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UvVOD

Opredelitev podrocja in opis problema

Podjetja danasnjega Casa delujejo v zelo konkurenénem okolju, za katerega so znacilne hitre
spremembe. Prezivijo lahko samo najbolj iznajdljivi, inovativni, skratka tisti, ki lahko ponudi-
jo nekaj novega, boljSega, ob tem pa so sposobni hitrega prilagajanja spremembam na trgu.
Kot pomembna konkuren¢na prednost podjetja se je ze velikokrat izkazal ravno €lovek s svo-
jimi sposobnostmi, spretnosti, znanjem in vrednotami. Pri¢a smo vedno ve¢ji globalizaciji,
skrajSevanju zivljenjskih ciklov proizvodov, strmemu narascanju deleza storitvenih dejavnos-
ti, v proizvodnih podjetjih pa v izdelke vgrajujejo vedno vecji del storitev. Proizvodni procesi
so v ve€ini avtomatizirani, hiter napredek informacijske tehnologije pa nam omogoca obdela-
ve ogromnih koli¢in podatkov, kakor tudi dostop do velikega Stevila informacij. V takih raz-
merah postajajo kljucni faktor uspeha predvsem ljudje s svojim znanjem in pripravljenostjo,
da to znanje tudi uporabijo v korist podjetja. Zato se dandanes ljudje ne obravnavajo ve¢ kot
strosek podjetja, temvec kot dragoceno sredstvo oziroma kot kapital podjetja.

Kadrovska politika je tako postala pomemben del poslovne politike uspeSnega podjetja. Za
podjetje je namrec¢ kljuCnega pomena, da razpolaga s kadri, ki so strokovno izobrazeni in
usposobljeni za opravljanje potrebnega dela. Le na ta nacin lahko pomenijo klju¢ do uspeha.
V danasnjih razmerah hitrega napredka je zato potrebno poskrbeti za ustrezen razvoj kadrov,
kar pomeni skrbno nacrtovano kadrovsko politiko in zadostne investicije na tem podrocju.

Nacrtovanje razvoja kadrov pomeni tako strokovni razvoj, ki obsega predvsem znanje in ves-
¢ine, ki se nanasajo neposredno na podjetje, kot tudi osebni razvoj zaposlenih. Predvsem sle-
dnjemu organizacije Se vedno pripisujejo premajhen pomen.

V Zavarovalnici Tila d. d., ki smo jo predstavili v nalogi, se posluzujemo razli¢nih aktivnosti
za doseganje razvoja zaposlenih, ki pa se nanasajo predvsem na podrocje izobraZevanja in
usposabljanja. Ostaja odprto vprasanje, ali je sedanji sistem izobraZevanja in usposabljanja
dovolj ucinkovit in konkuren€en in zanimajo nas dejavnosti, povezane z izobraZzevanjem in
usposabljanjem znotraj podjetja, kako se ocenjuje ucinkovitost izobrazevalnega procesa in
procesa usposabljanja ter kakSna je motivacija zaposlenih za izobrazevanje in usposabljanje.

Zadnji del diplomskega dela je empiri¢en, temelji na izvedbi ankete in intervjujih, vse z
namenom pridobiti ¢im bolj realen pogled v procese izobrazevanja, usposabljanja in izpopol-
njevanja ter predlagati morebitne resitve za izboljSanje sistema izobrazevanja kadrov v Zava-
rovalnici Tilia d. d.

Namen in cilji

Namen diplomske naloge je podrobneje predstaviti razvoj zaposlenih, opredeliti pojem razvo-
ja zaposlenih in se podrobneje seznaniti s to dejavnostjo, ki vkljucuje ucenje, usposabljanje,
izobraZevanje in osebni razvoj, pojasniti nacrtovanje osebnega razvoja in dejavnike, ki vpliva-
jo nanj, ter jo analizirati s teoreti¢ne in prakticne plati. Ugotoviti pomen in vpliv, ki ga ima
vlaganje v razvoj zaposlenih tako za podjetje kot tudi za zaposlene in nenazadnje za zunanje



okolje. Podrobneje preuciti razli¢ne dejavnosti in pristope razvoja zaposlenih. Teoreticen del
je zasnovan na osnovi literature razli¢nih avtorjev.

Namen prakticnega dela je analizirati proces razvoja ¢loveskih virov v zavarovalnici Tilia d.
d. Opredeliti kadrovsko strukturo v podjetju, ugotoviti cilje, ki si jih je izbrano podjetje zasta-
vilo na podrocju izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih, in preuciti nacine, ki jih je izbralo
za dosego teh ciljev.

V skladu z namenom diplomske naloge so njeni osnovni cilji:

e s pomocjo razpoloZljive literature in virov podrobneje analizirati pomen in vlogo razvoja
zaposlenih s teoreticnega vidika,

e preuciti pomen razvoja zaposlenih,

e pojasniti koncept razvoja zaposlenih, cilje in pristope k razvoju zaposlenih,

e opisati razli¢ne pristope k razvoju zaposlenih in dejavnosti na tem podrocju,

e predstaviti Zavarovalnico Tilia, d. d. in njeno kadrovsko strukturo,

e preuciti celoten proces razvoja zaposlenih v tem podjetju ter predstaviti na¢ine izobraze-
vanja, metode, ki se uporablja, in usposabljanje, ki se v praksi uporablja in ugotoviti pred-
loge za izboljSanje sistema izobrazevanja in usposabljanja kadrov v Zavarovalnici Tilia, d.
d..

Predpostavke in omejitve

Raziskava temelji na predpostavki, da se v danasnjem ¢asu podjetja zavedajo velikega pome-
na razvoja zaposlenih in temu primerno vlagajo v to podrocje. Med ta podjetja sodi tudi zava-
rovalnica Tilia d. d. Predpostavljamo, da v tem podjetju poteka proces izobrazevanja in uspo-
sabljanja zaposlenih, ki pa se nanasa predvsem na strokovni razvoj zaposlenih. Predpostav-
ljamo tudi, da so pridobljeni podatki toc¢ni.

Kot omejitev bi izpostavili predvsem otezen dostop do nekatere literature zaradi velikega
povprasevanja po njej in ¢asovne omejitve uporabe tovrstne literature. Veliko literature v slo-
venskem jeziku je razmeroma stare. V praktiénem delu pa omejitev predstavlja dostop do
informacij v zvezi s podjetjem, ki so zaupne narave.

Predvidene metode raziskovanja

V diplomski nalogi gre za poslovno raziskavo, ki je osredotoCena na preucevanje kadrovsko
izobrazevalnega oddelka. Ta skrbi za podro¢je razvoja zaposlenih. Raziskava je staticnega
znacaja, saj prikazuje trenutno stanje izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih v podjetju.

Z deskriptivnim pristopom, znotraj katerega smo uporabili metodi deskripcije in metodo
kompilacije, smo v teoreticnem delu opisali dejstva na podro¢ju menedzmenta zaposlenih,
predvsem pa razvoja zaposlenih.

Poleg deskripcije pa smo v diplomski nalogi uporabili tudi metodi analize in sinteze, saj smo
povzeli tuje izsledke, spoznanja in staliS¢a drugih avtorjev.

Pri teoretiénem delu smo uporabljali razpoloZljivo literaturo, ¢lanke in internetne vire s pod-
ro¢ja menedzmenta zaposlenih. Podatke za prakti¢ni del pa smo pridobili predvsem iz inter-
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nega gradiva zavarovalnice in druge poslovne dokumentacije ter s pogovori z zaposlenimi v
zavarovalnici.

1 RAZVOJ ZAPOSLENIH
1.1 Opredelitev pojma razvoja zaposlenih

Prvotno so razli¢ni avtorji uporabljali pojem razvoja kadrov predvsem kot sinonim za izobra-
zevalno dejavnost v organizacijah. V skladu s tako rabo naj bi bil temeljni cilj razvoja kadrov
usmerjen na dopolnjevanje in izpopolnjevanje znanja in sposobnosti zaposlenih, tako kot jih
zahtevajo trenutne in prihodnje potrebe delovnega procesa. Nadaljnji cilj razvoja kadrov izha-
ja iz spoznanja, da je pri nacrtovanju razvoja zaposlenih nujno treba poleg zahtev delovnega
procesa upoStevati tudi motive, interese in potrebe zaposlenih po izobrazevanju in izpopolnje-
vanju. S postopnim vklju¢evanjem tudi drugih in ne zgolj izobrazevalnih ukrepov in postop-
kov v sistem razvoja kadrov, je sam pojem dobival vedno $irSi pomen (Florjanci¢ & Jereb,
1998, str. 45).

Na proces razvoja zaposlenih pomembno vpliva ve¢ med seboj povezanih dejavnikov druzbe-
nega in gospodarskega razvoja. Politi¢ni, kulturni, ekonomski in tehni¢no tehnoloski dejavni-
ki terjajo stalno prilagajanje in spreminjanje poklicno, izobrazbeno in kvalifikacijske strukture
zaposlenih (Lipicnik, 1994, str. 474).

Razvoj in usposabljanje zaposlenih je planiran napor za posameznikovo lazje ucenje vedenja,
povezanega z delom. Namen razvoja in usposabljanje je, da bi se izboljSalo posameznikovo
izvajanje opravljanja dela in u¢inkovitosti (Bartol & Martin, 1995, str. 356).

Temeljna naloga razvoja kadrov je, da zagotavlja optimalno poklicno, izobrazbeno in kvalifi-
kacijsko strukturo vseh zaposlenih glede na sedanjo razvitost in strateske cilje organizacije.
Instrumenti razvoja kadrov so med seboj povezani in prepleteni sistemi sprejemanja, razmes-
¢anja, napredovanja in izobraZevanja kadrov (Mozina et al., 1998, str. 45).

Razvoj zaposlenih poteka skozi vso njihovo delovno dobo. Za¢ne se ob vkljucitvi posamezni-
ka v organizacijo in se nadaljuje s pridobivanjem delovnih izkuSen;j in prilagajanjem organi-
zacijski strukturi. Napredovanje zaposlenega pa je odvisno predvsem od njegovih ambicij in
sposobnosti (Florjan¢i¢ & Jereb, 1998, str. 56).

Vrednotenje je povezano z razvojem in usposabljanjem. V procesu vrednotenja definiramo
pri¢akovanja, kaj naj bi zaposleni dosegel. K vrednotenju sodi merjenje, vrednotenje in bele-
zenje posameznikove uspeSnosti v primerjavi s pricakovanji ter zagotavljanje povratne infor-
macije zaposlenemu (Bartol & Martin, 1995, str. 356).

Organizacije, ki so posameznikovo kariero prilagodile zgolj lastnim interesom, so bile zelo
hitro delezne visoke fluktuacije med zaposlenimi (Lipi¢nik, 1994, str. 472). Posameznikove
sposobnosti in zmoznosti predstavljajo za organizacijo pomembne konkurencne elemente,
katere po potrebi tudi oblikujejo, nacrtujejo in spremljajo s pomocjo kariernega nacrta. Pose-
ben pomen pri oblikovanju posameznikove kariere imajo menedzerji, ki ne zastopajo samo
razvojne poti podjetja, temve¢ morajo skrbeti za posameznikovo in lastno kariero. Velja torej,



da si tako posameznik kot organizacija prizadevata oblikovati kariero posameznika, saj tako
drug drugemu omogocata preZivetje.

Razvoj zaposlenih se tako nanasa na aktivnost menedZzmenta zaposlenih, s katerimi povecu-
jemo vrednost zaposlenih po tem, ko so se pridruzili podjetju. Uresnicuje se z notranjo skrbjo
za kadre in vkljucuje usposabljanje in izobrazevanje zaposlenih ter pridobivanje izkuSenj, ki
se nana$ajo na preteklo ucenje. K razvoju zaposlenih pa pripomore tudi kroZenje zaposlenih
in premestitve znotraj podjetja. Vse nastete aktivnosti so potrebne, da so zaposleni lahko
ustrezno pripravljeni na opravljanje dela (Milkovich & Boudreau, 1991, str. 357).

Temeljna naloga razvoja zaposlenih je zagotavljanje optimalne poklicne, izobrazbene in kva-
lifikacijske strukture zaposlenih glede na razvitost podjetja in njegove strateske cilje (Mozina,
2002, str. 56).

Razvoj zaposlenih pozitivno vpliva na uéinkovitost in poslovno uspesnost podjetja ter mu
omogoca doseganje dobrega polozaja na trgu dela in znanja s svojim delovanjem na nasled-
njih podrocjih, in sicer (Florjanci¢ & Jereb, 1998, str. 45):

e usmerjanje zaposlenih v izobrazevanje za pridobitev ustreznih poklicev, smeri in stopenj
strokovne izobrazbe,

e strokovno uvajanje zaposlenih,

e zagotavljanje menedzerskih in strokovnih kadrov ter priprava leteh za prevzem dolocenih
funkcij v podjetju,

e sistemati¢en in stalen razvoj zaposlenih (tako strokovni kot tudi delovni in osebnostni),
skladen z zahtevami dela,

e spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih in

e zagotavljanje prenosa znanja med zaposlenimi na vseh ravneh in med njimi.

V podjetjih, ki delujejo v trzno usmerjenih gospodarstvih in ki so prevzela koncept menedz-
menta zaposlenih, razvoj in usposabljanje zaposlenih nista zanemarjeni podro¢ji. V teh podje-
tjih so namre¢ spoznali, da so vlaganja v razvoj in usposabljanje, nujna izvedba in pomen teh
dejavnosti izjemno pomembni za pridobivanje in vzdrzevanje njihovih konkurenénih prednos-
ti.

1.2 Pomen razvoja zaposlenih

Za okolje, v katerem delujejo organizacije oziroma podjetja, so v danasnjem casu znacilne
hitre spremembe. Na to vpliva mnogo dejavnikov, kot so globalizacija, fleksibilnost, inovati-
vnost, intelektualni kapital ipd., ki predstavljajo velik izziv funkciji upravljanja zaposlenih
virov. Zato je pomembno, da postane skrb za strokovni razvoj, usposabljanje in razvoj zapos-
lenih klju¢na sestavina sodobnega poslovodstva.

Ze od srede sedemdesetih let uspesne razvojne strategije podjetij ne temeljijo ve¢ na novih
tehnologijah kot osnovnemu spodbujevalcu razvoja, temve¢ na osebju in na skrbi za razvoj
¢loveskih potencialov. Bistvo uspesne kadrovske organizacije je priprava in usposabljanje
zaposlenih na stalno spreminjanje samega sebe ter naglo reagiranje na spremembe v okolju
(Rojc, 1992, str. 8-9).



1.2.1 Pomen razvoja zaposlenih za podjetje

Menedzerji v podjetjih Ze danes namenjajo veliko pozornost spretnostim in sposobnostim, ki
jih imajo njihovi zaposleni. Predvidevamo lahko, da bodo v prihodnjih letih zaradi Stevilnih
sprememb v okolju zahtevali do svojih zaposlenih Se ve¢ in pricakovali od njih naslednje
(Treven, 1998, str. 196):

e visoko stopnjo izobrazbe (za obvladovanje novih tehnologij, zmoznosti sprejemanja ustre-
znih odlocitev in ve¢jega prispevanja k ciljem podjetja),

e sposobnost za ucenje novih spretnosti in prilagajanje spremenjenim okoliS¢inam (zaposle-
ni bodo sami sprejemali odgovornost za svoje ucenje in pridobivanje novih spretnosti),

e sposobnost za delo v organizaciji s plosko strukturo in manj ravnmi upravljanja (zaposleni
bodo svoje delo opravljali brez nadzora, dolo¢ili svoje cilje in nadzorovali lastno oprav-
ljanje nalog),

e sposobnost za obvladovanje povezav s porabniki in odnosov med zaposlenimi v podjetju,

e sposobnost za reSevanje problemov, kreativni nac¢in misljenja in pridobivanja novih, last-
nih zamisli.

Ustrezno usposobljen in motiviran kader s strokovnim znanjem prinasa podjetju naslednje
prednosti in ucinke (Florjan¢i¢ & Jereb, 1998, str. 51):

e vedja storilnost (vec izdelkov ali storitev, krajsi ¢as izdelave),

e boljSa kakovost izdelkov in storitve (vecje povprasevanje, manj pritozb, manj slabih
izdelkov),

e vecja prilagojenost delavcev delu (manj absentizma in fluktuacije, manj nesre¢ pri delu,
spontana delovna disciplina, ve¢ predlogov za izboljsave).

Zaradi hitrih sprememb v okolju morajo podjetja neprestano razvijati nove izdelke, osvajati
nova trzi$¢a, spreminjati svojo organizacijo, metode dela, skrbeti za uvedbo nove tehnologije
itd. Pri tem je pomembno, da na vse te spremembe ustrezno pripravijo zaposlene, saj se v
nasprotnem primeru posledice velikokrat izrazajo kot negativne. Pojavijo se lahko preseneca-
nja in negotovost med zaposlenimi, kar povzro¢i upad motivacije za delo in zmanjsa privrze-
nost podjetju. Tem negativnim posledicam se lahko izognejo z naértnim in sistemati¢nim raz-
vojem zaposlenih, s katerim jih pripravijo na spremembe in nove izzive iz okolja (Rojc, 1992,
str. 16-17).

1.2.2 Pomen lastnega razvoja za zaposlene

V sodobni druzbi ima znanje vlogo najpomembnejSega kapitala. Znanje je postalo najbolj
iskano trzno blago, veliko je ljudi z visoko izobrazbo, organizacije temeljijo na inovacijah ter
na znanju, ne ve¢ na masovni produkciji. Glavni trendi, ki na to vplivajo, so naslednji (Miha-
li¢, 2006, str. 20):

e globalizacija, ki pospeSuje Sirjenje znanja,
e diverzifikacija proizvodov in storitev (kar je vplivalo na raznolikost znanja),

e izobrazevanje, ki povecuje Sirino in globino znanja in
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e inovacije, ki krajSajo rok obstojnosti znanja.

Moznost napredovanja in izobraZevanja, ki jih zaposlenim zagotavlja razvoj zaposlenih, so
tesno povezane tudi z individualnimi potrebami in interesi zaposlenih. Ustrezna strokovna
usposobljenost lahko pomeni za zaposlene vrsto prednosti, kot so (Florjanéi¢ & Jereb, 1998,
str. 51):

e zagotavljanje moznosti za strokovni, delovni in osebnostni razvoj,

e zagotavljanje moznosti vertikalnega in horizontalnega napredovanja ter s tem povezanih
ugodnosti, kot so vecja placa, materialne in nematerialne ugodnosti,

e povecanje zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti,

e povecanje posameznikove poklice fleksibilnosti in mobilnosti,

e povecanje moznosti za poklicno samopotrjevanje.

Razvoj kadrov ugodno vpliva na prihodnji razvoj podjetja. I1zboljSuje njegovo uc€inkovitost in
uspesnost, saj zagotavlja optimalno usposobljenost zaposlenih za njihovo delo ter jih za to
tudi motivira. U€inki razvoja zaposlenih v organizaciji se kaZejo z (MoZina, 2002, str. 63):

e vecjo storilnostjo (tako koli¢insko kot tudi glede Casa izdelave),

e boljso kakovostjo izdelkov oziroma storitev (kar lahko povzro¢i veéje povprasevanje,
manj reklamacij ipd.),

e vecjo prilagodljivost delavcev delu (manj odsotnosti, nesre¢, vecja delovna disciplina, vec¢
predlogov za izboljSave).

Poleg tega predstavlja razvoj zaposlenih moznosti za njihovo napredovanje in izobrazevanje
ter tako zadovoljuje tudi individualne potrebe in interese zaposlenih.

Mozina (2002a, str. 22-23) ugotavlja najmanj pet razlogov, ki dokazujejo nujnost ucece se
organizacije:

e konkurencna ostrina — le tista organizacija, ki je usmerjanja v nenehno ucenje, lahko pre-
zivi v vse hujsih konkurenénih razmerah, ki nastajajo zaradi hitrih in nepredvidljivih
sprememb na razli¢nih podrocjih;

e progresivno samospreminjanje — zaposleni postanejo manj dovzetni za morebitne destruk-
tivne vplive iz okolja, s tem pa je omogoceno nenehno spreminjane v organizaciji,

e prilagodljivi in razmisljajo¢i zaposleni — zaposleni s pomocjo stalnega ucenja postanejo
bolj prilagodljivi in razmisljajo o tem, kar delajo, s ¢imer lahko izkoristijo svoj ustvarjalni
potencial;

e razvoj zaposlenih — medtem ko je tehnologijo mozno dokaj hitro posnemati, Se vedno ni
mogoce posnemati ¢lovekove ustvarjalnosti, predanosti in zmoZznosti znajti se v novih in
nepredvidljivih situacijah;

¢ timsko delo — je nujno za dosego najboljsih rezultatov in visoke kakovosti.

Tudi povezovalni procesi v okviru Evropske unije izzivajo naso drzavo in s tem slovenska
podjetja k vecji odgovornosti do razvoja zaposlenih. Na ravni podjetij se skrb za tak razvoj
postavlja predvsem z vidika trzne uspesnosti, konkuren¢nosti nasih podjetij z visoko razvitimi
gospodarstvi drzav, ki so ¢lanice Evropske unije (Bahun & Rojc, 2006, str. 25).
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Da bi razvoj zaposlenih v podjetju prinasal Zelene ucinke tako za podjetje kot za njihove
zaposlene, je potrebna usklajenost posameznikovih ciljev s cilji podjetja. Pomembno je, da
posamezniki aktivno sodelujejo pri lastnem razvoju in s tem napredujejo v delovnem, stroko-
vnem in osebnem pogledu. Na ta na¢in bo znanje, strokovna usposobljenost in osebni razvoj
pripomogel k zelenim rezultatom in imel pozitiven pomen tako za podjetje kot tudi za njihove
zaposlene.

1.3 Cilji razvoja zaposlenih

Z dejavnostjo razvoja zaposlenih skuSa podjetje zagotoviti, da razpolaga z ustrezno usposob-
ljenim kadrom, ki je sposoben dosegati njegove zastavljene cilje. Za to je potrebno zagotoviti
(Treven, 1998, str. 197):

e znanje, spretnosti in sposobnosti zaposlenih za ucinkovito opravljanje dela, ki jim je
namenjeno,

e izboljSevanje kakovosti dela tako posameznikov kot tudi timov in

e razvoj zaposlenih v smeri, ki omogoca njihov najvec¢ji mozni napredek.

Razvoj zaposlenih za podjetje pomeni dolgoro¢no nalozbo, ki pozitivno vpliva tako na poslo-
vanje (rast produktivnosti, kakovosti, zavzetosti za delo in pripadnost) kot tudi za zaposlene v
podjetju (ve¢ja moznost poklicnega samopotrjevanja, povecana fleksibilnost in mobilnost,
odprte moznosti za vsestranski delovni, strokovni in osebnostni razvoj posameznika ter moz-
nosti napredovanja). Ponavadi lahko ugotovimo, da so cilji organizacije in posameznika med
seboj povezni (Merkac, 1998, str. 65).

Celoten sistem razvoja kadrov mora upostevati tri razli¢ne interese: podjetja, zaposlenega kot
posameznika, pa tudi interese SirSega druzbenega okolja. Za ucinkovito delovanje takega sis-
tema je nujna uskladitev vseh treh podro€ij (Jereb, 1998, str. 142).

ey

doloceno strategijo in pri njenem oblikovanju upoStevati strateSke nacrte podjetja. V njih so
doloceni poslovni cilji, potrebna raven izvedbe razli¢nih dejavnosti in viri, ki so potrebni za
dosego ciljev podjetja. S strategijo razvoja zaposlenih se predvidi, kako bodo razvojni procesi
zaposlenih ter politika in programi, ki se nanasajo na razvoj zaposlenih, pripomogli k uresni-
¢itvi poslovnih ciljev. Ker so ti cilji opredeljeni v strateskih nacrtih podjetja, lahko ugotovimo
potrebo po njihovi povezavi s strategijo razvoja zaposlenih. Od zaposlenih delavcev je nam-
re¢ odvisno, ali se bodo cilji podjetja v celoti uresnicili ali ne.

V strategiji razvoja zaposlenih je potrebno upostevati tudi kriti¢ne dejavnike uspeha v zvezi z
inovacijami, kakovostjo, vodenjem in proizvodno-trznim razvojem. Zato bi ta strategija mora-
la biti po eni strani resni¢na povezava med dejavnostmi ucenja, razvoja in usposabljanja ter
izvedbo poslovanja, po drugi strani pa pokazati, kako bodo te dejavnosti dodajale vrednost in
pripomogle k pridobivanju ali vzdrzevanju konkuren¢ne prednosti (Treven, 1998, str. 197-
198).

Razvoj zaposlenih po navadi za posameznika pomeni mozZnost napredovanja in izobrazevanja,
kar je tesno povezano tudi z individualnimi potrebami in zeljami zaposlenih, kot so: napredo-



vanje, boljsi zasluzek, vecja zanesljivost zaposlitve ipd. Cilje zaposlenih bi tako lahko oprede-
lili kot (Jereb, 1989, str. 143):

e zagotovitev ustreznih pogojev za strokovni, delovni in osebnostni razvoj zaposlenega,

e moznost vertikalnega in horizontalnega napredovanja (kar zaposlenemu prinese dolo¢ene
ugodnosti),

e povecanje zanesljivosti zaposlitve ter posledi¢no vecja socialna varnost,

e povecanje poklicne in samoupravne mobilnosti posameznika ter

e povecanje moznosti za poklicno samopotrjevanje.

Podjetje lahko nacrtno spodbuja razvojni interes svojih zaposlenih z ustreznim informiranjem
o moznostih napredovanja, prevzemanje zahtevnejsih in odgovornejsih del znotraj organizaci-
je ipd. Zaposleni, ki poznajo razvojne moznosti in potrebe v svojem podjetju, se namre¢
pogosteje ukvarjajo z vprasanji svojega poklicnega razvoja. (Jereb 1989, str. 152)

1.3.1 Cilji organizacije

Z vidika podjetja mora sistem razvoja kadrov v prvi vrsti prispevati k vecji produktivnosti
dela, uspesnosti poslovanja, k optimalnemu izvajanju vseh dejavnosti ter k doseganju razvoja,
ki si ga je podjetje zastavilo. Iz navedenih predpostavk izhajajo naslednji cilji organizacije
(Jereb, 1998, str. 143):

e dolgorocno zagotavljanje ustrezne kvalifikacijske in izobrazbene strukture zaposlenih,

e izboljSanje usposobljenosti predvsem vodilnih in razvojnih delavcev, ki imajo pomembno
vlogo pri razvoju, poslovanju in organizaciji dela v organizaciji,

e oblikovanje Sirokega notranjega vira strokovno usposobljenih delavcev, kar pove¢a moz-
nost prilagajanje podjetja bodo¢im spremembam, omogoca vecjo notranjo mobilnost in
prilagodljivost zaposlenih in nudi $irok izbor kadrov za vodilne in vodstvene funkcije,

e izboljSanje politike zaposlovanja in postopkov pridobivanja kadrov ter zagotovitev nave-
zanosti zaposlenih na organizacijo,

e povecanje pripadnosti, ki jo zaposleni cutijo do organizacije,

e iskanje in odpravljanje morebitnih kadrovsko neustrezno ali nepopolno zasedenih delov-
nih mest,

e izboljsanje vseh kadrovsko-izobrazevalnih procesov, ki se nanasajo na razvoj zaposlenih.
1.3.2 Cilji druzbenega okolja

Za podjetje, ki je druzbeno odgovorno, je pomembno povezovanje z lokalno in Sir§o druzbeno
skupnostjo. Sodelovanje podjetja z druzbenim okoljem na podrocjih, kot so kultura, Solstvo,
znanost ipd. lahko predstavljajo pomembno nalozbo v ¢loveski, intelektualni in socialni kapi-
tal gospodarske druzbe (Bahun & Rojc, 2006, str. 41-42).

Razvoj kadrov v podjetju lahko pripomore tudi k uresni¢evanju nekaterih Sir§ih druzbenih
ciljev, na primer (Jereb, 1989, str. 145):

e optimalno porazdelitev kadrovskih virov, s ¢emer prispeva k izboljSevanju produktivnosti
in poslovanja,



e razvoj kreativnosti, sodelovanja, odgovornosti in drugih sposobnosti zaposlenih,

¢ iskanje in odpravljanje morebitnih napak v izobrazevalnem sistemu,

e usposabljanje zaposlenih za globlje razumevanje gospodarskih, tehni¢no-tehnoloskih in
druzbenih sprememb, ki nosijo posledice tako za podjetje kot tudi za druzbo kot celoto.

1.4 Dejavniki, ki vplivajo na razvoj zaposlenih

Koncept kadrov v podjetju mora temeljiti na predpostavki, da je doseganje zastavljenih ciljev
temeljna vrednost organizacije, da moc¢ organizacije temelji na znanju, ves¢inah in odgovor-
nosti ter da so zaposleni optimalno usposobljeni za svoje delo in imajo obcutek pripadnosti
organizaciji (Mozina, 2002, str. 57).

Obstaja ve¢ med seboj poveznih dejavnikov, ki imajo pomemben vpliv na strategijo razvoja
zaposlenih v podjetju. To so naslednji dejavniki (MozZina et al., 1998, str. 45-48):

Danes so v prvi vrsti trzni pogoji tisti dejavniki, ki organizacije sili k vecji prilagodljivosti ter
s tem k uvajanju ustrezne tehnologije in organizacije dela. Tehni¢no-tehnolosko in organiza-
cijsko prilagajanje ima za posledico uvajanje novih delovnih postopkov in novo oblikovanje
delovnih mest. Slednje pa zahteva tudi ustrezno prilagajanje zaposlenih novim zahtevam. Z
vidika oblikovanja sistema razvoja zaposlenih je za posamezno organizacijo pomembno poz-
navanje situacije na trgu delovne sile. Pri tem gre predvsem za iskanje odgovora na vprasanje,
kaksna je koli¢inska in kakovostna ponudba zaposlenih, ki jih organizacija potrebuje za reali-
zacijo svojih ciljev in programov. Drugace povedano, organizacija si mora odgovoriti na
vpraSanje, katere potrebe zaposlenih bo lahko ucinkovito zadovoljevala z zunanjim trgom
delovne sile in za katere bo morala poskrbeti sama. Od odgovora na zastavljeno vprasanje je
odvisno, kakSen sistem razvoja zaposlenih organizacija dejansko potrebuje.

Poslovna uspes$nost organizacije je v veliki meri odvisna od dejavnikov gospodarjenja, ki jih
doloca okolje. Prilagajanje organizacije obstoje¢im dejavnikom gospodarjenja, zlasti ekonom-
skim, je torej nadaljnji pogoj za ucinkovitost.

Z vidika razvoja zaposlenih so najpomembne;jsi dejavniki okolja prav gotova socialna politi-
ka, politika zaposlovanja in delovnopravna zakonodaja. Od urejenosti in razvitosti navedenih
delov druzbene politike je v mnogem odvisno, kako bo organizacija oblikovala svoj sistem
razvoja zaposlenih.

Glede na to, da razvoj zaposlenih temelji predvsem na izobrazevanju, lahko med pomembne
dejavnike okolja Stejemo sistem poklicnega izobrazevanja, mladine in odraslih. Bolj je ta sis-
tem razvejen, raznovrsten in kakovosten, manj je potreb po komplementarnem podsistemu
znotraj organizacije. Drugace povedano, manj je izobraZevalna ponudba v okolju prilagojena
konkretnim potrebam posamezne organizacije, bolj razvit lasten sistem razvoja zaposlenih in
izobrazevanja potrebuje.

Razvojna strategija organizacije temelji na poznavanju trznih segmentov in dejavnikov gos-
podarjenja; sistem razvoja kadrov mora biti v funkciji te strategije.

Kadrovsko-razvoja strategija opredeljuje temeljne elemente in mehanizme njenega sistema
razvoja zaposlenih. Od te strategije so odvisni na¢ini zadovoljevanja bodocih kadrovskih pot-

reb, politika planiranja zamenjav oziroma naslednikov in skrb za strokovni razvoj, usposab-
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ljanja in napredovanja zaposlenih. S to strategijo morajo biti opredeljeni tudi najpomembne;jsi
kadrovsko-razvojni procesi. Pri tem imamo v mislih predvsem procese, kot so izbira kandida-
tov za razvoj, usklajevanja interesov posameznikov z interesi organizacije, ocenjevanje pri-
mernosti kandidatov, motiviranje kandidatov ter izdelava individualnih in skupinskih razvoj-
nih nacrtov. Sistem razvoja zaposlenih, ki ne upoSteva povezanosti in usklajenosti zgoraj
navedenih procesov, ne more ustrezno funkcionirati.

Tehnologija organizacije je v najvecji meri opredeljena s temeljno dejavnostjo in z njenimi
investicijskimi zmoZznostmi. Smotrno odloc¢itev o uvedbi dolocene tehnologije lahko organi-
zacija sprejme le na podlagi ustreznih ekonomskih kazalcev trga, na primer o tem, kakSen je
njen polozaj v primerjavi s konkurenco oziroma kako trg sprejema njene proizvode ali storit-
ve. Navadno se v zvezi z nabavo nove tehnologije ponuja vec alternativ, to pomeni, da tudi
organizacija in struktura delovnega procesa ter potrebni zaposleni niso vnaprej opredeljeni.

Z vidika razvoja zaposlenih je tehnoloski dejavnik zelo pomemben, saj opredeljuje temeljno
kadrovsko-izobrazbeno strukturo organizacije. Organizacija torej potrebuje take zaposlene, ki
ucinkovito obvladujejo obstojeco in novo tehnologijo.

Odlocitve o spremembah v organizaciji dela se sprejemajo ob upostevanju trznih pogojev in
tehnoloskih alternativ. Z vidika tehnologije gre pri tem predvsem za vpraSanje, kako povezati
delo delavcev s sredstvi za delo v ustrezen proizvodni oziroma delovni proces. Sistem razvoja
zaposlenih mora temeljiti na obstojeci makroorganizaciji in mikroorganizaciji dela. Z vidika
sistema razvoja zaposlenih je slednja tako pomembna, da smo jo opredelili kot relativno
samostojno determinanto in jo bomo opisali posebe;.

Vecje ucinkovitosti in prilagodljivosti, ki jo vedno bolj zahteva trg, omogocajo pa ustrezna
tehnologija, organizacija dela in drugi proizvodni in poslovni dejavniki, seveda ni mogoce
doseci brez ustreznih kadrov.

Glavni kadrovski vir organizacije so Ze zaposleni, drugi pomembni viri pa so trg delovne sile,
Sole in druge organizacije. Z ustreznim sistemom razvoja zaposlenih na¢rtno skrbimo za pri-
lagajanje zaposlenih novim razmeram in zahtevam, zagotavljamo pa organizaciji tudi ¢im
ugodnejsi polozaj na trgu delovne sile.

Mikroorganizacijo (delitev dela, oblikovanje delovnih podrocij, opredelitev nalog, pristojnosti
in odgovornosti posameznih nosilcev) urejamo s sistemiziranjem dela. Z vidika razvoja
zaposlenih so klju¢nega pomena opisi delovnih mest.

Z vidika razvoja zaposlenih je opis delovnega mesta pomemben predvsem iz dveh razlogov:

e na podlagi podatkov iz opisov delovnega mesta lahko opredelimo pogoje, ki jih mora
izpolnjevati delavec, da bi bil lahko pri delu uspesen,

e s primerjalno analizo aktualnih in bodocih zahtev delovnega mesta lahko opredelimo zah-
teve po izpopolnjevanju zaposlenih, da bi bili pri delu uspesni tudi v novih razmerah.

Ne da bi podrobno obravnavali posamezna merila poslovne uspesnosti, kot so akumulativna
sposobnost, donosnost nalozb, gospodarnost, dodana vrednost, dobi¢ek in podobno, lahko
trdimo, da je poslovna uspe$nost trzno, tehnolosko, organizacijsko, kadrovsko, in druzbeno
pogojena. Optimalna prilagojenost vseh navedenih dejavnikov sedanjim zahtevam, v strates-
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kem pogledu pa tudi prihodnjim, je pogoj za optimalno poslovno uspesnost. Pri tem je treba
poudariti, da mora biti relativna vrednost vseh nastetih dejavnikov ¢im bolj izenacena. Vse
dejavnike moramo obravnavati celovito in v njihovi medsebojni povezanosti, pri ¢emer je
temeljna predpostavka, da so med seboj enakovredni. Temeljna naloga ucinkovitega sistema
razvoja zaposlenih pa je, da zagotovi, da dejavnik kadri za organizacijo v nobenem trenutku
ni kriti¢ni dejavnik, ki bi zaradi svoje neprilagojenosti drugim dejavnikom vplival na znizanje
poslovne uspesnosti.

Vprasanj s podrocja motiviranja zaposlenih je veliko. Kako motivirati, katero motivacijsko
strukturo zgraditi, katere motivacijske dejavnike je dobro poznati in uporabljati pri vsakodne-
vnem delu z ljudmi? Na kakSen nacin doseci, da bi sodelavci delali bolje, ve¢ in da bi bili
zadovoljni?

Posebej je treba poudariti, da ima zlasti motivacijska struktura posameznika na njegovo delo-
vno ucinkovitost in uspesnost pogosto zelo velik vpliv. Motivacijsko strukturo posameznika
sestavljajo razlicne potrebe: eksistenéne potrebe, potrebe po stikih in razvojne potrebe (oseb-
nostni razvoj).

Storilnost in ucinkovitost posameznika sta pri dani tehnologiji in organizaciji dela odvisni
predvsem od njegove usposobljenosti (to je znanja, vescin in odgovornosti) in motivacije za
delo. Lahko torej reCemo, da bo delavec pri svojih nalogah uspesen, ¢e jih zna (usposoblje-
nost) in hoce opraviti (motiviranost).

Poleg motivacije in usposobljenosti lahko za uspesSnost posameznega delavca pomembno
vplivajo tudi njegove osebnostne lastnosti oziroma dolo¢ene psihofizi¢ne sposobnosti, odvis-
no pac od tega, za kakSno vrsto dela gre. Med osebnostne lastnosti, ki lahko v dolo¢enih pri-
merih bolj, v drugih pa manj pomembno vplivajo na delovno uspeSnost posameznika, Stejemo
predvsem: fizioloske in morfoloske lastnosti, znacaj, ustvarjalnost, inteligenco in strukturno
vrednost.

Navedene lastnosti so pomembne, ko prvi¢ izbiramo delavca na doloceno delovno mesto, pri
premescanju in napredovanju. Gre za uveljavljanje nacela »Pravega Cloveka, na pravo delov-
no mesto«.

Zasebno zivljenje in poklicna situacija lahko pomembno vplivata na delovne rezultate posa-
meznika.

Zasebni stiki in problemi lahko zelo negativno vplivajo na storilnost. Dobri sistemi razvoja
zaposlenih se zato ukvarjajo tudi z zasebno in druzinsko platjo Zivljenja svojih delavcev, in
sicer v tem smislu, da jim ponujajo doloCene storitve, povezane z reSevanjem njihovih zaseb-
nih tezav in problemov. V to podrocje sodijo storitve, povezane z reSevanjem stanovanjskih
problemov, problemov varstva otrok in ostarelih sorodnikov, posebno zdravstveno varstvo,
doloc¢ene pravne storitve in podobno.

Na celotno delovno situacijo, v kateri posameznik opravlja svoje delo, vplivajo razli¢ni deja-
vniki, kot so: vsebina in zahtevnost dela, medsebojni odnosi, placa, delovno okolje, spostova-
nje osebnosti, varna prihodnost, ugled organizacije in nacin vodenja.

11



Delovna uspesnost posameznika je odvisna od njegove usposobljenosti in motivacije za delo,
na njegov delovni rezultat pa v pozitivnem in negativnem smislu vplivajo njegove osebnostne
lastnosti in delovna situacija, pogosto pa tudi zasebno zivljenje.

Pod pojmom delovna uspeSnost v okviru razvoja zaposlenih razumemo predvsem delovni
ucinek (delovni rezultati), s ¢imer ga razmejimo od pojma uc¢inkovanja (delovanja). Gre za to,
da ni toliko pomembno, kako posameznik dela, temvec¢ kaksni so njegovi delovni rezultati.

Drugace povedano, obstajajo delavci, ki stvari pravilno delajo, namesto da bi delali prave
stvari. Merilo za delovno uspesnost je torej tisto, kar lahko delavec po kon¢anem delu pokaze,
ne pa tisto, kar dela.

Delovno uspesnost moramo oceniti in jo pravilno nagraditi. Na ta na¢in zagotovimo zadovolj-
stvo delavca, s tem pa vplivamo na njegovo motivacijo oziroma v dolo¢enem smislu na nje-
govo prihodno delovno uspesnost, s ¢imer je motivacijski regulacijski krog sklenjen;

Sistemati¢no spremljanje delovne uspesnosti sodelavcev nam zagotavlja vrsto koristnih poda-
tkov, na podlagi katerih lahko predlagamo in oblikujemo razlicne razvojne ukrepe. Pri tem
imamo v mislih predvsem ukrepe, s pomocjo katerih lahko povratno vplivamo na povecanje
delovne uspesnosti posameznika. Ti ukrepi so:

e (e delovno uspeSnost ustrezno in pravicno nagrajujemo, povecujemo ali vzdrzujemo
zadovoljstvo zaposlenih, s tem pa povecujemo delovno motivacijo zaposlenih,

e 7 ocenjevanjem delovne uspesnosti odkrivamo delavce, pri katerih dejanski delovni rezul-
tati zaostajajo za pri¢akovanimi. Ce ugotovimo, da je vzrok za to v pomanjkljivi usposob-
ljenosti, lahko v okviru razvoja zaposlenih nacrtujemo in realiziramo ustrezne izobraZze-
valne ukrepe, s katerimi skusamo ukrepe odpraviti,

e (e ugotovimo, da so delovni rezultati delavca v skladu s pri¢akovanji, je naloga sistema
razvoja zaposlenih, da njegovo usposobljenost vzdrzuje in po potrebi prilagaja novostim;

e nadpovprecno uspesnim delavcem mora sistem razvoja zaposlenih odpirati razli¢ne moz-
nosti napredovanja. Pri napredovanju moramo upostevati poleg delovne uspesnosti tudi
razvojni potencial in razvojne ambicije posameznika;

e Ce ugotovimo, da ti¢ijo vzroki na neuspesnost posameznih delavcev v neustreznem odnosu
do dela, naértujemo in realiziramo ustrezne vzgojne ukrepe in dejavnosti, povezane z raz-
vojem osebnostnih lastnosti. V dolo¢enih primerih lahko razli¢ne vzgojne ukrepe, poveza-
ne z osebnostnim razvojem, nacrtujemo tudi za povprecno in nadpovprecno ocenjene
delavce;

e (e ugotovimo, da je neuspeSnost posameznih delavcev pogojena z neustrezno delovno
situacijo, lahko z organizacijskem razvojem vplivamo na izboljSanje kriti¢nih dejavnikov.
V primerih, ko ugotovimo, da je eden glavnih vzrokov neprimeren stil vodenja, lahko
nacrtujemo ustrezne ukrepe, povezane z usposabljanjem in izpopolnjevanjem vodilnih in
vodstvenih delavcev.

Ocenjevanje delovne uspesnosti temelji na ustreznih merilih. Izvajamo ga s pomocjo ustrez-
nih glede na vrsto in zahtevnost dela diferenciranih instrumentov.
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O zadovoljstvu na delovnem mestu po navadi govorimo tedaj, ko je placa dobra, ko imamo
moznost napredovanja, ko smo v dobrih odnosih z nadrejenimi in sodelavci, ko imamo moz-
nost za soodlo¢anje na delovnem mestu, ko lahko vplivamo na metode in sisteme svojega dela
in podobno. Vecje je Stevilo navedenih dejavnikov, ki imajo namesto pozitivnega negativen
predznak, vecje je nezadovoljstvo posameznika na delovnem mestu. Sklenemo lahko, da je od
stopnje zadovoljstva zaposlenih z delom v veliki meri odvisna motivacija za delo. S tem pa
smo sklenili regulacijski krog naSega koncepta.

1.5 Pristopi k razvoju zaposlenih

Podjetja, ki zelijo v poslovnem svetu postati uspesna ali pa Se boljSa, se morajo nacrtno
ukvarjati z vprasanjem intelektualnega kapitala v podjetju, katerega sestavni del so zaposleni.
Ker vlozena sredstva v razvoj zaposlenih niso zanemarljiva in za vsako podjetje pomenijo
velik finan¢ni vlozek, je pomembno, da so izbrani pravi pristopi k razvoju zaposlenih, ki se
bodo izkazali kot dovolj u¢inkoviti.

Znacilnost sodobnega izobrazevanja v podjetjih je, da je to postalo bolj nacrtno, sistemati¢no
in bolj ciljno usmerjeno, pridobivanje znanj pa vedno bolj prakticno. Vedno ve¢ je podjetij, ki
se posluzujejo sodobnih oblik pridobivanja znanja, kot so e-izobrazevanje, simulacijsko ucen-
je, rotacijsko izobrazevanje ipd. (Mihali¢, 2006, str. 188).

V podjetjih imajo moZnost izbire med razli¢nimi pristopi k razvoju zaposlenih. Najpogosteje
pa se odlocajo za naslednje (Treven, 1998, str. 203):

e formalna izobrazba,
e ocenitev sposobnosti,
e delovne izkusnje in

e mentorstvo.
1.5.1 Formalna izobrazba

Formalni izobrazevalni programi vkljucujejo tecaje, ki so organizirani v podjetju za zaposlene
delavce, krajSe seminarje pod vodstvom svetovalcev ali strokovnjakov iz univerz, programe
MBA ter podiplomske in doktorske programe za direktorje in menedzerje. Veliko podjetij je
v preteklih letih ustanovilo izobraZevalne in razvojne centre, ki organizirajo enodnevne ali
vecdnevne seminarje za zaposlene delavce.

V podjetjih navadno oblikujejo posebne izobraZevalne programe za direktorje in menedzerje
na najvi§ji in srednji ravni upravljanja ter strokovno usmerjene programe, ki se nanasajo na
posamezne vrste delovnih opravil, kot so recimo opravila inzenirjev. IzobraZevalni programi
lahko vkljucujejo tudi seminarje za oseben razvoj (Treven, 1998, str. 203).

Organizacija u¢nih aktivnosti v podjetju obsega Siroko paleto nalog v povezavi z izobraZevan-
jem oziroma usposabljanjem, pri ¢emer so v ospredju funkcije profesionalcev na podrocju
izobrazevanja odraslih. Vodstveni delavci, Se posebej tisti na srednji ravni, vse bolj postajajo
odgovorni za ustvarjanje novih idej, moderatorji skupnih diskusij, timov in posameznikov na
eni strani ter vodici, svetovalci, izobrazevalci in informatorji svojih podrejenih na drugi strani
(Mayo, 2003, str. 175).
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Da je podrocje vlaganja v razvoj zaposlenih izredno pomembno za organizacijo, kaze tudi
nedavna ocena, da v ZDA organizacije porabijo okrog Sestdeset milijard dolarjev letno za
notranje programe usposabljanja, treninge in izobrazevanja.

Podjetje lahko nacrtovane izobrazevalne projekte realizira na razli¢ne nacine, in sicer lahko
izobrazevanje in usposabljanje izvaja podjetje samo z lastnimi kadri znotraj podjetja, ali pa z
zunanjimi izvajalci zunaj podjetja. Govorimo o internem (notranjem) in eksternem (zunan-
jem) izobrazevanju in usposabljanju. Pri odlo€itvi za eno ali drugo obliko pa moramo preteh-
tati prednosti in slabosti (Jereb, 1998, str. 121).

Pri oblikovanju organizacije pogosto priskoCi na pomo¢ zunanja izobrazevalna organizacija,
vendar tudi ta potrebuje napotke, Ceprav je Se tako ekspertna v poznavanju procesov reinZeni-
ringa. Ze takoj na zadetku bi se potemtakem morali vkljuciti v izobraZevalni proces tudi
menedZerji in drugi vodstveni delavci, ki so njegovi iniciatorji in ga bodo v nadaljevanju tudi
usmerjali.

Z ugotavljanjem delavéeve uspesnosti lahko torej odkrijemo nezazelene reakcije zaposlenih,
ki jih ne smemo na silo odpraviti, temvec jih je potrebno modificirati in obrniti v korist posa-
meznika in organizacije. Po Lipi¢niku (1994, str. 471) predstavlja enega izmed nainov za
izbolj$anje zadovoljstva z delom izvajanje usposabljanja za delo, kjer z dolocenimi postopki
delodajalec izboljsuje delavceve lastnosti, ki bi lahko pripomogle k ucinkovitejSemu in hitrej-
Semu opravljanju dela.

1.5.2 Ocenitev sposobnosti

Dejavnost ocenjevanja sposobnosti obsega zbiranje informacij o vedenju, slogu komuniciran-
ja in spretnostih zaposlenih ter posredovanje povratnih informacij tistih timov, na katere se te
informacije nanasajo. Kot vir navedenih informacij je mogoce uporabiti zaposlene v podjetju,
njihove nadrejene, menedzerje in porabnike. Namen ocenjevanja je pogosto doloCitev zapos-
lenih, ki imajo menedzerske sposobnosti. S to dejavnostjo se prav tako ocenjujejo sposobnosti
in slabosti menedzerjev v podjetju. V podjetjih ocenjujejo tudi delovne time, da bi oznacili
sposobnosti in slabosti njegovih ¢lanov, njihove odlo¢itvene procese in slog komuniciranja,
kar vpliva na vecjo ali manjS$o produktivnost celotnega tima.

V podjetjih uporabljajo razlicne metode in vire informacij, ki jim pomagajo pri ocenjevanju
razvoja zaposlenih. Pri nekaterih zaposlenih zagotovijo informacije, ki se nanaSajo na uc¢inko-
vitost izvedbe njihovih opravil. Vendar pa le v podjetjih z bolj izpopolnjenimi razvojnimi
sistemi uporabljajo psiholoske teste za ocenjevanje spretnosti zaposlenih, osebnostnih timov
in slogov komuniciranja.

1.5.3 Delovne izkuSnje

K razvoju zaposlenih zelo pripomorejo njihove delovne izkusnje. V posameznem podjetju jih
lahko razli¢no uporabijo v procesu razvoja zaposlenih. Med najpomembnejse spadajo:

e razsiritev dela,
e krozenje,

e premestitev,
14



e napredovanje in

e premestitev navzdol.

Po prvem nacinu se zaposleni razvijajo pri opravljanju svojega dela tako, da sprejemajo nove
izzive ali odgovornosti. Te so lahko povezane z razli¢nimi dejavnostmi, kot so zaCasne naloge
pri doloCenem projektu, sprejem druge vloge v projektnem timu ali raziskovanje novih naci-
nov za zadovoljevanje porabnikov.

Po drugem nacinu, ki se nanasa na krozenje zaposlenih, prevzemajo posamezni delavci vrsto
nalog z razli¢nih funkcijskih podrocij podjetja ali razli¢ne vrste dela v okviru dolocenega fun-
kcijskega podrocja ali oddelka. MenedZerje je na primer mogoce premestiti v oddelke, v kate-
rih bodo morali opravljati naloge, drugace kot doslej. Med njihovo premestitvijo, ki razlicno
traja, od nekaj tednov do nekaj let, lahko ti obdrzijo svoj naziv in placilni razred.

Nov pristop h krozenju zaposlenih je povezan z izmenjavo zaposlenih delavcev med dvema
podjetjema. Namen takSne izmenjave je v boljSem poznavanju poslovanja obeh podjetij in
spoznanju ustreznejSih nacinov opravljanja storitev.

PremesScCanje zaposlenih na visje ali nizje delovno mesto ali v okviru iste ravni so pogosti
nacini, ki jih uporabljajo v podjetjih v zvezi z razvojem zaposlenih. Pri premescanju v okviru
iste ravni prejme zaposleni druga¢no nalogo v primerjavi s tisto, ki jo je opravljal doslej, s
podobnimi odgovornostmi.

Napredovanje je povezano s premestitvijo zaposlenega na visje delovno mesto, na katerem bo
ta opravljal delo, za katerega je znacilno vec izzivov ter vecja stopnja samostojnosti in odgo-
vornosti. Z napredovanjem navadno zac¢ne zaposleni prejemati vecjo placo. Pri premescanju
navzdol ali na nizje delovno mesto se zaposlenemu zaupa manj samostojnosti in odgovornosti
pri opravljanju njegovega dela, kot jih je imel doslej (Noe & Hollenbeck, 1994, str. 65).

1.5.4 Mentorstvo

Povezovanje zaposlenih s sodelavci, ki imajo ve¢ izkuSenj od njih samih, imenujemo men-
torstvo. To se lahko zgodi spontano in neformalno kot rezultat nekih skupnih interesov, ki jih
imata mentor in njegov varovanec. Druga moznost je nacrtno prizadevanje podjetja, da se
med zaposlenimi ustvarijo take povezave, saj se manj izkuseni delavci tako lahko veliko nau-
¢ijo od izkusenih sodelavcev (Treven, 1998, str. 207).

Mentorstvo prinasa pozitivne vplive tako na mentorja kot tudi na njegovega varovanca. Men-
tor varovancu predstavlja neke vrste prijatelja, ki ga ceni in spostuje, ga poslusa in razume. S
tem mu nudi psihosocialno podporo. Na varovanca mentor prenasa svoje znanje ter ga oskr-
buje z navodili, kako reagirati v posameznih okoliS¢inah. Skrbi tudi za naloge ter ga oskrbuje
z navodili, kako reagirati v posameznih okoli§¢inah. Skrbi tudi za naloge, ki varovancu
pomenijo nov izziv. Mentor ob tem dobi priloZnost za razvoj svojih lastnih spretnosti, vecji
obcutek za samospostovanje in prispevek k organizaciji, v kateri dela (Treven, 1998, str. 207-
208).

Da bi bilo mentorstvo ucinkovito, mora biti zanj znacilno (Treven, 1998, str. 208):

¢ sodelovanje med mentorjem in varovancem je prostovoljno,
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e mentor mora biti skrbno izbran (pri tem se uposteva njegovo preteklo sodelovanje pri raz-
voju zaposlenih, biti mora pripravljen za prevzem take vloge, imeti izkus$nje z uspeSnim
poucevanjem varovancev, dobre komunikacijske spretnosti ipd.),

e projekti in dejavnosti morajo biti natanéno doloceni, prav tako tudi namen mentorskega
programa,

e doloceno mora biti tudi trajanje mentorskega programa in najnizja stopnja povezave med
mentorjem in njegovim varovancem,

e mentorski program se ocenjuje s pomocjo intervjujev z mentorji in varovanci (na ta nacin
je mozno ugotoviti morebitno nezadovoljstvo na dolo¢enih podrocjih),

e razvoj zaposlenih je potrebno ustrezno nagraditi.

2 DEJAVNOSTI RAZVOJA ZAPOSLENIH

Razvoj zaposlenih se nanaSa tako na strokovni kot tudi na osebni razvoj zaposlenih.

Sodobna politika izobrazevanja zaposlenih v organizaciji je usmerjena v parmanentno izobra-
zevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje. V tem procesu razvoja zaposlenih so pomembna
naslednja temeljna nacela: motivacija, individualne razlike, omejitve in tokovi ucenja, znanje
in rezultati ucenja, vzdrzevanje pridobljenega znanja, prenos znanj ter memoriranje (Nahtigal
& Mihali¢, 2001, str. 200).

Podjetja lahko za zavoj zaposlenih uporabijo ve¢ dejavnosti (Treven, 1998, str. 197):

e izobrazevanje,
e usposabljanje,
e ucenje in

e osebni razvoj.

2.1 IzobraZevanje zaposlenih

Izobrazevanje je proces, s katerim pridobivamo znanje, spretnosti in navade. V najozjem smi-
slu izobrazevanje pomeni pridobivanje znanj, ima pa tudi vzgojno komponento, saj gre prav
tako za pridobivanje delovnih izkuSenj in navad. Z uciteljevo aktivnostjo izobrazevanje ude-
lezencem posreduje neke vzgojne vrednote (Florjanci¢, Ferjan & Bernik, 1999, str. 129).

Proces izobraZevanja zaposlenih mora biti prilagojen posebnim okolis¢inam, kot so starost
izobrazevalcev, njihova zaposlenost, druzinske in druzbene obveznosti ipd. Pomembno vlogo
igrajo tudi psihi¢ne lastnosti, kot so pazljivost, sposobnost razumevanja, pomnjenje in Sposo-
bnost misljenja. Odrasli so v primerjavi z mladostniki veliko bolj pazljivi, imajo ve¢jo sposo-
bnost dojemanja in razumevanja, medtem ko je za sposobnost pomnjenja znacilno, da z leti
lahko nekoliko oslabi (Jereb, 1998, str. 179-180).

Z izobraZevanjem zaposlenih si podjetje zagotovi boljSe izrabljanje ¢loveskih virov, saj
zaposleni, ki svoje delo nenehno izboljSujejo, dosegajo boljSe delovne rezultate. Glavne pred-
nosti izobrazevanja zaposlenih so naslednje:

e poveca se produktivnost in kvaliteta,
e manj je odpadkov in nestrokovnega dela,
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e boljse in hitrejsSe je uvajanje novih metod dela,
e manjsa je potreba po nadzoru delavcev,
e manj je nesrec pri delu,

e vecje zadovoljstvo pri delu in s tem manj fluktuacije in absentizma.

Ucenje mora biti nacrtno, potekati mora kontinuirano za vse zaposlene in z ucinkovitimi
metodami. Vendar tega v praksi skoraj ni. V podjetjih gledajo na izobraZevanje kot na luksuz,
kot na ciste stroSke in ne kot potrebno nalozbo, na nekaj, kar se tudi ekonomsko obrestuje.
Organizacije po navadi izobrazujejo le najvi§je kadre, medtem ko tisti na niZjih ravneh teh
ugodnosti velikokrat niso delezni (Volk, 2002, str. 19).

Izobrazevanje zaposlenih je tako velik motivacijski faktor. Prehajamo v cas, ko samega izob-
razevanja in usposabljanja kon¢no ne bomo ve¢ dojemali kot neko vrsto prisile oziroma obve-
ze, temve¢ kot priloznost za hitrejsi razvoj in prilagajanje na stalne spremembe.

IzobraZevanje je potrebno uskladiti s cilji podjetja, ki pa naj bodo tako cilji menedZzmenta kot
zaposlenih. Zato jih morajo vsi tudi poznati in razumeti ter jih sprejeti za svoje. Najpomem-
bnejse pa je, da vodstvo poskrbi, da se izobrazevanje podjetju obrestuje, pa Ceprav je drago,
kajti ¢lovek ima neprecenljivo vrednost takrat, ko zna vec¢ kot drugi (Gecav, 2003, str. 1).

Izobrazevanje v organizaciji mora biti planiran in organiziran proces z jasno opredeljenimi
cilji. Ti cilji niso pomembni le za posameznika, temve¢ za celotno organizacijo. Cilj mora biti

natan¢no doloc¢en, pomembno je tudi, da je objektiven in dosegljiv (Florjanci¢, Ferjan & Ber-
nik, 1999, str. 128).

Cilje izobrazevanja lahko glede na vsebino razdelimo v tri skupine:

e spoznavni cilji (znanje, razumevanje, aplikacija pridobljenega znanja za obstojece in nove
resitve, kriticen odnos do pridobljenega znanja);

e cilji vzgojnega podrocja — opredeliti jih je mozno zgolj splosno, saj stopnje doseganja cil-
jev na tem podrocju zelo tezko izmerimo. Mednje spadajo: odzivanje na drazljaje okolja,
kriticno sprejemanje, razvoj celovitega znacaja, oblikovanje sistema vrednot, kriticni
odnos do strokovnih vrednot in moralnih norm okolja ipd.;

e cilji psihomotornega podrocja se nanasajo na spretnosti, ki naj bi jih pridobil udelezenec
izobrazevanja: nauciti se specifi¢nih telesnih gibov, ki so potrebni za uspesno opravljanje
posameznega poklica; spoznati karakteristike »nebesednega sporo€anja«, ki je znacilno za
posamezno podrocje; pridobiti govorne spretnosti itd.

Da bo organizacija lahko uresnicila svoje cilje, mora predhodno opraviti naslednje naloge
(Jereb, 1998a, str. 102):

e analizirati potrebe po izobrazevanju glede na vrste dela in problematiko organizacije dela,

e zaposlene usmerjati v izobrazevanje na podlagi zahtev in moznosti organizacije (financ-
nih, kadrovskih ipd.),

e izdelati razne programe za interno izobraZevanje,

e organizirati in realizirati potrebe po izobrazevanju z izborom ustreznih oblik, metod in
tehnik izobrazevanja in usposabljanja,
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e kontrolirati, spremljati in vrednotiti rezultate svojega dela.

V podjetjih se izvajajo razli¢ne oblike izobraZevanja, ki se med seboj razlikujejo po trajanju,
vsebini, stopnji zahtevnosti. Pomembno je ugotavljati ceno izobrazevanja za vsako izobraze-
valno akcijo posebej, na podlagi ¢esar lahko tudi vrednotimo cilje, dosezene z izobrazevalnim
procesom v primerjavi s sredstvi, vlozenimi v proces.

Katero metodo in tehniko izobrazevanja bo organizacija izbrala, je odvisno od ve¢ dejavni-
kov: delovno podrocje, Stevilo ucencev, izobrazevalni program, relativna cena po ucencu za
posamezni program, moznost uporabe ucbenikov, prirocnikov, rac¢unalnika in drugih u¢nih
pripomockov ipd. Pomembni podatki za izbiro oblike izobrazevanja so tudi Solska izobrazba
zaposlenih, njihove delovne izkusnje in sposobnosti za ucenje (Florjancic¢, Bernik & Novak,
2004, str. 114).

Poznamo razli¢ne izobrazevalne oblike, ki jih delimo glede na temeljni organizacijski okvir
(Merkag, 1998, str. 73-74):

e mnozic¢ne oblike (ucitelj frontalno nastopa pred skupino izobrazevalcev, gre za enosmerno
komunikacijo),

e skupinske (skupina izobrazevalcev je razdeljena na ve¢ manjSih skupin, udelezenci aktiv-
no sodelujejo) in

¢ individualne (vsakdo resSuje svoje naloge sam, pri tem ne sodeluje z drugimi).

Metode izobrazevanja se delijo na pasivne, pasivnoaktivne in aktivne izobraZevalne metode.
Razlikujejo se glede na obliko komuniciranja med uciteljem in izobrazevalci ter glede na
izvor informacij (Merkac, 1998, str. 74):

e pasivne izobraZevalne metode so najprimernejsSe takrat, ko izobrazevalci ne razpolagajo
z nekim predznanjem ter v primeru velikega Stevila izobrazevalcev. Ucitelj je v tem pri-
meru edini posredovalec znanja in informacij. Med te metode sodijo metode predavanja,
pripovedovanja, opisovanja, pojasnjevanja, porocanja in kazanja,

e pri pasivnoaktivnih izobraZzevalnih metodah gre za skupno dejavnost ucitelja in izobra-
zevancev. Komunikacija ne poteka enosmerno kot pri pasivnih metodah. Za uspesno izva-
janje je potrebno osnovno znanje ali izkusnje sodelujocih. Delo po navadi poteka v manj-
Sih skupinah. Med pasivnoaktivne metode izobrazevanja sodijo: razgovor, diskusija, vaje,
proucevanje primerov, igranje vlog in urjenje. Od nastetih metod je v praksi najbolj v upo-
rabi metoda urjenja, s katero se udelezenci ob neposredni pomoc¢i uciteljev naucijo samos-
tojnega dela,

e aktivno izobraZevalne metode nalagajo izobrazevancem veliko dela. Ti morajo novo
znanje pridobiti iz drugih (zunanjih) virov, ne od ucitelja oziroma drugih udelezencev. Pri
tej metodi ima ucitelj vlogo svetovalca. Udelezenci se lahko posluZujejo naslednjih metod:
delo z besedili, dogodki, projektna metoda, programirano ucenje in ucenje z raunalni-
kom.

Med sodobne oblike izobrazevanja v organizaciji spadajo (Jereb, 1998, str. 190-192):
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Studijski sestanki, kjer skupina sodelavcev obravnava aktualne teme in probleme v pove-
zavi z njihovimi izku$njami, delovnimi zahtevami in potrebami. Teme izberejo udelezenci
sami, vlogo vodje pa ima po navadi zunanji strokovnjak. Ta namre¢ udeleZencem posre-
duje nove informacije, teorije, izkusnje ipd. Konc¢ni rezultat takega sestanka naj bi imel
neko prakti¢no resitev konkretnega problema;

krozki za kakovost se organizirajo z namenom izboljSati organizacijo delo, izrabo delov-
nega Casa, materiala in delovnih sredstev ter izboljSati kakovost izdelkov ali storitev.
Nacin delovanja je podoben Studijskim sestankom, rezultat pa odpravljeni problemi pri
delu, tehni¢ne izboljsave ipd.;

programsko usmerjeni krozki delujejo toliko Casa, dokler ne izpolnijo svoje naloge. Pro-
gram je vnaprej opredeljen, organiziranost pa podobna krozkom za izboljSanje kakovosti,
simulacijske metode se med seboj razlikujejo po namenu in ciljih. V organizacijah so upo-
rabne za pridobivanje posebnih sposobnosti in ves¢in. Tovrstno usposabljanje udelezen-
cem pomeni manjse tveganje ob morebitnem nepravilnem postopanju;

senzitivni trening je trening v manjSih skupinah s ciljem izboljSanja medsebojnih odnosov
med zaposlenimi. Poteka zunaj organizacije, stran od delovnih obveznosti. Z vajami ude-
lezenci odkrijejo svoja staliSca, vrednote, ustrezno obnasanje in ostale dejavnike, s pomoc-
jo katerih bolje razumejo svoje sodelavce. Uinkovitost delovnih skupin naj bi se po sen-
zitivnem treningu znatno povecala;

metoda opazovanja in posnemanja posameznika postopoma nauci opravljanja nekega dela
na ta nacin, da opazuje Ze usposobljenega delavca in ga posnema. Delavec, ki poucuje
novinca, mora obvladati metode prenosa znanja in delovnih izkuSenj ter metodo pouceva-
nja dela;

delovno mesto za urjenje je mesto v proizvodnji, ki je namenjeno izklju¢no za usposablja-
nje in ni vklju¢eno v proizvodni proces. Ta oblika je posebej ustrezna v procesni, veliko-
serijski ali mnozic¢ni proizvodnji;

metoda menjave dela deluje tako, da se udelezenec za dolocen Cas usposablja na razli¢nih
delovnih mestih v organizaciji. Metoda je primerna predvsem za usposabljanje bodocih
menedzerskih kadrov, saj udelezenec na ta nacin spozna razli¢na delovna mesta in poslo-
vne ter proizvodne (oz. storitvene) funkcije v organizaciji;

sodelovanje s Solami je pomembno pri izvajanju raznih izobrazevalnih programov, pa tudi
pri usmerjanju mladine in zaposlenih v izobraZevanje.

Na podrocju izobrazevanja je imela velik vpliv globalizacija. Prislo je do vzpostavitve izobra-

zevanja na daljavo. Na zacetku je §lo za dopisno izobraZevanje, ki je potekalo preko klasi¢ne

poste, kasneje so posredovanje ucnih gradiv nadgradili z radijskimi in televizijskimi programi

ter z uporabo avdio- in videokaset. Kasneje je to v veliki meri nadomestil racunalnik in poja-

vilo se je t.i. e-uCenje. Pri tem gre za dostavo u¢nih vsebin preko elektronskih medijev. Na ta

nacin je omogoceno hitro in cenovno ugodno pridobivanje znanja kadarkoli in kjerkoli (Pod-
logar & Smitek, 2001, str. 16-18).

Kadar se posameznik odlo¢i za izobrazevanje, ga najveckrat v to vodijo dolo¢eni motivi. Ce

je za nekoga dolo¢en motiv pomemben in trajen, je to tudi najveckrat zagotovilo, da bo pri

19



izobrazevanju uspeSen. V nasprotnem primeru pa, ¢e je motiviranost posameznika po izobra-
Zevanju negativna, ali ¢e je v izobraZevanje prisiljen, je velika verjetnost, da bo izobrazevanje
uspesno.

Motive lo¢imo glede na vrsto, mo¢ in njegovo trajnost. Delimo jih v tri skupine. Lo¢imo
motive, ki jih porajajo potrebe poklicnega dela: motive, ki nastajajo zaradi potrebe po smotr-
nem prezivljanju prostega ¢asa, motive, ki jih porajajo druge potrebe ¢loveka (Jereb, 1998,
str. 41). Motivi, ki vplivajo na izobrazevanje, so razli¢ni, vendar povezani med seboj.

Pri ljudeh, ki se izobrazujejo, lahko opazimo mnozico najrazli¢nejSih spodbud, Zelja, intere-
sov in potreb, ki lahko predstavljajo najbolj prakticne razlage ali pa dolgoroc¢ne cilje, ki se
dotikajo samouresniCevanja ali pa razvoja osebnosti. Vsak Clovek uveljavlja svoje znanje v
druZbenopoliticnem okolju in ¢e je jasno, kaj zelimo s pridobljenem znanjem doseci in cemu
ga potrebujemo, bo to postalo del zavesti in motivacije vsake osebe, ki se bo ponovno vklju-
¢evala v proces izobrazevanja (Krajnc, 1982, str. 207).

Za izobrazevalno dejavnost v podjetju je potrebno nameniti dolocen obseg financ¢nih sredstev.
Pri opredelitvi teh sredstev je pomembno, da je ekonomska cena izobrazevanja opredeljena
kot cena izobrazevanja na izobraZevanca, in sicer iz vec¢ razlogov (Jereb, 1998, str. 207):

e vsak udelezenec mora vedeti, koliko stane njegovo izobrazevanje. Poleg ve¢je odgovorno-
sti posameznika do izobraZevanja pridejo do veljave tudi njegove pravice vplivanja na
proces izobrazevanja,

e za vsako organizacijsko enoto v podjetju, ki skrbi za zagotavljanje finan¢nih sredstev za
izobrazevanje, je nujno, da pozna ceno izobrazevanja za enega udelezenca. Le-ta je osno-
va za placilo storitev izobrazevalni dejavnosti,

e posamezna organizacijska enota kot uporabnik kadrov zagotavlja izobrazevalni dejavnosti
znotraj podjetja ali pa zunanjim izobrazevalnim institucijam dohodek. Cena izobraZevanja
se torej uporablja kot osnova za usklajevanje medsebojnih obveznosti med izvajalci in
uporabniki izobrazevalnih storitev kot tudi za urejanje medsebojnih odnosov delavec-
izobrazevanec-organizacija.

2.2 Usposabljanje zaposlenih

Pojem usposabljanje lahko definiramo kot proces razvijanja tistih ¢lovekovih sposobnosti, ki
jih posameznik potrebuje, da lahko opravlja neko konkretno delo v okviru dolocene dejavnos-
ti (Merkac, 1998, str. 71).

Usposabljanje v organizaciji je sestavljeno iz nacrtovanih programov, ki so namenjeni pove-
¢anju uspesnosti posameznika, skupin ali celotnih organizacijskih ravni. Usposabljanje je lah-
ko usmerjeno na katerokoli od treh nasStetih ravni, hkrati pa lahko poteka tudi na vec ravneh.
Potrebno ga je usmerjati s pomocjo posameznikov ali oddelkov, ki so za usposabljanje odgo-
vorni. Lahko pa ga usmerjajo tudi zaposleni sami glede na svoje lastne interese (Migli¢, 2002,
str. 151-152).

Z usposabljanjem skusamo torej s posebnimi postopki izboljSati tiste ¢lovekove lastnosti, ki

so pomembne pri opravljanju dela, za katerega je zadolzen. Prilagojeno je konkretnemu delu

na konkretnem delovnem mestu. Usposabljanje pomeni organizaciji precejSen financni izda-
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tek, vendar se vlozek izplaca in povrne. To je namre¢ najboljsi naCin, da zaposleni spoznajo
nove tehnologije, na osnovi katerih lahko izboljSujejo svojo uspesnost (Lipi¢nik, 1996, str.
106).

Dejavnost usposabljanja, ki je dobro organizirana, lahko prinasa organizaciji veliko pozitivnih
ucinkov (Treven, 1998, str. 208-209):

e zmanjSanje stroSkov ucenja,

e izboljSanje dela posameznikov, timov in celotnega podjetja (z vidika kakovosti, u¢inkovi-
tosti, hitrosti in produktivnosti),

e povecanje razli¢nih sposobnosti zaposlenih in s tem izboljSanje njihove operativne fleksi-
bilnosti,

e pridobivanje visoko usposobljenih posameznikov,

e pomo¢ pri razvoju ustrezne kulture v organizaciji,

e zagotavljanje storitev porabnikom na vi§ji ravni,

e povecanje zaupanja zaposlenih v smoter in cilje organizacije,

e pomo¢ pri upravljanju sprememb na podlagi oskrbovanja zaposlenih s potrebnim znanjem
in sposobnostmi.

Za ucinkovito izvajanje usposabljanja v podjetju je nujna podpora sistemskega pristopa. Ta
zahteva od odgovornih za oblikovanje nacrtov usposabljanja upostevanja vseh dejavnikov in
spremenljivk, ki lahko vplivajo na ucenje. Pri oblikovanju takSnega programa je treba predvi-
deti in upoStevati vse morebitne dogodke in povezave, ki bi lahko vplivale na usposabljanje
zaposlenih (Treven, 1998, str. 209).

Programi usposabljanja za posamezno delo se v podjetju dolocijo v okviru nacrtovanega pro-
cesa oziroma modela usposabljanja. Vsak model usposabljanja sestavljajo naslednje temeljne
faze (Muzi€, 1995, str. 441):

e ugotavljanje potreb in prednosti,
e nacrtovanje programov,
e izvajanje usposabljanja,

e vrednotenje ali evalvacija programa.

Potrebe po usposabljanju lahko opredelimo kot razliko med znanjem, spretnostmi in drugimi
osebnostni lastnostmi, ki se lahko razvijejo z usposabljanjem in so potrebne za uspesno oprav-
ljanje nekaterih dejavnosti in funkcij, in tistim znanjem, spretnostmi in osebnostnimi lastnos-
tmi, ki jih zaposleni ze ima (Miglic¢, 2002, str. 211).

Potrebe po usposabljanju v podjetju lahko predvidijo na podlagi razli¢nih kazalcev, kot so
tezave pri izvedbi nalog, nova tehnologija, preoblikovanje vrste dela, novi zakonski predpisi,
spremembe v porabnikovih zahtevah, novi proizvodi ali pomanjkanje temeljnih spretnosti
delavca. Na osnovi kazalcev in ugotovljenih potreb je mogoce dolociti, kaksne vrste proble-
mov so se v organizaciji pojavile in ali jih je mogoce odpraviti ali zmanjsati s katerim od
nacinov usposabljanja (Treven, 1998, str. 211).
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Preden se za usposabljanje odlo¢imo, je potrebno oceniti, ali v resnici obstajajo potrebe po
usposabljanju. Dejavnost vkljucuje tri vrste analiz:

e analizo organizacije,
e analizo zaposlenih in

e analizo dela.

Sledi faza nacrtovanja programa usposabljanja, ¢e analiza potrdi, da je za reSevanje problema
najprimernejsa resitev usposabljanja.

Za oblikovanje ciljev in naértovanja programov usposabljanja se dolocijo cilji, usmerjeni na
ucne potrebe. Tako se zagotovi, da bo usposabljanje primerno in povezano s splosnimi cilji
organizacije. Nato je potrebno oblikovati naért programov usposabljanja tako, da bodo cilji
dosegljivi.

Posamezni program je treba oblikovati neodvisno od drugih in ga spremeniti ali dopolniti, ¢e
se kaZejo potrebe po tem. Cas izvedbe posameznih programov je razliden in je odvisen predv-
sem od vsebine, ki se obravnava v dolo¢enem programu (Treven, 1998, str. 211-212).

Usposabljanje se lahko izvaja na razliénih lokacijah. Izbira lokacije je odvisna od nacina
usposabljanja, njegove zahtevnosti in kadra, ki ga Zelimo usposobiti. V podjetju se lahko
usposablja zaposlene na delovnem mestu, medtem ko ti opravljajo svoje delo, ali v posebnih
prostorih, ki so za to opremljeni.

Poleg notranjega usposabljanja se v praksi pogosto uporablja tudi zunanje usposabljanje. To
je namenjeno predvsem za poveCanje znanja ali razvijanje spretnosti menedZerjev, vodij
timov ter drugih zaposlenih in se izvaja zunaj organizacije.

Usposabljanje je zasnovano glede na potrebe uporabnikov, ki jim je namenjeno. Zaposlene
lahko usposabljamo, medtem ko opravljajo svoje delo ali pa uporabimo formalne metode
usposabljanja (Treven, 1998, str. 213-214).

Vsak nacin usposabljanja ima prednosti in pomanjkljivosti. Prednosti in pomanjkljivosti dolo-
¢enih nacinov usposabljanja pa predstavljamo v spodnji tabeli:

Tabela 1: Nacini usposabljanja za delo

Metode

Prednosti

Slabosti

Rotiranje

Ljudje so izpostavljeni veli-
kemu Stevilu del in s tem
pridobijo mnogo izkuSen;.

Ni popolnega obcutka odgo-
vornosti, ker so ljudje prema-
lo ¢asa zaposleni pri posame-
znemu delu.

Programirane in$trukcije

Zagotovljeno  individualno
ucenje in takojSnje povratne

informacije.

Porabljen je Cas za razvoj in
so stroski u¢inkoviti samo za
velike skupine.

Video stimulacije

Ustrezne informacije se pre-
nesejo na vse zaposlene.

Ni posebnih individualnih

povratnih informacij.
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nadaljevanje

Igranje vlog Pridobivanje  vpogleda v | Ni mogoce ustvariti resni¢ne
ostala dela s posebnim pou- | situacije.

darkom na medsebojnih
zmoznostih.

Interaktivni video Hitrost ucenja je individual- | Drag postopek razvoja, ki
no pogojena in opremljena s | zahteva usposobljene ljudi in
takojSnjimi povratnimi | drago opremo.
informacijami, ki jih daje
racunalnik.

Vir: B. Lipicnik, Cloveski viri in ravnanje z njimi, 1996, str. 106.

2.3 Ucenje

Psihologi opredeljujejo ucenje kot vsako razmeroma trajno spremembo v vedenju, ki se poja-
vi kot posledica neke izkuSnje. Opredeliti ga je mozno tudi kot proces izboljSanja akcij posa-
meznika na podlagi ve¢jega znanja in boljSega razumevanja stvari (Treven, 1998, str. 86).

Jelenc (1996, str. 10) pravi, da je ucenje: »/.../vsaka dejavnost, namerna, nenamerna ali nak-
lju¢nostna, s katero posameznik spreminja samega sebe. Pri tem vplivajo nanj kulturno okol-
je, dejavnosti, ki jih spremlja ali se jih udelezuje, ali pa njegova nacértna dejavnost, da vire
ucenja iz okolja tako ali drugace strukturira in jih prilagodi svojim potrebam.«

Ucenje mora ¢loveku prinesti sposobnost narediti nekaj, ¢esar prej ni bil sposoben narediti.
Ucenec lahko namre¢ novo znanje pridobi s pomnjenjem besed, ki pa jih ne razume in mu
ni¢esar ne pomenijo. Na drugi strani pa se lahko ¢lovek nauci dolocenih spretnosti brez razu-
mevanja nacina, kako jih je pridobil. U€enje torej v najosnovnejSem pomenu lahko opredeli-
mo kot pridobivanje znanja ali spretnosti (Vukovi¢ & Miglic¢, 2006, str. 20).

Ucenje se tesno povezuje z izobrazevanjem in usposabljanjem, saj v SirSem pomenu zajema
sestavine obeh pojmov (Mozina, 2002a, str. 17).

Izobrazevanje se nanaSa na pridobivanje znanja oziroma izobrazbe za dolo¢eno delo. Pri
usposabljanju pa gre predvsem za pridobivanje spretnosti, ki jih posameznik potrebuje za
opravljanje dolo¢enega dela. Vse skupaj pa spada pod pojem ucenja.

Na uspesno ucenje poleg sposobnosti posameznika vplivajo tudi drugi (notranji in zunanji)
dejavniki. Med notranje dejavnike priStevamo tiste, ki so v uencu samem (posameznikovo
zdravje in pocutje, uéne navade, motivacija itd.). Zunanji dejavniki pa prihajajo iz okolja.
Sem spadajo svetloba, hrup, prostor, druzba, uditelj, moznost komunikacije itd. (Jelenc, 1996,
str. 21-22).

Ucenje v organizaciji predstavlja proces prilagajanja organizacije okolju. V stabilnem okolju,
kjer se spremembe dogajajo pocasi, je tudi ucenje lahko poc€asnejSe. Nasprotno velja za nesta-

bilno, hitro se spreminjajoce okolje. Tu mora biti uenje zasnovano tako, da organizaciji
omogoca sprotno prilagajanje sprememb (Treven, 1998, str. 93).
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V organizaciji prihaja do dveh vrst u¢enja: individualno u¢enje in ucenje na ravni celotne
organizacije.

Individualno u¢enje posameznika traja od rojstva do smrti. Organizacija mora ucenje na ravni
posameznega zaposlenega prenesti na njihovo sposobnost inoviranja stvari oziroma izvajanja
pomembnih del za organizacijo. Pomembno je, da zaposleni v podjetju prihajajo v stik s ¢im
vec¢jim Stevilom razli€nega gradiva, ki ga lahko berejo po lastni izbiri.

Na ravni celotne organizacije ucenje lahko poteka na dva razlicna nacina. Pri prvem gre za
podporo in pospesevanje u¢enja med zaposlenimi (razni tecaji, seminarji, strokovna potovan-
ja), pri drugem pa za oblikovanje sistemov in povezav, s katerimi vplivamo na individualno
ucenje zaposlenih, s ¢imer se dosegajo §irsi cilji organizacije.

Leta 1988 se je pojavil pojem uceca se organizacija. Gre za organizacijo, ki je sposobna
ustvariti, pridobivati in prenasati znanje. Poleg tega je sposobna spreminjati vedenje tako, da
odseva novo znanje in razumevanje stvari in pojavov. Ucenje mora zajeti vse ravni organiza-

cije, vodstvo pa mora spodbujati vsa prizadevanja zaposlenih k u¢enju in jih ustrezno nagradi-
ti (Mozina, 2002a, str. 16-17).

Uceca se organizacija predstavlja nov koncept izobrazevanja v podjetju. V naslednji tabeli so
prikazane razlike med starim konceptom usposabljanja v organizaciji in uceco se organizacijo
(Ferjan, 1999, str. 174).

Tabela 2: Razlike med starim konceptom izobraZevanja in uceco se organizacijo

Stari model Novi model

Udelezenci izbrani usluzbenci celotno osebje

Vsebina tehni¢na znanja, znanja o | multidisciplinarna znanja
menedZmenta

Postavitev ucilnica, razred uceca se organizacija

Cas izvedbe zacetek zaposlitve vsezivljenjsko

Razlog zagotoviti moznost za uspes- | zagotoviti  kreativnost kot
no delo primerjalno prednost

Vir: M. Ferjan, Organizacija izobrazevanja, 1999, str. 175.

Za sodobno organizacijo in njen menedzment so pomembne naslednje ugotovitve (Mozina,
2002a, str. 17):

e pomembno je, da se organizacija zaveda vloge ucenja. Pridobivati in uveljavljati mora
tista znanja, ki prispevajo h konénemu rezultatu in neposrednim ciljem,

e organizacija se mora uciti pozabljati. Opustiti mora namrec¢ tista znanja, ki je ne bodo pri-
peljala k predvidenim dosezkom,

e potrebe po znanju se morajo zavedati vsi zaposleni v organizaciji. Ce so ljudje motivirani,

so bolj pripravljeni sodelovati v procesu ucenja in se lazje soocajo s spremembami pri
delu,
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e ucenje v organizaciji mora potekati neprenchoma. Biti mora skrbno nacrtovano, organizi-
rano in tudi ocenjevano. Zajemati mora vse zaposlene v organizaciji.

2. 4 Osebni razvoj zaposlenih

Prihodnost je polna naglih in pogosto nepredvidljivih sprememb. Temu so lahko kos le tisti
ljudje, katerim je omogocena razvojna pot do zgornje meje njihovih lastnih sposobnosti. Tega
se vse bolj zavedajo tudi slovenska podjetja (Bahun & Rojc, 2006, str. 95).

Na prvi pogled se osebni razvoj zaposlenih zdi kot njihova zasebna stvar. Vendar pa izkusnje
kazejo, da tista podjetja, ki svojim zaposlenim aktivno pomagajo pri osebnem razvoju, beleZzi-
jo boljse delovne rezultate in zaznavajo vecjo motivacijo zaposlenih. Ti kazZejo tudi veliko
bolj pozitiven odnos do svojega dela (Welsby, 2003, str. 22).

Karierni menedzment obsega podroc¢je znotraj menedzmenta zaposlenih. Ukvarja se s prouce-
vanjem, razvojem in upravljanjem kariere vsakega posameznega zaposlenega. Njegovo delo-
vanje obsega naslednje funkcije: analiziranje, nacrtovanje, organiziranje, vodenje ter nadzo-
rovanje in koordiniranje kariere zaposlenega (Mihalic, 2006, str. 198).

Smisel osebnega razvoja posameznika je v tem, da se zeli obvladovati, ker ga sicer obvladuje-
jo razne odvisnosti. Danes ¢edalje ve¢ ljudi spoznava, da ne morejo biti uspesni in priznani v
socialnem okolju brez osebnega razvoja in razvoja medsebojnih odnosov. Ucenje odraslih
poteka bolj selektivno in ciljno orientirano kot uéenje pri otrocih. Zato je pomembno, da
imamo definirane cilje. Za vecino odraslih pa je ta cilj uspeh. Ker pa je danes zaradi zaostro-
vanja pogojev na trgu dela, znanja, blaga in storitev uspeti cedalje tezje, skuSamo razumeti
uspeh od znotraj, iz osebnega razvoja in njegovih notranjih dejavnikov. Cim bolj smo uspesni
navznoter, tem bolj smo uspesni navzven, v svetu konkurence (Novak, 2004, str. 56).

Strokovnjaki naértovanja osebnega razvoja vse bolj poudarjajo, da je pomembno prepoznava-
nje osebnih zelja in sposobnosti, da laze oblikujemo cilje, ki jih Zelimo doseci v prihodnosti.
Pogled in zavedanje osebnih potencialov je povezano z zavedanjem prehojenih korakov v
Zivljenju, pridobljenih osebnih izkuSenj, tudi znanja in vedenj, ki so pogoj za ucinkovito nacr-
tovanje lastnega razvoja in tudi razvoja in oblikovanje nacrta kariere.

3 PREDSTAVITEV ZAVAROVALNICE TILIA, D. D. NOVO MESTO

Notranja organiziranost Zavarovalnice Tilia, d. d. temelji na makroorganizacijskem modelu,
ki predvideva kot osnovno obliko organiziranosti delitev organizacijskih enot na dvoclansko
upravo s Stabnimi sluzbami in na tri osnovne sektorje: sektor trzenja, sektor za izvajanje zava-
rovanj, sektor financ in ra¢unovodstva ter podro¢ja sploSnih zadev in podro¢ja za informatiko.

V svoji ponudbi ima vse za varnost vas, vasih bliznjih in vasega premoZzenja. Prilagodljivost
njihovih zavarovanj pa omogoca, da vsakemu zavarovancu posebej ukroji zavarovanje glede
na njegove zelje in potrebe.

Ponuja program zivljenjskih zavarovanj, program avtomobilskih zavarovanj, program premo-
zenjskih zavarovanj, program asisten¢nih zavarovanj, internetno prodajo.
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Njena prednost je v prilagodljivosti njenega prodajnega programa, ki ji omogoca, da za vsa-
kega kupca sestavijo paleto zavarovanj glede na njegove Zelje, potrebe in zmoznosti. V zava-
rovalnici imajo izkusnje tako z individualnimi kupci kot velikimi poslovnimi sistemi.

3.1 Dejavnost podjetja

Zavarovalnica Tilia, d. d. posluje kot delniSka druzba in — tako kot vecina slovenskih zavaro-
valnic — kot kompozitna zavarovalnica, tj. ponuja zivljenjska ter premozenjska zavarovanja.

Sredstva ima nalozena v varne finan¢ne nalozbe, v nepremi¢nine, ban¢ne depozite, vrednost-
ne papirje RS in ban¢ne obveznice ter druge kapitalske nalozbe. Varnost zavarovancev v pri-
meru vecjih Skodnih dogodkov je dodatno zagotovljena v sodelovanju s Pozavarovalnico
Sava, ki je vpeta v evropski pozavarovalni trg in sodeluje z najvecjimi zavarovalnicami in

eyee

pozavarovalnicami najvisjih bonitetnih razredov.

Temeljne dejavnosti:

e zavarovalnistvo in dejavnost pokojninskih skladov, razen obveznega socialnega zavarova-
nja;

e 7Zivljenjsko zavarovanje;

e druga zavarovanja, razen Zivljenjskega;

e pomozne dejavnosti v zavarovalnistvu in pokojninskih skladih.

3.2 Poslanstvo, vizija, vrednote in cilji

Zavarovalnica Tilia je na slovenskem trgu prepoznavna po visoki kvaliteti zavarovalnih stori-
tev in partnerskih odnosih z zavarovanci, ki jim svetuje in zagotavlja celovitost, transparent-
nost, optimalnost in zanesljivost.

Zagotavlja varnost, zaupanje, sodelovanje, u¢inkovitost in zadovoljstvo:

Lastnikom — z nenehnim zviSevanjem vrednosti podjetja.

Zavarovancem — z zagotavljanjem varnosti, ki jo izkazuje s hitrim in korektnim izplac¢ilom
Skod ter produkti, ki so prilagojeni njihovim potrebam. Na podlagi zaupanja in sodelovanja
gradi medsebojni odnos, s katerim povecuje njihovo zadovoljstvo in trajno zaupanje.
Zaposlenim — s stalno dinami¢no zaposlitvijo, z nenehnimi izzivi, stimulativnim nagrajevan-
jem z moznostjo napredovanja, dostopom do novih znanj in pozitivnhimi medsebojnimi odno-

S1.

Vrednote v Zavarovalnici Tilia so naslednje:

e osnova za uspeh je obojestransko zaupanje, ki temelji na poStenosti, popolnosti ter jasni in
odprti komunikaciji,

e iskrenost se manifestira skozi njihovo odprtost in optimalne reSitve, ki so transparentno
pripravljene in natan¢no predstavljene,

e odgovornost razumejo kot lojalnost organizaciji in sprejemanju ustreznih odlocitev v okvi-
ru posameznikovih pristojnosti,
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strokovnost in ustvarjalnost se odraza v njihovem pogumu in predanosti k pridobivanju
novih znanj, dvigu kompetentnosti in iskanju priloZnosti z namenom razvoja novih produ-
ktov in zadovoljstva njihovih zavarovancev,

fleksibilnost pomeni za njih proZen pristop in obravnavo strank, ki vodi k obojestranske-
mu zadovoljstvu. Odprtost do sprememb je njihova stalnica,

motivirani, sréni in ambiciozni zaposleni so njen prepoznavni element, ker so sposobni
prevzemati naloge, vztrajati in napredovati ter aktivno reSevati ovire, ki pri tem nastajajo,
spodbujajo sodelovanje in timsko delo, ki ustvarja vzdu§je zaupanja tako med zaposlenimi
kot do zainteresirane dejavnosti,

okolja, v katerih so pomembno prisotni, so za njih klju¢ do veje prepoznavnosti, zato
aktivno sodelujejo pri njihovih aktivnostih.

V letu 2008 je bila izdelana strategija poslovanja Zavarovalnice Tilia v obdobju med leti 2009

in 2013. Delo zavarovalnice bo v prihodnje usmerjeno v uresni¢evanje naslednjih klju¢nih

strateskih ciljev:

zagotavljanje kontinuirane rasti kosmate premije in povecanje trznega deleza,

doseganje vecje ucinkovitosti in produktivnosti na vseh podrocjih poslovanja,
racionalizacija poslovanja, zmanjSevanje deleza kosmatih stroskov v kosmati premiji,
zagotavljanje Se kvalitetnejSega in u€inkovitega Skodnega servisa na obmocju celotne Slo-
venije,

razvoj in posodobitev produktov, ciljno trzenje in segmentacija zavarovancev,

povecanje prepoznavnosti zavarovalnice,

izboljSanje strategije iskanja kadrov, zmerna rast zaposlenih in razvoj internih izobraze-
valnih programov,

dokon¢na vzpostavitev celovitega integralnega informacijskega sistema,

doseganje kontinuirane rasti dobicka in donosa na kapital.

Na osnovi zacrtane strategije so bili zastavljeni poslovni cilji za leto 2009. Na kratko so pred-

stavljeni:

v letu 2009 bo zbrano ve¢ kosmate zavarovalne premije kot v letu 2008. Na podrocju trze-
nja bo v ospredju povecanje prodajne in stroSkovne ucinkovitosti, izboljSanje pospeSevane
prodaje in povecanje prepoznavnosti,

klju¢na cilja na podroc¢ju reSevanja Skod sta povecanje ucinkovitosti dela in uvajanje novih
nacinov dela. V letu 2009 je nartovan porast kosmatih Skod,

da bo zagotovljeno hitrejSe in uspesnejSe poplacilo terjatev, bo doseZena vecja ucinkovi-
tost izterjave premij in regresov (aktiven pristop k dolznikom, telefonska izterjava),

razvoj zavarovalnih produktov se bo nadaljeval tudi v letu 2009 s prenovo in nadgradnjo
obstojecih zavarovalnih podlag ter razvojem novih podlag. Zaposleni s tega podrocja se
bodo poglobljeno vkljucevali v procese trzenja z namenom izboljSanja znanja zaposlenih
(organizacija seminarjev za pomoc¢ in svetovanje zaposlenim v trzenju, sodelovanje na
terenu),
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pomembnejSe bo postalo podro¢je upravljanja s tveganjem, katerega cilj je spremljava
izvajanja strategije na razli¢nih podrocjih za optimalno obvladovanje in nadzor tveganj ter
formiranje sploSnega zavedanja in kulturne druzbe o obvladovanju tveganj,

strategija iskanja in izbora kadrov bo izboljSana. Da bo zagotovljen nacrtovan razvoj
zaposlenih, bo nadgrajen sistem nagrajevanja, motiviranja in napredovanja ter pripravljena
navodila o uvajanju in usposabljanju novih kadrov,

na podrocju izobrazevanja bo potekal razvoj internih strokovnih e-vsebin, ki bodo poveca-
le dostop do znanja in moznosti za uc¢enje zaposlenih. Vzpostavljena bo interna akademija
(nabor internih izobraZevalnih vsebin in internih predavateljev, opredelitev pogojev sode-
lovanja in nagrajevanja predavateljev),

za ucinkovito poslovanje zavarovalnice je kljuénega pomena integralen/povezan informa-
cijski sistem. Projekt njegove vzpostavitve uspesno tece v Zavarovalnici Tilia Ze nekaj let.
V letu 2009 nacrtujejo dokoncanje projekta prenove premozenjskih zavarovanj, nadalje-
vanje projekta prenove Zivljenjskih zavarovanj in prenovo interneta in ekstraneta. Vzpos-
tavljeno bo tudi centralno upravljanje informacijske infrastrukture in telekomunikacij ter
zagotovljena varnost podatkov ter informacijskega sistema.

3.3 Analiza razvoja zaposlenih

Poslovna uspesnost druzbe je tesno pogojena z zaposlenimi in z aktiviranjem njihovega znan-

ja in sposobnosti. Z upoStevanjem znanj, sposobnosti in osebnih lastnosti zaposlenih uspesno

uresnicujejo cilje tako posameznikov kot druzbe.

S 1. 1. 2008 je v druzbi pricela veljati nova organiziranost, ki omogoca fleksibilnejSe zapos-

lovanje, spremenjena organizacija dela pa vec¢jo ucinkovitost.

Uvedli so nove pristope pri izbiri najustreznej$ih kadrov. Z namenom dolgoro¢nega nacrtova-

nja ¢loveskih virov so v letu 2008 podelili tudi dve kadrovski Stipendiji.

Ob koncu leta 2008 so imeli zaposlenih 438 delavcev, kar je za 23,0 odstotkov ve¢ kot leto
prej.

Rast Stevila zaposlenih je posledica:

rasti poslovanja,
odpiranje novih predstavnistev in poslovalnic in

povecanja zaposlenih po predstavniStvih zaradi krepitve in kakovosti dela trzne mreze.

Tabela 3: Stevilo zaposlenih na zadnji dan v letu

2006 2007 2008 07/06 08/07
Interni delavci 210 233 268 111,0 115,0
Univerzalni zastopniki 101 110 138 108.9 125,5
Specializirani zastopniki 0 13 32 0,0 246,2
Skupaj 311 356 438 114,5 123,0

Vir: Letno porocilo 2008 Zavarovalnice Tilia, d. d. (revidirano).
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V letu 2008 so zaposlili 129 novih sodelavcev, odslo pa je 47 zaposlenih. Stopnja fluktuacije
je znasala 9,7 odstotkov in je predvsem posledica zaposlovanja za dolocen ¢as in upokojitev.
V letu 2008 so imeli povprecno 409 zaposlenih. V druzbi je povprecna starost 39 let, povpre-
¢na delovna doba pa 16 let. Na dan 31. 12. 2008 je bilo v zavarovalnici zaposlenih 211 mos-
kih in 227 zensk.

Tabela 4: Organizacijska struktura zaposlenih v Zavarovalnici Tilia d. d.

Organizacijska enota Stevilo zaposlenih
Uprava s skupnimi sluzbami 13

Sektor trzenja 265

Sektor za izvajanje zavarovanj 102

Podrocje financ 9

Podrocja racunovodstva 25

Podrocja splosnih zadev 13

Podrocje informatike 11

SKUPAJ 438

Vir: Letno porocilo 2008 Zavarovalnice Tilia, d. d. (revidirano)

Pomembna konkuren¢na prednost zavarovalnice so izobrazeni kadri. Med zaposlenimi imajo
kar 24,0 odstotkov visoko izobrazenih delavcev, med njimi 1,6 odstotkov magistrov znanosti
in doktorjev. I1zobrazbeno strukturo zaposlenih so tudi v letu 2008 izboljSevali s sofinanciran-
jem Studija zaposlenih ob delu in kontinuiranimi in raznovrstnimi oblikami usposabljanja.

Spodbujajo razliéne oblike druzenja zaposlenih in skrbijo za dobre medsebojne odnose. Vsa-
ko leto med letom in tudi ob koncu leta organizirajo sreCanje zaposlenih, organizirajo pa tudi
novoletno sre¢anje upokojencev. V letu 2008 so ob koncu leta obdarili tudi otroke njihovih
zaposlenih.

Tudi v letu 2008 se je redno izvajalo strokovno teoreticno usposabljanje s podrocja varnosti in
zdravja pri delu. Usposabljanje je v letu 2008 opravilo 179 oseb, in sicer tako redno zaposle-
nih kot tudi Studentov.

Za zagotavljanje varnega, zdravega dela in dobrega pocutja zaposlenih so organizirali oziro-
ma nadaljevali z izvajanjem preventivnih obdobnih zdravniskih pregledov in vkljucevali
zaposlene v razli¢ne Sportne aktivnosti.

Spostujejo enakopravnost in zavracajo kakrSnokoli diskriminacijo na delovnem mestu. Vsem
zagotavljajo enake moznosti za zaposlitev ne glede na spol, starost, zdravstveno stanje oziro-
ma invalidnost, versko, politi¢no ali drugo prepric¢anje. V druzbi imajo zaposlenih 13 invali-
dov.

3.4 Proces razvoja zaposlenih

Usposobljeni in motivirani zaposleni so eden kljucnih dejavnikov uspeha, zato usposabljanju
in kulturi nenehnega ucenja v Zavarovalnici Tilia posvecajo posebno pozornost. Povecano
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Stevilo zaposlitev v letu 2008, predvsem v sektorju trzenja, in njihovo sistemati¢no usposab-
ljanje v prvih mesecih zaposlitve se odraza na strukturi izvedenih usposabljanj. Interno, z not-
ranjim izobraZevalci, so v letu 2008 izvedli kar 63,0 odstotkov vseh izobrazevanj, tako stro-
kovnih kot tudi prodajnih. Najvecji delez v strukturi izobrazevanj predstavljajo interna stro-
kovna izobrazevanja, in sicer 52,5 odstotkov.

S ciljem izobraZevanja, spodbujanja interne komunikacije in druzenja ter dviga motivacije so
za vse zaposlene v mesecu aprilu izvedli letno konferenco, na kateri so zagotovili tako stro-
kovna predavanja kot tudi predavanja s podrocja komunikacije, motivacije, poslovnega bon-
tona, organizacije ¢asa in prodaje.

Zavedajo se, da so pri doseganju planskih ciljev izredno pomembne prodajne vescine njihovih
svetovalcev, zato so skupini mentorjev specialne in univerzalne zastopniSke mreze zagotovili
celotni izobraZevalni program s prodajnim coachingom. Trening je bil prakti¢no naravnan s
ciljem, da mentorji dobijo prakticna znanja in veS¢ine za ucinkovito individualno delo z zas-
topniki ter njihovo produktivno vodenje, motiviranje in usposabljanje. S sektorjem trzenja so
pripravili in izvedli dvodnevno prodajno usposabljanje na Pohorju za celotno prodajno mrezo,
kar je prispevalo tako k razvoju prodajnih vesc¢in kot tudi k motivaciji. Vodjem so omogocali
tudi usposabljanje s podroc¢ja vodenja.

Potrebe po izobrazevanju ugotavljajo na razli¢ne nacine:

e zausposabljanja, ki so obvezna, delavca na izobraZevanje napotijo;

e vse novozaposlene delavce v trzenju napotijo na vsa strokovna izobrazevanja, ki jih potre-
bujejo za opravljanje svojega dela, ter uvodno prodajno usposabljanje. Na strokovna uspo-
sabljanja povabijo tudi vse sodelavce v zalednih sluzbah, ki konkretno znanje potrebujejo
pri svojem delu. Terminski plan strokovnih usposabljanj je objavljen tudi v spletni ucilni-
ci, tako da se lahko na usposabljanje prijavijo tudi ostali sodelavci, ki jih tema zanima.

Nadalje potrebe ugotavljajo:

e preko vodij,

e s pomocjo anketnih vprasalnikov, na katerih udeleZenci sami napiSejo, katera znanja Se
potrebujejo,

e na podlagi prodajnih ciljev (npr. podprejo dolo¢eno prodajno akcijo s predhodnim uspo-
sabljanjem),

¢ na podlagi reklamacij (Ce se pri sklepanju dolo¢enih zavarovanj pojavljajo napake, v okvi-
ru strokovnih usposabljanj temu podrocju posvetijo vecjo pozornost),

e kot podporo uvajanju nove programske opreme,

e uvajanje novih produktov podprejo z usposabljanjem.

Interna usposabljanja planirajo na podlagi zgoraj navedenih potreb. Ce se med letom pojavijo
dodatne potrebe po usposabljanju, letega organizirajo. Usposabljanje z zunanjimi izvajalci
(razpisni seminarji, delavnice) planirajo skupaj z vodji, ki ugotovijo potrebe v svojih organi-
zacijskih enotah in planirajo v skladu z razpolozljivimi sredstvi.
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Za podjetje je pomembno, da ugotavlja ucinkovitost izobrazevanja in usposabljanja svojih
zaposlenih. Le tako lahko resni¢no doseze zastavljene cilje glede razvoja zaposlenih, odpravi
morebitne pomanjkljivosti in ponovi izobrazevanje, v kolikor ni prineslo zelenih rezultatov.

Ucinkovitost nekega izobrazevanja se lahko meri na razlicne nacine, odvisno od nacina in
vsebine izobrazevanja. V Zavarovalnici Tilia d. d. u¢inkovitost usposabljanja ugotavljajo z
anketnimi vpraSalniki, ki jih izpolnijo udelezenci po izvedenem usposabljanju, pri vecini stro-
kovnih usposabljanj prodajne mreze pa ugotavljajo Se pridobljeno znanje z internim preizku-
som znanj, ki ga najpogosteje izvajajo 10-20 dni po izvedenem usposabljanju. Preizkus je
sestavljen iz teoreticnega dela. Dodatno trznega delavca spremlja v procesu dela Se njegov
mentor. Se posebej je to pomembno v &asu, dokler ne pridobi dovoljenja Agencije zavaroval-
nega nadzora za opravljanje poslov zavarovalnega zastopanja.

3.5 Motivacija za razvoj

Brez Zelenega sodelovanja zaposlenih pri kakrSnemkoli izobrazevanju oz. usposabljanju je
nemogode pri¢akovati ugodne rezultate. Cloveka namreé¢ v uéenje ne moremo prisiliti, lahko
pa ga k temu spodbudimo na najrazli¢nej$e nacine. Razvoj zaposlenih je smiseln in ucinkovit
takrat, ko si zaposleni sami tega Zelijo oziroma menijo, da jim to prinasa dolo¢ene koristi in se
jim zato splaca sodelovati.

V Zavarovalnici Tilia imajo velik pomen pri motiviranju zaposlenih k izobrazevanju in uspo-
sabljanju vodij, ki spodbujajo zaposlene k Zelji po dodatnih znanjih, kakovostnejSem delu
ipd. Dodatna znanja zaposlenemu prinasajo moznost napredovanja, spremembe delovnega
mesta, kar posledi¢no vpliva na nagrajevanje. Zaposlene torej motivirajo z redno komunikaci-
jo, postopki nacrtovanja kariere ter postavljanjem, spremljanjem in vrednotenjem tako oseb-
nih kot tudi skupnih ciljev.

V podjetju s sodelovanjem zaposlenih na podrocju razvoja na sploSno nimajo tezav. Ljudje se
namre¢ zavedajo pomena izobrazevanja in usposabljanja in si tega sami Zelijo.

3.6 Oblike izobraZevanja in usposabljanja

Kandidati za zavarovalne zastopnike se izobrazujejo in usposabljajo v treh delih, ki potekajo v
enem letu.

Prvi del usposabljanja, na katerem se kandidati za zastopnike seznanijo z nekaterimi osnov-
nimi vrstami zavarovanj, izvajajo delavci Zavarovalnice Tilia (nosilci posameznih zavaroval-
nih vrst, organizatorji in drugi delavci, ki posamezno podroc¢je obvladajo).

Po konCanem prvem delu izobrazevanja in usposabljanja dela kandidat za zastopnika pod
vodstvom mentorja, ki ga uvede v delo na terenu. V enem mesecu morata skupaj napraviti 20
polic (obnovljenih in novih zavarovanj) tistih zavarovalnih vrst, za katere se je kandidat izob-
razeval in usposobil v prvem delu seminarja.

Po kon¢anem prvem delu izobrazevanja in usposabljanja in po prakticnem uvajanju opravljajo
kandidati za zavarovalne zastopnike preizkus znanja na centrali. Izpitne naloge pregledajo in
ocenijo nosilci posameznih zavarovalnih vrst. Po uspeSnem opravljenem izpitu dobijo zastop-
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niki pooblastilo za sklepanje vseh vrst zavarovanj, vendar lahko sklepajo le tista zavarovanja,
za katera so dokazali, da jih zadovoljivo obvladajo.

V enem do dveh mesecih po kon¢anem prvem delu izobrazevanja in usposabljanja, ko zasto-
pnik Ze nekaj ¢asa samostojno dela na terenu, organiziramo seminar, na katerem zastopnik
spozna Se preostale zavarovalne vrste. Izvajalci seminarjev so delavei v zavarovalni druzbi
(nosilci zavarovalnih vrst, organizatorji in drugi delavci poslovnih enot, ki doloceno podrocje
obvladajo).

Po kon€anem drugem delu izobrazevanja in usposabljanja opravijo zastopniki pisni preizkus
znanja. Pisne izdelke pa pregledajo nosilci posameznih zavarovalnih vrst. Po uspesno oprav-
ljenem izpitu lahko zastopniki sklepajo Se ostale vrste zavarovanja.

Tretji del pa je priprava na licenco/strokovni izpit, kjer se zastopniki seznanijo z vsebinami, ki
jih kasneje potrebujejo na izpitu iz strokovnih znanj, potrebnih za opravljanje zavarovalnih
poslov.

Zavarovalni zastopniki so dolZzni spremljati vse spremembe in novosti posameznih zavaroval-
nih vrst ter se udelezevati dodatnih izobrazevanj, ki jih organizira in izvaja zavarovalna druz-
ba Tilia d. d..

Zavarovalni zastopnik mora med izobrazevanjem in usposabljanjem osvojiti naslednja znanja:

e vsebino vseh zavarovalnih vrst,

e tehnologijo sklepanja vseh vrst zavarovanj (delo z dokumentacijo),
e reSevanje Skod (postopek in delo z dokumentacijo),

e financ¢no poslovanje,

e ponudbo konkurence,

e komuniciranje s strankami,

e psihologijo trzenja,

e cilje in poslovno filozofijo Zavarovalnice Tilia.

Zastopnike je treba pripraviti na njihovo delo na terenu. Potrebno jim je podati teoreti¢na
znanja in delno znanja s podrocja trzenja in komunikacije, le-te pridobijo v zacetnem izobra-
zevanju. Predavatelji, ki izvajajo osnovno izobrazevanje, so interni izvajalci.

Glede na Stevilo udelezencev uvodnega/zaCetnega izobrazevanja oddelek za izobrazevanje v
podjetju pripravi potrebno gradivo za udelezence. Vsak od udelezencev dobi gradivo, v kate-
rem so zbrani zavarovalni pogoji, cenik-premijski sistem in primeri zavarovalnih polic za
posamezno zavarovalno vrsto, ki jo na izobrazevanju spozna udeleZenec.

Predavatelji svoje materiale pripravijo sami, to so ve¢inoma prosojnice s primeri in fotokopije
cenikov in pogojev na prosojnicah. Zadnje ¢asa vse bolj uporabljajo racunalnik in projekcije
na platno v Power point programu. Za pomo¢ pri predavanju uporabljajo predavatelji Se ved-
no tablo in flomastre. Predavalnice opremijo s potrebnimi ucnimi pripomocki usluzbenci
oddelka za izobrazevanje (grafoskopi, table, flomastri, papir, racunalnik, projekcijsko platno).
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Za materiale/pogoje, cenike, primere polic v nadaljnjem izobraZevanju, ki jih potrebujejo ude-
lezenci, ravno tako poskrbi oddelek za izobrazevanje skupaj s predavatelji. Predavatelji —
interni izvajalci poskrbijo za svoje ucne pripomocke.

Pri izobrazevanju z zunanjimi izvajalci (podjetja, ki se ukvarjajo s trznimi pristopi in svetova-
nji) pa izvajalci sami poskrbijo za ustrezne materiale, ki jih potrebujejo pri svojih predavanjih,
tako za udelezence kot zase. V dogovoru z oddelkom za izobrazevanje ta poskrbi za ustrezno
opremo.

Za vsako izvedbo izobrazevanja, bodisi s podrocja stroke ali s podroc¢ja trzenja so potrebni
izvajalci/predavatelji izobraZevanja. Za sluzbo, ki organizira izobrazevanja, je z organizacij-
skega vidika najenostavnejSe na trgu poiskati ustrezne predavatelje, se z njimi dogovoriti o
vsebini in ceni ter izpeljati taka izobrazevanja. V praksi ni tako enostavno, zato obic¢ajno pod-
jetja kombinirajo svoja izobrazevanja z razli¢nimi izvajalci.

Tecaja motiviranja in coachinga se udelezijo predvsem vodje, ki zelijo svoje ves¢ine motivi-
ranja ljudi, spodbujanja k uspesnemu samostojnemu delu in prevzemanju odgovornejsih nalog
s ciljem uspesnega doseganja zastavljenih ciljev. Na dan zacetka programa je kratko uvodno
sre¢anje, kjer udelezenci prejmejo napotke za interaktivno e-Ucenje in spoznajo moderatorja
programa. Udelezenci imajo nato 4-5 tednov casa za e-Ucenje, ki vkljucuje spoznavanje klju-
¢nih vsebin po programu, mini teste in simulator. Moderator v tem obdobju sodeluje z udele-
zenci prek spleta na dveh spletnih sestankih po 1 uro, ko nudi dodatna pojasnila, odgovarja na
vprasanja in svetuje v zvezi z vsebino programa. Sledi enodnevna delavnica, namenjena urje-
nju menedzerskih ves¢in v obliki aktivnih metod dela.

Zunanji izvajalci so specialisti na svojem podrocju, stroko poznajo do popolnosti, spremljajo
novosti in konkurenco na svojem podro¢ju. Ne poznajo problematike podjetja, zato so s tem
neobremenjeni, ravno tako ne poznajo udelezencev. To so lahko dobre ali slabe strani zunan-
jih izvajalcev. Ponudnike storitev podjetja zbirajo glede na priporocila drugih, na razpisnih in
prek ponudb, ki jih podajo sami izvajalci. Za podjetje so drazji — visji strosSek.

Redno zaposleni delavci imajo moznost subvencioniranja Studija ob delu. Subvencionira pa se
predvsem $tudij na takih podrodjih, kjer se ugotavlja kadrovski primanjkljaj. Studij ob delu
omogoca napredovanje zaposlenih, kar je dobra priloznost predvsem za mlade.

V podjetju dajejo poudarek internemu izobrazevanju, saj ima ta nacin kar nekaj prednosti:
manj moteno delo, zaposleni ne izgubljajo veliko ¢asa, manjSa odsotnost z delovnega mesta,
ni prevoznih stroskov ipd. Interno se zaposleni izobrazujejo tudi na drugih podroc¢jih. Veliko
je izobrazevanja na podro¢ju racunalnistva in programske opreme (Word, Excel). Interno izo-
brazevanje in usposabljanje pa ni mozno na vseh podrocjih, zato se v takih primerih odloc¢ijo
za eksterno (razni seminarji, tecaji). Gre predvsem za ucenje tujih jezikov, izboljSanje komu-
nikacije v delovnem okolju.

Zaposleni, ki nimajo vodstvene vloge, se udelezijo raznih delavnic s ciljem ugotoviti pomem-
bnost vloge v podjetju, zacutiti pomen svojega pozitivnega ravnanja, razumeti drugacnost,
strpno reSevati spore. Spostovati sebe, delo, sodelavce in nadrejene. Zaposleni si pridobijo
znanje s podrocja uspesSne komunikacije, oblikovanje timskega dela in motivacije.
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Timsko delo je eden pomembnejSih na¢inov, ki ga uporablja Zavarovalnica Tilia d.d.. Ena
najpomembnejsih oblik timskega dela je projektno timsko delo. Pri tej obliki se namre¢ tvori
projekt, ki predstavlja doloc¢eno ciljno aktivnost v druzbi, ki je bolj ali manj jasno razmejena
in tudi ¢asovno dolo¢ena. Sam tim je oblikovan z dolo¢enim namenom in je usmerjen k dolo-
¢enim ciljem, ki jih Zavarovalnica Tilia d. d. zeli z oblikovanjem tega tima doseci.

E-izobrazevanje pomeni izobraZevanje s pomocjo sodobne informacijske tehnologije. Gre za
komuniciranje u€enca in ucitelja preko interneta.

Podjetje Edupool je v svoji raziskavi leta 2006 ugotovilo, da e-izobrazevanje v Sloveniji upo-
rablja le 20 % podjetij. Med podrocji tovrstnega izobraZevanja prevladuje informatika, v oza-
dju ji sledijo tuji jeziki, racunovodske in finan¢ne teme, osebnostni razvoj ter formalno izob-

raZzevanje (Www.spletno-ucenje.com).

Zavarovalnica Tilia pri¢enja z uvajanjem elektronske oblike izobrazevanja med zaposlenimi.
Za zacetek bo to uporabljeno predvsem kot oblika seznanjanja zaposlenih z raznimi navodili.
Glede na uspeh pristopa bo nato sledilo uvajanja tovrstne metodologije tudi na ostala podrocja
izobraZevanja in usposabljanja zaposlenih.

3.7 Tilijni izzivi

V prihodnje bi radi Se bolj spodbudili uporabo Tilijne spletne ucilnice in to obliko ucenja
kombinirali s klasi¢nimi izvedbami tudi v primeru strokovnih vsebin, predhodno pa seveda
razvili ¢im vec internih strokovnih e-tecajev.

V letosnjem letu so usposobili skupino novih internih predavateljev na temo ucinkovitega
prenosa znanja s ciljem, da Se bolj spodbudijo interni prenos znanja znotraj organizacijskih
enot in hkrati okrepijo vez med uvodnim usposabljanjem, ki ga za novo zaposlene organizira-
jo centralno, in nadaljnjim usposabljanjem na delovhem mestu.

3.8. Analiza izobraZevanja in usposabljanja zaposlenih v letu 2008

Tabela 5: Struktura pedagoskih ur izobrazevanja na Stevilo zaposlenih

KAZALCI 2006 2007 2008
Stevilo pedagoskih ur izobraZevanja na povpreéno §t. zapos- | 62,2 55,2 56,0
lenih

Stroski izobrazevanja/povprecno §t. zaposlenih v koledarskem | 405 378 424
letu

Delez str. formalnega izobrazevanja v skupnih str. izobraze- | 4.0 % 10,5% | 11,5 %
vanja

Delez str. funkcionalnega izobraZevanja v skupnih str. izobra- | 96,0 % | 89,5 % | 88,5 %

Zevanja
Delez str. izobrazevanja v bruto obra¢unani premiji 0,24% 10,22% |0,25%
Delez stroskov izobrazevanja v skupnih stroskih 0,76% [0,72% | 0,83 %

Vir: Letno porocilo 2008 Zavarovalnice Tilia, d. d. (revidirano).

34




V letu 2008 se je vsak zaposleni izobrazeval v povprecju 56 ur. Vec kot v prejsnjih letih so
podpirali formalno izobrazevanje zaposlenih. Delez neposrednih stroskov formalnega izobra-
zevanja je v skupnih stroSkih izobrazevanja v letu 2008 predstavljal 11,5 odstotkov, delez
neposrednih stroSkov funkcionalnega izobrazevanja pa 88,5 odstotkov. Delez stroskov, name-
njenih razvoju prodajnih in ostalih »mehkih ves¢in« preko delavnic in seminarjev z zunanjimi
izvajalci, je v letu 2008 skupaj znasal 31,0 odstotkov skupnih stroskov izobrazevanja. Poseb-
no pozornost so namenili strokovnim usposabljanjem doma in v tujini, Se posebno za podrocje
informatike in aktuarstva.

Slika 1: Struktura porabe sredstev za izobrazevanje

strokovna izpopolnjevanja 1 24,7%
"Mehke" vestine |, 22,8 %o
Razpisni seminarji ] 12,8%
Prodajne ve$¢ine 1 12,1%
Pridobitev formalne izobrazbe ([ 11,5%
Jezikovni te¢aji ] 8,8%
Preizkusi znanja SZZ ] 5,3%
Racunalnistvo ] 2,0%

Vir: Letno porocilo 2008 Zavarovalnice Tilia d .d. (revidirano).

Poleg izobrazevanj, ki jih interno izvajajo sami ali z zunanjimi izvajalci, so se njeni zaposleni
udeleZevali tudi razli¢nih strokovnih izpopolnjevanj, razpisnih seminarjev in konferenc, ki jih
izvajajo zunanje institucije.

Od skupnih 22.908 izvedenih andragoskih ur izobraZevanja so vecino ¢asa namenili internim
strokovnim izobrazevanjem (52,5 odstotkov), kar je pogojeno z dinamiko zaposlovanja v letu
2008 in vecjo potrebo po strokovnih znanjih novih sodelavcev. 31,2 odstotni delez izvedenih
andragoskih ur predstavljajo usposabljanja s podrocja prodaje in ostalih mehkih znanj, cas,
vloZen v razpisane seminarje in strokovna izpopolnjevanja nasih sodelavcev pri zunanjih
izvajalcih doma in v tujini, pa predstavlja 10,5 odstotkov vseh izvedenih andragoskih ur izob-
razevanj.

Slika 2: Struktura izobrazevanj glede na ure izobrazevanj

Interna izobraZevanja 52,5%

Funkcionalna
usposabljanjaiz...

Razpisni seminarjiin T 105%

eksterna strokovna...

Funkcionalna I 8,7%

usposabljanjaiz...

Ostalo || 2,5%

| 22,5%

Racunalnistve [ ] 2,0%

Jezikovni tecaji [] 1,4%

Vir: Letno porocilo 2008 Zavarovalnice Tilia d. d. (revidirano).
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V izobraZzevanje in razvoj so vlozili nekoliko ve¢ kot leto poprej in tako neposredni stroski
izobrazevanja v skupni bruto obracunani premiji predstavljajo 0,25 odstotkov in v skupnih
obratovalnih stroskih 0,83 odstotkov.

Slika 3: Delez stroskov izobrazevanja v kosmati premiji in v skupnih stroskih

0,83%
DeleZ stros§kov izobraZevanjav
skupnih stroskih

0,25%
Delez stroskm: lZObl.'aZeVafl:]-a v 022%
bruto obracunani premiji

| 0,24%

0,72%

32008
02007
02006

0,76%

Vir. Letno porocilo 2008 Zavarovalnice Tilia d. d. (revidirano).

4 RAZISKAVA ORGANIZACIJE IZOBRAZEVANJ IN USPOSABLJANJ ZAPOS-
LENIH ZAVAROVALNICE TILIA, D. D.

4.1 Opredelitev problema

Delujemo v globalnem okolju poslovanja: meje med drzavami izginjajo, izobrazevanje je
investicija in ne stroek. Ceprav se stroski izobraZevanj in usposabljanj na zaposlenega v
zavarovalnici Tilia d. d. zviSujejo, se zavarovalnica zaveda, da bodo imeli zaposleni v nadalj-
njem razvoju druzbe Se naprej glavno, odgovorno in najpomembnejSo strateSko vlogo. Visoko
motivirani in druzbi pripadni kadri so z znanjem in pripravljenostjo za stalno izobrazevanje in
usposabljanje glavni porok uspesnega dela in poslovanja v prihodnje.

Izobrazevanje je postalo predmet selekcije. V zavarovalni druzbi Tilia se bo sCasoma zelelo

izobrazevati vedno vec¢ zaposlenih.

Zavarovalnica Tilia d. d. v vseh svojih dejavnostih in zlasti trzenjskih aktivnostih postavlja v
srediSCe zavarovanca z njegovimi potrebami, zeljami in zmoZnostmi. Zavarovancu nudimo
sodobna in kakovostna zavarovanja in za uspesno izvajanje tako zalrtane trZzenjske strategije
je nujno visoko usposobljeno in motivirano osebje zavarovalnice, ki razume potrebe zavaro-
vancev.

Zanimalo nas je predvsem, ali so moznosti za izobrazevanje dostopne vsem delavcem v zava-
rovalni druzbi Tila, ali so dovolj motivirani za izobrazevanje, kako pogosto se izobrazujejo in
ali se je v Casu recesije kaj spremenilo na podrocju izobrazevanja.

4.2. Cilj in namen raziskave

Z raziskavo bom poskusala odgovoriti na naslednja vprasanja s strani zaposlenih:

e Ali si zaposleni sploh zelijo izobrazevati?

e Kaj zaposlene najbolj motivira pri izobrazevanju?
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e Koliko izobrazevanj so bili delezni?

e Kako zaposleni ocenjujejo organizacijo izobrazevanj?

4.3. Opis metode raziskave

V empiri¢nem delu se bomo osredotocili na izobrazevanje zaposlenih v Zavarovalnici Tilia, d.
d. Novo mesto, ki temelji na strokovni dokumentaciji zavarovalne druzbe. Podatki so pridob-
ljeni z anketo in intervjujem. Med zaposlene, ki so zaposleni v zavarovalni druzbi Tilia d. d.,
je bil razdeljen anketni vpraSalnik. Namen ankete je bil pridobiti dejansko sliko izobrazevanj,
ki potekajo oziroma so potekali v zavarovalni druzbi. Anketni vpraSalnik (priloga 1) je vsebo-
val 15 preprostih vprasanj, ki so se ve¢inoma nanasala na izobrazevanje v podjetju. Odgovori
so bili podani pri 12 vprasSanjih. Izbrati je bilo potrebno le en odgovor, in sicer tako, da je bilo
potrebno napraviti krizec poleg odgovora v prazen kvadratek. Pri 3 vprasanjih pa se je zahte-
val teoreti¢ni odgovor. Anketa je bila anonimna, saj se le tako lahko prikrije osebna odgovor-
nost. Z anonimno anketo sicer pridemo do iskrenejSih odgovorov na obcutljivejSa vprasanja,
vendar obstaja tudi velika moznost za manj resen odnos do ankete. (Jereb, 1987, str. 28)

4.4. Analiza rezultatov

Razdeljenih je bilo 40 anketnih vprasalnikov, in sicer poslovni enoti Trebnje in oddelku za
regrese in izterjavo premij v Novem mestu. Anketni vprasalnik je resilo skupaj 40 zaposle-
nih, torej vsi, kar pomeni, da je bilo vrnjenih 100 % oddanih anket. Z anketnim vprasSalnikom
sem pridobila naslednje rezultate.

Na sliki 4 je prikazana razvrstitev starostne strukture zaposlenih v Zavarovalnici Tilia d. d.
glede na njihovo starost, in lahko bi dejali, da so bili anketirani razli¢no stari. Prevladujeta
dve starostni skupini, in sicer skupina od 26 do 30 let in vec¢ kot 40 let. Razvidno je, da v pod-
jetju deluje starostno meSana generacija. Najve¢ anketiranih je bilo sicer starih od 26 do 30 let
in veC kot 40 let, najmanj pa je bilo starih manj kot 20 let.

Slika 4: Starostna struktura zaposlenih

25% 759

B manj kot 20
W21-25
W 26-30
W31-35

40% B 36-40

mveckot 40

10%

Vir: Podatki iz ankete, izvedene med zaposlenimi v Zavarovalnici Tilia d. d.

Na sliki 5 so prikazani anketiranci glede na stopnjo dokoncane izobrazbe. Med anketiranci
sicer s 65 % prevladuje srednjeSolska izobrazba. To nas pripelje do sklepa, da so v podjetju v
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povprecju zaposleni s srednjesSolsko izobrazbo. Najve¢ je zavarovalnih zastopnikov, ki za
zaposlitev potrebujejo najmanj srednjesolsko izobrazbo.

Slika 5: Stopnja dokoncane izobrazbe zaposlenih
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Vir: Podatki iz ankete, izvedene med zaposlenimi v Zavarovalnici Tilia d .d.

Na sliki 6 so prikazani podatki o razvrstitvi anketirancev glede na delovno dobo v podjetju.
Tudi tu bi lahko dejali, da prevladujejo zacetna dana izhodis€a. V podjetju je zaposlenih naj-
veC delavcev s krajSo delovno dobo in ki delajo srednje dolgo. Najmanj zaposlenih pa je
takih, ki so v podjetju Ze ve¢ kot 28 let. Ce bi opredeljevali, kaksen kader je v podjetju glede
na delovno dobo, bi lahko na podlagi ankete prisli do zakljucka, da kar 50 % anketiranih v
podjetju dela manj kot 6 let. Nobenega zaposlenega pa ni, ki bi delal ve¢ kot 28 let v podjetju.

Slika 6: Delovna doba, ki so jo preZiveli zaposleni v podjetju
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Vir: Podatki iz ankete izvedene med zaposlenimi v Zavarovalnici Tilia d .d.

Na sliki 7 so prikazani podatki, kako so anketirani seznanjeni o izobraZevanjih in usposabljan-
jih, ki potekajo v podjetju. Rezultati nam kaZejo, da je 85 % anketiranih dobro seznanjenih
oziroma obveS¢enih o morebitnih izobraZevanjih, ki naj bi potekalo v podjetju, 15 % pa ne.
Rezultat bi bil lahko 100 %, ¢e bi se preostali del, ki meni, da ni dobro seznanjen o izobraze-
vanjih in usposabljanjih, potrudil in preveril, ali preko telefona ali preko svojih najoZjih sode-
lavcev, glede samih izobrazevanj in usposabljanj.

38



Slika 7: Ali so zaposleni zainteresirani za izobraZevanje in usposabljanje
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Vir: Podatki iz ankete, izvedene med zaposlenimi v Zavarovalnici Tilia d .d.

Slika 8 nam prikazuje, kako so razdeljeni anketirani glede na zainteresiranost za izobrazevan-
je in usposabljanje v podjetju. Vsi anketirani so zainteresirani za izobraZevanje in usposablja-
nje in se Zelijo tudi v Casu recesije, ko je le-teh manj, dodano izobrazevati in usposabljati.

Slika 8: Ali so se zaposleni Ze udeleZili kaksnega izobraZevanja in usposabljanja

0%
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Vir: Podatki iz ankete, izvedene med zaposlenimi v Zavarovalnici Tilia d .d.
Na sliki 9 je prikazana razdeljenost anketiranih glede na morebitno udelezbo preteklih izobra-
Zevanj in usposabljanj v podjetju. 90 % anketiranih je menilo, da so bili Ze na kakrSnemkoli

izobraZevanju in usposabljanju, 10 % anketiranih pa se ni udeleZilo Se nobenega izobrazevan-
ja in usposabljanja. Razlog je, da Se niso imeli priloZnosti.
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Slika 9: Koliko izobraZevanj se je udeleZilo v enem letu

10%

m DA
B NE

90 %

Vir: Podatki iz ankete, izvedene med zaposlenim v Zavarovalnici Tilia d .d.

Na sliki 10 so prikazani podatki o Stevilu izobrazevanj, ki so se jih udelezili zaposleni v Zava-
rovalnici Tilia d. d. v enem letu. NajveC anketiranih je menilo, da so bili letno na enem izob-
razevanju. Sledijo jim taki, ki so se izobraZevanj udelezili trikrat. Podatki so razli¢ni, ker je
odvisno, v katerem oddelku zaposleni dela. Najve¢ poudarka dajejo na same zastopnike, ker
so oni tisti, ki imajo najvec stikov s sami strankami in potrebujejo veliko razli¢nih izobraZze-
vanj in usposabljanj s tega podrocja.

Slika 10: Koliko izobraZevanj v enem letu se je udeleZilo zaposlenih
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Vir: Podatki iz ankete, izvedene med zaposlenimi v Zavarovalnici Tilia d. d.

Na sliki 11 so prikazani motivacijski dejavniki, ki najbolj vplivajo na izobraZevanje med
zaposlenimi v Zavarovalnici Tilia d. d. Dejavnik, ki anketirane najmanj motivira za dodatno
izobraZzevanje, je drugo delovno mesto. Dejavnika, ki najbolj motivirata zaposlene k izobra-
zevanju, sta dva, in sicer vi§ja placa in napredovanje. Za prvi dejavnik se je odlocila vecina
anketiranih, 60 %, na kar ima velik vpliv recesija in brezposelnost njihovih ozjih druZinskih
¢lanov.
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Slika 11: Motivacijski dejavniki za izobraZevanje
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Vir: Podatki iz ankete, izvedene med zaposlenimi v Zavarovalnici Tilia d. d.
Na sliki 12 je prikazano, ali so anketirani zaposleni zadovoljni z organizacijo izobrazevanj v
podjetju. 87,50 % vseh anketiranih je zadovoljnih z obstoje¢o organizacijo, ostali pa se niso

udelezili Se nobenega izobraZevanja in usposabljanja, zato ne morejo odgovoriti na zastavlje-
no vprasanje.

Slika 12: Ali so zaposleni zadovoljni z organizacijo izobraZevanj v podjetju
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Vir: Podatki iz ankete, izvedene med zaposlenimi v Zavarovalnici Tilia d. d.

Na sliki 13 je prikazano, kako so anketirani zaposleni zadovoljni z izvajalci izobrazevanj. Vec
kot polovica anketiranih (75 %) je izvajalce oziroma predavatelje na izobraZevanjih ocenila
za ustrezne in motivirane. Samo zadovoljstvo s predavatelji pa potrdijo tudi v anketnem vpra-
Salniku, ki ga prejmejo po samih predavanjih. Nekaj anketirancev ne ve, kako je na izobraZze-
vanju, ker se ga Se niso udelezili. Po rezultatih sode¢ bi lahko zakljucili, da so anketiranci
zadovoljni z izvajalci izobrazevanj in vSe€ jim je, da se lahko na izobrazevanjih obravnavajo
tudi njihova konkretna vpraSanja, ki jih zanimajo.
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Slika 13: Ali so zaposleni zadovoljni s predavatelji (izvajalci) izobraZevanj v podjetju

10%

H DA
B NE
B NEVEM

Vir: Podatki iz ankete izvedene, med zaposlenimi v Zavarovalnici Tilia d .d.
Na sliki 14 je prikazano, kako so anketiranci zadovoljni z vsebino izobraZevanj in kako to
vsebino ocenjujejo. 80 % anketiranih je vsebino izobraZevanj ocenilo za primerno in so zado-
voljni s predavatelji. Zadovoljni so tudi z gradivi, ki jih prejmejo na samih predavanjih. Na
vprasanje Stirje anketiranci niso odgovorili.

Slika 14: Ali so zaposleni zadovoljni z vsebino izobraZevanj v podjetju

10%
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Vir: Podatki iz ankete izvedene, med zaposlenimi v Zavarovalnici Tilia d .d.

Na sliki 15 je prikazano, kak$no mnenje imajo anketiranci o kakovosti izobrazevanj. Najvec
jih meni, da je kakovost izobraZevanj dobra, nekateri pa so poudarili, da je preve¢ same teori-
je in premalo prakti¢nih primerov iz vsakdanjega zivljenja, ki ga potrebujejo pri samem delu.
Izrazili so tudi Zeljo po prilagoditvi programa in vsebine izobraZevanj njihovim Zeljam in pot-
rebam.
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Slika 15: Ali so zaposleni zadovoljni s kvaliteto izobraZevanj v podjetju
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Vir: Podatki iz ankete izvedene, med zaposlenimi v Zavarovalnici Tilia d. d.

5 DISKUSIJA IN PREDLOGI ZA IZBOLJSAVE NA PODROCJU IZOBRAZEVAN-
JA IN USPOSABLJANJA V ZAVAROVALNICI TILIA, D. D.

Ce povzamemo rezultate, pridobljene na podlagi ankete, dokumentacij in intervjuja, bi jih
lahko strnili v naslednje ugotovitve.

V Zavarovalnici Tilia d. d. so zaposleni delavci razli¢nih starosti. Prevladuje starostna skupi-
na od 26 do 30 let in ve¢ kot 40 let. Najmanjsi delez delavcev je bilo starih manj kot 20 let in
21 do 25 let, kar pa je razumljivo, saj velika in uspesSna zavarovalnica ne more temeljiti na
mladih, neizkuSenih kadrih. Delovna doba zaposlenih v podjetju kaze sliko, da je najvecji
delez takih, ki so zaposleni od 1 do 11 let. Obenem bi lahko dejali, da zavarovalna druzba
skrbi za svojo prihodnost, saj zaposluje nove delavce. Kar zadeva izobrazbo med zaposlenimi
v Zavarovalnici Tilia d. d. prevladuje srednjesolska izobrazba. Torej deluje v povprecju sred-
nje izobrazen kader.

Vseh 40 anketirancev je zainteresiranih za izobraZevanje in usposabljanje v zavarovalni druz-
ljanju, da so ve€inoma ambiciozni, se ne bojijo sprememb in se Zelijo tudi osebno razviti. V
podjetju sicer potekajo Stevilna izobrazevanja, a je seznanjenost delavcev o teh izobrazevanjih
in usposabljanjih nekoliko slabsa. Menim, da je delez zaposlenih (15 %), ki niso dobro sezna-
njeni o izobrazevanjih v zavarovalni druzbi, nizek. Ce bi se zaposleni bolj potrudili za infor-
macije o izobraZevanjih in usposabljanjih, bi bil odstotek lahko 100 %. Oddelek za izobraZze-
vanje naredi vse, da zaposlene obvesti o izobraZevanjih in usposabljanjih. Podatke o organizi-
ranih izobraZevanjih in usposabljanjih imajo vodje, zato se morajo zaposleni zavedati, da je
potrebno spremljati oziroma se pozanimati pri svojih vodjih, ¢e so v prihajajo¢em obdobju
kaksna izobrazevanja ali se direktno obrniti na oddelek izobrazevanja in povedati, da bi se
radi udelezili kakSnega izmed izobrazevanj ali usposabljanj. Predlagam, da se ¢im prej vzpos-
tavi informacijsko podporo, ki bi u¢inkovito podprla vse kadrovske procese, med njimi tudi
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izobrazevalnega, ter omogocala mrezno zbiranje predlogov in izpisovanje podatkov glede
izobrazevanja in usposabljanja.

Vecina anketiranih se je v letu dni udelezila vsaj enega izobraZevanja. V zavarovalni druzbi se
sicer izobrazevanj udeleZijo iz razli¢nih razlogov. NajpogostejSa razlaga sta Zelja po vi§ji pla-
¢i in napredovanje. Presenetljivo je dejavnik samopotrjevanja pristal na tretjem mestu. To
pomeni, da sta vi§ji polozaj in z njim posledi¢no vi§ji zasluzek kljuéni dejavnik za izobraze-
vanje in usposabljanje. Zaposlenim manj pomeni samo potrditev, kar pomeni krepitev samo-
zavesti posameznika, Sirjenje osebnostnega spektra in Sirjenje razseznosti znanja posamezni-
ka.

Anketirani so v ve€ini zadovoljni z organizacijo izobraZevanj, ta delez je (87,50 %). Predla-
gam izboljSave, in sicer zaradi enotnosti delovanja in zaradi izklju¢itve mozZnosti odstopanja
pri nacrtovanju, predlagam sprejem metodologije za nacrtovanje razvoja kadrov in izobraze-
vanja, krepitev odgovornosti menedZmenta in sistem, ki bo temeljil na izbiri glede na merila
strokovne usposobljenosti in bo spodbujal nadpovpre¢no delovno uspesnost in ustrezno moti-
viranje zaposlenih za nadaljnje izobrazevanje.

Na podlagi teoreticnih izsledkov in odgovorov na intervju sem ugotovila, da je potrebno vla-
ganje v izobrazevanje in usposabljanje razumeti kot investicijo. Zaposleni morajo sprejeti
odgovornost, da ohranjajo in dopolnjujejo svoja znanja, saj jim to prinasa ve¢jo moznost
zaposljivosti, sposobni so bolje reSevati svoje tezave, ustvarjalno razmisljati in pridobivati
nove, lastne zamisli. Pomembno je tudi, da se ucijo drug od drugega in znanje na ta nacin
delijo. Z vzpostavitvijo ustreznega sistema komunikacije lahko omogoc¢imo, da je znanje
dosegljivo in koristno vsem.

6 PRIPOROCILA VODSTVU ZAVAROVALNICE TILIA, D. D.

Napovedi za prihodnost gospodarstva niso obetavne. Veliko se govori o recesiji, nih¢e pa o
tem, kako jo izkoristiti. Dejstvo je, da prihodnost prinasa spremembe in priloznosti, ki bodo
izzvale poslovni svet bolj kot kadarkoli v preteklosti. Vodstvo Zavarovalnice Tilia d. d. se
mora zavedati, da je uspeSnost podjetja odvisna od sistema razvoja zaposlenih, da slabo razvit
sistem seznanja zaposlene z razvojnimi moznostmi, nemotiviranost zaposlenih za njihov ose-
bni razvoj, slabo organizirani sistemi izobrazevanja in usposabljanje v organizacijah. Vodstvu
predlagamo Se kakSen teambuilding za projektne time ali pa moderacijsko delavnico, kjer bi
se timi naucili drugacnih strategij. Ena oseba z informacijami o moznih izboljSavah ne naredi
¢udeza. Lahko pa je povod, da naredi dober plan naslednjih izobrazevalnih aktivnosti.

Vodstvu kadrovskega oddelka priporocamo, da pri posiljanju zaposlenih na izobrazevanje, ki
jih financira Zavarovalnica Tilia d. d., storijo Se nekaj pomembnega. Udelezencem dati nalo-
go, da takoj po zakljucku izobrazevanja v zvezi s tem predstavijo, kaj so se naudili, kje je to
uporabno v podjetju, ali naj bi Se kdo drug Sel na tovrstno ali kaksno drugo izobrazevanje.
Izrazijo naj tudi ugotovitve, ali je potrebno, da za boljSo uporabo teh novih znanj zavzame
podjetje kaksne odlocitve in aktivnosti. Od nacinov je najboljsi ta, da se na krajsi sestanek
skli¢e ljudi, ki jim informacije lahko koristijo ali pa so kljuci, da se bo z nekim novim pristo-
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pom to znanje preneslo v prakso. Npr. odgovorna oseba za podroc¢je izobrazevanja in vodje
oddelkov ter sektorjev, ki se jih to tice.

Oseba, ki se je udelezila izobrazevanja, ima najve¢jo motivacijo, da to uporabi v praksi, le
nekaj prvih dni, ko pride s temi novimi spoznanji nazaj v sluzbo. Omogocite ji, da lahko to
tudi uporabi v praksi. Ce se temu novemu znanju ne omogo¢i, da pri¢ne prihajati do prakti¢ne
uporabe, ste placali le Se eno teorijo in si s tem ustvarili le strosek. Odgovornost je tudi na
vodji kadrovskega oddelka, nadrejenih vodjih. Vzemite si Cas in poskrbite, da nove teorije
dobijo prakti¢no uporabnost. Ljudje, ki se na va$ racun izobrazujejo, naj pokazejo, da je bila
vasa investicija smiselna.

SKLEP

Razvoj zaposlenih je proces v podjetju, ki pomaga zagotavljati optimalno strokovno, delovno
in osebnostno strukturo zaposlenih. Za to dejavnost velja, da mora biti skrbno nacrtovana,
vodena in nadzirana, zato ji mora podjetje nameniti veliko pozornost.

Kljub velikemu vlozku, tako Casa kot tudi denarja, so podjetja v danaSnjem Casu ugotovila, da
se investicija v ¢loveski kapital izplaca. Razvoj kadrov ima namre¢ pozitiven vpliv na razvoj
podjetja v prihodnosti. V obdobju globalizacije, hitrega prenosa znanja, inovacij in vse moc-
nejSe konkurence morajo biti podjetja zelo prilagodljiva, pripravljena spreminjati svoje meto-
de dela, tehnologijo, organizacijo ipd. Le tako so lahko kos razmeram na trgu. Pri vsem tem
pa so kljucnega pomena zaposleni, saj morajo svoje delo ustrezno prilagajati hitro spreminja-
jo¢im se razmeram. Tega so zmozni le tisti, ki so na spremembe pripravljeni, kar pa je mogo-
¢e doseci le z neprestanim usposabljanjem in izobrazevanjem. Razvoj zaposlenih pa zadovol-
juje tudi individualne interese zaposlenih, saj jim omogoca napredovanje in osebni razvoj.

V procesu razvoja kadrov se prepletajo trije razli¢ni interesi. Poleg ciljev podjetja in njegovih
zaposlenih je potrebno upoStevati tudi cilje SirSega druzbenega okolja. Druzbeno odgovorno
podjetje bo skusalo delovati tudi v skladu s svojo lokalno skupnostjo. Tako sodelovanje nam-
re¢ lahko prinese koristi tako podjetju kot tudi druzbi v celoti.

Podjetje mora glede razvoja zaposlenih zastavljati jasne cilje, ki pa morajo biti objektivni in
realni. Proces razvoja obsega §tiri faze in se zacne z ugotavljanjem potreb po izobrazevanju in
usposabljanju. V nadaljevanju je potrebno natancno oblikovati program izobrazevanja in
usposabljanja, s katerim bo mozno zadane cilje doseci. Tretja faza se nanasa na dejansko
izvedbo programa, v Cetrti fazi pa gre za ocenjevanje uspesnosti izvedenega izobrazevanja
oziroma usposabljanja. Podjetje ima na voljo ve¢ razli¢nih pristopov k razvoju zaposlenih.
Pomembno je, da svoje moznosti dobro preuci in izbere tiste, ki mu bodo prinesle Zelene
rezultate. Najpogosteje se podjetja odlo¢ajo med formalno izobrazbo, ocenitvijo sposobnosti,
delovnimi izku$njami in mentorstvom. Prav tako lahko za razvoj zaposlenih izberejo vec raz-
liénih dejavnosti, kot so izobraZevanje, usposabljanje, ucenje in osebni razvoj. Vsaka dejav-
nost pa se lahko izvaja na razlicne nacine in s pomocjo razlicnih metod. Vse to nam potrjuje
ugotovitve, da je potrebno v proces zaposlenih vloziti veliko Casa in truda, saj mora biti ta
skrbno nacrtovan in uspesno izveden, da se lahko izkaze kot ucinkovit.

Eden izmed dejavnikov, ki igra pomembno vlogo v procesu razvoja zaposlenih, je prav goto-

vo motivacija. Posameznik mora biti namre¢ prostovoljno pripravljen sodelovati v tem proce-
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su, saj s pomocjo prisile zagotovo ni mozno doseci Zelene rezultate. Podjetje lahko zaposlene
k izobrazevanju motivira na razli¢ne nacine, predvsem pa z omogocanjem zadovoljevanja
njihovih Se nezadovoljenih potreb, kot so denar, socialna varnost ipd.

Empiri¢ni del, ki je predstavljen v diplomski nalogi, temelji na Zavarovalnici Tilia d. d.. Gre
za srednjo veliko druzbo. V druzbi prevladuje starostno mesana generacija, predvsem moske-
ga spola, najvec pa je zaposlenih s Cetrto stopnjo izobrazbe (zastopniki).

Za razvoj zaposlenih je v tem podjetju zadolZena kadrovsko-izobrazevalna sluzba. Ta v zacet-
ku vsakega leta pridobi na razli¢ne nacine ugotovljene potrebe po izobrazevanju in usposab-
ljanju in na podlagi teh informacij sestavi program usposabljanja za vsak posamezni oddelek.
Skozi leto spremlja rezultate izvedenih izobraZevanj in usposabljanj ter po potrebi program
dopolni ali spremeni.

Zaposleni se izobrazujejo in usposabljajo na razli¢ne nacine. Velik poudarek namenjajo novo
zaposlenim zastopnikom in prerazporejenim delavcem. V podjetju trenutno zdaj v Casu recesi-
je prevladujejo predvsem interna izobraZevanja, ki se najpogosteje izvajajo s strani internih
predavateljev. Bistveno manj je eksternega izobrazevanja. Pri¢enjajo pa tudi z uvajanjem
sodobne;jsih oblik izobrazevanja, kot je e-izobraZevanje.

Zavarovalnica Tilia d. d. lahko najbolj poveca pripadnost zaposlenih s tem, da jim omogoci
prijetno delovno okolje, izzive na delovnih mestih in realizacijo njihovih idej. Zaveda se
pomena razvoja kadrov, zato razvija izobraZevalno dejavnost in se prilagaja nenehnim spre-
membam. Pri izobraZevanju uporablja najsodobnejse metode in tehnike, u¢na sredstva in pri-
pomocke, sodeluje z raznimi institucijami in ustanovami. Razlog takega delovanja je uresnici-
tev ciljev podjetja, med katerimi je eden temeljnih tudi razvoj zaposlenih v podjetju.

Na podlagi ugotovljenega lahko zaklju¢imo, da se v Zavarovalnici Tilia d. d. zavedajo
pomembnosti razvoja svojih zaposlenih in temu primerno namenjajo iz leta v leto ve¢ pozor-
nosti.
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PRILOGE

Priloga 1: Anketni vprasalnik

Spostovana kolegica, spostovani kolega! Pred vami je anketa o izobraZevanju in usposabljan-
ju v Zavarovalnici Tilia d. d. Novo mesto. Prosim, da natancno preberete navodila. Vasi
odgovori bodo sluzili za razmislek in predlog vodstvu o izbolj$avah na tem podroéju. Ceprav
vam bo izpolnjevanje vprasalnika vzelo nekaj Casa, vas prosim, da anketo izpolnite, saj bodo
rezultati verodostojni le, ¢e bo sodelovalo dovolj zaposlenih. Vasa menja in predloge o anketi
zelim zbrati z vprasanji na koncu vprasalnika. Te odgovore bom uporabila kot empiri¢ni del
diplomske naloge. Hvala za sodelovanje! Mateja Zoran

NAVODILA ZA 1ZPOLNJEVANIJE

Prosim vas, da pozorno preberete vsako vprasanje. Svoj odgovor oznadite tako, da napravite
krizec poleg odgovora v praznem kvadratu. Na koncu vprasalnika imate moznost napisati
svoja dodatna mnenja in predloge v poseben prostor za odgovore. Na kratko napisite, kaj je
dobro, kaj slabo in kaj predlagate. Ce ne Zelite odgovoriti na nobeno od vprasanj, vas prosim,
da na koncu oznacite »Ne zelim odgovarjati na vprasanja«. Hvala!

1. Starost

Starost

manj kot 20

21-25

26-30

31-35

36-40

ve¢ kot 40

2. Stopnja izobrazbe

Stopnja izobrazbe

poklicna Sola

srednja Sola

vi§ja Sola

visoka Sola

univerza

magisterij

vel

3. Kako dolgo ste Ze zaposleni v podjetju?

Delovna doba
(v podjetju)

manj kot leto dni




1-5

6-11

12-18

19-28

ved kot 28 let

4. Ali ste dobro seznanjeni o izobraZevanjih in usposabljanjih, ki potekajo v podjetju?

Odgovor

DA

NE

5. Ali ste zainteresirani za dodatna izpopolnjevanja in izobraZevanja v podjetju?

Odgovor

DA

NE

6. Ali ste se udelezili Ze kakSnega izobraZevanja in izpopolnjevanja?

Odgovor

DA

NE

7. Koliko izobraZevanj na leto se udeleZite v podjetju?

Stevilo udelezenih
izobrazevanj na
leto

nobenega

enega

dva

tri

8. Kaj vas najbolj motivira za izobraZevanje?

Motivacijski dejavniki

vi§ja placa

ugodnejsSe delovno mesto

samopotrjevanje

napredovanje

boljsi delovni pogoji




9. Ste zadovoljni z organizacijo izobraZevanj v podjetju?

Odgovor

DA

NE

10. Kako ste zadovoljni s predavatelji (izvajalci), vsebino, kvaliteto izobraZevanj v pod-
jetju?

Odgovor

DA

NE

NE
VEM

11. Kako ste zadovoljni z vsebino izobrazevanj?

Odgovor

DA

NE

NE
VEM

12. Kako ste zadovoljni s kvaliteto izobraZevanj?

Odgovor

DA

NE

NE
VEM

13. NapiSite, kaj je bilo dobro v zvezi z izobraZevanjem in usposabljanjem.

14. NapiSite, kaj je bilo slabo v zvezi z izobraZevanjem in usposabljanjem.

15. NapiSite, kaj bi predlagali za izboljSanje izobraZevanja in usposabljanja zaposlenih.




