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1. UVOD

Znacilnost sodobnega sveta so nenehne spremembe na tehnoloSkem, trznem in
celotnem druzbenem podrocju. Globalizacija sveta in skokovit razvoj zahtevata od
organizacij in posameznikov visoko stopnjo fleksibilnosti. Strategije za doseganje
boljSega poslovanja zahtevajo velika vlaganja v ljudi in procese, ki izboljSujejo
sposobnost organizacije. Intelektualni oz. ¢loveski kapital postaja klju¢ni dejavnik za
razvoj globalne ekonomije, znanje pa dominantna konkuren¢na prednost 21. stoletja.
NajviSje vodstvo pricakuje od kadrovskih strokovnjakov, kot strateSkega partnerja,
Stevilne nove aktivnosti in reSitve, ki bodo prispevale k vecji dodani vrednosti

podjetja.

Pojavlja se vprasanje, kako ravnati z ljudmi, kadri, da bodo uspedno premagovali
zunanje izzive. PriCakovati je, da bodo nacCini ravnanja z ljudmi v prihodnosti mo¢no
povezani z globalnimi spremembami v SirSem smislu. Od zaposlenih se namre¢
pricakuje vecCja stopnja odgovornosti za delo in $irSa uporaba sposobnosti, delo
postaja vse bolj timsko. Ce torej hoSe organizacija takdne zaposlene, ki so se
sposobni odzivati na spremembe, jim mora zagotoviti ustrezen razvoj ter najboljSo
uporabo, obnavljanje in dopolnjevanje znanja. V ta namen se pojavljajo novi
koncepti, ki pomenijo napredek pri ravnanju z ljudmi. Gre za upravljanje sposobnosti
zaposlenih, nove usmeritve poklicne usposobljenosti in osebnega razvoja ter

obravnavanje kadrovskega oddelka kot srediS€a za ustvarjanje nove vrednosti.

Klasicna kadrovska funkcija dobiva nove naloge in razseznosti ter postaja bolj
centralna in k vodstvu usmerjena, strateSka dejavnost. Ravnanje s ClovesSkimi viri
postaja ena izmed bistvenih nalog v organizaciji. Vse bolj je pomembno ustrezno
pridobivanje in izbira novih sodelavcev, njihovo izobraZevanje in usposabljanje,
organizacijska kultura, komunikacija, motivacija za delo in karierni razvoj zaposlenih.
Predvsem bo potrebno ve€ pozornosti posvetiti t.i. upravljanju sposobnosti, kar poleg
vescin, spretnosti in znanja vkljuuje tudi osebnostno jedro, ki pa ga je zelo tezko
spreminjati, saj obsega lastnosti, motive in samorazumevanje posameznika. V
srediSCu novih zasnov so torej znanje, izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih.
Vloga izobrazevanja v podjetjih se je zato v zadnjem Casu precej spremenila. Stremi

se k sistematiChnemu in organiziranemu nacrtovanju izobraZevalnih aktivnosti, saj



lahko le na ta nacin uresnicCijo svoj namen in tako prispevajo k vecji sposobnosti

organizacije.

1.1. NAMEN IN CILJ

Bistvena prednost organizacij danasnjega €asa je torej njihovo znanje in sposobnost,
da se ucijo hitreje kot konkurenéne organizacije. Dejstvo je, da Se tako dobre ideje ne
pomenijo garancije za uspeh, Ce jih zaposleni v podjetju niso sposobni, zmozni ali
pripravljeni uresni€iti. UspeSno upravljanje ljudi in njihovega znanja se v danasnjih
razmerah vedno bolj uvr§€a med kriticne faktorje uspeha. Zaposlenih Se zdale¢ ne
moremo veC obravnavati samo s stroSkovnega vidika, na kar nas opozarja podatek,
da Cloveski kapital skupaj s Se nekaterimi drugimi kategorijami neopredmetenega
premozenja, predstavlja ponekod Ze do 85% celotnega premoZzZenja organizacij.
(Gruban, 2002)

TakSna in podobna dejstva in podatki nas opozarjajo na pomembnost premisljenega
in sistemati¢nega upravljanja z ljudmi. Od znanja in usposobljenosti nasih zaposlenih
je namrec odvisno, ali bomo sposobni oblikovati svojo razvojno integriteto in povecati

konkurenéno sposobnost slovenskih podijetij pri nastopu na mednarodnih trgih.

Namen moje diplomske naloge je opozoriti na pomen ustreznega upravljanja z ljudmi
in njihovimi sposobnostmi, pri ¢emer se bom oprla na koncept kompetenc, ki v
zadnjem Casu priteguje pozornost strokovnjakov in menedzerjev v vse vecl
slovenskih organizacijah. Velik del moje diplomske naloge bo namenjen predstavitvi

strategije razvoja kadrov v Merkur d.d., ki temelji na modelu kompetenc.

V Merkurju izpeljujejo obsezen program s kadrovskega podrocja, ki temelji na
nacelih sodobnega upravljanja s Cloveskimi viri in katerega cilj je posodobitev in
razvoj kadrovske dejavnosti. Glavni namen celotnega programa je omogociti
kakovostnejSo izbiro in razvoj kadrov, vzpostavitev jasnejSih meril delovne
uspesnosti in poslediCno objektivnejSe nagrajevanje, predvsem pa oblikovati osnovo

za ucCinkovito naCrtovanje izobrazevanja in usposabljanja. (Intranet, Merkur, 2003)

Nov nacin upravljanja s ¢loveskimi viri zahteva velik premik v razmisljanju kadrovskih

strokovnjakov in samega vodstva v organizacijah. Pojavlja se vpraSanje, ali bo



kadrovskim strokovnjakom uspelo izpeljati tako veliko preobrazbo merjenja in

upravljanja ¢lovesSkega kapitala.

Glavni cilj moje diplomske naloge je (s pomocjo predstavitve enega tovrstnih
projektov) spodbuditi k ve€jemu razmi$ljanju o pomembnosti strateSke prenove

kadrovske funkcije in ustreznemu obravnavanju kadrovskih virov.

1.2. HIPOTEZE IN PREDPOSTAVKE

Celotna diplomska naloga je osnovana na predpostavki, da so ustrezno izobrazeni
in usposobljeni kadri eden izmed temeljnih dejavnikov razvoja in uspesnosti
vsake organizacije. V podjetju Merkur, d.d. imajo oblikovan model upraviljanja s
Cloveskimi viri, na osnovi katerega zagotavljajo sistematiCen in stalen strokovni,

delovni in osebnostni razvoj zaposlenih, skladen s potrebami dela.

V Merkurju veliko pozornost posve€ajo izobrazevanju in usposabljanju svojih
zaposlenih, saj se zavedajo, da so ljudje s svojim znanjem, veS€inami in spretnostmi
veliko premoZenje podijetja. V celotnem procesu izobrazevanja in usposabljanja je
bistvenega pomena prav ugotavljanje izobrazevalnih potreb, saj lahko samo na
osnovi pravilno definiranih izobraZevalnih potreb razviemo takSne programe
izobraZzevanja, ki bodo prispevali k vedji u€inkovitosti zaposlenih. Na podlagi tega
postavljam drugo hipotezo, v kateri predpostavljam, da je model kompetenc
primeren za ugotavljanje izobrazevalnih potreb, saj predstavlja sistemati¢en in

analiti€en pristop k na€rtovanju izobrazevanja.

1.3. STRUKTURA DIPLOMSKE NALOGE

Diplomska naloga bo razdeljena na teoreti¢ni in empiricni del. V teoreticnem delu
bom na samem zacCetku opredelila osnovne pojme, povezane z ravnanjem z ljudmi
pri delu ter z njihovim izobrazevanjem in usposabljanjem. V prvem poglavju bom
preucila dva temeljna koncepta, ki se ukvarjata z ravnanjem z zaposlenimi, to je
koncept upravljanja ¢loveskih virov (HRM) in koncept razvoja ¢loveskih virov (HRD).
V nadaljevanju se bom osredotoCila na izobrazevanje zaposlenih v organizaciji,
predvsem na stopnje izobrazevalne dejavnosti. Zadnje poglavje teoreti€nega dela bo

namenjeno predstavitvi koncepta kompetenc, katerega temeljna novost je



obravnavanje Cloveka kot celostne osebnosti, ki ni samo nosilec znanj, temvec tudi

vrednot, Custvenih sposobnosti in motivacije.

V empirinem delu bom predstavila strategijo ravnanja s ¢loveskimi viri v Merkur, d.d.
oz. program celostne prenove kadrovske funkcije od administrativne funkcije k
strateSki funkciji upravljanja s CloveSkimi viri. Najve€ pozornosti bom namenila
preuCevanju sistema izobrazevanja in usposabljanja, predvsem ugotavljanju

izobraZevalnih potreb v navezavi s sistemom kompetenc.

1.4. RAZISKOVALNE METODE

Osnovna metoda, ki jo bom uporabila za preverjanje hipotez, je deskriptivha. V
teoreticnem delu bom predstavila teoreticna izhodiS€a razvoja cloveskih virov,
izobrazevanja v organizaciji in modela kompetenc. V empiricnem delu bom opisala
strategijo razvoja kadrov v podjetju Merkur, d.d. Pri tem bom uporabila dostopno
literaturo s tega podrocja ter interno gradivo, posredovano s strani Merkurja. Pri
analizi stanja razvoja kadrov v podjetju si bom pomagala s podatki in evidencami, s
katerimi razpolaga Sluzba za izobraZevanje in usposabljanje, predvsem letna
poro€ila in poro€ila kadrovsko-pravnega podrocja, razni priro¢niki in podobno
gradivo. Naslonila se bom tudi na informacije, ki sem jih dobila preko pogovorov z
vodjo Sluzbe za izobrazevanje in usposabljanje ter z nakljuénim opazovanjem
samega delovnega procesa, pri Cemer sem se bolj sistematicno ukvarjala s
preuCevanjem izobraZevalnih procesov v tem podjetju. Velik del podatkov in
analitskih prikazov sem pridobila z Merkurjevega intraneta, kjer se dokumentira
celoten proces razvoja kadrov v Merkurju. V empiriCnem delu bom uporabila tudi
analititcno metodo za primerjavo pridobljenih podatkov in tako predstavila dostopne

podatke o izobrazevanju kadrov v Merkurju na sistematicen nacin.



2. RAZVOJ CLOVESKIH VIROV
2.1. OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV

Spremembe v globalnem obsegu, s katerimi se sooCajo sodobne druzbe, postavljajo
organizacije pred vedno nove zahteve. Vedno pogosteje se pojavlja vprasanje, kako
ravnati z ljudmi, kadri, da bi uspesno premagovali izzive sodobne druzbe.
Organizacije se namre¢ vse bolj zavedajo, da je mogoce nove razmere poslovanja
obvladovati z razvojem Cloveka, njegovim izobrazevanjem in sproS€anjem njegovih
ustvarjalnih zmoznosti. Ustrezno izobrazeni in usposobljeni kadri postajajo temeljni
dejavnik razvoja in uspesnosti organizacije, zato organizacije vse ve¢ pozornosti

namenjajo izobrazevanju, usposabljanju in razvoju zaposlenih.

»Kadri (Cloveski viri) so vsi ljudje, ki lahko v kakrSnemkoli smislu sodelujejo pri neki
obliki organiziranega dela. Sami zase so vir, obenem pa je vsak posameznik vir

osebnih, strokovnih in delovnih lastnosti.« (Mozina, 2002: 7)

»S kadrovskimi viri (Cloveskimi viri) opredeljujemo zaposlene, njihove sposobnosti,
znanje, motiviranost in njihovo navezanost na skupino, organizacijo ter pripravljenost

za sodelovanje.« (Mozina, 2002: 7)

Kadrovski viri obsegajo posebno podro¢je dejavnosti z namenom optimizacije
Cloveskih zmogljivosti za doseganje osebnih in organizacijskih ciljev. To podrocje
definiramo kot management kadrovskih virov (Mozina, 2002: 7), to je »splet
razlicnih programov in dejavnosti, s katerimi Zelimo doseCi, da je ravnanje s
kadrovskimi viri uspesdno, to pomeni, da je v korist in zadovoljstvo posamezniku,

organizaciji in druzbi.«

»Razvoj kadrov je sistematiCen in nacrtovan proces priprave, izvajanja in
nadzorovanja vseh kadrovskoizobrazevalnih postopkov in ukrepov, namenjenih

strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju zaposlenih.« (Mozina, 2002: 57)

Sistem ravnanja s CloveSkimi viri v organizaciji mora temeljiti tudi na ustreznih
teoretiCnih in empiri¢nih izhodisc€ih. V svoji nalogi sem za izhodiSCe izbrala koncept

upravljanja €loveskih virov (HRM) in koncept razvoja ¢loveskih virov (HRD).



Singer (v Azman, 1993: 39) upravljanje cloveskih virov opredeli kot »posebno
podroc€je upravljanja, s katerim se optimizirajo Cloveski viri, da se Cimbolj uskladi

potrebe, cilje organizacije in zaposlenih.«

Pickett (v AZman, 1993: 45) razvoj cCloveskih virov definira kot »aktivnosti
izobrazevanja odraslih, ki so prvenstveno povezane z delom, organizirane in

planirane pa tako, da privedejo do spremenjenega vedenja zaposlenih.«

Iz zgoraj navedenih definicij lahko razberemo, da je izobraZevanje in usposabljanje

zaposlenih temeljna dejavnost uCinkovitega ravnanja z ljudmi.

Izobrazevanje lahko opredelimo kot »dolgotrajen in nacrten proces razvijanja
posameznikovih znanj, sposobnosti in navad. Strokovno izobrazevanje je nacrten
proces razvijanja posameznikovih znanj, spretnosti, sposobnosti ter pridobivanja

delovnih izkuSenj za strokovno opravljanje poklica.« (Jereb, 1998: 177)

»lzobrazevanje v organizaciji je nacin izobrazevanja, s katerim se zagotavlja stalno
nadaljnje izobrazevanje zaposlenih, da bi se izboljSale njihove spretnosti v skladu z
zahtevami dela.« (Jelenc, 1991: 32) Ta oblika izobrazevanja je natancno doloCena z

organizacijsko strukturo in potrebami organizacije.

S pojmom usposabljanje MozZina (2002: 216) opisuje »proces, s katerim razvijamo
tiste posameznikove sposobnosti, ki jih potrebuje pri opravljanju natan¢no
doloCenega dela v okviru celote neke dejavnosti.« Usposabljanje lahko razumemo

tudi kot vmesno obdobje med izobraZzevanjem in delom.

»Kompetence so vse sposobnosti in zmoznosti, ki so potrebne, da lahko nekdo v
organizaciji ucinkovito in uspesno opravi dolo¢eno delo, nalogo ali viogo. Obsegajo
tako znanja kot tudi izkusnje, lastnosti, motive, samopodobo, poteze in znacilnosti

posameznika, vedenja, spretnosti in vescine.« (Svetlik, Kohont, 2003)

2.2. POMEN IN VLOGA CLOVESKIH VIROV

Uspeh vsake organizacije je v najvecji meri odvisen od racionalnega usklajevanja in
razvijanja obstojeCih virov (kadrovskih, financnih, trznih, tehnoloSkih in drugih) v

skladu s postavljenimi cilji. V ¢asu globalizacije, ko postaja svetovno gospodarstvo



vse bolj povezano in smo pri€a nenehnim spremembam na prakticno vseh podrogjih,

ki vplivajo na uspesnost poslovanja organizacij, postaja vloga €loveskih virov vse bolj

pomembna. Podmena, da so zaposleni najpomembnejSi vir konkurenéne prednosti,

pripisuje ravnanju s Cloveskimi viri poseben pomen. Bistvo uspesSnega ravnanja s

Cloveskimi viri je v doseganju dveh osnovnih ciljev, in sicer usmerjanje zaposlenih k

povecCevanju njihove u€inkovitosti in hkrati zadovoljevanje potreb zaposlenih.

Organizacija vpliva na svoje dosezke z ustreznim ravnanjem s CloveSkimi viri in z

uresnicevanjem petih osnovnih ciljev (Mozina, 2002: 5):

Dvig produktivnosti: potrebno je zagotoviti sodelovanje kadrovskih sluzb pri
pomembnejSih odloCitvah, ki se nanasajo na uresniCevanje poslovne strategije
organizacije, vkljuCiti kadrovske vire v reSevanje aktualnih problemov ter
spodbuditi kadrovske strokovnjake k dajanju pobud in sodelovanju z linijskimi
vod;ji.

IzboljSevanje delovnih razmer: potrebno je zagotoviti uresni¢evanje delav€evih
potreb in priCakovanj v zvezi z delom. Vodje lahko to doseZejo z vzpostavitvijo
primerne komunikacije s sodelavci in s spodbujanjem zaposlenih k dajanju
koristnih predlogov.

Upostevanje zakonodaje: ravnanje s CloveSkimi viri urejajo Stevilni zakonski
predpisi, uredbe in pravilniki. Za ustrezno spostovanje teh predpisov je
pomembna pravilna organiziranost kadrovskih in pravnih sluzb, da nenehno
spremljajo spremembe na tem podrocju in teZave pravoasno resujejo.
Pridobivanje konkurenCne prednosti: primerno in ucCinkovito ravnanje s
CloveSkimi viri je Ze samo po sebi konkurencna prednost. V sferah
gospodarstva, kjer se sooCajo z izenaCenimi pogoji poslovanja in izredno

mocno konkurenco, je bistvo uspeha v ljudeh in njihovih sposobnostih.

Usposabljanje: C€as hitro razvijajoCe se tehnologije in mednarodne
konkurenénosti zahteva konstantno prilagajanje spremembam in hitre reakcije.
Od zaposlenih se zahtevajo Siroko znanje in mnoge sposobnosti ter stalna
pripravljenost na izobraZevanje. Nenehno izobrazevanje in usposabljanje

postaja kljuénega pomena za spopad s sodobnimi izzivi.



2.3. UPRAVLJANJE CLOVESKI VIROV (HUMAN RESOURCE MANAGEMENT -
HRM)

Osnovna znacCilnost koncepta upravljanja cloveskih virov je poudarjanje vidika
potencialne rasti in razvoja zaposlenih. Temeljni cilj ucinkovitega upravljanja
Cloveskih virov je torej spodbujanje zaposlenih, da sproS¢ajo in razvijajo svoj

potencial, na ta nacin pa se zadovoljujejo interesi zaposlenih in potrebe organizacije.

Pieper (v Azman, 1993: 39) opozarja na dva vidika upravljanja s Cloveskimi viri:

o vedenjsko spoznavni vidik — zaposleni so mnozica posameznikov z razliCnimi
potenciali in sposobnostmi, menedzerji pa imajo nalogo, da te potenciale
izkoristijo in razvijajo,

° ekonomski vidik — zaposleni niso samo stroSkovni element, temvec kapital,

katerega je potrebno vzdrzevati in vanj investirati.

DeSimone in Harris (1994: 6) upravljanje ¢loveskih virov definirata kot »ucinkovito

koriSCenje zaposlenih z namenom doseganja ciljev organizacije. «

Funkcije upravljanja s ¢loveskimi viri delita na:

o primarne — pridobivanje in selekcija kadrov, place in ugodnosti, odnosi med
zaposlenimi, planiranje kadrov, razvoj Cloveskih virov,

o sekundarne — dolocitev organizacijskih ciljev, oblikovanje dela, oblikovanje

sistema raziskovanja in informiranja.

S konceptom upraviljanja Cloveskih virov se je bistveno spremenilo razumevanje

kadrovske funkcije, in sicer (Joshi v Azman, 1993: 43):

o kadrovska funkcija je podsistem vecjega sistema organizacije (prej neodvisna
funkcija),

o kadrovska funkcija je organski sistem, vsi deli so med seboj povezani (prej
obsegala le nekaj podfunkcij),

o glavna naloga kadrovske funkcije je razvijanje sposobnosti (prej izvrSevanje
zahtev),

o kadrovska funkcija nosi odgovornost za upravljanje s CloveSkim virom (prej
samo za kadrovske zadeve),

o glavna orientacija kadrovske funkcije je razvijanje in motiviranje zaposlenih (prej

administrativno urejanje in upravljanje),



zaposleni so motivirani preko izzivov ter moznosti za razvoj in kreativho delo

(prej preko plac in nagrad).

Upravljanje s Cloveskimi viri je torej kompleksen sistem, ki zajema procese, ki so v

medsebojni povezanosti (shema 2.1.).
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Shema 2.1.: Procesi HRM — sistem medsebojno povezanih aktivnosti (po Werther
Davis v AZman, 1993)

Nameni in cilji teh procesov so (Azman, 1993: 40):

Planiranje kadrov: skrb za zagotavljanje optimalne zaposlenosti — analiza stanja
zaposlenih v organizaciji in ugotavljanje potreb po zaposlenih v prihodnosti.
Analiza strukture dela: doloCitev karakteristik, nujnih za uspesSno izvajanje dela
in analiza pogojev, v katerih se bo delo izvajalo.

Pridobivanje kadrov: izbira najustreznejSih kanalov za pridobivanje kadrov.
Izbira kadrov: izbira najustreznejSih kandidatov glede na zahteve dela.

Uvajanje: zagotovitev vkljuCitve v organizacijo in izvajanje dela.



o IzobraZevanje in razvoj: zagotavljanje ljudi z ustreznimi znanji in spretnostmi za
dosego strateskih ciljev organizacije .

o Planiranje karier: predvidevanje nadaljnjega razvoja zaposlenih — pomoc pri
odlo€aniju in izbiri kariernih poti zaposlenih.

o Ocena uspesnosti: ocena uspesnosti zaposlenih, identifikacija vzrokov nizje

uspesnosti — povratna informacija zaposlenim o doseZenih rezultatih.

2.4. RAZVOJ CLOVESKIH VIROV (HUMAN RESOURCE DEVELOPMENT — HRD)

Bistveno za oblikovanje koncepta razvoja Clove$kih virov je bilo spoznanje, da
nadrejeni potrebujejo usposabljanje na podro¢ju medsebojnih odnosov, istoCasno pa

se morajo usposabljati tudi vsi zaposleni na razlicnih ravneh v organizaciji.

Nadler (v Azman, 1993: 45) koncept razvoja CloveSkih virov definira kot
»organizirano izobrazevanje zaposlenih (izvaja ga zaposlovalec) v dolocenih
Casovnih obdobijih, ki nudi moznost ve€anja delovnih dosezkov in/ali osebni razvoj

zaposlenih.«

Poudariti zeli predvsem tri podrocja aktivnosti razvoja Cloveskih virov:

o Usposabljanje: vezano je na sedanje opravljanje dela zaposlenega — izvajalec
usposabljanja je obi¢ajno neposredno nadrejeni, ki je hkrati tudi ocenjevalec
doseZenih rezultatov. Razlogi za usposabljanje so spremembe v delovnem
procesu, uvajanje novih tehnologij, zaposlovanje novih ljudi itd.

o Izobrazevanje: vezano je na prihodnje opravljanje dela — prvenstveni namen
izobrazevanja je napredovanje, gre torej za investiranje v zaposlene, zato je
pomemben skrben izbor kandidatov. I1zobraZevanje predstavlja podporo sistemu
razvoja karier, odgovornost za vrste izobraZevanja in ugotavljanje rezultatov je
prenesena na srednji vodstveni nivo.

o Razvoj: ni direktno povezan s sedanjim ali prihodnjim delom — aktivnosti na tem
podroCju so definirane kot podpora celothemu razvoju zaposlenega. Z
vkljuCevanjem zaposlenih v razliCne razvojne programe se vzdrZuje njihova
izobrazevalna kondicija, gre za zaposlene, katerih potenciale je Se mozno

swvoe

aktivnosti povezane s politiko organizacije in organizacijsko kulturo.



DeSimone in Harris (1994: 6) razvoj ¢loveskih virov pojmujeta kot »niz sistematicnih

in planiranih aktivnosti organizacije, katerih namen je, da zaposleni pridobijo ustrezne

sposobnosti, glede na sedanje in prihodnje potrebe dela.«

V nadaljevanju poudarjata tri osnovne funkcije razvoja ¢loveskih virov:

Usposabljanje in razvoj: gre za proces izboljSanja znanj, sposobnosti in vescin
zaposlenih. Usposabljanje pomeni proces pridobivanja doloenih znanj in
vesCin v povezavi z opravljanjem doloCenega dela. Razvoj predstavlja sklop
dolgoroé¢nih aktivnosti razvijanja znaj, spretnosti in vescin, ki jih bodo zaposleni
potrebovali pri svojem delu v prihodnosti. Proces usposabljanja in razvoja se
zacne takoj ob prihodu novozaposlenega v organizacijo. Poteka od uvajanja
novozaposlenega do usposabljanja za delo, ki ga bo opravljal; nadaljuje se z
razvojem, to je z inStruiranjem in svetovanjem, katerega cilj je doseganje
osebnih in organizacijskih ciljev.

Organizacijski razvoj: ta funkcija predstavlja proces poveclevanja uspeSnosti
organizacije in izboljSanja pocutja zaposlenih s pomoc¢jo planiranih posegov na
vedenjske vzorce.

Razvoj karier: ta funkcija pomeni razvoj zaposlenih preko razli¢nih stopenij, ki jih
opredeljujejo razli¢ni cilji, naloge in zahteve. Med razvojem Kkarier ter
usposabljanjem in izobrazevanjem obstaja povezava, saj se karierni plan

oblikuje preko programov izobrazevanja in usposabljanja.

Usposabljanje, izobrazevanje in razvoj predstavljajo dejavnost razvoja ¢loveskih virov

v ozjem smislu. V SirSem smislu pa razvoj Cloveskih virov obsega ve¢ medsebojno

povezanih podsistemov, ki obsegajo SirSe podrocje dejavnosti v organizaciji.

Athreya (v Volk-Zakelj, 2000: 21) na primer obravnava razvoj ¢loveskih virov z vidika

12 podsistemov (shema 2.2.):

strateski plan,

napoved potrebe po kadru,

izbor, namesc€anje, uvajanje,
ocenjevanje dosezkov in potenciala,
analiza dela /vlog,

planiranje, naCrtovanje aktivnosti,

svetovanje,



° banke podatkov,
o planiranje karier,
o samorazvijanje,
o premescanje,

o izobraZevanje.

Shema 2.2.: Model HRD sistema (Athreya v Volk-Zakelj, 2000: 22)

Prikazani podsistemi sestavljajo integriran sistem razvoja cloveskih virov, njihov
skupen cilj pa je razvoj zaposlenih in organizacije. Za uresniCevanje teh ciljev so
potrebni natanéno oblikovani programi. DeSimone in Harris (1994: 88) obravnavata

tri faze oblikovanja programov razvoja ¢loveskih virov:

o faza ugotavljanja potreb: raziskovanje organizacije, njenega okolja, zahtev dela,
znanja in veScin zaposlenih;

o faza oblikovanja in izvedbe: izbira programov, izvajalcev, metod, udelezencev in

izvedba programov;




o faza evalvacije: zbiranje informacij o ucinkovitosti programov kot osnova za

nadaljnje oblikovanje programov.

Pri nadaljnjem prou€evanju koncepta razvoja CloveSkih virov se razli¢ni avtoriji
osredotoCajo na posamezne procese znotraj razvoja Cloveskih virov, predvsem na

usposabljanje, izobrazevanje in razvoj.

V svoji diplomski nalogi bom tem procesom ve¢ pozornosti namenila v naslednjem

poglavju, kjer se osredoto€am konkretno na dejavnost izobraZevanja v organizaciji.



3. IZOBRAZEVANJE V ORGANIZACIJI

3.1. ZGODOVINSKI PREGLED ORGANIZIRANOSTI IZOBRAZEVANJA
ZAPOSLENIH V GOSPODARSTVU V SLOVENIJI

O izobrazevaniju in usposabljanju zaposlenih lahko govorimo zZe v €asu, ko so znanje
in spretnosti prenasali z enostavnimi oblikami in metodami u€enja kot so ucenje pri
delu in uCenje od izkuSenejsih in starejSih zaposlenih. V 19. in 20. stoletju je glavnho
vlogo pri prenasSanju znanja in spretnosti prevzel Solski sistem. V Casu hitrega
razvoja znanosti, tehnologije in hitrih sprememb v organiziranosti delovnega procesa
se je pojavila potreba po drugacni organiziranosti izobraZzevanja zaposlenih, in sicer
po izobrazevanju v povezavi s konkretno delovno organizacijo in konkretnim
delovnim okoljem. O sistemski organiziranosti izobraZevanja zaposlenih v Sloveniji
lahko govorimo od druge svetovne vojne naprej. To obdobje so zaznamovale
razlicne znadcilnosti druzbenega in gospodarskega sistema in tako je tudi
izobrazevanje v gospodarstvu postalo odsev teh razvojnih usmeritev v drzavi. To
obdobje delimo na €as zgodnjega razvoja (1945 — 1960), ¢as samoupravnega
razvoja (1960 — 1980), Cas krize in razpada sistema (1980 — 1991) in €as po

osamosvojitvi drzave (od 1991 naprej). (MirCeva, 1998: 29)

3.1.1. Obdobje zgodnjega razvoja (1945 — 1960)

Obsezna industrializacija in urbanizacija v povojnem obdobju in s tem visoka
prostorska in poklicna mobilnost prebivalstva je povzro€ila nove izobrazbene
potrebe, Se posebej zaradi visokega odstotka nepismenih in nekvalificiranih
delavcev. Primanjkovalo je strokovnjakov in tudi delavci niso bili pripravljeni na
opravljanje novih delovnih nalog. Za to obdobje je znacCilna nenaclrtovanost in
neorganiziranost izobrazevanja, kar pomeni, da so bile delovne organizacije v tem
Casu relativno samostojne in izolirane pri reSevanju vprasanja izobrazenosti delovne
sile. Pojavljati so se zaceli prvi ve€erni te€aji, seminarji in delavnice. V tem €asu je bil
dosezZen velik napredek pri odpravljanju nepismenosti in dousposabljanju delavcev,
vendar ta izobraZevalna dejavnost ni bila institucionalno podprta in normativno
urejena, kar je povzroCilo precejSnjo neusklajenost med delovno in izobraZevalno
sfero. Kasneje je sprejetje nekaterih aktov na politicnem in pravnem prizoriS¢u
omogocilo premik k bolj organiziranemu in sistematiCnemu izobraZzevanju zaposlenih.

Rezultat tega je bilo nastajanje novih moZzZnosti za izobrazevanje v delovnih



organizacijah, na ljudskih in delavskih univerzah, izobrazevalnih centrih,
svetovalnicah, ipd. Ljudske in delavske univerze so razSirile svojo izobrazevalno
dejavnost predvsem na poklicnem podroc¢ju in kot take predstavljale dopolnitev k
Solskemu izobrazevanju. To obdobje predstavlja tudi zaCetek sistema internega
podjetniSkega izobrazevanja in nastanek prvih izobrazevalnih centrov in sluzb znotraj
podjetij. Pojavilo se je namreC spoznanje, da posamezna delovna organizacija
potrebuje zaposlene s specificnimi znaniji in sposobnostmi, ki jih ni mogoce pridobiti
samo preko Solskih programov, temveC so potrebna dodatna izobraZevanja in
usposabljanja. Uvajanje podjetniS8kega usposabljanja je potekalo po zgledu nekaterih
zahodnih podjetij z uvajanjem sheme TWI (Training Within Industry). V slovenskih
tovarnah so se zaceli pojavljati prvi izobrazevalni centri in izobrazevalne sluzbe, ki pa

so bili precej raznovrstno organizirani.

Razvoj izobrazevanja v obravnavanem obdobju torej predstavlja zaCetne korake k
sistematiCcnemu usposabljanju delavcev. PoveCala se je drzavna podpora
izobrazevalni dejavnosti, sprejeti so bili nekateri pomembni zakoni in mednarodna
nacCela za ureditev izobraZevanja zaposlenih. Vendar pa je kljub vsem tem dosezkom
na prelomnici tega obdobja z naslednjim, nastal zastoj predvsem zaradi ideoloskih
usmeritev, ki so narekovale premocno vlogo drzave, partijskih in planskih organov pri
doloCanju potreb in naCrtovanju kadrov. Tako so bile resni¢ne potrebe gospodarstva

mnogokrat zapostavljene.

3.1.2. Obdobje samoupravnega razvoja (1960 — 1980)

V Casu samoupravnega razvoja se je izobrazevanje zaposlenih v gospodarstvu
zaradi pojava mnogih normativnih in institucionalnih novosti mo¢éno razsirilo. Tudi
samoupravljanje kot tako je nekoliko pospeSilo razvoj tega podrocja, saj je prineslo
dolo¢eno mero decentralizacije in samostojnosti podjetij in izobrazevalnih ustanov. V
tem Casu so bili sprejeti nekateri temeljni dokumenti in zakoni, ki so odprli pot razvoju
izobraZevanja zaposlenih. Tako se je izobrazevanje v podjetjih precej razmahnilo,
poveCala se je kompleksnost in organizacijska sestava izobraZevanj, vsebinska
ponudba je postala bogatejSa, uveljavile so se tudi bolj sploSne vsebine. Poleg
razmaha izobrazevalnih oblik ustanovljenih v prejSnjem obdobju, so se pojavile nove
oblike, in sicer medpodjetniski izobrazevalni centri, ki so nastali z zdruzevanjem ze

obstojeCih izobraZevalnih centrov v podjetjih. To obdobje zaznamuje razvoj



teoretiCne miselnosti in s tem izvajanje nekaterih raziskav povezanih z ugotavljanjem
izobrazevalnih potreb, preu€evanjem modelov izobrazevanja v podjetjih ter nekatere
evalvacijske Studije za dvig kakovosti izobrazevalnih programov. l|zobrazevalna
dejavnost je bila v razli¢nih organizacijah razli€no organizirana, vendar najpogosteje
v obliki direkcije, sektorja, sluzbe, oddelka ali referata in izobrazevalnega centra.
Glavno vlogo pri izpeljavi izobrazevanja v podjetjih so imeli generali direktor, vodja
sploSnega sektorja, direktor kadrovske ali izobraZevalne sluzbe ali strokovnjaki, ki
niso imeli vodilne vlioge. To obdobje je ustvarilo pomembno zakonsko podlago
sistemu izobrazevanja zaposlenih, sprejeti so bili dokumenti skladni s prevladujo¢o
druzbeno klimo, ki je zagovarjala potrebo po organiziranem sistemu izobrazevanja
zaposlenih. Kljub temu se zastavljeni cilji niso mnozi¢no uveljavili, predvsem zaradi
zaprtosti podjetij, pomanjkanja motivacijskih mehanizmov in premajhnega
sodelovanja z izvajalskimi institucijami pri izpeljavi programov. Pomanjkljivost je
predstavljala tudi slaba pokritost razvojnih programov za visSji nivo zaposlenih, v
nasprotju s prevlado usposabljanj za manj zahtevna dela in programov

druzbenopoliticnega in sploSnega izobrazevanja.

3.1.3. Obdobije krize in razpada sistema (1980 — 1991)

Obdobje po letu 1980 je pomembno zaznamovalo sprejetje Zakona o usmerjenem
izobraZevanju. Zakon je vpeljal veliko novosti na podroCju izobrazevanja - poleg
ureditve izobrazevanja otrok in mladine je opredelil izobrazevanje odraslih in
usposabljanje zaposlenih. Temeljni cilji zakona so bili spodbujanje povezave med
izobrazevanjem in delom, razsSiritev odgovornosti in pravic delavcev pri usklajevanju
osebnih in organizacijskih potreb po izobraZevanju ter podpora permanentnemu
izobrazevanju in razvoju posameznika. Zakon je nalozil ve€¢ odgovornosti ljudskim
univerzam pri izobrazevanju delavcev in na novo opredelil vlogo izobrazevalnih
centrov v podjetjih. Sredi obravnavanega obdobja je bila izpeljana raziskava o
razSirjenosti izobrazevanja in usposabljanja v delovnih organizacijah, s pomocjo
katere so skuSali ugotoviti predvsem obseg in vsebino izobraZevalne dejavnosti.
Izkazalo se je, da zakon ni spodbudil razSiritve izobrazevalne dejavnosti, saj je bilo
zaradi krize sistema gospodarstvo usmerjeno predvsem k zmanjSevanju Stevila
izobrazevalnih centrov. Usposabljanje delavcev je bilo relativno ozko usmerjeno

(programi za najmanj zahtevna dela) in kot tako dokaj nezadovoljivo glede na



zahteve po strokovnem znanju, vpeljevanju novih tehnologij ter iskanju zahtevnejsih
strokovnih reSitev. Rezultati raziskave so opozorili tudi na premajhno zavedanje
vodilnih o pomenu ustreznega izobrazevanja in na neustrezno nacrtovanje in
izpeljavo izobrazevalnih programov, kar je rezultiralo v premajhni udelezbi zaposlenih
v omenjenih aktivnostin. K nepripravljenosti in togosti delovnih organizacij za
uvajanje vecjih sprememb je prispevala tudi neustrezna kadrovska zasedba
izvajalcev izobrazevalne dejavnosti v podjetjin, pa tudi naras€anje zahtev po
zmanjSevanju stroSkov v podjetjih in posledi€tno zmanjSevanje vlaganj v

izobraZevanje.

Povzamem torej lahko, da je bila v obdobju po drugi svetovni vojni za podrocje
izobraZevalne dejavnosti odgovorna drzava, ki je ustanavljala ljudske univerze,
izobrazevalne centre in druge ustanove in tako skuSala pokriti izobrazevanje
zaposlenih. Podjetja so bila odgovorna za vpeljavo lastnih izobrazevalnih centrov,
vendar pa so bile te izobrazevalne dejavnosti zaradi zaprtosti podjetij in planskega
nacina razmiSljanja Ze v osnovi premalo razvojno usmerjene in niso bistveno

prispevale k prosperiteti podjetij.

3.1.4. Obdobje po osamosvojitvi drzave (od 1991 naprej)

Za Cas po osamosvojitvi Slovenije je znacilno nastajanje trzno usmerjenega
gospodarstva in s tem iskanje ucCinkovite politike prehoda in ustrezne prilagoditve
gospodarskih subjektov na novo nastale razmere. Nove trzne razmere so
izobraZevanju nalozile nove naloge. |zobrazevanje naj bi predvsem spodbujalo vecjo
fleksibilnost zaposlenih pri sprejemanju novih tehnologij in znanj, ustvarjalo bolj
uporabno in kakovostno znanje in tako prispevalo k vecji odzivnosti podjetij na
spremembe v okolju. Pomembno viogo pri uresnievanju teh zahtev je imelo
sprejetje bolj celotne izobrazevalne zakonodaje, predvsem Zakona o poklicnem in
strokovnem izobrazevanju in Zakona o izobrazevanju odraslih. Glavni cilji te
zakonodaje so bili uskladitev razvoja poklicnega izobraZevanja z razmerami trznega

gospodarstva in sodobnejSa zasnovanost in izvajanje izobrazevalne dejavnosti.

Slovenija je torej na zaCetku tega obdobja odprla pomembne poti za ustrezno
izobrazevanje zaposlenih, ki bo usklajeno z zahtevami trznega gospodarstva. To

obdobje je pripomoglo k nastajanju razvitega, Sirokega in mnoZiCnega sistema



izobrazevanja zaposlenih, ki predstavlja nek organizacijski temelj novega sistema.
Nekatera podjetja so na teh temeljih zgradila nove izobrazevalne sisteme, druga so
jih prilagodila, tretja ustvarila povsem nove, primernejSe in bolj prilagojene novim
razmeram. Kljub temu ne smemo spregledati dejstva, da smo Se pred nedavnim imeli
visoko centralizirano, uniformno in plansko usmerjeno sistemsko organiziranost, ki se
je bistveno razlikovala od danasnje. Tako se je, kot v mnogih vzhodno in
srednjeevropskih drzavah, tudi pri nas ze v prejSnjem desetletju pojavila potreba po
radikalni spremembi v sistemih izobraZzevanja znotraj podjetij. Poudariti je potrebno,
da je uspesno vpeljevanje ustreznejSih izobrazevalnih sistemov v podijetja v veliki
meri odvisno od osveSCenosti kadrovske ali izobraZevalne sluzbe in njihovega

razumevanja sedanjih in prihodnjih potreb v sferi izobrazevanja.

Pri zgodovinskem pregledu organiziranosti izobrazevanja zaposlenih v gospodarstvu
v Sloveniji je jasno razviden trend od zacCetne spontanosti in nenacrtovanosti k
organiziranemu modelu izobraZevanja, ki se skuSa Cimbolj prilagoditi potrebam in
razvojnim usmeritvam v gospodarstvu. Dejstvo namrec je, da je mogoce potrebam po
izobraZevanju zaposlenih ustrezno zadostiti samo z dobro organizirano in ciljno
usmerjeno izobrazevalno dejavnostjo. lzobraZevanje v organizaciji mora biti

natanéno predvideno z nalogami, organizacijsko strukturo in potrebami organizacije.

Naslednje podpoglavje tako zajema proces organiziranja izobrazevalne dejavnosti
oziroma posamezne stopnje tega procesa, izmed katerih bo najve¢ pozornosti
namenjeno prvi stopniji, to je raziskovanju izobrazevalnih potreb, saj le-to predstavija

osnovo vsem nadaljnjim stopnjam izobrazevalne dejavnosti.

3.2. POMEN IN VLOGA IZOBRAZEVANJA V ORGANIZACIJI

Uspesno upravljanje znanja v ¢asu globalne konkurence predstavlja bistven dejavnik
uspeha podjetja. Ustrezno usposobljeni zaposleni v podjetju predstavljajo glavni vir
konkuren¢ne prednosti, saj lahko s svojim znanjem hitro reagirajo na zahteve trga.
Za uspeSno izvajanje poslovnih procesov in doseganje poslovnih ciljev potrebuje
organizacija vedno nova znanja, ki sledijo razvoju tehnologije. Ena izmed prioritet
uspesSnih organizacij je vlaganje v razvoj znanja in sposobnosti zaposlenih oziroma
oblikovanje ustrezne izobrazevalne politike podjetja. Podjetje mora oblikovati takSno

izobraZevalno dejavnost, da bodo pridobljena znanja specificna za podjetje in bodo



tako imela viSjo konkuren¢no vrednost. Hkrati mora organizacija znati opustiti tisto

pridobljeno znanje, ki ne prispeva h konénemu rezultatu oziroma zastavljenemu cilju.

Z vidika organizacije naj bi izobraZevanje prispevalo k vecji produktivnosti, boljsi
kakovosti dela, ve€ji gospodarnosti in boljdi organizaciji dela. Da bi organizacija

dosegla svoje zahteve, mora slediti zastavljenim ciljem. Ti cilji so (po Jereb, 1998):

o kontinuirano usposabljanje delavcev v skladu s spremembami in razvojem
tehnologije, organizacije dela in druzbenoekonomskih odnosov;

o sistematicno uvajanje, usposabljanje in napredovanje zaposlenih in njihovo
usmerjanje v nadaljnje izobrazevanije;

o kontinuirano spremljanje in pravoasno zadovoljevanje potreb organizacije po
izobrazevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju zaposlenih;

o spremljanje in vrednotenje rezultatov izobrazevanja v praksi in uporaba teh

rezultatov za nadaljnje nacrtovanje in izboljSevanje izobrazevanja v prihodnje.

»Da bi izobrazevalna dejavnost uresniCila svoje cilie, mora opraviti naslednje
temeljne naloge: analizirati in ugotavljati potrebe po izobrazevanju glede na
zahtevnost in vrsto dela ter problematiko organizacije dela; naértovati
zadovoljevanje izobrazevalnih potreb in usmerjati zaposlene v izobraZzevanje glede
na zahteve in moznosti organizacije (finan¢ne, materialne in kadrovske); izdelati
programe in ucne nacrte posameznih predmetov in drugih sestavin programov za
razne oblike internega usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih; organizirati in
realizirati mora potrebe po izobraZevanju z izborom ustreznih oblik, metod in tehnik
izobrazevanja in usposabljanja ter kontrolirati, spremljati in vrednotiti rezultate
svojega dela.« (Jereb, 1998: 203)

UresniCevanje izobraZevalnih procesov v organizacijah mora biti zagotovljeno z

ustrezno organiziranostjo izobrazevalne dejavnosti.

3.3. STOPNJE IZOBRAZEVALNE DEJAVNOSTI V ORGANIZACIJI

Ce zelimo v organizaciji vzpostaviti izobraZevalni sistem, ki bo ustrezal tako
potrebam organizacije kot potrebam zaposlenih, moramo najprej raziskati te potrebe.
Postopno zadovoljevanje izobrazevalnih potreb nato predvidimo v planih

izobrazevanja, kjer opredelimo programe, nosilce in sredstva za izobraZevalne



dejavnosti. Organizacija lahko svoje izobrazevalne nacrte uresniCuje sama ali v
sodelovanju z zunanjimi izobrazevalnimi institucijami. Pred izvedbo izobrazevanja je
potrebno izdelati Se ustrezne programe izobraZzevanja, po izvedbi le-teh pa sledi Se

ovrednotenje uc€inkov programov z vidika zastavljenih ciljev.

Mozina (2002: 231) kot temeljne stopnje izobrazevalne dejavnosti v organizaciji
navaja naslednje: raziskovanje izobrazevalnih potreb, nacCrtovanje izobrazevanja,
programiranje izobrazevanja, organizacija in izvedba izobrazevanja in vrednotenje

izobraZevanja.

1. Raziskovanje izobrazevalnih potreb je osnovna stopnja izobrazevalne
dejavnosti, od katere so usodno odvisne vse nadaljnje stopnje, zato jo moramo
realizirati celovito in sistematicno. Obstajajo razlicni pristopi ugotavljanja
izobraZevalnih potreb, vendar pa so vsem skupne naslednje analize: analiza
organizacije, analiza nalog, analiza zaposlenega. Analiza na ravni organizacije
zajema vse informacije in podatke, ki jih vsebujejo npr. poslanstvo organizacije,
strategija razvoja organizacije, politika in cilji razvoja Cloveskih virov, plani razvoja
Cloveskih virov in organizacijska kultura. Bistvo analize na ravni delovnih nalog je, da
identificira standarde rezultatov dela in tako dolod€i cilje, ki jih je potrebno doseci z
izobrazevanjem. Analiza na ravni posameznika pomeni ocenjevanje sposobnosti
zaposlenega, na osnovi tega pa se izvede primerjava med obstojeCim in Zelenim

stanjem.

2. Nacdrtovanje izobrazevanja je proces, v katerem se na osnovi ugotovijenih
izobrazevalnih potreb doloCijo vrste izobrazevanja, njihov obseg, Stevilo
udelezencev, Casovne determinante in nosilci posameznih aktivnosti ter viSina
potrebnih finan¢nih sredstev. Glavno izhodiS€e za nacrtovanje izobrazevanja je plan
razvoja kadrov. Z dolgoroCnimi plani izobrazevanja v organizaciji opredelimo
temeljno kadrovskoizobrazevalno strategijo in cilje, ki jih operacionaliziramo v
kratkoro€nih planih. Temeljne sestavine teh planov so (Mozina, 2002: 235):
programska, izvedbena in finanCna. V programski komponenti opredelimo
programsko strukturo izobrazevalnih ukrepov, s katerimi bomo v nacrtovanem
obdobju zadovoljevali definirane izobrazevalne potrebe. Programska komponenta
ponavadi vsebuje: programe za pridobitev strokovne izobrazbe, programe

izpopolnjevanja in programe usposabljanja. lzvedbena komponenta vsebuje



opredelitev izvajalcev posameznih programov, kraj in €as izobrazevanja, rok za
dokonCanje izobrazevanja in Stevilo izobrazevancev oz. Stevilo izobrazevalnih
skupin. Podlaga za opredelitev finanéne komponente so podatki, opredeljeni s
programsko in izvedbeno komponento. Osnova za izraCun potrebnih financnih
sredstev je ponavadi cena izobrazevanja na izobrazevanca ali na skupino

izobrazevancev.

3. Programiranje izobrazevanja pomeni pripravo internih izobrazevalnih
programov, to je tistih programov, ki se ne izvajajo niti v okviru sistema strokovnega
izobraZevanja, niti v sodelovanju z zunanjimi izvajalci izobrazevalnih storitev.
Programiranje izobrazevanja navadno poteka v treh osnovnih stopnjah (Mozina,
2002: 237): najprej izdelamo nacCrt programa, v katerem opredelimo osnovna
podroCja izobrazevanja (uredimo in razvrstimo znanja, ki smo jih ugotovili s
prou¢evanjem potreb po izobrazevanju), sledi razclenjevanje posameznih podrocij
na tematske celote, zadnja stopnja pa je ugotavljanje in razporejanje vsebin v okviru

doloCene teme, kjer tudi dokoncno oblikujemo gradivo.

Interni programi izobrazevanja se razlikujejo tako po vsebini kot po namenu, nastela

bom samo nekaj tistih, ki se najpogosteje pojavljajo. To so:

o programi usposabljanja delavcev za samostojno opravljanje dela v okviru
poklica, v primeru, ko izobrazevalne institucije ne dajejo primernega znanja;

o programi izpopolnjevanja zaposlenih glede na nove proizvodne naloge, ki so
rezultat organizacijskih, tehnoloskih in ekonomskih sprememb;

o programi usposabljanja delavcev v primerih, ko organizacija vpeljuje nove
tehnike dela, nove metode, nova delovna mesta in podobno;

o programi sploSnega izpopolnjevanja in dopolnilnega izobrazevanja delavcev.

4. Organizacija in izvedba izobrazevanja ima temeljno nalogo, da s pomocjo
uporabe ustreznih u¢nih oblik in metod ter sredstev in pripomockov €imbolj uspesno
dosezemo cilje programa. Vse naloge izobraZevalne dejavnosti v okviru vseh do
sedaj opisanih temeljnih stopenj izobraZzevanja predstavijajo podlago za
uresniCevanje osrednje naloge, to je organizacije in izvedbe izobrazevanja. DoloCene
programe ponavadi organizacije izvajajo same in z lastnimi kadri znotraj organizacije,
za doloCene programe pa lahko izberejo zunanje izvajalce. Jereb (1998: 190) navaja

najpogostejSe oblike izobrazevanja znotraj organizacij: Studijski sestanki, krozki za



kakovost, programsko usmerjeni krozki, simulacijske metode, senzitivni trening,
metoda opazovanja in posnemanja, delovnho mesto za urjenje, menjavanje dela in

sodelovanje s Solami.

5. Vrednotenje izobrazevanja je dejavnost, s katero merimo ucinke izobrazevanja
in stopnjo, do katere smo dosegli postavljene izobrazevalne cilje in zadovoljili
ugotovljene izobraZevalne potrebe. LoCimo notranje in zunanje vrednotenje
izobrazevanja (Mozina, 2002: 238). Notranje vrednotenje je vrednotenje
izobrazevalne dejavnosti na osnovi ucinkov, ki se kazejo v rezultatih izobrazevancev
med in po kon€anem izobrazevalnem procesu. Zunanje vrednotenje je ocenjevanje
ucinkov izobrazevanja na delovno okolje, zlasti vecja storilnost in boljSa kakovost
dela, vecja prilagodljivost ter mobilnost kadrov in podobno. Pri notranjem vrednotenju
ocenjujemo pogoje za izobraZevalno delo, realizacijo programov, notranjo
organizacijo izobrazevanja in odzive udeleZzencev. Pri zunanjem vrednotenju
izobrazevanja ugotavljamo zadovoljitev kadrovsko razvojnih potreb, usklajenost
programov in potreb, delovno uspesSnost zaposlenih in prispevek k razvoju
organizacije. Pri vrednotenju izobraZevanja torej iS¢emo odgovor na vprasanje, v
kolikSni meri smo uspeli uresniciti zastavljene cilje, na osnovi ugotovljenih rezultatov

pa se odloCamo o nadaljnjem nacrtovanju izobrazevanja.

3.4. UGOTAVLJANJE IZOBRAZEVALNIH POTREB (TRAINING NEEDS
ANALYSIS)

Kot sem Ze omenila, je ugotavljanje izobraZzevalnih potreb temeljna stopnja
izobrazevalne dejavnosti v organizaciji, na podlagi katere nacrtujemo vse nadaljnje

stopnje izobrazevanja.

»Ugotavljanje izobraZevalnih potreb predstavlja sistematicno doloCanje specific¢nih
izobrazevalnih aktivnosti povezanih z delom za dosego organizacijskih ciljev.« (Rue
in Byars, 1994: 217)

Armstrong (1991: 429) navaja kot temeljni cilj ugotavljanja izobrazevalnih potreb

zapolnitev vrzeli med obstoje€o in zahtevano izobrazbeno strukturo zaposlenih.

DeSimone in Harris (1994: 91) opredelita naslednje kljuéne cilje ugotavljanja

izobrazevalnih potreb:



o identifikacija organizacijskih ciljev in ocenitev njene ucinkovitosti pri doseganju
teh ciljev,

o identifikacija razlik med dejansko in zahtevano usposobljenostjo zaposlenih,

o identifikacija razlik med sedanjo usposobljenostjo zaposlenih in potrebno

usposobljenostjo zaposlenih v prihodnjem razvoju organizacije,

identifikacija pogojev pod katerimi bodo potekale izobraZevalne aktivnosti.

Izobrazevalne potrebe lahko razdelimo na globalne in diferencirane (Mozina, 2002:
232). Globalne izobrazevalne potrebe so opredeljene s planom potreb po kadrih, s
planom pridobivanja kadrov in delno s planom razvoja kadrov. Globalne potrebe po
izobraZzevanju se oblikujejo na podlagi tehni¢no-tehnoloske, ekonomske in
organizacijske razvitosti. Na podlagi sedanje stopnje razvitosti dobimo sliko o
zahtevani obstojeCi kadrovski situaciji, na podlagi razvojnih potreb pa zahtevano
prihodnjo kadrovsko situacijo. Z analizo ustreznih podatkov torej najprej ugotovimo
Stevilo in izobrazbeno strukturo kadrov, ki jih bomo morali na novo zaposliti in
usposobiti, zatem ugotavljamo obseznost potrebnih korekcij v sedanji kadrovski
strukturi. Oboje skupaj so globalne potrebe po izobrazevanju, na osnovi katerih
usmerjamo mladino in zaposlene v programe za pridobitev ustrezne strokovne

izobrazbe ali v programe izpopolnjevanja in strokovnega usposabljanja.

Diferencirane izobrazevalne potrebe so potrebe, ki jih zadovoljuiemo z
usposabljanjem in izpopolnjevanjem zaposlenih. Opredeljene so v planu razvoja
kadrov, delno tudi v planu sprejemanja in razporejanja kadrov. Metode, s katerimi
ugotavljamo potrebe po nadaljnjem izobrazevanju zaposlenih so (Mozina, 2002:
232):

o Primerjalna analiza dejanskih sposobnosti zaposlenih s tistimi, ki jih zahtevajo
opisi dela — na ta nacCin ugotavljamo primanjkljaje v strokovni izobrazbi,
posebnem znanju in sposobnostih ter delovnih izku$njah zaposlenih. Za to
potrebujemo aktualen opis delovnhega mesta in objektivno oceno izpolnjevanja

delovnih zahtev zaposlenega.

o Spremljanje in analiza razvojnih zahtev — s to metodo iS¢emo odgovore na
vprasanja, kaj je v dolo€eni znanosti, stroki novega in katera znanja bodo morali

zaposleni ob predvidenem tehnoloSkem razvoju in proizvodnih spremembah



osvojiti. Tako se priblizamo potrebam po stalnem usposabljanju in

izpopolnjevanju v sferi doloCene znanosti ali stroke ali podrocju dela.

o Analiza problemov pri delu — na ta nacin ugotavljamo, ali so problemi, ki
nastajajo pri delu morda vzrok neustrezne usposobljenosti zaposlenih. Za
opredelitev problemov, ki se pojavljajo pri delu in analizo njihovih vzrokov
uporabljamo razli€ne tehnike, kot so npr. opazovanje, analiza dokumentacije,
statisticne metode itd. Potrebe po izobraZevanju opredelimo tako, da pri
posameznih problemih ugotavljamo, s kaksnim usposabljanjem zaposlenih bi jih

lahko odpravili.

o Odkrivanje interesov zaposlenih — na ta nadin se skuSamo priblizati
posamezniku in odkriti njegove potrebe po nadaljnjem izobrazevaniu,
usposabljanju in izpopolnjevanju. Tehnike za odkrivanje interesov so zlasti

razgovori vodij s sodelavci, informativni in svetovalno razvojni razgovori.

DeSimone in Harris (1994: 94) navajata, da je za doloCanje izobraZevalnih potreb
potrebno izpeljati analizo na 3 nivojih: na nivoju organizacije, na nivoju delovnih

nalog in na nivoju posameznika.

Analiza organizacije odgovarja na vprasanje, kje v organizaciji je potrebno dodatno
izobraZevanje in pod katerimi pogoji; analiza delovnih nalog nam pove, kaj je
potrebno narediti, da bo dolo¢ena naloga izvrSena uspesno; analiza posameznika pa

nam pove, kateri zaposleni potrebujejo dodatna usposabljanja.

Analiza organizacije je proces, v katerem se proucujejo strateSki plani in cilji
organizacije z namenom ugotovitve, kje se pojavljajo dodatne potrebe po
izobrazevanju in pod kak3$nimi pogoji naj bo izobrazevanje izpeljano. Cilj analize

organizacije je doloCitev (Goldstein v DeSimone in Harris, 1994: 95):

o organizacijskih cilijev (podro€ja, kjer je organizacija uresniCila svoje cilje ne
potrebujejo dodatnih izobraZevanj; manj uspeSna podroCja pa zahtevajo

nadaljnjo analizo in morebitno uvedbo ustreznih izobrazevalnih aktivnosti),



o organizacijskih virov (poznavanje razlinih organizacijskih virov, kot so npr.
finan€ne moznosti ali podobno lahko bistveno vpliva na nacrtovanje in izvedbo

izobrazevalnih programov),

o organizacijske klime (organizacijska klima mora biti naklonjena izobrazevanju

za uspesno oblikovanje in implementacijo izobrazevalnih programov),

o moznih omejitev okolja (omejitve okolja so lahko druzbene, politicne in
ekonomske — imajo lahko velik vpliv na programe razvoja kadrov in na samo

izbiro dolo€enih programov).

NatanCno poznavanje zgoraj nastetih elementov nam omogo€a, da programe
razvoja in izobrazevanja tesno povezemo z organizacijsko strategijo, kar je

bistvenega pomena za uspeh organizacije.

Analiza delovnih nalog je sistemati¢no zbiranje podatkov o specifi¢ni delovni nalogi,
s pomocjo katerega ugotovimo, kaj se mora zaposleni nauciti za ucinkovito
izvrSevanje te delovne naloge. Rezultat te analize je identifikacija standardov
rezultatov dela, to je standardizacija vrste in nivoja znanj, veSc¢in in sposobnosti, ki jih

je potrebno osvoijiti, da je delo uspesno opravljeno.

Pri analiziranju izobrazevalnih potreb na nivoju delovnih nalog je potrebno uposStevati
vse tri komponente, ki sestavljajo vsak posel (Azman, 1993): vesCine, znanja in
staliS€a. Vsaka izmed teh komponent zahteva specifiCcen pristop oblikovanja

izobraZevalnih programov in izbire izobrazevalnih metod.

Analizo izobrazevalnih potreb na nivoju dela lahko izvajamo z razli¢nimi metodami,

DeSimone in Harris (1994: 99) navajata petstopenjski proces analize:

o Splosni opis dela — potekati mora kot sistemati¢na in realisticna Studija dela z
namenom ¢im natancnejSega opisa dela tako kot v resnici poteka. Opis dela
obsega: delovno mesto; temeljni namen delovnega mesta oz. njegov prispevek
k cillem organizacije; njegov poloZaj v organizaciji glede na organizacijsko
strukturo; relacije in odgovornosti do drugih delovnih mest znotraj in tudi zunaj

organizacije; opis resursov, ki so delavcu na razpolago; opis klju¢nih delovnih



podrocij s cilji; potrebne delovne izkusnje in kljucni indikatorji znanj, vescin in

stalisé.

o Analiza delovnih nalog — primerjamo zahtevane rezultate dela z dejanskimi.
Najprej dolo€imo klju€ne naloge doloCenega delovnega mesta, potem doloCimo
standarde dela in na koncu prouCimo Se dejanske variacije izvrSevanja te
naloge. Razlike med standardi izvrSevanja doloCene delovne naloge in
dejanskim izvrSevanjem te naloge so predmet nadaljnjega preucevanja in
nacrtovanja izobrazevalnih aktivnosti. Obstajajo razlicne metode in tehnike za
identifikacijo in opis klju¢nih delovnih nalog, npr. analiza aktivnosti, analiza

kriticnih dogodkov, problemsko orientirana analiza itd.

o Opis znanj, vescin in sposobnosti za uspeSno opravljanje dela — za uspesno
opravljanje doloCene delovne naloge mora zaposleni imeti zahtevana znanja,
vesCine in sposobnosti. Analiza mora na tej toCki podati natanéno definicijo
zahtevanih znanj, ves¢€in in sposobnosti. Pomanjkanje le-teh se odpravlja z

ustreznimi izobrazevalnimi in razvojnimi programi.

o Identifikacija podrocij, ki bodo zajeta v programe izobraZzevanja — na tej stopniji
se doloCijo naloge ter znanja, veSCine in sposobnosti za katere so potrebna
dodatna izobrazevanja in usposabljanja. Pomembna je predvsem tehtna
presoja, katera podroCja dela je mogocCe izboljSati z vpeljavo specifiCnih

izobrazevalnih programov.

o Razvrstitev izobraZevalnih potreb po pomembnosti - v prvih dveh korakih tega
procesa ugotovimo, katere delovne naloge in katera delovha mesta kaZejo
najslabSe rezultate zaradi nezadostne usposobljenosti zaposlenega in na

osnovi tega se izvede razvrstitev izobraZevanj po pomembnosti.

Analiza posameznika nam posreduje odgovor na vpraSanje, kateri zaposleni

potrebujejo dodatna izobrazevanja in kak8na izobraZevanja potrebujejo.

AZzmanova (1993) navaja, da imajo zaposleni v svojem delovnem razvoju ponavadi
moznosti, da prehajajo skozi Stiri tipe izobrazevanja: 1. uvajanje; 2. pridobivanje
temeljnih znanj in vescin; 3. kontinuiran razvoj za pridobivanje dodatnih znanj in

vescin ter 4. pridobivanje znanj in ves€in, ki jih zahtevajo spremembe.



Ugotavljanje izobrazevalnih potreb na ravni posameznika je zahtevna naloga in
obi€ajno zahteva specialiste, ki v ta namen razvijajo, vpeljujejo in vzdrzujejo
specificne sisteme. Obstajajo razlicne metode in tehnike ugotavljanja teh potreb
(Azman, 1993: 29):

testi sposobnosti — z njimi se ugotavljajo potencialne sposobnosti zaposlenih in

se predvidijo moznosti dodatnega izobraZevanja in razvoja zaposlenega;
o ocenjevalni center — tukaj se skusa oceniti, ali zaposleni ustreza kriterijem dela;

o samoocenjevanije in ocena lastnega razvoja — posamezniki s pomocjo razli¢nih

ocenjevalnih vprasalnikov in delavnic sami odkrivajo svoje Sibke in mocne plati;

o svetovanje za kariero — zaposleni imajo moznost individualnih ali skupinskih

razgovorov s svetovalcem za nacrtovanje karier;

o ocenjevanje delovnih rezultatov — gre za formaliziran pogovor med vodjo in

podrejenim, kjer ocenita pretekle delovne rezultate in opredelita cilje za vnapre;j.

Ugotavljanje izobraZevalnih potreb postaja eno izmed najbolj uporabljenih podrocij
kadrovske funkcije in tudi organizacije dela. Obstajajo mnoge tehnike in metode, na
osnovi katerih se izvaja primerjava med razpoloZljivim znanjem izvrSevalcev delovnih
nalog in med potrebnim znanjem za uspesno opravljanje teh nalog. Ta primerjava je
potem osnova za nacrtovanje in programiranje izobrazevalnih procesov. Na podlagi
ugotovljenih izobrazevalnih potreb je torej osnovana celotna izobrazevalna dejavnost
v doloCeni organizaciji. Ravno zato je izbira ustreznega pristopa na tem nivoju tako
pomembna za dosego koncnih rezultatov izobrazevanja. V naslednjem poglavju bom
predstavila model kompetenc, ki predstavlja odmik od tradicionalnega obravnavanja
Cloveskih virov in je ze v nekaterih slovenskih podjetjih uporabljen kot temeljni

koncept ugotavljanja izobrazevalnih in razvojnih potreb organizacije.



4. MODEL KOMPETENC
4.1. POMEN IN VLOGA KOMPETENC V ORGANIZACIJI

Pomen kadrovske dejavnosti v organizacijah mo¢no naras€a s spoznanjem, da je
Clovek s svojim znanjem, sposobnostmi in motiviranostjo najpomembnejsi ustvarjalec
nove vrednosti. Z radikalno spremembo globalnega ekonomskega okvirja, v katerem
prevladujejo stalne spremembe in nepredvidljivost, se pojavlja potreba po
fleksibilnemu posamezniku, ki je sposoben hitro reagirati na spremembe v
organizaciji. Kadrovska funkcija, ki je vecino svojih dejavnosti gradila na natan¢nih
opisih delovnih mest, je bila primerna samo v stabilnih pogojih poslovanja in
predvidljivem okolju. Novo razumevanje vioge CloveSkega faktorja v organizaciji
zahteva drugac¢no delovanje kadrovske funkcije in wuvajanje novih modelov

upravljanja s Cloveskimi viri.

»V svetu, v katerem je ustvarjanje, prenaSanje in dostop do zapisanega znanja vse
hitrejSe, se zmanjSuje potreba ljudi, da bi si to znanje zapomnili. Namesto tega
potrebujejo orodja za izbiranje, obdelavo in uporabo znanja, da bi se spoprijemali s
spremembami pri delu, v prostem €asu in v druzini. Zato se v izobrazevanju krepi
teZznja po razvoju kompetenc, namesto u€enja zapisanega znanja... Ne Steje veC

toliko znanje samo, kot njegova uporaba.« (Eurydice v Svetlik, Kohont, 2003: 6)

Najpomembnej$a znacilnost kompetentnega modela je v obravnavanju posameznika
kot celotne osebnosti. Cloveka se ne obravnava samo kot nosilca zanj in kognitivnih
sposobnosti, temvec€ tudi kot nosilca vrednost, Custvenih sposobnosti in motivacije,
kar mu omogoca delovanje tudi v nestrukturiranih pogojih. Kompetenéni model
odgovarja na vprasSanja kaj (katera znanja), kako (s katerimi ve&Cinami in
sposobnostmi) in zakaj (s kakSnimi motivi in hotenji doseci uporabo teh znanj). Vse
te komponente so zdruzene pod pojmom kompetence. Pojem kompetenc je v pravni
terminologiji in v lai¢ni javnosti obi€ajno enaen in prevajan kot pristojnost in
pooblastilo. V strokovni terminologiji se pojem uporablja drugace, kar bom

podrobneje preucila v naslednjem podpoglavju.



4.2. KAJ SO KOMPETENCE?

V pogovornem jeziku si pod pojmom kompetenten ponavadi predstavljamo osebo, ki
dobro obvladuje neko specifitno podro¢je. Kompetence na nek nacin predstavljajo
(Tomazic, 2003: 18):

o nekaj, kar posamezniku omogoca, da je pri delu uspesen,

o nekaj, kar posamezniku omogoCa obvladovanje problemov v razli¢nih

situacijah,
o nekaj, kar posamezniku omogoca ucinkovito aplikacijo znanj v praksi,

o nekaj, kar izkuSenega delavca loCuje od zaCetnika.

Kaj je tisto »nekaj«, ki doloCa kompetentno delovanje posameznika, bom skusala
ugotoviti skozi pregled razvoja kompetennega modela in skozi kronoloSko zaporedije

definicij kompetenc.

Za zaCetnika kompetencnega modela Stejemo ameriSkega psihologa D. McClellanda
in njegov Clanek Testing for Competence rather than Intelligence, teoreti¢no pa je
kompetenéni model v osemdesetih letih utemeljil R. Boyatzis. Konec osemdesetih let
se je pojem kompetenc v organizacijah na Zahodu Ze dokaj uveljavil, vendar je bil
pomen tega pojma Se vedno relativno neznan. Tehnike implementacije
kompetenénega modela so se namreC tako zelo razlikovale od tradicionalnega
obravnavanja Cloveskih virov, de je bilo potrebno kar precej €asa, preden je postal ta
model SirSe razumljen. Definicij kompetenc je danes skoraj toliko kot je avtorjev, ki jih

proucujejo. Svetlik in Kohont (2003) navajata naslednje:

Boyatzis (1982) definira kompetence kot meSanico motivov, osebnostnih lastnosti,
karakteristik, sposobnosti, samopodobe, druzbenih vlog oziroma celote znanj
menedzerja. Kompetenca je notranja znacilnost posameznika, ki je vzro€no

povezana z nadpovprecno storilnostjo na delovhem mestu.

Constable (1988) definira kompetence kot zmoznost menedzerja, da ucinkovito
uporabi znanje in izkuSnje pri opravljanju menedzZerske vloge. Gre za zmoznost

oblikovanja sistema ali sosledja veden;, ki vodijo v doseganje doloenega cilja.



Perrenoud (1997): kompetence so zmoznost posameznika, da aktivira, uporabi in

poveze pridobljeno znanje v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah.

Bramming in Holt Larsen (2000) kompetence razumeta kot prakticno znanje, ki se
kaZe skozi delovanje posameznikov v delovhem okolju organizacije in je hkrati v tem

okolju smatrano za kompetentno znotraj skupne prakse. (v Svetlik, Kohont, 2003)

Vsem definicijam je skupno, da skuSajo s pojmom kompetenc zajeti vse, kar vpliva
na visoko delovno storilnost posameznika. Bistvo definicije kompetenc je (po
Boyatzisu) razlikovanje med nalogami delovnega mesta, ki jih mora posameznik
kompetentno izvrSevati in med znacilnostmi posameznika, ki mu to kompetentnost
omogocajo. Kompetenca na podlagi tega pomeni celoto vedenjskih vzorcev, ki jih
mora posameznik obvladovati, da lahko svoje delo opravlja uspesno in ucinkovito.
(Tomazic, 2003: 19)

Svetlik in Kohont (2003) razvrs€ata kompetence na 4 ravni:

temeljne ali kljuéne kompetence (core) — so prenosljive med delovnimi nalogami
in se nana$ajo na vse zaposlene (npr. bralna ali Steviléna pismenost,
osebnostne, socialne — medosebne, znanja tujin jezikov, znanstvena

pismenost,...);

o generine kompetence (generic) — so skupne posameznim delovnim podro¢jem
in skupinam delovnih mest (npr. komunikacija, logi¢no sklepanje, ustvarjalnost,

motivacija, timsko delo, reSevanje problemov, vodenje, sposobnost ucenja,...);

o organizacijsko specificne kompetence (organizational role specific) — so

izvedene iz poslanstva, vrednot in strategije organizacije;

o delovno specificne kompetence — so specificne za posamezna delovna mesta
ali opravila v organizaciji.

Gruban (2003) kompetence deli tudi na:

o vidne ali opazne kompetence (npr. znanja, vescine, spretnosti), ki jih je mogoce

dokaj enostavno razvijati z izobrazevanjem in usposabljanjem;



o nevidne ali skrite kompetence (npr. lastnosti, vedenja, vrednote, prepri€anja), ki
jih je tezje razvijati z izobrazevanjem in usposabljanjem ter laZje pridobiti z

izbiro pravih ljudi na prava mesta.

Povzamem torej lahko, da so kompetence vse sposobnosti uporabe znanja in ostale
zmoznosti, ki posamezniku omogocajo, da ucinkovito ter v skladu z merili delovne
uspesnosti izvrsi doloCeno delo in odigra vlogo v poslovnem procesu. Kompetence
obsegajo znanja, spretnosti, vescine, osebnostne znacilnosti, motive, vrednote in
samopodobo, to je vse tisto, kar v primerjavi z znanjem samim po sebi, predstavlja

veliko vecje jamstvo za delovno ucinkovitost posameznika.

4.3. KOMPETENCE IN ORGANIZACIJSKO VEDENJE

Povezava med kompetencami in organizacijskim vedenjem je bistvenega pomena.
Dejstvo je, da je koncept kompetenc zacel zbujati pozornost po tistem, ko veliki
menedzerski koncepti (TQM, ucCeCa se organizacija,...) niso prinesli priCakovanih
rezultatov, saj so bili preve¢ splodni in niso spremenili organizacijskega vedenja
posameznikov. Tudi kompetence ne morejo biti predmet nasega neposrednega
opazovanja. Opazujemo lahko le organizacijsko vedenje oziroma posameznikove
delovne rezultate kot posledico le-tega. Zato je natan¢no proucevanje
organizacijskega vedenja pomembna zaCetna faza proucevanja kompetenc. Pred
implementacijo modela kompetenc moramo razumeti naslednje sti¢ne toCke med

posameznikom in organizacijskim vedenjem (Tomazi¢, 2003: 19):

o za opravljanje doloCenih delovnih funkcij morajo imeti posamezniki primerna

znanja, sposobnosti, motivacijo in izkusnje;

o razlicen obseg, razvitost in kombinacija znanj, sposobnosti, motivacije in

izkusenj ima za posledico razli¢ne stopnje storilnosti posameznika;

o na podlagi prouCevanja konkretnega organizacijskega vedenja in doseZenih
rezultatov je mozno sklepati na prisotnost dolo¢enih znanj, sposobnosti,

motivacije in izkusenj pri posamezniku;

o organizacije bi zato morale izkazovati velik interes po razumevanju teh nastetih
znaCilnosti (t.j. kompetencah) in na osnovi tega premescati vrzeli med

zahtevanimi in dejanskimi kompetencami na poti k vecji delovni uspesnosti.



Opozoriti je potrebno, da kompleksnost in razli¢nost teoretskih pogledov na koncept
kompetenc povzroCata precej problemov pri implementaciji modela. Bistvo pri
izdelavi kompetencnih profilov je zato tesna povezava z organizacijskim vedenjem. Z
oblikovanjem kompetenénih profilov za posamezne organizacijske vloge torej
definiramo zelene lastnosti, ki jih morajo imeti posamezniki za uspesno opravljanje
delovnih nalog. S kompeten¢nimi profili dolo€imo organizacijska merila in standarde
delovne uspesnosti, s pomocjo katerih se lahko izvede proces preverjanja kakovosti
Cloveskih virov in nacrtovanje njihovega nadaljnjega razvoja. Kakovost Cloveskih
virov lahko definiramo kot skladnost med zahtevanim kompetenénim profilom in
dejanskim, osebnim profilom vsakega posameznika. Odpraviljanje razlik med
organizacijskim kompetencnim profilom in osebnim kompetencnim profilom

definiramo kot temeljno poslanstvo kadrovske funkcije.



5. ANALIZA PRIMERA: MERKUR, D.D.

V okviru sodobne politike upravljanja s ¢loveSkimi viri danes govorimo predvsem o
permanentnem izobraZzevanju, izpopolnjevanju in usposabljanju zaposlenih. Ta
proces v organizaciji lahko definiramo kot mrezo dogodkov in aktivnosti za razvoj
individualnih sposobnosti ljudi. |zobrazevanje glede na trenutne potrebe in Zelje
danes ne zadostuje ve€. V spremenljivem okolju je potrebna ofenzivna strategija tudi
na podro¢ju izobrazevanja kadrov, zato moramo poskusati predvideti prihodnje

spremembe ter s tem tudi izobraZevalne potrebe.

UspeSno izobrazevanje in usposabljanje je v organizaciji odvisno od naslednjih
dejavnikov: od sistemati¢nega pristopa, ki vklju€uje natanéno ugotavljanje potreb; od

stabilnega formiranja samega programa ter od vrednotenja rezultatov. (Jereb, 1998)

Podjetje Merkur, d.d. je eno izmed podijetij v slovenskem prostoru, v katerem so se
razmeroma zgodaj zacCeli zavedati, da bo njihova pot v prihodnost uspesna in varna
samo, ¢e bodo zaposleni s kombinacijo znanja, spretnosti in izkuSenj hkrati tudi
motivirani in zadovoljni. To sta njihovi glavni vrednoti oz. vodili pri sooblikovanju in
upravljanju organizacijske kulture, ki je tvorec uspeha posameznega podjetja. Ze
pred leti so oblikovali program »Merkur organizacija kompetentnih ljudi« (v
nadaljevanju MOKL), katerega temeljna naloga je preseli ozko pojmovanje
kadrovske funkcije in z novim pristopom k upravljanju s CloveSkimi viri omogociti
hitrejSe prevajanje vizij in strategij podjetja v operativhe akcije na podrocju ravnanja z

ljudmi.

Program MOKL Ze sedaj mnogi oznacujejo kot enega izmed boljSih projektov na
podrocju upravljanja s ¢loveskimi viri v drzavi. Vecji del empiriénega dela diplomske
naloge bo namenjen predstavitvi tega programa, predvsem pa bom sku$ala ugotoviti,

ali je Ze mogoce govoriti 0 konkretnih rezultatih in dosezZenih ciljih tega programa.

5.1. PREDSTAVITEV PODJETJA MERKUR, D.D.
Delniska druzba Merkur je najvecje slovensko trgovsko podjetje s tehni¢nim blagom,
ki s svojimi zmogljivostmi uresnicCuje priloznosti doma in v tujini. Ponasa se z bogato

tradicijo in v prihodnost usmerjeno sedanjostjo, zaznamuje jo zanesljivost in



strokovnost. Predvsem v zadnjem Casu poslovanje Merkurja oznacuje tudi velikost in

iz tega izhajajoC trden polozaj na slovenskem trgu.

5.1.1. Nastanek in razvoj podjetja Merkur, d.d.

ZaCetki Merkurja segajo v konec 19. stoletja, ko je trgovec in industrialec Peter
MajdiC ustanovil veletrgovino z zeleznino imenovano »Veletrgovina z zZeleznino Peter
Majdi¢ — Merkur«. Sedez trgovine je bil sprva v Spodnji Hudinji pri Celju, toda ze v
prvih letih delovanja je Merkur odprl podruznico v Kranju. Pred letom 1930 o
delovanju trgovine zaradi pomanijkljivih virov ne vemo prav veliko. Do danes so se
ohranili le ceniki — katalogi, iz katerih je dobro razviden tedanji prodajni program. Po
drugi svetovni vojni, v obdobju drzavnega centralizma, je podjetje dozivljalo Stevilne
spremembe: bilo je nacionalizirano, zdruzeno Se z nekaj drugimi trgovskimi podjetji
ter veCkrat preimenovano. V Sestdesetih letih so se Merkurju pripojila naslednja
trgovska podjetjia: Oprema in Zeleznina iz Kranja, Kovina Ljubljana ter nekoliko
kasneje $e Zeleznina Skofja Loka, Kurivo Kranj in Zeleznina Radovljica. V zadnjih
dveh desetletjih so v Merkurju pomembno razvili podjetniSko strukturo in razsirili
prodajno dejavnost. Ze sredi osemdesetih let je bil Merkur na trgu nekdanje
Jugoslavije eno od hitro rastoCih in uspesnih trgovin na debelo. Za hitrejSi razvoj
zunanjetrgovinskega poslovanja so v devetdesetih letih ustanovili lastna podijetja v
tujini in jih povezali v Merkur Skupino. Leta 1998 se je zacelo intenzivno Sirjenje
maloprodajne mreze oz. odpiranje novih trgovskih centrov Sirom po Sloveniji. V tem
obdobju je Merkur v last pridobil tudi novomesko Novotehno, koprsko Trgovsko
podjetje Soca, ljubljanski Bofex in celjsko Kovinotehno. V letu 2001 so ta podjetja
zdruzila mocCi pod skupnim, mnogo vecjim podjetiem Merkur. Po zakljuCku tega
velikega programa se je delniSka druzba in celotna skupina podjetij lahko v najvedji
meri usmerila v izpolnjevanje svojega poslanstva ter doseganje dolgoro¢nih in
operativnih ciljev, ki naj bi zagotavljali doseganje dobiCka, krepitev trzne pozicije ter

ustvarjenje varnega in stimulativhega okolja za zaposlene.



Temeljno poslanstvo Merkurja je izpolnjevati priCakovanja in zahteve kupcev ter s
tem dosegati njihovo zadovoljstvo in dolgorocno partnerstvo. Ustvariti zelijo sodobno
organizacijo, prijazno in ustvarjalno okolje za zaposlene, jasne odgovornosti za
dosego ciliev in zagotavljati neprestano izobrazevanje in osebnostni razvoj

zaposlenih.

Dolgorocna vizija podjetja Merkur je okrepitev vodilnega polozaja med ponudniki
metalurskih, tehni¢no-industrijskih, gradbenih, elektrotehnicnih izdelkov, izdelkov za
domace mojstre in ostalih tehni¢nih izdelkov za Siroko potroSnjo na domacem trgu.
UspeSnemu poslovanju doma dodajajo Siritev prodaje na tuje, predvsem juzne trge, s
poudarkom na razvoju prodajnih kapacitet, izbranega prodajnega programa in

razvoja blagovne znamke.

V Merkurju verjamejo v skupne vrednote in si prizadevajo:

o ustvariti zadovoljstvo kupcev za celovito zadovoljevanje njihovih potreb;

o zagotavljati naCrten razvoj zaposlenih ter zagotavljanje njihove usposobljenosti,
motiviranosti in strokovnosti;

o izboljSevati kakovost zivljenja v SirSem druzbenem smislu in s tem povecevati

zaupanje ljudi v dejavnost in obnaSanje delniske druzbe.

Ustvarjati zadovoljstvo je vodilo, ki ga v Merkurju udejanjajo z doseganjem
priCakovanj oz. zahtev kupcev in partnerjev. Samo v delniSki druzbi Merkur je
zaposlenih ve€ kot 2.500 ljudi. Skozi trgovske centre, ki skupaj merijo skoraj 130.000

m? prodajnih povrsin, se mesecno sprehodi milijon obiskovalcev.

5.1.2. Organiziranost podjetja Merkur, d.d.

DelniSka druzba Merkur je krovno podjetje Se mocnejSe Skupine Merkur, ki s svojimi
zmogljivostmi uresniCuje priloznosti doma in v tujini. Skupino Merkur sestavljata
poleg delniSke druzbe Merkur Se dve podjetji v Sloveniji, Bofex in Kovinotehna, ter

sedem podijetij v tujini.

Merkur kot delniSko druzbo sestavlja veC organov delniSke druzbe, katerih
pristojnosti so podrobneje opredeljene v Statutu, najpomembnejSem aktu delniske

druzbe. Temeljni organi delniSke druzbe so Skupscina delniCarjev, Nadzorni svet in



Uprava. Poleg navedenih organov imajo v Merkurju tudi Svet delavcev in Sindikat

Merkur.

NajveC procesov delniSke druzbe Merkur se izvaja znotraj Komerciale. V okviru

komerciale imamo: Nabavo, Veleprodajo, Maloprodajo, Logistiko in podrocje Trzenja.

Nabava skrbi za sklepanje nabavnih pogodb z dobavitelji in za naro€anje trgovskega
blaga za Veleprodajo, Maloprodajo in povezana podjetja. Razdeljena je na pet
sektorjev: Metalurgija, Gradbeni material in les, Tehni¢ni proizvodi, Siroka potro$nja

in kemija, Energetika in InStalacije.

Veleprodaja deluje v okviru prodajnih skupin, ki so usmerjene v celovito oskrbo
naslednjih skupin kupcev: gradbena podjetja, trgovska podjetja, industrijska podjetja

in inStalaterska podjetja.

Maloprodajo sestavlja mreza trgovskih centrov in prodajaln po vsej sloveniji, preko

katerih prodajajo trgovsko blago potroSnikom in podjetjem.

V okviru Logistike potekajo procesi, s pomocjo katerih se zagotavlja najoptimalnejSa
pot od dobavitella do kupca. SkladiS¢a se nahajajo v Naklem, v Celju in na

Jesenicah.

V podrocju Trzenje skrbijo za prodajo na terenu preko komercialistov predstavnikov,
za pripravo in podpis prodajnih pogodb, za urejanje skrbniStev kupcev in za

oblikovanje cenovne politike.

Prodaja na tuje trge skrbi za prodajo blaga in storitev na tuje trge lastnim trgovskim
mrezam, franSiznim in ostalim trgovskim podjetiem, industrijskim kupcem in
povezanim podjetiem v tujini; ter za organizacijo, vodenje in nadzor povezanih

podjetij, franSiz in ostalih partnerstev v tujini.

Uspesnost Komerciale je v veliki meri odvisna od ostalih podroc€ij delniSke druzbe
Merkur, Ki ji nenehno nudijo podporo. Ta podrocja so: Finanéno podroc¢je, podrocje
Racunovodstvo, Kadrovsko-pravno podrocje, podrocCje Investitorski inzeniring,

Marketing, Storitve in podrocje Razvoj, informatika in organizacija.



Kadrovsko-pravno podrocje

Zaradi teme diplomske naloge, ki se navezuje predvsem na delo kadrovske sluzbe,
bom predstavila le kadrovsko-pravno podrocje. Kadrovsko-pravno podrocje (v
nadaljevanju KPP) skrbi za pravoCasno zagotavljanje ustreznega kadra, razvoj oz.
izobraZzevanje in usposabljanje zaposlenih, razvoj sistemov motivacije in
nagrajevanja ter razvoj in upravljanje organizacijske kulture, kar je predpogoj za

vecanje delovnih dosezkov 0z. doseganije ciljev druzbe.

Kadrovsko-pravno podrocje je notranje organizirano v dve podrocji: kadrovski in
pravno splosni sektor. Kadrovski sektor je sestavljen iz Kadrovske sluzbe, Sluzbe za
izobrazevanje in usposabljanje ter Sluzbe upravljanja s Cloveskimi viri. V pravno

splosni sektor spadajo Pravna sluzba, SploSne sluzbe ter Letovanja in stanovanja.

5.2. STRATEGIJA RAZVOJA KADROV V MERKUR, D.D.

Temeljna strategija razvoja kadrov v Merkur, d.d. se uresniCuje preko izpeljave
programa MOKL, ki temelji na izvedbi Stevilnih medsebojno povezanih nalog. Klju¢ne
naloge strategije razvoja kadrov so: uvajanje nove sistematizacije delovnih mest,
opredelitev nalog in standardov delovne uspesnosti, opredelitev kompetenc, program
razvoja kljucnih in perspektivnih kadrov, upravljanje internih komunikacij in
organizacijske kulture ter afirmacija temeljnih vrednot. NatancnejSa predstavitev
programa MOKL bo podana v naslednjem podpoglavju, v nadaljevanju pa sledi

analiza kadrovskih virov.

5.2.1. Analiza kadrovskih virov

V Merkurju je zaposlenih okrog 2.500 delavcev, od tega najve¢ v Maloprodaiji. Po
Stevilu zaposlenih ji sledi Logistika, Veleprodaja in Nabava ter nato Se ostala

podrocja. Struktura zaposlenih po izobrazbi je naslednja:



Tabela 5.1: Kvalifikacijska struktura zaposlenih na dan 31.12.2003
NK oS PK KV SS - VK VIS VS Skupaj

St. izobrazbe
Deli Merkur, d.d. l. st. Il. st. Il st. IV. st. V. st. VI. st. VII. st.
Komerciala 4 4 6 14
Logistika 52 76 7 129 103 11 6 384
Maloprodaja 16 34 8 580 470 18 14 1140
Veleprodaja 3 38 126 41 19 227
Nabava 2 18 113 37 31 201
Podrocje Trzenje 1 3 41 12 8 65
Prodaja na tuje
trge 4 28 14 17 63
Storitve 6 10 47 20 3 2 88
Podrocja 1 5 24 123 36 82 271
MERKUR, d.d. 75 131 15 843 1028 176 185 2453

% 2003 3,1 5,3 0,6 34,4 41,9 7,2 7,5 100,0

Vir: Porocilo kadrovsko-pravnega podrocja za leto 2003

Iz tabele je razvidno, da je v Merkurju najveC zaposlenih s V. stopnjo izobrazbe

(41,9%), sledijo zaposleni s IV. stopnjo izobrazbe, le-teh je 34,4%. lzobrazbene

struktura zaposlenih v Merkurju se Ze vec€ let neprestano izboljSuje. Postopoma se

zmanjSuje Stevilo delavcev z nizjo stopnjo izobrazbe (l. in Il. stopnja), zmanjSalo se je

tudi Stevilo delavcev s IV. stopnjo izobrazbe, povecuje pa se Stevilo visoko strokovnih

kadrov, predvsem z vi$jo in visokoSolsko izobrazbo. V Merkurju je prisoten trend

postopnega zviSevanja stopnje izobrazbe, kar potrjuje, da je vlaganje v izobrazevanje

delavcev prioritetna naloga Merkurjeve strategije razvoja kadrov.

Graf 5.1: Kvalifikacijska struktura zaposlenih

Kvalifikacijska struktura zaposlenih, 31.12.2003
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5.2.2. Program »MERKUR ORGANIZACIJA KOMPETENTNIH LJUDI — MOKL«

Program MOKL, ki v svoji vsebini povzema klju¢ne elemente prenove kadrovske
funkcije in s tem ravnanja z ljudmi pri delu, je bil pricet Ze v letu 2000. Do sedaj je bil
izveden Ze velik del programa, povezan predvsem s sistemizacijo in kompetencami.
Delo in naloge med moduli se prepletajo in so medsebojno povezane in odvisne.

Zato si seveda ne sledijo v zaporedju ampak poteka delo hkrati v ve¢ modulih.

Temeljne naloge programa MOKL posegajo na Stevilna podroCja dela v skupini
Merkur, pri uresniCevanju programa sodelujejo posamezniki in sluzbe iz celotne
skupine Merkur, posebna odgovornost pa lezi na vodjih. Program MOKL je zaradi
izjemne kompleksnosti in medsebojne odvisnosti nalog razdeljen v Sest temeljnih

modulov:

Sistemizacija in model kompetenc;
Upravljanje delovne uspesnosti
Razvoj kadrov

KADIS (kadrovski informacijski sistem)

Upravljanje organizacijske kulture

o a0k wh =

StrateSka prenova kadrovske funkcije

Modul 1: Sistemizacija in model kompetenc

Temeljna naloga tega modula je bila oblikovanje nove sistemizacije delovnih mest.
Nova sistemizacija opredeljuje v celotni delnisSki druzbi 136 delovnih mest in pomeni
racionalizacijo v primerjavi s prejsnjo, Kjer jih je bilo definiranih 385. Novost je uvedba
standardiziranih opisov delovnih nalog, ki se delijo glede na to, ali se nanaSajo na
delo z ljudmi, stvarmi ali informacijami. Najvecja novost novega opisa, ki je hkrati tudi
zahteva novega ISO standarda, je doloCitev zahtevane ravni kompetenc, ki jih
posameznik potrebuje, da bi bil kos nalogam na tem delovhem mestu. Opredeljenih
je 14 kompetenc, prve Stiri so obvezne na vseh delovnih mestih, druge pa se med

delovnimi mesti razlikujejo.

Poleg izbora tipicnih delovnih mest in metodologije sistemizacije in kompetenc,

spadajo v ta modul Se naslednje naloge: podporni raCunalniski program,



usposabljanje vodij za izvedbo sistema kompetenc in izdelava portfeliev za

posamezne delavce.

Pred zaletkom programa MOKL je imel Merkur razmeroma dobro urejeno
sistemizacijo delovnih mest, vendar je bila potrebna poenostavitev v smeri manj
podrobnega opisa nalog in manjSe diferenciranosti delovnih mest. Poleg
standardiziranih opisov delovnih nalog so v Merkurju v okviru prvega modula za
vsako delovno mesto dolocili tudi raven zahtevanih kompetenc. Potrebno je bilo
uvesti tudi usposabljanje vodij za izvedbo sistema kompetenc. Model kompetenc
namre¢ zahteva nove aktivhosti vodij za identifikacijo, spremljanje in razvoj

kompetenc.

Modul 1 - Sistemizacija in model kompetenc je Ze v celoti zakljucen. V Merkurju so
ga kot samostojni projekt prijavili za nominacijo "Naj HRM projekt 2003 v Sloveniji" v
okviru GV izobrazevanja, kjer se je uvrstii med 5 najboljSih projektov na podrocju

upravljanja s ¢loveskimi viri v drzavi.

Modul 2: Upravljanje delovne uspesnosti

Gre za sistematiCen pristop k ocenjevanju in upravljanju delovne uspesnosti vsakega
posameznika v Merkurju. Cilj tega modula je €imbolj objektivnho oceniti delav€evo
delovno uspesnost na podlagi individualnih kazalcev uspesSnosti (koli¢ina, kakovost,
gospodarnost, odnos, znanje) in ustrezno nagraditi delavca skozi materialne in
nematerialne oblike, povecati zadovoljstvo pri delu, izbolj$ati organizacijsko klimo ter

povecati pripadnost podijetju.

V zasledovanju ¢im vecje objektivnosti pri ocenjevanju delovne uspesSnosti so v
Merkurju v okviru drugega modula uvedli prenovljeno obliko letnih razgovorov, kot
osrednji gradnik razvoja sistemov upravljanja delovne uspeSnosti. Ankete, ki so
ugotavljale zadovoljstvo delavcev s temi razgovori, so pokazale da zaposleni
razumejo smisel takSnih pogovorov. V letu 2003 je bilo izvedenih preko 94%

planiranih letnih razgovorov vodij s sodelavci.

Rezultate odstopanja stopnje kompetentnosti pri posameznih kompetencah so

analizirali in jih bodo vsako leto primerjali z ugotavljanjem odstopanj od zahtevanih



kompetenc, ocen preteklih let, ocen enote,... ter na podlagi teh ugotovitev pripravili

ustrezne korekcije in izobrazevalno-razvojne nacrte.

Modul 3: Razvoj kadrov

Osrednja naloga tega modula je pospeSiti razvoj kadrov, predvsem tistih, ki zasedajo
koordinativna in organizacijsko specificna delovna mesta. Organizacija lahko ustvari
in ohranja konkurencno prednost predvsem s pomocjo svojih kadrov, zato je razvoj
znanj, spretnosti in kompetenc vse bolj pomemben tudi za SirSi krog zaposlenih. V
okviru tega modula se bodo v Merkurju v prvi vrsti posvetili vodjem, saj je
spreminjanje nekega podjetja, najprej spreminjanje njegovih vodij. Zato so temeljne
naloge tega modula: identifikacija kljuénih in perspektivnih kadrov ter klju€nih
delovnih mest, program razvoja in ohranjanja klju¢nih kadrov, dopolnitev sistema

izobraZevanja in usposabljanja ter redefiniranje vloge vodij in usposabljanje vodij.

V okviru tega modula so v Merkurju posebno pozornost posvetili oblikovanju in
razvoju skupine kljuénih kadrov, ki imajo za organizacijo strateSki pomen. Skladno s

prenovo sistemizacije delovnih mest so dolocili kljuéna delovna mesta.

Merkur ima razvejan in obseZen sistem izobraZzevanja zaposlenih, vendar je bila
potrebna nadgraditev obstojeCih dejavnosti z novimi oblikami za vse zaposlene, Se
posebej pa za kljuéne kadre. Model kompetenc v navezavi s prenovljenim letnim
razgovorom postaja sistematiCen in organiziran pristop k ugotavljanju izobrazevalnih
potreb. Rezultati letnih razgovorov se sedaj (poleg ostalih standardnih nacinov
ugotavljanja izobrazevalnih potreb) upostevajo pri nacrtovanju aktivnosti na podrocju

izobrazevanja.

Modul 4: KADIS (kadrovski informacijski sistem)

Kadrovski informacijski sistem mora kadrovski dejavnosti nuditi ustrezno podporo pri
realizaciji kadrovskih procesov, kot so: izbira in selekcija kadrov, kadrovanje,
planiranje kadrov in izobrazevanja, razporejanje in napredovanje kadrov, razvoj
kadrov in drugih procesov in postopkov. Skupine podatkov v kadrovsko
informacijskem sistemu je potrebno oblikovati tako, da zadovoljujejo potrebe vseh

posameznih kadrovskih dejavnosti. Struktura kadrovsko informacijskega sistema



mora biti prilagojena velikosti, dejavnosti in drugim znacilnostim posamezne
organizacije. Kadrovski informacijski sistem mora zagotoviti povezanost

organizacijske in kadrovske baze podatkov. (Jereb, 1998: 418)

Cilj tega modula je v Merkurju posodobiti in integrirati razlicne oblike kadrovsko
informacijskega sistema v enoten sistem in ¢imbolj integralno obvladovati podatke o
zaposlenih, spremljati razvoj posameznega zaposlenega in tako zagotavljati vse
potrebne podatke za pravilno in hitro odlo¢anje, strokovnim delavcem pa podatke za

izdelavo statisti¢nih in drugih analiz za ustrezno ukrepanje.

Modul 5: Upravljanje organizacijske kulture

Upravljanje organizacijske kulture je izjemno zahteven in Casovno zamuden proces,
pri katerem je enako pomemben tako nastanek novih vedenjskih vzorcev, kot tudi

zmoznost odpovedati se starim, danasnjim ¢asom neustreznim ravnanjem.

Preko tega modula bodo v Merkurju s pomoc¢jo merjenja in upravljanja zadovoljstva,
zaupanja in zavzetosti zaposlenih, ter z razvojem dvosmernih oz. veCsmernih internih

komunikacij prenovili in zgradili standarde medsebojnih odnosov.

Osredniji cilj tega modula je zagotoviti primerno merjenje mikroklime in zadovoljstva
zaposlenih in sicer z zaCetnim stanjem v Merkurju, primerjalno v Sloveniji in tujini. Na
osnovi teh ugotovitev pa v nadaljevanju razvijati zastavljene vrednote in kulturo

podjetja.

V letu 2003 je bila v okviru GZS-jevega merjenja slovenske organizacijske klime
(SiOK) v Merkurju izvedena Ze tretja raziskava zadovoljstva zaposlenih, v Merkurju
pa v zadnjih nekaj letih ze peta raziskava, namen katere je spremljati gibanje
organizacijske klime v druzbi. Na podlagi zadnjega merjenja na vzorcu 100
zaposlenih, je bilo ugotovljeno, da se zaposleni v primerjavi z letom 2002, v tem
delovnem okolju pocutijo Se nekoliko bolje. Povpretna ocena zadovoljstva
zaposlenih v Merkurju, ki se meri po petstopenjski lestvici, je znasala 3,63 in je bila
malo viSja kot leta 2002 (3,59). Prav tako presega povpreCne rezultate merjenja
organizacijske klime oz. zadovoljstva zaposlenih v Sloveniji (3,38) ter v trgovinski

panogi (3,58).



Izpeljana je bila torej temeljna naloga tega modula — merjenje in upravljanje
zadovoljstva zaposlenih, v nadaljevanju pa se bo razvijal Se celoten proces
spreminjanja organizacijske kulture, ki pa je zahteven in zamuden proces, katerega

rezultati bodo bolj vidni Sele v daljSem ¢asovnem obdobju.

Modul 6: StrateSka prenova kadrovske dejavnosti

Cilj zadnjega, Sestega modula je preko uresniCevanja nalog iz prvih petih modulov
programa MOKL zagotoviti vi§jo stopnjo strateSkega upravljanja v kadrovski sluzbi, to
je vloge svetovalca, funkcijskega eksperta, zastopnika delavcev in agenta

sprememb.

Osnovni cilj strateSke prenove kadrovske funkcije je pospeSiti prevajanje poslovnih

strategij v konkretne akcije, hitrejSi razvoj in u€enje ter hitrejSe spreminjanje podjetja.

5.2.3. Kompetence — temeljna osnova programa MOKL

Kompetence so bistvena sestavina upravljanja cloveskih virov v organizacijah,
katerih dejavnost temelji na znanju. Upravljanje z njimi je nujno potrebno za prehod
na tehnologije viSje stopnje zahtevnosti in za prehod na izdelke in storitve viSje
kakovosti. Modeli kompetenc, ki jih razvijajo strokovnjaki, naj bi zanesljiveje
opraviCevali visoke naloZbe v izobraZevanje, omogocali kakovostnej$So izbiro in
razvoj kadrov, vzpostavili jasnejSa merila delovne uspesSnosti, omogocali
objektivnejSe nagrajevanje, predvsem pa premoscali vrzeli v znanjih in vescinah
zaposlenih in tako dolocali prioritete pri vodenju in razvoju kadrov. Na osnovi teh
smernic so se v Merkurju odloCili za prenovo kadrovskega sistema na podlagi

kompetenc.

Kompetence v Merkurju definirajo kot »vse sposobnosti in zmoznosti, ki so potrebne,
da nekdo ucinkovito in uspesno opravi dolo¢eno delo, nalogo ali viogo. Obsegajo
tako znanja, kot tudi izku$nje, lastnosti, motive, samopodobo, potrebe in znacilnosti

posameznika ter vedenja, spretnosti in vescine.« (Intranet, Merkur, 2003)



Kompetence torej pomenijo sposobnost uporabe znanja pri opravljanju konkretnih
nalog oz. pri razreSevanju problemov v organizaciji. Strokovnjaki navajajo, da

nastopajo v treh oblikah:

° kot zahtevane kompetence, ki so opredeljene v sistemizaciji za posamezno
delovno mesto;

o kot dejanske kompetence, ki jih vodja identificira, spremlja in razvija pri
sodelavcih v sodelovanju z njimi;

o kot formalne kompetence, ki jih identificira sluzba za izobrazevanje na osnovi

formalnega izobrazevanja in usposabljanja posameznika.

Vse tri oblike kompetenc so v Merkurju glede na specificno delovno mesto
stopnjevane na Stirih ravneh: 1. kompetenca ni potrebna, 2. obvladovanje osnov, 3.
obvladovanje standardnih situacij in 4. obvladovanje nestandardnih situacij in

inoviranje.

V Merkurju so oblikovali dve vecji skupini kompetenc: skupne kompetence in
specificne kompetence. Skupne kompetence so kompetence, ki se zahtevajo na
vseh delovnih mestih oz. se nanaSajo na vse zaposlene v Merkurju, medtem ko se
specificne kompetence doloCijo za posamezna delovna podroCja in posamezna

delovna mesta. (Intranet, Merkur, 2003)

SKUPNE KOMPETENCE

o Usmerjenost k ciljem in rezultatom Merkurja — prepoznavanje, spremljanje in
prizadevanje za doseganje strateskih ciljev Merkurja.

o Strokovnost — raz¢lenjevanje, dolocitev zaporedja, usklajevanje delovnih nalog
ter izbira metod in nacinov dela v skladu s standardi stroke.

o Obvladovanje sprememb — samoiniciativno pridobivanje novih znan;,
spremljanje in dajanje pobud za novosti ter njihovo vklju€evanje v lastno delo in
delovno okolje.

o Naravnanost na stranke — pozorno spremljanje, ugotavljanje in delovanje v

skladu s potrebami in priCakovanji strank oz. sodelavcev.



SPECIFICNE KOMPETENCE

1. VEDENJSKE

Kreativhost in iniciativhost — iskanje in predlaganje izvirnih reSitev ter
prizadevanje za njihovo uveljavljanje pri lastnem delu in v organizaciji.
AnalitiCnost — razllenjevanje, povezovanje, presojanje pomembnosti,
ugotavljanje in razlaganje posledic in vzrokov ter podajanje zaklju€kov v zvezi s
problemi in delovnimi nalogami.

Stratesko razmisljanje — gledanje v prihodnost, anticipiranje razvoja dogodkov

in iskanja trajnejSih resSitev temeljnih problemov.
Odlo¢anje in prevzemanje odgovornosti — izbiranje med alternativnimi

moznostmi in prevzemanje posledic te izbire.

Osebni zgled in etichost — z delom, vedenjem, odnosom do dela in
sodelavceyv, izrazanjem mnenj in staliS¢, utrjevati vrednote in vedenjske obrazce

podjetja ter motivirati sodelavce; biti posten in objektiven do strank.

2. ZA DELO Z LJUDMI

Komunikativhost — jasno, argumentirano, aktivho nastopanje v odnosih s

sodelavci, strankami in zunanjimi institucijami ter razumevanje njihovih sporocil.

Vodenje — odkrivanje interesov in talentov sodelavcev, delegiranje nalog in
odgovornosti, usklajevanje njihovega dela, poznavanje podro¢ja dela in

delovnih nalog.

Ravnanje z ljudmi — spoStovanje sodelavcev, pozitivha Custvena naravnanost,

empatija.

3. ZA DELO Z INFORMACIJAMI, RECMLI,...

Timsko delo in vodenje projektov — pripravljenost na sodelovanje,
kooperativnost, upoStevanje mnenj drugih in izpolnjevanje dogovorjene vlioge v
okviru tima in skupine; vodenje.

Obcéutek za urejenost — funkcionalno, estetsko in pravo€asno ravnanje in
urejanje sporocil, prostorov, prodajnih polic, delovhega mesta ter skrb za osebni

izgled.



Stopnja dosezene kompetence v primerjavi z zahtevano se vsako leto ugotavlja skozi

Merkurjev letni razgovor.

5.2.4. MLR - Merkurjev letni razgovor

Letni razgovor je v Merkurju Ze redna praksa, katere priCetki segajo v zacetek
devetdesetih, in se izvaja enkrat letno z vsemi zaposlenimi. Je eden od nacinov
izmenjave mnenj in staliS¢, kjer se vodja in sodelavec poglobljeno pogovorita o
dosedanjem delu, rezultatih dela, odnosih ter o ambicijah in poklicnih Zzeljah

sodelavca.

Zaradi prenovljene sistemizacije, v katero so vklju€ili kompetence, so v Merkurju v
lanskem letu letne razgovore temeljito prenovili. Le-ti so tako poleg komunikacijske
vloge dobili Se moc¢nejSi motivacijski pomen. Letni razgovor je postal osrednji temeljni
gradnik razvoja sistemov upravljanja delovne uspesnosti. Analiza delovne uspesnosti
s pomocjo rednega letnega razgovora je torej periodicni proces, s pomocjo katerega

se ovrednoti posameznikov delovni uspeh.

V opisu vsakega delovnhega mesta je namreC na petstopenjski lestvici definirana
stopnja zahtevane kompetentnosti, kar pomeni, da je za vsako kompetenco
oznaceno, na kateri ravni jo pricakujejo od delavca na konkretnem delovnem mestu.
Stopnja dejanske kompetentnosti se nanasa na konkretnega delavca. Merkurjev
letni razgovor predstavlja mehanizem za ugotavljanje razmerja med zahtevano in
dejansko kompetentnostjo zaposlenih. Ob nedoseganju zahtevane ravni kompetenc
se izvajajo ukrepi, s katerimi se delavcu omogoci, da izboljSa dolo€eno kompetenco.
Med take ukrepe sodijo: izobrazevanje na seminarjih in te€ajih, nudenje strokovnega
svetovanja ter dodeljevanje ustreznih delovnih nalog, preko katerih delavec pridobi
izkusnje. Seveda se v okviru Merkurjevega letnega razgovora nacrtuje osebni razvoj
delavca tudi v primeru, ko le-ta dosega ali celo presega zahtevano raven

kompetence.

Model kompetenc v navezavi z Merkurjevim letnim razgovorom je pomemben zaradi
sistematiChega in organiziranega pristopa k ugotavljanju izobrazevalnih potreb.
Rezultati letnih razgovorov se namre¢ upostevajo pri nacrtovanju aktivnosti na

podrocju izobrazevanja in usposabljanja ter delav€evega razvoja kariere.



5.3. IZOBRAZEVANJE IN USPOSABLJANJE KADROV V MERKUR, D.D.

Merkur ima razvejano in razmeroma obsezno izobraZevanje zaposlenih. V okviru
programa MOKL se izvaja nadgraditev obstojecih izobrazevalnih dejavnosti z novimi
oblikami, ki bodo namenjene vsem zaposlenim, posebna pozornost se posveca
kljuénim kadrom. Vpeljava sistema spremljanja in razvoja kompetenc zagotavlja bolj
sistematicno ugotavljanje izobrazevalnih potreb in na podlagi tega nacrtovanje

ustreznejSega programa izobrazevanja in usposabljanja.

5.3.1. Program in vsebina izobrazevanja in usposabljanja v Merkur, d.d.

V delniski druzbi Merkur je podro€je izobraZevanja in usposabljanja dobro razvito, ker
se zavedajo, da je investicija v znanje koristha nalozba, saj so lahko le dobro

izobrazeni in usposobljeni zaposleni najbolj uspesni pri svojem delu.

Sluzba za izobrazZevanje in usposabljanje vsako leto izdela letni plan izobrazevanja.
Pri ugotavljanju izobrazevalnih potreb in kasneje pri izboru izobrazevalnih vsebin se
upostevajo izobrazevanja v preteklem obdobju, pobude s strani vodstvenih in vodilnih
delavcev, zahteve zakonodaje in najpogostejSi odgovori zaposlenih iz letnih

razgovorov.

Pred izvedbo izobrazevalnih programov pripravijo podroben nacrt, v katerem
opredelijo ciljno skupino, izvajalca, termin in lokacijo. Vecina tovrstnih izobrazevan;
poteka v prostorih delniSke druzbe Merkur, velikokrat k sodelovanju povabijo tudi

zunanje izvajalce.

V delniSki druzbi Merkur so oblike in vsebine izobrazevanj prilagojene posameznim
cilinim skupinam. Za vodilne in vodstvene delavce se izvajajo izobrazevanja s
podrocja strateSkega razvoja in vodenja ter obvladovanja sprememb. Strokovni in
kljuCni kadri se izobrazujejo na strokovnih usposabljanjih in izpopolnjevanjih v obliki
seminarjev, konferenc in posvetov iz razli¢nih podrocij, ki jih v najvecji meri izvajajo
zunanje institucije. Dvakrat letno v Merkurju organizirajo poslovno $olo v obliki
sreCanja, ki je namenjeno seznanitvi s problematiko in delom posameznih podrocij in
obravnavanju konkretnih vprasanj in dilem. Za novozaposlene se izvajajo uvajalni

seminarji za seznanitev z osnovnimi podatki, organizacijo in pravnimi akti podjetja, z



delovno zakonodajo, varstvom pri delu itd. V okviru funkcionalnega usposabljanja in
strokovnega izpopolnjevanja se predvsem za podroCje komercialne dejavnosti in
ostalih podpornih dejavnosti izvajajo te€aji iz racunalniStva in jezikovni tecaji,
predvsem za pridobivanje znanja angleS¢ine, nemscine, italijand€ine in drugih tujih
jezikov. Za delavce v Komerciali se izvajajo seminarji s podroc¢ja razliCnih oblik
komunikacije in blagoznanstva, za delavce iz skladiS¢ne dejavnosti teCaji za voznike
logisticne mehanizacije in podobno. Zaposleni so vklju€eni tudi v te€aje iz varstva pri
delu, pozZarne varnosti ali iz podro¢ja varnega dela z nevarnimi snovmi. DelniSka
druzba Merkur omogoc€a svojim zaposlenim razvoj tudi s financiranjem Studija ob

delu, za ustrezne kadre v prihodnosti skrbijo s Stipendiranjem.

V Merkurju veliko pozornost posvecajo izboru izobrazevalnih vsebin in skrbijo, da so
v skladu s poslanstvom, vizijo in strateSkimi cilji podjetja. Po zakljuCku vsakega
izobraZevanja se udelezenci podpi$ejo na listo prisotnosti ter izpolnjujejo vprasalnik,
s katerim v Merkurju merijo zadovoljstvo z vsebino, predavateljem in organizacijo
izobrazevanja. Povratne informacije pridobijo tudi s strani predavateljev. Razlicne
oblike povratnih informacij uporabijo pri analizi izobrazevanja in usposabljanja,

rezultati analiz pa jih usmerjajo pri nadaljnjem delu.

5.3.2. lzvedene oblike izobrazevanja in usposabljanja v letu 2003

V letu 2003 so v Merkurju izvedli kar 28 razli¢nih seminarjev in predavanj s podrocja
vodenja, prodaje, komunikacije, pogajanj, skladiSnega poslovanja, organizacijske

kulture, financ ter usposabljanja za boljSe obvladovanje delovnih postopkov.

Na podlagi strokovnih posvetov definiranja Merkurjevega vodije, ki so jih izvedli v letu
2002, se je izkazala potreba po izobraZzevanju in usposabljanju s podrocja Custvene
inteligentnosti. Seminarja s tega podrocja so se udeleZili vodstveni in vodilni delavci
iz vseh podrocij. Za to ciljno skupino so bila organizirana tudi izobrazevanja na temo
timskega dela in strategij poslovnih pogajanj, kjer so se udelezenci izpopolnjevali v
pogajalskih spretnostih in ves€inah. Predvsem pa so bila v letu 2003 za to ciljno

skupino aktualna izobrazevanja na temo vodenja Merkurjevega letnega razgovora.

Za zaposlene na podroCju komerciale so organizirali ve€¢ seminarjev. Za prodajno

osebje so bili izvedeni obsezni seminarji na temo aktivne prodaje v trgovskih centrih,



reSevanja reklamacij in pritozb in uspeSne komunikacije pri delu s strankami,
katerega cilj je bil izboljSati u€inkovitost zaposlenih pri medosebnih stikih s strankami
ter spoznati temeljna nacela korektnega in profesionalnega odnosa do strank. Za
izbrane ciljne skupine so organizirali tudi seminarje s finanénimi vsebinami. V
lanskem letu so v Merkurju organizirali dve poslovni Soli. Gre za sreanje zaposlenih,
v okviru katerega so bili udelezenci seznanjeni s strategijo in nacrtovanim razvojem
Skupine Merkur, od finan¢nih do projektnih vsebin. Prav tako sta bila organizirana
dva uvajalna seminarja, ki so ju pripravili za novozaposlene. Kot je Ze ustaljena
praksa, so jim vodilni in vodstveni delavci predstavili strategijo, vrednote, cilje in

organiziranost podjetja.

Veliko zaposlenih je bilo vkljuCenih v jezikovne teCaje, raCunalniSke teCaje, teCaje za
voznike logistiche mehanizacije in drugih prevoznih sredstev in v usposabljanja iz
varstva pri delu, pozZarne varnosti in varnega dela z nevarnimi kemikalijami. V
strukturi izobraZzevanja je tudi v lanskem letu velik delez zavzelo izobrazevanje s

podrocja blagoznanstva.

Ob delu se v Merkurju izobrazuje 6,5% delez vseh zaposlenih. Najvec je tistih - kar
84% - ki si bo na ta nacin pridobilo VI. do VIII. stopnje izobrazbe, le 16% pa bo po

konCanem studiju imelo IV. in V. stopnjo.

Graf 5.2: Struktura Studentov po stopnjah izobrazbe

Prikaz Stevila Studentov po stopnjah izobrazbe
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Vir: Porocilo kadrovsko-pravnega podrocja za leto 2003

V Merkurju s Stipendiranjem podpirajo Studente na tistih smereh, kjer v prihodnje

priCakujejo njihovo zaposlitev. Vsako leto podelijo v skladu s potrebami nekaj



Stipendij. V njihovih trgovskih centrih opravljajo prakti¢ni del pouka oz. izobrazevanja
tudi vajenci oziroma dijaki v okviru dualnega sistema.

PRIMERJAVA Z LETOM 2002

Primerjava z letom 2002 kaZe na podrocju izobraZzevanja in usposabljanja trend

povecCanja v vseh primerjalnih podatkih in je razvidna iz tabele &t. 5.2.

Tabela 5.2: Primerjava podatkov na podrocju izobrazevanja in usposabljanja za leti 2002 in
2003

leto 2002 | leto 2003 | 2002/2003
- 8tevilo razliénih izobrazevalnih vsebin 13 26 + 100 %
- % udelezbe (tudi primerjava s 1/2) 83,8 89,01 +521%
- Stevilo ur izobrazevanja 51030 57353 | + 12,39 %

Vir: Porocilo kadrovsko-pravnega podrocja za leto 2003

Iz podatkov lahko razberemo, da se je Stevilo razlicnih izobrazevalnih vsebin v letu
2003 povecalo za 100%, v primerjavi z letom poprej se je za 5,21% izboljSal odstotek

udelezbe, za 12,39% se je povecalo tudi Stevilo ur izobrazevanja.

Pri

organizacijo, koristnostjo informacij ter predavatelji. Ugotovili so, da so bili udelezenci

veCini izobrazevanj so v Merkurju preverili zadovoljstvo udelezencev z
z izobrazevanjem zadovoljni. Nenazadnje to potrjujejo tudi podatki iz SiOK-a
(Primerjalno raziskovanje organizacijske klime v slovenskih organizacijah) za zadnja
tri leta. Anketiranci so v primerjavi s preteklima dvema letoma v letu 2003 najbolje
ocenili sistem usposabljanja, s priblizno enako oceno kot v preteklih letih pa so
ocenili, da organizacija nudi zaposlenim potrebno usposabljanje za dobro opravljanje

dela ter da pri tem upoSteva tudi zelje zaposlenih.

V Merkurju ugotavljajo, da so v letu 2003 nacrt izobraZzevanja in usposabljanja
uspesno realizirali. Poleg tega so pripravili nov sistemski dokument o poslovanju SIU,
izSel je tudi nov Katalog izobrazevalnih vsebin. Njihovo delo je bilo priznano v
zunanjem okolju, saj so se ponovno uvrstili med deset najuspesnejSih podjetij na
podrocju izobrazevanija in vlaganja v kadre in drugi¢ zapored prejeli nagrado TOP 10,

ki jo podeljuje GV Izobrazevanje. To je uspelo samo Stirim podjetjem.



Graf 5.3: Struktura razli¢nih izobrazevalnih vsebin
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Vir: Porocilo kadrovsko-pravnega podrocja za leto 2003



6. POVZETEK UGOTOVITEV IN SKLEPNA RAZPRAVA

Kot sem Ze veckrat omenila, je v sodobnih organizacijah ustrezna usposobljenost
zaposlenih temeljni dejavnik ustvarjanja konkurenéne prednosti. Skozi prestudirano
literaturo in s pomocCjo izsledkov razli¢nih raziskav, ob koncu lahko potrdim
predpostavko, da so ustrezno izobrazeni in usposobljeni kadri eden izmed temeljnih
dejavnikov razvoja in uspeSnosti vsake organizacije. Ena izmed takSnih ocen je
podana s strani Mednarodne banke za obnovo in razvoj, ki je Zze pred leti ocenila
sedanjo strukturo svetovnega kapitala: 64 odstotkov pripada znanju, 20 odstotkov

naravnim bogastvom in 16 odstotkov kapitalu. (So¢an, 2001: 86)

Nenehne spremembe na vseh podrodjih druZzbenega Zivljenja organizacije postavljajo
pred vedno nove zahteve. Organizacije, ki zelijo biti uspe$ne v prihodnosti, morajo

pridobiti nove znacilnost in osvoijiti bistvene spremembe v razmisljanju.

Organizacija se mora v prvi vrsti zavedati vloge izobrazevanja. Tukaj mislim tako na
konkretno izobraZevanje, ki je povezano z uvajanjem novih tehnologij in nacinov
dela, kot na zahtevnejSe izobraZzevanje v povezavi s spreminjanjem norm, vrednot in
kulture organizacije. Poleg tega se mora organizacija nauciti tudi pozabljanja. To
pomeni, da je potrebno opustiti znanja in vrednote, ki v danaSnjem Casu ne
prispevajo k doseganju zastavljenih ciliev. Pomembna postaja sposobnost
ugotavljanja potreb po novem znanju, ki je pomembno za prihodnost organizacije.
Vsebine izobraZzevanja morajo biti ¢imbolj pogojene z dejavnostjo organizacije,
izobrazevanje pa mora postati nekaksen del delovnih procesov v organizaciji.
Izobrazevanje mora postati cikliC¢en in kontinuiran proces, potreb po znanju se morajo
zavedati vsi zaposleni v organizaciji. Znanje mora predstavljati konkurenéno prednost

tako z vidika organizacije kot tudi z vidika posameznika.

Organizacije, ki se prednosti ustreznega znanja zavedajo, imajo pred seboj obsezno
in zahtevno nalogo radikalnega prestrukturiranja sistemov izobraZevanja in SirSe
celotnega podrocja ravnanja s kadrovskimi viri. Za uspesSno izvedbo omenjene

naloge se je potrebno zavedati temeljnih predpogojev ucinkovitega ravnanja s kadri:

o da je organizacija lahko uspes$na, morata biti kadrovska politika in politika
organizacije tesno povezani, saj kot taki prispevata k uresni¢evanju zastavljenih

ciljev in strateskih nacrtov;



o dosezki organizacije so v veliki meri odvisni od organizacijske kulture in
vrednot;

o podroCje ravnanja s kadri mora biti razvito in ustrezno organizirano, saj lahko
kot tako ucinkovito realizira ugotovljene potrebe po izobrazevanju;

o zagotovljene morajo biti ekonomske moznosti za zadovoljevanje teh potreb;

o potrebno je ugodno izobrazevalno vzdusje oz. interes in motiviranost zaposlenih

za izobrazevanije.

V podjetju Merkur, d.d. se zavedajo, da so ustrezno izobrazeni in usposobljeni kadri
eden izmed temeljnih dejavnikov razvoja in uspesnosti njihovega podjetja. Na osnovi
tega so razvili program »Merkur organizacija kompetentnih ljudi«, s katerim Zelijo
zagotoviti sistemati¢en in nacrtovan razvoj zaposlenih ter prestrukturirati celotno

podrocje upravljanja s Cloveskimi viri in ga dvigniti na strateski nivo.

Sedaj, ko je program MOKL v polnem teku, lahko govorimo Ze o prvih rezultatih in
dosezenih ciljin. Konkretni rezultati posameznih modulov so podrobneje opisani v
prejSnjem podpoglavju. SirSe lahko ocenim, da program MOKL uresnicuje
zastavljene cilje, vendar se celoten potek programa Se analizira, nadaljnji cilji se Se
doloCajo. Kot sem Zze omenila, je v celoti zakljuéen modul "Sistemizacija in
kompetence", v zakljuéno fazo pa so pripeljali modula "Upravljanje delovne
uspeSnosti" in "Razvoj kadrov". V okviru prenovljene sistemizacije so opisom
delovnih nalog dodali kompetence oz. standarde, ki omogocCajo merjenje uspesnosti
opravljanja teh nalog. Znotraj upravljanja delovne uspesSnosti so izvedli celovito
prenovo Merkurjevih letnih razgovorov, v okviru katerih so vodje svojim sodelavcem
postavili letne cilje, katerih doseganje so nato ocenjevali, prav tako tudi doseganje
zahtevanih kompetenc. Vse to bodo povezali v sistem nagrajevanj in napredovanj. V
sklopu razvoja kadrov so oblikovali skupino kljuénih kadrov in na osnovi
izobraZevalnih potreb, ugotovljenih preko letnih razgovorov, nadgradili katalog

izobrazevani.

Na podlagi kompetenc so v okviru letnih razgovorov ugotavijali potrebe po
izobraZevanju v prihodnjem obdobju. Proces ugotavljanja izobrazevalnih potreb je
potekal preko uresniCevanja naslednjih temeljnih ciljev letnega razgovora:

o objektivno oceniti opravljeno in priCakovano delo vsakega zaposlenega ter

oblikovati njegov osebni razvojni nacrt;



o ugotoviti, ali so njegova znanja in sposobnosti dovolj izkoris€ena ter odpraviti
vzroke njegovega morebitnega nezadovoljstva pri delu;

o napotiti zaposlenega na izobraZevanje in usposabljanje, ¢e ugotovimo, da
njegovo znanje in usposobljenost ne zadostujeta za ucinkovito opravljanje

delovnih nalog.

Tukaj lahko potrdim hipotezo, da je model kompetenc primeren za ugotavljanje
izobrazevalnih potreb, saj so rezultati letnih razgovorov, poleg ostalih nacinov
ugotavljanja izobraZevalnih potreb, pomembno prispevali k nacrtovanju
izobrazevanja. Pri ugotavljanju izobrazevalnih potreb se v Merkurju sicer uposStevajo
izobraZevanja v preteklem obdobju, pobude s strani vodstvenih in vodilnih delavcev,
zahteve zakonodaje in najpogostejSi odgovori oz. Zelje zaposlenih iz letnih
razgovorov. Bistven napredek modela kompetenc je v tem, da je nacrtovanje
izobraZevanja na ta nacin pridobilo bolj sistemati¢no in analiticno naravo, v primerjavi
z ostalimi manj organiziranimi oblikami. Model kompetenc torej predstavlja dodaten
vir ugotavljanja izobrazevalnih potreb, ki pa bo v prihodnosti najverjetneje pridobival
na veljavi in postal eden glavnih virov. Do sedaj je bil letni razgovor v prenovljeni
obliki izveden samo enkrat. Rezultati le-tega kazejo smernice prihodnjega razvoja
kadrov, vendar pa je potrebno poudariti, da bodo jasnejsi cilji vidni po veckratnih
ponovitvah oz. Sele takrat, ko bo nov letni razgovor postal ustaljena praksa. Temeljni
dvom, ki se pojavlja pri ocenjevanju delovne uspesnosti zaposlenih, je problem
subjektivnosti ocenjevalca, emur se ne moremo izogniti niti pri modelu kompetenc.
Kljub natanéno definiranim kompetencam, ne smemo pozabiti, da Se vedno
upravljamo s kategorijami, ki vsebujejo osebnostno komponento, ki jo je tezko oceniti

ali izmeriti.

Ob koncu bi Zelela poudariti dejstvo, da organizacijo sestavljajo in gradijo ljudje s
svojimi znanji in sposobnostmi. To so ljudje, ki so kreativni in razvijajo nove ideje ter
so sposobni delovati samostojno in skupaj z drugimi in tako uresniCujejo cilje in vizije
organizacije. Zato mora biti ravnanje s kadrovskimi viri usmerjeno k nenehnemu
usklajevanju potreb organizacije in zaposlenih. Prizadevati si je potrebno za tako
delovno okolje, ki bo za zaposlene spodbudno pri njihovem razvoju, predvsem pa
mora biti poslovna politika organizacije naravnana Kk zadovoljevanju tako

gospodarskih kot osebnih potreb zaposlenih.
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