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UVOD

V poslovnem svetu se dogajajo nenehne spremembe in pomembno je, da zaposleni tem
spremembam sledijo. Eden klju¢nih dejavnikov prilagajanja je tudi znanje, ki predstavlja
neprecenljivo vrednost tako za posameznika, kot za podjetja. Ce se Zelimo prilagajati
spremembam, se je potrebno stalno uciti in izobrazevati. Tista podjetja, ki gredo v korak s
casom se zavedajo pomembnosti zaposlenih, njihovega znanja, sposobnosti in ostalih
znacilnosti.

Se pred desetletji so se podjetja ukvarjala predvsem z vprasanjem koli¢ine in kako ob danih
ukvarjajo s kakovostjo, ki pomeni ucinkovito uporabo ze obstojeCega znanja, oziroma kako
najhitreje, ter najceneje pridobiti novo znanje. Prihaja ¢as, ko bodo podjetja ustanavljala
oddelke, ki se bodo ukvarjala samo s procesi, ki so vezani na znanje.

Ob spoznanju, da morajo podjetja pridobiti in aktivirati obstojee znanje na primeren nacin in
pridobivati novo znanje naletimo na ovire. To so ovire, kot dolgotrajnost in zapletenost
pridobivanja, visoki stroski, zastarevanje znanja, nasprotje interesov posameznika in podjetja,
itd. Proces ucenja zahteva spremembe v nacinu razmisljanja posameznika in spremembe v
celotni kulturi podjetja.

Znanje postaja eden najpomembnejs$i elementov v podjetjih. Tako podjetja, ki ne bodo
zadovoljevale svojih potreb po zadostni, primerni in kvalitetni koli¢ini znanja, ne bodo
vzdrzevala svojih konkuren¢nih prednosti. Ta trditev pa je Se pomembnejsa, ker je Slovenija
pred nekaj leti vstopila v Evropsko Unijo in se je Stevilo konkuren¢nih podjetij Se povecalo.
Podjetja ne bodo sposobna enakovredno konkuren¢no tekmovati, ¢e ne bodo imela dovolj
izobrazenega kadra, ki bo to znanje tudi znalo uspesno prenasati iz teorije v prakso, kakor od
njih zahteva delo.

Vendar znanje zastara ze v nekaj letih. Znanje, ki ga imamo sedaj je lahko dobro in smo z njim
uspesni, vendar pa to Se ne pomeni, da nam bo sluzilo tudi dolgoro¢no, zato se moramo
sprijazniti s tem, da se bomo ucili celo zivljenje. To velja tako za posameznike kot za podjetja.
Invencije in inovacije, omogoc¢ajo podjetjem zavidljive konkuren¢ne prednosti, a le-te
zagotavlja prav znanje, tisto "titho” znanje, ki ga premore posameznik in ne stroj.

Pojavlja se paradoks, kako podjetja na eni strani pocasi prihajajo do spoznanja, da le ustrezno
ravnanje z znanjem omogoca napredovanje in rast podjetja, ter na drugi strani Se razmeroma
malo razumevanja, kako mocan element je znanje in ustrezno ravnanje z njim.

Namen tega diplomskega dela je, da prikazem kako moc¢no “orozje” je znanje. Vendar je
znanje v glavah posameznika in ni del podjetij, dokler le-ta ne zaposlijo teh posameznikov.
Ali se podjetja dovolj zavedajo pomena znanja in doprinosa, ki ga lahko prinese? Ali se
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zavedajo, da je znanje element, ki ne traja veCno oziroma zastara? Ali se podjetja zavedajo, da
posamezniki odhajajo iz podjetij v druga podjetja in s tem odnaSajo prepomembno znanje?
Osredotocila se bom zgolj na eno podjetje in to je kranjska tovarna gumenih proizvodov
SavaTech.

Cilj mojega diplomskega dela je teoreticno predstaviti in na podlagi konkretnega podjetja
analizirati razvoj ljudi, ter prikazati, kdo se skriva za razvojem kadrov. Predstaviti Zelim tudi
vrste izobrazevanj v okviru podjetja Savatech in tako teoreti¢no, kot prakti¢no predstaviti ta
proces po posameznih fazah razvoja. Za konec pa bom s pomocjo ankete ugotovila, kaksen
odnos imajo zaposleni do izobrazevanja, kaj po njihovem mnenju ni dovolj urejeno in
ugotoviti, kako bi lahko v podjetju Savatech povecali zadovoljstvo zaposlenih.

Razpolozljivo literaturo in vire bom proucila s pomocjo metode analize vsebin, s pomocjo
anketnega vprasalnika pa bom proucila mnenja zaposlenih o izobrazevanju v podjetju, kakSen
odnos imajo do pridobivanja novega znanja in kateri elementi na podrocju izobrazevanja v
podjetju jih motijo, ter zakaj. V kon¢ni fazi bom s pomocjo sinteze zdruzila teoreticne in
empiricne ugotovitve raziskav, ter podala ustrezne predloge v zvezi z izobraZevalnim
procesom v podjetju.

Diplomsko delo bom vsebinsko razdelila na tri dele. V prvem delu sem bom osredotocila na
teoreti¢ni del, v katerem bom predstavila ugotovitve, katera ponuja slovenska in tuja strokovna
literatura — od ucenja, izobrazevanja in izobraZevalne funkcije splo$no, ter v podjetju. V
drugem delu, ki bo bolj prakticno naravnan, bom predstavila podjetje Sava in Savatech,
zaposlene in njihov razvoj, poslovni nacrt in smernice izobrazevanja v prihodnosti. Tretji del
pa bo raziskava, katero bom izvedla s pomo¢jo anketnega vprasalnika. Z njo Zelim ugotoviti,
kaksen je odnos zaposlenih do izobrazevanja in kaj jih v tem sistemu moti. Na podlagi
teoreti¢nega, prakti¢nega in raziskovalnega dela bom prisla do ugotovitev, kako izboljsati
izobrazevalni sistem v podjetju, razen, ¢e le-ta Ze ne deluje brezhibno. Zakljucila bom s
sklepom, v katerem bom predstavila svoje ugotovitve in zaklju¢ne misli, do katerih sem prisla
pri raziskovanju in pisanju diplomskega dela.



1. UCENJE V PODJETJIH IN DRUGIH ORGANIZACIJAH
1.1. Opredelitev in vrste ucenja

Ucenje je podzavesten in zavesten proces, ki poteka v mozganih. Z ufenjem razmisljamo in
iS¢emo resitve za problem, pred katerim smo se znasli. Ena izmed definicij uéenja je, da je
ucenje kombinacija odgovorov na vprasanja kaj, kako in zakaj (slika 1). Preden se pri¢nemo
uciti moramo razjasniti, kaj se moramo nauciti, kako se lahko lotimo ucenja in zakaj se
pravzaprav u¢imo. U¢ni uspeh je veliko vecji, ¢e so Ze v naprej izoblikovana pri¢akovanja in
cilji.

Slika 1: Ucenje kot proces
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Vir: Buckler, 1996 str. 31.

Buckler navaja Sest stopenj ucenja: ignoranco, zavedanje, razumevanje, predanost, uzakonitev
in odsev (Buckler, 1996, str. 33).

Prva stopnja ucenja je ignoranca, »NihCe ne ve, Cesar ne ve«. Posameznik ne prevzema
krivde ali odgovornosti za nekaj, Cesar ne ve, oziroma za svojo nevednost.

Druga stopnja, ali viSja raven ucenja je zavedanje. Posameznik potrebuje zadostno mero
motivacije, ki ga bo vzpodbudila k naporom za razumevanje problematike.

Tretja stopnja ucenja je razumevanje. Razumevanje se razvija pocasi in po korakih, hitrost
razvoja je odvisna od koli¢ine in globine pridobljenega znanja. Plitko razumevanje bo
pripeljalo do t.i. enosmernega ucenja, brez povratnih vprasanj. Visji nivo ucenja, kjer med



uporabnikom in virom vzpostavljen dvosmerni tok komuniciranja in informacij pa se imenuje
ucenje z povratnim odzivom.

Cetrta stopnja procesa je predanost. Posameznik mora biti radoveden in se zanimati za
neko stvar, ¢e zeli doseci Cetrto stopnjo ucenja. Zelja po ucenju in radovednosti mora biti del
posameznikovega lastnega prepri¢anja in zavedanja, ter nikoli zapovedana.

Peta stopnja ucenja je uzakonitev in je ze del poslovne filozofije podjetja, ki je predpisan.
Tveganje, ki je zajeto v to stopnjo procesa ucenja je izjemno visoko. Podjetje mora ob tako
visoki stopnji tveganja in doseganju pri¢akovanih koristi dopustiti tudi nekaj svobode v
delovnem okolju.

Sesta stopnja udenja, in s tem zadnja stopnja pa predstavlja odsev, ki ga posamezniki, timi in
podjetja najveckrat spregledajo. V tej fazi pride do ovrednotenja aktivnosti, rezultatov in
teorij, ter s tem do poglobljenega ucenja.

Argyris (Argyris et al., 1996, str. 3) oznacuje ucenje kot produkt (nekaj kar smo se naucili) ali
proces, ki privede do takSnega proizvoda. Aktivnost u¢enja lahko zavzame razli¢ne oblike.

Tobin (1998, str. 77) pravi, da je ucenje pridobivanje izkuSenj, ki so nujno potrebne za
doseganje ciljev posameznikov, skupin ali pa podjetij.

Preprostejse bi lahko u¢enje oznacili kot iskanje informacij, ki so pomembne za posameznika,
skupino ali podjetje v privatnem ali poslovnem zivljenju, vse z namenom pridobiti znanje in
doseci spremembe, predvsem pozitivne, za dosego zastavljenih ciljev.

1.2. Vrste ucenja v podjetju

Podjetje kot organizacija se ne uci, ucijo se posamezniki in timi v njej. To je njena osnovna
zakonitost. Ucenje organizacije je zelo odvisno od sposobnosti posameznikov, le to pa vodi
do sprememb v znanju in vedenju posameznikov (Crossan, Lane, Hildebrand, 1995, str. 231).

V podjetju lo¢imo tri vrste ucenja, in sicer ucenje posameznikov, timov in organizacijsko
ucenje.

Ucenje posameznika je osnovna oblika ucenja v podjetju, saj vsak proces v podjetju temelji
na posamezniku. Vsaka sprememba v vedenju posameznika, ki je posledica ucenja, vpliva na
spremembo v znanju.

Poznamo tri zvrsti posameznikovega ucenja, in sicer: ucenje s posnemanjem, ucenje s
pomocjo posledic in klasi¢no pogojevanje (Rozman, 2000, str.143):



» ucenje s posnemanjem je nacin u¢enja, ki posameznika spremlja celo Zivljenje. Vsak
od nas se uci z opazovanjem drugih in samega sebe. To je osnovna oblika celostnega
ucenja, s katerim posameznik privzema kompleksno znanje. Pojavlja se v obliki
posnetkov, ponovitev in reprodukecij, ter nikoli ne doseze ravni znanja vira.

» ucenje s pomocjo posledic zasledimo navadno v podjetjih. Zaposleni z veseljem
opravljajo dela, kjer so rezultati ugodni, ter ne preveC radi opravljajo dela, kjer
posledice niso vedno ugodne. Na proces ucenja zelo vplivata dejavnika, kot sta
spodbuda in kazen, predvsem slednja ima pomembnejSo vlogo. Spodbuda navadno
zagotavlja ucenje, ki je v korist organizacije.

» Kklasi¢no pogojevanje je proces ucenja, pri katerem posameznik prepozna povezavo
med pogojenim in nepogojnimi spodbudami. Obe vrsti spodbud sprozata odzive, ki so
podzavestni. Tak nain ufenja je uporaben le v jasnih situacijah, kjer sta jasno
razvidna vzrok in posledica. Odgovor, ki ga dobimo s pomocjo spodbud je
podzavesten in zaradi tega hitro zamre, razen, ¢e ga nenehno ne vzpodbuja pogojna
spodbuda.

Najbolj ucinkovita oblika pridobivanja znanja v podjetju je ulenje v timih, saj gre za
pridobivanje znanja, spretnosti in vrednost v okviru celotne skupine. Ucenje v timu poteka
med Clani, sej se ti u¢ijo drug od drugega, pri tem pa je velikega pomena tudi vzdu§je in
klima, tako samega tima kot v podjetju. Dobro medsebojno delovanje ¢lanov tima prinasa
boljse rezultate. Uspeh ucenja tima ni primerljivo z u¢enjem posameznikov, kljub temu da
temelji na u¢enju posameznikov.

Z oblikovanjem tima se razvije tudi intelektualno omrezje, ki z ustvarjalnim uc¢enjem pomaga
preseci okvir posameznika. V zacetni fazi se pri¢ne generativno ucenje, kar pomeni izmenjava
osebnih prepric¢anj, nacel in pogledov z namenom dobronamerne kritike drugih. S tem se
zacne primerjava, ki da znanju vrednostne meje. Na ta nacin ¢lani odkrijejo raznolikost
pogledov in s tem sprozijo nove asociacije in kombinacije ze znanih elementov v nove celote
(Mayer, 2002, str. 575).

Zmoznost razreSevanje konfliktov med ¢lani tima je zelo pomembna, saj je to zelo pomembno
za razvoj dobrih in celovitih reSitev. Tako kolektivno razvita reSitev pomeni teoreti¢ni in
prakti¢ni preizkus, ki se lahko pretvori in postane novo znanje.

Uc¢enje organizacij predstavlja spreminjanje organizacijskega vedenja. Odvisno je od ucenja
posameznikov in timov znotraj podjetja. Kako poteka proces prenosa znanja in kaksna bo ta
raven znanja v podjetju je odvisno od posameznikov in razmerji med njimi. Na uspeh ucenja
organizacij vplivajo dejavniki, kot so obseg obstojeCega znanja v podjetju, uspesnost pri
pridobivanje novega in motiviranost posameznikov ter timov.



1.3. Proces ucenja v podjetju

Vsak posameznik v sebi nosi znanje, to znanje imenujemo »tiho znanje«, zato se ucenje
pri¢enja na ravni posameznika. Sele ko zaposleni v podjetju zacnejo med seboj izmenjavati to
znanje ta preide na ravni skupine, tima in podjetja.

Pri u¢enju v podjetju je pomembno, da ucenje temelji na u€enju posameznikov in timov. Tako
pridobljeno znanje ne sme ostati shranjeno le v glavah posameznikov, temvec¢ je to znanje
skupno za celotno podjetje. Ko omogo¢imo, da znanje ni shranjeno samo v glavah
posameznikov in je skupno za celotno podjetje, je to vecje kot bi bila vsota znanj posameznih
zaposlenih ali timov v podjetju. Ucenje v podjetju je veliki meri odvisno od njegovih
zaposlenih, vendar najpomembne;jsi del ucenja ne poteka s prenosom znanja iz enega ¢lana na
drugega, temvec preko njihovih razmerij (Rozman, 2000, str. 146).

Proces ucenja v podjetju je sestavljen iz 5 faz, in sicer pridobivanja, kodiranja, shranjevanja,
prenosa in uporabe znanja (Slika 2). To je proces, ki se dogaja na ravni podjetja in ne v
posamezniku.

Slika 2: Proces u¢enja zdruzbe

/-' Uporaba
Znanja

Prenos

znanja

Pridobivanje
znanja

Shranjevanje
znanja

Kodiranje
znanja
Vir: Rozman, Pirc, 2001, str. 6.

Vsako podjetje mora najprej ugotoviti kakSna znanja v njem Ze obstajajo in kakSne so potrebe
po novem znanju, da bo lahko dosegla cilje. Po opravljeni inventuri znanja, se zane proces
petih faz ucenja v podjetju:
» Prva faza je pridobivanje znanja. Znanje lahko pridobimo na ve¢ nacinov: preko
nakupa, najema, oblikovanja namenjenih sredstev, itd. Najpogostejsi obliki nakupa sta



zaposlovanje posameznikov ali nakup podjetja, ki to znanje Ze ima. Najemanje znanja
pa poteka preko svetovalnega podjetja (Davenport, Prusak, 1998, str. 53).

» Druga faza je kodiranje znanja. Preden se novo znanje shrani, ga mora podjetje
preoblikovati v obliko, ki bo dostopna vsem, je urejena, prenosljiva in razumljiva
(Davernport, Prusak, 1998, str. 53). TakSno kodirano znanje imenujemo eksplicitno
znanje. Pri kodiranju znanja mora biti podjetje posebno pazljivo, da pri kodiranju ne
spremeni uporabne vrednosti in ga spremenimo v podatek ali informacijo.

» Tretja faza je shranjevanje znanja. Potem ko je znanje ustrezno kodirano ga
shranimo za kasnejSo uporabo. Kako in v kak$ni obliki shranimo znanje je zelo
pomembno za kasnejSo uporabo, saj zelim shranjeno znanje priklicati nazaj na ¢im
enostavnejs$i nacin. Znanje je najveCkrat shranjeno v glavah zaposlenih,
organizacijskih in poslovnih dokumentih, tehni¢nih priro¢nikih, ter razli¢nih fizi¢nih
oblikah.

> Cetrta faza je prenos znanja, ki se v podjetju najveckrat odvija spontano medtem ko
se zaposleni med seboj pogovarjajo o trenutnih neresljivih situacijah in problemih.
Manager je tisti, ki mora ustvariti klimo, ki vzbuja zaupanje med zaposlenimi, le to pa
je pomembno za prenos tihega znanja. Tiho znanje ni nikjer zapisano in se prenasa
med zaposlenimi z osebnimi nacini prenosa (porocila iz seminarjev, timsko delo,
zapisniki, krozenje zaposlenih, mentorstva in neformalna druzenja), seveda pa je z
odhodom nosilca tihega znanja odslo tudi znanje in je za podjetje izgubljeno. Osebne
nacine prenosa znanja pa s primernim slogom vodenja lahko pospesimo. Poznamo pa
Se eksplicitno znanje, ki je zapisano v dokumentih in se ga lahko enostavno in hitro
prenasa iz enega kraja v drugega in iz osebe na osebo, ter kljub temu ostaja v podjetju.
Pri prenosu znanja je zelo pomembno, da zaposleni sodelujejo, si zaupajo, uporabljajo
skupni jezik in kar je najpomembneje, da so pripravljeni svoje znanje deliti z drugimi.
Namen vsega prenosa, je uporabljanje znanja in s tem ustvarjanje novega.

> Peta faza je uporaba znanja. Zaposleni v podjetju razpolozljivo znanje uporabljajo
in si s tem olajSajo svoje delo, ter s tem ustvarjajo novo znanje. To se v podjetju
izkazuje v izboljSavah in inovacijah. Uporaba obstojecega znanja v podjetju ustvarja
novo znanje in to povzroca vrnitev v prvo fazo procesa, s tem pa se zane zacarani
krog, ki se nikoli ne konca.

Podjetje, ki zeli uspesen uc¢ni proces, mora najprej z vizijo zaposlenim in okolju sporociti, da
je znanje klju¢na usmeritev in pot za dosego ciljev podjetja. Ustvariti ali spremeniti mora
organizacijsko kulturo in ozracje v katerem je ucenje cenjeno, nagrajeno in v katerem si
zaposleni zaupajo. Sele ko so narejene $tevilne spremembe na vseh podrogjih v organizaciji,
se ustvari podporno okolje, ki je potrebno za ucinkovito ustvarjenje, prenos in uporabo
znanja.



2. IZOBRAZEVANJE KOT NACIN PRIDOBIVANJA ZNANJA

2. 1. Izobrazevanje

V preteklosti so zaposleni vsa potrebna znanja za opravljanje novega dela in pri soocenju s
spremembami pridobili pri dalj ¢asa zaposlenih in izkuSenejSih sodelavcih. Tak sistem je
dolgotrajen, zamuden in prenaSa tako slabe, kot dobre navade. Vodje se niso pocutili
odgovorni za razvoj zaposlenih.

Skozi leta se je pristop do izobraZevanja delavcev v podjetju spreminjal. Vodje so postali
odlocilni del predvsem pri prenosu znanja iz razvojnih aktivnosti v delovno okolje, proces in
vedenje posameznikov. Pri vsem skupaj ne smemo pozabiti, da ni pomembno le pridobivanje
novega znanja in njegovo ohranjevanje, temve¢ tudi priloznost, da to znanje lahko uporabimo.
Vendar moramo to novo znanje stalno obnavljati in se prilagajati hitro razvijajo¢emu svetu.

Delitev in vrst izobraZevanj je po razli¢nih avtorjih razli¢no veliko. Najprej bi rada predstavila
izobrazevanje, ki nas spremlja vse Zivljenje in sicer:
» Prvi€ se sreCamo z izobrazevanjem ze v mladih letih, ko prvi¢ stopimo ¢ez Solski prag.
To obdobje traja vse do zaklju¢ka Solanja, ne glede na katerikoli stopnji se
posameznik odloci za zaklju€ek. To je obdobje zacetnega izobrazevanja.
» Obdobje nadaljevalnega izobrazevanja pa se pri¢ne takrat, ko se posameznik ponovno
vkljuc¢i v izobraZevalni sistem. Namen ponovnega izobrazevanja izhaja iz Zelje po
povecanju znanja, informiranosti, spretnosti, ter spremembi vedenja.

[zobraZevanje pa se glede ciljev in vsebine deli tudi na splosno in strokovno (Jereb, 1998,
str.177):
» splosno je, kadar gre za proces pridobivanja znanja in sposobnosti, ki so nujne za
Zivljenje
» strokovno izobraZevanje pa je proces pridobivanja znanj, navad, spretnosti in delovnih
sposobnosti, ki so pomembne in nujne za opravljanje doloenega poklica.
Obe vrsti izobrazevanj se nenehno med seboj prepletata.

IzobraZzevalni programi so namenjeni predvsem posredovanju znanja, ki ga je mogoce
uporabiti v praksi. Po kon¢anem izobrazevanju naj bi bili posamezniki zmozni pridobljena
znanja uporabiti pri svojem delu za reSevanje razli¢nih tezav.

IzobraZevanje je dolgotrajen in nacrten proces razvijanja posameznikovega znanja, spretnosti
in navad, ki ponavadi poteka v Soli, drugih izobraZevalnih ustanovah pa tudi zunaj njih
(Ferjan, 1999, str. 10). Vpliva na posameznikov intelektualni razvoj, pomaga odkriti Se
neznane talente in zmoznosti ter izboljSa njegovo delovanje in razmisljanje, prav tako pa mu
omogoca vklju€evanje v druzbo in delo (Migli¢, 2002, str. 151).



2.2. Vrste izobraZevanj

Vecina podjetij vlaga v razvoj svojih kadrov preko organiziranja izobrazevanj zanje. Med
izobrazevanja podjetij lahko Stejemo razne seminarje, teCaje,... poleg tega pa tudi druge
pristope, kot na primer rotacijo. Rotacija pomeni, da zaposleni veckrat menjavajo svoje delo
in s tem Sirijo svoje znanje, misljenje in izkusnje s prej$njih na nova delovna mesta.

Vseeno ali govorimo o strokovnem ali poklicnem izobrazevanju, je to nacrten proces
razvijanja navad, spretnosti, sposobnosti in znanj posameznika ter pridobivanja delovnih
izkuSenj za strokovno opravljanje poklica. Strokovnost posameznika se najveCkrat kaze z
njegovim pridobljenim poklicem. Poklic pa je smiselno zaokrozena celota navad, spretnosti,
sposobnosti in znanj, ki omogocajo posamezniku, da opravlja dela in naloge dolocCene
zahtevnosti, na dolocenem podroc¢ju dela neke dejavnosti (Jereb, 1998, str. 177-178).

V Sloveniji imamo organiziran enoten Solski sistem vzgoje in izobrazevanja, katerega naloge
so: pridobitev, obnavljanje in dopolnjevanje znanja, ter prekvalifikacija in izpopolnjevanje.
Lahko gre za izobrazevanje s pridobitvijo strokovne izobrazbe, za usposabljanje z delom ali
celo za stalno izpopolnjevanje strokovne izobrazbe.

V Sloveniji se strokovno izobrazbo da pridobiti s pomocjo srednjih, visjih in visokoSolski Sol.
Programi za pridobitev strokovnih znanj in izobrazbe vsebujejo predvsem strokovne vsebine,
ki omogocajo razSirjanje, spreminjanje in dopolnjevanje navad, spretnosti, sposobnosti in
znanj. Programi za pridobitev strokovnih znanj se od programov za izpopolnjevanje
razlikujejo po tem, da so slednji vsebinsko veliko ozje zasnovani.

Programi za izpopolnjevanje temeljijo na pridobljeni izobrazbi in delovnih izkusnjah
zaposlenih. Z organiziranjem teh programov omogoc¢a podjetje zaposlenim, da se ves Cas
osvezujejo, dopolnjujejo, Sirijo in poglabljajo svoje strokovno znanje. Te vrste programi so
lahko oblikovani kot programi za sistemati¢no izpopolnjevanje na dolo¢enem podrocju dela
ali kot programi za izpopolnjevanje za zahtevnejsa dela v okviru pridobljenega poklica, ki
omogoca pridobiti naslov specialist.

Prakticna znanja, ki nam omogocajo razvijanje spretnosti in sposobnosti, pridobivanje
delovnih izkuSenj za lazje opravljanje doloc¢enih nalog pa nudijo programi za usposabljanje. V
teh programih prevladuje usposabljanje neposredno z delom. Oblikujejo se predvsem za
prekvalifikacijo oziroma za dokvalifikacijo, ker zaposleni v podjetju navadno ze imajo
dolocene delovne izkusnje.

Razli¢ne metode usposabljanja zaposlenim prinasajo nove spretnosti, sposobnosti in znanja.
Poznamo razli¢ne metode, glede na namen njihove uporabe jih delimo na:
» metoda usposabljanja zaposlenih na delovnem mestu (sem spadajo razne predstavitve,
krozenje zaposlenih, ucenje pri delu, mentorstvo)
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» metoda formalnega usposabljanja (tu so razne oblike predavanj, delavnic, uéenja na
daljavo, izvedb skupinskih nalog, oblikovanja timov, pogovorov, razprav, prouc¢evanj
primerov, iger vlog, ter simulacij)

» metoda usposabljanja pri delu (pri tej metodi ucenje temelji na reSevanju dejanskih
problemov, izvedbi posebnih nalog, delo pri projektih, ki je usmerjeno v branje
strokovnih knjig in c¢lankov, racunalniSko podprto usposabljanje, multimedijsko
usposabljanje).

Usposabljanja vodijo strokovnjaki, ki prihajajo od znotraj ali izven podjetja. Posamezniki, ki
so odgovorni za svetovanje, usmerjanje in nadzor zaposlenih, navadno sodelujejo pri samem
usposabljanju na delovnem mestu. Pri pridobivanju formalne izobrazbe zaposlenih pa se
podjetja navadno posluzujejo programov raznih izobrazevalnih ustanov.

V podjetjih najdemo dvoje razli¢nih izobrazevalnih programov. Prvi so interni in drugi
eksterni programi. O prvih govorimo takrat, kadar podjetje izvaja program znotraj podjetja in
to so predvsem razli¢ni programi usposabljanj. Takrat, ko pa podjetje stopi v sodelovanje z
zunanjimi izobrazevalnimi organizacijami pa govorimo o eksternih programih. To so
predvsem programi pridobivanja in izpopolnjevanja strokovnih znanj in izobrazbe.

Interna izobraZevanja so boljSa zaradi medsebojnega poznavanje udelezencev, boljSih
komunikacijskih procesov, prilagojenosti programa internim izobrazevalnim potrebam, ter
moznosti prilagajanja izobrazevalnih procesov naravi delovnih procesov in specificnim
razmeram in pogojem podjetja. Za podjetja pa predstavljajo tudi nizji strosek, na katere so
podjetja Se kako pozorna. Slabosti pa se kazejo predvsem v tem, da se udelezenci programa
slepijo pred lastnimi problemi in so nekateri problemi premalo izpostavljeni reSevanju.

2.3 Razlika med izobraZevanjem in usposabljanjem

Pojma izobrazevanje in usposabljanje sta med seboj zelo povezana. Mnogi avtorji se strinjajo,
da je usposabljanje o0zji pojem od izobrazevanje in mu je tudi podrejen. Pri usposabljanju
razvijamo tiste posameznikove sposobnosti, ki jih le-ta potrebuje pri opravljanju konkretnih
nalog v okviru doloCene dejavnosti. Izpopolnjevanje pa pomeni, da posameznik svoje
0svojeno znanje oziroma sposobnosti dopolnjuje in spreminja, ter dopolnjuje svojo izobrazbo.

Usposabljanje je posebna oblika izobrazevanja za delo. Pri usposabljanju s posebnimi
postopki poskusamo zaposlenim izboljSati spretnosti in sposobnosti, da bodo svoje delo
opravljali lazje in boljSe. Obi¢ajno gre tu za postopke, kot so rotiranje, programirane
inStrukcije, in igranje vlog. Nekateri posamezniki ze danes razmisljajo kako se bodo poskusali
razvijati v prihodnosti, da bodo lahko svoje delo opravljali ¢im lazje oziroma, da bodo tudi
osebnostno napredovali.
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Izobrazevanje in usposabljanje sta tako povezana pojma, da ne moremo govorite le o enem.
Izobrazevanje in usposabljanje sta kot dve nerazdruzljivi dejavnosti, vendar vse preveckrat
usposabljanje enaCimo s pojmom izobrazevanje. V nadaljevanju bom uporabljala pogostejsi
pojem izobraZevanje.

2.4. Kadrovski oddelek in njegova funkcija

»Kadrovski management je proces, v katerem organizacija sistemati¢no in integrirano s svojo
poslovno strategijo nacrtuje potrebe po kadrih, kadruje, razvija in vrednoti svoje kadre, jih
nagrajuje in vzdrzuje z njimi uc¢inkovite odnose (Merkac, 2005, stran 14).

Pomemben vir zagotavljanja konkuren¢ne prednosti predstavljajo zaposleni, s katerimi je
potrebno pravilno ravnati in upravljati, ¢e Zelimo doseCi rezultate. Podjetja so zadolzila
managerje vseh nivojev, da poskrbijo za to pomembno nalogo in so tudi odgovorni za to. Pri
tem jim strokovno pomaga kadrovska sluzba, ki ima na razpolago razli¢cne metode za izvedbo
naloge.

Pomembno je, da se vodje zavedajo svoje odgovornosti pri izvajanju kadrovanja in ostalih
aktivnosti. Pri kadrovanju nastane ve¢ pomembnih podrocjih, na katere morajo biti kadrovska
sluzba in vodje vedno pozorni. To so:
» nacini kadrovanja,
nacrtovanje potreb,
razvoj kadrov,
izobraZzevanje in usposabljanje kadrov,
nagrajevanje in ocenjevanje njihove uspesnosti,
vzdrzevanje u¢inkovitih medosebnih odnosov,

YV VYV VYV

ustvarjanje dobre organizacijske kulture in pozitivne klime.

Znanje iz leta v leto predstavlja vecji in neprecenljiv vir vrednosti in pomena. Vedno bolj
raste potreba po dodatnem, kvalitetnejSem in bolj strokovnem znanju, ki omogoca zaposlenim
hitrejSe in boljse izpolnjevanje nalog.

Podjetja, ki pridobivajo vedno nova znanja z razlicnih podro€ij nujno rabijo tudi izdelan
sistem za ravnanje z znanjem, ki ga vodijo in vzdrzujejo tako vodje kot kadrovska sluzba.
Sistem ravnanja z znanjem zajema naslednje faze:

1. pridobivanje znanja

2. sistemati¢no zbiranje znanja na nivoju podjetja

3. sistem organiziranja znanja

4. nacini dostopa do tega znanja

5. uporaba zakladnice znanja
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Naloga vodij je motivirati zaposlene, da se bodo ti udelezili raznih izobraZevanj ter s tem
podjetju prinesli novo, sveze znanje. Novo znanje bo namre¢ prineslo povecanje konkurencne
prednosti, ki se navadno izraza v vrednosti izdelka ali storitve na trziscu.

Sodobna in inovativna podjetja intenzivno iS§¢ejo moznosti za boljSe upravljanje znanja. Vse
pogosteje se kaze, da je najpomembnejsi dejavnik uspeha znanje in njegova pravilna uporaba.
Sistemi za podporo upravljanja znanja omogocajo izbiro in postavljanje pravih ljudi na prava
mesta v podjetju, ponujajo jim prostor za ucinkovito komunikacijo in sodelovanje, ter
omogocajo dostop do uporabnih in to¢nih informacij. Informacijska sredstva vkljucujejo baze
podatkov, dokumente, ter neizrazeno zanje in izkusnje, ki so v lasti posameznikov.

Kadrovske sluzbe pa imajo tudi svoje slabosti in ena vecjih je dajanje prioritet. Vecina jih
daje prioriteto ravno spremembam »trdem« v delu organizacije namesto »mehkemu«. Razloge
za tak$no pocetje je manj tezav pri preoblikovanju »trdega dela«. »Mehki« del predstavljajo
ljudje, njihove vrednote, sposobnosti, navade in te je vcasih izredno tezko preoblikovati.
Kadrovske sluzbe se vse prepocasi prilagajajo izzivom in trendom iz okolja. V marsikaterem
podjetju je kadrovska sluzba draga, neusposobljena in neuéinkovita in usmerjena v aktivnosti
namesto v rezultate. Namesto, da bi opravljala vlogo strateskega ravnanja podjetja izvaja red
in nadzor nad podjetjem.

Linijski vodje prevzemajo opravila klasi¢nih kadrovskih opravil, medtem ko morajo
kadrovski delavci postati nekak$ni managerji znanja podjetij. Osrednje naloge postajajo:
motiviranje, sprememba sloga vodenja, odprava vrzeli med obstoje¢im in potrebnim znanjem,
zagotavljanje zadovoljstva zaposlenih in upravljanja delovne uspesnosti.

Kadrovska funkcija bo postala strokovna takrat, ko se bodo vodje vseh nivojev zaceli zavedati
svoje odgovornosti za uspesno delo zaposlenih in njihovega razvoja, s tem ciljam na razvoj
njihove kariere kot osebnostni razvoj.

3. IZZOBRAZEVANIJE IN IZOBRAZEVALNA FUNKCIJA V
PODJETJIH

3.1. Pomen izobraZevanja za podjetje

Potrebe se skozi ¢as spreminjajo. V 21. stoletju podjetja od posameznikov zahtevajo drugacne
kvalitete kot nekoc¢. Danes i$¢ejo vire, ki dosegajo:
» vecjo produktivnost pri umskem delu
18¢ejo nova, sveza znanja
i18¢ejo in razvijajo kadrovske potenciale
odkrivajo in razvijajo posameznikove spretnosti in sposobnosti
odkrivajo in razvijajo posameznikovo ¢ustveno inteligenco

YV V VYV

strokovnjaki v kadrovskih oddelkih dobivajo mocnejSo in odlocCilnejSo vlogo
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Cas in prostor v katerem Zivimo od posameznika zahtevata vse ve¢, velikokrat toliko, da tega
ne zmore ve¢ sam. Ze dolgo nazaj so se zacele oblikovati skupine, ki so se kasneje
organizirale z namenom doseci skupne cilje. Taksnih skupnih ciljev, ki jih Zelimo doseci pa je
vse ve€. Nekatere od teh skupin so postala tudi podjetja. Podjetje je torej skupina ljudi, ki
zelijo doseci cilje, ki jih kot posamezniki ne bi mogli doseci.

Za podjetje so najpomembnejsi vir ljudje oziroma CloveSki kapital. Med c¢loveski kapital
Stejemo navade, vrednote, spretnosti, sposobnosti, znanje, motiviranost, pripadnost in
izkusnje. Vse to je pomembno in to je tisto, ki v podjetju aktivira ostale vire (delovna sredstva
in predmete dela), ki so pomembni za delovanje. Izredno veliko vlogo pa nosi tudi sposobni
managemet in podjetje, ki pritegne, razvija in zadrzi kljucne kadre. Podjetje se mora zavedati,
da je c¢loveski kapital lastnina zaposlenega, ki ga posameznik odnese iz podjetja in to
kadarkoli.

Bistveni pomen izobraZevanja za podjetje je v tem, da s tem pridobi nova, sveza znanja in da
razvoj kadrov tudi zadovolji posameznikovo potrebo po razvijanju in s tem preprecuje odhode
iz podjetja in s tem izgubo dela cloveskega kapitala. [zobrazevanje daje dvojni ucinek, tako
posamezniku kot podjetju. Zadovoljni zaposleni veliko dela, razvija nove ideje in odkriva
nove potenciale za podjetje, ki podjetju pomagajo v ostrem konkurenénem boju v danasnjem
svetu.

3.2. Potreba po izobrazevanju

Sistem razvoja kadrov je dolgoro¢na nalozba, katere temeljni cilj je pravocasni razvoj kadrov
in u¢inkovito prilagajanje zaposlenih spremembam v podjetju in okolju. Vsaka sprememba pa
zahteva dolocen Cas za prilagoditev, zato lahko razvoj kadrov da pri¢akovane rezultate le na
podlagi nac¢rtovanega razvoja zaposlenih skozi daljSe obdobje. V zadnjem casu veliko podjetij
poskusa v svoje delovanje vkljuditi tako ucenje na individualni ravni kot na organizacijski.

Po mojem mnenju je edina strategija, ki lahko obvladuje nenehne spremembe na podrocju
tehnologije, zahtev in pri¢akovanj strank, konkurence, ter razli¢nih globalnih trgov le znanje.

V podjetju je potrebno vzpostaviti bazo zaposlenih, ki je v skladu s strukturo in strategijo
podjetja, ter bo pozitivno vplivala na poslovanje. Delovno silo predstavljajo vsi zaposleni
ljudje v podjetju od navadnega proizvodnega delavca do direktorja na najvi§jem polozaju, le
njihove odgovornosti se razlikujejo med seboj. Odgovornosti, ki so pomembne za razvoj
potreb po izobrazevanju so:
» opravljanje dela na delovnih mestih, ki bodo zahtevala nenehno ucenje in
dopolnjevanje znanja
» ustrezna zaposlitev posameznika na delovno mesto, ki ustreza njegovim spretnostim,
zmoznostim ucenja in dosedanjim izkusnjam
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» zaposleni morajo spremljati spremembe, kontrolirati, se odzivati na svoje delo in se
uciti iz nastalih situacij

» vodje morajo biti vkljuceni v razvoj svojih zaposlenih, zato da ne pride do opaznih
razlik med ucenjem in delom

» vodje morajo sprejemati tako formalno kot neformalno uéenje, kot del njihovega dela
in odgovornosti, ki pripomore k dosegu rezultatov

Ucenje mora postati kontinuiran proces, vgrajen v delovno okolje, le tako bo pomembno
prispevalo pri spopadanju s spremembami, negotovostjo in kompleksnostjo v okolju.

Managerji so vseskozi razpeti med delovnimi procesi in izkoris¢anjem pridobljenega znanja.
Is¢ejo resitve kako bi vzpodbudili delavce, da bi se ¢im ve¢ naucili iz ponavljajocih se
problemov in to izkoristili v dobro svojega dela in podjetja. Linijski vodje zato izvrSujejo
procese, ki pomagajo pri ¢im bolj nemotenem delu, pridobivanju novega znanja, ocenjevanju
dela in razvoja zaposlenih. Rezultat tega dela so analize, ki pokazejo, kje so potrebe po
izboljSanju in izpolnitvi dela.

3.3. Cilji izobraZevanja

Podjetje pricakuje od izobraZevanja in z razvojem zaposlenih izboljSave v podjetju. Izboljsave
so vecja produktivnost dela, boljsa kakovost proizvodov in storitev, izboljSanje kakovosti
dela,... Iz omenjenih zahtev, podjetja izvedejo cilje izobrazevanja:
» nenehno usposabljanje zaposlenih, da se lahko tako zaposleni kot podjetje prilagaja
spremembam v okolju, razvoju in novim tehnologijam
» mnacrtno ustvarjanje potreb po ponovnem izobrazevanju, s pomocjo uvajanja,
usposabljanja in moznosti napredovanja
» stalno spremljanje, preuc¢evanje in zadovoljevanje potreb po izobrazevanju zaposlenih
in pravocasno zadovoljevanje nacrtovanih potreb po kadrih ustreznik profilov
» uvajanje novih, sodobnejsih oblik in metod za dvig izobrazevalne aktivnosti na visjo
ucinkovitej$o raven
» merjenje in ocenjevanje dosezkov izobrazevanja v praksi in uporaba rezultatov za
izboljSevanje izobrazevanja v podjetju.

3.4. Razvijanje kadrov

Zavedati se je potrebno, da dodatno ucenje ni namenjeno zmanjSevanju odstopanj vedenja
zaposlenih od doloc¢enih standardov podjetja. Pozornost je treba nameniti tudi obcutkom,
obnasanju, osebnem razvoju in interesom zaposlenih (Bratton, Gold, 1999, str. 277).

Odkar nenehne spremembe v podjetij in okoljih terjajo vedno nova znanja, se moznost
dodatnega izobrazevanja in usposabljanja kaze kot motivacijski dejavnik in v zadnjem casu
mocno pridobiva na svojem pomenu. Programi izobrazevanja bi zato morali biti osnovani
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tako, da bi zaposlene zadrzali, jim nudili izboljSanje dela kot posamezniku, njegovi skupini in
celotnemu podjetju. Zaposleni bi imeli moznost pridobitve spretnosti, sposobnosti in novega
znanja, ter bi bili s tem motivirani in bolj prilagodljivi novim zahtevam na delovnem mestu.

Pogosta vpraSanja, ki se postavijo pri razvoju kadrov so:
a) Kdo naj bi prevzel odgovornost za razvoj kadrov?
Naj bodo to specialisti za treninge z znanimi tehnikami in prijemi ali vodje, ki vedo
vec o poslovanju in okolju, ter lahko vplivajo na ucenje in razvoj svojih zaposlenih.
b) V ¢igavem interesu so potrebe po izobrazevanju?
¢) Kako se razvoj zaposlenih povezuje s cilji, ter razvojem podjetja?

Sama menim, da bi morala biti odgovornost za u¢inkovit razvoj zaposlenih porazdeljena med
vodstvene delavce, kadrovski oddelek in zaposlene same. Zaposleni morajo biti pripravljeni in
motivirani za pridobivanja novih spretnosti, sposobnosti in znanj v skladu s cilji podjetja.
Prav tako je naloga zaposleni, da poskusajo najti tudi smisel v zadovoljevanju lastnih
interesov in osebnega razvoja, kar bo pozitivno vplivalo na njihovo zadovoljstvo, delovno
ucinkovitost in uspesnost.

Celovit sistem izobrazevanja bo zacel delovati le ob pogoju, da bodo vsi zaposleni podrobno
seznanjeni z vsemi elementi sistema, kot je izobrazevanje, napredovanje, nagrajevanje in z
moznostmi, ki jim so jim ponujene z vidika zadovoljevanja njihovih interesov in potreb po
strokovnem, delovnem in osebnostnem razvoju (Florjanci¢, Jereb, 1998, str. 61).

3.5. Motivacija zaposlenih

Velikokrat se nam zastavi vprasanje »Zakaj delam, kje so razlogi, kaj me vlece naprej, zakaj
zakaj, zakaj?« Edini odgovor sem nasSla v motivaciji, ki se ne nahaja v meni sami ali pa jo
sprozi podjetje s svojimi managerji.

Pri izbiri posameznika za dolo¢eno delovno mesto moramo biti pozorni na njegovo delovno
uspesnost in uéinkovitost, ter njegov odnos do izobrazevanja in razvijanja, saj le to omogoca
usmerjati in izpopolnjevati zaposlenega. Iz omenjenega razloga mora biti v podjetju vedno
prisotno ocenjevanje delovne uspesnosti in motiviranje za dosego le te, ki pa je mogoca preko
stalnega izobraZevanja in usposabljanja.

Zavedati se je treba, da imajo zaposleni velikokrat drugacne cilje kot podjetje in v njihovem
interesu je zadovoljevati svoje potrebe. Podjetja morajo zato zaposlene pravilno usmerjati.

Zaposleni morajo najti nek motiv oziroma hotenje, da zelijo delati, zato Se tako dober pristop
managerjev in komunikacija ne pomaga, ¢e zaposleni nocejo delati. Ena najpomembnejsih
funkcij managerjev in vodij je, da spodbudijo in motivirajo zaposlene k ¢im bolj ustvarjalnem
razmiSljanju.
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Managerjem so na voljo razlicne metode za spodbujanje zaposlenih k doseganju ciljev:
» njihovo vkljuevanje v procese oblikovanja dela

obogatitev dela

delovne skupine

Y V V

materialne in nematerialne oblike nagrajevanja zaposlenih

Kljub temu se v vsakem podjetju managerji vedno znova ukvarjajo s problemom, kako ¢im
uspesneje motivirati podrejene. Trudijo se razumeti vedenje in reakcije zaposlenih, toda
odgovore na ta vprasanja lahko dobijo le, ¢e poznajo motivacijske teorije. Teh teorij je veliko,
vsaka razlaga na svoj nacin in iz svojega zornega kota delovanje in odzivanje zaposlenih.
Managerji, ki poznajo razlicne motivacijske teorije bodo lazje razumeli razmisljanje, ravnanje
zaposlenih in predvideli njihove reakcije.

Ne glede na vrsto teorij in razlicne motivacijske dejavnike se managerji Se vedno gibljejo med
dvema metodama, nagradami na eni strani in kaznimi na drugi. Danes vsi zivimo od
prihodkov, ki jih zasluzimo z delom, zato je pomembno kaksnega placila smo delezni in
kakSen del od tega je nagrada oziroma kazen. Podjetja bodo morala urediti placni sistem tako,
da bo le-ta kar se da u¢inkovit in pravicen do zaposlenih.

Ne smemo pa spregledati dejstva, da je za motivacijo zaposlenih zelo pomembno poznavanje
poslanstva in vizije podjetja. Zaposleni delajo bolj zavzeto, ¢e so jim znane in razumljive
smernice in okvirji njihovega delovanja.

3.6. Merjenje rezultatov izobrazevanja

Ocenjevanje delovne uspesnosti je dejavnost s katero zelimo ugotoviti ali je bila izbira in
odlocitev za izbiro dolo¢enega zaposlenega pravilna, kaksSne so njegove prednosti in slabosti,
kako uspesen je pri opravljanju svojega dela in ali je zaposlen zadovoljen. Na podlagi analize
delovne uspesnosti zelimo ugotoviti tudi kako motivirati zaposlenega, s kaksnimi nagradami,
ter ¢e je na katerem delovnem mestu prislo do potrebe po premestitvi ali napredovanju
zaposlenega.

Problem kako vrednotiti rezultate poznajo v vsakem podjetju, ki izvaja izobrazevanje in
usposabljanje za svoje zaposlene. Podjetja (Vlaganje v intelektualni kapital mora biti nacrtno!,
2005), katera se spopadajo z omenjenim problemom v vecini primerov uporabljajo tako
imenovani »Stiri stopenjski model ocenjevanja u¢inkov:

» 1. stopnja nam izmeri odziv udelezencev. Velika vec€ina, ocenjeno 90%, izobrazevanj
in usposabljanj se konca z vprasalnim listom, na katerem udeleZenci ocenijo izvedbo
usposabljanja, kakovost predavatelja, uporabnost gradiva, primernost vsebine,
ustreznost gradiva,... To oceno podjetja dobijo Ze takoj po kon¢anem izobrazevanju
oziroma usposabljanju.
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» Na 2. stopnji podjetja preverjajo koliko so se naucili. Preverjanje se najveckrat izvede
kakSen teden po konCanem izobrazevanju oziroma usposabljanju. To fazo uporablja
priblizno 50% podjetij.

» Koliko pridobljenega znanja pravzaprav zaposleni uporabljajo pri svojem delu, pa se
vrednosti v 3. stopnji. Tretjo stopnjo uporablja le Se okrog 20% podjetij.

» Manj kot 5% podjetij pa uporablja zadnjo 4. stopnjo modela. Na tej ravni se ocenjuje
koliko se novo pridobljena znanja kazejo pri poslovnem rezultatu podjetja.

Razvidno je, da je Stiri stopenjski model delno izkorii¢en in ravno najpomembnejsi dve
stopnji ostajata Se vedno neraziskani podrocji za vecino podjetij.

Vodje so pristojni za ocenjevanje svojih zaposlenih in nujno je, da spremljajo njihovo delo z
vidika doseganja ciljev. Toda merjenje ni vedno enostavno, nekatera dela lahko merimo
medtem ko druga, ki so kompleksna lahko samo ocenjujemo. Danes je vse ve¢ ocenjevanja,
ker so tudi dela vse kompleksnejsa. Ocena delovne uspesnosti pomeni kontrolo dela in osnovo
za nagrajevanje, napredovanje ter planiranje kariere. Zahtevnost dela, izmerjena ali ocenjena
delovna uspesnost je podlaga za izracun place in pripadajoce nagrade (Rozman, Kovac,
Koletnik, 1993, str. 243-245). Zahtevnost delovnih nalog se doloca na podlagi sposobnosti
zaposlenega, odgovornosti, zahtevanega dela, napora pri delu in delovnimi pogoji.

3.7. Nagrajevanje

Sistemi nagrajevanja in motiviranja so za vsako podjetje strateSkega pomena, vendar kljub
temu mnoga podjetja nimajo vzpostavljenega sistema ali pa je le-ta ze zastarel. Podjetja se
zavedajo, da ustrezen sistem nagrajevanja vodi k dobrim poslovnim rezultatom, visji
produktivnosti, zadovoljstvu zaposlenih in da omogoca zadrzati klju¢ne kadre. Toda vsako
podjetje ima drugacéne lastnosti in prav iz tega razloga mora biti sistem nagrajevanja izdelan
za vsako podjetje posebej. Nekega sploSnega recepta za uspeSen sistem nagrajevanja in
motiviranja torej ni (Sodobni pristopi k nagrajevanju in motiviranju zaposlenih, 2007).

Delovno uspesnost je treba oceniti in jo tudi praviéno nagraditi. Na ta nacin lahko vplivamo
na zadovoljstvo delavca, motivacijo in delovno uspesnost tudi v prihodnosti. Nagrade, ki jih
managerji lahko podelijo za zaposlene, ki so delovno uspesni so razlicne finan¢ne (dodatek k
placi), nefinanéne (priznanja, pohvale,...), moznost strokovnega izpopolnjevanja in
izobraZevanja, sodelovanja na znanstvenih simpozijih, moznost najema pocitniskih kapacitet
(z ugodnostmi, kot so nizja cena, boljsi placilni pogoji,...), druge sluzbene ugodnosti (najem
sluzbenega avtomobila),...

Zgoraj nastete oblike nagrajevanja vsaka na svoj nadin vpliva na motivacijo zaposlenih. Se

vedno smo zaposleni posamezniki in si vsak na svoj nacin predstavljamo uspeh in

zadovoljstvo. Nekateri i§¢ejo veC prostega Casa in zasebnega zivljenja, drugi si Zelijo delati za

vec¢ podjetij, spet tretji si zelijo tako osebnega kot strokovnega razvoja, Cetrti zelijo biti sliSani
17



in upoStevani,... Podcenjevanje nefinancnih oblik nagrajevanja je velika ovira pri oblikovanju
ustreznih sistemov nagrajevanja in motiviranja zaposlenih pri delu.

Podjetja morajo biti pri nacrtovanju napredovanj svojih zaposlenih pozorna, saj morajo poleg
svojih interesov upostevati tudi interese posameznika. Ugotavljanje interesov zaposlenega je
posebno pomembno poznati v primeru napredovanja, ki prinaSa zahtevnejSe delo in dodatne
spretnosti, ter sposobnosti.

3.8. Smernice izobraZzevanja v prihodnosti

Vsak dan preberemo kaj novega in nam to ostane v spominu, si pridobivamo nove izkusnje in
znanje. Med pogovorom si izmenjavamo mnenja in se pri tem ucimo. NaSe najvecje bogastvo
so ravno znanje in izkusnje.

Pri tem velja nekaj: vsi smo enaki in vsi razlicni. Vsi se bomo celo zivljenje ucili in
izobrazevali, vendar eni manj drugi ve¢. Nekateri izmed nas se bodo odlocili za funkcionalna
izobrazevanja v obliki seminarjev, delavnic,..., medtem ko se bodo drugi odlocili za
izobrazevanje v formalni obliki, kot je Solanje z namenov pridobitve ustrezne izobrazbe.
Tretji pa bodo izbrali celo kombinacijo obeh prej omenjenih oblik.

Razvoj tehnologije nam danes omogoca hiter dostop do Zelenih informacij in s tem pridemo
do novega znanja. Paziti bo potrebno le, da nam vsa ta moderna tehnologija ne bo zameglila
razuma in bomo pozabili nase, na svojo osebno rast in razvoj, talente in Se posebej na naso
osebnost.

4. PREDSTAVITEYV PODJETJA SAVA

4.1. Razvoj Save

Podjetje Sava sodi v skupino podjetij z dolgo zgodovino. Njeni zacetki segajo v leto 1920 ko
se je imenovala Se Atlanta, katere dejavnost je bila uvoz in izvoz. Leto kasneje, 1921 zac¢ne Se
z proizvodnjo gumenih izdelkov in se preimenuje v Vulkan.

V letu 1946 pride do nacionalizacije. Sledi sprememba imena v Tovarno gumijevih izdelkov
Sava in povecCanje proizvodnje. Zacne se redna proizvodnja avtomobilskih plascev in zracnic,
ter uvedeta se nova proizvodna programa klinastih jermenov in transportnih trakov. Dve leti
kasneje si nadenejo zascitni znak Sava.

Sledile so Se nekatere pomembne prelomnice, kot je uradno odprtje Obrata II na Gasteju leta
1956. Leta 1967 dogovor o sklenitvi licenéne pogodbe z Semperitom za proizvodnjo
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diagonalne pnevmatike, leta 1972 je podpisano sovlaganje (angl. Joint Venture) pogodba med
Semperitom in Savo za skupna vlaganja v proizvodnjo radialne pnevmatike.

Po osamosvojitvi Slovenije se na naSem ozemlju spremeni tudi gospodarsko in politicno
okolje, kar Sava izkoristi za Siritev svojega trzis¢a. OsredotoCi se na tuje trge in razsiri svojo
zunanjetrgovinsko mrezo.

Po opravljeni privatizaciji 1995 se Sava preoblikuje v delniSko druzbo. Leta 1997 pride do
izplacila dolgoletnega partnerja Semperit — Continental. Pri¢nejo pa se pogajanja s koncernom
Goodyear. Po uspesnih pogajanjih privede do podpisa sovlaganja in za¢ne se poslovanje dveh
podjetij, Goodyear Engineered Products Europe in Sava Tires. V istem Casu pa se pri¢nejo
tudi nalozbe in prevzemi na drugih podro¢jih — finan¢ne nalozbe, kemija, trgovina, turizem in
nepremicnine.

Po prelomu tisocletja za¢nejo Savine delnice kotirati na Ljubljanski borzi, kar se kaze tudi v
povecanju poslovne skupine Sava, kar jo uvrsca v skupino najhitrejSe rastocih podjetij v
Sloveniji. V letu 2001 prejme tudi priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost.

Obvladovati 20 podjetij je veliko, zato se je Sava odloc¢ila 2002 preoblikovati v holdinsko
podjetje (Slika 3, str. 20). Iz podro¢ja delovanja je izloCila proizvodne programe gumenih
izdelkov. Po statusu je postala krovna druzba, ki danes upravlja 26 hcerinskih podjetij in 3
druzbe s skupnim obvladanjem iz dejavnosti gumarstvo, kemija, turizem, nepremicnine,
nalozbene dejavnosti in druge dejavnosti. Krovna druzba skrbi za organizacijo, donosnost,
razvoj, financne nalozbe in upravljanje poslovnih skupin s pomocjo kompetenc¢nih centrov
znanj.

Zunanjetrgovinsko mrezo (Slika 3, str. 20) ima razpredeno po celi Evropi od Poljske, Ceske,
Nemcije, Velike Britanije, dve predstavnistvi v Italiji (Trst) in v Rusiji (Moskva) in izven
Evrope v Zdruzenih drzavah Amerike. Svoj krog kupcev pa neprestano Siri in tudi pocasi
prodira na ostala trzisca.
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Slika 3: Organizacijska struktura Poslovne skupine Sava (druzbe na dan 27.03.2007)
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Vir: Letno porocilo Sava, 2006, str. 7.

4.2. Poslovna skupina Savatech

Podjetje Sava se razvija na podro¢ju gumarstva vse od leta 1920. Toda konec leta 2001 pride
do preoblikovanja podjetja v holding in s tem Savatech postane nosilka gumarske dejavnosti.

Pod vodstvom Savatech (Slika 4, str. 21) delujejo Se kranjski Sava-Schiffer, ptujska Sava
Guma, zagrebski Sava Rol in Sest zunanjetrgovinskih druzb.

Znotraj podjetja potekajo razli¢ni proizvodni programi, ki razvijajo, proizvajajo in trzijo Sirok
asortiman gumenih izdelkov (Organizacijska shema Savatech, 2007):

Elastomeri - zmesi

Transportni trakovi — za uporabo v razli¢nih industrijskih vejah
Profili — polni in penasti profili

Print — ofsetna guma za tiskarsko industrijo

EKO — gumeni izdelki za zasc¢ito okolja in reSevanje

YV VYV VYV

VELO - pnevmatike za skuterje, motorje, gokarte, mini moto, kolesa, za kmetijska in
industrijska vozila, polna kolesa za vili¢arje



Slika 4: Organizacijska shema Savatech
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porocajo Savatech d.o.o.

Vir: Organizacijska shema Savatech, 2007

V podjetju Savatech je bilo na dan 31.12.2006 zaposlenih 804 ljudi, ¢e pa pristejemo Se
druzbe, ki delujejo pod njenim okriljem in zunanje trgovinske partnerje pa to Stevilo naraste
na 1001 zaposlenega. Najvecji zunanji trgi so Nemcija, Italija, Hrvaska, Francija in Velika
Britanija.

Podjetje vodi dvoclansko management, vsak program ima svojega direktorja, ki odgovarja za
poslovanje svojega programa. Enkrat mesecno se direktorji vseh programov in poslovodstvo
srecujejo na kolegijih, kjer poro€ajo o delovanju. Vsak program pa je znotraj razdeljen Se na
oddelek proizvodnje, tehnologije, razvoja in prodaje, ter ima svojega vodja, ki poroca
direktorju programa.

Poslanstvo podjetja se glasi, da podjetje razvija, proizvaja in trzi pnevmatike in kakovostne
gumenotehni¢ne izdelke, ki izpolnjujejo pricakovanja kupcev. Z dodano vrednostjo
zagotavljamo zadovoljstvo zaposlenih, lastnikov in okolja (Poslanstvo in vizija Savatech,
2007).
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Vizija pa sporoca, da se Savatech vidi kot uspesno, rastoCe, donosno in okolju prijazno
podjetje, ki ga sestavlja veC razli¢nih poslovnih enot. Je skupnost strokovnih, ustvarjalnih in
motiviranih sodelavcev, ki s povecevanjem svoje konkuren¢ne sposobnosti gradi svojo
prihodnost. Savatech bo s svojo vpetostjo v mednarodne gospodarske tokove postal eden od
uspesnih stebrov Poslovne skupine Sava (Poslanstvo in vizija Savatech, 2007).

5. ZAPOSLENI IN NJIHOV RAZVOJ

5.1. Analiza zaposlenih

Uspesno podjetje predstavljajo njeni uspesni predstavniki — zaposleni. Kadrovska sluzba
pomaga priti z ustrezno izbiro do sposobnih sodelavcev. V nadaljevanju kariere jim s
primernimi izobrazevanji pomaga dosegati osebne in za podjetje pomembne cilje. To
omogoca tako posamezniku kot podjetju pridobiti potrebno konkuren¢nost na trgu.

V Savatech se zavedajo dejstva, da poslovni rezultat odvisen tudi od vlaganja v razvoj novih
kadrov. V letu 2006 so zaposlili v povprecju 779 delavcev, kar se je v primerjavi s letom
poprej povecalo za 61. Nekaj so jih na novo zaposlili, nekaj jih je odSlo in pri tem je prislo do
fluktuacije. (Letno porocilo kadrovske sluzbe 2006, 2007)

Ni pa prihajalo samo do novih zaposlovanj zaradi odhodov iz podjetja oziroma osnovne
potrebe po povecevanju kadrov, temve¢ tudi zaradi omogocCanja napredovanja uspe$nih
sodelavcev na zahtevnejSa delovna mesta.

Do sklepov o razvoju zaposlenih in o delovanju kadrovske sluzbe sem prisla s pomocjo
poro€il o delovanju kadrovske sluzbe za leta 2004, 2005, 2006 in z razgovorom s kadrovsko
usluzbenko Nataso Margole.

5.1.1. Stevilo zaposlenih

V letu 2006 je bilo povprecno Stevilo zaposlenih v Savatech 779, na dan 31.12.2006 jih je bilo
804. Povprecno Stevilo se je v primerjavi z letom 2005 povecalo za 61. V letu 2006 so
zaposlili 121 sodelavcev, podjetje pa je zapustilo 61 sodelavcev, kar predstavlja fluktuacijo,
ki znaSa 7,8%.

Stevilo delavcev se je iz meseca v mesec gibalo (Slika 5, str. 23), tako je bilo najvisje v
novembru, kar 806 in najmanjSe v januarja 757. Razlogi za tak$no gibanje so razli¢ni od
upokojitev, invalidskih upokojitev, odpovedi razmerja, porodniske in na drugi strani povecane
potrebe po novih sodelavcih.
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Slika 5: Gibanje zaposlenih po mesecih v letu 2006
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Vir: Letno porocilo Savatech 2006, str. 28

5.1.2. Starostna struktura

Najvecje Stevilo zaposlenih (Slika 6, str. 24) se Ze nekaj let zapored kaze v starostni skupini
od 31 do 45 let in znaSa kar 40 odstotka.

NajmanjSe Stevilo zaposlenih pa je v skupini po 60. letu starosti, kar pa je razumljivo, saj
ljudje odhajajo v pokoj, zaradi zdravstvenih tezav niso ve¢ tako sposobni opravljati svojega

dela. V tej starostni skupini jih najdemo le Se tri oziroma 0,3 odstotka.

Najvecji priliv sodelavcev pa je skupini do 30 let in to kar 23,5 odstotka glede na leto 2005.
Razlogi za takSen priliv je v iskanju in izboru mladega in perspektivnega kadra.
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Slika 6: Starostna struktura zaposlenih v letu 2006
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Vir: Letno porocilo kadrovske sluzbe 2006

5.1.3. Izobrazbena struktura zaposlenih
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Po izobrazbeni strukturi (Slika 7, str. 25) ima osnovnoSolsko izobrazbo ali manj 36 odstotkov

sodelavcev, poklicno 23 odstotkov, srednjesolsko 21 odstotkov, vi§jo in visoko izobrazbo ima

18 odstotkov sodelavcev. Podiplomski Studij je zakljucilo le 1,7 odstotka zaposlenih.

Velik delez zaposlenih ima osnovnoSolsko in poklicno izobrazbo, razlog za to pa najdemo v

sami dejavnosti podjetja. Gumarska dejavnost predstavlja veliko potrebo po proizvodnih

delavcih za teko¢imi trakovi, stroji in podobnimi napravami.

Zelo majhen delez pa je v visoko izobrazenem kadru z 8. in 9. stopnjo izobrazbe, razloga za to

nisem odkrila. Po mojem mnenju pa je v tem, da ni veliko potreb v podjetju po tako visoko

izobrazenem kadru. Ga ne potrebujejo.
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Slika 7: Struktura zaposlenih po stopnji izobrazbe

stopnjaizobrazbe
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Razlaga stopenj izobrazbe:

1. stopnja nedokonc¢ana osnovna Sola
2. stopnja osnovna Sola

3. stopnja poklicna Sola — ozek profil
4. stopnja poklicna Sola — Sirok profil
5. stopnja srednja Sola

6. stopnja vi§ja Sola

* 7. stopnja A visoka strokovna Sola

* 7. stopnja B univerzitetni Studij

8. stopnja specializacija / magisterij
9. stopnja doktorat

Vir: Letno porocilo Savatech 2006
5.2. Analiza sedanjega izobraZevanja

V podjetju Savatech veliko pozornosti in sredstev namenjajo za razvoj kadrov, saj stalne
spremembe in hiter razvoj gospodarstva ne dopuscajo pomanjkanje znanj. Kadre razvijajo s
pomocjo velike ponudbe raznovrstnih usposabljanj in izobrazevanj. Skupna izobrazevanja
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pod okriljem Sava se izvajajo pod projektom Akademija Sava medtem, ko se strokovna
izobrazevanja izvajajo vsaka organizacijska enota posebe;.

Novost in posebnost v letu 2006 je bilo Solanje za gumarstvo. Vrzel, ki je nastala na podro¢ju
gumarske tehnologije, zaradi zaprtja programa gumarstva na Srednji tekstilni in obutveni Soli
v Kranju, so zapolnili z organiziranjem svoje »Gumarske Sole«.

Stevilke (Tabela 1) nam govorijo, da so v podjetju za vsa izobraZevanja v letu 2006 namenili
nekaj manj kot 25 milijonov tolarjev oziroma priblizno 104 tiso¢ eurov. Od skupno nekaj ve¢
kot 78.000 ur, se je posamezni zaposleni v povpre¢ju izobrazeval 100 ur. V podatke so zajeta
tako funkcionalna izobrazevanja, usposabljanja na delovnem mestu kot Studij ob delu,
pripravnistvo, ter delovna praksa.

Na podlagi kadrovski poro¢il za leto 2004, 2005 in 2006 se vidi, da se tako kot skozi vsa leta
se tudi v letu 2006 nadaljuje trend rasti povprecno opravljenih izobrazevalnih ur na

zaposlenega.

Tabela 1: Stroski izobrazevanje v podjetju Savatech v letu 2006 (v eur)

Stevilo ur celotni stroski izobrazev. Stev.ur / zaposl. stroski / zaposl.

78.138 104.201,10 € 100 133,76 €

Vir: Letno porocilo kadrovske sluzbe 2006

5.2.1. Letni razgovor Sava Dialog

Preden se zaposleni odlo¢i za dolo¢eno obliko izobrazevanja in mu jo kadrovska sluzba tudi
omogoca izvesti, v podjetju Savatech izvedejo vsako leto razgovori z zaposlenimi. Razgovor
se imenuje »Sava Dialog« in predstavlja enega izmed instrumentov vodenja. To je poglobljen
in sistemati¢no voden pogovor med vodjo programa in posameznim delavcem. Dve leti pa Ze
obstaja tudi v elektronski razlicici.

Namen razgovora je zagotoviti skladnost vsakodnevnih nalog zaposlenih s cilji podjetja.
Razgovor pomaga posamezniku razumeti svojo vlogo pri vsakodnevnem delu, mu pokazati
kako s svojim delovanjem vpliva na uresni¢evanje dolgorocnih ciljev in s tem pomaga pri
izbiri vrste izobrazevanja, ¢e zaposleni ugotovi pomanjkanje znanja na dolo¢enem podrocju.
Omogoca pa tudi razdrobitev ciljev do najnizjega nivoja v podjetju. S tem poskusajo ustvariti
in oblikovati vizijo prihodnosti podjetja.

V podjetju so v letu 2006 planirali 168 letnih razgovorov, izvedli pa so jih 165. Namen
razvojnih razgovorov je opredelitev aktivnosti za asovni horizont enega leta. Pri tem nastane
baza, kjer se belezi razvoj posameznika na karierni poti in napredovanja.
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Pri razgovorih pa vodje tudi ugotovijo prednosti in slabosti, priloznosti in tveganja, ki jih
prinaSajo zaposleni, ne glede na to ali se jih zavedajo ali ne. Ugotovijo pa tudi njihove zelje o
napredovanju, zelje o zamenjavi delovnega podrocja, itd.

»Sava Dialog« je teoreticno dobro zasnovan toda v praksi ne pride do zelenih rezultatov.
Problemi so v dialogu med zaposlenim in vodjo. Veliko je vodij, ki svojih zaposlenih in
znanja, ki ga premorejo ne poznajo, prav tako zaposleni neradi razkrivajo vse svoje znanje,
sposobnosti in nacrte pred nadrejenim. Zaposleni se bojijo, da bodo dobili vecji obseg dela, ki
pa ne bo primerno nagrajeno. V teh primerih pride do nerazumevanja med zaposlenim in
vodjo, ter dialog v praksi ne uspe tako kot je bil na¢rtovan v teoriji.

5.2.2. Vrste izobraZevanj

Razvoj kadrov je eden klju¢nih dejavnikov za dosego konkurencnosti in ucinkovitosti
poslovanja. Tega se v podjetju Savatech dobro zavedajo in nudijo svojim zaposlenim paleto
zanimivih vrst izobrazevanja in pridobivanja novih znanj, ter vescin.

5.2.2.1. Stipendiranje

Podjetje v skladu s planom o novem oziroma potrebnem kadru razpise Stipendije. Podjetje in
ucenec oziroma Student skleneta pogodbo o Stipendiranju. V pogodbi so opredeljene pravice
in dolZnosti, tako za Stipendista kot za podjetje.

Stipendije se podeljujejo za &as rednega 3tudija, v izjemnih in opravi¢ljivih razlogih se
pogodba lahko podaljSa, vendar ne ve¢ kot za eno leto. V primeru, da Stipendist iz
opravicljivih razlogov ne izpolni pogojev za vpis v naslednji letnik, se mu lahko odobri
enoletno mirovanje sklenjene pogodbe.

Ce se pogodba o Stipendiranju prekine, je Stipendist dolzan §tipendijo vrniti v skladu s
pogodbenimi obveznostmi. Izplaano Stipendijo mora vrniti z obrestmi. Obresti tecejo od
dneva nakazila posameznega zneska do dneva prekinitve pogodbe.

Nekaj let podjetje ni podeljevalo Stipendij, v letoSnjem letu pa so se ponovno odlocili za ta
sistem izobrazevanja. Ta oblika izobrazevanja je lahko zelo nepredvidljiva. Dijak oziroma
Student (ki je podpisal pogodbo o Stipendiranju) se po koncanem Studiju vseeno odloci, da se
ne zaposli v podjetju in raje vrne znesek Stipendij povecan za obresti ali pa oddela doloceno
dobo (doloci jo podjetje) in po koncani delovni dobi vseeno zapusti podjetje. Podjetje ne more
vedeti ali bo dijak oziroma Student ostal v podjetju in pridobljeno znanje koristno uporabil za
razvoj podjetja.
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5.2.2.2. Studij ob delu

Prijave na Studij ob delu potekajo na dva nacina in sicer tako, da:
1. direktor posameznega programa ugotovi pomanjkanje kadra za dolocen izobrazbeni
nivo in predlaga Studij ob delu svojim podrejenim, ali pa
2. kadrovska sluzba v skladu s poslovno politiko podjetja objavi razpis pogodb za Studij
ob delu. (glej prilogo 1) Razpis vsebuje smeri in stopnjo zahtevnosti programov,
pogoje za sklenitev pogodbe in rok za oddajo prosnje in druge dokumentacije.

Kandidat mora za sklenitev pogodbe (glej prilogo 1 in 2) izpolnjevati naslednje pogoje:
» smer in stopnja Studija je v skladu s potrebami pogodbe
» s Studijem soglasa direktor programa
» s Studijem soglasa kadrovska sluzba

V kolikor kandidat izpolnjuje pogoje mu druzba izda potrdilo s pogojem, da ko kandidat
tekoCe obveznosti do konca Solanja. Razlika je pri podiplomskem Studiju, ko podjetje sklene s
kandidatom pogodbo takoj. S pogodbo so dolo¢ene pravice in obveznosti, tako za podjetje kot
za Studenta.

Pogodbe za Studij ob delu se podeljujejo za ¢as rednega Studija. V primeru, da Student Solanja
ne zakljuci v rednem roku se mu na podlagi proSnje pogodba lahko podaljSa v primeru, da
zato obstajajo upraviceni razlogi, ki so onemogocali zakljucek Studija.

Pogodba se predc¢asno prekine, ¢e sodelavec ne izpolnjuje pogodbenih obveznosti. O
prekinitvi pogodbe kadrovska sluzba obvesti vodstvo enote, kjer je delavec zaposlen.

Ce student ob delu ne izpolni obveznosti iz pogodbe se mu samovoljno ali disciplinsko
preneha delovno razmerje, po obrokih vrne vse stroSke Solanja, revalorizirane, kot je zapisano
v pogodbi. Cas vradanja stroskov ne sme biti dalj§i do ¢asa trajanja uénega programa po
pogodbi.

Ta oblika izobrazevanja je pogosta in bolj zanesljiva kot Stipendiranje, ker je posameznik ze
zaposlen v podjetju in se za tovrstno izobrazevanje odloci, ker mu to predlaga podjetje ali ker
si Zeli napredovanja v tem istem podjetju. Tezava se lahko pojavi, ko Student ne uspe uskladiti
sluzbenih in Studijskih obveznosti in se odlo¢i za prekinitev ali Studijskega ali delavnega
razmerja, v vsakem primeru podjetje izgubi.

5.2.2.3. Solanje za gumarstvo

Pred leti so na Srednji tekstilni in obutveni Soli Kranj ukinil program gumarstva, zaradi
premajhnega zanimanja. Zaradi pomanjkanja primernega kadra so se v podjetju vprasali,
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kako resiti problem. Glede na to, da obstojeCe podjetniSke metode in prenosi znanja niso
dovolj, se je vodstvo odlo¢ilo za izvedbo strateskega projekta. Nastal je projekt Solanje za
gumarstvo, kjer naj bi se vsi zaposleni sistemati¢no usposabljali.

S pomocjo EU projekta Rubber knowlede (Gumarsko znanje) so ustrezno usposobili tudi
predavatelje, ki so bili dobro seznanjeni z vsebinami andragoSkega in pedagoSkega podrocja.
Izdelali pa so tudi priro¢nik z osnovami gumarske tehnologije. Projekt je prvic stekel januarja
2006.

V podjetju je veliko nakopienega tako imenovanega tihega znanja iz gumarske tehnologije.
Imeli so in Se vedno imajo veliko usposobljenih strokovnjakov, vendar so iskali idejo kako
prenesti vso to znanje iz strokovnjakov na zaposlene - tako tiste, ki so zaposleni v proizvodnji
kot tiste, ki delajo v drugih sluzbah. ReSitev so naSli v podpornem projektu Rubber
knowledge (Gumarsko znanje), ki se je zacel odvijati v januarju 2007.

Z sodelovanjem Sestih partnerskih organizacij iz Nemcije, Avstrije in Anglije bodo v
domacem podjetju izobrazili strokovnjake, tako imenovane skrbnike znanj. Sredstva za
izvajanje dvoletnega programa nameravajo dobiti iz programa Leonardo da Vinci.

Zelo zanimivo bo videti rezultate in opravljene analize po koncanem izobrazevanju.
Problemi, ki lahko nastopijo in jih kot opazovalka vidim so pri proizvodnih delavcih. Ti niso
najbolj navduSeni nad izobraZzevanjem, pritozujejo se nad usklajevanjem dela, izobrazevanja
in prostega Casa. Vedeti je treba, da so to zaposleni, ki delajo na 3 ali 4 izmene in si zelijo
samo opraviti svoje delo, ter oditi domov in ne Se po koncani sluzbi hoditi na izobrazevanje.
Vecje navduSenje je opaziti pri zaposlenih v drugih sluzbah, saj je za njih navadno
izobraZevanje izvedeno v ¢asu delovnih ur (Mevric, 2007, str. 22-23).

5.2.2.4. Akademija Sava

Akademija Sava je dolgorocen sistem, ki je bil vzpostavljen za usposabljanja vseh zaposlenih
v Savi. V okviru tega sistema pripravljajo razli¢ne programe za reSevanje razli¢nih problemov
in uresni¢evanje dolgoroc¢nih ciljev. Zaposlene nenehno postavljajo v razli¢éne poslovne vloge
z namenom, da pridobivajo nova strokovna znanja.

Za poslovodstvo pripravljajo krajSa izobraZevanja in usposabljanja za pridobitev strateSkih
znanj. Za zaposlene, ki delajo v storitvenih dejavnostih in imajo neposreden stik s kupci,
izvajajo razli¢ne izobrazevalne vsebine, kjer se ucijo celovitega pristopa v stiku s stranko. Za
proizvodne delavce v podjetju pa prirejajo razli¢na strokovna usposabljanja.

Nekaj izmed udeleZzencev Akademije Sava mi je v pogovoru zaupalo, da jim omenjeno
izobrazevanje ni dalo tistega, kar so pri¢akovali. Sistem je izveden tako, da so vse pridobljene
koristi za podjetje medtem ko posameznik odnese malo in Se to mu za njegovo delo ne prinasa
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ni¢ novega znanja. Akademija Sava je lep primer teoreticno zasnovanega izobrazevanja, ki v
praksi ne prinasa zelenih rezultatov vsem udeleZencem, ampak je pa dobra trZzenjska poteza
kako pritegniti novi kader. Nekdo, ki se zanima za podjetje Sava lahko pride do podatkov, da
se v podjetju izvaja omenjeni program, vendar pa ne ve kakSne rezultate prinasa.

5.2.2.5. Delovna praksa

Delovna praksa nudi dijakom in Studentom vpogled v delovanje podjetja oziroma prakti¢ni
del pridobivanja znanja, ki jim ga Sola ne more nuditi. Podjetje Savatech je eno takih podjetij,
ki dijakom in Studentom omogoca opravljanje delovne prakse.

Kadrovska sluzba po predpisanem izobrazevalnem programu podjetja razpiSe vsako leto tudi
prakti¢no delo oziroma delovno prakso za dijake in Studente. Na prakso pa podjetje sprejme
tudi Studente iz tujine. Pridobi jih preko mednarodnih organizacij za izmenjavo Studentskih
praks — IAESTE, AIESEC in drugih.

Delovna praksa se izvaja v krajSih ¢asovnih obdobjih od dveh tednov do treh mesecev, redko
traja 1 leto. Dijake in Studente, ki pridejo na delovno prakso v podjetju Sava ponavadi
porabijo za dela, kot so arhiviranje dokumentov, vnasanje podatkov v racunalnik, kopiranje in
podobna dela, ki ne zahtevajo velikega znanja. Delovna praksa ne pripomore k spoznavanju
delovnih procesov in ne ponudi dijaku oziroma Studentu novega znanja. Podjetje pa zamuja
enkratno priloznost pridobitve novih znanj z zelo nizkimi stroski in podrobneje spoznati
bodoce, potencialne kadre.

5.2.2.6. Pripravnistvo

Tako kot vecina podjetij tudi v podjetju Savatech svoje nove sodelavce, ki so pravkar
zakljucili s Solanjem pripravijo na delovno razmerje s pripravniStvom, hkrati pa pri tem
preizkusijo njihova pridobljena znanja, vescine in osebne lastnosti.

Vsak pripravnik dobi mentorja, ki ga dolo¢i direktor programa. Mentor v sodelovanju z
direktorjem in kadrovsko sluzbo pripravi program pripravnistva in doloc¢i zaklju¢no nalogo.
Dokumentacijo o pripravnistvu vodi mentor. Pripravnik pred zaklju¢kom pripravnistva odda
pripravnisko nalogo mentorju. Mentor nato nalogo pregleda, ¢e je ustrezno in zadovoljivo
napisana. Na koncu pa pripravnika ¢aka Se strokovni izpit pred komisijo, ki ga organizira
kadrovska sluzba. Na strokovnem izpitu pripravnikov od IV. do VII. stopnje sodeluje
komisija v sestavi:

» direktor programa ali njegov namestnik
varnostni inzenir
mentor

Y V V

predstavnik kadrovske sluzbe
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Pripravnistvo se ne izvaja po celem podjetju enako, odvisno od dogovora med pripravnikom,
mentorjem in kadrovsko sluzbo. Najveckrat izgleda pripravniStvo kot preizkusna doba v
kateri pripravnik dokaze, da je sposoben opravljati dano delo, medtem ko podjetje privarcuje
na stroSkih dela, ker je placilo pripravnika nizje kot placilo redno zaposlenega na enakem
delovnem mestu, ter ob enakem obsegu dela. PripravniStvo je po mojem mnenju najboljSa
oblika pridobivanja novih kadrov v podjetju Sava, edino moti me, ker ga je zelo tezko dobiti
brez poznanstev.

5.2.2.7. Uvodni seminar

Ob zaposlitvi novih delavcev kadrovska sluzba izvede uvodni seminar na katerem se
zaposleni seznanijo z Poslovno skupino Sava in osnovnimi informacijami, kot so predstavitev
dejavnosti kadrovske sluzbe, delavskega predstavniStva, politiko varstev, ter politiko
kakovosti. Vsebino uvodnega seminarja pregledajo in osvezijo vsaj enkrat letno. Seminar se
izvaja samo ob novi zaposlitvi, kasneje pa ne vec.

5.2.2.8. Usposabljanje ob prerazporeditvi oziroma zaposlitvi

V podjetju se izvaja tudi usposabljanje zaposlenih ob zaposlitvi novega ¢lana oziroma v
primeru prerazporeditve na drugo delovno mesto. Usposabljanje je doba v kateri se zaposleni
spozna z naravo dela, ter delovnimi procesi pri tem pa mu pomaga mentor in ugotovi se ali je
kandidat primeren za delovno mesto kamor so ga prerazporedili. Vsak zaposleni se mora na
usposabljanje prijaviti (glej prilogo 3).

Vsaka organizacijska enota posebej dolo¢i mentorja za novega sodelavca. Mentor je njegov
sodelavec, ki ga uvede v delo in mu pomaga pri reSevanju problemov, hkrati pa nosi tudi
odgovornost za pravilno izvedbo dela in o vsem vodi dokumentacijo.

Prerazporejeni ali novo zaposleni delavec pred zaklju¢kom usposabljanja oziroma pretekom
poskusne dobe opravi testiranje usposobljenosti. Na testiranju so prisotni:
» neposredni vodja
mentor
varnostni inzenir

YV V VY

predstavnik kadrovske sluzbe
Po zaklju¢ku usposabljanja oziroma preteku poskusne dobe in opravljenem preizkusu je
mentor dolzan v kadrovski sluzbi dostaviti kopijo Ocene usposabljanja, na podlagi katere se

dolo¢i ali je delavec primeren za novo delovno mesto ali ne.

Vzroki za usposabljanje in prerazporeditev so: nadomescanje drugega delavca, povecanje
oziroma zmanj$anje obsega dela na nekem oddelku, napredovanje, zdravstveni razlogi,...
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Vecje uspehe doseze podjetje tam, kjer gre za prostovoljne premike in ne zahtevane s strani
podjetja.

5.2.2.9. Elektronski nacin izobraZevanja

Razvoj informacijske tehnologije danes omogoca ucenje preko racunalnika. To je
izobrazevanje v katerega Sava veliko vlaga, saj omogoca poenostavljen in poenoten nacin
izobrazevanja zaposlenih, ki so geografsko zelo razprseni.

S pomocjo elektronske poste, intraneta, interneta in ostalih programov je mogoce nuditi, da se
zaposleni ucijo, ne glede na soudelezence izobraZevanja, kraj in €as ucenja.

V prihodnosti bo elektronski nacin v povezavi s tradicionalnim ucenjem omogocal za
zaposlene popolnejSe in lazje ucenje, ter pridobivanje vecje koli¢ine novih znanj. Podjetju pa
bo omogocal enostavnejsi, preglednejsi, bolj ucinkovit in cenovno sprejemljivejS$i nacin
izobraZevanja vecjega Stevila zaposlenih.

V Savatech-u potekajo elektronske oblike izobrazevanja. To so razna navodila, dokumenti za
lazje izvajanje dela, u€enje programov in podobno. Velika vecina zaposlenih se posluzuje teh
oblik izobrazevanja, saj so hitra in ucinkovita, dopolnjujejo pa jih z medsebojno
komunikacijo. Medtem pa se elektronska izobraZzevanja v obliki ucenja tujih jezikov,
pridobivanja zahtevnej$ih racunalniskih znanj in podobno Ze izvajajo, vendar v zelo majhnem
obsegu. So zelo draga in zaposleni niso pripravljeni investirati svojega zasluzka, zato se raje
odlocijo za klasi¢no obliko izobrazevanja. Moje mnenje je, da bo v roku nekaj let postala ta
oblika izobrazevanja zelo priljubljena in cenovno ugodna za zaposlene.

6. POSLOVNI NACRT IZOBRAZEVANJA

6.1. Razvijanje potreb po znanju

Velike investicije, neotipljiva vrednost in znanje posameznika je tezko zadrzati v podjetju.
Zakaj bi torej podjetje vlagalo v izobrazevanje? Kaj dobi za vlozeni denar?

Namenjanje sredstev za izobraZevanje in razvoj zaposlenih mora biti v skladu s poslovnimi
cilji podjetja in se ne sme osredotociti zgolj na klju¢na podrocja. V podjetju Savatech se tega
ravni. To seveda velja in zajema tudi kadrovsko funkcijo, ki vsako leto poskrbi tudi za
poslovni nacrt izobrazevanja.

Kadar podjetje uporablja preveC standardizirane izobrazevalne programe, kateri so sicer
mamljivi za zaposlene, je to najveckrat nepotrebno zapravljen denar. Posledica takih
izobrazevanj je le redko izboljSanje delovnih rezultatov in poslovnega uspeha podjetja. To
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preprosto pomeni, da morajo podjetja izobrazevanja in usposabljanja svojih zaposlenih skrbno
nacrtovati. U¢inkovito sestavljen program izobraZevanj pa zahteva veliko Casa.

Funkcija izobrazevanja se mora izvajati na vseh nivojih v podjetju. ISO standardi zahtevajo v
svojih dolocilih, da so vsi zaposleni strokovno usposobljeni in kompetentni za svoje delo.

V podjetju Savatech imajo izobraZevalni ciklus razclenjen po naslednjih stopnjah:
1. razvijanje potreb po znanju
2. ugotavljanje izobrazevalnih potreb
3. izdelava plana izobrazevanja
4. programiranje in organizacija
5. realizacija
6. ocenjevanje izobrazevalnih u¢inkov

Razvijanje potreb po znanju je najpomembne;jsi del ciklusa izobrazevanja. Zaposleni opazajo
novosti na svojih podroc¢jih dela in se pri tem zaenjajo zavedati novih potreb po
izobrazevanju iz novih tem in tehnologij. V ta namen uporabljamo strokovne revije, razlicno
literaturo, javna obcila, internet, intranet in elektronsko posto.

Kadrovska sluzba objavlja na informativnih tablah vse informacije v zvezi z izobraZzevanjem,
ter vodi na elektronski posti bazo, kjer dobijo zaposleni vse potrebne obrazce in navodila
glede izobrazevalne dejavnosti. Poleg tega pa zeli seznaniti interno javnost o trenutni ponudbi
izobrazevanj v Sloveniji in svetu, ter s tem pripomore k razvijanju izobrazevalnih potreb.

6.2. Ugotavljanje potreb po znanju

Izobrazevalne potrebe vedno ugotavljajo neposredni vodje ob pomoci kadrovske sluzbe.
Ugotavljanje izobrazevalnih potreb se deli na dva dela:

» sistemsko

» operativno

Sistemsko ugotavljamo izobrazevalne potrebe na osnovi analize organizacije in poslovanja.
Na ta nacin potrebe ugotavljamo s pomocjo:
a) poslovnega plana - s katerim zaznavajo potrebe povezane s strateSkimi cilji in
usmeritvami
b) plana kadrov - kjer so razvidne potrebe, ki nastanejo na osnovi upokojitev,
napredovanj oziroma prestrukturiranj
c) nabora vescin in del - letno se opravi inventura znanj v podjetju, ki napove katera
znanja so potrebna osvezitve in dopolnitve
d) organizacijske klime - napove izobrazevanje za osvesCanje ljudi in spreminjanje
organizacijske kulture
e) ucinkovitosti - pa kaze potrebe izobrazevanja na podrocju izboljSanja uc¢inkovitosti
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Operativno ugotavljajo izobrazevalne potrebe na:

a) delovnih sestankih, kjer se ugotovijo napake, ki jih z dodatnim usposabljanjem lahko
odpravimo

b) projektih, kjer vodje projektov zagotovijo izobrazevanje tako specialistov kot
delavcev, ki bodo sodelovali pri projektu

c) analizah del in delovnih mest — pri analizah med drugim ugotovijo manjkajoca
znanja posameznega zaposlenega za potrebe plana usposabljanja

d) letnih oziroma razvojnih razgovorih, kjer mora imeti delavec tvorno vlogo pri
ugotavljanju potreb in podati svoje predloge

6.3. Doloditev ciljev in izdelava plana

Pri dolocitvi ciljev se morajo najprej vprasati naslednje: kaj natanéno nam mora izobrazevanje
prinesti, da bomo z osvojenim znanjem uresni¢ili poslovne cilje podjetja. Cilj se dolo¢i z
upostevanjem strateski ciljev podjetja, z uresni¢enim planom izobraZevanja preteklega leta, s
poslovnimi nacrti in ostalimi plani, ki neposredno in posredno vplivajo na zaposlene (razni
projekti).

Podjetje Savatech si je za prihajajoce leto zadalo naslednje cilje:
» dosezeni poslovni cilji

poslovna rast

povecan trzni delez

izboljSane storitve za stranke

izboljSana kakovost

zbrani in motivirani zaposleni

YV V V VYV Y

management, ki vodi z dajanjem zgledov in stalno razvija svoje time

Zgornji cilji so le opisni. Drugace podjetja opisnim ciljem dodajo Se vrednosti, ki so navadno
izrazene v odstotkih. V diplomskem delu ne bom navajala vrednosti, ker so le-te poslovna
skrivnost podjetja. Poleg tega pa so skrivnost tudi cilji, ki so Ze postavljeni in se navadno
navezujejo na obdobje petih let. Plan izobrazevanja se mora drzati tako kratkoroc¢nih kot
dolgoro¢nih ciljev, ¢eprav kratkorocni cilji navadno sledijo dolgoro¢nim ciljem.

Potem, ko so cilji doloceni se zacne planiranje. Nacelo modernega poslovanja podjetij
narekuje, da se mora izobraZevati sleherni delavec v podjetju. Zato kadrovska sluzba z vodjo
pripravi poimenski seznam vseh zaposlenih delavcev, v katerega se vpiSejo izobrazevalne
potrebe za posameznika.

Nato vodje ob pomoci strokovnih sluzb izdelajo spiske izobraZevalnih potreb dolo¢enih po
zakonih (varstva, strokovni izpiti,...). Glede na izobraZevalne potrebe potem vodje dolocijo
Stevilo in strukturo delavcev, ki se bodo udelezili posamezne vrste izobrazevanja, v skladu z
cilji in aktivnostmi zapisanimi v Razvojnem razgovoru.
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Vodja opredeli za posamezne ljudi ali skupine vrsto izobrazevanja, ki je lahko:
» funkcionalno izobrazevanje (predavanja, seminarji, delavnice, te¢aji, ali e-ucenje) ali
» usposabljanje

Nazadnje pa vodje te sezname z zaposlenimi, njihovimi potrebami in izbranimi vrstami
izobrazevanj predlozi kadrovski sluzbi, ki jih uskladi z ostalimi sluzbami, programi v
podjetju. Celoten plan izobrazevanja predlozi v potrditev Se poslovodstvu, ko le to odobri
Letni plan izobrazevanja se planiranje zakljuci.

6.4. Programiranje in organizacija izobraZevanja

Izdelava programa izobraZevanja je skupinsko delo. Vanj so vkljuc¢eni kadrovska sluzba kot
nosilec, predlagatelji (vodje in direktorji), strokovnjaki, svetovalci in organizatorji.

Zgoraj nasteti sestavljajo tim, kateri na osnovi letnega plana izobraZevanja podatke obdela in
doloci katera izobraZevanja bodo izvedena interno in na katera bodo zaposleni napoteni v
zunanje ustanove. V primeru, da je za doloCeno izobrazevanje prijavi skupina ve¢ kot 10
zaposlenih (priblizna Stevilka), se izobrazevanje izvede znotraj podjetja.

V programu mora biti natan¢no opredeljeno:
a) cilj (kaj bodo dosegli z izobrazevanjem, kaj ima delavec od tega)
b) vsebina (iz plana ali izredno tekom leta)
c) lokacija (ustrezen prostor za izvedbo)
d) cas (Stevilo izobrazevalnih ur, od — do katere ure, med — izven delovnega Casa, datum)
e) metode dela (individualne vaje, skupinsko delo na delavnicah, predavanja,
diskusije,...)
f) uéna sredstva (razni pripomocki)
g) stroski (opredelimo denarna sredstva)

6.5. Izvedba izobraZevanja

Preden podjetje izvede izobrazevanje mora udeleZence nujno obvestiti o izvedbi planiranega
izobrazevanja. Na obvestilih, ki jih dobijo mora pisati:

» naslov izobrazevanja

» namen izobrazevanja

» kraj in ¢as izvedbe

Za vse udelezence, ki so povabljeni na izobrazevalni program, je udelezba na njem obvezna in
je opredeljena kot delovna dolznost. V primeru neopravic¢enega izostanka na izobrazevanju, je
obremenjeno stroskovno mesto. Neupravicen izostanek na izobrazevanju se smatra kot krSitev
delovnih obveznosti in direktor je dolzan na ustrezen nacin ukrepati.
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Udelezbo zaposlenih na izobrazevanjih so za posamezni proizvodni program dolzna
zagotoviti vodstva le-teh.

Vsak udelezenec zunanjega izobrazevanja pa je dolzan izdelati tudi poroc€ilo o izobrazevanju
z namenom oblikovanja baze znanj. Porocilo v elektronski obliki posreduje v kadrovsko
sluzbo. V primeru, da udelezenec ne izdela porocila, mu je nadaljnje izobraZevanje
onemogoceno.

Zanimiva izobrazevanja udelezenci po razgovoru s kadrovsko sluzbo v krajsi obliki
predstavijo sodelavcem.

6.6. Ocenjevanje izobrazevalnih ucinkov

Z zadnjim korakom, se preverja predvsem ali so bili dosezeni zastavljeni cilji. Mnogi
zaposleni menijo, da je po konCanem izobrazevanju dela konec. A to je zmotno misljenje.
Sedaj so na vrsti zaposleni, da pridobljeno znanje prikazejo v praksi in da tisti, ki so jih
poslali na izobrazevanje ugotovijo, ¢e je bilo pridobljeno znanje v skladu s pricakovanim
rezultatom in ustvarja vrednost za uresni¢evanje poslovnih ciljev podjetja.

Ali je izobraZzevanje doseglo svoj namen v podjetju Savatech merijo na ve¢ nacinov:

1. s preizkusom znanja
Vsako izobrazevanje, kjer je to le mogoce, zaklju¢imo s preizkusom znanja in izdajo
potrdila o opravljenem izobrazevanju.

2. s pomocjo ankete
Tam kjer ni mogoce preveriti u¢inka izobrazevanja s preizkusom znanja, pa s pomocjo
vprasalnikov preverijo izobrazevalne uc¢inke pri udelezencih.

3. s pisnim porocilom vodje
Vodja s pisnim poroc¢ilom oceni izobrazevalne ucinke pri udelezencih izobrazevanja.

4. s prakti¢nim preizkusom na delovnem mestu
Ucinek izobrazevanja se v dolocenih primerih preveri direktno na delovnem mestu.

Podjetje v praksi najveckrat uporablja kombinacijo razli¢nih merjenj, da dobi ¢im bolj realno
sliko. V primeru, da ni mogoc¢e uporabiti kombinacije merjenj se nato uporablja samo ena
izmed zgornjih meritev.

V teoreti¢tnem delu diplomskega dela sem opisovala »Stiri stopenjski model ocenjevanja
ucinkov« in ¢e ga navezem na merjenje rezultatov v podjetju Savatech ugotovim, da tako kot
vecina slovenski podjetij uporablja le 1. in 2. fazo modela. V podjetju bi morali posvetiti ve¢
pozornosti koliko se pridobljeno znanje uporablja pri delu in koliko ¢asa je aktualno, ter kako
le to vpliva na poslovni rezultat. Ni dovolj le povecevanje investicij, ki zagotavljajo bogato
ponudbo izobrazevanj, motiviranje, kakovostna izobrazevanja, dolocanje ciljev,... temvec je
zelo pomembna faza ocenjevanje izobrazevalnih u¢inkov.
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6.7. Smernice izobraZevanja v prihodnosti

Danes nas povsod spremlja narascajoi pomen znanja. Rezultat aktivnega ucenja
posameznika, tima in zdruzbe je znanje. V podjetjih je podlaga za invencije in inovacije, ki
lahko prinasajo ogromne konkuren¢ne prednosti.

Spremenljive gospodarske razmere pomenijo negotovost pri iskanju zaposlitve, zato nam
izobrazba, vis§ja kot je, omogoCa ve¢ moznosti za zaposlitev. Formalna izobrazba, ki jo
pridobimo na univerzi je le osnova, ¢e pa zelimo uspeti pa moramo znati to znanje uporabljati
v praksi.

Potreba po znanju je iz dneva v dan vecja. [zobrazevalna industrija je postala ena najbolj
rastoCih panog, zato v prihodnosti lahko pricakujemo trende permanentnega izobrazevanja
(Basle, 2003, str. 20).

Tudi v podjetju Savatech se teh smernic bolj ali manj zavedajo. Zato tudi pripravljajo
strategije, poslanstva in vizije. Znanje, ki bo pridobljeno z ustreznim izobraZevanjem je tisti
dejavnik, ki bo pripomogel do uresnicitve ciljev, ki so si jih postavili za naslednje 5-letno
plansko obdobje.

Kljuéni strateski cilji Poslovne skupine Sava med leti 2007 — 2011 so (Celovita strategija
Poslovne skupine Sava in druzbe Sava, d.d., za poslovno obdobje 2007 — 2011 - povzetek,
2006, str. 11):
a) rast obsega in uspeSnost poslovanja:

» rast donosnosti operativnega poslovanja

» rast prodaje

» rast donosnosti kapitala

» rast Cistega dobicka

b) zaposleni:
» ustvarjanje novih delovnih mest
» rast in razvoj zaposlenih

Managerji so nagrajeni na temelju uresnicevanja nacrtov, katerih soustvarjalci so tudi sami.
Nove ideje za strateSke projekte pa ne pricakujemo le od managerjev, temvec zelimo k
ustvarjanju poslovnih naértov pritegniti vse zaposlene v podjetju. Podjetje se zaveda, da
morajo zaposleni razviti Zeljo po preseganju pricakovanj, kljub nenehnemu spreminjanju in
uresni¢evanju ze dogovorjenih planov (Celovita strategija Poslovne skupine Sava in druzbe
Sava, d.d., za poslovno obdobje 2007 — 2011 - povzetek, 2006, str. 22).

Razvoj podjetja Savatech na podrocju izobrazevanja vidim predvsem v elektronskem
izobrazevanju in v gumarski Soli. Elektronski nafin omogoca, da posameznik sam odloca
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kdaj ima c¢as in kdaj je razpoloZen za ucenje. TakSno uCenje ne prinaSa izgube Casa, ki jo
zapravimo s potjo na in iz teaja. Vzamemo si lahko ve¢ ¢asa za dolo¢eno poglavje, ki ga ne
razumemo in preko interneta komuniciramo z izvajalcem izobrazevalnega programa.
Trenutno so stroski te oblike izobrazevanj nekoliko visji — deloma jih krijejo tudi zaposleni
sami, vendar pri¢akujem v roku nekaj let, da tega ne bo vec. Elektronsko izobrazevanje pa bo
postalo vse bolj priljubljena vrsta izobrazevanja.

Glede na to da je dejavnost podjetja gumarstvo, potrebujejo veliko kadra z znanjem iz
gumarstva. Srednja Sola za Gumarstvo v Kranju je svoje vrata ze nekaj let nazaj zaprla in
podjetje je bilo prisiljeno poiskati resitev, »Gumarsko Solo«. Sama ideja je dobra, vendar je
problem v prilagajanju delavnika zaposlenih casu Solskih ur. Ta problem bo verjetno vecen,
preden pride do pomanjkanja kadra na dolo¢enih proizvodnih programih bi moralo podjetje
narediti izbor bodocih sodelavcev, ki bi zaceli z izobrazevanjem preden bi sklenili delovno
razmerje. S tem bi se izognili neprijetnostim pri prilagajanju delovnih ¢asov in Solskih ur.

Tako kot do sedaj pa naj nadaljujejo z izvajanjem Stipendiranja, Studija ob delu in
pripravnistva. S tem si podjetje zagotavlja ob nekem dolocenem tveganju nove kadre, ki bodo
prinesli sveze, novo znanje na klju¢na podro¢ja v podjetju.

7. RAZISKAVA O UCENJU IN RAVNANJU Z ZNANJEM V
PODJETJU SAVATECH

7.1. Namen raziskave

Namen moje raziskave je bilo ugotoviti pogled na ucenje in ravnanje z znanjem s strani
zaposlenih. Tudi sama sem zaposlena v podjetju Savatech in sem Zelela s pomocjo raziskave
priti do ugotovitev, koliko mi lahko podjetje ponudi z vidika osebnega in strokovnega
razvoja, ter ali so te na novo pridobljene sposobnosti, ves¢ine in znanje tudi primerno
nagrajeni in upoStevani pri nadaljnjem kariernem razvoju.

Zaposleni v podjetju so po mojem mnenju ravno tisti, ki so mi dali vpogleda v dejansko stanje
na podro¢ju izobrazevanj. Ravno oni so tisti, katerim so izobrazevanja in usposabljanja
namenjena, zato je njihovo mnenje tisto, ki najvec¢ pove o stanju v podjetju.

7.2. Metodologija raziskave

Za izvedbo raziskave sem uporabila anketo (glej prilogo 4), ki sem jo med zaposlene
razposlala s pomocjo interne elektronske poste. Anketni vprasalnik je sestavljen iz kratkih
vpraSanj zaprtega tipa, kjer so anketiranci lahko izbirali med danimi moZnimi odgovori in na
koncu sem pustila prostor za mnenja in pripombe. VpraSanja so pokrivala dve podrocji, in
sicer kako zaposleni vidijo izobraZevalno funkcijo v podjetju in kakSen je njihov pogled na
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izobrazevanje samo. Anketni vpraSalnih je bil krajsi, ker so me v podjetju prosili naj bo
omejene na eno do dve strani.

Raziskava je potekala tako med vodilnimi kot delavci v proizvodnji. S tem sem dobila bolj
objektivne rezultate, kot Ce bi v raziskavo vkljucila zgolj eno skupino delavcev. Razdelila sem
jo med vse zaposlene, pravocasno pa so mi jih vrnili le 127, kar predstavlja priblizno 16%
vseh razdeljenih anket. Razlog za tako malo reSenih anket bi nasli v kolektivnem dopustu
(anketa je bila izvajana v mesecu juliju in avgustu) ter velikem Stevilu proizvodnih delavcev,
ki iz razli¢nih razlogov niso zeleli odgovarjati.

7.3. Rezultati raziskave

Na osnovi analize reSenih anket sem priSla do zanimivih in pricakovanih ugotovitev. Na
zaCetku bom predstavila nekaj splosnih podatkov o anketirancih, nato pa analizirala vsako
vprasanje posebej in izstopajoce odgovore (glede na spol, starost ali izobrazbo) tudi poudarila.
Vec¢ informacij najdete v prilogi 5.

Vrnjenih anket sem dobila od 127 anketirancev ali priblizno 16% vseh razdeljenih.
Povpre¢nega anketiranca bi lahko opisala kot moSkega med 31 in 45 letom starosti, fakultetne
izobrazbe. Najmanj pa je bilo starejsih od 61 let in tistih z VIII. ali IX. stopnjo izobrazbe.

Ugotovitve po opravljeni analizi vprasanj pa so bile slednje:

1. Ali je znanje v podjetju Savatech klju¢nega pomena?
87,4 % anketirancev trdi, da je znanje v podjetju kljunega pomena, predvsem so tega
mnenja mlajsi od 45 let in zaposleni z vi§jo izobrazbo (V1. stopnjo izobrazbe in vec). Ta
podatek nam pove, da se zaposleni zavedajo dejstva, da se je potrebno izobrazevati.
Vendar pa na drugi strani na anketo odgovarjalo sorazmerno malo proizvodnih delavce, ki
imajo nizjo stopnjo izobrazbe in ¢e povzamem, ravno velika vecina nizje izobrazenih se Se
ne zaveda najbolj pomena pridobivanja novega znanja.

2. Ali menite, da je znanje, ki obstaja v podjetju, dobro izkoris¢eno?

Mnenja pri tem vpraSanju so bila zelo deljena vendar se je tehtnica prevesila z 57,5% na
odgovor ne. Po pripisanih komentarjih sem sklepala, da ni problem v pridobivanju znanja
temve¢ je problem pri aktiviranju le-tega. Vzroka sta dva. Prvi je v vodji, ki svoje
zaposlene in znanje, ki ga premorejo preslabo poznajo in od njih ne zahtevajo vsega kar
posameznik oziroma zaposleni zmore. Drugi razlog pa se skriva v zaposlenih, nekateri
namenoma prikrivajo svoje znanje z namenom, da se jim ne bi povecal obseg dela. Vsako
povecanje dela bi vodje morali primerno nadgraditi, ali je to finan¢no ali nefinan¢no
nagrajevanje pa je stvar presoje glede na posameznega zaposlenega.
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Ali podjetje nameni dovolj sredstev za vase izobraZevanje?

Velika vecina (75,6%) meni, da podjetje nameni zadosti sredstev za izobraZevanje, temu
oporeka le pescica, ki zaseda visje polozaje v podjetju. Ti menijo, da ni pomembna samo
vsota namenjena izobrazevanju, temvec tudi razmerje, koliko vsak investirani denarni
delez pripomore k poveCanju znanja in sistemu, ki bo meril uspeSnost izobrazevalnih
u¢inkov. Na tem mestu se pridruzujem mnenju manjSine, saj menim, da je merjenje
izobrazevalnih ucinkov v Savatech-u podcenjeno in je premalo vlaganj v prej omenjeni
sistem.

Ali podjetje dovolj vzpodbuja vaSe ucenje?

Ne najbolj prepri¢ljivo, vendar 68,5% zaposlenih meni, da podjetje dovolj spodbuja
njihovo ucenje. Zaposleni se ne bodo izobrazevali, ¢e k temu ne bodo motivirani. Nalogo
motiviranja v podjetju imajo navadno neposredno nadrejeni, ki morajo v zaposlenih
ustvariti potrebo po novem znanju na eni strani, na drugi strani pa jih primerno nagraditi,
ker so pripravljeni prinesti v podjetje novo, sveze znanje. Moja interpretacija tega
vprasanja bi bila, da kljub navideznem zadovoljstvu podjetje ni dovolj dobro pripravilo
managerje in vodje za motiviranje svojih zaposlenih in ni vzpostavilo dobrega sistema
nagrajevanja.

Kdo v podjetju odlo¢a o udelezbi v izobrazZevalnih procesih?

Z odgovori so mi zaposleni potrdili, da se za udelezbo odloca njihov nadrejen (Ce le ta ni
direktor), ki nato predloge predlozi direktorju, ta pa jih potrdi ali pa zavrne. Odgovori me
niso presenetili ampak razocarali. Odloc¢itve o doloCenem izobrazevalnem programu bi
morale biti rezultat Zelja in potreb med zaposlenim in vodjo.

Ali v podjetju nagrajujejo ucenje?

63% anketirancev je podalo mnenje, da ucenje ni primerno nagrajeno ali pa to sploh ni. V
podjetju bi morali ponovno postaviti ali vsaj prenoviti sistem nagrajevanja, ker tako velik
procent anketirancev meni, da nagrajevanje ni zadovoljivo. Sitem je lahko napacno
zasnovan, ali pa je zastarel in ne ustreza ve¢ danasnji shemi izobrazevanja. Pravega
razloga ne vem, ker nisem dobila dovoljenja za vpogleda van;.

Katere ravni v podjetju se po vaSem mnenju najve¢ izobrazujejo?

Mnenje vecine je pokazalo, da se menijo, da se najve¢ izobrazuje srednji kader in vodstvo
v podjetju, $e posebej so tega mnenja proizvodni delavci. Cisto nasprotnega mnenja pa je
vodstvo, ki meni, da se najbolj izobrazujejo proizvodni delavci. Menim, da prihaja do
hude zmote, res da imajo proizvodni delavci veliko izobrazevalnih programov na voljo,
vendar pa zaradi narave in urnika dela le-teh ne izkoris¢ajo. Moje mnenje so potrdili tudi
komentarji, ki so se znaSli v praznem prostorcku namenjenem »komentarjem in
mnenjem.
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8.

10.

11.

12.

Ali ste zadovoljni z ponudbo izobraZevanj, ki vam jih ponuja kadrovska sluzba?
Zaposleni so zadovoljni (74,8%) z izbiro izobraZevanj, ki jim jih ponuja kadrovska sluzba.
Odstopanja so le pri zaposlenih z vi§jo izobrazbo, ki kazejo vecje nezadovoljstvo z
ponudbo. Visja izobrazba prinasSa ve¢ znanja posamezniku in zato menim, da bolj ko so
izobrazeni, zahtevnejSe, ter bolj specializirane izobrazevalne programe zahtevajo in ne
samo klasicne, kot so retorika, tuji jeziki (angleski, nemski, francoski), osnovna
raCunalniska pismenost. Bolj zahtevne programe je pa tezko izvesti zaradi manjSega
Stevila prijavljenih in primerne usposobljenosti predavateljev, primerno vecji pa so tudi
stroski takih izobrazevanj.

Ali se vam zdi nenehno uc¢enje pomembna dejavnost?

Razen dveh izjem, se vsem zdi u¢enje pomembna dejavnost v zivljenju. To je pomemben
podatek za podjetje, saj jim pove, da ni potrebno vlagati sredstev v informiranost
zaposlenih, kako pomembno je izobrazevanje in kakSne prednosti jim novo pridobljeno
znanje lahko prinese. Podjetje se mora osredotoCiti na ostale faze, in sicer vse od
ustvarjanja potreb po novih izobrazevalnih programih, ter novem znanju napre;j.

Kdo je odgovoren za ucenje v podjetju?

Podjetje oziroma vodstvo podjetja je po mnenju zaposlenih odgovorno za ucenje svojih
zaposlenih, tak odgovor je podalo kar 66,3% zaposlenih. Le malo pa jih je obkrozilo
odgovor, kjer je bilo zapisano posameznik sam. Problem izvira iz faze, ko se odloca na
kateri izobrazevalni program bo Sel kateri zaposleni. Te odlo¢itve so premalo prepuscene
posameznikom. Vodje bi morale bolj spodbuditi zaposlene, da se sami odloc¢ajo o svoji
izobrazevalni poti pri tem pa jim pomagati le v tolikSni meri, da bi jih usmerjali k pravim
in pravilnim odloc¢itvam.

Ste se Ze kdaj udelezZili izobraZevanj (seminarji, jezikovni tecaji, akademija Sava,
Solanje za gumarstvo,...)?

Prav vsi zaposleni so se v Casu svoje zaposlitve pri podjetju SavaTech odlo¢ili za eno
izmed ponujenih vrst izobrazevanj, razli¢ni so bili le razlogi, ki pa jih razkriva vprasanje
malo nizje.

Zakaj ste se odlodili za izobraZzevanje?

1. 36% osebna rast (odlocale so se predvsem zenske, med 31 in 45 letom, fakultetne
izobrazbe)

2. 31% lazje opravljanje dela

3. 20,2% razsiritev dela

4. 7,9% nibila njihova izbira, dolocil Sef

5. 49%  premestitev

Dejstvo, da se zaposleni odlocajo v veliki meri za izobraZevanje iz razloga osebne rasti

pomeni, da podjetje ne zadovoljuje meril zaposlenih glede nagrajevanja. Za podjetje to

pomeni, da zaposleni novega znanja ne pridobivajo z namenom, da bodo lazje, hitrejse in
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bolj kakovostno opravljali delo. To novo pridobljeno znanje pravzaprav lahko uporabijo
izkljuéno v zasebne namene in ne z namenom izbolj$ati poslovanje podjetjia. Ze nekaj
vprasanj visje sem ugotovila, da sistem nagrajevanja na deluje optimalno in odgovori pri
tem vprasanju mi to ponovno potrjujejo.

13. Ali vam je pridobljeno znanje pomagalo pri delu?
[zobraZzevanja so skrbno izbrana in preverjena, saj zaposleni v vecini (79,5%) menijo, da
jim je pridobljeno znanje pomagalo pri delu. S tem potrjujejo strokovnost in
usposobljenost kadrovske sluzbe. Tistih 20,5%, ki pa menijo, da jim novo znanje ni
pomagalo pri delu, pa so lahko izbrali napac¢no izobraZevanje, niso ga obiskovali po svoji
lastni odlo¢itvi,... Vedno se najdejo manjSa odstopanja.

Kratek povzetek ugotovitev je, da se zaposleni v podjetju zavedajo pomena ucenja in
izobrazevanja v podjetju, tudi udelezujejo se izobrazevanj, vendar bolj iz osebnih razlogov
kot z namenom povecati svojo produktivnost v podjetju. Razloga se skrivata v zaposlenih
samih in v sistemu nagrajevanje za katerega menim, da je ali preslabo zasnova ali pa zastarel,
ter ni veC ustrezen. Drugi razlog je v zaposlenih samih, ki imajo zmotno mnenje, da mora biti
izobrazevanje na pobudo nadrejenih. Zaposleni sami bi morali vzpostaviti komunikacijo z
nadrejenim, ter se nato skupaj odlociti kakSen izobraZevalni program bi bil najbolj primeren.

Resitev bi bila, da se na novo prouci sistem nagrajevanja, ki bo s tem spodbudil zaposlene k
izobrazevanju in s tem se bo posledi¢no razvila tudi potreba in zelja v zaposlenih, da bodo
sami predlagali, kaj se jim zdi pomembno za njihovo vec¢jo produktivnost, pocutje, rast, itd.

Neposredno nadrejeni bodo tako imeli zmanj$ano vlogo pri vzpodbujanju zaposlenih in se
bodo lahko posvetili svetovanju in koordinaciji zaposlenih pri izbiri izobraZzevalnih
programov. Pohvale pa so namenjene kadrovski sluzbi, katero so zaposleni pohvalili glede
ponujenih in kvalitetnih izobrazevalnih programov.
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SKLEP

Za dinamicno okolje v katerem danes poslujejo podjetja, so najbolj prepoznavne znacilnosti
hitre tehnoloske spremembe. Vse ostrejSa konkurenca zahteva nove pristope in nove
konkurenc¢ne vire podjetij. To niso ve¢ viri, ki so otipljivi in v neomejenih koli¢inah, to je
neotipljiv vir, ki je hitro minljiv. To je intelektualni kapital, ki je v vecinski lasti
posameznikov. PriSel je cas, ko je potrebno vzpostaviti ustrezen sistem upravljanja in
ravnanja z znanjem.

Posamezniki, ki ustvarjajo dodano vrednost so klju¢ne prednosti podjetij. To dodano vrednost
ustvarjajo z znanjem, ki pa ga pridobijo na izobrazevanjih in usposabljanjih. Vendar ni
pomembno samo pridobiti novo znanje, potrebno ga je tudi pravilno izrabiti, ohranjevati in
dopolnjevati. V tem primeru bodo naloZbe v znanje postale investicije v uspeh podjetja. Pred
tem pa bo moralo to spoznanje zrasti v druzbi in v vsakem posamezniku.

Potrditev za zgornjo trditev, da je vlaganje v znanje investicija, sem dobila tudi ko sem zbirala
material tako za teoreticni kot prakticni del te diplomske naloge. Zaposleni so tisti, ki morajo
sprejeti odgovornost, da pridobivajo, ohranjajo in dopolnjujejo svoja znanja, saj jim to
omogoca lazje opravljanje dela, razreSevanje problemov, nove ideje in osebni razvoj.

Kljuéno vlogo pri razvoju in usmerjanju svojih zaposlenih ima vodja oddelka, ki ustrezno
pripravi svoje podrejene do potrebe po znanju. Z vzpostavitvijo ustreznega sistema
komunikacije in motivacije postane znanje dosegljivo in koristno vsem. Osebno menim, da
podjetja lahko najbolj povecajo pripadnost zaposlenih s tem, da jim omogocijo prijetno
delovno okolje, izzive na delovnih mestih in realizacijo njihovih ide;.

V podjetju Savatech ima kadrovska sluzba s pomoc¢jo vodji na posameznih podrocjih
vzpostavljen sistem izobraZevanja in razvijanja kadrov, ki omogoc¢a na podlagi izoblikovane
strategije pridobivati ustrezne kadre, jih primerno motivirati, ocenjevati in oceniti njihovo
delovno uspesnost. UspeSnost ravnanja s ¢loveskimi viri se pokaze pri uspesnosti poslovanja
podjetja, saj so zaposleni klju¢ni dejavnik pri izpolnjevanju zastavljenih ciljev. Namen vseh
teh aktivnosti bi bil v skladnejSem razvoju podjetja kot celote, za uresnicitev teh aktivnosti pa
je potrebno veliko vlagati v razvoj in izobrazevanje zaposlenih, saj lahko le s pomocjo
izobrazevanja usposobimo zaposlene za hitro sprejemanje novosti in u¢inkovito delo.

Po vseh zbranih podatkih in njihovi obdelavi sem dobila predstavo, kaj je to ucenje in
izobraZevanje, kako to opredeljujejo razli¢ni avtorji v teoriji in kako izgleda v praksi (na
primeru podjetja Savatech), kjer tudi sama delam, vendar zanimalo me je Se kak$no mnenje
imajo zaposleni ter ali je sistem izobrazevanja dobro zasnovan. Ugotovitve po opravljeni
analizi anket so pokazale, da je v zavesti zaposlenih Ze ustvarjeno misljenje, da je ucenje
klju¢nega pomena za njihov razvoj, tako osebnostni kot strokovni. Vendar pozabljajo, da so
zato v veliki meri odgovorni sami in ne njihovi nadrejeni.

43



Razloga, da se zaposleni odloCajo predvsem za izobrazevanja, ki povecujejo njihov
osebnostni razvoj in ne strokovno znanje s podrocja na katerem delajo sta veliki meri dva.
Prvi je premajhna vloga zaposlenih pri odlocitvah katera izobrazevanja izbrati. Vloga
posameznikov bi morali biti ve¢ja, vodje pa bi morali zaposlene le motivirati in usmerjati pri
odlocitvah, ne pa sprejemati odloCitve namesto njih. Drugi razlog pa se skriva v slabo
stojeCem sistemu nagrajevanja. Vecina zaposlenih pricakuje v zameno za novo znanje neko
nagrado, le ta je lahko finan¢ne ali nefinancne oblike. Po mnenju zaposlenih ni ustreznega
sistema nagrajevanja ali pa le-tega sploh ni. Moj predlog podjetju je, da pregleda ali je sistem
Se ustrezen, da ni zastaral oziroma, da pregledajo ali je bil Ze v samem zacetku pravilno
zasnovan.

S pomocjo ustreznega sistema nagrajevanja bi motivirali zaposlene, tako moc¢no, da bi sami
dobili Zeljo ne samo po osebnostnem, ampak tudi po strokovnem razvoju, s tem bi
razbremenili vodje, ki bi dobili ve¢jo vlogo pri svetovanju in usmerjanju razvoja zaposlenih.
Vse pohvale pa gredo kadrovski sluzbi in njeni ponudbi kvalitetnih izobrazevalnih
programov.

Podoba Savatech, ki jo vidim jaz v prihodnosti je predvsem v dveh vecjih izobrazevalnih
programih in sicer v »Gumarski Soli« in elektronskem izobrazevanju. Velik problem, pri
izvajanju izobrazevalnih programov prosti ¢as udelezencev. Pri »Gumarski Soli« bi problem
resili, da bi dali obetavne kandidate Solati, preden bi nastopili na delovno mesto in jim z
Solanjem zagotovili delo.

Elektronski nacin izobrazevanja pa ze sam po sebi pove, da gre za izobrazevanje preko
racunalnika in medmrezja. Vsak zaposleni bi si prilagajal cas, kdaj bi bil pripravljen se uciti in
koliko Casa, ter Se prihranil Cas, ki bi ga sicer namenil za prevoz na in iz mesta tecaja. Ta
oblika ze pridobiva na popularnosti, vendar je Se sorazmeroma draga, glede na ostale oblike
teCajev. Vendar v bliznji prihodnosti pricakujem razsiritev in znizanje stroskov, predvsem
tistih, ki jih mora sedaj poravnati zaposleni sam.

Izobrazevanje je klju¢ do znanja, znanje pa je moc¢. Tega se zavedajo tako zaposleni kot

podjetje Savatech, kadrovska sluzba pa je tisti posrednik, ki skusa interese obeh strani zdruziti
in zadovoljiti v najbolj$i mozni resitvi.
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PRILOGE






PRILOGA 1: RAZPIS KADROVSKIH STIPENDIJ

SAVATECH,
druzba za proizvodnjo in trzenje gumenotehnic¢nih proizvodov in pnevmatike, d.o.o.
KADROVSKA SLUZBA, RAZVOJ KADROV IN USPOSABLJANIE

RAZPISUJE
za Solsko leto 2007/08

SKLENITEV POGODB ZA STUDIJ OB DELU

za dodiplomski in podiplomski $tudij na usmeritvah, ki so v skladu s poslovno in kadrovsko
politiko podjetja, ter zahtevami po znanjih na delovnem mestu oziroma v skladu s planom
osebnega razvoja.

POGOJI ZA SKLENITEV POGODBE SO:

e Smer in stopnja kandidatovega izobraZevanja mora biti v skladu s poslovno in kadrovsko
politiko podjetja ter zahtevami po znanjih na delovnem mestu.

e Kandidat mora skleniti delovno razmerje za nedoloc¢en cas.

e S kandidatovim Studijem morata soglaSati delovna enota, v kateri je kandidat zaposlen in
kadrovska sluzba.

ZADNJI ROK ZA ODDAJO PROSNIJE JE
15.08.2007 za izobraZevanje na srednjih Solah in
15.09.2007 za izobraZevanje na fakultetah .
Prosnje posljete v kadrovsko sluzbo (NatasSa Mrgole).

ProSnjo za Sklenitev pogodbe za Studij ob delu oddajte tudi ¢e Se nimate opravljenih
najmanj Stirih izpitov!

Ob predlozitvi potrdila o uspeSno opravljenih najmanj Stirih izpitih vam bomo na podlagi
potrdil o placilu (kopije plac¢anih raCunov oziroma poloznic) povrnili Solnino za tekoce Solsko
leto in sklenili pogodbo za nadaljnji Studij.




PRILOGA 2 )
PROSNJA ZA SKLENITEV POGODBE ZA STUDIJ OB
DELU

1. Osnovni podatki vlagatelja proSnje:

Ime in priimek maticna St

zaposlen v programu / sluzbi na DM

dosezena izobrazba

tel. sluzba tel. doma e-mail

2. Podatki o Soli / fakulteti:

Naziv in naslov Sole / fakultete

smer Studija

bodoci poklic letnik vpisa v Solskem letu 07/08

predviden €as Studija (po programu Sole) | St. izpitov, ki jih Se morate opraviti

Podpis prosilca:

3. Izpolni direktor sluzbe/programa ali vodja kadrovskega podrocja

1. Studij je v interesu delovna enote

prihodnje delovno mesto podpis direktorja

2.Studij je v interesu druzbe

prihodnje delovno mesto podpis dir. kadrovske sluzbe

3.Studij na lastno Zeljo z odobritvijo direktorja

prihodnje delovno mesto podpis direktorja

Mnenije direktorja




PRILOGA 3: PRIJAVNICA NA USPOSABLJANJA

@-- Prijavnica na usposabljanja
— - ENOTA: | | sm] | Datum]| |

[Matst.| Ime |  Primek | Tel | [ Sifra] Naslov | Termin | Stroski |
En udelezenec se prijavi na ve€ usposabljanj.

Vet udeleZencev se prijavi na
eno usposabljanje.

Opisite teme, ki niso v katalogu in in jih oteviléite. Stevilke navedite v stolpcu "SIFRA"!

Podnis
Ime in priimek direktorja:




PRILOGA 4: Anketni vprasalnik

9.
1)
2)

ANKETNI VPRASALNIK

Spol: M Z

Starost:

do 30 let

od 31 do 45 let
od 46 do 60 let
nad 61 let

Izobrazba:

osnovna $ola ali manj
poklicna, srednja Sola
vi§ja, visoka, univerzitetna
magisterij, doktorat

Ali je znanje v naSem podjetju je klju¢nega pomena?
a) DA
b) NE

Ali menite, da je znanje, ki obstaja v podjetju, dobro izkori§¢eno?
a) DA
b) NE

Ali podjetje nameni dovolj sredstev za vaSe izobraZevanje?
a) premalo
b) zadosti
c) prevec

Ali podjetje dovolj vzpodbuja vase ucenje?
a) ne vzpodbuja
b) premalo
c) dovolj
d) prevec

Kdo v podjetju odlo¢a o udelezbi v izobrazZevalnih procesih?
a) uprava
b) direktor
¢) vodje oddelkov
d) zaposleni sami
e) drugo(napisite kdo):

Ali v podjetju nagrajujejo ucenje?
NE
DA: a) premalo

b) zadovoljivo

¢) vec si ne bi mogel/a zeleti



10. Katere ravni v podjetju se po vaSem mnenju najve¢ izobrazujejo?
a) vodstvo
b) srednji kader
¢) proizvodnji delavci
d) enakomerno

11. Ali ste zadovoljni z ponudbo izobraZevanj, ki vam jih ponuja kadrovska sluzba?
a) DA
b) NE

12. Ali se vam zdi nenehno ucenje pomembna dejavnost?
a) DA
b) NE

13. Kdo je odgovoren za uc¢enje v podjetju?
a) Organizacija, podjetje
b) posameznik
¢) vodstvo
d) kadrovska sluzba
e) drugo:

14. Ste se Ze kdaj udeleZili izobraZevanj (seminarji, jezikovni tecaji, akademija sava,
Solanje za gumarstvo,...?
a) DA
b) NE

15. Zakaj ste se odlocili za izobraZevanje?
a) ni bila moja izbira, dolocil mi je Sef
b) zaradi laZjega opravljanja obstojecega dela
¢) zaradi raz$iritve podrocja dela
d) zaradi premestitve na druge delovno mesto, napredovanja
e) zaradi osebne rasti
f) drugo:

16. Ali vam je pridobljeno znanje pomagalo pri delu?
a) Ccisto ni¢
b) malo
c) srednje
d) povsem

VasSe mnenje in pripombe:

Hvala za vas trud in ¢as!



PRILOGA 5: Rezultati reSenih anket

Graf 1: Analiza anketirancev po spolu

38%

Vir: Analiza reSenih anketnih vpraSalnikov

Graf: Analiza anketirancev po starostni strukturi
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Vir: Analiza reSenih anketnih vpraSalnikov

Slika 3: Analiza anketirancev po izobrazbeni strukturi
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Vir: Analiza reSenih anketnih vprasalnikov
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Odgovori na anketni vprasSalnih so izraZeni v odstotkih.

Tabela 1: Ali je znanje v vasem podjetju kljucnega pomena?

ZENSKE MOSKI skupaj
DA 34,6 52,8 87,4
NE 2,4 10,2 12,6
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 2: Ali je znanje v vaSem podjetju klju¢nega pomena?
do 30 31-45 46- 60 61 + skupaj
DA 17,3 50,4 17,3 2,4 87,4
NE 0,0 7,9 4,7 0,0 12,6
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 3: Ali je znanje v vaSem podjetju klju¢nega pomena?
osnovna srednja fax mag., dr. skupaj
DA 18,9 22,0 40,9 5,5 87,4
NE 3,1 3,1 6,3 0,0 12,6
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 4: Ali menite, da je znanje, ki obstaja v podjetju, dobro izkoris¢eno?
ZENSKE MOSKI skupaj
DA 15,0 27,6 42,5
NE 22,8 34,6 57,5
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 5: Ali menite, da je znanje, ki obstaja v podjetju, dobro izkorisc¢eno?
do 30 31-45 46- 60 61 + skupaj
DA 10,2 19,7 10,2 2,4 42,5
NE 7,1 37,8 12,6 0,0 57,5
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 6: Ali menite, da je znanje, ki obstaja v podjetju, dobro izkoris¢eno?
osnovna srednja fax mag., dr. skupaj
DA 11,0 11,0 15,0 5,5 42,5
NE 11,0 14,2 32,3 0,0 57,5
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 7: Ali podjetje nameni dovolj sredstev za vaSe izobraZevanje?
ZENSKE MOSKI skupaj
premalo 10,2 7,9 18,1
zadosti 26,0 49,6 75,6
preved 3,1 3,1 6,3

Vir: Analiza reSenih anket.




Tabela 8: Ali podjetje nameni dovolj sredstev za vase izobrazevanje?

do 30 31-45 46- 60 61 + skupaj
premalo 6,3 5,5 6,3 0,0 18,1
zadosti 11,0 48,0 13,4 3,1 75,6
preved 0,0 4,7 1,6 0,0 6.3
Vir: Analiza resenih anket.
Tabela 9: Ali podjetje nameni dovolj sredstev za vaSe izobraZevanje?
osnovna srednja fax mag., dr. skupaj
premalo 3,9 0,0 14,2 0,0 18,1
zadosti 17,3 24,4 32,3 1,6 75,6
preved 0,8 0,8 0,8 3,9 6,3
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 10: Ali podjetje dovolj vzpodbuja vase ucenje?
ZENSKE MOSKI skupaj
ne vzpodbuja 2.4 0,0 2.4
premalo 12,6 15,0 27,6
dovolj 22,8 44.9 67,7
preved 0,0 2.4 2.4
Vir: Analiza resenih anket.
Tabela 11: Ali podjetje dovolj vzpodbuja vase ucenje?
do 30 31-45 46- 60 61 + skupayj
ne vzpodbuja 0,0 0,0 2.4 0,0 2.4
premalo 7,1 12,6 7,9 0,0 27,6
dovolj 10,2 44,9 9,4 3,1 67,7
preved 0,0 0,0 2,4 0,0 2,4
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 12: Ali podjetje dovolj vzpodbuja vase ucenje?
osnovna srednja fax mag., dr. skupaj
ne vzpodbuja 0,8 0,0 1,6 0,0 2.4
premalo 5.5 6,3 15,7 0,0 27,6
dovolj 15,0 17,3 29,9 5,5 67,7
preved 0,8 1,6 0,0 0,0 2,4

Vir: Analiza reSenih anket.




Tabela 13: Kdo v podjetju odloca o udelezbi v izobrazevalnih procesih?

ZENSKE MOSKI skupaj
uprava 6,1 3,6 9,7
direktor 17,6 23,0 40,6
vodja oddelka 11,5 21,2 32,7
zaposleni 3,6 13,3 17,0
drugo 0,0 0,0 0,0
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 14: Kdo v podjetju odloca o udelezbi v izobrazevalnih procesih?
do 30 31-45 46- 60 61 + skupaj
uprava 1,8 3,6 4,2 0,0 9,7
direktor 4,2 23,6 9,7 3,0 40,6
vodja oddelka 5.5 19.4 7,9 0,0 32,7
zaposleni 1,2 13,3 2.4 0,0 17,0
drugo 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 15: Kdo v podjetju odloca o udelezbi v izobrazevalnih procesih?
osnovna srednja fax mag., dr. skupaj
uprava 3,0 3,0 3,6 0,0 9,7
direktor 8,5 7.3 224 2.4 40,6
vodja oddelka 6.7 15,2 7.9 3,0 32,7
zaposleni 6,1 0,0 10,9 0,0 17,0
uprava 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 16: Ali v podjetju nagrajujejo ucenje?
ZENSKE MOSKI skupaj
NE 23,6 7,1 30,7
premalo 4,7 27,6 32,3
zadovoljivo 7,1 27,6 34,6
dovolj 2.4 0,0 2.4
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 17: Ali v podjetju nagrajujejo ucenje?
do 30 31-45 46- 60 61 + skupaj
NE 3,9 15,0 3,9 0,0 30,7
premalo 8,7 11,8 8,7 3,1 32,3
zadovoljivo 5,5 22,0 7,1 0,0 34,6
dovolj 0,0 0,0 2,4 0,0 2,4

Vir: Analiza reSenih anket.




Tabela 18: Ali v podjetju nagrajujejo ucenje?

osnovna srednja fax mag., dr. skupaj
NE 7,9 3.9 18,9 0,0 30,7
premalo 6.3 8,7 15,0 2.4 32,3
zadovoljivo 7,9 10,2 13,4 3,1 34,6
dovolj 0,0 2,4 0,0 0,0 2,4
Vir: Analiza resenih anket.
Tabela 19: Katere ravni v podjetju se po vasem mnenju najvec¢ izobrazujejo?
ZENSKE MOSKI skupaj
vodstvo 21,3 28,3 49,6
srednji kader 11,8 22,0 33,9
proizvodni delavci 2,4 0,0 2.4
enakomerno 2,4 11,8 14,2
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 20: Katere ravni v podjetju se po vasem mnenju najvec¢ izobrazujejo?
do 30 31-45 46- 60 61 + skupaj
vodstvo 6,3 32,3 11,0 0,0 49,6
srednji kader 11,0 18,9 39 0,0 339
proizvodni delavci 0,0 2,4 0,0 0,0 2.4
enakomerno 0,0 4,7 6,3 3,1 14,2
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 21: Katere ravni v podjetju se po vasem mnenju najve¢ izobrazujejo?
osnovna srednja fax mag., dr. skupaj
vodstvo 11,0 11,8 26,8 0,0 49,6
srednji kader 8,7 10,2 15,0 0,0 339
proizvodni delavci 0,0 0,0 2.4 0,0 2.4
enakomerno 2.4 3,1 3,1 5,5 14,2

Vir: Analiza reSenih anket.

Tabela 22: Ali ste zadovoljni z ponudbo izobraZevanj, ki vam jih ponuja kadrovska sluzba?

ZENSKE

MOSKI

skupaj

DA

26,8

48,0

74,8

NE

11,0

14,2

25,2

Vir: Analiza reSenih anket
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Tabela 23: Ali ste zadovoljni z ponudbo izobraZevanj, ki vam jih ponuja kadrovska sluzba?

do 30 31-45 46- 60 61 + skupaj
DA 15,0 46,5 10,2 3,1 74,8
NE 2.4 10,2 12,6 0,0 25,2

Vir: Analiza reSenih anket.

Tabela 24: Ali ste zadovoljni z ponudbo izobrazevanj, ki vam jih ponuja kadrovska sluzba?

osnovna srednja fax mag., dr. skupaj
DA 17,3 22,0 31,5 3,9 74,8
NE 4,7 24 16,5 1,6 25,2
Vir: Analiza resenih anket.
Tabela 25: Ali se vam zdi nenehno ufenje pomembna dejavnost?
ZENSKE MOSKI skupaj
DA 37,2 61,2 98,4
NE 0,0 1,6 1,6
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 26: Ali se vam zdi nenehno ucenje pomembna dejavnost?
do 30 31-45 46- 60 61 + skupaj
DA 18,1 55,1 22,0 3,1 98,4
NE 0,0 1,6 0,0 0,0 1,6
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 27: Ali se vam zdi nenehno u€enje pomembna dejavnost?
osnovna srednja fax mag., dr. skupaj
DA 22,0 24,4 46,5 5,5 98,4
NE 0,0 0,8 0,8 0,0 1,6
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 28: Kdo je odgovoren za u€enje v podjetju?
ZENSKE MOSKI skupaj
podjetje 10,9 21,2 32,1
posameznik 7,1 10,3 17,4
vodstvo 11,4 21,7 33,2
kadrovska sluzba 10,3 7,1 17,4
drugo 0,0 0,0 0,0

Vir: Analiza reSenih anket.
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Tabela 29: Kdo je odgovoren za u€enje v podjetju?

do 30 31-45 46- 60 61 + skupaj

podjetje 3,8 20,7 7,1 0,5 32,1
posameznik 4,3 7,6 4.9 0,5 17,4
vodstvo 8,7 13,0 10,3 1,1 33,2
kadrovska sluzba 1,6 13,0 2,2 0,5 17,4
drugo 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 30: Kdo je odgovoren za ucenje v podjetju?

osnovna srednja fax mag., dr. skupaj
podjetje 8,2 8,7 13,0 2,2 32,1
posameznik 3.8 4,9 8,2 0,5 17,4
vodstvo 7,6 7,1 16,8 1,6 33,2
kadrovska sluzba 33 3,8 9.2 1,1 17,4
drugo 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Vir: Analiza reSenih anket.

Tabela 31: Ste se Ze kdaj udelezili izobraZzevanj (seminarji, jezikovni tecaji, akademija sava,

Solanje za gumarstvo,...?

ZENSKE

MOSKI

skupaj

DA

37,0

62,2

99,2

NE

0,8

0,0

0,8

Vir: Analiza reSenih anket.

Tabela 32: Ste se ze kdaj udelezili izobrazevanj (seminarji, jezikovni tecaji, akademija sava,

Solanje za gumarstvo,...?

do 30

31-45

46- 60

61 +

skupaj

DA

17,3

56,7

22,0

3,1

99,2

NE

0,8

0,0

0,0

0,0

0,8

Vir: Analiza reSenih anket.

Tabela 33: Ste se ze kdaj udelezili izobrazevanj (seminarji, jezikovni tecaji, akademija sava,

Solanje za gumarstvo,...?

osnovna srednja fax mag., dr. skupaj
DA 22,0 24,4 47,2 5,5 99,2
NE 0,0 0,8 0,0 0,0 0,8

Vir: Analiza reSenih anket.
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Tabela 34: Zakaj ste se odlocili za izobrazevanje? (opomba: odgovori a,b,c,d,e in f se nahajajo
na anketnem vpraSalniku)

ZENSKE MOSKI skupaj
a 1,5 6,4 7,9
b 9,4 21,7 31,0
¢ 9.4 10,8 20,2
d 0,0 4,9 4,9
e 12,3 23,6 36,0
f 0,0 0,0 0,0

Vir: Analiza reSenih anket.

Tabela 35: Zakaj ste se odlocili za izobrazevanje? (opomba: odgovori a,b,c,d,e in f se nahajajo
na anketnem vpraSalniku)

do 30 31-45 46- 60 61+ skupaj
a 0,0 4,9 3,0 0,0 7,9
b 3,4 16,7 9,4 1,5 31,0
c 5,9 6,4 6,4 1,5 20,2
d 2,0 1,5 1,5 0,0 4.9
e 4.9 23,2 7,9 0,0 36,0
f 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Vir: Analiza reSenih anket.

Tabela 36: Zakaj ste se odlocili za izobrazevanje? (opomba: odgovori a,b,c,d,e in f se nahajajo
na anketnem vpraSalniku)

osnovna srednja fax mag., dr. skupaj

a 2,5 2,0 3.4 0,0 7,9
b 6,4 7,9 13,3 3.4 31,0
c 4,4 4,9 8,9 2,0 20,2
d 1,0 2,0 2,0 0,0 4,9
e 7,4 6,9 21,7 0,0 36,0
f 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Vir: Analiza resenih anket.

Tabela 37: Ali vam je pridobljeno znanje pomagalo pri delu?

ZENSKE MOSKI skupaj

ni¢ 0,0 0,0 0,0
malo 7,9 12,6 20,5
srednje 19,7 22,0 41,7
povsem 10,2 27,6 37,8

Vir: Analiza reSenih anket.
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Tabela 38: Ali vam je pridobljeno znanje pomagalo pri delu?

do 30 31-45 46- 60 61 + skupaj

ni¢ 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
malo 0,0 20,5 0,0 0,0 20,5
srednje 4,7 27,6 9,4 0,0 41,7
povsem 13,4 8,7 12,6 3,1 37,8
Vir: Analiza reSenih anket.
Tabela 39: Ali vam je pridobljeno znanje pomagalo pri delu?

osnovna srednja fax mag., dr. skupaj
ni¢ 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
malo 4,7 4,7 11,0 0,0 20,5
srednje 9.4 11,8 17,3 3,1 41,7
povsem 7.9 8,7 18,9 2.4 37,8

Vir: Analiza reSenih anket.
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