢ju
mehkih znanj, kot so komuniciranje, vodenje, nadzorovanje, ocenjevanje, motiviranje, dajanje
pohval in kritik, spoznavanje razli¢nih slogov vodenja, kako si vodja zagotovi potrebno
avtoriteto, reSevanje konfliktov, delo s tezavnimi ljudmi, poznavanje in razumevanje samega
sebe ter vplivanje na druge ... Sistem usposabljanja vodij poteka v Krki ze dve leti.

Pripadnost zaposlenih podjetju se krepi s pomocjo organiziranja raznih kulturnih dogodkov,
ki prav tako spadajo v okvir dela izobrazevalnega centra. Leta 1971 je bilo ustanovljeno
Kulturno-umetnisko drustvo Krka, ki deluje na podro¢jih likovne umetnosti, gledalisca, vsako
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leto je v maju organiziran knjizni sejem, Pevski zbor Krka pa je nastopal na Stevilnih
koncertih doma in v tujini. Ljudi povezujejo tudi druzenja v obliki novoletnih srecanj,
piknikov in organiziranih izletov. Prav tako se zaposleni zdruzujejo v drustva, svojega imajo
na primer farmacevti, krvodajalci itd. Privrzenost zaposlenih organizaciji in ciljem
organizacije dosegajo predvsem tako, da zaposleni jasno vedo, kaj so njihovi cilji, klju¢ne in
manj kljuéne naloge, odgovornosti in pooblastila, dobivajo povratne informacije od
nadrejenih, kako dobro delajo, imajo obcutek, da so vkljuceni, za podjetje pomembni ter
imajo moznost vplivanja (Krka, 2004a).

7.4.2 Podjetje Adria Mobil

V pogovoru z Bernardo Bevc (Bevc, 2004) sem izvedela, da je pravilnik o razvoju kadrov
povezan s strateSkim planom podjetja. Ureja podrocje razvoja oziroma osebnega
napredovanja zaposlenega, njegov namen pa je zagotovitev sistemati¢nosti pri pripravi in
izvajanju razvoja oziroma napredovanja zaposlenih. Izdelan je tudi operativni kadrovski plan,
ki se uporablja ob vsakih spremembah na podrocju odobritve nastopa na dolo¢enem delovnem
mestu v podjetju. Vzroki za spremembe pa so poveCana proizvodnja, spremembe
organizacije, absentizem, fluktuacija, naravni odliv, nadomes¢anje porodniskega dopusta.
Zadnja tri leta vsako leto opravijo osebni razgovor z zaposlenimi, v katerem ti izrazijo svoje
zelje glede izobrazevanja in usposabljanja na podlagi pomanjkljivosti, ki so jih odkrili v svoji
usposobljenosti za opravljanje dela, v preteklem letu. Povedo tudi, kje v podjetju se vidijo v
naslednjih petih letih, ali je to na istem delovnem mestu ali ne, ali Zelijo napredovati
horizontalo ali vertikalno. Po kon¢anem razgovoru predpostavljeni pripravi kratek povzetek
razgovora, pa tudi poro¢ilo o moznosti napredovanja. Ko se pojavijo potrebe na dolo¢enem
delovnem mestu, najprej preverijo, ali je kakSen primeren kandidat za to delovno mesto med
temi, ki zelijo napredovati, ¢e ga ni, se Sele iS¢ejo zunanji viri.

V podjetju imajo izdelan tudi nacrt izobraZevanja, ki zagotavlja sistematiCen pristop k
izobrazevanju in usposabljanju zaposlenih. Narejen je za eno koledarsko leto. Vzporedno s
tem pa je izdelan tudi naért za eno sezono, ki traja od junija tekoCega leta do junija
naslednjega leta, saj je vrh sezone v obdobju od januarja do marca, v tem casu najvec
proizvedejo pa tudi najve¢ prodajo. Izobrazevanje in usposabljanje obsega usposabljanje z
delom, ki zagotavlja hitrejSe, samostojno in varno opravljanje dela ter funkcionalno
izobrazevanje, ki pomeni utrjevanje in pridobivanje sploSnih in specifi¢nih znanj za
posamezna dela. Nacrt izobraZevanja sestoji iz naslednjih aktivnosti: ugotavljanje potreb po
usposabljanju, zbiranje potreb s strani kadrovsko-splos$ne sluzbe, izdelava nacrta, ki ga je
treba seveda odobriti (glavni direktor), nadalje se potrjeni program usposabljanja izro¢i vsem
odgovornim delavcem sektorjev in sluzb. Potrdila o usposabljanju se trajno shranijo,
vprasalnike, s katerimi tudi nadzirajo kakovost izobrazevanja in usposabljanja, pa obdrzijo Se
dve leti po izvajanju anket. V nacrtu so opredeljene notranje in zunanje oblike izobraZevanja
in usposabljanja, prve se izdelajo na podlagi poslovnega nacrta, druge pa niso tako natan¢no
doloCene, saj ne vedo to¢no, kdaj bodo doloene izobraZzevalne institucije izvajale ta
izobrazevanja in usposabljanja in tako navedejo le podrocja, na katerih se bo izobrazevalo in
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usposabljalo. To so predvsem tista, za katera so zaposleni izrazili, da so premalo usposobljeni,
in to v anketi o zadovoljstvu, ki se jo izvaja enkrat letno na zacetku leta. UspeSnost in
ucinkovitost izobrazevanja in usposabljanja se presoja naslednje leto ob novi anketi o
zadovoljstvu.

Podroc¢ja, na katerih izobrazujejo in usposabljajo, so prilagojena zaposlenim in njihovim
delovnim mestom. To bi bilo veliko lazje s pomocjo uénega centra, kar pa zahteva kar
precej$njo nalozbo. Tezava bi bila veliki meri reSena s pomocjo organizacije Phare, ki bi
sofinancirala izobraZevanje in usposabljanje, vendar mora uc¢ni center predhodno ze dve leti
obstajati. V septembru bodo izvedli usposabljanje za vse zaposlene v proizvodnji, saj se ¢ez
priblizno leto in pol selijo v novo tovarno na drugi lokaciji in bo priSlo do dolo¢enih
sprememb v tehnologiji in nacinih dela. V maju se bodo lotili teme poslovnih pogajanj, kjer
bodo v podjetje povabili zunanjega izvajalca. Sicer potekajo stalna zunanja in notranja
izobraZevanja in usposabljanja za vrhovni management s podro¢ij upravljanja, vodenja in
tehnik reSevanja tezav. Poleg njih se bo tudi srednji management v kratkem izobrazeval in
usposabljal na podro¢ju oblikovanja strategij, ki bodo potekale na podlagi metode
brainstorming, pri izvajanju pa bo pomagala zunanja svetovalka. Zaposleni poslusajo tudi
predavanja iz varstva pri delu (najbolj proizvodni delavci), okoljskega standarda in skrbi za
okolje. Kdor hoce, se lahko izobrazuje in usposablja na podro¢ju tujih jezikov, vsekakor pa
mora biti to povezano s potrebami delovnega mesta, ki ga opravlja. Na koncu teaja mora
seveda uspeSno opraviti izpit. Ob delu trenutno Studira okoli 25 ljudi, imajo pa tudi 20
Stipendistov.

Izobrazevanje in usposabljanje je organizirano v okviru kadrovsko-splosne sluzbe, trenutno pa
se z izobrazevanjem in usposabljanjem ukvarjata dve zaposleni. Ena opravlja predvsem
administrativni del in razne analize, moja sogovornica pa izbira izvajalce za doloCena
izobrazevanja in usposabljanja, pripravlja ankete o zadovoljstvu zaposlenih, preverja
ucinkovitost in uspesnost izobrazevanj in usposabljan;.

Izmed oblik vlaganja v izobrazevanje in usposabljanje uporabljajo predvsem Stipendiranje,
pripravnistvo in interne kvalifikacije. Nekaj programiranega pouka ze uporabljajo, nacrtujejo
pa oblikovanje u¢nega centra, v katerem bo literatura v obliki kaset in knjig, zaposleni pa si
jih bodo lahko izposodili, proucili in lahko tudi predstavili dolo¢enemu krogu zaposlenih.
Sicer pa se bodo ucinki te metode preverjali na podlagi sprememb na delovnhem mestu.
Poucevanje se uporablja, ko z delom seznanjajo pripravnike, ali ¢e kdo dobi novo delovno
mesto oziroma pride do interne prekvalifikacije. Predavanja se uporabljajo v ¢im manjsi meri,
saj je tu najmanj moznosti sodelovanja zaposlenih, se pa temu ni mogoce izogniti, kadar se
predstavlja nekaj Cisto novega. Kljub temu, da pripravnistvo ni ve¢ zakonsko obvezno, Se
vedno vztrajajo pri njem, saj menijo, da bo tako novi zaposleni lazje zacel opravljati svoje
delo samostojno, mentor pa ga tudi lazje uvede med ljudi. Izvajajo se Stevilni zunanji in
notranji seminarji, v obliki teajev pa potekajo varstvo pri delu, prva pomoc, tuji jeziki ...
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Potrebe po novih znanjih se ugotavljajo na podlagi analize poslovnega nacrta, izhajajo tudi iz
zahtev posameznega delovnega mesta, analize iz okolja, novosti, ki jih je treba uvesti v
podjetje in osebnih razgovorov.

Po konéanem izobraZevanju in usposabljanju zaposleni izpolni anketni vpraSalnik, oceni
vsebino predavanja, samo predavanje in razpravo pa tudi pisno gradivo. Po novem navedejo
tudi, komu bodo to novo znanje prenesli. Anketo resi tudi sam predavatelj, ki oceni, koliko je
bila skupina pripravljena sodelovati, nastopati in se samoiniciativno vkljucevati v pogovor.
Ali so zaposleni, ki so se izobrazevali in usposabljali, pripravljeni na spremembe, motivirani
za njih, pa tudi navdusSeni za dodatna usposabljanja in izobraZevanja. Poda tudi predloge za
izbolj$anje aktivnosti udelezencev. Organizator izobrazevanja in usposabljanja pa oceni delo
predavatelja in presodi, ali ga bodo Se povabili k sodelovanju. Preverjanje znanja ob koncu
izobraZevanja in usposabljanja v obliki testov se ne uporablja vedno, to je odvisno od
predavatelja in od obravnavane teme. Nova znanja, pridobljena na podroc¢ju uporabe
racunalnika, praviloma zahtevajo prakticni test. Za ugotavljanje ucinkovitosti in uspesnosti
programa izobrazevanja in usposabljanja se uporablja poseben obrazec — evalvacijo, ki se jo
izvaja po treh oziroma Sestih mesecih po izobraZevanju oziroma usposabljanju, odvisno od
vrste izobrazevanja oziroma usposabljanja, iz samega dela zaposlenega (kakovost in koli¢ina
opravljenega dela, uporaba novih pripomockov, uporaba novih tehnik, pristopov ...) in
porocil pa je razvidno, koliko se je zaposleni naucil. Prav tako ocenjujejo, ali so kaksne
spremembe pri odnosu z ostalimi zaposlenimi in ali ima na primer zaposleni manj tezav pri
vodenju sestankov. Kot metode ocenjevanja delovne uspesnosti in uc¢inkovitosti uporabljajo
osebne razgovore, nagrajevanje pri placi v obliki osebne ocene, ciljno vodenje, ocene vedenja
in ocenjevalne intervjuje.

Poslovna vizija podjetja je znana tudi zaposlenim, saj jo sporo¢ajo na krozkih kakovosti, na
oglasnih deskah, v internem glasilu, dvakrat letno se pripravi tudi zbor delavcev, na katerem
direktorica posreduje prihodnje nacrte in strategijo podjetja. Tako se zagotavlja tudi dobra
komunikacija z zaposlenimi. Na dolo¢ene teme opozarjajo tudi s pomocjo zloZenk in broSur,
ki jih razdelijo zaposlenim, pred kratkim so tako poskrbeli za osveScenost zaposlenih na
podrocju skrbi za okolje. Ena izmed oblik komuniciranja je tudi Ze prej omenjeni osebni
razgovor, njegov cilj pa je vzpostavitev dialoga in komunikacije med vodjo in zaposlenim.
Sluzi tudi za usmerjanje kariere posameznika v smeri njegovih potreb in Zelja, z njegovo
pomocjo pa se prav tako krepi obcutek pripadnosti podjetju. Vecinoma se zaposleni zavedajo,
da je izobrazevanje in usposabljanje pomembno, saj je mo¢no vpeto v kulturo organizacije.
Kadar ga organizirajo, je obvezno za vse zaposlene, ki jim je namenjeno, motivirajo pa
predvsem z idejo, da bolj se bodo zaposleni izobraZevali in usposabljali, ve¢jo moznost imajo
tudi za napredovanje, upraviceni pa so tudi do boljSe osebne ocene. Ta je del place, dolo¢i pa
jo vodja, na podlagi kakovosti opravljenega dela, ki izhaja iz tega, koliko se je zaposleni
izobrazeval in usposabljal in koliko je novega znanja prenesel v prakso.

Kot nagrada za uspes$nost in u¢inkovitost na delovnem mestu se uporablja osebna stimulacija
pri placi, nagrajuje se inovativno dejavnost zaposlenega, sodelovanje pri razlicnih projektih,
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placane Solnine s strani podjetja, placilo izobrazevanj in usposabljanj, dodatno pokojninsko
zavarovanje (2. steber), Studijski dopust, sluzbeni avto, novi izzivi na delovhem mestu in
vkljucevanje v razne projekte.

Za razvoj kariere zaposlenega se uporablja ciljno usposabljanje, dolo¢enega sistema pa
nimajo z namenom ohranjanja motivacije za napredovanje pri vseh zaposlenih. Napredovanje
zaposlenega lahko jemljemo tudi kot nagrado za izobrazevanje in usposabljanje, seveda v
primeru, da zaposleni to znanje na delovnem mestu tudi dokaze. Vodja ima glavno vlogo pri
razvoju zaposlenega. Sodeluje s kadrovsko sluzbo in oceni posameznika na delovnem mestu.

V Adrii Mobil usposobljen kader zadrzijo tako, da jim najdejo primerno delovno mesto, jim
nudijo nove izzive, omogocajo primerno placilo, Se ve¢ moznosti za izobrazevanje in
usposabljanje in sodelovanje pri raznih projektih.

7.4.3 Podjetje Revoz

V pogovoru z Marto Pureber (Pureber, 2004) sem izvedela, da v Revozu celotna
izobrazevalna dejavnost in dejavnost usposabljanja temelji na nacrtih izobraZevanja, ki so
oblikovani za tri leta vnaprej, letni nacrti so izdelani bolj podrobno, imajo pa tudi operativne
nacrte, imenovane N+1, narejene za tekoci in naslednji mesec.

Dejavnost izobrazevanja in usposabljanja je razdeljena na naslednja podrocja:

- Podroc¢je managementa, ki se izvaja za vso vodilno strukturo, od prve ravni vodenja
(vodje operativnih enot) do vrhovnega managementa.

- Podrocje strokovnosti osebja, kjer so programi vezani na izboljSanje strokovnosti,
usposablja in izobrazuje pa se na podrocjih komunikacije, stresa, retorike, financ,
nabave.

- Tehni¢no izobrazevanje: spoznavanje tehnik, opreme itd. v proizvodnji.

- RacunalniStvo: usposabljanje poteka za programe, ki so standardni v Revozu oziroma
v Renaultu.

- Podrocje kakovosti: gre za vse programe, ki zagotavljajo kakovost oziroma omogocajo
spremljanje kakovosti.

- Tuji jeziki: sploh francosc¢ina.

- Proizvodni delavci: usposabljanje na delovnhem mestu za osvajanje ves€in, ki jih
potrebujejo za opravljanje delovnih operacij.

- Studij ob delu.

Sluzba za izobraZevanje in usposabljanje je v Revozu organizirana kot izobrazevalni center,

spada pa pod direkcijo Cloveskih virov. V njem je pet zaposlenih, to so vodja sluzbe za

izobrazevanje, svetovalec za izobrazevanje, oseba, ki je odgovorna za informacijske sisteme

in racunalniStvo, oseba, ki je odgovorna za knjiznico, medioteko in jezike ter referent za

izobrazevanje. Poslanstvo zaposlenih v izobrazevalnem centru je svetovati vodstvu na

podrocju izobrazevanja, s pomocjo izobrazevanja prispevati k izvedbi strategije in politike
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podjetja ter nuditi izobraZevanje, ki bo zagotavljajo podjetju, da bo vsak zaposleni
usposobljen za izvajanje svojih nalog in za ucinkovito doseganje ciljev podjetja.

Izmed oblik izobrazevanja in usposabljanja, ki so posebej primerne za izobrazevanje in
usposabljanje odraslih, najve¢ uporabljajo delavnice, saj dajejo prednost aktivni vlogi
udelezenca izobrazevanja in usposabljanja in prakticnemu delu izobraZevanja in
usposabljanja. V ta namen uporabljajo tudi mentorstvo. Seminarje organizirajo le, e je
potreba za to. Tecaje organizirajo za proizvodne delavce (na primer za vilicariste).

Potrebe po novih znanjih ugotavljajo s pomocjo letnih osebnih razgovorov, doloca jih
usmeritvena politika podjetja in Renaulta, narekujejo jih spremembe proizvodnje oziroma
proizvoda ter razvojna pot posameznika. Osnova za nacrt je katalog programov, ki je
opredeljen glede na Stevilo ur posameznega programa, cilje programa in komu je program
namenjen.

Uspesnost in uc¢inkovitost izobrazevanja in usposabljanja se ugotavlja s pomocjo ocenjevalnih
listov, kjer udeleZenci izobrazevanja in usposabljanja podajo svoja mnenja o tem, ali je
izobrazevanje oziroma usposabljanje izpolnilo njihova pri¢akovanja in v kaksni meri, kako
uporabno se jim zdi pridobljeno znanje, vsebina izobraZevanja oziroma usposabljanja,
predavatelj itd. Teste pisejo iz francoskega jezika in racunalnistva (Evropski izpit). Vse se
izvaja takoj po izobrazevanju in usposabljanju, sicer pa je treba opozoriti, da se preverjanje
izvaja samo za izobrazevanja in usposabljanja, ki trajajo dalj ¢asa. Analize lahko pripravijo
tudi vodje, ki povejo ali je njihov podrejeni kaj napredoval po obiskovanju programa
izobrazevanja oziroma usposabljanja, mnenje o izboljSanju svojih spretnosti na delovnem
mestu lahko poda tudi sam zaposleni.

Vizija podjetja je usposobljena delovna sila, ki je kljuénega pomena za uspesnost podjetja.
Komunikacijski kanali omogocajo aktivnho opravljanje vloge zaposlenega, ustvarjalno
razmis$ljanje, ki doprinese k razvoju podjetja. Mediji, ki jih uporabljajo v podjetju, so internet,
intranet (mreza Renault), oglasne deske, panoji, zloZenke, pomembno vlogo pri
komuniciranju imajo vodje, uporabljajo tudi tako imenovane ekrane, ki so namesceni na
mestih v podjetju, kjer se zbira najve¢ ljudi (na primer jedilnica), predvajajo pa
najpomembnejSe in najbolj sveze podatke. Kar zadeva motiviranje zaposlenih, za Revoz velja
posebnost, da je motivacija za izobrazevanje in usposabljanje posledica dolgoletnega
izobrazevanja in usposabljanja v podjetju, saj veckrat prihaja do proizvodnje novih izdelkov,
za kar potrebujejo nove stroje, materiale, nacine dela itd., usposabljanje in izobrazevanje pa
tako postaneta nujnost, saj so zaposleni samo tako lahko kos novim zahtevam dela. Zaposlene
za izobrazevanje in usposabljanje motivira tudi dejstvo, da imajo v podjetju lastno
izobrazevalno srediS¢e s prostori, dolocenimi za to dejavnost, in se jim tako ni treba voziti
drugam (v samem podjetju opravijo 80% izobrazevanj in usposabljanj). Izobrazevanje in
usposabljanje je poleg tega vsebinsko prilagojeno dolo¢enim populacijam in ima uporabno
vrednost, saj nudi moznost za razvoj zaposlenega (predvsem za tiste, ki so na vis§jih
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hierarhi¢nih lestvicah v podjetju), zaposleni v proizvodnji pa pridobivajo boljSe moznosti
zaposlovanja.

Na vsa naslednja vprasanja je odgovarjala Judita Ledi¢ (Ledi¢, 2004). Kot nacine
nagrajevanja uporabljajo mesecne kolektivne stimulacije, kjer se presoja uspesnost skupine
glede na koli¢ino, kakovost in pravocasno realizacijo izdelka. Kot individualni element
presojanja uspesnosti stimulirajo prisotnost, in sicer, ¢e je zaposleni odsoten z dela ve¢ kot 24
ur, te stimulacije ne dobi. Sistem napredovanja pri pla¢i je naslednji: dela so izrazena in
ovrednotena s koeficienti, vsak zaposleni pa ima moznost najve¢ do 35% napredovanja pri
placi, omejitev je masa, ki se jo bo izplacalo v dolo¢enem obdobju, kriteriji za upravicenost
do izplacila pa so prizadevanje, samoiniciativnost, prilagodljivost, pripravljenost na novosti
itd. Zaposleni so med letom lahko upraviceni tudi do denarnih nagrad, sistem pa deluje na
podlagi predlaganj zaposlenih, ki naj bi bili delezni tega zneska. Pri dajanju predlogov
sodelujejo vsi zaposleni, kon¢ni sklep pa poda generalna uprava. Uporabljajo tudi
nematerialno nagrajevanje v obliki prepoznavanja posameznika, na primer v objavi v
casopisu, pred dolocenim krogom sodelavcev ga pohvali tudi vodja. Nagrajenci dobivajo
jubilejne nagrade na srecanjih. Nagrajujejo tudi koristne predloge, ki jih dajejo organizacijske
enote, pa tudi sami posamezniki.

V smislu razvoja kariere zaposlenih spremljajo sposobnosti zaposlenih za, po njihovem
mnenju, potencialne kadre. Nacini za zbiranje podatkov so psiholoski testi, ocenjevalni listi,
svetovalec ¢loveskih virov opravi intervju. Naslednike za dolocena delovna mesta v podjetju
in mlade potenciale iS¢ejo s pomocjo letnih razgovorov, ki jih vodijo od leta 1994, in sicer za
94% zaposlenih (ne velja za tiste, ki so tik pred upokojitvijo, ali tiste, ki so veckrat bolnisko
odstotni). Vodje so nosilci razvoja kariere svojih podrejenih. Cloveski viri sodelujejo kot
podpora v smislu svetovanja, dajanja mnen;.

Zaposlene uspejo navezati na podjetje z dobrim sistemom komunikacije, v ta namen izvajajo
tudi program komunikacije. Organizirajo piknike za zaposlene, dan odprtih vrat. SkuSajo
ustvarjati prijetno delovno okolje, pomagajo zaposlenim uresniCiti svoje ideje, delajo na
povecanju odgovornosti za razvoj kariere posameznega zaposlenega, spodbujajo jih, da
razmisljajo o svoji karieri, tako tudi lazje sodelujejo v pogajanjih s podjetjem glede svojega
mesta v podjetju in sprejemajo kompromise. Kar se mi zdi posebej pomembno na tem mestu,
je, da se trudijo prepoznavati interese zaposlenega.

7.4.4 Podjetje Trimo

V pogovoru z Marto Strmec (Strmec, 2004) iz Trima sem izvedela, da se izobrazujejo in
usposabljajo vsi zaposleni, in to 40-45 ur na leto, predvsem na podroc¢jih vodenja (stratesko
vodenje in vodenje ljudi, pa tudi vodenje posameznih strokovnih podrocij), nadalje
izobrazujejo in usposabljajo na podrocjih trZenja, financ, prava, carin, logistike, razvoja,
projektive, organizirajo tudi tecaje tujih jezikov in raunalniStva, pomembna so predavanja o
kakovosti. Pomembnost podrocja izobrazevanja in usposabljanja se dolo¢a na podlagi vsakega
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posameznika posebej, to pomeni, da ga izobrazujejo in usposabljajo na podrocjih, ki jih mora
obvladati za uspesno opravljanje svojega dela.

Z izobrazevanjem in usposabljanjem se v Trimu ukvarjata dve osebi, to sta vodja, ki skrbi za
izbor izobrazevalnih vsebin, vsebin usposabljanja in izvajalce, ter organizator izobrazevanj in
usposabljanj, ki poskrbi za izvedbo izobrazevanj in usposabljanj, sem spada posiljanje vabil in
potrdil, evidentiranje, rezervacija prostora, spremljanje izobraZevanj in usposabljan;j itd.

Oblike vlaganj v izobrazevanje in usposabljanje: trenutno imajo 30 Stipendistov, v glavnem s
podro¢ja tehni¢nih poklicev, ki so za namene tega podjetja deficitarni. Prednost pri zaposlitvi
dajejo mladim ljudem-pripravnikom, v letu 2003 jih je bilo okoli 30. Letos pa Ze Cetrto leto
zapored razpisujejo raziskovalne nagrade za najboljSa diplomska, magistrska in doktorska
dela, v ta namen so lani na primer podelili preko 30 nagrad. Opozoriti gre tudi na to, da je bil
razpis mednaroden.

Za razli¢ne skupine zaposlenih uporabljajo razlicne oblike izobrazevanja in usposabljanja,
tako da metodo prilagodijo cilju izobrazevanja in usposabljanja. Potrebe po novih znanjih se
najprej oblikujejo na podlagi sprejete strategije podjetja in strategij posameznih sektorjev
glede na smer, v katero se bodo ti sektorji razvijali. Na podlagi tega posamezni vodje in
zaposleni ugotavljajo, kakSne sposobnosti potrebujejo, da bodo lahko izpolnili zaértano
strategijo. Kjer se ugotovi pomanjkanje znanja, tja se usmeri izobrazevanje in usposabljanje
zaposlenih.

UspesSnost in ucinkovitost izobrazevanja in usposabljanja merijo takoj po koncanem
izobraZzevanju oziroma usposabljanju v smislu uporabnosti vsebine in ocene predavatelja
(gradivo, predstavitve ...). Prenos znanja v delovne procese pa ocenjujejo enkrat na leto z
letnim razgovorom zaposlenega in vodje. Za vse ve¢ izobrazevanj in usposabljanj uporabljajo
preizkus znanja, da lahko preverijo, ali so zaposleni osvojili predvidena znanja. Pri
ocenjevanju osebne uspesSnosti zaposlenih uporabljajo skupinsko in individualno oceno
delovne uspeSnosti. Skupinska ocena se izraCuna na podlagi vecih kazalnikov uspeSnosti
poslovanja. Pri ocenjevanju osebne uspesnosti se uposteva kakovost, koli¢ina, gospodarnost,
odnos do dela in strank (notranjih in zunanjih strank).

V Trimu trdijo, da je stalna strokovna in osebna rast ter razvoj zaposlenih temelj, na katerem
se lahko uresnici vizija, ki je v tem primeru postati uceca se organizacija. V ta namen morajo
zaposleni vizijo tudi dobro poznati, saj se le na ta na¢in lahko vkljucijo v njeno uresni¢evanje.
Vizijo pa sicer posredujejo neposredno s predstavitvijo glavne direktorice enkrat na leto za
vse zaposlene, s Trimo dialogi, ki jih imajo vodje, in s pisnimi mediji. Komunikacija je zelo
pomembna za razumevanje vizije, poslanstva in ciljev podjetja, pa tudi za izvajanje Cisto
operativnih opravil, projektov in zaradi boljSega razumevanja med zaposlenimi. Na vpraSanje
o motiviranju za izobraZevanje in usposabljanje je sogovornica odgovorila, da se morajo
zaposleni, ki Zelijo napredovati, stalno izobraZevati in usposabljati. Dodala je tudi, da si to
vecina zaposlenih zeli in tako ni treba nikogar prisiliti k izobrazevanju in usposabljanju. Pravi
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tudi, da Ce se zaposleni sam ne Zeli izobrazevati in usposabljati, se slej ko prej slabo pocuti v
njihovem podjetju in odide tja, kjer izobrazevanje in usposabljanje ni tako pomembna
vrednota, kot je v podjetju Trimo.

Nagrade so materialne in te izkazujejo pri mesecni placi na podlagi ocenjene delovne
uspesnosti. Pod nematerialne nagrade spadajo pohvale, nagrade ob koncu leta za najboljsega
sodelavca, za najboljSo idejo, za najboljse izboljSave in za najboljSega skrbnika svojega
delovnega okolja.

Kadre podpirajo in jim pomagajo, da napredujejo v skladu s svojimi sposobnostmi in
rezultati. Bolj sposobnim omogocajo tudi boljsa in drazja izobrazevanja in usposabljanja,
sogovornica pa tudi poudarja, da ni pomembno, koliko je kdo star in koliko Casa je Zze v
podjetju, saj lahko vsak napreduje. Tako imajo primere kadrov, ki so po dveh letih dela po
koncani fakulteti postali direktorji podjetij v tujini. Pravi tudi, da samo izobrazevanje in
usposabljanje Se ni razlog za napredovanje, zelo pomembni so tudi rezultati na delovnhem
mestu. Na podlagi tega presodijo, ali je smiselno vlagati v zaposlenega v obliki izobrazevanja
in usposabljanja. Dodaja, da je znanje oziroma diploma, pridobljena na fakulteti, samo
vstopnica za zaposlitev, napredujejo pa tisti, ki znajo iz svojega znanja ustvariti novo znanje,
ki ga podjetje lahko proda oziroma ga je kdo pripravljen kupiti. Kupcev namre¢ ne zanima,
koliko diplomantov imajo, temve¢ kakSen izdelek jim bodo ponudili. Najbolj je za svoj
strokovni razvoj odgovoren vsak posameznik, ki hocCe iz sebe kaj narediti, podjetje pa mu pri
tem lahko samo pomaga. V primeru, da se v podjetju zaposli posameznik, ki samo negoduje,
kako ga v podjetju ne znajo motivirati, je to obicajno zgodba o neuspeSnezu. Vse, ki so
pripravljeni skrbeti za svoj razvoj, pa v Trimu podpirajo. Vodje in managerji so pri tem
zadolZeni, da odkrivajo, spodbujajo in razvijajo potencialne kadre in nalagajo kadrovskemu
oddelku posebno skrb, da se kariera zaposlenih razvija v Zeleni smeri.

Tisti, ki se vidijo v podjetju na dolgi rok, so se pripravljeni tudi ve¢ angaZzirati pri svojem
delu, izobrazevanju in usposabljanju. Taksni kadri so obicajno uspesni in nimajo Zelje po
zamenjavi sluzbe. Seveda pa vcasih tudi ti potrebujejo nove izzive v novih okoljih in seveda
imajo vso pravico, da si poisc¢ejo najboljSo priloznost. Obicajno je tako, da so uspesni v
Trimu, uspesni tudi drugje. Odstotek kadrov, ki zapustijo podjetje po svoji volji, se giblje
okoli 3-4%. Skupaj z odhodi v pokoj ali prenehanjem za dolocen ¢as pa se fluktuacija giblje
od 5-8%.

7.4.5 Podjetje Ljubljanske mlekarne

V pogovoru z Renato Miklavcic (Miklavcic, 2004) sem izvedela, da v Ljubljanskih mlekarnah
najvec izobrazujejo in usposabljajo na podroc¢jih upravljanja in vodenja ljudi, prodaje, trzenja,
komuniciranja in motiviranja zaposlenih ter tujih jezikov. Izvajajo tudi treninge odnosov z
javnostmi, pridobivanje znanja poteka tudi za specificna podro¢ja, kot so HACCP (standard
za varno hrano in pijaco), ISO (standard kakovosti), varstvo okolja, podroc¢je varnosti pri delu,
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pridobivanje visje stopnje izobrazbe (Ljubljanske mlekarne, 2004). Od oblik izobrazevanja in
usposabljanja najve¢ uporabljajo seminarje, delavnice in teCaje.

Potrebe po izobrazevanju in usposabljanju izrazijo posamezni vodje oddelkov, delavci,
izhajajo pa tudi iz zahtev delovnega procesa. Za merjenje uspesnosti in ucéinkovitosti
izobrazevanja in usposabljanja uporabljajo le vprasalnik, ki ga izpolni udelezenec
izobraZzevanja oziroma usposabljanja in oceni kakovost izvajalca izobrazevanja oziroma
usposabljanja.

V poslovno vizijo podjetja je izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih vkljuceno,
poznavanje vizije pa se jim zdi zelo pomembno. Prav tako je pomembno komuniciranje v
podjetju. V ta namen enkrat na tri mesece izdajajo svoj Casopis in mese¢no informator o
aktualnih dogodkih. Zaposlene obves¢ajo tudi preko oglasnih desk in sveta delavcev. Ker se
zavedajo, da je pravocasno in zadostno komuniciranje tudi klju¢ do uspesnega poslovanja, so
zastavili projekt ugotavljanja odnosov med zaposlenimi in pretoka podatkov, to pa bodo v
prihodnjem letu Se izboljsali z uvedbo letnih razgovorov (Ljubljanske mlekarne, 2004).
Zaposlene motivirajo za izobrazevanje in usposabljanje z raznimi predavanji v ¢asu rednega
dela in da zaposleni z vecjo usposobljenostjo pridobijo vecjo moznost napredovanja.

Izobrazevanje in usposabljanje je del pogojev za napredovanje in pripomore k vecji
pripadnosti zaposlenega podjetju, saj mu, kot Ze reCeno, omogoca napredovanje. Sredstva za
povecanje pripadnosti pa so tudi ugodnosti zaposlenih, saj jim v podjetju omogocajo letovanje
v pocitniSkih kapacitetah, ki so last Ljubljanskih mlekarn. Vsem, ki so zaposleni za nedolo¢en
¢as, placa druzba dodatno zdravstveno zavarovanje. Vsi zaposleni prejmejo ob mese¢ni placi
bon v simboli¢ni vrednosti 3.200 tolarjev za nakup izdelkov v industrijski trgovini. Skrbijo
tudi za zdravje zaposlenih: preventivni zdravniSki pregledi, preventivno zdravljenje v
zdraviliS¢u za delavce, ki delajo v tezkih delovnih razmerah. Pripravljajo Sportno-rekreativni
dan poleti in smucarski dan pozimi (Ljubljanske mlekarne, 2004).

7.4.6 Podjetje Medex

V pogovoru z Rokom Trostom (Trost, 2004) iz Medexa sem izvedela, da se je v letu 2003
internega izobraZevanja in usposabljanja udelezilo 75% zaposlenih, eksternega pa 25-30%.

Za vsa podrocja v podjetju imajo letni nacrt izobrazevanja, vodja posameznega podrocja
oziroma skupine pa predvidi, koga in na kakSno izobrazevanje in usposabljanje bo posiljal v
tem letu. Najbolj pomembno se jim zdi izobrazevati in usposabljati na podrocjih, ki so klju¢na
konkuren¢na prednost in zagotovilo za razvoj podjetja, to so trzenje, razvoj novih izdelkov,
kakovosti in varnost v proizvodnji, poslovna odli¢nost ali kjer se dogajajo hitre in velike
spremembe (npr. na finanénem podro¢ju ob vstopu v EU). Oblike izobrazevanja in
usposabljanja, ki jih uporabljajo, so pripravni$tvo, mentorstvo, seminarji, tecaji, delavnice,
vrsta izbire, pa je odvisna od narave doloCenega programa izobrazevanja oziroma
usposabljanja.
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V zvezi z ugotavljanjem potreb po izobrazevanju in usposabljanju vsak vodja opredeli potrebe
znotraj svojega oddelka na podlagi dialoga s podrejenimi ali pa ti sami izrazijo Zelje po
podro¢ju izobrazevanja in usposabljanja. Zaposlenih po izvedenem izobrazevanju in
usposabljanju ne ocenjujejo, izjema so seminarji, kjer se od udelezencev dolocenega
seminarja zahteva porocila o tem, kaj se je na seminarju dogajalo, katera nova znanja so
osvojili, priporocila za prihodnja izvajanja itd. Prav tako lahko v primeru izobrazevanja in
usposabljanja, ki ga izvajajo zunanji organizatorji, ob koncanju programa ti organizatorji
uporabijo izpit kot obliko preverjanja znanja.

Vizija podjetja so motivirani, usposobljeni in zadovoljni kadri. Komunikacija med
zaposlenimi je klju¢nega pomena, saj vodja s pomocjo dialoga odkrije, na katerih podroc¢jih je
zaposlenega smiselno izobraZzevati in usposabljati, zaposleni pa je dolzan (tudi po ISO
standardih) po izvedenem izobrazevanju in usposabljanju porocati dolo¢ene podatke. Kar
zadeva motiviranje imajo ljudje, ki se Zelijo izobrazevati in usposabljati, to moznost.

Zaposlene za uspeSno in ucinkovito opravljeno delo nagradijo z mese¢no placo, ki je
sestavljena iz osnovne place, ta vkljucuje tudi zahtevnost delovnega mesta, napredovalnega
razreda (teh je vec, vsak pa je postavljen po 10% nad osnovno placo), in obdobnih nagrad v
smislu uspesnosti (Cetrtletnih, polletnih). Kot nematerialno nagrajevanje uporabljajo pohvale,
poskusali pa so tudi uvesti program sodelavec leta, vendar bi bilo treba v ta namen najpre;j
spremeniti vzdusje v podjetju. Ogromno se je na tem podroc¢ju ze naredilo, vendar ne dovolj,
da bi ljudje z navduSenjem sprejeli to dejavnost.

Zaradi relativne majhnosti podjetja je vertikalno napredovanje omejeno, prav tako pa tudi
horizontalno, saj so zaposleni specialisti za dolo¢ena podrocja. Na podlagi projekta SIOK,
to je projekt za primerjalno raziskovanje organizacijske klime v organizacijah v Sloveniji,
kjer gre za ugotavljanje vzdusja v podjetju in zadovoljstva zaposlenih z razlicnimi vidiki dela
v organizacijah (Biro-Praksis.si, 2004), so ugotovili, da zaposleni obcutijo to tezavo. Vloga
vodje pri razvoju zaposlenih je zelo pomembna, saj sam razporeja podrejene na izobrazevanja
in usposabljanja. V jeseni se bodo ob podpori zunanjega izvajalca lotili projekta kompetenc.

Glede na projekt SIOK, kjer zaposleni ocenjujejo podjetje in sodelavce, je Medex
nadpovprecno ocenjen v smislu varnosti zaposlitve oziroma stabilnosti podjetja, kar mo¢no
vpliva na povecanje pripadnosti zaposlenega podjetju.

7.4.7 Podjetje Kolinska
V pogovoru z Marto Pandur (Pandur, 2004) sem izvedela, da se jim v Kolinski zdi najbolj
pomembno izobrazevati in usposabljati na podro¢ju vodenja ljudi, pa tudi na vseh podrocjih,

ki so nujna za dobro opravljeno delo. Izobrazevanje in usposabljanje nacrtujejo za eno leto
vnaprej, in sicer s pomocjo nacrta izobraZevanja.
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NajprimernejSa oblika izobrazevanja in usposabljanja se jim zdijo seminarji in tecaji. V
glavnem se zaposleni udelezujejo seminarjev, ki jih izvajajo zunanje organizacije, in to
predvsem iz podrocij vodenja in motivacije, poslovne komunikacije, nove informacijske
tehnologije, trenutno aktualne so tudi spremembe v poslovanju po vstopu v Evropsko unijo. V
podjetju organizirajo izobrazevanja in usposabljanja vseh zaposlenih na podrocjih varstva pri
delu, higiene, kakovosti, sistema HACCP, ki so ga dobili aprila 2001 (Kolinska, 2003),
ravnanja z nevarnimi kemikalijami itd.

Potrebe po novih znanjih ugotavljajo na podlagi letnih razgovorov in predlogov direktorjev.
Uspesnost in uéinkovitost izobrazevanja in usposabljanja pa spremljajo tako, da enkrat letno
direktorji podajo oceno, zaposleni pa mnenje o zadovoljstvu z izobrazevanjem in
usposabljanjem podajo v obliki ankete, ki jo izvedejo takoj po izobrazevanju in usposabljanju
in tudi ob koncu leta. Pri ocenjevanju delovne uspesnosti in ucinkovitosti zaposlenega se
drzijo pravilnika o nagrajevanju delavcev, ki je vezan na uspesnost realizacije prodaje.

Poznavanje vizije je za zaposlene zelo pomembno, ustno pa jim jo posreduje direktor na
raznih prireditvah, nadrejeni na sestankih, pisno pa jo sporocajo preko internega Casopisa.
Prav tako pomembno je komuniciranje, kjer kot sredstva komunikacije uporabljajo predvsem
internet in sestanke. Motivacijo za izobrazevanje in usposabljanje spodbujajo s pomocjo
zgledov tistih zaposlenih, ki so se ze izobrazevali in usposabljali in tako poudarjajo
uporabnost izobrazevanja in usposabljanja, ki se ga lahko jemlje kot moznost za osebni razvoj
in ne kot nujno zlo.

Za uspes$no in ucinkovito opravljeno delo zaposlene nagrajujejo v obliki pohval, ustnih
priznanj in denarnih stimulacij. Pripadnost zaposlenih povecujejo s pomocjo nagrajevanja,
sem spadajo nastop na odgovornejsih in zahtevnej$ih delovnih mestih ter denarne stimulacije.
Menijo pa, da izobrazevanja in usposabljanja ne pripomorejo k vecji pripadnosti zaposlenega
podjetju.

V Kolinski skrbijo za razvoj kariere zaposlenih, s to dejavnostjo so Se v zacetni fazi, tako da
so izbrali nekaj kadrov na pomembnejsih polozajih in nekaj mladih perspektivnih kadrov, ki
bi v prihodnje lahko zasedli pomembna delovna mesta. Strinjajo se, da je vloga vodje pri
razvoju karier velika, saj spremlja uspeSnost posameznika, skrbi za njegov strokovni in
osebnostni razvoj, ga usmerja in po potrebi igra tudi vlogo mentorja, mu daje priloZnosti in
predvsem redno izvaja letne razgovore.

7.5  Analiza ugotovitev iz intervjujev

Glede na podatke, ki sem jih dobila od predstavnikov podjetij v zvezi s tem, koliko zaposlenih
se je v letu 2003 izobrazevalo in usposabljalo, je razvidno, da so se v Trimu izobrazevali in
usposabljali vsi zaposleni, najmanjsi delez zaposlenih, ki so se izobrazevali in usposabljali, pa
so imele Ljubljanske mlekarne, to je 70%. Pri denarnih sredstvih, ki so jih podjetja porabila za
izobrazevanje in usposabljanje, ne morem delati primerjave, saj mi na primer v Revozu niso
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hoteli zaupati zneska, dobila sem le podatek, da za izobrazevanje in usposabljanje letno
namenijo dolo¢en znesek, zasnovan na podlagi letnega nacrta izobraZevanja. V nekaterih
podjetjih so navajali na primer znesek za izobrazevanje oziroma usposabljanje, ki ga porabijo
za zaposlenega (Trimo) oziroma celoten letno porabljen denar za izobrazevanje in
usposabljanje (Kolinska, Adria Mobil), ostala tri podjetja so navedla delez, izrazen v stroskih
dela.

Nacrt izobraZevanja in usposabljanja imajo oblikovan v vseh podjetjih, narejeni so na podlagi
poslovnih planov podjetja, ponavadi pa so letni. Treven (Treven, 1998, str. 211) ugotavlja, da
bi morali biti ti plani pripravljeni celo za pet do deset let vnaprej. Temu se je najbolj priblizalo
podjetje Revoz, ki ima naért izobrazevanja oblikovan tudi za tri leta vnaprej. O nacrtih sem
najve¢ izvedela v podjetju Adria Mobil, in sicer od aktivnosti, iz katerih sestoji nacrt
izobrazevanja, do tega, da zaposleni pridobivajo potrdila o usposobljenosti in da se uspesnost
in ucinkovitost izobrazevanja in usposabljanja presoja na podlagi ankete o zadovoljstvu.
Pravilnik o razvoju kadrov imajo v podjetjih Adria Mobil in Trimo. V Trimu se ta imenuje
pravilnik o napredovanju kadrov.

Od oblik izobrazevanja in usposabljanja so bile najveckrat omenjene delavnice, saj
spodbujajo aktivno sodelovanje udelezencev, pa tudi seminarji, te¢aji in mentorstvo. V zvezi s
teCaji je treba opozoriti na terminologijo, saj v Revozu s tecaji mislijo na primer na teCaje za
vilicariste in tega izraza ne uporabljajo, ko gre za tecaje tujih jezikov, racunalnistva itd. kot
pri ostalih podjetjih. V Krki dajejo prednost tudi prenosu znanja od vodij k podrejenim, saj to
omogoca pogoje za ucece se podjetje. Poleg Trima tudi oni Stipendirajo in podeljujejo
nagrade. Pripravni$tvo pa imajo v Medexu, Adrii Mobil in Trimu. Nekaj programiranega
pouka se uporablja le v podjetju Adria Mobil, Se bolj pa se bo v prihodnje, saj bodo oblikovali
ucno sredisce, v katerem bo literatura na voljo v obliki kaset in knjig, zaposleni pa si jih bodo
lahko izposodili in po lastni proucitvi predstavili krogu svojih sodelavcev. Izmed oblik, ki
sem jih nastela pod toc¢ko 3.5, so bile nastete vse oblike, razen Studijski krozki in akcijsko
ucenje.

Podrocja, na katerih podjetja izobrazujejo in usposabljajo, so prilagojena potrebam zaposlenih
in so predvsem ta, ki zagotavljajo razvoj konkuren¢nih prednosti organizacije. Prav tako se je
izrazil predstavnik podjetja Medex. V Revozu je dejavnost izobraZevanja in usposabljanja
razdeljena na podro¢ja. Glede tega menim, da so na tem podrocju naredili najve¢ izmed vseh
podjetij, kjer sem opravila intervjuje.

Potrebe po izobraZevanju in usposabljanju v podjetjih so usklajene s strateskimi in poslovnimi
cilji podjetja, pa tudi s potrebami zaposlenih. Vodje in zaposleni podpirajo dejavnost
izobrazevanja in usposabljanja, saj se zavedajo, da to omogoca prezivetje in nadaljnji razvoj
organizacije in njih samih. Predstavnica podjetja Trimo je izpostavila ugotavljanje
sposobnosti za dolo¢eno delovno mesto, in sicer usmerijo izobrazevanje in usposabljanje
zaposlenih tja, kjer se ugotovi pomanjkanje znanja. V Revozu za ugotavljanje potreb po
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izobrazevanju in usposabljanju uporabljajo letne osebne razgovore, osnova za nacért pa je
katalog programov. V Adrii Mobil upostevajo tudi analizo okolja in novosti v podjetju.

Kot lokacijo izvajanja izobrazevalnih aktivnosti in programov usposabljanj podjetja
uporabljajo lastne prostore, v prednosti sta glede tega podjetji Krka in Revoz z lastnim
izobrazevalnim centrom. Zaposlene pa posiljajo tudi na eksterne oblike usposabljanja in
izobrazevanja, ki jih izvajajo zunanje organizacije v svojih prostorih.

V zvezi s cilji priprave u¢inkovitih in uspesnih izobrazevalnih programov oziroma programov
usposabljanj, ki posamezniku zagotavljajo znanja in sposobnosti za hitro prilagajanje
razmeram v delovnem procesu, bi izpostavila podjetje Krka, kjer so se lotili sistemati¢ne
izdelave katalogov standardov strokovnih znanj in spretnosti, ki jih je sprejel Strokovni svet
RS za poklicno in strokovno izobrazevanje.

Preverjanje znanja udelezencev usposabljanja in izobrazevanja v obliki testov poteka v
podjetjih samo po dolo¢enih oblikah usposabljanja in izobrazevanja, to so na primer tecaji
tujih jezikov in racunalniStva. Najbolj pogosto ugotavljajo odzive oseb, ki so se usposabljale
in izobrazevale, v smislu njihovih odzivov na izvedbo dejavnosti, zadovoljstvo s
predavateljem, prostori, literaturo itd. Na tak nacin se v bistvu izvede tudi samoocena
dosezkov in novih znanj po obiskovanem tecaju, seminarju, delavnici ... Vseeno menim, da je
to vprasanje najbolje izdelano v podjetju Adria Mobil, saj so anketni vprasalniki oblikovani
posebej za zaposlenega, za predavatelja in za organizatorja usposabljanja. Poseben obrazec —
evalvacija se uporablja za oceno programa usposabljanja oziroma izobrazevanja, ocenjujejo
tudi delovno uspesnost in ucinkovitost, metode pa so povzete v naslednjem odstavku. V
podjetju Medex takega ocenjevanja sploh ni, razen v primeru obiskovanja seminarjev, ko se
odda doloc¢eno porocilo o temi seminarja, novih znanjih obiskovalca seminarja, priporo¢ilih v
zvezi s seminarjem itd. Longitudinalne analize in metod v obliki predhodni test/naknadni test
analize in multiple predhodni test/naknadni test analize ne uporabljajo. Prav tako ni nihce
omenil ocenjevanja v obliki povecanja produktivnosti zaposlenih na delovhem mestu po
izvedenem izobrazevanju oziroma usposabljanju.

Metode ocenjevanja delovne uspesnosti in ucinkovitosti sta izpostavili samo podjetji Adria
Mobil in Trimo, v prvem uporabljajo osebne razgovore, nagrajevanje pri placi v obliki osebne
ocene, ciljno vodenje, oceno vedenja in ocenjevalni intervju. V Trimu pa je to skupinska in
individualna ocena delovne uspesnosti.

Bolj podrobne odgovore na temo vizija in njeno poznavanje sem dobila od podjetja Krka, kjer
je vizija podjetja stalno posredovana v organizacijski poslovni kulturi. V Adrii Mobil jo
sporo¢ajo na krozkih kakovosti, oglasnih deskah, v internem glasilu, zboru delavcev, v Trimu
pa je posredovana s predstavitvijo glavne direktorice, na Trimo dialogih in s pisnimi mediji.

Kot pripomocke za dobro komunikacijo v podjetju so intervjuvanci navajali predvsem interne
Casopise, intranet in internet, razne broSure in letake, osebne razgovore med vodji in
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podrejenimi ter sestanke. V Krki sem poleg tega izvedela, da na podro¢ju komuniciranja tudi
dosti izobrazujejo in usposabljajo, v Ljubljanskih mlekarnah pa so zastavili projekt
ugotavljanja odnosov med zaposlenimi in pretoka informacij. V Revozu je moja sogovornica
poudarila, da imajo zelo dober komunikacijski sistem, saj komunikacijski kanali omogocajo
aktivno opravljanje vloge posameznega zaposlenega, spodbujajo pa tudi njegovo ustvarjalno
razmiSljanje.

V Krki je motivacija za izobrazevanje in usposabljanje zelo visoka, to je nad slovenskim
povpre¢jem, kar so pokazali tudi rezultati merjenja. Koristnost znanja sporocajo preko
biltenov, ¢asopisov, intraneta, katalogov usposabljanj, informacije pa si med sabo izmenjujejo
tudi zaposleni. V Adrii Mobil kot motivacijsko sredstvo za izobrazevanje in usposabljanje
navajajo ve¢jo moznost za napredovanje in boljSo osebno oceno, ki je tudi del place. V Trimu
je izobrazevanje in usposabljanje nujno za napredovanje, v Revozu pa zaposlenim na vi§jem
hierarhicnem poloZaju omogoca razvoj, zaposlenim v proizvodnji pa vecjo moznost
zaposlovanja.

Kot oblike nagrajevanja zaposlenih za dobro opravljeno delo podjetja uporabljajo razli¢ne
materialne in nematerialne oblike. Izpostavila bi nagrajevanje inventivne dejavnosti v
podjetjih Krka in Adria Mobil, koristnih predlogov v podjetju Revoz in najboljse ideje v
Trimu. Kot nagrado v Adrii Mobil omenjajo tudi nove izzive na delovnem mestu in
vkljucevanje v projekte, v Trimu pa nagradijo tudi najboljSega skrbnika delovnega okolja. Kot
sta ugotovila Pritchett in Pound (Cvetko, 2002, str. 120), podjetja nagrajujejo po rezultatih, ki
doprinesejo k novi vrednosti, to je po prispevku zaposlenih, njihovih kompetencah in vlaganju
Vv znanje.

Razvojni nacrti za zaposlene v podjetjih so izdelani predvsem za kadre na klju¢nih polozajih v
podjetjih (Krka: individualni razvojni nacrti, Adria Mobil: ciljno usposabljanje), v Revozu
spremljajo sposobnosti potencialnih kadrov in opravljajo letne razgovore za nosilce dolo¢enih
delovnih mest v podjetju. V Trimu uspes$nim in u¢inkovitim kadrom omogocajo boljsa in
drazja izobraZevanja in usposabljanja, v Ljubljanskih mlekarnah pa je izobrazevanje in
usposabljanje del pogojev za napredovanje. V podjetju Kolinska sem dobila le podatek, da
skrbijo za razvoj kariere svojih zaposlenih, v Medexu pa je vertikalno in horizontalno
napredovanje omejeno.

V vseh podjetjih, v katerih sem izvajala intervjuje, se strinjajo, da je vloga vodje pri razvoju
svojih podrejenih zelo velika, saj jih razporejajo na izobraZevanje in usposabljanje (Medex),
odkrivajo in spodbujajo razvoj njihovih talentov in jih predlagajo kadrovskemu oddelku za
natancnejSe spremljanje njihove kariere (Trimo, Adria Mobil), v Krki pa celo vodijo sistem
izobrazevanja in usposabljanja vodij na podro¢ju mehkih znanj, kot so komuniciranje,
vodenje, nadzorovanje itd. in trdijo, da mora vodja svoje podrejene dobro poznati in jim
dodeljevati takSne naloge, kjer lahko uporabijo najvec svojih talentov.
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Na pripadnost zaposlenega podjetju vplivajo predvsem s pomocjo aktivnosti, ki sem jih
navedla Ze pod tocko 6.3, poleg teh pa imajo zaposleni v Krki obc¢utek, da so vkljuceni, za
podjetje pomembni in imajo moznost vplivanja. Vedo, kaj so njihovi cilji, naloge,
odgovornosti in pooblastila ter dobivajo povratne informacije od nadrejenih o dobro
opravljenem delu. V Adrii Mobil zaposlenemu skusajo najti primerno delovno mesto, izzive v
smislu sodelovanja pri projektih, v Kolinski nastop na odgovornejsih in zahtevnejSih delovnih
mestih in menijo, da izobraZevanje in usposabljanje ne pripomore k vecji pripadnosti
zaposlenega podjetju, v nasprotju s tem pa v Ljubljanskih mlekarnah trdijo, da izobrazevanje
in usposabljanje omogoca napredovanje zaposlenega in s tem povecuje njegovo pripadnost. V
Revozu izpostavljajo dober sistem komunikacije, prijetno delovno okolje, prepoznavanje
interesov zaposlenih glede svojega polozaja v podjetju in realizacijo njihovih idej. V Medexu
prisegajo na varnost zaposlitve in stabilnost podjetja in kon¢no, v Trimu menijo, da je stopnja
pripadnosti odvisna od vsakega posameznega zaposlenega posebej, ne glede na to, kako se jo
oni trudijo povecevati.

Menim, da vsa podjetja, s katerimi sem opravila intervjuje, uresnicujejo vrednote ucecih se
podjetij, izpostavila bi predvsem Krko, saj ima izdelan program koristnih predlogov in tako
spodbuja inovativno dejavnost svojih zaposlenih. Dobre ideje nagrajujejo tudi v Trimu, Adrii
Mobil in Revozu. S takimi prijemi in z drugimi oblikami nagrajevanja zaposlenih ter s skrbjo
za osebni razvoj (predvsem za kadre na klju¢nih polozajih v podjetjih) zaposlene motivirajo
za dobro opravljanje svojega dela, skrbijo za njihovo zadovoljstvo, ustvarjalnost in pripadnost
podjetju. Na tem mestu je treba opozoriti tudi na trud podjetja Revoz v smeri spodbujanja
zaposlenih za razmi$ljanje o svoji karieri in spreminjanje samega sebe za uspesno reagiranje
ob novih izzivih.

Nacrti v zvezi vlaganjem v usposabljanje in izobrazevanje zaposlenih so zasnovani na podlagi
poslovnih nacrtov podjetij, tako nacrtovanje pa seveda omogoca sistematicen pristop k
usposabljanju in izobraZevanju zaposlenih in zagotavlja, da je denar, namenjen za
usposabljanje in izobraZevanje, uspesno in u¢inkovito porabljen.

Mislim, da vsa podjetja izpolnjujejo naloge izobraZevalne dejavnosti in dejavnosti
usposabljanja v podjetju, saj upostevajo, kolikor se da, potrebe zaposlenih glede usposabljanja
in izobraZevanja, pa tudi potrebe podjetja kot celote in smer njegovega razvoja. Tako
izobrazujejo in usposabljajo predvsem na podrocjih, ki so konkurencna prednost za podjetje.
Glede na to, da se vsa podjetja najbolj ukvarjajo s proizvodnjo, velik poudarek namenjajo
usposobljenosti ljudi, katerih delovna mesta so v neposredni proizvodnji, seznanjajo jih z
novimi metodami dela, stroji, tehnologijami, pomembno je tudi varstvo pri delu. Poleg tega so
v podjetjih pomembna tudi izobraZevanja in usposabljanja v smeri trzenja, vodenja ljudi,
komuniciranja in motiviranja za dobro opravljeno delo itd. V podjetjih dajejo prednost
aktivnim uc¢nim metodam, najveckrat so navajali delavnice, saj so ucinki usposabljanja in
izobrazevanja vecji kot na primer po organiziranem predavanju ali seminarju. Uspesnost in
ucinkovitost izobrazevanja in usposabljanja nadzirajo s pomocjo razli¢nih testov, anket o
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zadovoljstvu, intervjujev, ocenjevalnih listov, kjer se oceni predavatelja pa tudi aktivnost
udelezencev izobrazevanja in usposabljanja.

8 SKLEP

Podjetja se vedno bolj zavedajo dejstva, da so klju¢éni dejavnik njihovih konkuren¢nih
prednosti zaposleni, ki so s svojimi znanji in sposobnostmi dovolj motivirani, da dobro
opravljajo vsakodnevne izzive na delovnem mestu in tako skrbijo za svoj osebni ter razvoj
organizacije.

Vsem predstavnikom podjetij, s katerimi sem izvedla intervjuje, se zdi najbolj pomembno
usposabljati in izobrazevati na podrocjih, ki so konkuren¢na prednost za posamezno podjetje.
To pomeni, da so programi usposabljanja in izobrazevanja prilagojeni potrebam podjetja kot
celote, zaposlenim in posameznim delovnim nalogam. Vecfinoma se tudi strinjajo, da so od
oblik usposabljanja in izobrazevanja za zaposlene najbolj primerne tiste, ki zdruZzujejo
prakti¢ni in teoreticni del, sicer pa so oblike prilagojene doloceni temi, ki bo posredovana
udeleZzencem izobrazevanja oziroma usposabljanja, njihovemu predznanju oziroma
poznavanju predmeta izobrazevanja oziroma usposabljanja, lokaciji, na kateri se bo
izobraZevanje (usposabljanje) izvajalo ... V sploSnem sem dobila obc¢utek, da je morda v
nekaterih podjetjih premalo poudarka na podro¢ju ocenjevanja zaposlenih po izobraZevanju
oziroma usposabljanju, saj se ga ne lotevajo tako sistematicno kot samega procesa
usposabljanja in izobrazevanja (na primer: nacrtovanja izobrazevanja in usposabljanja,
priprave in izvedbe programov izobrazevanja in usposabljanja, izbora predavateljev ...).

Na podlagi teoreti¢nih izsledkov in odgovorov iz intervjujev sem ugotovila, da je treba
vlaganje v usposabljanje in izobrazevanje zaposlenih ter s tem njihov razvoj razumeti kot
investicijo. Zaposleni morajo tako sprejeti odgovornost, da ohranjajo in dopolnjujejo svoja
znanja, saj jim to prinaSa vec¢jo moznost zaposljivosti, sposobni so bolje reSevati svoje tezave,
ustvarjalno razmisljati in pridobivati nove, lastne zamisli. Pomembno je tudi, da se ucijo drug
od drugega in znanje na ta nacin delijo. Pri tem ima klju¢no vlogo vodja oddelka, ki ustrezno
pripravi svoje podrejene do skupne uporabe znanja. Z vzpostavitvijo ustreznega sistema
komunikacije (razli¢ni mediji) omogocimo, da postane znanje dosegljivo in koristno vsem.
Osebno menim, da podjetja lahko najbolj pove€ajo pripadnost zaposlenih s tem, da jim
omogocijo prijetno delovno okolje, izzive na delovnih mestih in realizacijo njihovih ide;j.
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PRILOGA 1

INTERVIJU

1. KolikSen delez zaposlenih se je v preteklem letu izobrazevalo in usposabljalo?

2. Koliksen znesek ste v letu 2003 porabili za izobrazevanje in usposabljanje?

3. Imate pravilnik o razvoju kadrov?

4. Imate izdelan nacrt izobrazevanja in usposabljanja?

5. Na katerih podro¢jih se vam zdi najbolj pomembno izobraZevati in usposabljati (npr.
upravljanje in vodenje ljudi, racunalniki in nova tehnologija, poslovodenje, oblikovanje
strategij, trzenje in prodaja ...)?

6. Kako je organizirana sluzba za izobraZevanje in usposabljanje? Stevilo zaposlenih?

7. Katere oblike vlaganj v izobrazevanje in usposabljanje uporabljate (Stipendiranje,
pripravni§tva, podeljevanje nagrad uspesnim ucencem in Studentom, interne
kvalifikacije zaposlenih ...)?

8. Katere oblike izobrazevanja in usposabljanja, ki so posebej primerne za izobrazevanje in
usposabljanje odraslih, uporabljate (programirani pouk, poucevanje, predavanje,
pripravnis$tvo, mentorstvo Studijski krozki, seminarji, te¢aji)?

9. Na kaksen nacin ugotavljate potrebe po novih znanjih (na podlagi zahtev zaposlenih,
metodah ugotavljanja potreb po izobrazevanju in usposabljanju, na podlagi analize
poslovnega nacrta ...)?

10. Ali spremljate uspesSnost in ucinkovitost izobrazevanja in usposabljanja, in sicer v
smislu ocenjevanja procesa izobrazevanja in usposabljanja po koncanem izobrazevanju
in usposabljanju? Kako?

11. Kaj pa ocenjevanje zaposlenih po izobrazevanju in usposabljanju (testi, vedenje na
delovnem mestu, zadovoljstvo)? Ocenjujete takoj po izobraZevanju in usposabljanju ali
vrednotenje opravite nekaj mesecev po izobrazevanju in usposabljanju?

12. Katere metode za ocenjevanje delovne uspeSnosti in ucinkovitosti zaposlenih
uporabljate?

13.Je v poslovno vizijo podjetja vkljuceno tudi stalno izobrazevanje in usposabljanje

zaposlenih in kako pomembno je, da zaposleni poslovno vizijo podjetja poznajo?

1



14.

15.

16.

17.

18.

19.

Kako pomembno je komuniciranje v podjetju? Mediji, ki jih uporabljate za
komunikacijo?

Na kaksen nacin motivirate zaposlene za izobraZevanje in usposabljanje (in sicer je to
misljeno v pozitivnem smislu, se pravi, da zaposleni izobrazevanje in usposabljanje ne
jemljejo kot neko prisilo in zapravljen Cas, pa¢ pa kot moznost za osebni razvoj)?

Kako nagrajujete zaposlene za uspesno in uc¢inkovito opravljeno delo?

Skrbite za razvoj kariere zaposlenih, pri tem mislim predvsem tiste, v katere vlagate v
obliki izobrazevanja in usposabljanja? Lahko napredovanje zaposlenega jemljemo tudi
kot nagrado za izobrazevanje in usposabljanje?

Kaksna je vloga vodje pri razvoju zaposlenih?

Na kaks$en nacin uspete vse, oziroma vsaj vecino teh ljudi, v katere vlagate, obdrzati v

podjetju? Ali izobrazevanja in usposabljanja pripomorejo k vecji pripadnosti
zaposlenega podjetju?
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