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IZOBRAZEVANJE ZAPOSLENIH V PODJETJU FRUCTAL D.D.

V' diplomskem delu IzobraZevanje zaposlenih v podjetju Fructal d.d. je predstavljena izobrazevalna
dejavnost v podjetju Fructal d.d.. V prvem, teoreticnem delu je opredeljenih nekaj temeljnih pojmov
izobrazevanja in usposabljanja v organizaciji, predstavljeni so cilji, naloge, oblike in metode
izobraZevanja zaposlenih ter izobraZzevalne dejavnosti, ki sestavljajo izobrazevalni ciklus. V drugem,
empiricnem delu je predstavljeno podjetje Fructal d.d., njihova organizacijska in kadrovska struktura,
predstavljeni so cilji, ki bi jih radi dosegli s pomogjo izobraZevanja, oblike in metode izobrazevanja, ki jih
uporabljajo in organizacija njihovega izobraZzevalnega ciklusa. Na koncu so s pomocjo vpraSalnika za
ugotavljanje izobrazevalnih potreb ugotovljene izobrazevalne potrebe za leto 2006, delno je potriena
hipoteza, da se zaposleni najbolj zanimajo za izobrazevanje na podrocjih, ki so povezana z njihovim
delovnim mestom, zavrnjena je hipoteza, da je vpraSalnik sestavljen jasno in razumljivo za respondenta
ter potrjena hipoteza, da je nacin obdelave podatkov, ki ga uporabljajo, ustrezen za pridobivanje Zelenih
informacij, Ceprav bi ga bilo mogoce, s predlaganimi reSitvami, Se izpopolniti.

Kljuéne besede: izobrazevanje, zaposleni, potrebe, vprasalnik

STAFF TRAINING IN THE COMPANY FRUCTAL D.D.

The degree paper Staff training in the company Fructal d.d. presents the training activities in Fructal
d.d.. The first, theoretical part, defines some of the basic terms of the training and qualifying processes
in the organization, presents the goals, tasks, forms and methods of staff training and the training
activities that compose the training cycle. The second, empirical part, presents the company Fructal
d.d., their organizational and stuff structure. Furthermore, the aims that they are planning to achieve
through the training are presented, together with the forms and methods of training that they are using
as well as the organization of their staff training cycle. The last section presents the training needs for
the year 2006; these were established on the basis of the training needs questionnaire. The hypothesis
that employees are mostly interested in the training in the field associated with their post is partly
accepted. The hypothesis that the questionnaire is formed clearly and comprehensibly enough to the
respondent is rejected. The hypothesis that the form of the data analysis used by the organization is
suitable when it comes to obtaining the required information is accepted, the questionnaire, however,
could be further improved by the proposed solutions.

Key words: training, staff, needs, questionnaire
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1. UVOD

IzobraZevanje in usposabljanje sta procesa, ki morata v podjetju nenehno potekati, saj so le izobrazeni
in usposobljeni kadri temeljni dejavnik razvoja in uspeha vsake organizacije. K stalnemu izobraZevanju
silijo podjetje tudi nenehne tehnolodke, druzbene, ekonomske, kulturne in politicne spremembe, ki
zahtevajo od organizacije hitro prilagajanje in odzivanje. To pomeni, da mora organizacija upoStevati
sposobnosti, interese in pripravijenost za izobrazevanje vsakega zaposlenega, ki bo lahko uspe$en in
ucinkovit samo takrat, ko bo za svoje delo ustrezno izobrazen in usposobljen. Zato je razumljivo, da

posvecajo izobrazevanju in usposabljanju v organizaciji vedno ve¢jo pozornost.

Namen diplomskega dela z naslovom l|zobrazevanje zaposlenih v podjetju Fructal d.d. je preuciti in
predstaviti izobrazevanje zaposlenih v podjetju Fructal d.d., s pomocjo vprasalnika za ugotavljanje
izobrazevalnih potreb ugotoviti, kakSne so njihove izobraZevalne potrebe za leto 2006, ter zavrniti ali

potrditi postavljene hipoteze, ki so:

Hipoteza 1: “Zaposleni se najbolj zanimajo za izobrazevanje na podrocjih, ki so povezana z njihovim

delovnim mestom.”

Hipoteza 2: “Vpra$alnik je sestavljen jasno in razumljivo za respondenta.”

Hipoteza 3: “Nacin obdelave podatkov, ki ga uporabljajo, je ustrezen za pridobivanje Zelenih informacij.”

Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretiCnega in empiricnega dela. V prvem, teoreticnem delu bom
opredelila nekaj temeljnih pojmov izobrazevanja in usposabljanja v organizaciji, na kratko bom
predstavila, kaksni so cilji, naloge ter oblike in metode izobrazevanja zaposlenih, ki jih organizacije
uporabljajo, na koncu pa bom navedla Se stopnje izobrazevalne dejavnosti, ki sestavljajo izobrazevalni

ciklus.

V drugem, empiricnem delu bom opisala izobrazevanje zaposlenih v podjetju Fructal d.d.. In sicer bom
najprej predstavila samo podjetje, njihovo organizacijsko in kadrovsko strukturo; predstavila bom cilje, ki
bi jih radi dosegli s pomocjo izobraZevanja, kaksne oblike in metode izobraZevanja uporabljajo in kako

je organiziran njihov izobraZevalni ciklus. Na koncu bom $e analizirala rezultate vpraSalnika za



ugotavljanje izobrazevalnih potreb, na njihovi podlagi ugotovila izobrazevalne potrebe za letodnje leto
ter potrdila ali ovrgla zgoraj navedene hipoteze.



2. OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV

2.1 IZOBRAZEVANJE IN USPOSABLJANJE V ORGANIZACII

Izobrazevanje odraslih se danes kaZze kot nujna sestavina sodobnih razvitih druzb in ga ne smemo
videti samo kot nacin zapolnjevanja izobrazbenih primanjkljajev posameznikov, ki so nastali v njihovi
mladosti, temve¢ kot normalno sestavino Zivljenja, kjer posameznik le nadaljuje proces ucenja in
dopolnjuje Ze dosezeno znanje. Pri tem primarni cilj tega izobraZevanja ni doseganje dolo¢enih delovnih
kvalifikacij ali spriCeval, temveC osebnostni razvoj oziroma povecevanje »kulturnega kapitala«

posameznika (Ule v Ivanéi¢ 1999: 35).

IzobraZevanje odraslih je obsezno podrodje izobrazevanja, saj obsega izobrazevalne potrebe in
dejavnost vseh, ki so koncali ciklus zaCetnega izobrazevanja v otro$tvu in mladosti, in tudi tistih, ki vanj
sploh niso bili vkljuCeni (Jelenc 1991: 13). Leta 1976 so na Unescovi konferenci oblikovali definicijo
izobrazevanja odraslih, ki pravi, da je izobrazevanje odraslih celota organiziranih izobraZevalnih
procesov katerekoli vsebine, stopnje in uporabljenih metod, bodisi formalno ali drugacno bodisi da
nadaljuje ali nadomeSCa zaCetno izobrazevanje v Solah, z oblikami usposabljanja vred. V teh procesih
osebe, ki jih v posameznih druzbah Stejejo za odrasle, razvijejo svoje moznosti, bogatijo svoje znanje,
izboljSujejo ali spreminjajo svojo strokovno in poklicno usposobljenost, staliS¢a in vedenje, da bi se
lahko polnovredno osebnostno razvijale in sodelovale pri oblikovanju uravnotezenega in neodvisnega

socialnega, gospodarskega in kulturnega razvoja (Jelenc v Jelenc 1996: 13).

Ko omenjamo izobraZevanje zaposlenih v organizaciji, govorimo ravno o izobrazevanju odraslih, telesno
in intelektualno zrelih oseb. |zobraZevanje zaposlenih je nacrtno in sistematiéno pridobivanje novih
znanj z razliénimi dejavnostmi, kot so dokvalifikacija, prekvalifikacija, nadaljevanje Solanja ali Studija,

obiskovanje seminarjev in delavnic ter samoizobrazevanje (lvanusa — Bezjak 1998: 56).

Na splo3no lo¢imo ved vrst izobraZevanja, Jereb (1998: 177) pa razlikuje med splo$nim in strokovnim ali
poklicnim izobrazevanjem. Ce je teZi$te izobrazevalnega procesa usmerjeno na posredovanje takih
znanj, ki jih nujno potrebuje za zivljenje vsak Clovek, govorimo o sploS§nem izobraZevanju. Kadar pa gre
pri izobrazevanju za posredovanje sposobnosti, navad in znanj, ki jih posameznik potrebuje za
opravljanje doloenega poklicnega dela, govorimo o strokovnem izobraZevanju. Obe vrsti izobrazevanja
se med seboj prepletata in pogojujeta, tako da je tezko doloCiti, kje preneha splosno izobraZevanije in

kje se zaCne strokovno izobrazevanje.



Poleg sploSnega in strokovnega izobrazevanja uporabljamo Se druge temeljne pojme, ki opredeljujejo
vlogo in pomen izobrazevanja (Jereb v MoZina in drugi 1998: 178-179):

e S pojmom usposabljianje oziroma strokovno usposablianje oznaCujemo proces razvijanja tistih

Clovekovih sposobnosti, ki jih posameznik potrebuje pri opravljanju nekega konkretnega dela v
okviru dolo¢ene dejavnosti. Strokovno usposabljanje je zadnja stopnja v vsakem procesu
poklicnega izobrazevanja, saj veCina strokovnih izobraZevalnih programov danes pripravija

posameznika na ve¢ moznih delovnih situacij in ne le na neko povsem doloceno delo.

e Izpopolnjevanje vkljuCuje procese dopolnjevanja, spreminjanja in sistematiziranja Ze
pridoblienega znanja in sposobnosti. Z organiziranim izpopolnjevanjem omogoCa organizacija
zaposlenim, da vso delovno dobo osveZujejo, poglabljajo, Sirijo in dopolnjujejo izobrazbo,

obenem vzdrzuje organizacija na tak8en nacin uspesnost in u€inkovitost zaposlenih.

e Z dopolnilnim usposabljanjem odpravljamo pri zaposlenih manjSe primanjkljaje v znanju,

navadah in spretnostih. Navadno se organizira tak3no usposabljanje za tiste zaposlene, ki

opravljajo delo, pri katerem se je nacin izvajanja delno ali bistveno spremenil.

e Dokvalifikacija pomeni bistveno dopolnitev posameznih izsekov poklicne izobrazbe glede na

tehnoloSki razvoj in razvoj stroke.

o S prekvalifikacijo omogo¢imo delavcem ob spremembah proizvodnje ali programa storitev in v

drugih posebnih okoli$¢inah delno ali celotno poklicno preusmeritev.

¢ Uvajanje pa je namenjeno predvsem novincem ali zaposlenim, ki se vkljuCujejo v nove delovne
razmere. Z nacrtnim in sistematicnim uvajanjem jim omogo¢imo ucinkovito vkljuitev v

organizacijo in delo.

O odnosu med izobraZevanjem in usposabljanjem obstaja ve¢ razli¢nih staliS¢. Nekateri menijo, da je
usposabljanje ozji pojem, izobrazevanje pa $irSi in vkljuCuje tudi usposabljanje. Spet drugi trdijo, da je
usposabljanje potrebno izloCiti iz izobrazevanja. Ne glede na to pa sta ta dva pojma med seboj zelo

povezana in le tezko bi govorili 0 izobraZzevanju brez usposabljanja in obratno.



2.2 CILJIIZOBRAZEVANJA ZAPOSLENIH

Temeljni namen dejavnosti razvoja zaposlenih delavcev je zagotoviti, da ima podjetje primerno
usposobljene ljudi, ki bodo sposobni izpolniti njegove cilje (Armstrong v Treven 1998: 197). DoloCanje
ciljev izobrazevanja temelji na nalogah, potrebnem znanju, spretnostih in sposobnostih, ki podrobno
doloCajo, kaj naj bi udelezenec obvladal po kon¢anem usposabljanju. Cilji izobrazevanja vkljucujejo tudi
razmere, v katerih poteka delo, in standarde, na podlagi katerih bo udelezenec evalviran po

zaklju€enem usposabljanju (Migli¢ 2002: 44).

Poleg ciljev, ki jih izobrazevalni dejavnosti v organizaciji narekuje njena vloga v sistemu izobraZevanja,

ima organizacija tudi specificne cilje, ki so (Jereb 1998: 101):

stalno usposabljanje in izpopolnjevanje delavcev skladno s spremembami in razvojem

tehnologije, organizacije dela in druzbeno ekonomskih odnosov;

e nacrtno uvajanje, usposabljanje in napredovanje kadrov ter usmerjanje kadrov v nadaljnje

izobraZevanje;

e kontinuirano preucevanje in zadovoljevanje potreb organizacije po izobraZevanju, usposabljanju
in izpopolnjevanju kadrov;
e pravoCasno zadovoljevanje nacrtovanih potreb po kadrih ustreznih profilov, stopenj in smeri

izobrazevanja;

e dvig izobrazevalnih aktivnosti na visjo in u€inkovito raven z uvajanjem sodobnih oblik in metod

izobraZevanja;

e vrednotenje in preverjanje dosezkov izobrazevanja v praksi in uporaba rezultatov vrednotenja

za izboljSanje izobrazevalne dejavnosti v organizaciji.

UresniCevanje teh ciliev v organizaciji prispeva k vecji produktivnosti, boljSi kakovosti dela, ved;i
gospodarnosti in boljSi organizaciji dela.



Pri naCrtovanju in tudi kasneje, pri preverjanju dosezenih rezultatov izobraZevanja, je koristno, da vemo,
na katerem podrogju izobrazevalnih ciliev je teZis¢e. Ce gre za podrodje razuma, oblikovanja in
obvladovanja znanj, govorimo o kognitivnih ciljih, podroCje gibanja in razvoja gibalnih spretnosti
pokrivajo motoriCni cilji, medtem ko vedenje in oblikovanje odgovornosti, staliS¢ in vrednot obsegajo

afektivni cilji. Vse tri skupine ciljev se med seboj stalno prepletajo in dopolnjujejo (Jereb 1998: 182).

2.3  NALOGE IZOBRAZEVANJA ZAPOSLENIH

Razvojne potrebe in interesi organizacije, druzbe in zaposlenih ne vplivajo le na ciljie izobrazevalne
dejavnosti v organizaciji, ampak tudi na njene naloge, ki jih mora opraviti, ¢e Zeli te cilje tudi uresniciti.
Te naloge so (Jereb 1998: 102):

e analiziranje in ugotavljanje potreb po izobrazevanju glede na zahtevnost in vrsto dela ter

problematiko organizacije dela;

e nacrtovanje zadovoljevanja izobrazevalnih potreb in usmerjanje zaposlenih v izobrazevanje

glede na zahteve in moznosti organizacije;

e izdelovanje programov in ucnih na€rtov posameznih predmetov in drugih sestavin programov

za razne oblike internega usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih;

e organiziranje izobrazevanja in realiziranje potreb po izobrazevanju z izborom ustreznih oblik,

metod in tehnik izobraZzevanja in usposabljanja;

e Kkontroliranje, spremljanje in vrednotenje rezultatov svojega dela.

24  OBLIKE IN METODE IZOBRAZEVANJA V ORGANIZACII

Za kakovostno izobraZevanje sta pomembna tudi poznavanje in ustrezna uporaba metod in oblik
izobraZevanja, ki morajo biti ¢&im bolj raznolike in prilagojene stopniji zahtevnosti izobrazevanja, vrsti in

nacinu izobraZevanja, starostnemu sestavu, psihofiziénim moznostim in sposobnostim izobrazevancev.
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Opredeljevanje metod in njihovo klasificiranje se od avtorja do avtorja zelo razlikujeta, isto pa velja tudi
za oblike.

Matijevic (Jelenc 1996: 68) pravi, da je izobrazevalna oblika nacin, na katerega je organizirano
izobrazevanje ali uCenje. Glede na razmerje med temeljnimi dejavniki izobrazevalnega procesa
(izobraZevanec, ucitelj, vsebina izobrazevanja) razlikujemo tri temeljne vrste izobrazevalnih oblik,

mozne pa so tudi razne kombinacije le-teh (Jereb 1998: 56-57).

MnoZicna ali frontalna oblika je med vsemi najbolj ekonomiCna, saj je zanjo znadilno, da ucitelj
posreduje ucno vsebino velikemu Stevilu izobraZzevancev naenkrat. Ko frontalno nastopa pred njimi,

soCasno komunicira s celotno skupino.

Za skupinske ali grupne izobraZevalne oblike je znacilno, da se celotno skupino izobrazevancev razdeli
na ve¢ manjsih skupin, ki potem samostojno delajo in poroCajo o svojih rezultatih uCitelju in celotni

skupini.

Pri posamicni ali individualni obliki izobrazevanja deluje izobraZzevanec samostojno, brez sodelovanja z

drugimi in si delo sam organizira, kot mu najbolj ustreza.

V zadnjem €asu se uveljavlja tudi izobraZevanje na daljavo, ki poteka po poéti, internetu, radiu, telefonu,
televiziji ali po Casopisih brez neposrednega stika med uciteliem in izobrazevancem in temelji predvsem

na samoizobrazevanju.

Izobrazevalna metoda je pot, nacin in prijemi, ki omogo€ajo, da se izpelje izobrazevalna naloga
(Matijevic v Jelenc 1996: 68). Pri izbiri metod je potrebno upoStevati polozaj, v katerem poteka
izobraZevanje, moznosti, ki so na voljo, in vsebino, ki se jo obravnava. |zobraZzevalne metode so
raznovrstne, z vidika komunikacije med uciteljem, izobraZevanci in izvori znanja pa razlikujemo tri vrste
(Jereb 1998: 58-77).

Pretezno pasivne izobraZevalne metode se uporablja, ko je Stevilo izobrazevancev veliko, le-ti pa
nimajo znanja o vsebini, ki se obravnava oziroma je znanje pomanikljivo. Naloga ucitelja je, da
posreduje ¢im ve¢ informacij in znanj, medtem ko izobrazevanci poslusajo, gledajo in si zapisujejo,

vendar ostajajo pasivni. Pasivne metode, ki se jih v praksi najveC uporablja, so:
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metoda predavanja, ki je strokovna, logicno zasnovana metoda in se razlikuje glede na

kakovost, glede na nivo izobraZevancev, glede na to, ali gre za enkratna oziroma ponavljajo¢a

se predavanja, in $e po drugih znaCilnostih;

metoda pripovedovanja, ki je manj zahtevna, bolj sproS¢ena in lahko manj strokovna metoda

kot predavanie in je primerna zlasti za posredovanje manj zahtevnih u¢nih vsebin;

metoda opisovanija, ki je konkretna in nazorna metoda, temeljeCa na logi¢nih in vzro€nih zvezah

nekega dogodka ali predmeta in je primerna za manj zahtevne ali zelo konkretne ucne vsebine;

metoda pojasnjevanja, ki je primerna za pojasnjevanje abstraktnih pojmov, zakonov, teorij,

hipotez, formul in podobnega, pri Cemer je pogosta tudi uporaba uénih sredstev in pripomockov;

metoda porocanja, ki je sistematiCna in pregledna metoda, pri kateri ucitelj navaja objektivne

misli;

metoda kazanja, pri kateri ucitelj izobraZzevancem prikazuje predmete, modele, slike,

eksperimente in gibe in jih pri tem opozarja na namen opazovanja, ter na obveznost poroCanja

0 ugotovitvah.

Opisane metode pogosto med seboj kombinirajo in prepletajo, zaradi medsebojnih podobnosti pa jih

najdemo tudi pod skupnim imenom metoda razlage.

Pasivno-aktivne izobrazevalne metode so metode, pri katerih si del informacij pridobijo udelezenci

sami, del pa jih posreduje izvajalec. Glede na pasivne metode se tu bolj upoSteva aktivno

sodelovanje ucitelja in izobrazevancev. Med pasivno-aktivne metode sodijo:

metoda pogovora, ki je zahtevna metoda, zlasti primerna pri razSirjanju in poglabljanju znanj,

temelji pa na pogovoru med izobrazevancem in uciteljem;
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metoda diskusije, pri kateri udelezenci s pogovorom pridejo do reSitve nekega problema,

razSiritve znanja ali do razumevanja teme pogovora. Da je diskusija uspesna, je potrebno

ustrezno predznanje in izkusnje o temi, o kateri se razpravlja;
metoda vaje, ki pripomore k preoblikovanju teoreticnega znanja v prakticno znanje. Da je
uspesna, je potrebna dobra organizacija, priprava, izvajanje in kontrola dela na vajah pa tudi

predhodne izkuSnje in osnovno znanje izobrazevancev;

metoda preucevanja primerov, ki je primerna za razvijanje doloCenih spretnosti in lastnosti,

zasnovana pa je na obseznem in podrobno opisanem primeru doloCene situacije, ki se

posreduje v obliki besedila, filma, videokasete in podobnega gradiva;

metoda igranja vlog, pri kateri izberemo neko situacijo ali problem iz prakse in vsakemu

udelezencu namenimo dologeno vlogo, ki jo mora ¢im bolj prepri¢ljivo odigrati. Primerna je za

kadre, ki imajo pri svojem delu opravka z ljudmi;

metoda urjenja, ki je metoda za poucevanje dela in vkljuCuje Stiri stopnje dela: priprava na
pouCevanje dela, prikazovanje dela, izvajanje dela in utrjevanje. Koncni rezultat je delavec,

sposoben samostojnega opravljanja dela.

PreteZno aktivne izobrazevalne metode so tiste, pri katerih ucitelj ne predstavlja izvora znanja, ampak

izobraZevancu le pomaga z nasveti, izobrazevanec pa si znanje pridobi iz drugih virov. Te metode so:

metoda dela s teksti, pri kateri izobraZzevanci samostojno pridobivajo informacije iz razliénih

pisanih virov in nato izdelajo povzetek, poroc€ilo, referat ali seminarsko nalogo;

metoda prigodka, pri kateri morajo manjSe skupine izobrazevancev najprej spoznati in opredeliti

problem, ki ni dokonéno opredeljen, ter nato zbrati dodatne informacije, na podlagi katerih se

doloCi reSitev problema;

projektna metoda, ki zahteva od izobraZevancev doloeno predznanje in izkusnje, saj so lahko

projektne naloge, ki jih posreduje ucitelj, zelo kompleksne. Pri strokovnem izobrazevanju je Se

posebej primerna, ker pripomore k povezovanju teorije s prakso;

13



metoda programiranega ucenja, s katero izobraZzevanci samostojno ali pod posrednim

vodstvom ucitelja pridobivajo une vsebine iz programiranega uénega gradiva;

metode izobrazevanja z raCunalnikom, ki temeljjo na veC strategijah, kot so strategija

eksperimentiranja, strategija za vajo in utrjevanje, strategija poucevanja, strategija dialoga ali

iskanja informacij in strategija reSevanja problemov.

Poznamo tudi klasifikacijo metod, kjer se upo$teva predvsem aktivnost, ki je pri nekaterih metodah v

ospredju in skupna vsem v izbrani skupini ( Daines in drugi 1993: 33):

metode, ki olajSajo predstavitev — prenasanje idej, informacij ali spretnosti (npr. predavanje,

demonstracija);

metode, ki vplivajo na interakcijo (npr. diskusija, igre vlog, intervju);

metode, ki pospeSujejo raziskovanje ali_iskanje ( samostojno ali skupinsko odkrivanje in

reSevanje problemov).

Metode pa lahko klasificiramo tudi po podrocjih u€enja, pri ¢emer razlikujemo 3 podrocja (Daines in
drugi 1993: 34):

podro¢je _emocionalnega: metode, ki vplivajo na oblikovanje ali spreminjanje staliS¢ ( npr.

diskusija, $tudij primera, igra vlog);

podro€je psihomotoriénega: metode, ki vplivajo predvsem na ucenje spretnosti (npr.

demonstracija, individualno prakti¢no delo);

podrocje kognitivnega: metode, s katerimi predvsem pridobimo znanje ( npr. predavanje, delo v

skupinah, reSevanje problemov).

Jarvis (Jelenc 1996: 69) pa deli metode na tiste, ki so usmerjene k:
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e ucitelju (demonstracija, vodena diskusija, predavanje, predavanje-razpravljanje) ali

e udelezencu (brainstorming, pogovor, intervju, skupinska diskusija, igranje vlog ipd.).
Vse te metode in oblike izobraZevanja niso enako primerne za vse polozaje in izobrazevance, zato je
pomembno, da izberemo tiste, ki so za dolo¢ene potrebe najustreznejSe in s pomocjo katerih bo
izobraZevanec vsebino najlaZje sprejemal, razumel in si jo tudi zapomnil.
2.4.1 Specificne oblike in metode izobrazevanja v organizaciji

Med sodobne oblike in metode izobraZevanja v organizacijah lahko pristevamo (Jereb 1998: 122-131):

o Studijske sestanke, kjer izbrana skupina sodelavcev obravnava dolodene aktualne teme in

probleme, povezane z njihovimi izkuSnjami, delovnimi zahtevami in potrebami. UdeleZenci
izberejo temo sami, vodja Studijskega sestanka pa jim posreduje nove informacije, zametke
reSitev problemov in prakticne nasvete. Udelezenci skozi komuniciranje in skupinsko delo

pridobivajo nova znanja, izkusnje in sposobnosti.

e Krozke za izboljSanje proizvodnije oziroma krozke za kakovost, ki jih navadno sestavlja skupina

delavcev iz istega oddelka ali delovne skupine, ki Steje od 5 do 12 Clanov in si sama izbere
problem. Njen namen je izboljSati organizacijo dela, izrabo delovnega Casa, materiala za delo in

delovnih sredstev ter boljSa kakovost izdelkov.

e Programsko usmerjene krozke, pri katerih manjSa skupina, ki $teje od 5 do 12 ¢lanov, dela po

vnaprej opredeljenem programu dela, kar omogoca izbor sodelujoCih, vodenje in usmerjanje
dela ter ustrezno didakticno oblikovanje aktivnosti, ki so povezane z izobrazevanjem. Krozek

deluje, dokler ¢lani ne izpolnijo svoje naloge.
e PripravniStvo, katerega namen je, da se delavca, ki si je pridobil strokovno izobrazbo, s

pomocjo mentorja vkljuci v delovno okolje in delo ter usposobi za konkretno delovno mesto v

organizaciji. Cilj je strokovno usposobljen pripravnik, sposoben samostojnega opravljanja dela.
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e Simulacijske metode, s katerimi se olaj$a prenos teoreti¢nih spoznanj na praktiéno situacijo

tako, da se s pomocjo modela oziroma simulatorja oponasa delovanje originalnega sistema.

Tako se na zanesljiv in varen nacin pridobi posebne sposobnosti in ves€ine.

e Senzitivni trening, ki poteka zunaj organizacije v manjsih skupinah (8 do 12 udelezencev), ki pri

delu ze veliko sodelujejo med seboj. Z razliénimi vajami spoznavajo dejavnike, ki vplivajo na
dinamiko medosebnih odnosov in procesov, ter odkrivajo svoja stali§¢a, vrednote in ustrezno

obnasanije, ki jim pomagajo bolje razumeti sodelavce.

e Metodo opazovanja in_posnemanja, ki je ena najstarejSih in najbolj preprostih metod za

pouCevanje dela, pri kateri posameznik pri delu opazuje Ze usposoblienega delavca in ga
posnema. Zaradi veC slabih lastnosti (npr. uCenje temelji na Stevilnih napakah) je primerna v

izjemnih primerih ali v kombinaciji z drugimi metodami.

e Delovno mesto za urjenje, ki je posebno delovno mesto v proizvodnji ali pa delovno mesto, ki je

ob&asno prosto, namenjeno usposabljanju novincev. Je v istem prostoru kot proizvodni proces,
vendar v sam proces ni vkljuceno. Ta oblika usposabljanja je primerna predvsem v mnozicni

proizvodniji.

e Metodo menjavanja dela, pri kateri se udelezenec doloen Cas izmeni¢no usposablja na

razliénih delovnih mestih v organizaciji in se najve¢ uporablja za usposabljanje menedzerskih
kadrov. Udelezenec tako spozna razliéna delovna mesta in poslovne, proizvodne ali storitvene

funkcije organizacije in si pridobi SirSo usposobljenost.

e Sodelovanje s Solami, pri ¢emer organizacije sodelujejo s Solami pri izvajanju izobrazevalnih

programov, pri usmerjanju zaposlenih v izobrazevanje, pri delovni ali strokovni praksi, pri

strokovnih ekskurzijah in pri zagotavljanju drugih pogojev za strokovno izobrazevanje.
Opisane metode in oblike izobrazevanja v organizaciji so razlicno uporabne glede na to, ali gre za

uvajanje novincev in novosti, usposabljanje in vodenje, strokovno ali poklicno izobraZzevanje, ali

izpopolnjevanie in specializacijo.
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2.5 IZOBRAZEVALNI CIKLUS

Kadar Zeli organizacija vzpostaviti izobraZevalni sistem, mora najprej poznati interese zaposlenih, svoje
notranje potrebe in potrebe druzbenega okolja ter moznosti za zadovoljevanje teh potreb. Na tej podlagi
se oblikuje plan izobraZevanja, v katerem se opredeli programe, nosilce in potrebna sredstva za
izobrazevanje. Ce se organizacija odloci, da bo izobrazevalne potrebe zadovolievala sama, brez
sodelovanja zunanjih izvajalcev, je najprej potrebno izdelati tudi program izobrazevanja. Ta pa je

podlaga za samo organizacijo in izvedbo ter nato tudi evalvacijo izobraZevanja (Jereb 1998: 103).

Omenjene stopnje izobrazevalne dejavnosti v podjetju andrago$ka teorija povezuje v sklenjeno
zaporedje, ki ga imenujemo andragoski ali izobrazevalni ciklus (Valentin¢i¢ 1983: 76) in se z evalvacijo
ne zakljuci, ampak je ta stopnja le spodbuda, saj se na podlagi nauCenega sproZijo nove potrebe, ki

izhajajo iz novega znanja (Jelenc v Mozina 2003: 38).

2.5.1 Raziskovanje izobrazevalnih potreb

Potreba po izobraZzevanju je razlika med znanjem, spretnostmi in drugimi osebnimi lastnostmi, ki jin
lahko razvijemo z izobrazevanjem in so potrebne za uspe$no opravljanje doloCenih dejavnosti ali
funkcij, in tistim znanjem, spretnostmi in osebnimi lastnostmi (v ozjem pomenu stali$¢i, vrednotami,

navadami), ki jih odrasli ze ima (Pastuovi¢ 1985: 108).

Pri preuCevanju izobrazevalnih potreb izhajamo v posamezni organizaciji predvsem iz njenega stanja in
predvidenega razvoja, upoStevajoC tudi splosni gospodarski in druzbeni napredek (Valentin€ic 1983:
82).

Dolocitev izobrazevalnih potreb je najbolj pomembna stopnja v izobrazevalni dejavnosti, od katere so
odvisne vse nadaljnje stopnje, zato jo je potrebno realizirati celovito in sistemati¢no. LoCimo dve vrsti

izobrazevalnih potreb.

Globalne izobraZevalne potrebe so opredeliene s planom potreb po kadrih in s planom pridobivanja
kadrov, delno pa tudi s planom razvoja kadrov, ki naj bi vsebovali kazalce, kot so potrebno Stevilo
delavcev za planirano razdobje, struktura delavcev po poklicih in klasifikacijskih stopnjah ter ¢as

pridobivanja posameznih vrst kadrov. Plan potreb po kadrih realiziramo tako, da opredelimo kadrovske
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vire, ki jih lahko podjetje dobi zunaj ali znotraj podjetja. Ker prakticno nobena organizacija ne more
zadovoljevati svojih kadrovskih potreb samo z zaposlovanjem, mora opredeliti svoje globalne potrebe
po izobraZevanju. Te se ugotavljajo na podlagi sedanje in bodoCe tehni¢ne, tehnoloSke, ekonomske in
organizacijske razvitosti. Ko se pridobi ustrezne podatke, se z njihovo analizo lahko ugotovi Stevilo,
kvalifikacijsko in izobrazbeno strukturo kadrov, ki bi jih bilo potrebno zaposliti, in popravke, ki so potrebni
v obstojeCi kadrovski strukturi. To predstavlja globalne potrebe po izobraZevanju za dolo¢eno obdobje.

Na podlagi tega se nato mladino in zaposlene usmerja v ustrezne izobrazevalne programe.

Diferencirane izobraZevalne potrebe so opredeljene v planu razvoja kadrov pa tudi v planu sprejemanja
in razporejanja kadrov. So Stevilne, zadovoljuiemo pa jih z usposabljanjem in izpopolnjevanjem
zaposlenih. Poznamo ve¢ metod, s katerimi ugotavljamo potrebe po nadaljnjem izobrazevanju in

izpopolnjevanju zaposlenih:

e Primerjalna analiza vsebine programov z zahtevami delovnih mest, s katero ugotavljamo

potrebe po strokovnem usposabljanju pripravnikov, ki so temelj za izdelavo strokovnega dela

programov pripravnistva.

e Primerjalna analiza dejanske usposoblienosti z zahtevami delovnih mest, s katero ugotavljamo

mogoCe primanjkljaje v strokovni izobrazbi, znanjih, sposobnostih in delovnih izkudnjah
zaposlenih. Na podlagi tega opredelimo izobraZevalne potrebe, ki jih je potrebno zadovoljiti, da
se doseze usklajenost med zahtevami opisa delovnega mesta z dejansko strokovno
usposobljenostjo delavca.

e Spremljanje in analiza razvojnih zahtev, s katero odkrivamo, kaj je novega v dologeni znanosti

oziroma stroki, kaj bodo ob predvidenih tehnoloskih in proizvodnih spremembah morali delavci

na novo spoznati, da bodo kos delovnim zahtevam, in v ¢em jih razvoj ze prehiteva.

e Analiza problemov pri delu, s katero ugotavljamo, ali so problemi na delovnem mestu povezani

s pomanjkljivostmi v usposobljenosti zaposlenih. Probleme se ugotavlja s sistematiénim

postopkom, ki vkljuCuje:

a. pripravo, s katero dolo¢imo, kaj bomo ugotavljali, katere tehnike in pripomocke

bomo pri tem uporabljali ter kje bomo ustrezne podatke zbirali;
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b. zbiranje problemov z anketiranjem s pomocjo ustreznih vpraSalnikov ali z
intervjujem, ki ga opravi delavec izobrazevalne sluzbe z vodstvenim kadrom ali
s posameznimi delavci;

c. analizo problemov, pri kateri se najprej obdela anketa ali intervju, sledi
opisovanje in zdruZevanje enakih problemov in njihovo razvr§¢anje po
podrodjih;

d. ter ugotavljanje ukrepov oziroma dolocitev, kak$no izobrazevanje moramo

organizirati, da se probleme odpravi.

¢ Analiza pravnih, organizacijskih in drugih predpisov, iz katerih v vsaki organizaciji izhaja del

diferenciranih izobraZevalnih potreb.

e Odkrivanje interesov zaposlenih, kjer se posku$samo priblizati potrebam posameznika po

nadaljnjem izobraZevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju. Pri tem se uporablja razliéne
tehnike za odkrivanje interesov, kot so ankete, intervjuiji ter informativni in svetovalni razgovori o

razvoju.

Organizacije se pogosto srecujejo z neskladjem med izobrazevalnimi potrebami in moznostmi za
njihovo zadovoljevanje. Izhod iz take situacije naj bil v boljSih organizacijskih reSitvah. Naloga
izobrazevalnega sistema naj bi bila stalno analiziranje stroskov in koristi izobrazevalnih ukrepov,
spremljanje in vrednotenje izobraZevanja ter dolo¢anje prioritete posameznih izobraZevalnih ukrepov.
Ce zelimo, da bo izobrazevalna dejavnost dosegla postavljene cilje, pa je potrebno ne le dobro oceniti,
koliko je doloena izobrazevalna akcija pomembna, ampak tudi zagotoviti ustrezne pogoje, kot so
naCrtovanost potreb po kadrih, nacrtovanost ekonomskega, tehniCnega, tehnoloSkega in
organizacijskega razvoja, organiziranost podro¢ja ravnanja z zaposlenimi, ekonomske moznosti za

zadovoljevanje potreb in ugodna izobrazevalna klima v organizaciji (Jereb 1998: 103-109).

2.5.2 Nacrtovanje izobrazevanja

Po raziskovanju, ugotavljanju in usklajevanju izobrazevalnih potreb in moZnosti sledi planiranje
izobraZevanja, s katerim se odlo€amo za doloCene vrste izobraZevanja in njihov obseg, za Stevilo
zaposlenih, ki jih bo izobraZzevanje zajelo, za Casovne determinante izobrazevalne aktivnosti, o
potrebnih finanénih sredstvih in o nosilcih posameznih aktivnosti. Naértovanje izobraZevanja izhaja iz

prednostnih razvojnih zahtev in potreb ter pomeni nacrtno usklajevanje izobrazevanja s potrebami
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tehnoloSkega, gospodarskega, druzbenopoliticnega in kulturnega razvoja pa tudi s potrebami in zeljami
zaposlenih (ValentinCi¢ 1983: 86).

Da se v podjetju izobraZevanje lahko planira, mora podjetje imeti plan razvoja kadrov ali dokumentacijo
usklajenih izobrazevalnih potreb. Plani izobrazevanja so lahko dolgorocni, srednjerocni in kratkoroCni. V
dolgoroénih planih izobrazevanja se opredeljuje kadrovsko-izobraZevalna politika in njeni cilji, na podlagi
katerih se v srednjero¢nih planih dolo€i taktiko in cilje pri zadovoljevanju potreb. DoloCeno taktiko in cilje
nato operacionaliziramo v kratkoro€nih planih izobrazevanja. Plani izobrazevanja so navadno

sestavljeni iz treh komponent: programske, izvedbene in finan¢ne.

S programsko komponento opredelimo programsko strukturo izobrazevalnih razvojnih ukrepov, s
katerimi bomo zadovoljevali izobraZevalne potrebe. Programska struktura plana izobraZevanja vsebuje
programe za pridobitev strokovne izobrazbe, programe izpopolnjevanja in programe usposabljanja. V
okviru teh sestavin nato opredelimo naziv, vrsto in stopnjo zahtevnosti posameznega programa ter

nacin in namen izobrazevanja.

V' izvedbeni komponenti plana izobrazevanja opredelimo nosilce ali izvajalce programov, kraj
izobraZevanja, trajanje izobrazevanja, tekoCe leto izobrazevanja, rok za zakljuCek izobraZevanja in

obseg izobrazevanja.
Podatki, ki so opredeljeni v programski in izvedbeni komponenti, so podlaga za doloCitev financne
komponente oziroma tega, koliko bo izobrazevanje stalo. To naredimo tako, da ugotovimo sredstva na
enoto, Stevilo enot in sredstva skupaj.
Ko je plan izobraZevanja izdelan, ga je potrebno predloZiti organom upravljanja v obravnavo in potrditev.
Potrien plan izobrazevanja je nato temelj za nadaljnje delo izobrazevalne dejavnosti v organizaciji
(Jereb 1998: 110-114).

2.5.3 Programiranje izobrazevanja
Na podlagi informacij, dobljenih z analizo potreb po izobraZevanju, so oblikovani cilji, ki naj bi jih dosegli

udeleZenci izobrazevanja po njegovem zakljucku. Ti cilji so vloZek oziroma izhodiSCe za oblikovanje
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programa izobrazevanja kakor tudi merila za presojo uspesnosti in ustreznosti programa (Migli¢ 2002:
44).

S programiranjem izobraZevanja podrobno izoblikujemo vsebino in snovni okvir izobrazevalnih akcij.
lzdelava, sprejem in verifikacija izobraZevalnih programov za pridobitev strokovne izobrazbe ter
programov specializacij je v pristojnosti Ministrstva za Solstvo in $port in strokovnega sveta.
IzobraZevalne potrebe, ki jih organizacije ne morejo zadovoljiti niti v okviru obstoje¢ega Solskega
sistema niti v sodelovanju z zunanjimi izvajalci, zadovoljujejo z izdelovanjem internih izobrazevalnih
programov. Interni izobrazevalni programi so Stevilni in po vsebini ter po namenu zelo razli¢ni, lahko pa
jih v organizaciji pripravijo sami ali s sodelovanjem zunanjih partnerjev. Taki programi so: programi
pripravnistva, programi usposabljanja delavcev za nove naloge ali enostavna opravila, programi za

dopolnilno usposabljanje delavcev, programi izpopolnjevanija obstojecih kadrov in drugi.

Metodologija programiranja zahteva skupinsko delo ustreznih strokovnjakov — programerjev, tehnike

programiranja pa navadno vklju¢ujejo naslednje stopnje:

e izdelava nacrta programa, v katerem opredelimo osnovna podrocja in cilje izobraZevanja;

e podrobno razé¢lenjevanje podrocij na tematske celote in osnovne teme, ki jih razporejamo v

njihovi logicni povezanosti;

e ugotavljanje in opredeljevanje ter razporejanje ucnih vsebin s Cimer dokon¢no oblikujemo
gradivo (Jereb 1998: 114-116).

Iz zasnovanega programa morata biti razvidna tako obseg in globina kot zaporedje doloCenih vsebin
(Poljak v Andrilovi¢ 1985: 111).

Welsby (2003: 18) iz svetovalnega podjetja Fast Foward International meni, da je pred sestavljanjem
podrobnega izobrazevalnega programa vedno najprej potrebno doloCiti cilje izobrazevanja, cilje
lastnikov, menedzerjev in osebne potrebe udeleZencev. Le na podlagi doloCenih ciljev izobrazevanja, ki
so usklajeni s poslovnimi cilji celotnega podjetja, lahko namre¢ vemo, kaj vkljuCiti v program in Cesa ne.
Predlaga deset korakov, kako sestaviti izobrazevalni program, s tem da je najpomembnejSih prvih pet
korakov.
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Tabela 2.1: Deset korakov pri sestavljanju izobraZevalnega programa

1. Poslovni cilji Kje smo zdaj in kam bi radi prisli?
Katere so na$e prednostne naloge?

Na katerem podrocju lahko izobraZevanje najve¢ prispeva k doseganju

ciljiev?
2. Interesi »lastnikov« projekta Kaj se jim zdi najpomembnejSe in kaj bi radi dosegli?
3. Interesi deleznikov Kaj se jim zdi najpomembnejSe in kaj bi radi dosegli?
4. Interesi udelezencev Kaj se jim zdi najpomembnejse in kaj bi radi dosegli?
5. Cilji izobrazevanja Kako lahko pripomorejo k doseganju poslovnih ciljev?

Kako lahko zadovoljijio osebne potrebe udeleZencev izobraZevanja?

6. Raziskovanje Katere mozZnosti pri vsebinskem sestavljanju programa bodo
najucinkovitejse?

Kaksen prijem naj uporabim, da bo ustrezal potrebam udelezencev?

7. Pregled programa Kaksen je namen posameznih sklopov?

Kaksno bo zaporedje posameznih sklopov?

8. Vsebina programa Kak$no naj bo pisno gradivo?
Katere vaje bodo udelezenci izvajali?
Katere dodatne pripomocke bodo potrebovali?

Koliko ¢asa bo izobrazevanje trajalo?

9. Komunikacija Kaj morajo udeleZenci vedeti pred zaCetkom izobraZevanja?

Kaj morajo o izobraZevanju vedeti vrhovni menedzerji, lastniki in izvajalci?

10. Izvedbene podrobnosti Kje bo izobrazevanje potekalo?
Kaj je treba urediti pred zacetkom?

Ali bodo v povezavi z izobraZevanjem potekali tudi druZabni dogodki?

Vir: Welsby 2003: 18.

2.54 Organizacija in izvedba izobrazevanja

Raziskovanje izobrazevalnih potreb, planiranje izobraZevanja in priprava izobraZevalnih programov so
podlaga za uresniCenje osrednje naloge izobrazevalne dejavnosti, ki je organizacija in izvedba
izobraZevanja. Temeljna naloga organizacije izobrazevanja je usklajevanje vseh dejavnikov
izobrazevalnega procesa z namenom, da bi ustvarili razmere za ucinkovito izvedbo izobraZevalnih
programov. Temeljna naloga izvedbe izobraZzevanja pa je uCinkovito doseganje ciljev programa z

uporabo ustreznih ucnih oblik, metod, sredstev in pripomockov.
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LoCimo zunanjo in notranjo organizacijo izobrazevalne dejavnosti. Glede zunanje organizacije
izobraZevalne dejavnosti so razliCne razvojne moznosti in specificne potrebe po izobrazevanju

povzrocile razvoj razli€nih organizacijskih oblik izobrazevalne dejavnosti v organizacijah:

e izobrazevalna dejavnost kot ena od nalog kadrovskega delavca, ki poleg nalog kadrovske

dejavnosti opravlja tudi del operativnih nalog na podrocju izobrazevanja;

e organizator izobrazevanja v okviru kadrovske sluzbe, ki opravlja naloge v zvezi s politiko in
financiranjem izobrazevanja, naloge v zvezi s Stipendiranjem in organizacijo izobrazevalnih

akcij znotraj organizacije ter razvojem nalog;

e oddelek za izobrazevanje ali izobrazevalna sluzba, ki je primerna za veCje organizacije in je v
glavnem sestavljena iz skupine za razvojne naloge in operativne skupine organizatorjev

izobraZevanja;

e izobrazevalni center, ki zagotavlja ugotavljanje in opredeljevanje tako globalnih kot

diferenciranih izobrazevalnih potreb in je primeren za najvecje organizacije.

Na organizacijsko obliko vplivata predvsem razvitost izobrazevanja in kompleksnost izobrazevalne

problematike.

Notranja organizacija in izvedba izobraZevalne dejavnosti je sestavljena iz priprave in usklajevanja
vseh dejavnikov in ukrepov, ki so potrebni za ucinkovito izvajanje izobrazevalnih procesov.
Organizacija lahko izobrazevalne programe izvaja sama z lastnimi kadri (interno izobrazevanje) ali
pa poiSCe ustrezen program oziroma izvajalca v zunanji izobrazevalni ponudbi (eksterno
izobrazevanje). Vsak od obeh nacinov ima tako prednosti kot slabosti, ne glede na to, za katerega
se odloCimo, pa je potrebno zagotoviti, da je izvedba ¢im bolj prilagojena lastnostim in predznanju
udeleZencev (Jereb 1998: 117-122).
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2.5.5 Spremljanje in vrednotenje izobraZevanja

Je kontinuiran proces, prisoten v vseh doslej opisanih stopnjah izobrazevalne dejavnosti, s katerim

ugotavljamo ucinke in posledice izobraZzevanja oziroma stopnjo, do katere smo uresnicili zastavljene

cilje in pokrili ugotovljene potrebe.

Lo&imo notranje in zunanje vrednotenje izobrazevanja. Ce izobrazevalno dejavnost vrednotimo

predvsem na podlagi uCinkov, ki se kazejo v rezultatih izobraZevancev med izobraZevalnim

procesom in po njem, govorimo o notranjem vrednotenju izobraZevanja. Splodni kriteriji notranjega

vrednotenja izobrazevanja izhajajo iz ugotovljenih izobrazevalnih potreb in ciljev, ki jih Zelimo z

izobraZevanjem doseci. Ti kriteriji so:

Poqoji za izobrazevalno delo, brez katerih je tezko priCakovati, da bo izobrazevalna dejavnost

pri svojem delu uspesna. Sestavljajo jih organizatorii in izvajalci izobrazevanja, prostor, oprema,

ustrezna organiziranost in potrebna finanéna sredstva.

Realizacija izobraZevalnih programov, ki je pomembno merilo za ugotavljanje notranje

ucinkovitosti izobrazevanja, saj se v programih zrcalijo cilji, ki jih Zelimo z izobraZzevanjem
doseci, i5¢emo pa tudi odgovor na vpraSanije, v kolikSni meri so zastavljeni cilji uresniceni. Vidiki
vrednotenja izobrazevalnih programov so ustreznost vsebin izobraZevalnega programa z
zastavljenimi cilji, skladnost med nacrtovanim in potrebnim ¢asom za izvedbo programa in

ustreznost nacrtovanih financnih sredstev za izvedbo programa.

Notranja organizacija izobrazevanja, saj je u€inkovitost izobraZevalnega programa odvisna tudi

od nacina izvedbe oziroma od organizacije neposrednega izobrazevalnega dela. Glavni kriteriji,
po katerih se ocenjuje notranja organizacija izobrazevanja, so stopnja prilagojenosti vsebin in
izvedbe izobraZevalnega programa predznanju izobrazevancev, ustreznost izbranih ucnih
metod, ustreznost artikulacije uénega procesa in priprave ter ¢asovne razporeditve ucnega

procesa in stopnja prilagojenosti ter dostopnosti ucnih virov in sredstev.

Odzivi in rezultati izobrazevancev, kjer s spremljanjem in vrednotenjem odzivov ugotavljamo

njihova mnenja o vseh temeljnih dejavnikih izobraZevalnega procesa in njihovo zadovoljstvo z
izvedenim izobrazevanjem, z vrednotenjem rezultatov izobrazevancev pa stopnjo dosezenosti

zastavljenih izobrazbenih, motori¢nih in vzgojnih ciljev.
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Zunanje vrednotenje izobraZevanja pomeni ugotavljanje u€inkov in posledic izobrazevanja, ki se kazejo
v rezultatih izobrazevancev v delovnem procesu, zlasti kot vecja produktivnost in boljSa kakovost dela,
boljSi medosebni odnosi, vecja prilagodijivost in mobilnost zaposlenih. Splosni kriteriji zunanjega
vrednotenja izobrazevanja izhajajo iz opredeljenih potreb in ciljev, ki jih izobrazevalni dejavnosti

zastavlja njeno okolje. Ti kriteriji so:

e Zadovoljitev_kadrovsko razvojnih potreb, ki so opredeljene v planu potreb po kadrih, v planu

pridobivanja kadrov, v planu presezka kadrov, v planu razvoja kadrov in v planu izobrazevanja.
Pri tem ocenjujemo stopnjo in pravocasnost zadovoljitve planiranih potreb in gospodarnost

izrabe planiranih sredstev.

e Usklajenost programov in potreb. Glavni namen vrednotenja programov po tem merilu je zajem

ustreznih podatkov za inoviranje starih in dopolnjevanje novih programov.

e Delovna uspesnost zaposlenih, ki jo lahko merimo z ustreznimi metodami na podlagi meril, kot

so doseganje nacrtovanih ciljev, doseganje predpisane kvantitete in kakovosti dela in podobno.

e Prispevek izobraZevanja k razvoju organizacie, s ¢imer ugotavljamo predvsem dolgotrajnejSe

vplive in ekonomske ucinke izobrazevanja. Temeljno izhodisCe pri tem vidiku zunanjega
vrednotenja je po eni strani ocena ustreznosti celotne kadrovsko izobrazevalne politike, po

drugi pa prispevek izobrazevanja k poslovni uspesnosti organizacije (Jereb 1998: 131-137).

Proces merjenja ucinkovitosti izobrazevanja ni enostaven, saj je izobrazevanje ena tistih dejavnosti,
katerih vplive na donosnost poslovanja je tezko osamiti od vplivov Stevilnih drugih dejavnikov. Tako v
podjetjih obicajno spremljajo zgolj stroSke izobraZevanja in nekatere kazalce o procesih izobraZevanja
na vedenje zaposlenih in financni izid. Brez ustreznega pristopa k merjenju uinkovitosti izobraZevanja

pa je tezko dokazati, da izobrazevanje ustvarja dodano vrednost (Rejc 2005: 28).

Spremljanje ucinkov izobraZevanja je torej kompleksen proces, ki se ga mora organizacija lotiti
pravocasno in nacrtno. Welsby iz svetovalnega podjetja Fast Foward International in ZakrajSek iz
svetovalnega podjetja O.K. Consulting menita, da se spremljanje ucinkov za¢ne e pred zacetkom, in
sicer tako, da organizacija vnaprej opredeli jasne cilje, ki jih Zeli doseci z izobraZevanjem, saj lahko le

tako ugotovi, ali so se ti dejansko uresniCili. Pomembno je tudi, da se ucinke izobrazevanja meri
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dolgoroc¢no in tudi veckrat, pri Cemer Welsbyjeva zagovarja metodo delitve procesa spremljanja u¢inkov

izobraZevanja na tri faze: zadovoljstvo, prenos v prakso in dolgorocni ucinki (Turk 2006: 18).

Tabela 2.2: Tri faze spremljanja ucinkov izobraZevanja

1. Zadovoljstvo z izvedbo

Kaj: zadovoljstvo z izvedbo, ob¢utki udeleZencev, pridobljeno teoretiéno znanje

Kdaj: takoj po izobrazevanju

Kako: anketa, test

2. Prenos v prakso

Kaj: kako udelezenci prenasajo znanje v vsakdanje poslovanje

Kdaj: od 2 do 6 tednov po izobrazevanju

Kako: kombinacija pisnega in ustnega preverjanja, sodeluje naj vodja

3. Dolgoro¢€ni uginki

Kaj: kako je izobraZevanije vplivalo na doseganje poslovnih rezultatov podjetja

Kdaj: od 3 do 6 mesecev po izobraZevanju

Kako: primerjava rezultatov, ki jo izvede vodja

Vir: Turk 2006: 18.

2.5.6 Ekonomika izobrazevanja v organizaciji

Ekonomika izobrazevanja je del ekonomike kot posebne veje ekonomije, ki preuCuje dejavnike

individualnih in druzbenih odloCitev v zvezi s tem, kakSen deleZ omejenih sredstev bo namenjen

izobrazevanju, in metode za optimizacijo u¢inkov uporabe teh sredstev za posameznika in druzbo (Bevc

1991:32),

V razliénih organizacijah se izvaja najrazliCnejSe oblike izobrazevanja, ki se med seboj pogosto zelo

razlikujejo po trajanju, vsebini, stopnji zahtevnosti. Zato je pomembno, da za vsako izobrazevalno akcijo

posebej ugotovimo ekonomsko ceno izobrazevanja na izobraZevanca. Ta vkljuCuije:

o materialne stroSke, kjer upostevamo splosne in neposredne stroske izobrazevalnih akcij;

e amortizacijo, ki zajema amortizacijski del premi¢nih osnovnih sredstev (oprema, ucila, u¢na

tehnologija) in amortizacijski del nepremicnih osnovnih sredstev (zgradbe, prostori);
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e dohodek, ki obsega place ucnega in pomoznega osebja.

Ceno izobrazevanja na izobrazevanca naj bi poznal vsak udelezenec izobrazevanja ne le zato, da bi se
dosegla vedja odgovornost posameznika do izobraZevanja, ampak tudi zato, da bi priSle do veljave
njegove pravice vplivanja na izobrazevalni proces. Prav tako naj bi jo poznal vsak uporabnik kadrov, se
pravi doloCena organizacijska enota organizacije oziroma njeno vodstvo, ki za izobrazevanje delavcev

zagotavlja ustrezna finan¢na sredstva ( Jereb v MoZina in drugi 1998: 207).
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3. 1ZOBRAZEVANJE V PODJETJU FRUCTAL D.D.

V prvem delu diplomske naloge sem pojasnila nekaj temeljnih pojmov s podrocja izobraZevanja, kakSne
SO V organizaciji njegove naloge, cilji, oblike in metode ter kako poteka izobraZevalni ciklus. Na podlagi
teoretiCnega dela in na podlagi informacij, ki sem jih pridobila s pomo¢jo polstrukturiranega razgovora z
direktorico kadrovsko splo3ne sluzbe ter internih pisnih virov bom sedaj na primeru podjetja Fructal d.d.
opisala, kako poteka njihova izobraZevalna dejavnost. Na koncu pa bom na podlagi vpraSalnika za
ugotavljanje izobrazevalnih potreb Se opredelila izobrazevalne potrebe za leto 2006 ter ovrgla ali

potrdila v uvodu navedene hipoteze.

3.1. PREDSTAVITEV PODJETJA FRUCTAL

Zacetki podjetja Fructal segajo v leto 1945, ko je bilo ustanovljeno Pokrajinsko podjetje za izvoz in
predelavo sadja. V opusCeni zgradbi nekdanje tekstiine tovarne se je pet delavcev zaCelo ukvarjati z
7ganjekuho. Stiri leta kasneje je podjetie spremenilo ime v Tovarna likerjev in sadnih sirupov, $tevilo
delavcev pa je v nekaj naslednjih letih naraslo na 133. Kmalu so zopet spremenili ime, saj je podjetje

zazivelo pod imenom Flores — sadno likerski kombinat Ajdovs€ina.

Drugo desetletje je podjetje zaCelo s preimenovanjem v Fructal, Sadno-likerski kombinat Ajdovscina, z
251 zaposlenimi ter rekonstrukcijo in modernizacijo. OdloCili so se, da iz obrtniskega nacina dela
preidejo na pravo industrijsko proizvodnjo in 1963 zaceli graditi nove proizvodne prostore. Usmerjeni so
bili predvsem v proizvodnjo naravnih sadnih sokov. V Sestdesetih in v prvi polovici sedemdesetih let je
Fructal intenzivno vlagal v razvoj tehnologije predelave sadja in jo razvil do popolnosti. Leta 1970 je bilo
zaposlenih ze 732 delavcev, Fructal pa je imel sloves najvecjega proizvajalca sadnih sokov v tedanji
Jugoslaviji. Leto kasneje se mu je pridruzilo $e ljubljansko podjetje Alko, kar je omogocCilo vecjo
specializacijo. Fructal je proizvajal predvsem polizdelke, sadne sokove ter marmelade in dZzeme, Alko
pa alkoholne pijace, sirupe in brezalkoholne pijace. Sledilo je tudi povecanje investicij, postavijena je
bila hladilnica v obratu Frigos v Celi¢u v Bosni in Hercegovini, kasneje pa tudi v Irigu v Vojvodini. Leta
1979 je prislo do spremembe imena v Fructal — Zivilska industrija, dve leti kasneje pa so se odlogili $e
za nalozbo v destilerijo za izdelavo kakovostnih sadnih destilatov na Duplici pri Kamniku, kar je podjetju

prineslo najsodobnejsi obrat te vrste v Jugoslaviji.
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Prelomno obdobje za Slovenijo v zaCetku devetdesetih je prineslo spremenjene poslovne okoliS¢ine tudi
za podjetje Fructal. Zapirali so se trgi nekdanje Jugoslavije, poslovni obrati na teh obmocjih so se
osamosvajali, vojna v Bosni in Hercegovini pa je privedla do izgube trzi¢a. Krizo, ki je nastala so,
uspesno prebrodili tako s programom zmanjSanja delovnih mest kot tudi s preusmeritvijo izvoza v
Rusijo, Cesko, Kanado, ZDA in ltalijo. Leta 1993 je Fructal pridobil certifikat SGF (mednarodnega
zdruzenja za zaSCito proizvajalcev sadnih sokov), tri leta kasneje pa postane javna delniSka druzba v

lasti 7120 delnicarjev in pridobi certifikat kakovosti ISO 9001.

Ob koncu devetdesetih let in ob zaCetku novega tisoCletja je bilo izpeljanih ve¢ nalozb, ki so pripomogle
h kakovostnejSi proizvodniji in Siritvi programov, v Sarajevu (Eurofruit d.0.0.), Zagrebu (Fructal Zagreb
d.0.0.) in Skopju (Fruktal Mak a.d.) pa so bile ustanovljene proizvodne in distribucijsko neodvisne
druzbe. Prav poseben mejnik zadnjega desetletja predstavlja leto 2001. Ne samo, da je postala veginski
lastnik druzbe Fructal Pivovarna Union d.d., ampak je bil v proizvodnji vzpostavljen in certificiran tudi

sistem HACCP, ki so ga kasneje uvedli v vseh proizvodnih procesih.

Zadniji veCji mejnik v zgodovini podjetja predstavlja vstop Slovenije v Evropsko unijo. Za Fructal je
prinesel tako pozitivne kot negativne ucCinke. Med negativnimi je najvecji izguba meddrzavnih
sporazumov o prosti trgovini, ki jih je imela Slovenija z drzavami bivSe Jugoslavije. Pozitivni uCinek pa je

odprtje evropskega trzisca.

Danes je Fructal stabilno podjetje, ki se ukvarja s proizvodnjo in predelavo sadja in zelenjave v
proizvode, kot so sokovi, nektarji, sadni sirupi, gazirane pijace, alkoholne pijace, otroSka hrana, sadne
rezine in sadni pripravki. Vsi ti izdelki so narejeni v skladu s poslanstvom podjetja, kar pomeni, da so
izdelani izkljutno iz naravnih sestavin in ne vsebujejo nikakrsnih umetnih dodatkov. S takSnimi izdelki
Fructal zadovoljuje potrebe potroSnikov po zdravi in uravnoteZeni prehrani. Vse temeljne aktivnosti

Fructala v ciljnih javnostih so usmerjene v izgradnjo pozitivnega odnosa do narave.

Fructal je tudi mednarodno usmerjeno podietje, saj okrog 40% vseh svojih proizvodov izvozi na tuje
trge, in sicer v Bosno in Hercegovino, Makedonijo, Srbijo in Crno Goro, Hrvasko, Kosovo, Italijo, Svico,
Svedsko, Cesko, Slovasko, Avstrijo, ZDA, Kanado, Veliko Britanijo, Rusijo, Albanijo, Bolgarijo, Romunijo
in Francijo. Prisotnost na ciljnih trgih nadgrajujejo s strateSkimi povezavami s sorodnimi podjetji ter z

ustanavljanjem lastnih proizvodnih ali upravljalskih enot na ciljnih trgih.
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Fructalova osnovna strategija ostaja tudi v prihodnje strategija rasti in razvoja, usmerjena v utrjevanije in
krepitev pozicij na obstojecCih trgih in osvajanje novih prodajnih trgov, ter sistematicno iskanje poslovnih
priloznosti in njihovo razvijanje v konkurenéno prednost. Hkrati pa Zeli biti tudi varno podjetje za svoje
zaposlene in donosno za lastnike, predvsem pa podijetje, ki se odlikuje po svoji inovativnosti in kakovosti
(http://www.fructal.si, 2006).

311 Organizacijska struktura Fructala

Organizacijsko strukturo podjetja imajo opredeljeno v Pravilniku o notranji organizaciji, ki je bil nazadnje
sprejet aprila 2004, 8e vedno pa ga dopolnjujejo z novimi opisi delovnih nalog in zahtevanimi

kompetencami za delovna mesta.

Druzba je glede na poslovne funkcije organizirana v $tirih podrodjih in dveh Stabnih sluzbah, posamezna
podroCja pa vodijo pomocniki generalnega direktorja. Zaradi dislociranosti delov druzbe se nekatere
poslovne funkcije oziroma deli posameznih poslovnih funkcij izvajajo tudi na lokaciji Duplica pri Kamniku

in na lokacijah posameznih distribucijskih centrov in skladiSc.

30



Slika 3.1: Organizacijska struktura podjetja

UPRAVA
Podrocja: Stabne funkcije:
PRODAJA TEHNICNO RAZVOJ IN EKONOMIKA MARKETING KADROVSKO
KAKOVOST SPLOSNA
SLUZBA
regije Proizvodnja Razvoj Racunovodstvo
Ajdovscina
£ |3 |z |z
< é g g Proizvodnja Projekti, Finance
s |9 |v | Duplica investicije,
a |> |~ =
- ekologija
Plan in analize
Prodajna Vzdrzevanje Nabava Informatika
operativa
Pospesevanje
prodaje Logistika Kakovost Nadzor
odvisnih druzb

Vir: Interni vir. Fructal d.d..

3.1.1.1 Kadrovsko splosna sluzba

Glede na to, da vecino nalog, povezanih z izobrazevanjem, opravlja kadrovska sluzba, jo bom $Se

podrobneje predstavila.

Kadrovska sluzba spada v kadrovsko sploSno sluzbo, ki zajema Sest podpodro€ij (glej sliko 3.2).
Kadrovska sluzba opravlja poleg administrativnih zadev s kadrovskega podrocja $e druge naloge, kot so
izobraZevanje zaposlenih, kadrovanje, urejanje sistema nagrajevanja, planiranje kadrov, organizacija in
sistematizacija delovnih mest, organizacija druzbenega standarda ter zdravstveno varstvo.

V tej sluzbi so zaposlene:
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e viSja upravna delavka, ki opravlja operativne kadrovske naloge (administrativne zadeve s

kadrovskega podrocja, potrjevanje knjizic, letni dopust, idr.);

e socialna delavka z vi§jo izobrazbo, ki skrbi za organizacijo druZzbenega standarda;

e univerzitetna diplomirana sociologinja, ki opravlja funkcijo direktorice sploSnokadrovskega

podroCja in opravlja naloge v kadrovski sluzbi, kjer skrbi predvsem za podrocje izobraZevanja,

planiranja, kadrovanja in nagrajevanja, obenem pa skrbi tudi za ostalih pet podrocij, ki spadajo

v to sluzbo;

e univerzitetna diplomirana organizatorka dela, ki poloviéni delovni ¢as opravlja aktivnosti na

podrocju urejanja aktov in zahtevanih kompetenc, skrbi pa tudi za del izobraZevanja.

Slika 3.2: Organizacijska struktura kadrovsko splo$ne sluzbe

KADROVSKO SPLOSNA SLUZBA

Direktor
KADROVSKA PRAVNA OBRAT SPLOSNA VARSTVO PRI VRATARSKA
SLUZBA SLUZBA PREHRANE SLUZBA DELU SLUZBA
Organizator Samostojni Vodja Tajnica Vodja sluzbe Skupinovodja
kadrovsko pravnik prehrane varstva pri vratarske
splosnih del delu sluzbe
Tajnisko admin.
Kuharji dela, posta, fax, Vratariji -
evidenca ur, .s
potnih str. receptorji
Pomoc pri Telefonist
kuhanju
Kurirska dela

Vir: Interni vir. Fructal d.d.
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3.1.2 Kadrovska struktura zaposlenih v Fructalu
31.21  Stevilo zaposlenih

V podijetju je bilo 31.12.2005 zaposlenih 542 ljudi. Stevilo zaposlenih se je skozi leta gibalo od zagetnih
5 na 1521 leta 1990, leta 1991 pa se je kot posledica zaCetka vojne in izgube polovice svojega trga to
Stevilo skoraj prepolovilo. V skladu s socialnim kriterijem kot najpomembnejSim in v skladu z zakonom in
kolektivnimi  pogodbami so takrat pripravili program zmanjSanja zaposlenih. Ta je predvideval
zmanjSanje Stevila zaposlenih za 325 ljudi, kar je predstavijalo okrog 30% Fructalovih delavcev,
zaposlenih v Sloveniji; z razpadom Jugoslavije pa so avtomatiéno izgubili okrog 400 zaposlenih v bivsih
jugoslovanskih republikah, tako da se je Stevilo zaposlenih v podjetju v celoti zmanjSalo za priblizno
50%. Odpuscali so predvsem mlade in zdrave, ker so bili ti manj socialno ogrozeni, 70 zaposlenim so
kupili do pet manjkajocih let do upokojitve, nekaj so jih prerazporedili, ostalim pa so dali Sestmesecni

odpovedni rok in odpravnino.

Graf 3.1: Gibanje skupnega Stevila zaposlenih v letih od 1990 do 2005
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Vir: PoroCilo kadrovsko splosne sluzbe 2005. Fructal d.d..
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V' zadnjem Casu so cilj zmanjSevanja Stevila zaposlenih dosegali predvsem s prenosom nekaterih
dejavnosti na zunanje izvajalce, pripravili pa so tudi projekt ustanovitve invalidskega podjetja, s katerim

Zelijo tudi za skupino invalidnih delavcev vzpostaviti pogoje dela, primerne njihovim zmoznostim.

Tabela 3.1: Stevilo zaposlenih po oddelkih

Uprava 1
Proizvodnja 255
Vzdrzevanje 67
Logistika 53
Prodaja 49
Nabava 7
lzvoz 16
Marketing 8
Finance 11
Racéunovodstvo 11
Plan, analize in informatika 9
Razvoj 1
Sluzba za kakovost 23
Kadrovsko sploSna sluzba 21
SKUPAJ 542

Vir: Porocilo kadrovsko splo$ne sluzbe 2005. Fructal d.d..

3.1.2.2 Izobrazbena struktura

Izobrazbena struktura se spreminja. Od leta 1985 do 1998 se je izobrazbena struktura zaposlenih
precej izbolj$ala. UdeleZba nekvalificiranih in priucenih delavcev se je zmanjSala za 2%, prav tako se je
za 2% zmanjSala udeleZzba zaposlenih s srednjo in poklicno izobrazbo. Delez zaposlenih z visoko in
vi§jo izobrazbo pa je v teh trinajstih letih porasel kar za 14%. Do pomembnih premikov na podro¢ju
izobrazbene strukture je priSlo tudi v zadnjih letih. V letu 2002 je v izobrazbeni strukturi zaposlenih
opaziti, da je deleZ zaposlenih brez izobrazbe prvi¢ manjSi od polovice oziroma se je $tevilo delavcev
brez izobrazbe od leta 1998 do leta 2003 zmanj3alo za 11%. Najbolj se je povecalo Stevilo zaposlenih s
srednjeSolsko izobrazbo, ki v strukturi dosegajo petino vseh zaposlenih, ter tistih z visokoSolsko in vec.

Menijo, da je poleg izobrazevanja za izboljSanje izobrazbene strukture zaposlenih pomembno tudi novo
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zaposlovanije, saj se zaposluje samo kvalifikacijsko usposobljene mlade delavce, in Stipendiranje, za

katerega Ze vrsto let ugotavljajo, da je najkvalitetnejsi vir pridobivanja novih strokovnih moci.

V letu 2005 je v podjetju bilo prvi¢ prek 10% zaposlenih z visoko izobrazbo, zaposlenih brez izobrazbe

pa pod 40%.

Graf 3.2: Izobrazbena struktura v letih od 1998 do 2005
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Vir: Porocilo kadrovsko sploSne sluzbe 2005. Fructal d.d..

3.1.2.3

Starostna struktura

Povprecna starost zaposlenih v Fructalu je bila 31.12.2004 enaka kot predhodno leto, to je 42 let, iz

grafa pa je razvidno, da prevladuje skupina zaposlenih starih med 41 in 50 let.
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Graf 3.3: Zaposleni po starosti 31.12. 2005
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Vir: Porocilo kadrovsko splo$ne sluzbe 2005. Fructal d.d..

V zaCetku devetdesetih so morali zaradi izpada jugoslovanskih trgov zmanjsati Stevilo zaposlenih. Ob
uposStevanju pravil, ki so ¢itila predvsem starejSe, pa so tako vecinoma odpu$cali mlajSe delavce, zato
se posledice vi§je starostne strukture kolektiva uti $e danes. Zaradi dokaj visoke starosti kolektiva se v
zadnjem obdobju soo¢ajo z relativno visokimi bolniSkimi odsotnostmi in invalidnostjo oziroma raznimi

zdravstvenimi omejitvami pri delu.

Po sedaj razpolozljivih podatkih ocenjujejo, da se bo do konca leta 2010 upokojilo okrog 40% sedaj
zaposlenih delavcev, zato postopoma Ze poteka proces pomlajevanja kolektiva, ki ga bodo nadaljevali

tudi v naslednijih letih.

3.2 CILJIIZOBRAZEVANJA

V' Fructalovem sistemu vrednot je mocno prisotno zavedanje, da spadajo nalozbe v znanje v
najdonosnejSe nalozbe, saj verjamejo, da z njimi ustvarjajo pomemben inovacijski potencial podjetja, na
katerem lahko gradijo strateSke prednosti. Ze v preteklosti, ko je bilo na razpolago malo kadrov,
Ajdovscina pa dale¢ od Ljubljane, v senci hitro razvijajoCe se Nove Gorice, so bili prisilieni z lastnim
vlaganjem v kadre in s Stipendiranjem priti do usposobljenih ljudi in jih Se nadalje z vlaganjem v
zaposlene vezati nase. Se intenzivneje pa so k izobrazevanju pristopili po letu 1995, ko je druzba tudi
pridobila certifikat kakovosti ISO 9001. Njihova poslovna filozofija je, da je potrebno zaposlenim
ustvarjati delovno okolje, v katerem vsakdo prispeva k odliCnosti podjetia s svojim znanjem,

sposobnostmi in z ustreznim ravnanjem.
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V strateskih stalnicah ima podjetje v viziji med drugim zapisano: »Smo sodobno inovativno podjetje z
razpoznavno podobo (imidzem), ki dosledno izraza poslanstvo podjetja in njegovih blagovnih znamk v
cilinih javnostih. S svojim proizvodnim programom ter s Siritvijo poslovanja v mednarodno okolje se
uvr§¢amo v krog najboljSih evropskih proizvajalcev v nasi panogi.« (Letno porocilo, 2002: 9). Eden
izmed ciljev izobrazevanja torej izhaja iz potrebe podjetja po inovativnosti, novosti, iz Zelje biti in ostati
prvi. Menijo, da je potrebno slediti trendom, ¢e hoces biti inovativen, in e hoce$ biti vodilen v panogi, je
treba ne le posnemati druge, ampak biti prvi, in to na vseh podrocjih in poslovnih funkcijah (trzenje,
razvoja izdelkov, tehnologije...). Za vse to pa so potrebni usposobljeni in kompetentni kadri. To, da je
Fructal razpoznavno podjetje z mo¢nim imidzem, ki dosega vrhunsko kvaliteto, je zanje dokaz, da se je
Ze v preteklosti veliko viagalo v znanje ljudi. Vse dosezeno je namre¢ predvsem plod lastnega znanja in

dela lastnih ljudi.

Pomembna cilia sta tudi zagotavijanje deficitarnih poklicev, kot so na primer raCunalniéarji, in z
omogocCanjem usposabljanja vzgajanje zaposlenih za napredovanje. Slednje je v podjetju zelo dobro
urejeno in opredeljeno s pravilnikom o napredovanju. Zaposleni lahko napredujejo v visji tarifni razred
(vertikalno napredovanje) ali znotraj delovnega mesta (horizontalno napredovanje). Da se daje
izobraZevanju velik pomen, dokazuje dejstvo, da delavec horizontalno napreduje po kriteriju tocke za
znanje. V skladu s sistemom, opredeljenim v podjetniski kolektivni pogodbi in pravilnikom o
napredovanju dobi:

e delavec v proizvodniji, e se usposobi za upravljanje dodatnih strojev, oziroma

e delavec izven proizvodnije, ki se udelezi dodatnega usposabljanja, ki ni obvezno,

dodatne toCke za znanje. Ljudje so stimulirani, plaCani in obveSceni o tem, da lahko dobijo dodatne

tocke.

Konéni cilj v Fructalu je, s pomoCjo izobraZevanja ustvariti zadovoljstvo med zaposlenimi, saj se
zavedajo, da lahko le zadovoljni zaposleni uspe$no in ucinkovito delajo ter tako prispevajo k
zadovoljstvu kupcev in potrodnikov ter lastnikov. Na tak nacin se izgrajuje motivacija in utrjuje

pripadnost, zaposleni pa so pripravljeni podjetju tudi ve¢ prispevati.
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3.3 OBLIKE IN METODE IZOBRAZEVANJA V FRUCTALU

Preden opredelim oblike in metode izobrazevanja v Fructalu, je potrebno poudariti $e nekaj dogodkov iz
preteklosti, ki so vplivali na kadrovsko sestavo.

Po razpadu Jugoslavije in jugoslovanskega trga, ko so v podjetju odpustili kot presezne delavce 30%
vseh zaposlenih, od leta 2000 naprej v Fructalu ni bilo dodatnega zaposlovanja, razen rednega priliva
Stipendistov, ki so koncali Studij. Poleg tega v druzbi ugotavljajo, da bo leta 2010 zaradi mnozi¢nega
upokojevanja priSlo do menjave generacij, zato se zavedajo, da je potreben temeljit naCrt kadrovske
prenove za vse organizacijske nivoje in enote. Kadrovsko prenovo so po letu 2001 Ze zaceli izvrSevati
na podro¢ju proizvodnje in vzdrzevanja, kar so zahtevale tudi tehnine in tehnoloSke novosti in
intenzivno posodabljanje proizvodnje; to pa je zahtevalo sistemati¢no prilagoditev delavcev novemu, ne
ve¢ fizicnemu nacinu, ampak pretezno strojnemu nacinu dela. Poleg tega se Fructal soo¢a tudi z
intenzivno vpeljavo informatike na vseh poslovnih funkcijah, z vkljuevanjem na globalne trge in z

zahtevami po poslovanju s Stevilnimi tujimi trgi.

V podjetju Fructal se posluzujejo vseh oblik izobrazevanja. Najveckrat organizirajo seminarje, ki se
izvajajo v podjetju, velikokrat pa so ti organizirani tudi izven podjetja. V primeru, da se seminarji izvajajo
izven podjetja, so vsi izobraZevanci, ki se ga udelezijo, iz Fructalovih vrst, saj lahko tako predavatelj
pripravi predavanje, ki je popolnoma prilagojeno specificnostim in zahtevam podjetja. Kljub temu da se
seminarje praviloma pripravi za vecje skupine zaposlenih, pa obfasno omogocajo udelezbo tudi
nekaterim posameznikom, ki se v takem primeru udelezijo razlicnih seminarjev izven podjetja (npr.

uCenje tujih jezikov).

Direktorica kadrovsko sploSne sluzbe mi je povedala, da so predvsem mlajSim, perspektivnim visoko
strokovnim kadrom v preteklosti veckrat omogoCili udelezbo na raznih izobrazevanjih, ki so vkljuevala
tako mnoZi¢ne kot skupinske oblike izobraZevanja. Tako je pred priblizno petimi leti druzba Dedalus
organizirala izobrazevanje pod vodstvom univerzitetnih profesorjev, ki je trajalo na Akademiji Stirikrat po
tri dni. IzobraZevanci so najprej poslu$ali predavanje, nato pa so morali v manj$ih skupinah pripraviti
dologen projekt, ki so ga nato predstavili profesorju in tudi vodstvu podjetja. To bodo v prihodnosti Se
ponovili, in sicer v sklopu projekta naértovanja karier mlajSih kadrov, ki predstavljajo pomemben vir za

organizacijo. S pomocjo strokovnjakov bodo na tak nacin poskusali ugotoviti ambicije, nagnjenja in
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sposobnosti mladih strokovnjakov ter pripraviti individualni nacrt izobrazevanja, usposabljanja in

napredovanja za posamezne zaposlene.

Poleg vseh izobraZzevanj, ki jih Fructal organizira tako zunaj kot znotraj podjetja, pa se lahko
posamezniki izobrazujejo tudi individualno, z branjem literature v Fructalovi knjiznici, kjer je mogoce
poleg obsezne strokovne literature dobiti tudi Stevilne strokovne revije, domace in tuje Casopise,
literaturo, razne projekte Studentov ob delu in diplomska dela, narejena v sodelovanju s podjetjem, ter z

uporabo interneta, ki je dostopen vsakomur.

Kar zadeva izobrazevalne metode, se v podjetju uporabljajo bolj ali manj vse vrste pasivnih metod, pri

pasivno-aktivnih pa je poudarek predvsem na:

e metodi urjenja, ki se uporablja za usposabljanje novo zaposlenih za zahtevna dela v proizvodnji ali

Ze zaposlenih v primeru uvajanja nove tehnologije;

e metodi igranja vlog, ki se uporablja pri usposabljanju komercialistov, omogo¢a pa ucenje tako

prodajnih tehnik kot ves¢in in pogajan;;

e obcasno se posluzujejo tudi metode preuCevanja primerov, pri kateri se zaposleni ucijo s pomocjo

videokasete ali razli¢nih filmov.

Aktivne metode v Fructalu niso tako prisotne, so se pa Ze izvajale, vendar bolj indirektno. Tak primer je
bil, ko so s pomocjo zunanijih svetovalcev uvajali informacijski sistem Baan. Kljub temu da je bil glavni
cilj izboljSati oziroma uvajati nov sistem, so se vzporedno izobrazevali tudi Fructalovi strokovni kadri, saj

so se imeli moZnost vseskozi aktivno vkljuCevati in opazovati proces uvajanja.

3.3.1 Specifi¢ne oblike in metode izobrazevanja v Fructalu

Specifiéne metode in oblike izobraZevanja, ki se jih v podjetju izvaja, so Stevilne in tudi raznovrstne.

Studijski_sestanki so organizirani v obliki razvojnih in komercialnih konferenc, ki se jih udelezujejo poleg

vodilnih delavcev vsi strokovni kadri. Na teh konferencah vodstvo najprej doloCi temo, potem specialisti za
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posamezna podroCja posredujejo nove informacije in trende doma in po svetu, prisotni pa na podlagi

izkuSenj iz prakse aktivno sodelujejo. Na tak nacin nastajajo izhodis¢a za pripravo planov in strategij.

Krozki za izbolj8anje proizvodnje so bili vpeljani pred sedmimi leti, vanje pa so se vkljucevali predvsem

srednje strokovni kadri v proizvodnji. Klub temu da so prinesli kar nekaj opaznih izboljSav, ki so se tudi

vpeljale v proizvodnjo, pa so jih po dveh letih brez razloga opustili.

Pripravnistvo je v podjetju zelo dobro vpeljano in formalizirano. Vsakemu pripravniku se dolo¢i mentorja, ki
pripravnika usmerja in ocenjuje in obvezno pripravi tudi poroCilo o poteku pripravnistva in opazanjih o
osebnostnih prednostih in slabostih pripravnika, ki ga dostavi v kadrovsko sluzbo. Vsa poro€ila se hranijo.
Mentor je v Casu izvajanja pripravniStva za svoje delo nagrajen z 20% dodatkom k placi. Pripravnik v ¢asu
pripravniStva spoznava delo v vseh organizacijskih enotah, s poudarkom na tistih, s katerimi se bo na
delovnem mestu vec sreCeval, najveC Casa pa se usposablja za konkretno delo. Za vecje Stevilo pripravnikov
se organizira tudi seminar, kjer se predstavi sploSne in skupne vsebine, kot so predstavitev zgodovine
druzbe, njeno poslovanje, strategije, standardi, akti... Ob zakljucku pripravnidtva pripravnik pripravi porocilo,

lahko tudi zakljuéno nalogo s konkretno vsebino in opravi pripravniski izpit pred tri¢lansko komisijo.

Senzitivni trening so Ze izvedli, in sicer v adrenalinskem parku v Podljubelju, kjer so na osnovi prakticnih

primerov tveganj in pomoci skupine pri obvladovanju tveganj simulirali teoretiCna spoznanja pri izgrajevanju
timov in timskega dela. Direktorica kadrovsko splosne sluzbe mi je povedala, da so se udeleZenci soglasno

strinjali, da taka simulacija izredno ucinkovito in trajno vtisne spoznanja v spomin.

Metodo opazovanja in posnemanja se uporablja predvsem pri zaposlovanju novo zaposlenih (delavcev,
delovodij in vodij proizvodnje oz. pomo¢nikov vodij proizvodnje) v proizvodnii, traja pa od tri do Sest
mesecev, odvisno od zahtevnosti dela v proizvodnji. Ves ¢as usposabljanja je novo zaposleni pod nadzorom
delavca (mojstra), ki ga opazuje, poucuje in nato oceni, kdaj je ta sam sposoben opravljati novo nalogo, ki jo
potem Se nekaj Casa opravlja ob spremljanju mentorja. Za vse novo zaposlene v proizvodnem procesu se
praviloma pred nastopom dela ali takoj po nastopu organizira tudi splosno izobrazevanie, ki je interno, z

lastnimi predavatelji in zajema znanja o:

e proizvodnih procesih, proizvodih, tehnologijah,

e zagotavljanju kakovosti,

e varnosti zivil,

e splo3nih znacilnostih podjetja (predstavitev, organiziranost),

e varstvu pri delu in
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e higieni.

Za delovodje in vodje proizvodnje ter njihove pomocnike pa se obCasno organizira tudi izobrazevanje s
podro€ij organizacije dela, vodenja in komunikacije, ki ga vodijo zunaniji predavatelji. Vse zgoraj omenjeno
je zelo podrobno in sistemati¢no opisano v Organizacijskem predpisu o izobrazevanju in usposabljanju

zaposlenih v proizvodnem procesu.

Metoda menjavanja dela se zadnji Cas uporablja predvsem za perspektivne menedzerje, v preteklosti pa

se je veCkrat uporabljala za mnozi¢no menjavanje ljudi iz enega na drugo delovno mesto. Cilj je bil, ¢im
veC ljudi usposobiti za ve€ delovnih mest in spodbujanje dodatne motivacije, ker menijo, da je zaradi
zasic¢enosti z dolgoletnim delom na istem delovnem mestu delavec manj motiviran. Predvsem pa je ta
metoda uporabna za proizvodna dela, saj zaradi specificnosti delovnih mest, zaradi sezonskega
znacaja proizvodnje in ker je delovni proces zasnovan tako, da ne obratujejo vedno vse proizvodne

linije, obstaja potreba po delavcih, ki so usposobljeni za opravljanje ve¢ del.

Sodelovanje s Solami je doslej potekalo na podrocju dejavnosti podjetja (Zivilska tehnologija), z

Ekonomsko fakulteto, s Fakulteto za druzbene vede, in sicer predvsem na podrocju trznega
komuniciranja, in s srednjo zivilsko Solo. Zadnja leta sicer ni vegjih razkorakov med potrebami in tem,
kar nudi obstojeci izobraZevalni sistem, pred petnajstimi leti pa se je pojavil problem pri zagotavljanju
kvalificiranih delavcev za potrebe v proizvodnii. Ker je bila edina Zivilska Sola v Mariboru, se otroci niso
odloCali za izobrazevanje v tako oddaljenem kraju, ki bi jim omogocalo zaposlitev vecinoma le v
proizvodniji. Takrat so se odlodili, da bodo omogo€ili dvema generacijama Zivilskih tehnologov (IV.
stopnja zahtevnosti) 3olanje v posebnem dislociranem oddelku na mariborski Zivilski $oli. lzvajalci
strokovnih predmetov so bili tehnologi, zaposleni v Fructalu, prav tako se je prakticni del, ki je trajal ve¢
mesecev, izvajal v podjetju. Na tak naCin so pridobili petintrideset kvalitetnin kadrov, ki so sedaj
veCinoma na pomembnih delovnih mestih. Tudi drugace se praksa, ki lahko traja od Sest dni do Sest
mesecev, omogoca dijakom in Studentom vseh Sol. Vsakemu praktikantu se doloCi mentorja, ki
mesecno piSe poroCila o delu in osebnih opazanjih o praktikantu kot morebitnem kandidatu za
bodoCega zaposlenca v Fructalu. Podatki se shranjujejo v personalni mapi za morebitne poznejSe
potrebe, mentor pa je za svoje delo tudi nagrajen z dodatkom 10% k placi. Primer sodelovanja s Solami
so tudi ekskurzije, ki so velikokrat organizirane, zlasti ekskurzije Studentov Zivilske tehnologije, pogosto
pa posamezniki ali skupine Studentov v sodelovanju s podjetjem pripravljajo seminarske ali diplomske

naloge in razliéne projekte za potrebe podjetja ali s tematiko, ki je uporabna za podjetje.
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Zaposleni v Fructalu velikokrat obiskujejo sejme, tudi svetovne, s podrocja tehnologije, embalaze,
veCkrat se organizira tudi strokovne ekskurzije v druga podijetja, kjer se spoznava organizacijo in
tehnologijo, za razna usposabljanja in seznanjanje z novostmi pa skrbijo tudi dobavitelji in kupci. Tako
se, ko se nabavlja nova oprema in stroji, delavci oziroma strojni inZenirji usposabljajo v tujini pri
proizvajalcu opreme ali pri nekom, ki to opremo Ze ima. Tehnologi veliko sodelujejo z doloenimi
sluzbami znotraj ustreznega ministrstva pri nastajanju in izvajanju doloCenih predpisov, s Cimer

prenasajo svoje znanje, z izmenjavo izkusenj z drugimi pa se ob tem tudi sami ucijo.

V Fructalu je velik poudarek tudi na neformalnih sestankih in srecanjih izven delovnega €asa, tako
zaradi druZenja in poglabljanja odnosov kot tudi zato, ker verjamejo, da se skozi neformalen pogovor
prenasa veliko koristnih informacij in znanja. Poleg moznosti v&lanjenja v Sportno drustvo Fructal, ki ima
sekcijo kolesarjev, planincev, balinarjev in nogometaSev, imajo zaposleni veckrat tedensko moznost
sodelovanja v dvoranskih Sportih, obfasno pa organizirajo tudi predstavitve ljubiteljskin dejavnosti

zaposlenih - razstave fotografij, slik, raznih predmetov.

3.4 IZOBRAZEVALNI CIKLUS V FRUCTALU

3.4.1 Raziskovanje izobrazevalnih potreb

V' Organizacijskem predpisu 0 planiranju, izvajanju in spremljanju izobrazevanja in usposabljanja je

zapisano, da je pri ugotavljanju izobrazevalnih potreb in potreb po usposabljanju potrebno upostevati:

o stratedke in poslovne cilje druzbe,

e znacilnosti okolja (trga dela in kadrovski sestav le-tega),

e manjkajoa znanja ze zaposlenih, ki se kazejo skozi slabo opravijeno delo in nedoseganje

ciljev,
e dodatna nova znanja zaradi spremljanja novejSih trendov v svetu ali uvajanja novih tehnologij,
zagotavljanja konkurenéne prednosti, sprememb v organizaciji dela in spremljanja razvojnih

trendov v kadrovski dejavnosti,
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e splodno izobraZevanje o pomenu CEOKA (celostno obvladovanje kakovosti) in poslovne

odliénosti,

e izobrazevanije na podro€ju vzpostavitve, izvajanja in vzdrzevanja sistema HACCP,

e oblikovanje organizacijske kulture.

V Fructalu vsako leto pripravijo letni plan potreb po kadrih in letni plan izobraZevanja. Napisanega
dolgoroCnega plana potreb po kadrih in plana pridobivanja kadrov pa nimajo, kot tudi ne srednjerocnih
strategij, Ceprav se zavedajo, da bi bila potrebna, ker pridobivanje kadrov in vlaganje vanje ni mozno na
krajSi rok. Dolgoro¢ne potrebe po kadrih tako v praksi ugotavljajo intuitivno, in sicer na osnovi poznanih
dejstev in izkuSenj, vendar brez zapisanih dokumentov, ter s Stipendiranjem, ki je v podjetju prisotno Ze
od 70-ih let in je zelo pomembna in predvsem ucinkovita oblika pridobivanja novih kadrov; v preteklosti
zaradi pomanjkanja kadrov v njihovem okolju, danes pa predvsem zato, ker menijo, da je to
najkakovostnejSa in kljub vsemu najcenejSa oblika pridobivanja novih sodelavcev. Prednost dajejo
otrokom svojih delavcev zaradi »nadaljevanja« tradicije in priCakovane Ze privzgojene pripadnosti
Fructalu, vendar ne za vsako ceno. Pri izboru Stipendistov se opravi selekcija na osnovi opravljenih
razgovorov, primerjave ucnega uspeha in vsesploSnega angaziranja kandidata na razli¢nih podrogjih.
Izvaja se vsako leto izmenjujoCe za zivilske in kemijske tehnologe, vsako leto za ekonomista SirSega
trzenjskega podrodja in vsaki dve do tri leta za strojnega inZenirja ali elektroinZenirja oziroma

racunalnicarja. Tudi za $tipendiranje ni dolgoro¢nega plana, ampak poteka bolj po ob&utku.

IzobraZevalne potrebe se ugotavija s pomocjo ankete in vpra$alnika, ki ju pripravi kadrovska sluzba.
Anketa, izvaja se vsako leto, se uporablja za ugotavljanje izobrazevalnih potreb skupin delavcev,
praviloma za delavce na delovnem mestu do vkljuéno V. stopnje zahtevnosti, izpolni pa jo vodja oziroma
direktor oddelka ali sluzbe. Vsaki dve do tri leta pa se uporabi vprasalnik, ki zajema katalog znan;
(izobraZevalnih vsebin), ocenjevalno lestvico o stopnji pomembnosti znanja za delovno mesto in nivoju
znanja pri doloCenem delavcu. Uporablja se za ugotavljanje znanj delavcev na delovnih mestih nad VI.
stopnjo zahtevnosti, izpolnita ga delavec in vodja za delavca ter ga uskladita na letnem razgovoru. Velik
razkorak med potrebnim znanjem za delovno mesto in znanjem, ki ga delavec ima, je indikator, da je
potrebno organizirati doloCeno izobraZevanje. Tako anketa kot vpraSalnik sta osnova za izdelavo
letnega plana izobrazevanja in usposabljanja v druzbi in za izdelavo individualnega razvojno

izobraZevalnega nacrta.
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Poleg tega da razlke med dejansko usposoblienostjo delavca in zahtevami delovnega mesta
ugotavljajo z vprasalniki, pa si pri takem ugotavijanju pomagajo tudi s Pravilnikom o sistematizaciji
delovnih mest, kjer so natanéno podana pravila, kaj se za dolo¢eno delovno mesto zahteva. Trenutno je
Pravilnik v prenovi, ker ga nameravajo dopolniti z opredelitvijo dodatnih kompetenc in dodatnih znanj za

vsako delovno mesto.

Nacin, s katerim ugotavljajo izobraZzevalne potrebe, je tudi spremljanje aktualnih sprememb, predvsem
na podrocju zakonodaje in sprememb, ki se dogajajo v trznem okolju. Tako je na primer vstop v
Evropsko unijo povzro€il velike spremembe pri carinskih postopkih, zato se je zadnja leta izobraZevanju
na tem podrogju posvecalo veliko pozornosti. Prav tako so se morali delavci oziroma kadrovniki
pospesSeno seznanjati z novostmi ob uveljavitvi novega Zakona o delovnih razmerjih, ob uvajanju
sistema HACCP v proizvodnjo in celoten sistem poslovanja pa so se najprej usposabljali ljudje na

vodilnih polozajih, ki so nato znanje posredovali Se ostalim delavcem.

Izobrazevalne potrebe se ugotavlja tudi pri pripravi investicijskih in razvojnih projektov, kjer se poleg
ostalih zadev (trzna analiza in ekonomska analiza podjetja, tehnicne, ter tehnoloske resitve) ugotovi, ali
je potrebno dodatno usposabljanje delavcev.

Ze vetkrat so imeli primere, ko se je ugotavljalo potrebe po izobraZevanju na osnovi analize problemov,
¢e so ugotovili nenaden padec kvalitete ali doloCene reklamacije. Tak primer so imeli, ko so se
pojavljale napake pri odpremi blaga iz skladis¢a kupcu, pri Cemer so spoznali, da je to tudi posledica
slabe usposobljenosti skladis¢nikov, ker so jih v preteklosti zanemarjali oziroma jih niso usposabljali v
zadostni meri. Da bi odpravili pomanjkljivo znanje, so takoj organizirali petdeseturni te¢aj skladi$¢nega

poslovanja.

Velikokrat se izobraZevalne potrebe v podjetju ugotavlja na osnovi ponudbe programov, ki jih razne
izobraZevalne ustanove poSiljajo podjetiem. Na osnovi temeljite preucitve programov ali z dodatno
predstavitvijo le-teh in z njihovo primerjavo s potrebami posameznih delovnih mest se ugotavlja, v

kolikSni meri bi bilo potrebno vnesti neko dodatno znanje.

Direktorica kadrovsko splosne sluzbe mi je v razgovoru povedala, da se pogosto delavci sami javljajo in
izraZajo Zelje po izobrazevanju ob delu oziroma izobrazevanju za pridobitev viSje stopnje formalne

izobrazbe. Poleg zanimanja za podiplomski Studij se za pridobitev ustrezne izobrazbe vedno bolj
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odlo¢ajo tudi tisti, ki nimajo ustrezne izobrazbe za delo, ki ga opravljajo. ManjkajoCa izobrazba je
predvsem pri starejSih in dlje Casa zaposlenih delavcih in je posledica kadrovske strukture in nizjih
zahtev za posamezna delovna mesta, ki so veljala v preteklosti. Delavcem, s katerimi sklenejo pogodbo
za izobrazevanje ob delu, nudijo poleg plaila vseh stroSkov v zvezi s Studijem (Solnina, prevozi,

literatura) tudi Studijski dopust, pomoc pri izdelavi seminarskih in diplomskih nalog ipd.

V preteklosti so tistim, ki so izrazili Zeljo po izobrazevanju ob delu, skoraj vedno ugodili. Ker pa je zadnja
leta interes vedno vedji, k temu pristopajo bolj selektivno. Prednost imajo dobri, perspektivni delavci, ki
so se kot taki izkazali po najmanj dveh letih dela v podjetju. V celoti se ugodi samo tistim, ki nimajo
ustrezne izobrazbe za delovno mesto, na katerem so. Interesi posameznikov so mocni predvsem v
Zeliah po jezikovnem usposabljanju in zahtevnejSem racunalniSkem usposabljanju, kar ni nujno
povezano z zahtevami delovnega mesta. V takem primeru se delavcu ugodi predvsem kot nagrada ali

priznanje za dobro opravljeno delo, po drugi strani pa je to potencialno uporabno znanje za podjetje.

Tudi Fructal se, kot veliko drugih podjetij, sreCuje z neskladjem med izobraZevalnimi potrebami in
moznostmi za njihovo zadovoljevanje. Le-to izhaja predvsem iz omejenih finan¢nih sredstev in
problematike odsotnosti z dela oziroma izgubljenega Casa. V proizvodnji se pogosto pojavija tudi
problem prerazporeditve, vendar ga velikokrat reSijo kar delavci sami z medsebojnimi dogovori o
nadomestitvah v ¢asu Solanja. Problem omejenih finan¢nih sredstev se reSuje predvsem tako, da se
organizira seminarje za vecjo skupino delavcev, in sicer v podjetju, ker je to ceneje, ali pa se poslje na

seminar enega ali dva delavca, ki sta potem prenasalca znanja.

3.4.2 Nacrtovanje izobrazevanja

Predlagatelji potreb po izobraZzevanju so direktorji posameznih sluzb, ker najbolj poznajo potrebe
posameznikov. Njihove predloge se uskladi v kadrovski sluzbi, kjer se v okviru razpolozljivih finan¢nih
sredstev in na osnovi skupnega globalnega dolgoroCnega cilja izdela skupen plan potreb po
izobrazevanju. Direktorji posameznih sluzb ravno tako planirajo stroSke za svoje stroskovno mesto in v
okviru tega izdelajo plan stroSkov izobrazevanja. Ko se celotni plan poslovanja uskladi in s tem doloCi
obseg sredstev za stroske, se v okviru doloCenih sredstev pripravi vsebinski plan izobrazevanja. Na
osnovi izrazenih potreb posameznih direktorjev se izIuSCi izobrazevalne vsebine, ki so ve€jega pomena
za veCje skupine in zajemajo udelezence razlicnih sluzb, hkrati pa se planira Se obisk sejmov in

strokovne ekskurzije. Vse to, glede na cilje in moZnosti, uskladi direktor kadrovsko splosne sluzbe, ki
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pripravi tudi plan Stipendiranja in plan izobrazevanja ob delu. V primeru, da seStevek stroSkov
izobraZevanja na posameznih delovnih mestih presega planirano kvoto za celo podjetje, napravi na
osnovi dogovorjene prioritete in naCrtovanih nalog posameznih sluzb v tistem letu (npr. dogovor, da ima
glede na potrebe o kadrovski okrepitvi in posodobitvi izvozne sluzbe prednost ta sluzba) direktor

kadrovsko splodne sluzbe popravek.

Tako pripravljen plan izobraZevanja zajema nacin izobraZevanja in usposabljanja (Solanje, seminarji, v
podjetju ali izven), vsebino oziroma naziv znanj, okvirno Stevilo udeleZencev, okvirni ¢as izvedbe in

potrebna finanéna sredstva, sprejeti pa ga mora uprava druzbe.

343 Programiranje izobrazevanja

Na osnovi plana izobrazevanja se nato programira izvajanje konkretnih izobrazevalnih aktivnosti. Ce gre
za zahtevnejSe projekte, kjer je udelezeno vecje Stevilo izobrazevancev, se izobrazevanje navadno
organizira v podjetju z zunanjimi izvajalci, ker imajo ve€ izkuSenj in teoreticnega znanja. Najvaznejsi
kriteriji pri izbiri izvajalca so predvsem reference izvajalcev (poznana imena profesorjev, sodelovanje z
uglednimi slovenskimi podjetji), sposobnost prilagoditve vsebine specificnim potrebam podjetja in
podobno. Zadnja leta se prakticira, da se vec let zaporedoma sodeluje z istim zunanjim izvajalcem, ker
Ze pozna udeleZence izobrazevanja in razmere v Fructalu, pa tudi posamezne izobrazevalne vsebine se

nadgrajujejo in dopolnjujejo.

Stevilna izobraZevanja in usposabljanja izvajajo tudi sami, predvsem varstvo pri delu, izobrazevanja s
podroCja kakovosti proizvodov, higiene in HACCP, imajo pa tudi interne programe pripravnistva in
razlicne programe usposabljanja delavcev za nova delovna mesta. Ne glede na to, ali se posluzujejo
internega ali eksternega izobrazevanja, pa se po besedah direktorice kadrovsko splodne sluzbe vedno
temeljito pripravijo na izobrazevanje in zunanjim izvajalcem tudi pojasnijo, kaj so specificne

karakteristike Fructala, da je predavanje smiselno usmerjeno.
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3.4.4 Organizacija in izvedba izobrazevanja

Kljub temu da Cutijo potrebo, da bi se znotraj kadrovske sluzbe nekdo ukvarjal samo z organizacijo in

izvedbo izobrazevanja, kar bi vse skupaj dvignilo na visji strokovni nivo, zaenkrat take odlocitve Se niso

sprejeli. V izvajanje izobraZevalnih nalog so tako vkljuceni:

direktor kadrovsko sploSne sluzbe, ki skrbi za planiranje, usklajevanje, odlo¢anje in tudi za

organiziranje posameznih izobrazevalnih aktivnosti;

organizator kadrovskih del, ki poleg organizacije izobraZevalnih aktivnosti vodi evidenco
izobraZevanja vsakega delavca na posebnem evidenénem listu, pripravlja porocila, statistike in

evidence za razne namene in pripravlja pogodbe za namene izobrazevanja;

direktorji in vodje sluzb, ki sodelujejo pri planiranju in v€asih pri organiziranju izobrazevanja,
njihova naloga pa je tudi, da predlagajo in v okviru doloCene kvote tudi samostojno odlo¢ajo o

udelezbi v raznih izobrazevalnih aktivnostih;

organizator pospeSevanja prodaje - trener, ki se predvsem v zadnjem €asu znotraj sluzbe
pospeSevanja prodaje ukvarja s predlaganjem, z nacrtovanjem in izvedbo izobrazevalnih
aktivnosti na komercialnem podrocju. Ta je odgovoren tudi za individualna usposabljanja novo
zaposlenih in za pripravo individualnega programa usposabljanja za vsakega novo

zaposlenega.

345 Spremljanje in vrednotenje izobraZevanja

Za spremljanje izobrazevanja je zadolZzena kadrovska sluzba, ki v ta namen vodi za posameznega

delavca evidenco o udelezbi v izobrazevanju, ki se hrani v personalni mapi delavca in v posebnem

registratorju, in evidenco o udelezbi po posameznih vsebinskih sklopih, ki se vodi kot posebna knjiga.

Slednja vsebuje Stevine podatke, kot so: naziv izobrazevalne aktivnosti, poimenski seznam

udelezenceyv, Cas, trajanje in kraj izobrazevanja, izvajalec izobraZevanja, potrebna financna sredstva,

izdana potrdila, spriCevala in posebne zabelezke. Analiza izobrazevanja za letni pregled vodstva se

pripravi tako, da se v poro€ilu poleg realizacije plana izobraZzevanja in usposabljanja prikaZe tudi

podatke o Stevilu ur izobrazevalnih aktivnosti na zaposlenega, porabljenih sredstvih na zaposlenega,
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primerjavi med leti, razmerje med zunanjim in notranjim izobrazevanjem in, ¢e je mozno, ugotovitve o

ucinkovitosti izvedenega izobrazevanja.

Kot kriterij notranjega vrednotenja izobrazevanja uporabljajo v Fructalu predvsem vrednotenje odziva
izobraZzevancev. NajveCkrat, Ce gre za izobraZevanje znotraj podjetja, imajo vprasalnik za
izobraZevance Ze izvajalci sami, ki ga tudi obdelajo in na podlagi tega ugotovijo, kako so udeleZzenci
zadovoljni z izobrazevanjem ter kak$ne so po njihovem mnenju pomanjkljivosti, velikokrat pa zapiSejo
opazanja tudi izvajalci sami o posameznih udelezencih na seminarju ali na splosno o celoti. Te rezultate
in vsa opaZanja in sugestije potem posliejo Fructalu v okviru posebnega porocila. Ce gre posameznik ali
skupina na izobraZevanje zunaj podjetja, pa mora vedno izpolniti vprasalnik v podjetju, saj se mu v

nasprotnem primeru ne prizna stroskov, ki jih je z izobraZevanjem imel.

Kar zadeva zunanje vrednotenje izobrazevanja v Fructalu ze sami ugotavljajo, da nimajo izdelanih
konkretnih meril u€inkovitosti nalozenih sredstev v izobrazevanje, se pa po njihovem mnenju posredno
kazejo v rezultatih poslovanja, dobljenih priznanjih, nagradah, osvajanju novih trgov, Stevilu razvitih
novih proizvodov, uvajanju vedno novih tehnologij, trznem delezu pa tudi v uspeSnem premagovanju

tezav in v tem, kako hitro se znajdejo v novih nepredvidljivih situacijah v okolju.

e \/ zadnjih letih je produktivnost najprej porasla, potem pa se je rahlo zniZzala. Ugotavljajo, da so
v letih 2002 in 2003 ti rezultati odraz zmanj$anja zaposlenosti na eni strani in rasti prodaje na
drugi, v letih 2004 in 2005 pa se je produktivnost zmanjSala kljub zmanjSevanju Stevila
zaposlenih zaradi padca prodaje po vstopu v EU in selitve dela proizvodnje v Makedonijo.
PoveCana produktivnost v primerjavi s produktivnostjo v devetdesetih letih pa je tudi rezultat
intenzivnega posodabljanja proizvodnje, zaposlovanja ustrezno izobraZzenih in nato interno
usposobljenih delavcev za tehnolosko in tehnicno zahtevnejSe linije ter sistematiCnega
usposabljanja zaposlenih v prodaji. V letu 2006 je ponovno planirana povecana produktivnost,

saj naj bi se zman;jsalo Stevilo zaposlenih in tudi povecali prihodki.
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Graf 3.4: Gibanje $tevila zaposlenih in produktivnosti na zaposlenega
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Vir: Porocilo kadrovsko splosne sluzbe 2005. Fructal d.d..

e Menijo, da se uCinki izobrazevanja kazejo tudi v boljSi kakovosti dela, kar ugotavljajo s pomocjo
podatkov o reklamacijah v proizvodnem procesu, s podatki o napakah pri nakladanju in
napacno poslanih dokumentih. Vse to se mesecno spremlja na sestankih strokovnega tima za
kakovost. Ze leta 1995 so pridobili certifikat ISO 9001, ga obnovili leta 2000, leta 2003 pa prejeli
certifikat ISO 2000. Podijetje se je ze dvakrat tudi prijavilo na tekmovanje za poslovno odliénost,
so lastniki certifikata proizvajalcev sadnih sokov SGF, ki ima postavliene zelo visoke

kakovostne zahteve, v letu 2005 pa so pridobili okoljevarstveni certifikat ISO 14000.

e Da je vpliv izobraZzevanja velik, zakljuCujejo tudi na podlagi analize prilagodljivosti in mobilnosti
zaposlenih, kar se prikazuje s podatki o napredovanju zaposlenih. Iz letnega poroCila je
razvidno, da vsako leto napreduje priblizno 100 zaposlenih, med trenutno 15 delavci s
posebnimi pooblastili in odgovornostmi pa je 13 takih, ki so na to mesto napredovali iz nizjih
delovnih mest. Eden od pomembnej$ih pogojev za napredovanie je tudi ve¢ izobraZevanja in
dodatno usposabljanje oziroma zaposleni napredujejo, ker so sposobni, ker obvladujejo SirSi

spekter nalog in so tako tudi bolj mobilni.
V Fructalu se redno meri tudi delovna uspesnost, in sicer na podro¢ju komerciale direktno z
doseganjem postavljenih planov, s posebno oceno pa se ocenjuje posameznike, ki odstopajo od

povprecja in so v doloCenem Casu uspesno opravili dano nalogo, ¢lane projektnih timov za uspesno
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izpeljan projekt in delavce, ki opravijajo dodatna dela. Zavedajo se, da tudi to ni direkten pokazatel]

izobraZevanja.

3.4.6 Ekonomika izobrazevanja

V druzbi Fructal so strodki izobrazevanja obravnavani kot nalozba v zaposlene. UCinkovitost se
povecuje predvsem zaradi dodatnega usposabljanja in izpopolnjevanja, ¢emur je bilo v leti 2004
namenjenih 4372 ur za udelezbo delavcev na seminarjih in usposabljanjih z zunanjimi izvajalci ali skoraj
7 ur na vsakega zaposlenega. Poleg tega pa je bilo izobraZzevanju na podrogju varnosti in zdravja pri

delu, transportu in drugih vsebin znotraj kolektiva namenjenih 1404 ur.

Od leta 1995 dalje so se sredstva za izobrazevanje gibala od 15 do 20 milijonov tolarjev, v letu 2003 pa
so ta dosegla celo dobrih 28 milijonov tolarjev ali 41.324 tolarjev na zaposlenega. V zadnjih dveh letih
so se sredstva, namenjena izobrazevanju, zaradi ukrepov, povezanih z zniZevanjem stroSkov,

zmanjSala in so v letu 2005 znasala dobrih 15 milijonov tolarjev ali 26.407 na delavca.

Tabela 3.2: Sredstva za izobraZevanje

Leto Sredstva skupaj (SIT) Sredstva na delavca (SIT)
1998 23.821.208 30.540
1999 14.420.414 18.801
2000 12.227.231 15.920
2001 23.759.541 30.657
2002 26.112.736 37.357
2003 28.637.663 41.324
2004 25.410.032 38.325
2005 15.395.267 26.407

Vir: PoroCilo kadrovsko splosne sluzbe 2005. Fructal d.d..

Realno so te Stevilke vedje, saj strodki internega usposabljanja in izobrazevanja z notranjimi izvajalci
niso upostevani, prav tako tudi ne stroski sluzbenih potovanj v zvezi z izobrazevanjem izven sedeza

druzbe, kot so dnevnice in kilometrine. Prav tako v stroSke ni vSteta amortizacija tehnicnih pripomockov
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in prostora, saj nimajo svoje ucilnice, ampak le dve sejni sobi, izmed katerih je ena lokacijsko

umaknjena, da se zagotovi mir med izobrazevanjem, in ni obraCunan izgubljeni ¢as.
Sicer pa se v podjetju redno izraunava stroSek izobraZevanja ob delu, ki zajema placilo Solnine, potne
stroSke in literaturo, vendar se o ceni njihovega izobraZzevanja udeleZzence ne obvesti, prav tako pa

izobraZevanci niso seznanjeni s cenami seminarjev. Koliko so delavci porabili za izobrazevanje, redno

spremljajo tako le njihovi direktorj.

3.5 VPRASALNIK ZA UGOTAVLJANJE IZOBRAZEVALNIH POTREB

IzobraZevalno dejavnost je potrebno v vsaki organizaciji ustrezno nacrtovati. Eden najpomembnejsih
korakov pri tem je ravno raziskovanje in ugotavljanje izobrazevalnih potreb, na podlagi katerih se nato
oblikuje plan izobraZevanja. Ker je osnova za izdelavo letnega plana izobrazevanja v Fructalu d.d.
vpraSalnik, se mu bom zato temeljiteje posvetila.

3.5.1 Namen raziskave
Namen raziskave je s pomocjo vpraSalnika (glej prilogo “ VpraSalnik za ugotavljanje izobraZevalnih
potreb “) ugotoviti izobrazevalne potrebe za leto 2006 in zavrniti ali potrditi postavljene hipoteze, ki so

naslednje:

Hipoteza 1: “Zaposleni se najbolj zanimajo za izobraZevanje na podrogjih, ki so povezana z njihovim

delovnim mestom.”

Hipoteza 2: “VpraSalnik je sestavljen jasno in razumljivo za respondenta.”

Hipoteza 3: “Nacin obdelave podatkov, ki ga uporabljajo, je ustrezen za pridobivanje Zelenih informacij.”
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3.5.2 Ciljna skupina

V raziskavo so bili vkljuCeni vsi delavci na delovnih mestih nad VI. stopnjo zahtevnosti. To pomeni 27
delavcev z vi§jo izobrazbo in 60 delavcev z visoko in ve€. Od tega je Se potrebno odsteti 14 izvr3nih
direktorjev in 1 Clana uprave, ki ankete ne izpolnjujejo. Kon¢no Stevilo delavcev, ki so izpolnjevali

vpraSalnik, je tako 72.

Tabela 3.3: Pregled razdeljenih vpraSalnikov po oddelkih

ODDELEK TEVILO

VzdrZzevanje

Marketing

Nabava

Kakovost

lzvoz

S
7
6
Razvoj 8
2
6
7
5

Kadrovsko splodna sluzba

Proizvodnja 1

Plan, analize in informatika

Prodaja

Finance in raCunovodstvo

w| o1 N oo

Logistika

Vir: Interni vir. Fructal d.d..

3.5.3 Metode in tehnike raziskave

Izobrazevalne potrebe sem raziskala s pomocjo vprasalnika, ki ga uporabljajo v podjetju. Pri tem sem

upostevala vpraSalnike, ki so jih delavci in njihovi nadrejeni uskladili na skupnem razgovoru.
VpraSalnik je sestavljen iz 6 sklopov vpraSanj zaprtega tipa. Vsako vpraSanje oziroma izobrazevalno

vsebino je respondent ocenil s pomocjo 5-stopenjske Likertove lestvice (Flere 2000: 142) z dveh

vidikov, in sicer:
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e vodoravno, kjer je respondent z ocenami od 1 do 5 ocenil, koliko je znanje o doloCeni
izobraZevalni vsebini pomembno za uspe$no opravijanje (respondentovega) dela na

(respondentovem) delovnem mestu in

e navpicno, Kjer je respondent z ocenami od 1 do 5 ocenil, koliko je njegovo (respondentovo)

obvladovanje tega znanja ustrezno.

Stopnjo pomembnosti znanja in stopnjo ustreznosti znanja je respondent oznacil z obkroZitvijo ustrezne
Stevilke na horizintalni oziroma vertikalni lestvici. Tiste vsebine, za katere je respondent menil, da so za
njegovo delo pomembne, je lahko tudi pod¢rtal ali dopisal, ¢e je menil, da je pomembno Se kaj drugega,

kar ni navedeno. Dopisane vsebine je bilo potrebno oceniti na enak nacin kot ze navedene.

3.54 Omejitve raziskave

Izpolnjene vpraSalnike mi je vrnilo 70 delavcev (vrnjena nista bila 2 vpra$alnika), ki pa so le iziemoma
odgovorili na vsa vprasanja. Pomanjkljivi odgovori so se pojavili predvsem od IV. sklopa vprasanj dalje,
saj respondenti vpisanih odgovorov niso ocenjevali. Njihove odgovore sem, kljub temu da niso ustrezali

pravilom izpolnjevanja vprasalnika, povzela zaradi boljSe predstave o njihovih izobrazevalnih potrebah.

3.5.5 Obdelava rezultatov raziskave

Pri obdelavi podatkov sem uporabila postopek, ki ga uporabljajo v podjetju. Po sklopih vprasanj sem
najprej za vsak oddelek posebej izracunala povpreCne ocene pomembnosti znanja za uspesno
opravljanje dela na delovnem mestu in povpre¢ne ocene ustreznosti obvladovanja tega znanja, in sicer
za vsako izobrazevalno vsebino posebej. Nato sem pridobljene povpreéne ocene pri vsaki izobrazevalni
vsebini primerjala med seboj in ugotavijala, kolikna je razlika med njma. Ce je bila ocena
pomembnosti znanja viSja od ocene njegove ustreznosti za 1 ali ve€, sem vzela to kot pokazatelj, da bi
Zeleli delavci o izobrazevalni vsebini vedeti ve€. Na koncu sem za vsak sklop vpradanj posebej povzela,

kolikSno je zanimanje za vsebine, ki ga sestavljajo.
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Zbrane podatke, ki sem jih pridobila z vpraSalnikom, sem obdelala v racunalniSkem programu Excel.

Dobljeni rezultati in sama izvedba postopka obdelave podatkov so mi pomagali zavreci oziroma potrditi

postavljene hipoteze.

3.5.5.1

Analiza podatkov

a. VODENJE IN OSEBNI RAZVOJ

Tabela 3.4: Povprecne ocene pomembnosti znanja za uspe$no opravijanje dela na delovnem mestu in povpre¢ne ocene

ustreznosti obvladovanja tega znanja ter razlike med njimi po oddelkih za izobraZevalne vsebine znotraj sklopa “ Vodenje in

osebni razvoj “.
>
> o o = > @ o < o o o £

navp. | vod. | razl. | navp. | vod. | razl. | navp. | vod. | razl. | navp. | vod. | razl. | navp. | vod. | razl. | navp. | vod. | razl.
proizvodnja 35 |47 (12| 30 |48 |18 34 [47 (13| 32 41|09 30 |46|16| 38 [50]12
vzdrzevanje 31 |46 (15| 31 |44 |13 | 36 [41|05| 1,3 |27 14| 29 |33|04| 25 [30]05
logistika 30 [40(10] 23 |30]|07| 23 (40 (17| 1,3 |37 |24 23 |37 (14| -
prodaja 30 |45(15] 30 |45|15| 35 [45|10| 25 |40 (|15 25 |45]|20
nabava 40 | 45|05 45 |40 (05| 35 |40|05| 45 |40|-05| 40 |45|05| 20 |30 10
izvoz 37 [ 50(13| 30 |47 17| 33 |49|16| 20 [31|11] 39 |50|11| 36 [39]03
marketing 30 (47 (17| 27 |48 |21 | 27 [45|18| 1,8 |37 19| 20 |47 |27 | 25 [45]|20
finance in racunovodstvo 32 |46 (14| 32 |38|06| 38 [38|00| 14 [34]20] 22 |42|20
plan, analize in informatika 35 |41(06] 31 |36|05| 31 [41(10] 20 |23|03| 29 [36|07| -
razvoj 38 |50 (12| 35 |50|15| 38 [48|10] 20 (24|04 30 {4313 | 30 (38|08
sluzba za kakovost 40 | 45|05 35 |48 (13| 35 |43 (08| 22 [43|21]| 32 |42 (10| 35 |45|10
kadrovsko splosna sluzba 28 [38|10| 26 |40 |14 | 30 [38|08| 25 [23|-02| 28 |36|08| 33 [45]|12

Legenda:

Navp.: povpreéna ocena ustreznosti znanja.

Vod.: povpreéna ocena pomembnosti znanja.

Razl.: razlika med povpreéno oceno ustreznosti in povpreéno oceno pomembnosti znanja.

Vir: Vprasalnik za ugotavijanje izobraZevalnih potreb. Fructal d.d..

Proizvodnja

Kar zadeva proizvodnjo, so odstopanja med znanjem, za katerega delavci ocenjujejo, da ga imajo, in

med tem kako pomembno je zanje znanje s podrocja vodenja in osebnega razvoja, dokaj velika in
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znaSajo pri projektih in timskemu delu celo 1,8. Do najmanjSega odstopanja je priSlo pri vodenju letnih
razgovorov (0,9), kar pa so hkrati ocenili tudi kot najmanj pomembno podrocje v tem sklopu vprasan;,
Ceprav je tudi to znanje zanje Se vedno pomembno, kar je razvidno iz povpre¢ne ocene, ki znasa 4,1.
VpraSanje s podro¢ja retorike in Custvene inteligence je bilo ocenjeno z maksimalno oceno

pomembnosti.

Vzdrzevanje

Razpon med znanjem in pomembnostjo znanja za delavce na podro€ju vzdrzevanja je pri treh
vpraSanjih zelo izrazit. To velja za prvo vpradanje o ucinkovitosti dela (razpon med povpre¢nima
ocenama je 1,5), ki je bilo hkrati ocenjeno tudi kot najbolj pomembno med vpraSanji v tem sklopu
(povprecna ocena znasa 4,6), kot tudi za vodenje letnih razgovorov (razpon 1,4) ter projekte in timsko
delo (razpon 1,4). Tudi slednje vprasanje je dobilo zelo visoko oceno pomembnosti, ki znasa 4,4. Malo
manj pomembno je znanje o0 vodenju letnih razgovorov, ki je bilo ocenjeno kot najmanj pomembno za
uspedno opravljanje dela na delovnem mestu od vseh vprasanj o vodenju in osebnem razvoju
(povprecna ocena pomembnosti znaSa 2,7). Pri ostalih treh vpraSanjih znaSajo povprecne ocene
pomembnosti od 3 do 4,1, kar kaze na to, da sta po njihovem mnenju ti dve podrocji Se vedno

pomembni, vendar razpon ni nikjer vecji od 0,5.

Logistika

Teme s podroCja vodenja in osebnega razvoja se zaposlenim v logistiki zdijo pomembne. Najvisja
dodeljena povpre¢na ocena je 4, in sicer za vpraSanje o pomembnosti u€inkovitosti dela in motivacije.
Menijo pa, da imajo tega znanja premalo, predvsem kar se tiCe vodenja letnih razgovorov, saj razlika
zna$a kar 2,4, pa tudi drugje so razlike kar znatne (od 1,4 do 1,7), razen pri vpradanju, ki se nanasa na
vodenje projektov in timsko delo (0,7), ki je bilo so¢asno ocenjeno tudi kot najmanj pomembno od

vpra$anj v tem sklopu (povpre¢na ocena pomembnosti je 3).
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Prodaja

Prodajniki znanje s podrocja vodenja in osebnega razvoja ocenjujejo kot dokaj pomembno, saj imajo
vse toCke, razen vodenje rednih letnih razgovorov (povpreéna ocena 4), povpre¢no oceno
pomembnosti 4,5. Vendar pa hkrati ugotavljajo, da jim na tem podro¢ju znanja precej primanjkuje, kar
kaZze Ze najmanjSa razlika pri vprasanju o motivaciji, ki znasa 1, Se bolj pa najvecja razlika 2 pri
poslovnem komuniciranju in sporazumevanju. Pri ostalih vpraSanjih je razlika med pomembnostjo

znanja in obvladovanjem tega znanja 1,5.

Nabava

Na tem oddelku so mnenja, da imajo znanja s podroCja vodenja in osebnega razvoja skoraj povsod
manj, kot bi bilo to potrebno, vendar odstopanja niso velika, saj znaSajo le 0,5, razen pri vprasanju o
retoriki in Custveni inteligenci, kjer je razlika 1. Hkrati so to vprasanje ocenili tudi kot najmanj pomembno
v tem sklopu, saj je bilo ocenjeno z povpre¢no oceno 3. Za najpomembnejSa ocenjujejo znanja o
ucinkovitosti dela in poslovnem komuniciranju in sporazumevanju (povprecna ocena 4,5). Zanimivo je,
da so svoje znanje o projektih in timskem delu ter o vodenju rednih letnih razgovorov ocenili za nekoliko
obseznejSe, kot bi bilo to potrebno (za 0,5), oziroma se jim zdi, da imajo znanja o teh dveh podrocjih kot
tudi o ucinkovitosti dela ter poslovnega komuniciranja in sporazumevanja veliko, saj so jim dodelili

povprecne ocene ustreznosti znanja 4 oziroma 4,5.

lzvoz

Zaposleni v izvozu vidijo znanja o ucinkovitosti dela, projektih in timskemu delu, motivaciji in poslovnem
komuniciranju in sporazumevanju kot zelo pomembna, saj zna$a njihova povprena ocena
pomembnosti od 4,7 do 5. So pa hkrati zelo kritiéni do znanja, ki ga imajo sami, saj so ravno pri teh,
zanje najpomembnejSih vsebinah odstopanja dokaj velika. ZnaSajo od 1,1 do celo 1,7 pri obvladovanju
projektov in timskega dela. Najmanj pomembno od podrocij v tem sklopu, vendar Se vedno pomembno,
se jim zdi obvladovanje vodenja letnih razgovorov, kjer je povprecna stopnja pomembnosti 3,1 (razlika
med pomembnostjo znanja in njegovim obvladovanjem je 1,1), ter podrodje retorike in Custvene
inteligence, kjer je povpre€na stopnja pomembnosti 3,9 (razlika med pomembnostjo znanja in njegovim

obvladovanjem pa je najmanjSa med vsemi temi vprasanji in znasa 0,3).
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Marketing

V marketingu menijo, da so njihova znanja daleC pod potrebno ravnjo, saj so razlike med ustreznostjo
znanja in njihovo pomembnostjo na vseh podrogjih, brez izjeme, zelo velike in znaSajo od 1,7 pri
ucinkovitosti dela do celo 2,7 pri poslovnem komuniciranju in sporazumevanju. Kot najslab$e so ocenili
svoje znanje za vodenje letnih razgovorov (povpreéna ocena znanja je 1,8) in za poslovno
komuniciranje ter sporazumevanje (povpre€na ocena znanja je 2), saj SO mnenja, da ga skoraj nimajo.
V celoti vrednotijo podrocje vodenja in osebnega razvoja kot zelo pomembno podroje, saj zna$ajo
povprecne ocene pomembnosti znanja pri vseh vpraSanjih najmanj 4,5, razen za vodenje letnih

razgovorov, kjer je povpreéna ocena pomembnosti nekoliko manj$a (3,7), Se vedno pa dokaj visoka.

Finance in raéunovodstvo

Poleg poznavanja, kako zagotoviti u€inkovito delo (povpre¢na stopnja pomembnosti 4,6), se zdi, da so
tudi druge teme v tem sklopu za zaposlene v financah in racunovodstvu velikega pomena, saj jih
ocenjujejo s povpreCnimi ocenami med 3,4 pri vodenju rednih letnih razgovorov in 4,2 za poslovno
komuniciranje in sporazumevanje. O teh podrocjih bi si tudi Zeleli vedeti vec, kot vejo, saj so skoraj
povsod ocenili, da imajo tega znanja manj, kot bi bilo potrebno. Razlike med znanjem, ki ga imajo, in
pomembnostjo tega znanja znaSajo 0,6 pri projektih in timskem delu, 1,4 pri vprasanju o ucinkovitosti
dela, ter 2 pri vodenju rednih letnih razgovorov in poslovnem komuniciranju in sporazumevanju.
Popolnoma zadovoljni so le s poznavanjem podrocja motivacije, saj to po njihovem mnenju poznajo

ravno toliko, kolikor je potrebno.

Plan, analize in informatika

Na tem oddelku poznavanje vodenja in osebnega razvoja vidijo kot pomembnega za uspesno
opravljanje svojega dela. NajviSja povpreCna ocena pomembnosti znanja znaSa 4,1 za vpraSanje o
ucinkovitosti dela in motivaciji. Ostale povpre¢ne ocene pomembnosti so 3,6 za projekte in timsko delo,
ter poslovno komuniciranje in sporazumevanje, najnizja 2,3 pa za vodenje rednih letnih razgovorov.
Glede na rezultate je tudi razvidno, da imajo znanja sicer nekaj manj, kot se jim zdi potrebno, vendar

odstopanja niso prav velika (od 0,3 do 0,6), nekoliko vecje je odstopanije le pri motivaciji (1).
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Razvoj

Tu so odstopanja med potrebami in znanjem dokaj razli¢na in znaSajo 0,4 pri vodenju letnih razgovorov
in 0,8 pri vpradanju o retoriki in Custveni inteligenci, drugod pa so enaka ali viSja od 1. Sicer pa so
potrebe po poznavanju t.i. mehkih vsebin dokaj izrazite, zlasti na podro¢ju ucinkovitosti dela, projektov
in timskega dela ter motivacije, saj so bila le-ta, razen slednjega (povpre¢na ocena pomembnosti 4,8),
ocenjena z najvi§jo mozno povpre¢no oceno glede pomembnosti znanja. Izjema v tem sklopu vprasanj
je le vodenje rednih letnih razgovorov, saj ne samo, da ocenjujejo tu znanje kot pomanjkljivo (povpre¢na
ocena ustreznosti znanja je 2), ampak se jim zdi tudi manj pomembno (povpre¢na ocena pomembnosti
je2,4).

Sluzba za kakovost

Najvecji pomen so zaposleni na tem oddelku dali znanju na podrocju projektov in timskega dela, saj
povpreCna ocena pomembnosti tega znanja znaSa 4,8, hkrati pa se tu kaze pomembna razlika med
koli¢ino znanja, za katero ocenjujejo, da jo imajo, in pomembnostjo znanja za dobro opravljanje dela. Ta
razlika znaSa 1,3, Se vedno pa ni tako izrazita kot pri vprasSanju o vodenju letnih razgovorov, kjer znasa
2,1. Pomemben razpon med znanjem, ki ga imajo, in tem, kako pomembno je to znanje, se kaze tudi pri
vpraSanju o vodenju rednih letnih razgovorov in pri vpraSanju o retoriki in Custveni inteligenci, kjer znaSa
1. Drugod je razpon manjSi od 1. V celoti gledano, so v sluzbi za kakovost mnenja, da so vsebine
vodenja in osebnega razvoja precej pomembne, saj njihova povprecna ocena pomembnosti nikjer ne
pade pod 4,2, zdi se jim pa tudi, da imajo znanja o podro¢ju ucinkovitosti dela ze veliko, saj so mu

prisodili povpre¢no oceno ustreznosti 4.

Kadrovsko sploSna sluzba

Pri vpraSanjih vodenja in osebnega razvoja ni opaziti prevelikin razlik med znanjem, ki ga zaposleni
imajo, in pomembnostjo tega znanja, nekoliko izstopa le podrocje projektov in timskega dela (razlika je
1,4), podrogje retorike in Custvene inteligence (razlika je 1,2) in vpraSanje o ucinkovitosti dela (razlika je
1). Drugod so razlike manjSe od 1. Za podroCje vodenja letnih razgovorov so prepriCani, da imajo
nekoliko ve¢ znanja, kot je to potrebno, hkrati pa ga tudi ocenjujejo z najmanjSo povpre¢no oceno

pomembnosti (2,3) med vsemi vpraSanji v tem sklopu. Za najpomembnejSe podrocje se v kadrovsko
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splosni sluzbi Steje podrocje retorike in Custvene inteligence, ki je bilo tudi edino po pomembnosti
ocenjeno z povpre¢no oceno ViSjo od 4, in sicer so mu prisodili povpre¢no oceno pomembnosti 4,5.

Ostala vprasanja so dobila povprecno oceno pomembnosti med 3,6 in 4.

b. PRODAJA - TRZENJE

Tabela 3.5: Povpreéne ocene pomembnosti znanja za uspes$no opravijanje dela na delovnem mestu in povpreéne ocene

ustreznosti obvladovanja tega znanja ter razlike med njimi po oddelkih za izobraZevalne vsebine znotraj sklopa “ Prodaja —

trzenje “.
2,
navp. | vod. | razl. | navp. |vod. |razl. | navp. | vod. | razl. | navp. | vod. | razl. | navp. | vod. | razl.

proizvodnja 1,6 18 1-02| 16 |20|-04| 18 [22|-04]| 1,6 |20 |-04
vzdrzevanje 14 11 0,3 14 11103 16 |19(-03| 10 [10]0,0
logistika 2,0 40 (20 | 1,7 |30 (13| 20 [33|-13] 10 [20]-1,0
prodaja 25 45 | 20 | 25 |40 |-15]| 25 [45|-20| 20 [3,0]-1,0
nabava 35 35| 00 | 35 |40 (-05| 45 |45]|00| 35 |40-05
izvoz 3,6 50 | 14| 36 |50 (-14] 39 |[50|-1,1] 23 |40 |-17
marketing 23 47 | 24 | 23 |42 (19| 1,8 |45 |-27| 25 [45]-20
finance in racunovodstvo 1,6 40 | -24 | 18 |36 |-18] 16 |36 [-20| 16 |36 |-20
plan, analize in informatika 2,4 20 | 04 | 22 [20]02]| 20 {1802 22 |18|04
razvoj 2,2 23 |01 23 (29|06 24 [29]|-05] 25 |30]-05
sluzba za kakovost 3,0 22 | 08 |30 |20(10]| 30 |20(1,0] 30 {2010
kadrovsko splosna sluzba 3,0 30|00 |30 (30|00 30 (30|00 30 |30]00
Legenda:

Navp.: povpre€na ocena ustreznosti znanja.
Vod.: povpreéna ocena pomembnosti znanja.

Razl.: razlika med povpre¢no oceno ustreznosti in povpre¢no oceno pomembnosti znanja.

Vir: Vprasalnik za ugotavijanje izobrazevalnih potreb. Fructal d.d..

Proizvodnja

Podrocje prodaje in trzenja ocenjujejo delavci v proizvodniji kot dokaj nepomembno za dobro opravljanje
njihovega dela, saj je najvidja povpreéna ocena pomembnosti znanja v tem sklopu 2,2. Se niZje so

povprecne ocene znanja, za katerega mislijo, da ga imajo, vendar te ne odstopajo bistveno, razlika
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namre¢ znaSa 0,2 pri vprasanju o vodenju prodajnega oddelka v pogojih konkuren¢nega trga, pri ostalih
vpraSanjih pa 0,4.

Vzdrzevanje

Tudi pri vzdrzevanju menijo, da znanje o vodenju prodajnega oddelka v pogojih konkurenénega trga,
psihologiji prodaje, prodajnih tehnikah in marketingu zanje ni pomembno (povprene ocene
pomembnosti se gibljejo od 1 do 1,9), kolikor pa ga Ze potrebujejo, pa ga imajo oziroma ga imajo na
podrocjih vodenja prodajnega oddelka in psihologije prodaje celo nekaj ve€, kot bi ga po njihovem

mnenju potrebovali (razlika znasa 0,3).

Logistika

Zaposleni v logistiki ocenjujejo pomembnost prodaje za uspesno opravljanje svojega dela zelo razli¢no.
NajpomembnejSe se jim zdi znanje na podroCju vodenja prodajnega oddelka v pogojih konkurencnega
trga, kar so ocenili z oceno pomembnosti 4, hkrati pa tudi menijo, da jim znanja na tem podroCju tudi
najbolj primanjkuje, saj znasa razlika med znanjem, za katerega menijo, da ga imajo, in pomembnostjo
podroCja 2. Pomembna se jim zdita tudi psihologija prodaje in prodajne tehnike (povprecni oceni
znaSata 3 in 3,3), manj pomembna pa znanje o marketingu (povpre¢na ocena je 2). Vendar tudi tu
ocenjujejo, da imajo tega znanja precej manj, kot bi ga potrebovali (razpon znaSa od 1 pri vpraSanju o
marketingu do 1,3 pri vpradanju o psihologiji prodaje in prodajnih tehnikah).

Prodaja

Znanja s podroCja vodenja so po priCakovanjih za prodajnike zelo pomembna, predvsem vodenje
prodajnega oddelka v pogojih konkurenénega trga in prodajne tehnike, ki sta dobila povpreéno oceno
pomembnosti 4,5. Nekoliko manj, a $e vedno pomembno, se jim zdi obvladovati znanje iz marketinga, ki
je dobilo povpreéno oceno pomembnosti 3. So pa hkrati zelo kritiéni do poznavanja svojega podrogja,
saj je iz razlike med znanjem, ki se jim ga zdi potrebno imeti, in tistim, za katerega menijo, da ga imajo,
razvidno, da bi se na podro¢ju prodaje in marketinga Se Zeleli izobraZzevati. Razpon med povprecno
oceno pomembnosti in povpre¢no oceno obvladovanja znaSa od 1 pri vprasanju o marketingu do celo 2
pri vpraSanju o vodenju prodajnega oddelka v pogojih konkuren¢nega trga in vpraSanju o prodajnih
tehnikah.

60



Nabava

Rezultati vprasalnika, ki so ga izpolnili zaposleni v nabavi, kazejo na to, da je poznavanje prodaje in
trzenja zanje precej pomembno, kar kazejo povprecne ocene od 3,5 za podrogje vodenja prodajnega
oddelka v pogojih konkurenénega trga do 4,5 za podrocje prodajnih tehnik. Isto€asno se jim zdi, da
imajo tega znanja dovolj ali pa jim tega primanjkuje v zelo majhni meri (razlika v znanju je 0,5 pri
marketingu in psihologiji prodaje) oziroma da podrocje prodajnih tehnik Ze obvladajo (povprecne ocena

ustreznosti znanja znasa 4,5).

lzvoz

Vodenje prodajnega oddelka v pogojih konkuren¢nega trga, psihologija prodaje in prodajne tehnike so
za delavce v izvozu zelo pomembne (povpre¢na ocena 5) in bi se na teh podrogjih zagotovo Zeleli bolje
izobraziti, saj ocenjujejo, da imajo tega znanja manj, kot bi bilo potrebno. Razlika med povpre¢no oceno
pomembnosti in povpre¢no oceno znanja se pri teh podrocjin giblje od 1,1 pri prodajnih tehnikah do 1,4
pri ostalih dveh. Se vegji primanjkljaj v znanju pa utijo na podrogju marketinga, ki je po pomembnosti

ocenjeno s povprecno oceno 4, razlika med potrebami in znanjem pa znasa 1,7.

Marketing

V' marketingu so mnenja, da bi bilo potrebno podrojem prodaje in trzenja posvetiti veliko vec
pozornosti, saj se jim zdijo teme v tem sklopu za uspesno opravljanje dela zelo pomembne. To je
razvidno iz povpreéne ocene pomembnosti, ki znasa od 4,2 za podrocje psihologije prodaje pa vse do
4,7 za podrocje vodenja prodajnega oddelka v pogojih konkurenénega trga, in iz povpre€ne ocene,
koliko tega znanja imajo, ki je precej nizja in se giblje od 1,8 do 2,5. Najvecji primanjkljaj utijo pri znanju
o prodajnih tehnikah, saj razlika med znanjem, ki ga imajo, in znanjem, ki bi ga Zeleli imeti, znasa 2,7,

drugje pa ni manjSa od 1,9.
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Finance in raéunovodstvo

Zaposleni v financah in raCunovodstvu ocenjujejo svoje znanje s podrocja prodaje in trzenja zelo
kritiéno, saj znaSa najvi§ja povprecna ocena le-tega 1,8. Ker pa se jim zdi poznavanje tematike iz tega
sklopa hkrati pomembno (povpre¢na ocena pomembnosti znada od 3,6 do 4), ne ¢udi, da je razlika med
znanjem, za katerega menijo, da ga imajo, in pomembnostjo tega znanja velika in znaSa 1,8 za vsa
podroCja, razen za vodenje prodajnega oddelka v pogojih konkuren¢nega trga, kjer se dvigne celo na
24.

Plan, analize in informatika

Na oddelku za plan, analize in informatiko so mnenja, da znanje o prodaji in trzenju za njihovo delo ni
bistveno, saj znaSajo povpreCne ocene pomembnosti znanja od 1,8 do najve¢ 2, s Cimer je bilo
ocenjeno vodenje prodajnega oddelka v pogojih konkurencnega trga in psihologija prodaje. Brez izjeme
tudi ocenjujejo, da imajo znanja na vseh podrodjih, ki jih zajema ta sklop, nekaj vec, kot je sicer sploh

pomembno, da ga imajo (razlika znaSa 0,2 oziroma 0,4).

Razvoj

Povpre¢ne ocene, kako pomembno je znanje na podrogju prodaje in trzenja za uspe$no opravljanje
dela na delovnem mestu, se gibliejo od 2,3 za vodenje prodajnega oddelka v pogojih konkuren¢nega
trga do 3 za vpradanje o pomembnosti marketinga. Tudi povpre¢ne ocene o tem, v kolikSni meri je
obvladovanje tega znanja ustrezno, so podobne in ne odstopajo veliko (od 0,1 do 0,5 oziroma najveé
0,6 za vpraSanje o psihologiji prodaje). To pomeni, da imajo zaposleni tega znanja priblizno toliko,

kolikor ga tudi potrebujejo.

Sluzba za kakovost

Zaposleni v sluzbi za kakovost menijo, da je za njihovo delo obvladovanje prodaje in trzenja manj

pomembno, saj znaSa najviSja prisojena povpreCna ocena pomembnosti znanja 2,2 za vodenje

prodajnega oddelka v pogojih konkuren¢nega trga, ostale toCke pa so ocenili s povpre¢no oceno 2.
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Hkrati ocenjujejo, da je obvladovanje tem iz tega sklopa vpraSanj z njihove strani primerno oziroma

vecje, kot bi bilo potrebno, saj znaSajo povprecne ocene obvladovanja navedenih vsebin povsod 3.

Kadrovsko sploSna sluzba

Teme s podrocja prodaje in trZzenja se zdijo zaposlenim v tej sluzbi pomembne in jim povsod prisojajo
oceno pomembnosti 3. Prav tako pa tudi menijo, da je njihovo znanje na tem podroCju povsem
ustrezno, saj odstopanj med povpre¢no oceno pomembnosti znanja in povpreéno oceno ustreznosti

znanja ni prav pod nobeno tocko v tem sklopu vprasan;.

c. FINANCE, RACUNOVODSTVO IN PLAN IN ANALIZE

Tabela 3.6: Povprecne ocene pomembnosti znanja za uspe$no opravijanje dela na delovnem mestu in povpre¢ne ocene
ustreznosti obvladovanja tega znanja ter razlike med njimi po oddelkih za izobraZevalne vsebine znotraj sklopa “ Finance,

racunovodstvo in plan in analize “.

S 2= g
g s s 8= £ )
£ & & ¢ g g S
navp. | vod. | razl. | navp. | vod. | razl. | navp. | vod. | razl. | navp. | vod. | razl. | navp. | vod. | razl.
proizvodnja 29 |43 |14 24 |41 |7 27 | 40|13 23 [33[-10
vzdrZzevanje 24 129(-05| 20 |29(-09| 17 | 1403 | 19 |23 |-04
logistika 17 12710 23 | 40|-17| 1,0 [13]-03| 30 |43 |-13
prodaja 35 |50 (-15] 20 |30 (-10| 15 |25|-10]| 15 [25|-10
nabava 30 [35(-05| 30 |35|-05| 25 |30]|-05| 30 [35]-05
izvoz 21 | 27(-06| 23 |27 |-04| 24 | 23|01 30 [39]-09
marketing 18 |32 |14 15 [ 30|15 1,8 [30[-1,2]| 20 |32 |-12
finance in radunovodstvo 36 |40|-04| 36 |44 |-08| 32 |40 |-08| 30 |36 -06
plan, analize in informatika 28 |34/|-06| 25 |33|-08| 25 [30]|-05( 40 |[50/-1,0
razvoj 23 | 24|-01] 29 |34|-05| 24 | 24|00 25 |34 [-09
sluzba za kakovost 30 [20(10] 30 |20 (10| 30 [ 20|10 30 [20]10
kadrovsko splosna sluzba 30 |33]1-03] 33 [35(-02| 25 [25]00( 28 |38]-10

Legenda:
Navp.: povpre€na ocena ustreznosti znanja.

Vod.: povpreéna ocena pomembnosti znanja.

Razl.: razlika med povpreéno oceno ustreznosti in povpreéno oceno pomembnosti znanja.

Vir: Vprasalnik za ugotavijanje izobraZevalnih potreb. Fructal d.d..

63



Proizvodnja

Razpon med znanjem in pomembnostjo znanja je tu kar znaten, saj znasa od 1 za vprasanje o planu in
analizi, ki je bilo hkrati ocenjeno tudi z najnizjo povpre¢no oceno pomembnosti znanja med vprasaniji v
tem sklopu (3,3), pa do 1,7 za vpraSanje, ki se nanaSa na raCunovodstvo. Znanje s podrocja financ,
raCunovodstva ter plana in analize se torej zdi zaposlenim v proizvodnji precej pomembno, kar kazejo
povprecne ocene pomembnosti znanja, ki so od 3,3 pa tja do 4,3 za finance; glede na razpon bi se

Zeleli na tem podrocju tudi veliko bolje izobraziti.

Vzdrzevanje

Podrocja v tem sklopu se zaposlenim ne zdijo najbolj pomembna za to, da bi dobro opravili svoje delo,
kar kaZejo povprecne ocene pomembnosti, ki se gibljejo od 1,4 za poslovanje z vrednostnimi papirji do
najve¢ 2,9 za finance in ratunovodstvo. Za podrocje poslovanja z vrednostnimi papirji celo menijo, da je
njihovo znanje nekoliko vecje, kot bi bilo to potrebno. Drugod pa bi si zeleli vedeti nekaj ve€, vendar
razpon med primernostjo in pomembnostjo znanja razen pri raCunovodstvu, kjer znasa 0,9, ni izrazit in

znasa od 0,4 za vpraSanje o planu in analizah do 0,5 za vpraSanje o financah.

Logistika

V logistiki so mnenja, da sta zanje pomembni predvsem podro€ji ratunovodstva (povpreéne ocena
pomembnosti znasa 4) in plana in analize (povpre¢na ocena pomembnosti je 4,3), medtem ko podrocje
financ ni tako zelo pomembno (povprecna ocena pomembnosti je 2,7), poslovanje z vrednostnimi papirji
pa sploh ni pomembno ( povpre¢na ocena pomembnosti znasa 1,3). Tudi dodatno znanje bi si zeleli
pridobivati predvsem na teh dveh podrodjih, ki se jim zdita najbolj pomembni, kar je vidno iz razlike med
znanjem, za katerega menijo, da ga imajo, in pomembnostjo tega znanja, ki v teh dveh primerih znasa
1,7 in 1,3. Za vpraSanje o financah je ta razlika tudi e kar obCutna in znasa 1, medtem ko je za

vpraSanje o poslovanju z vrednostnimi papirji zelo majhna in zna$a 0,3.

64



Prodaja

Tukaj lahko glede na rezultate vpraSalnika opazimo izrazito razliko med pomembnostjo podrocij za
prodajnike, saj razen podrocja financ, ki je ocenjeno s najvisjo stopnjo pomembnosti, ostala podrocja ne
dosegajo visje povprecne ocene od 3, kolikor so prisodili vpradanju o ratunovodstvu. Podrocje financ je
tudi tisto, za katerega Cutijo najvecji primanjkljaj v znanju, ta znaSa 1,5, vendar pa bi Zeleli nekaj ve¢

vedeti tudi o ostalih podrogjih, kjer je razlika med ustreznostjo in pomembnostjo znanja povsod 1.

Nabava

Finance, racunovodstvo, poslovanje z vrednostnimi papirji ter plan in analize se zdijo zaposlenim v
nabavi srednje pomembna podro€ja, kar kazejo povpre¢ne ocene pomembnosti, ki se gibljejo od 3 za
poslovanje z vrednostnimi papirji do 3,5 za ostala tri podrocja. Menijo pa tudi, da je njihovo znanje o teh
podrocjin dokaj ustrezno, kar nam pokaZe razlika med stopnjo pomembnosti in stopnjo obvladovanja

navedenih vsebin, ki znaSa pri vseh vpra$anjih 0,5.

lzvoz

Najvecji pomen so v izvozu dali planom in analizam, saj so to podro¢je ocenili za ve¢ kot eno oceno vise
kot ostala podrocja, in sicer so jim prisodili povpre¢no oceno pomembnosti 3,9. Hkrati pa je tu najvecja
tudi razlika med pomembnostjo znanja in njegovo ustreznostjo, ki znasa 0,9. Ostala podrocja se jim
zdijo manj pomembna, saj se povpre¢ne ocene pomembnosti gibljejo od 2,3 do 2,7, njihovo znanje pa
povecini ocenjujejo kot ustrezno glede na potrebe oziroma menijo, da ga imajo pri poslovanju z

vrednostnimi papirji za spoznanje vec, kot je potrebno.

Marketing

V marketingu sicer ocenjujejo, da so znanja iz tega sklopa zanje srednje pomembna (povpreéne ocene
se gibliejo od 3 do 3,2), vendar pa je njihovo znanje o teh podrodjih prej premajhno kot primerno.
Povpre€ne ocene ustreznosti znanja se namrec nikjer ne dvignejo nad 2, kolikor zna$a pri vpraSanju o

planu in analizah, pri vprasanju o racunovodstvu pa pade celo na 1,5. Glede na razpon med znanjem, ki
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je pomembno za uspesno opravljanje dela, in ustreznostjo tega znanja, ki znasa od 1,2 do 1,5, bi torej

lahko sklepali, da bi se s temi podrocji vseeno zeleli bolje spoznati.

Finance in raéunovodstvo

Podrocja v tem sklopu so za zaposlene v financah in racunovodstvu, po pri¢akovanjih, pomembna.
Najbolj pomembno se jim zdi poznavanje raCunovodstva, ki mu prisojajo povpreéno oceno
pomembnosti 4,4. Hkrati pa ¢utijo tu, skupaj s podrogjem poslovanja z vrednostnimi papirji, tudi najved;i
primanjkljaj v znanju (razpon zna$a 0,8). Manjsi je razpon med znanjem, za katerega menijo, da ga
imajo, in tem, koliko je zanje znanje pomembno pri financah (razpon znasa 0,4) in pa pri planih in
analizah (razpon zna$a 0,6). Slednje podrocje ocenjujejo tudi z najnizjo povpre¢no oceno pomembnosti
znanja v tem sklopu, ki znaSa 3,6, medtem ko podro¢jema poslovanja z vrednostnimi papirji in financ

prisojajo povprecno oceno pomembnosti 4.

Plan, analize in informatika

Podrocja financ, raCunovodstva in poslovanja z vrednostnimi papirji so za zaposlene na oddelku za
plan, analize in informatiko srednje pomembna podroja, ki jih povpreCno ocenjujejo z oceno
pomembnosti od 3 za poslovanje z vrednostnimi papirji do 3,4 za finance. Povsem drugace je seveda s
podroCjem plana in analiz, ki mu povpreéno pripisujejo najvisjo oceno pomembnosti. Vendar pa lahko iz
rezultatov vpraSalnika ugotovimo tudi, da Cutijo ravno na tem podroju najvecji primanjkljaj v svojem
znanju, ki znasa 1, ¢eprav nam povprecna ocena ustreznosti znanja 4 kaze, da imajo znanja o planu in
analizah ze veliko. Nekoliko opaznej$o razliko med znanjem, ki ga imajo, in pomembnostjo znanja
zasledimo $e pri radunovodstvu, kjer znasa 0,8, drugod pa ni tako izrazita in zna$a 0,6 za finance in 0,5

za poslovanje z vrednostnimi papirji.

Razvoj

V razvoju ocenjujejo, da imajo znanja priblizno toliko, kolikor ga potrebujejo, nekoliko vedji primanjkljaj

opazajo le pri obvladovanju plana in analiz, na kar lahko sklepamo iz razpona med pomembnostjo

znanja in njegovo ustreznostjo, ki znaSa 0,9. To podroCje kot tudi raCunovodstvo ocenjujejo kot srednje
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pomembno (obema pripisujejo povpre¢no oceno pomembnosti 3,4), medtem ko se jim zdi znanje o
poslovanju z vrednostnimi papirji in o financah manj pomembno za obvladovanje dela, ki ga zahteva

delovno mesto (povpre¢na ocena pomembnosti je 2,4).

SluZzba za kakovost

Tu ocenjujejo, da je poznavanje podroCij v tem sklopu precej nepomembno za uspe$no opravljanje dela,
saj jim brez izjeme prisojajo povpreno oceno pomembnosti znanja 2. Menijo tudi, da je njihovo znanje
o teh temah ne samo primerno, ampak celo vecje, kot ga sploh potrebujejo, in so ga povsod ocenili s

povpre¢no oceno 3.

Kadrovsko splosna sluzba

Zaposlenim v kadrovsko splosni sluzbi se zdi najpomembnejSe poznavanje podrocja plana in analiz, ki
so ga ovrednotili s povprecno oceno pomembnosti 3,8. Vendar ugotavljajo, da je njihovo znanje na tem
podroCju tudi najbolj pomanijkljivo glede na druga podro¢ja, saj razpon med povpre¢no oceno
pomembnosti znanja in povprecno oceno ustreznosti znanja znasa 1. Drugje odstopanja niso velika
oziroma jih pri obvladovanju poslovanja z vrednostnimi papirji sploh ni, povpreéne ocene kako
pomembno je znanje 0 posameznih podrogjih za njihovo delo, pa se gibliejo od najniZje 2,5 za

poslovanje z vrednostnimi papirji do 3,3 za finance oziroma 3,5 za racunovodstvo.
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d. TUJIJEZIKI

Graf 3.5: Povprecne ocene pomembnosti znanja za uspe$no opravijanje dela na delovnem mestu in povprecne ocene

ustreznosti obvladovanja tega znanja po oddelkih za angle$ki jezik.
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Legenda:
Navp.: povprecna ocena ustreznosti znanja.

Vod.: povpreéna ocena pomembnosti znanja.

Vir: Vprasalnik za ugotavijanje izobraZevalnih potreb. Fructal d.d..

Proizvodnja

Zaposleni v proizvodnii, ki so izpolnili vpraSalnik, menijo, da je znanje angleSkega jezika zelo pomembo
za uspesno opravljanje dela, kar nam kaze povprecna ocena pomembnosti znanja, ki je 4,4. Manj so
zadovoljni s tem, koliko tega znanja imajo, saj so njegovo ustreznost povprecno ocenili z 2,9. Poleg
anglescine bi se trije zeleli izpopolnjevati iz italijans€ine, dva iz nem$¢ine, po eden pa e iz hrvaSkega in

francoskega jezika.

Vzdrzevanje
Na tem oddelku imajo po njihovem mnenju celo nekaj veC znanja iz angleSkega jezika, kot ga

potrebujejo, saj so svoje znanje ocenili s povpreéno oceno 3, pomembnost le-tega pa s povpreéno

oceno 2,7. Med ostalimi tujimi jeziki je bila omenjena samo $e nem&€ina, in to enkrat.
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Logistika

Razpon med znanjem, za katerega menijo, da ga iz angleSkega jezika imajo (povprecna ocena je 2,7),
in pomembnostjo znanja za uspesno opravljanje dela (povprecna ocena je 3,7) je kar velik in zna$a 1,

kar kaze na to, da bi se Zeleli na tem podrocju Se izobrazevati. Ostali tuji jeziki niso bili omenjeni.

Prodaja

Do svojega znanja iz angle$€ine so zaposleni v prodaji zelo kritiéni, saj menijo, da ga skoraj nimajo, kar
nam kaze povpre¢na ocena ustreznosti znanja 1,5. Hkrati pa se jim zdi, da je obvladovanje tega jezika
za njihovo delo precej pomembno in so mu prisodili povpretno oceno pomembnosti 4. Razen

angleskega jezika jih zanimata Se italijanski in nemski jezik, ki sta bila omenjena po enkrat.

Nabava

Tu so stopnjo pomembnosti znanja angleSkega jezika povprecno ocenili z najvisjo oceno 5, vendar bi se
kljub temu da mislijo, da je njihovo znanje tega jezika kar veliko (povprecna ocena ustreznosti znanja je
4), Se zeleli v njem izpopolnjevati. Poleg anglesCine bi si dva Zelela izobrazevanja tudi iz italijanskega

jezika, eden pa iz nemskega.

lzvoz

Na tem oddelku so ustreznost svojega znanja povpreéno ocenili s 3,9, pomembnost za uspesno

opravljanje svojega dela pa s 4,3. Glede na naravo dela v izvozu seveda ne preseneca, da vlada tu

veliko zanimanje tudi za ostale tuje jezike, in sicer je srbskohrvaski jezik omenjen Stirikrat, nemski jezik

trikrat, italijanski in ruski jezik ter poslovna anglesc¢ina pa po enkrat.
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Marketing

Tudi tu je zanimanje za tuje jezike veliko. Angleski jezik je bil povprecno ocenjen z najviSjo stopnjo
pomembnosti, iz razlike med le-to in stopnjo obvladovanja angleSkega jezika, ki znasa 2,5, je razvidno,
da Cutijo tu velik primanjkljaj. Prav tako pa bi si Zeleli izobraZevanja iz srbohrvasc€ine in italijancine, ki

sta se pojavili v vpraSalniku po Stirikrat, ter rusCine in nemscine, ki ju zasledimo po enkrat.

Finance in raéunovodstvo

Na tem oddelku ocenjujejo, da imajo znanja iz angleSkega jezika veliko manj, kot bi ga potrebovali, saj
je razlika med pomembnostjo znanja za uspe$no opravijanje dela (povpre¢na ocena je 4) in
ustreznostjo znanja (povpre€na ocena je 2) zelo velika. To kaze na dejstvo, da se jim zdi obvladovanje
tega jezika pomembno in bi si Zeleli ve€ izobrazevanj na tem podro€ju. Drugi tuji jeziki pa v tem sklopu

niso bili omenjeni in jih oitno ne zanimajo.

Plan, analize in informatika

Znanje iz angleScine se zdi zaposlenim na tem oddelku zelo pomembno in ga ocenjujejo s povprecno
oceno pomembnosti 4,5, hkrati pa se jim zdi, da imajo tega znanja veliko premalo za uspesno
opravljanje dela, saj znaSa povprecna ocena ustreznosti njihovega znanja 2,3. Poleg angleSCine pa se

enemu od zaposlenih zdi, da bi se bilo dobro izobraZevati tudi iz nemSkega jezika.

Razvoj

Razpon med povpreéno oceno pomembnosti znanja (4,9) in povpre¢no oceno ustreznosti delavéevega

znanja (3,4) je tudi tu zelo velik in kaze na to, da Cutijo zaposleni na tem podroCju precejSen primanikljaj

v znanju iz angleskega jezika. Velik interes pa je tudi za znanje italijanskega jezika, ki je bil napisan

Sestkrat, nemskega jezika, ki je bil napisan trikrat, enkrat pa je bil omenjen Se srbohrvaski jezik.
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Sluzba za kakovost

Tudi tu ocenjujejo, da je njihovo znanje slabSe, kot bi moralo biti, kar je razvidno iz razlike med

povprecno oceno pomembnosti znanja, ki znasa 4,5, in povpre¢no oceno ustreznosti znanja, ki je 3,7.

Vecjega zanimanja za druge tuje jezike niso pokazali, saj je bil omenjen samo $e italijanski jezik, in Se

to samo enkrat.

Kadrovsko sploSna sluzba

V tej sluZbi menijo, da obvladajo angleski jezik ravno toliko, kot je ta tudi pomemben, in sicer so oboje

ocenili s povpre¢no oceno 3. Zanimanja za druge tuje jezike niso izrazili.

e. RACUNALNISTVO

Proizvodnja

Tu bi se najbolj zeleli bolje spoznati z MS Office v celoti, kar bi si Zeleli trije zaposleni, Se posebej pa s

programom Excel, kar je izrazilo Sest izpolnjevalcev vpra$alnika, in s programom Word, kar so izrazili

Stirje. Enkrat pa je bil omenjen tudi centralni informacijski sistem BAAN.

Vzdrzevanje

Po njihovem mnenju bi se morali razpisati te€aji iz programov Word, kar so napisali trije zaposleni, ter

Excel in BAAN, kar sta napisala po dva zaposlena. Po enkrat pa je bil zabeleZen tudi Autocad in

industrijska automatizacija.

Logistika

Zaposleni v logistiki niso izrazili nobenih potreb po izobrazevanju na podro€ju racunalnistva.
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Prodaja

V prodaiji bi si zeleli ve¢ vedeti o programu Access in programu Powerpoint, ki sta bila napisana vsak po
enkrat.

Nabava

Na te€ajih, ki bi se jih zeleli udeleZiti zaposleni v nabavi, bi morali poucevati o programu Word, Excel,
Powerpoint in Microsoft project. To je bilo izrazeno po enkrat.

lzvoz

Sedem zaposlenih je izrazilo Zeljo po izobrazevanju o programu Excel, pet bi si jih Zelelo obiskati te€aj o
programu Word, dvakrat je bil omenjen Powerpoint, po enkrat pa sistem BAAN in internet, ki naj bi se
ga naucili uporabljati za potrebe prodaje. Podrobneje bi hoteli spoznati tudi programe, ki omogocajo
obdelavo podatkov iz baz kupcev.

Marketing

Najve¢ zaposlenih v marketingu, in sicer Sest, zanima program Excel, Stiri pa Power Point. Po enkrat so
bili Se omenjeni Adobe Photoshop, Adobe llustrator, Adobe Freehand in Access.

Finance in raunovodstvo

Zaposleni v financah in raunovodstvu niso izrazili nobenih Zelja v zvezi z racunalnistvom.

Plan, analize in informatika

Stirje zaposleni na tem oddelku bi si Zeleli te¢aj o programu Access, dva zaposlena o programu Excel,

po enkrat pa sta bila omenjena Se Oracle in Word.
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Razvoj

Tu bi si najbolj zeleli spoznati programa Excel in Powerpoint, kar so izrazili po Stirje zaposleni, trije

zaposleni pa bi se zeleli bolje seznaniti z iskalniki oziroma z delom z bazami podatkov. Po dvakrat sta

bila omenjena tudi internet in uporaba elektronske poste.

SluZba za kakovost

Po njihovem mnenju jim najbolj primanjkuje znanja o centralnem informacijskem sistemu BAAN, kar sta

izrazila dva zaposlena, po enkrat pa so bili omenjeni Se programi Word, Excel, Powerpoint in programi

za statisticno obdelavo podatkov.

Kadrovsko splosna sluzba

Zaposleni na tem oddelku Cutijo najveciji primanjkljaj v znanju o programu Excel, ki sta ga omenila dva

zaposlena, eden od zaposlenih pa bi Zelel tudi bolje spoznati programe, ki omogocajo vodenje evidenc.

f.  DRUGO IZ SVOJEGA DELOVNEGA PODROCJA

Proizvodnja

Na tem oddelku so po trikrat predlagali pogostejSe obiskovanje strokovnih seminarjev in sejmov s

podrocja svojega dela (npr. s podro¢ja embalaznih materialov in pakiranj), eden od zaposlenih pa bi si

Zelel tudi teCaj retorike.

VzdrZzevanje

Zaposleni v vzdrzevanju posebnih Zelja nimajo, saj so na tem mestu omenili le dodatno znanje o razvoju

programske opreme, in to enkrat.
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Logistika

Zaposleni v logistiki niso izrazili nobenih dodatnih Zelja.

Prodaja

Tu bi si eden od zaposlenih Zelel kaj ve¢ vedeti o poslovnih pogajaniih.

Nabava

Tudi na tem oddelku je bilo omenjeno pogajanije, in to enkrat.

lzvoz

Tu so Zelje po dodatnem izobrazevanju vecje, saj bi hoteli ve¢ vedeti o javnem nastopanju, pogajanjih,
pripravi mednarodnih pogodb, vodenju in organizaciji prodajne ekipe na terenu, ugotavljanju kupcevih
priCakovanj, osnovah raunovodstva in obvladovanju carinsko pravnih predpisov. Poglobili bi svoje
znanje tudi o prodajnih tehnikah in financah, Zeleli pa bi si tudi strojepisni te€aj. Vse to je bilo omenjeno

po enkrat.

Marketing

Zaposleni na tem oddelku bi si Zeleli ve¢ seminarjev s specializirano vsebino s podro¢ja marketinga in o

poslovnih protokolih, bolje pa bi radi spoznali $e strateski marketing, trzne vsebine in kako se stratesko

vodi asortiman. Vse to je bilo zapisano po enkrat.

Finance in raéunovodstvo

Zaposleni v financah in raCunovodstvu niso izrazili nobenih posebnih Zelja.
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Plan, analize in informatika

Tudi na tem oddelku nimajo nobenih dodatnih potreb na svojem podrocju.

Razvoj

V razvoju bi si po enkrat Zeleli izobraZzevanje na podroju embalaze materialov ter izobrazevanje o

zakonodaji in lastnostih tujih trziS¢.

SluZba za kakovost

Tu je bilo trikrat napisano izobrazevanje o sistemu kakovosti, po dvakrat boljSe poznavanje sistema ISO
17025, sistema HACCP, TQM in akreditacije, po enkrat pa je bilo omenjeno tudi izobraZevanje s
podrocja mikrobioloske analitike, tehnologije in mikrobiologije, zanima pa jih tudi spremljanje razvoja
novih kontrolnih postopkov oziroma znanje o analitskih metodah, o DLP ter o orodjih za izboljSanje

poslovanja.

Kadrovsko sploSna sluzba

Zaposleni v kadrovsko splo$ni sluzbi so omenili le varnostne tehnike, in sicer enkrat.

3.5.5.2 Izobrazevalne potrebe na podlagi vpraSalnika za leto 2006

a. VODENJE IN OSEBNI RAZVOJ

Teme s podroCja vodenja in osebnega razvoja se, po rezultatih sode€, zdijo zaposlenim v Fructalu d.d.
pomembne, saj je povpreCna ocena pomembnosti znanja za uspesno opravljanje dela, razen redkih
izjem, povsod nad 3. Hkrati pa se tu, najpogosteje med vsemi ostalimi podrocji v vpraSalniku, kazejo
velike potrebe po dodatnem izobrazevanju. Z izjemo nabave in oddelka za plan, analize in informatiko,

kjer se znatne razlike med znanjem, ki ga imajo, in pomembnostjo znanja kazejo le pri eni od tem v tem
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sklopu, zaposleni na ostalih oddelkih Cutijo primanjkljaj vsaj pri treh oziroma marketing pri vseh temah,
omenjenih pod podro¢jem vodenja in osebnega razvoja. Najve¢ oddelkov, in sicer 9 od 12, zanima
zagotavljanje ucinkovitosti dela, 8 od 12 bi se jih zelelo dodatno seznaniti s projekti in timskim delom ter
poslovnim komuniciranjem, po 7 od 12 pa z motivacijo, vodenjem rednih letnih razgovorov ter retoriko in

s Custveno inteligenco oziroma z ostalimi vsebinami iz tega sklopa.

b. PRODAJA - TRZENJE

Zaposlenim na vecini oddelkov (proizvodnja, vzdrZevanje, plan, analize in informatika, razvoj, sluzba za
kakovost in kadrovsko splodna sluzba) se zdijo teme s podro¢ja prodaje in trZzenja manj pomembne za
uspesno opravljanje dela in hkrati ocenjujejo, da imajo tega znanja temu primerno. Izjema je le nabava,
kjer menijo, da je sicer poznavanje tega podro¢ja pomembno, kar je glede na naravo njihovega dela
povsem logi¢no, vendar so s svojim znanjem tudi povsem zadovoljni. Na oddelku za logistiko, prodajo,
izvoz, marketing ter finance in raCunovodstvo pa je stanje povsem drugac¢no. Menijo, da bi bilo potrebno
vsem temam v tem sklopu posvetiti veliko veC pozornosti, saj ne samo da se jim zdijo pomembne,

ampak Cutijo v njihovem poznavanju tudi velik primanjkljaj.

c. FINANCE, RACUNOVODSTVO IN PLAN IN ANALIZE

Glede na povpreéne ocene pomembnosti lahko izpeliemo, da se zdijo teme v tem sklopu vprasanj
zaposlenim srednje pomembne. Najvecji interes po dodatnem izobraZevanju, po rezultatih sode¢, Cutijo
zaposleni v proizvodniji, prodaji in marketingu, saj obcutijo primanjkljaj prav pri vseh temah, omenjenih
na podroGju financ, raCunovodstva in plana in analiz. Veliko zanimanje za to podroCje, razen za
poslovanje z vrednostnimi papirji, viada tudi v logistiki, medtem ko zaposleni na oddelku za plan, analize
in informatiko ter v kadrovsko splo$ni sluzbi Zelijo vedeti ve€ le o planu in analizah. Najve¢ oddelkov, in
sicer 6 od 12, zanima vse v zvezi s planom in z analizami, 4 oddelki od 12 menijo, da imajo premalo
znanja o financah in raGunovodstvu, 3 oddelki od 12 pa bi se radi bolje spoznali s poslovanjem z

vrednostnimi papirji.
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d. TUJIJEZIKI

Vecina oddelkov meni, da je angleski jezik pomemben za uspesno opravljanje dela na delovnem mestu,
in bi se Zeleli v njem tudi izpopolniti. 1zjema so le oddelek za vzdrzevanje, izvoz, sluzba za kakovost in
kadrovsko splosna sluzba, ki menijo, da imajo tega znanja priblizno toliko, kot ga potrebujejo. Tudi za
druge tuje jezike je po posameznih oddelkih Cutiti potrebo po dodatnem izobraZevanju, in sicer se
potrebe, kot kaZe, pojavljajo sorazmerno s tem, koliko je delo zaposlenega povezano s poznavanjem
specifitnega jezika. Ce navedem primer: komercialist za italijanski trg potrebuje znanje italijanskega
jezika, vzdrzevalci redno sodelujejo s tujimi vzdrZevalci in tudi vecina navodil je v tujih strokovnih

jezikih...

e. RACUNALNISTVO

Pri zaposlenih (po vsej verjetnosti bolj pri starejSi generaciji) je Cutiti potrebo po osnovnih radunalniskih
znanijih, kot so MS Office: Word, Excel, Power Point ter delo z internetom. Drugi vegji sklop, ki se
pojavlja, je povezan z zeljo po boljSem obvladovanju programskega okolja BAAN, ki ga v podjetju
uporabljajo kot centralni informacijski sistem. Kot tretji sklop pa se pojavlja potreba po usposabljanju na
podrocju strokovne programske opreme, in sicer glede na to, koliko se jo uporablja na doloenem
oddelku.

f. DRUGO IZ SVOJEGA DELOVNEGA PODROCJA
Pri zaposlenih je pri vpradanju o drugih podrocjih, ki jih Se zanimajo, Cutiti predvsem potrebo po
strokovnih usposabljanjih iz svojih delovnih podrodij.
3.5.6.3 Preverjanje hipotez
Poleg ugotavljanja izobrazevalnih potreb za leto 2006 je bil namen moje raziskave potrditi ali ovreCi v

zacCetku postavljene hipoteze. Pri izvajanju samega postopka obdelave podatkov in glede na rezultate

raziskave sem priSla do spodaj navedenih ugotovitev:
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Hipoteza 1: Zaposleni se najbolj zanimajo za izobraZevanje na podrocjih, ki so povezana z njihovim

delovnim mestom.

V zvezi s to hipotezo ugotavljam, da jo lahko delno potrdim. Od 12 oddelkov jih je namre¢ 7 takih, ki se
Zelijo dodatno izobrazevati skoraj izkljuéno na podrocjih, ki so povezana z njihovim delovnim mestom.
To lahko trdim za proizvodnjo, vzdrzevanje, nabavo, oddelek za plan, analize in informatiko, razvoj,
sluzbo za kakovost in kadrovsko splodno sluzbo. Pri ostalih 5 oddelkih opaZzam, da jih bodisi zanimajo
prakticno vse teme (logistika, prodaja, marketing) bodisi le nekaj tem, ki pa povecini niso direktno

povezane z njihovim delom (izvoz, finance in raCunovodstvo).

Hipoteza 2: Vipra$alnik je sestavljen jasno in razumljivo za respondenta.

Pri vnaSanju podatkov v tabele sem opazila, da respondenti pri vprasanjih, kjer je bilo potrebno
izobraZevalno vsebino vpisati, oznaciti ali predlagati ter nato oceniti, slednjega niso storili niti enkrat.
Razlog, zakaj je do tega prihajalo, vidim predvsem v pomanjkljivih navodilih. Ta so sicer na uvodni strani
jasno napisana in razlozena, vendar je vprasalnik precej dolg, zato menim, da bi bilo na mestih, kjer je
moznost, da zaposleni sami nekaj vpiSejo, oznacijo ali predlagajo, potrebno navesti jasna navodila,

kako naj se to stori in kako naj se potem tudi oceni.

Menim tudi, da dologene izobrazevalne vsebine v razlagi zajemajo prevec razliCnih postavk, ki veckrat
zajemajo tudi zelo razlicne sposobnosti (npr. pri 10. vprasanju, ki se nanaSa na marketing, je v razlagi
zajeto strateSko vodenje asortimana in blagovnih znamk kot tudi ve$¢ine poslovnega prezentiranja, pri
6. vpradanju je pod drugo navedena retorika in Custvena inteligenca...). Zaradi preve¢ postavk lahko
prihaja tudi do teZenja k vmesni oceni, ker je delavcem ena od njih lahko zelo pomembna, druga pa
nepomembna. Mislim, da bi bilo s tega staliS¢a bolje, e bi se izobrazevalna vsebina razdelala na ve¢
bolj podrobnih vprasan;j. Ker pa so za vsak oddelek zahtevane drugacne sposobnosti, bi bilo v prihodnje

dobro razmisliti tudi o prilagoditvi vprasalnika za vsak oddelek posebe;.

Da je vprasalnik razumljiv, je vedno potrebno natan¢no razjasniti vse pojme, terminologija mora biti za
respondenta popolnoma razumljiva. Zdi se mi, da bi bile tudi na tem podrocju potrebne izboljSave, saj
so postavke veckrat zelo sploSne in nejasne, zato si jih lahko vsak interpretira po svoje (npr. Kaj je

miSljeno pod Custveno inteligenco?).
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Hipoteza 3: Nacin obdelave podatkov, ki ga uporabljajo, je ustrezen za pridobivanje Zelenih

informaci.

Menim, da je nacin obdelave podatkov ustrezen za ugotavljanje izobrazevalnih potreb, saj je iz kon¢nih

rezultatov lepo razvidno, na katerih podrocjih je izobrazevanje najbolj potrebno.

Pojavljajo pa se mi pomisleki v zvezi z usklajevanjem vpraSalnika, ki ga je izpolnil delavec, z
vpraSalnikom, ki ga je zanj izpolnil njegov nadrejeni delavec. Po mojem mnenju se z usklajevanjem
izgubljajo razlike v njunem ocenjevanju, iz katerih bi lahko dobili dragocene informacije, hkrati pa to
vpliva tudi na objektivnost ocenjevanja. Zato bi predlagala, da se odslej najprej lo€eno obdela
vpraSalnike, ki so jih izpolnili delavci, in tiste, ki so jih zanje izpolnili nadrejeni, ter nato primerja rezultate

med sabo.

Po drugi strani bi bilo vredno razmisliti tudi o nainu obdelovanja podatkov, ki bi omogocil boljSi vpogled
v to, kje so potrebe po izobraZzevanju najveCje in kje so potrebe po izobrazevanju najmanjSe. Z
druga¢no analizo podatkov bi lahko, glede na pomembnost znanja za delavca in ustreznost njegovega

znanja, oblikovali 4 glavna podrocja, in sicer:

e podrocje, kjer sta pomembnost znanja in ustreznost znanja visoka,
e podrocje, kjer je pomembnost znanja nizka, ustreznost znanja visoka,
e podrogje, kjer je pomembnost znanja visoka, ustreznost znanja nizka in

e podroCje, kjer sta tako pomembnost znanja kot tudi ustreznost znanja nizka.

Na podlagi take razdelitve, bi lahko najprej reagirali tam, kjer je to najnujnejSe, in sicer pri vsebinah, ki
so za delavca visoko po pomembnosti in hkrati nizko po ustreznosti znanja. Pri dosedanjem nacinu
analize podatkov se je namre€ izpostavljalo teme, kjer je prihajalo do dolo¢ene razlike med znanjem, za
katerega so delavci ocenili, da ga imajo, in pomembnostjo tega znanja, ne glede na viSino
pomembnosti. Glede na to, da se organizacije vseskozi sreCujejo s pomanjkanjem sredstev za
izobraZevanije, bi s takim nacinom oblikovanja skupin dobili jasen pregled, katerim vsebinam je potrebno

sredstva nujno in najprej nameniti. Zato predlagam v nadaljevanju opisano reSitev.

Za ocenjevanje zadovoljstva se veckrat uporablia nacin, s katerim se ugotavlja razlike med
pomembnostjo in zadovoljstvom. Anketiranci najprej s pomogjo ocen ocenijo, koliko so jim posamezni

dejavniki pomembni in kako so z njimi zadovoljni. Nato se ugotovijo razlike med ocenami pomembnosti
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in zadovoljstva s posameznim dejavnikom, rezultate pa se prikaze na grafikonu: pomembnost —
zadovoljstvo (Mohori¢ 2004:20).

Graf 3.6: Pomembnost - zadovoljstvo

zadovoljstvo

MANJ POMEMBNE
PREDNOSTI

(nadpovpreéno zadovoljstvo, podpovpre¢na

pomembnost)

DEJAVNIKI, KI PRIVABLJAJO

(nadpovprec¢no zadovoljstvo, nadpovpreéna pomembnost)

MANJ POMEMBNE IZBOLJSAVE

(podpovprecno zadovoljstvo, podpovpreéna

pomembnost)

NUJNE IZBOLJSAVE

(podpovprecno zadovoljstvo, nadpovprecna pomembnost)

Vir: Mohoric 2004: 20.

pomembnost

Ker z vpraSalnikom za ugotavljanje izobrazevalnih potreb ugotavljamo ravno razlike med pomembnostjo

znanja in zadovoljstvom oz. v tem primeru ustreznostjo znanja, lahko to razmerje pregledno prikazemo

s pomocjo raztresenih grafikonov (Mohori¢ 2004: 38).

Kot primer bom v raztresenem grafikonu prikazala razmerje pomembnosti in ustreznosti za 6

izobrazevalnih vsebin, ki so v vpraSalniku navedene pod sklopom “Vodenje in osebni razvoj’, in sicer za

vseh 70 respondentov. Na enak nacin bi lahko obdelali tudi preostalih 5 sklopov izobraZevalnih vsebin,

ki jih zajema vpraSalnik.
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Graf 3.7: Pomembnost in ustreznost znotraj sklopa “Vodenje in osebni razvoj”
5 .
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Vir: Vprasalnik za ugotavijanje izobrazevalnih potreb. Fructal d.d..

|z slike je razvidno, da je pri vecini izobrazevalnih vsebin ustreznost znanja ocenjena kot nadpovprecna,
prav taka pa je sode¢ po povprecni oceni tudi njihova pomembnost. Torej kljub temu da nam prvotna
obdelava podatkov kaZe, da se na teh podrocjih pojavija velika potreba po dodatnem izobrazevaniu,
lahko iz zgornjega grafikona izpelijemo, da teme s podroCja vodenja in osebnega razvoja niso tiste, pri
katerih so spremembe najbolj nujne, ampak je potrebno znanje tu predvsem vzdrzevati. ManjSa izjema
je le vodenje rednih letnih razgovorov, ki se nahaja v kvadrantu (podpovpre€na pomembnost in
podpovpre¢na ustreznost), kjer ukrepi niso nujno takojsnji, dolgorono pa bi vsekakor bilo potrebno
delati na tem, da se omenjeni vidik izobrazevanja pomakne v prvi kvadrant (nadpovpre¢no zadovoljstvo,

nadpovpre¢na pomembnost).

Tak nacin obdelave podatkov omogo¢a njihov prikaz na nivoju posameznega ocenjevanega sklopa
izobraZevalnih vsebin tako za posamezne oddelke kot tudi celotno podjetie. OmogoCa pregledno
primerjavo po raznovrstnih vidikih, kot so: delavec v primerjavi s povpre¢jem oddelka oziroma podjetja,
oddelek v primerjavi s povprecjem podjetja in druge Zelene primerjave. V primeru, da bi vprasalnik za
ugotavljanje izobrazevalnih potreb delavci in njihovi nadrejeni izpolnjevali povsem lo¢eno, pa dobimo na
tak nacin tudi jasno sliko, kakSna so morebitna razhajanja v njihovem zaznavanju, in iz tega izhajajo¢

tudi lahko naredimo plan, kako ta razhajanja zmanjSati oziroma ublaziti.
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4. SKLEP

Vlaganje v znanje, in sicer v izobrazevanje, raziskave in razvoj ter informacijsko tehnologijo, je danes
nujnost za konkurencénost posameznika, podjetja ter gospodarstva in hkrati tudi donosna nalozba. Le
organizacija, ki je usmerjena v nenehno ucenje, lahko vzdrzi vse ostrejSe konkurencne razmere, kot so
hitre in nepredvidljive spremembe na trgih, tehnoloske, demografske in politiéne spremembe na vseh
ravneh, na ravni lokalnih skupnosti, drzave in v globalnem pogledu, in le taka organizacija ustvarja

zaposlene, ki so prilagodljivi, razmisljujoci in izrabljajo svoje ustvarjaine sposobnosti.

Da v danasnji druzbi uéna sposobnost zaposlenih in s tem organizacije postaja eden najpomembnejsih
dejavnikov konkuren¢ne prednosti, se dobro zavedajo tudi v Fructalu. Kot je razvidno iz diplomske
naloge, podjetje sistematiCno prepoznava potrebe po novem znanju za vse ravni zaposlenih, razvija ter
vzdrzuje znanje in sposobnosti zaposlenih ne samo tako, da podpira zaposlene pri pridobivanju visje
stopnje izobrazbe, temvec jih izobrazuje s pomocjo raznovrstnih oblik in metod izobrazevanja, jim
omogoca obiskovanje raznih sejmov tako doma kot v tujini, podjetje glede izobrazevanja redno sodeluje

s svojimi partnerji, nenazadnje pa je vsem zaposlenim na voljo tudi urejena knjiznica.

Po drugi strani pa ugotavljam nekaj pomanjkljivosti na drugih podrocjih. Kot prvo bi omenila, da podjetje
nima dolgoro¢nega plana potreb po kadrih in plana pridobivanja kadrov kot tudi ne srednjeroCnih
strategij. Obstaja tudi samo letni plan izobrazevanja, za daljSe obdobje ga ni. Razlog je verjetno v tem,
da so se v zadnjih letih v Fructalu zgodile velike spremembe v lastniStvu, kar vpliva na to, da je teZje
opredeliti strategijo in dolgoroCni razvoj podjetja, poleg tega pa se iSCejo sinergije med prevzetim in
prevzemnim podjetjem. Kljub temu pa bi bilo v prihodnje vseeno potrebno oblikovati dolgorocne plane
na omenjenih podrocjih, saj se je potrebno zavedati, da pridobivanje kadrov in vlaganje vanje ni mozno

na krajsi rok.

Ravno tako tudi nimajo izdelanih konkretnih meril u€inkovitosti nalozenih sredstev za izobrazevanie,
brez meril pa je tezko dokazati spremembe, ki so posledica izobraZevanja, oziroma dokazati da

izobrazevanje ustvarja dodano vrednost.
Menim tudi, da bi bilo potrebno razmisliti o tem, da bi se udeleZence izobraZevanja odslej seznanjalo z

ekonomsko ceno izobrazevanja, predvsem pa z materialnimi stroski, ki jih izobrazevanje zahteva, saj se

lahko le tako doseze vecja odgovornost in vpliv posameznika na izobrazevalni proces.
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Nenazadnje pa bi bilo smiselno nekaj ve¢ pozornosti nameniti tudi vpraSalniku za ugotavljanje
izobraZevalnih potreb in samemu nacinu, s katerim se obdeluje pridobliene podatke, saj lahko z
ustrezno analizo podatkov izpostavimo tista podrocja, kjer je izobraZevanje resni¢no najnujnejse in tako
tudi smiselno dodelimo sredstva za izobraZevanje. Le tako bo izobraZevalna dejavnost dosegla Zelene
koristi iz naslova izobrazevanja, kot so vecje zadovoljstvo zaposlenih, vecja skrb in usposobljenost za

kakovostno delo, manj absentizma in fluktuacije ter vecji obCutek pripadnosti zaposlenih podjetju.
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PRILOGA: Vprasalnik za ugotavljanje izobrazevalnih potreb. Fructal
d.d..

izobrazevalne potrebe za delavca vprasalnik izpolni

UGOTAVLJANJE 1IZOBRAZEVALNIH POTREB

VPRASALNIK

NAVODILO ZA 1ZPOLNJEVANJE:

Vprasalnik izpolnita delavec (zaposlen na delih nad V. stopnjo izobrazbe) in njegov nadrejeni
delavec, uskladita pa na skupnem razgovoru oz. lethem razgovoru.

Vsako vsebino v vprasalniku ocenjujemo z dveh vidikov;

VODORAVNO:

1. ali je znanje, navedeno pod vsako toékg POMEMBNO za uspesno opravljanje MOJEGA
(DELAVCEVEGA) dela na MOJEM (DELAVCEVEM) delovnem mestu- DM?

to znanje je

DM 1 2 3 4 5

1.nepomembno
3.pomembno
5.zelo pomembno

NAVPICNO:

2. ali je MOJE (DELAVCEVO) obvladovanje tega znanja USTREZNO?

premalo
1 | (nima)

tega znanja imam
(sodelavec to-tega znanje-a)

3 | primerno

veliko
5 (obvlada)

Stopnja pomembnosti in stopnja obvladovanja navedenih vsebin v vprasalniku se oznaci z
obkrozitvijo ustrezne stevilke na horizontalni oz. vertikalni lestvici.

Vsebine, oznacene pod vsako tocko so navedene primeroma.Za tiste, za katere menite, da so za
vase delo pomembne podértajte oz. dopisite, ce menite, da je pomembno se kaj drugega, kar ni
navedeno.

Vsebine, ki jih vprasalnik ne vsebuje in mislite, da so za vase delo pomembne, vpisite v zato
namenjen prazen prostor in jih na enak nacin ocenite.

Oceno izvede tudi vodja organizacijske enote za svoje sodelavce in njihova delovna mesta.




Vpragalnik: UGOTAVLJANJE IZOBRAZEVALNIH POTREB

VPRASALNIK

IZOBRAZEVALNE VSEBINE

I.VODENJE IN OSEBNI RAZVOJ(t.i. mehke vsebine)

|IZOBRAZEVALNE VSEBINE:

1.UCINKOVITOST DELA: premalo
(kako zagotoviti pravocasno in kakovostno
delo, kako prepreciti pozabljanje in
zamujanje,kako narediti dogovore tega znanja imam
y(:;nkovite, kako narediti delo prijetno, (sodelavec to-tega znanje-a) orimemo
ipd.,
to znanje je veliko
DM 1 5 3 4 5 (obvlada)
1.nepomembno
3.pomembno
5.zelo pomembno
2. PROJEKTI IN TIMSKO DELO:
(kako s povprecnimi  ljudmi  do
nadpovprecnih rezultatov, obvladovanje
timskega dela , ustvarjalni timi, razvoj,
koordinacija, kontrola pravocasno (pr:f?n";i}"o
zakljucevanje projektov ter obvladovanje
stroskov projekta)
tega znanja imam
(sodelavec to-tega znanje-a) )
to znanje je primerno
DM 1 2 3 4 5
1.nepomembno "
3.pomembno veliko
5.zelo pomembno (obvlada)
3.MOTIVACIJA:
(lastna  motivacija,tehnike  sprostitve,
kako motivirati sodelavce, spodbujanje premalo
aktivnega sodelovanja, kaj lahko stori
vodja za uspesnost sodelavcev,
komunikacije nadrejeni-podrejeni -tocna tega znanja imam
: delavec to-t je-
navodlla,.. ) (sodelavec to-tega znanje-a) primerno
to znanje je
lik
oM | 123 4 5 e e

1.nepomembno
3.pomembno
5.zelo pomembno




Vpragalnik: UGOTAVLJANJE IZOBRAZEVALNIH POTREB

4.VODENJE REDNIH LETNIH
(izhodis¢a za pristop, cilji, namen in

RAZGOVOROV:

predngsti LR,napotki za nqdrejenegq in g);;:;g";"o
podrejenega, metode in  tehnike-
samoocenjevanje, razvijanje delovnih
sposobnosti, pogovorne tehnike, tega znanja imam
CEP P4 (sodelavec to-tega znanje-a)
dokumentacija in tehnicna podpora LR,..) primerno
to znanje je
veliko
DM 1 2 3 4 5 (obvlada)
1.nepomembno
3.pomembno
5.zelo pomembno
5.POSLOVNO KOMUNICIRANJE IN SPORAZUMEVANJE:
(poslovni  protokol, poslovna etika,
poslovna korespondenca, odnos in vsebina g);;:;g";"o
poslovnega sporazumevanja,verbalna in
telesna komunikacija - govorica
telesa,vzdusje in skupinsko sodelovanije, tega znanja imam -
odkrita in prikrita sporocila,posiljanje (sodelavec to-tega znanje-a) orimerno
razumljivih  sporoc¢il in sprejemanje
povratnih informacij, besedna in ne
besedna komunikacija, samozavestno
vedenje, tehnike ustvarjalnega misljenja, Vetl)iklod
vodenje poslovnega pogovora s pogajanji) (obviada)
to znanje je
DM 1 2 3 4 5
1.nepomembno
3.pomembno
5.zelo pomembno
6. DRUGO S TEGA SKLOPA:
(retorika, Custvena inteligenca,..)
Ty
to znanje je
DM 1 2 3 4 5 tega znanja imam
1.nepomembno (sodelavec to-tega znanje-a) orimemo

3.pomembno
5.zelo pomembno

veliko
(obvlada)

iii



Vpragalnik: UGOTAVLJANJE IZOBRAZEVALNIH POTREB

II.PRODAJA - TRZENJE:

7.VODENJE PRODAJNEGA ODDELKA V POGOJIH KONKURENCNEGA TRGA:
(vloga prodajnega vodje, postavljanje
c_iljey, prodgjna plgtforma,vmotivirapje ("r{ﬁn’g‘;m
ljudi v prodaji, graditev uspesne prodajne
ekipe, obvladovanje sprememb, prodajne
tehnike, finance v prodajnem vodenju, tega znanja imam
; < : delavec to-t je-
obvladovanje stroskov prodaje) (sodelavec to-tega znanje-a) orimerno
to znanje je
DM 1 2 3 4 5 .
1.nepomembno E/oetil\‘/(l(;da)
3.pomembno
5.zelo pomembno
8.PSIHOLOGIJA PRODAJE:
(psihologija prodaje in prepri¢evanje
kupcey, razumevanje lastngga }/ggenjq 1:n ("r{ﬁn";‘;m
vedenja kupcev, preseganje kriticnosti in
izkusnje nekonstruktivne kritike,
ustvarjalno ozracje do sebe in drugih, tega znanja imam
. P . del to- ie-
pomen poklonov, priznanj in drobnih (sodelavec to-tega znanje-a) orimerno
pozornosti za cloveske odnose in uspesno
prodajo,.. )
to znanje je veliko
(obvlada)
DM 1 2 3 4 5
1.nepomembno
3.pomembno
5.zelo pomembno
9.PRODAJNE TEHNIKE:
(prodajni pogovor,dolocitev in zakljucek
prodajnega pogovora,ugotavljanje {’,{%“;?'0
kupcevih pricakovanj, pogajanja,
izterjava,obvladovanje kupcevih vprasanj
in ugovorov, vodenje in obvladovanje tega znanja imam -
stroskov, deleZ s kljunimi kupci, dober (sodelavec to-tega znanje-a) orimemo
nacin obravnave cene,..)
to znanje je
lik
oM 12345 ok

1.nepomembno
3.pomembno
5.zelo pomembno




Vpragalnik: UGOTAVLJANJE IZOBRAZEVALNIH POTREB

10.
(vescine poslovnega

prezentiranja,

MARKETING:

poggjania, temeljne ve§éin§- vodenjg, g);;:;g";"o
projektni management, stratesko vodenje
blagovnih znamk,stratesko
asortimana, trzne raziskave,..) tega znanja imam
(sodelavec to-tega znanje-a)
primerno
to znanje je
veliko
DM 1 2 3 4 5 (obvlada)
1.nepomembno
3.pomembno
5.zelo pomembno
11.DRUGO S TEGA SKLOPA:
premalo
1 | (nima)
2
tega znanja imam
(sodelavec to-tega znanje-a)
. 3 | primerno
to znanje je
DM ‘ 1 ‘ 2 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 4
1.nepomembno ik
3.pomembno Vveliko
5.zelo pomembno 5 (obviada)
I1II.LFINANCE, RACUNOVODSTVO IN PLAN IN ANALIZE :
12.FINANCE :
(nadzor nad obratnimi sredstvi, presoja
financnega .L‘Jspeh.a pgdje.tja. , g);;:;g";"o
dokumentacija,evidentiranje in korogotok
poslovnih dogodkov..)
tega znanja imam
(sodelavec to-tega znanje-a)
primerno
to znanje je
veliko
DM 1 2 3 4 5 (obvlada)
1.nepomembno

3.pomembno
5.zelo pomembno




Vpragalnik: UGOTAVLJANJE IZOBRAZEVALNIH POTREB

13.RACUNOVODSTVO
(letni in drugi obracuni
poslovanja,premozenjsko financni polozaj

: PR ki 2 remalo
in trdnost podjetja,stroski, obvladovanje (nima)
stroskov in  ucinkovitost,poslovna in
financna uspesnost podjetja, vhodna
dokumentacija,evidentiranje in korogotok tega znanja imam
: (sodelavec to-tega znanje-a)
poslovnih dogodkov..) primerno
to znanje je
veliko
DM 1 2 3 4 5 (obvlada)
1.nepomembno
3.pomembno
5.zelo pomembno
14.POSLOVANJE Z VREDNOSTNIMI PAPIRJI:
(vrednostni papirji in borza,
: : premalo
delnica, obveznica,) (nima)
to znanje je
DM 1 2 3 4 5 tega znanja imam
(sodelavec to-tega znanje-a)
1.nepomembno primerno
3.pomembno
5.zelo pomembno
veliko
(obvlada)
15.PLAN IN ANALIZE:
(lastna cena, dobicek in kriticna tocka
gospodarnosti, analiza bilanc,..)
to znanje je premalo
(nima)
DM 1 2 3 4 5
1.nepomembno
3.pomembno tega znanja imam
5.zelo pomembno (sodelavec to-tega znanje-a)
primerno
veliko
(obvlada)

Vi



Vpragalnik: UGOTAVLJANJE IZOBRAZEVALNIH POTREB

16. DRUGO S TEGA SKLOPA

to znanje je

DM 1

2

3

1.nepomembno
3.pomembno
5.zelo pomembno

1
2

tega znanja imam
(sodelavec to-tega znanje-a) 3
4
5

premalo
(nima)

primerno

veliko
(obvlada)

IV. TUJI JEZIKI:
Oznadi kateri jezik: (angleski, nemski, italijanski, ruski, francoski,Spanski,..)

17.ANGLESKI JEZIK: ( pri angleskem 1 | promsto
jeziku naj bo poudarek na poslovnem, oz.
strokovnem jeziku) 2
tega znanja imam
(sodelavec to-tega znanje-a) )
to znanje je 3 |primerno
DM 1 2 3 4 5 4
1.nepomembno ]
3.pomembno 5 Vetl)lklod
5.zelo pomembno (obviada)
18, -mmmmmme- JEZIK
premalo
1 (nima)
2
tega znanja imam
(sodelavec to-tega znanje-a)
. 3 | primerno
to znanje je
DM 1 2 3 4
1.nepomembno ik
veliko
3.pomembno 5 (obvlada)
5.zelo pomembno

Vii



Vpragalnik: UGOTAVLJANJE IZOBRAZEVALNIH POTREB

[ J— JEZIK
premalo
(nima)
tega znanja imam
(sodelavec to-tega znanje-a) ]
to znanje je primerno
DM 1 2 3 4 5
1.nepomembno ik
veliko
3.pomembno (obvlada)
5.zelo pomembno
20, -=mmmmmmmmmnnnes JEZIK:
premalo
(nima)
tega znanja imam
(sodelavec to-tega znanje-a) ]
to znanje je primerno
DM 1 2 3 4 5
1.nepomembno ik
veliko
3.pomembno (obvlada)
5.zelo pomembno
21. DRUGO S TEGA SKLOPA:
premalo
1 (nima)
2

tega znanja imam

(sodelavec to-tega znanje-a)

to znanje je

DM 1 2 3 4 5

1.nepomembno
3.pomembno
5.zelo pomembno

3 | primerno

veliko
5 (obvlada)

viii



Vpragalnik: UGOTAVLJANJE IZOBRAZEVALNIH POTREB

V.RACUNALNISTVO:
(vpiSite tecaje pa tudi stopnje-zacetni,

: : s AR remalo
nadaljevalni, poglobljeni,..) ("nima)
y 3 R ——
tega znanja imam
(sodelavec to-tega znanje-a)
primerno
to znanje je
DM veliko
obvlada
1 2 3 4 5 bylad
1.nepomembno
3.pomembno
5.zelo pomembno
R —
premalo
(nima)
tega znanja imam
(sodelavec to-tega znanje-a) ]
to znanje je primerno
DM 1 2 3 4 5
1.nepomembno ik
veliko
3.pomembno (obvlada)
5.zelo pomembno
p X TR —
premalo
(nima)
tega znanja imam
(sodelavec to-tega znanje-a) ]
to znanje je primerno
DM 1 2 3 4 5
1.nepomembno ik
veliko
3.pomembno (obviada)
5.zelo pomembno

iX
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V1. DRUGO IZ SVOJEGA DELOVNEGA PODROCJA (predlagajte sami):

_____________________________ premalo
24. 1 | (nima)
2
tega znanja imam
to znanje je (sodelavec to-tega znanje-a)
3 | primerno
DM 1 2 3 4 5
1.nepomembno 4
3.pomembno
5.zelo pomembno veliko
5 |(obvlada)
______________________________ premalo
25. 1 (nima)
2
tega znanja imam
to znanje je (sodelavec to-tega znanje-a)
3 |primerno
DM 1 2 3 4 5
1.nepomembno 4
3.pomembno
5.zelo pomembno veliko
5 |(obvlada)







