UNIVERZA V LJUBLJANI
FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Doroteja Mlaker

Vloga dejavnikov, ki vplivajo na razvoj kompetenc: primer

podjetja

Diplomsko delo

Ljubljana, 2010



UNIVERZA V LJUBLJANI
FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Doroteja Mlaker

Mentor: red. prof. dr. Ivan Svetlik
Somentor: doc. dr. Samo Pavlin

Vloga dejavnikov, ki vplivajo na razvoj kompetenc: primer
podjetja

Diplomsko delo

Ljubljana, 2010



ZAHVALA

Mentorju red. prof. dr. Ivanu Svetliku in somentorju doc. dr. Samu Pavlinu iskrena

hvala za vse podeljene nasvete ter usmeritve pri nastajanju tega diplomskega dela.

Zahvaljujem se tudi vodstvu podjetja, ki mi je omogocilo izvedbo empiri¢nega dela

diplomske naloge.

Mojima dragima starSema, mami Margareti in o¢etu Bogdanu, sem hvalezna za vso

njuno skrb, ljubezen, materialno in duhovno podporo.

Hvala Moniki za pomo¢ pri izvedbi anketiranja, Mateji za tehnicno pomo¢, Ani in Janji
za vsa cudovita druzenja med Studijem ter vse tolazilne in vzpodbudne besede v

trenutkih, ko sem te najbolj potrebovala.

Najvecjo zahvalo pa Zelim izre¢i moji najdrazji hcerki Lani, ki mi vsak dan znova
bogati zivljenje in mu daje pomen. To diplomsko delo posvecam njej z zeljo, da bi za

vedno ohranila svojo otrosko radovednost in Zeljo po spoznavanju Se neznanega.



Vloga dejavnikov, ki vplivajo na razvoj kompetenc: primer podjetja

Kompetence predstavljajo enega izmed najbolj odmevnih konceptov s podrocja
upravljanja cCloveskih virov. Pogosto so oznacene kot najpomembnejSi in
najdragocenejsi vir podjetja, razvoj kompetenc pa kot ena izmed bistvenih nalog tako v
sedanjosti kot v prihodnosti. Razvoj kompetenc ni enkraten dogodek, temve¢ gre za
vsezivljenjski proces, na katerega vplivajo Stevilni dejavniki. Glavno raziskovalno
vprasanje diplomske naloge so determinante razvoja kompetenc. Raziskovalno
vprasanje sem v Stirih skrbno izbranih korakih — pregled referen¢nega vprasalnika,
delavnice s predstavniki zaposlenih, osebno anketiranje zaposlenih ter vpis podatkov v
spss bazo — testirala v proucevanem podjetju, na vzorcu proizvodnih delavcev in
strojnikov. Empiri¢ni del ugotavlja, kaksno vlogo igra opazovano podjetje v procesu
razvoja kompetenc svojih zaposlenih v operativnem jedru ter identificira druge
pomembne dejavnike, ki niso povezani s podjetjem, a vplivajo na razvoj kompetenc.
Glavni ugotovitvi sta: prvi¢, da ne moremo potrditi pozitivnega vpliva opazovanega
podjetja na razvoj kompetenc zaposlenih in drugi¢, da na ta proces vplivajo Stevilni
dejavniki izven podjetja.

Kljucne besede: kompetence, ucenje, razvoj kompetenc, dejavniki razvoja

The role of factors affecting the competence development: a case of a company

Competences are seen as one of the most important concepts of human resource
management. They are often regarded as the company’s most important and valuable
resource, and competence development is seen as a very significant task for the present
and the future. Competence development is not a single event but a lifelong process,
influenced by numerous factors. The competence development determinants are the
main research question of this diploma work. The research question was in four
carefully chosen steps — the reference questionnaire review, workshops with workers’
representatives, personal inquiry of workers and the data’s inscription in spss base —
tested in the observed company, on a sample of manufacture workers and machinists.
The empirical work seeks to establish how the observed company is taking part in a
process of operating core employees’ development of knowledge and skills. It also
identifies other important factors which are not linked to a company but exercise an
influence on competence development. The main findings are: first, that we are unable
to confirm a positive effect of the observed company on employees’ competence
development and secondly, that this process is influenced by numerous others factors
outside the company.

Key words: competences, learning, competence development, development factors
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1 UVOD

Vsaka organizacija zeli biti uspesna, imeti visoko produktivnost in pridobiti ter obdrzati
doloceno prednost pred konkurenco, ki je iz dneva v dan ve¢ja in mocnejsa. Zato je
pomembno, da je organizacija moderno tehnoloSko opremljena, a Se pomembneje je

zaposlovati usposobljene, za delo kompetentne ljudi.

Strateski menedZzment se zaveda, da je organizacijske strategije potrebno dopolniti s
strategijami razvoja ¢loveskih virov. Razvoj cloveskih virov v organizaciji je eden
najpomembnejSih elementov za uspesno vodenje ljudi in za dvig konkurencnosti
delovnih pogojev ter procesov v podjetju, ki omogocajo ohranjanje klju¢nih kadrov.
Organizacija se mora sistemati¢no, strokovno in transparentno ukvarjati z zaposlenimi
in jim omogocCiti stalno rast in razvoj njihovih potencialov. Razvijanje znanj,

sposobnosti in vescin zaposlenih prinasa koristi tako podjetju kot posamezniku.

Prislo je do premika v sferi dela — od kvalifikacij do kompetenc zaposlenih. Klasi¢ne
sistemizacije delovnih mest nadomescajo kompetenéni modeli, ki so vsestransko
uporabni. Uporabnost takega modela se dokazuje pri vrednotenju delovnih mest,
selekciji  kadrov, ocenjevanju delovne uspeSnosti, razvoju in napredovanju,
nagrajevanju... Kompetence jemljemo kot pomemben in dragocen vir, njihov razvoj pa
je tema, ki v danasnjih gospodarskih razmerah iz dneva v dan pridobiva na pomenu. Ob
tem se pojavljajo Stevilna vprasanja, na katera strokovnjaki ne najdejo enotnih
odgovorov: Kako definirati kompetence, kaj vse termin obsega, kako kompetence

prepoznati, kako jih razvijati, kaj vse vpliva na njihov razvoj ipd.

1.1 Cilji diplomske naloge

Diplomska naloga se posveca predvsem zadnjemu vprasanju. Cilj naloge je najprej
identificirati nekaj klju¢nih dejavnikov, ki vplivajo na razvoj kompetenc pri
posamezniku, in opredeliti, kaksna je njihova vloga pri samem razvoju, nato pa
ugotoviti, kakSno vlogo lahko v tem procesu igra podjetje. ProuCevana enota je eno
izmed vecjih slovenskih proizvodnih podjetij s podro¢ja kovinarstva, kjer sem na
primeru proizvodnih delavcev in strojnikov raziskovala, koliko se podjetje posveca

razvoju njihovih kompetenc in v kolik$ni meri lahko na ta proces razvoja sploh vpliva.



1.2 Hipoteze

Preden sem izvedla empiri¢ni del diplomske naloge, sem postavila dve hipotezi, ki sta

mi sluzili kot vodilo pri sestavi vprasalnika in izvedbi anketiranja:

HI: Predpostavijam, da lahko proucevano podjetje vpliva na razvoj kompetenc le na

omejene nacine in v omejenem obsegu.

H2: Vioga podjetja pri razvoju kompetenc se pomembno razlikuje glede na poklicno

skupino, v katero usmerja svoje aktivnosti.

Prva hipoteza predpostavlja, da proucevano podjetje sicer lahko vpliva na razvoj
kompetenc zaposlenih, vendar le do dolo¢ene mere. Poleg podjetja obstajajo Se Stevilni
drugi dejavniki, ki na posameznikovo kompetentnost delujejo pred vstopom v neko
podjetje, medtem ko je posameznik zaposlen v nekem podjetju ter tudi po njegovem

izstopu iz tega podjetja.

Druga hipoteza predpostavlja razlike v odnosu organizacije do razvoja kompetenc
zaposlenih na razli¢nih delovnih mestih. Predpostavljam, da se proucevano podjetje v
ve€ji meri posveca razvoju znanj in spretnosti strojnikov, v manjsi meri pa razvoju

znanj in spretnost proizvodnih delavcev.

1.3 Metodologija diplomske naloge

V teoreticnem delu naloge je bila uporabljena metoda sekundarne analize pisnih virov.
Primerjala in analizirala sem obstojeco literaturo na temo kompetenc, ucenja, razvoja
kompetenc in dejavnikov, ki vplivajo na ta razvoj. Vecina uporabljene literature je delo
tujih strokovnjakov, analizirala pa sem tudi dela slovenskih avtorjev, ki so se ukvarjali s
tem podro¢jem. Pregledala in medsebojno primerjala sem Se raziskave, ki so bile

narejene na temo razvoja kompetenc.

Za potrebe empiricnega dela sem pregledala referencni vprasalnik in opravila pet
vodenih delavnic: s kadrovsko delavko in vodjem kadrovske sluzbe, s predstavniki
izmenskih delovodij, strojnikov, cnc strojnikov ter proizvodnih delavcev. Na podlagi

tega sem strukturirala anketni vprasalnik ter podatke pridobila z individualno pisno



anketo. Podatke sem nato vpisala v bazo programa za statisticno obdelavo podatkov,

SPSS ter jih analizirala pomoc¢jo podprogramov omenjenega programa.

1.4 Zgradba diplomske naloge

Diplomska naloga je razdeljena na dva velika sklopa: teoreticnega in empiri¢nega. V
teoreticnem delu se najprej posveCam kompetencam: njihovi zgodovini, modernim
opredelitvam, razvr$¢anju kompetenc ter kompetencnim modelom. Naslednje poglavje
teoreticnega dela se ukvarja z razvojem kompetenc tako na ravni posameznika kot na
ravni organizacije. Poglavje pod zaporedno Stevilko 4 umesca kompetence v Sirsi
kontekst ucenja ter predstavlja nekaj modelov, ki so relevantni za razvoj kompetenc.
Zadnje poglavje teoretiCnega dela izpostavlja izbrane klju¢ne dejavnike razvoja
kompetenc: osebnost in druzino, formalno izobrazevanje in neformalno ucenje,
delodajalska organizacija in delovno mesto ter UCV (upravljanje s &loveskimi viri)

prakse.

Empiri¢ni del diplomske naloge v uvodu naniza nekaj ugotovitev raziskav, ki so bile
narejene na temo ucenja in razvoja kompetenc v organizaciji, v nadaljevanju pa
predstavi metodoloski pristop k raziskovanju in dobljene rezultate. Opis vzorca ter
analiza vkljuenih spremenljivk sta prikazana graficno, rezultati linearne regresije, s

pomocjo katere sem preverjala postavljene hipoteze, pa so predstavljeni v tabeli.



2 KOMPETENCE

Kompetence so termin, za katerega ne obstaja enotna definicija. Stevilni avtorji
kompetence razlagajo razli¢no, kljub temu pa je mogoce najti skupne znacilnosti teh
opredelitev. V pogovornem jeziku vecina ljudi razume kompetence kot pristojnosti in

pooblastila, vendar je to pojmovanje znotraj kadrovske stroke neustrezno.

2.1 Zgodovina kompetenc

Zametki kompetenc segajo dale¢ v zgodovino. Kot navaja Webster’s Dictionary, naj bi
korenine termina segale v leto 1596 (Bastiaens in drugi 2002, 349). V zadnjih
desetletjih so kompetence postopoma pridobivale na pomenu. Najprej so se uveljavile
na podrocju rekrutiranja in izbiranja novo zaposlenih v gospodarstvu. Pionirsko delo na
tem podrocju predstavlja ¢lanek iz leta 1973 Testing for Competence Rather Than for
Intelligence, avtorja Davida McClellanda (Bastiaens in drugi 2002, 349). Avtor v
Clanku ugotavlja, da I1Q testi in testi osebnosti niso zadosten pokazatel]
posameznikovega potenciala delovne uspesnosti. Kot alternativo v izbirnem postopku

predlaga ocenjevanje kompetentnosti.

V 80-ih letih se je s kompetencami ukvarjal Richard Boyatzis. Kompetence je definiral
kot meSanico motivov, osebnostnih lastnosti, karakteristik, sposobnosti, samopodobe,
druzbenih vlog oziroma celote znanj. Kompetenca je notranja znacilnost posameznika,
ki je vzro¢no povezana z nadpovprecno storilnostjo na delovnem mestu (Boyatzis v

Svetlik in Kohont 2003).

2.2 Definicije kompetenc

Med slovenskimi avtorji se z vpraSanjem kompetenc na akademski ravni ukvarja Ivan
Svetlik. Poudarja, da lahko posameznik zelo veliko zna, pa tega znanja ne zna uporabiti.
Pri kompetencah gre ravno za uporabno znanja v praksi oziroma za zmoznost
posameznika, da aktivira, uporabi in poveze pridobljeno znanje v kompleksnih in

nepredvidljivih situacijah (Svetlik 2003).
S kompetencami se veliko ukvarja tudi Brane Gruban. Po njegovem kompetence

posameznika obsegajo njegovo teoreticno znanje (know - what), prakticne izkusnje —

znanje iz prakse (know — how), ves¢ine, spretnosti, osebnostne in vedenjske znacilnosti,
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prepri¢anja, motive, vrednote, samopodobo ipd. (Gruban 2003). Grubanovo definicijo
nadgradi Kohont (2004, 40), ki ugotavlja, da je »Kompetentnost /.../ celota vedenjskih
vzorcev, znanj, sposobnosti in vesCin posameznika, ki mu omogocajo, da v neki
situaciji, ob upostevanju konteksta (podjetja), uspesno opravi dolo¢eno nalogo. S tem

postanejo kompetence organizacijsko merilo (ne)primernosti opravljanja dela.«

S kompetencami se ukvarjajo tudi Stevilni tuji strokovnjaki. Bramming in Holt Larsen
(2000 v Svetlik in Kohont 2003) kompetence razumeta kot prakticno znanje, ki se kaze
skozi delovanje posameznikov v delovnem okolju organizacije in je hkrati v tem okolju
smatrano za kompetentno znotraj skupne prakse. Mirabile (1997, 75) definira
kompetence kot znanje, spretnost, sposobnost ali znacilnost, povezane z visoko delovno
uspesnostjo. Kompetence so npr. reSevanje problemov, analitiéno razmisljanje,

vodenje... Definicija lahko zajema tudi motivacijo, prepric¢anja in vrednote.

Kot navajajo Bastiaens in drugi (2002, 347), kriterij za definicijo kompetentnosti ni, ali
je definicija pravilna, temvec, v kolikSni meri je primerna v uporabljenem kontekstu.
Parry (1996, 48) tako navaja, da je potrebno razlikovati med razumevanjem kompetenc
kot inputom in outputom c¢lovekovega obnaSanja. V Veliki Britaniji na kompetence
gledajo kot na output. Zaposleni izkazujejo kompetence v tolik$ni meri, v kolik$ni
dosegajo ali presegajo predpisane delovne standarde. Na drugi strani v ZDA vidijo
kompetence pretezno kot input. Obsegajo znanje, vedenje in sposobnosti, ki vplivajo na
posameznikovo zmoznost za delo. Definicije kompetenc se prav tako razlikujejo glede

na vklju€evanje ali izklju€evanje osebnostnih lastnosti in vrednot.

Na srecanju veC sto specialistov s podro¢ja razvoja cloveskih virov leta 1995 v
Johannesburgu v Juzni Afriki je bila kot sinteza Stevilnih predlogov oblikovana
naslednja definicija kompetenc (Parry 1996, 50): »Kompetence so skupek povezanega
znanja, ves¢in in vedenja, ki vpliva na velik del posameznikovega dela. Povezane so z
delovno uspesnostjo, lahko jih ocenjujemo s priznanimi standardi in izboljSujemo s

treningom in razvojem.«

2.3 RazvrSc¢anje kompetenc

Tako kot poznamo Stevilne definicije koncepta kompetenc, tako lahko te tudi razvrstimo

po razli¢nih kriterijih: glede na tip in glede na namembnost. Tipolosko jih razdelimo na
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kljucne (temeljne, generi¢ne), delovno specificne in organizacijsko specificne
kompetence. Razdelitev glede na namembnosti pa vsebuje pri¢akovane, dejanske,

stopnjevane ali razlikovalne in opisane kompetence.

2.3.1 Tipoloska opredelitev

Kljucne kompetence so tiste kompetence, ki so relevantne za vse ne glede na spol,
razred, raso, kulturni izvor in druzinske okolis¢ine ali materni jezik (Plevnik 2003, 1).
So prenosljive in tako uporabne v mnogih situacijah in kontekstih. Njihova znacilnost je
tudi vecfunkcionalnost, saj jih je mogoce uporabiti za dosego razli¢nih ciljev, za resitev
razlicnih vrst problemov in izvrSitev razli¢nih vrst nalog. Ni mogoce trditi, da bodo
kljuéne kompetence posamezniku vedno in v vseh okolis¢inah omogocile uspeh v
njegovih prizadevanjih, mogoce pa je reci, da bo odsotnost kljuénih kompetenc prej ali
slej privedla v osebni neuspeh in nedoseganje ciljev (Klju¢ne kompetence v na znanju

temeljeCem gospodarstvu: prvi korak k izbiri, opredelitvi in opisu 2002).

Klju¢ne kompetence so torej nujen predpogoj za uspes$no in uéinkovito delovanje v
delovnem okolju, ve¢ino izmed njih pa posamezniki potrebujejo tudi za udejstvovanje v
vsakdanjem zivljenju. Svetlik (2005, 22) navaja agregiran seznam najpogosteje
navajanih klju¢nih kompetenc, zdruzenih v sklope:

e socialne kompetence (sposobnost navezovanja dobrih odnosov z drugimi,

sodelovanje oz. delo v timih, skupnosti);

e obvladovanje maternega jezika;

e sposobnost divergentnega misljenja, kriticnega presojanja, ustvarjalnosti;

e obvladovanje informacijsko-komunikacijske tehnologije, medijev ipd.;

¢ medkulturna kompetentnost (poznavanje razli¢nih kultur, tujega jezika);

e obvladovanje strategij samostojnega ucenja in nacrtovanja zivljenjske poti;

e obvladovanje Stevil, matematike, analiticnega misljenja;

e podjetniska kompetentnost (sposobnost organiziranja, vodenja, odlo¢anja ipd.).

Klju¢ne kompetence so lahko poimenovane tudi temeljne in genericne. Vendar naj na
tem mestu opozorimo, da se termin generi¢ne kompetence uporablja tudi za doloc¢ene
kompetence organizacije. Genericne kompetence organizacije so tiste kompetence, ki so
potrebne za delovanje vseh organizacij in same zase hkrati niso strateSko pomembne za

nobeno organizacijo.
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Poleg generi¢nih kompetenc obstajajo tudi klju¢ne kompetence organizacije. Medtem
ko so genericne kompetence organizacije osnovni pogoj njenega delovanja, klju¢ne
kompetence omogocajo organizaciji ustvarjanje prednosti pred tekmeci (Kohont 2005,
46). Glavno prednost organizacije pa predstavljajo zaposleni v jedru (Espedal 2005,
136), ki imajo dragocene in edinstvene sposobnosti in spretnosti. Tako lahko ozna¢imo
menedzment kot kljuéno kompetenco (ang. core competence) podjetja. Kompetence
posameznikov in kompetence organizacije sta torej dva prepletena sistema. Za
ohranjanje kompetitivne prednosti podjetja je potrebno vlagati v razvoj menedZmenta in

delovne sile oziroma skrbeti za celoten sistem upravljanja znanja.

Delovno specificne kompetence so aspekti aktivnosti v dolo¢eni delovni vlogi, povezani
z u€inkovitim delovanjem v tej vlogi (New v Kohont 2005). Za pridobitev zaposlitve ter
uspesno opravljanje poklica niso dovolj le razvite kljune kompetence, temvec je
pomembno imeti tudi specificne kompetence, ki vefinoma temeljijo na znanju in
ves¢inah, vezanih na poklice, podro¢ja dela oziroma dejavnosti. Gre torej za uporabo
tehni¢nih, postopkovnih znanj in obvladovanje strokovnih ves¢in, potrebnih za uspeSno

opravljanje dela.

Organizacijsko specificne kompetence so sredstva, s katerimi posameznik prilagaja svoj
nacin delovanja organizacijski kulturi, ne glede na to, katero vlogo ima (New 1996 v
Kohont 2005, 39). Gre za ujemanje kompetenc posameznika s kulturo in vrednotami
organizacije, v kateri se posameznik nahaja, ter za vpraSanje njegove uspeSnosti v

organizaciji.

Ko razmi$ljamo o razvoju kompetenc zaposlenih, moramo torej nujno upostevati tudi
organizacijske dejavnike. Vrednote in norme, ki vladajo v neki organizaciji, pomembno
vplivajo na nacin in obseg razvoja kompetenc, prav tako so izjemnega pomena delovni
pogoji ter interni predpisi, ki med drugim dolocajo, kaj in koliko se od posameznika v

organizaciji pri¢akuje.

2.3.2 Delitev po namembnosti

Pricakovane kompetence so kompetence, za katere se pricakuje, da so razvite pri nekem
posamezniku. Druzba od posameznika pri¢akuje klju¢ne kompetence, organizacija pa

razvite organizacijske in delovno specificne kompetence (Kohont 2005, 41).
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Dejanske kompetence so, kot Ze ime pove, tiste kompetence, ki jih posameznik ima
(Kohont 2005, 41). Razlika med pricakovanimi in dejanskimi kompetencami predstavlja

razkorak, ki ga je potrebno pri posamezniku premostiti s pomocjo ucenja.

Opisane kompetence predstavljajo ubesedeno opredelitev kompetenc v okviru
organizacijske kulture, pri ¢emer so upostevane vrednote in standardi opravljanja dela v

organizaciji (Kohont 2005, 42).

Stopnjevane ali razlikovalne kompetence so kompetence, prikazane z intervali, ki
dolo¢ajo uspesnost posameznika pri opravljanju nalog. Stopnja dolo¢ene kompetence
pomeni raven kompetentnosti, ki omogoca organizaciji razlikovanje med posamezniki,
hkrati pa posamezniku daje povratne informacije o njegovi kompetentnosti (Kohont

2005, 42).

2.4 Kompetenc¢ni modeli

Praviloma bi si morala vsaka organizacija prizadevati za odkrivanje in razvoj
kompetenc zaposlenih. Empiri¢ne raziskave namre¢ kazejo, da bi se zelo povecala
moznost uspesnega poslovanja, €e bi organizaciji uspelo zagotoviti razmere, v katerih bi
30 odstotkov zaposlenih motivirano in vztrajno uporabljalo 75 odstotkov svojih
kompetenc (Tomazi¢ 2001). Prvi korak k temu predstavlja izdelava kompetencnih
modelov. Pri identificiranju kompetenc obstajajo Stevilne metode, v grobem pa jih lahko
razdelimo na dve vrsti, deduktivno in induktivno. V Sloveniji je najbolj uveljavljena
deduktivna (Turk 2008), pri kateri podjetje s sploSnega seznama generi¢nih kompetenc
izlo¢i tiste, ki se jim zdijo najbolj pomembne. Obicajno tovrstno identifikacijo opravi
kadrovski menedzer ali manjSa komisija. Ob tem se postavi vpraSanje ustreznosti tako
dobljenih kompetenc in postavljene intenzivnosti. Zato je deduktivho metodo bolje
kombinirati z induktivno metodo, kar pomeni, da se v izhodiSCe postavi zaposlene
posameznike, ki so pri opravljanju dela nadpovprecno uspesni, ter analizira njihovo
organizacijsko vedenje. Pri tovrstnem zbiranju podatkov so v pomoc¢ naslednje metode:
opazovanje uspesnih delavcev pri delu, poglobljeni intervjuji, fokusne skupine,
vprasalniki ipd. Pri identifikaciji kompetenc so uporaben dopolnilni vir podatkov tudi
opisi del in nalog, seveda ob predpostavki, da so ustrezno in natan¢no sestavljeni ter

azurirani.
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3 RAZVOJ KOMPETENC

Z razvojem kompetenc se raziskovalci aktivno ukvarjajo od zacetka sedemdesetih let
prejSnjega stoletja. Koncept kompetenc je namre¢ smatran kot orodje strateskega
menedzmenta, s katerim se organizacija spopada s trenutnim poslovnim okoljem.
Mnogo organizacij vidi razvoj kompetenc kot klju¢ do razvoja kompetitivne prednosti
ter strategije za izboljSanje individualne in organizacijske uspesnosti ter hkrati kot klju¢

za ustvarjanje znanja na vseh nivojih organizacije (Mulder 2007).

3.1 Razvoj kompetenc na ravni organizacije in posameznika

Razvoj kompetenc na ravni organizacije oznacCuje razlicne ukrepe, s katerimi
organizacija vpliva na zalogo kompetenc na internem trgu dela. Vkljucuje ukrepe, ki se
nanasajo na (Gill in drugi 2005, 4-5):

e rekrutacijo, napredovanje in mobilnost zaposlenih (interno in eksterno);

e izobrazevanje oziroma trening zaposlenih (interni in eksterni tecaji);

e razli¢ne tipi neformalnega izobrazevanja;

e nacrtovane spremembe nalog ali organizacije dela.

Razvoj kompetenc se nanasa na enega ali veC teh ukrepov ali sistem ukrepov, ki so
lahko planirani, pozornost pa je potrebno nameniti tudi nenacrtovanim in nenamernim
funkcijam, ki jih lahko ima dolo¢en ukrep. Pojem razvoj kompetenc ima $e drug pomen,
in sicer se ga uporablja za oznacitev individualnih u¢nih procesov posameznika, skozi
katere posameznik pridobiva oz. razvija neke kompetence. Loc€iti moramo torej razvoj
kompetenc na ravni organizacije ter razvoj kompetenc na ravni posameznika (Gill in

drugi 2005, 5).

Za razvoj kompetenc nista pomembna le organizacijska in posameznikova raven,
temvec¢ lahko na ta koncept pogledamo Se z drugih vidikov. Na obseg in smer razvoja
vplivajo tudi spremenjeni pogoji v internem in eksternem okolju organizacije ter

organizacijska teznja po dvigu kompetentnosti ter s tem izboljSanju konkurencnosti.

3.2 Tehnolosko-funkcionalni vidik razvoja kompetenc

S tehnolosko-funkcionalnega vidika (Collins 1979 v Gill in drugi 2005) predstavlja

razvoj kompetenc zavestno in nacértovano strategijo za vecjo kompetentnost, ki jo
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zahtevajo spremenjeni pogoji v okolju ali spremembe v organizaciji. Poudarjeno je
ucenje na individualnem nivoju, ki pripelje do ve¢ znanja, izboljSane kompetentnosti in
na dalj$i rok pomeni sredstvo za doseganje visje produktivnosti, rasti in konkurenc¢ne
prednosti tako na organizacijskem kot tudi na druzbenem nivoju. S tega vidika je razvoj
kompetenc racionalni proces, ki ga je mogoCe nadzorovati in vodi k izpolnitvi

zastavljenih ciljev.

S tega vidika so investicije v izobrazevanje in druge oblike razvoja kompetenc pogojene
z neskladjem med povpraSevanjem po nekih kvalifikacijah in ponudbo teh na internem
organizacijskem trgu. Ukrepi za razvoj kompetenc so zavestno oblikovani in jasno
formulirani v strategiji za razvoj kompetenc, ki je v skladu z organizacijskimi cilji in
poslovnimi politikami. Odlocitev za investiranje v doloceno obliko razvoja kompetenc
je stroskovno upravicena. Pred izvedbo izobrazevanja zaposlenih ali druge oblike
razvoja kompetenc mora biti opravljena analiza zahtevanih kompetenc in analiza
dejanskih kompetenc zaposlenih ter potreben razvoj. Dosezeni rezultati sprejetih

ukrepov so v praksi revidirani in ocenjeni (Gill in drugi 2005, 6-7).

A vlaganja v razvoj kompetentnosti zaposlenih in organizacije ne temeljijo vedno na
racionalnih analizah dejanske kompetentnosti, niti ne potekajo sistematicno. V
nekaterih primerih se, predvsem vecje organizacije, odlo¢ijo za tovrstna investiranja

zgolj zaradi trenutne popularnosti, modernosti koncepta.

3.3 Institucionalni vidik razvoja kompetenc

Z institucionalnega vidika so investicije v razvoj kompetenc posledica organizacijske
teznje po vecji legitimnosti, kar Zelijo dose¢i z vpeljavo bolj ali manj trenutno
prevladujocih idej glede racionalnosti, u¢inkovitosti in modernosti organizacij v okolju,
kjer organizacija deluje. Aktivnosti organizacije s tega vidika ne temeljijo na racionalni
analizi ciljev in nalog organizacije, temvec na ustaljenih idejah, kako naj bi izgledala
moderna in ucinkovita organizacija. Zahteva po pridobitvi kompetenc je v vecji meri
socialni konstrukt in relativno neodvisna od dejansko potrebnih kvalifikacij. Investicije
v razvoj kompetenc so pogosto rezultat kratkorocnega razmisleka, »ad hoc« doloc¢ene in

reaktivne (Gill in drugi 2005: 7-8).
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V povezavi z gonilno mocjo in predpogoji za organizacijsko investiranje Vv
izobrazevanje z institucionalnega vidika obstaja vrsta predpostavk (Scott in Meyer 1991
v Gill in drugi 2005, 8):
e Organizacija z ve¢jim Stevilom profesionalcev bo ve¢ investirala v razlicne
nacine razvoja kompetenc kot organizacija z malo profesionalnimi delavci.
e Mocnejse in bolj kompleksno je institucionalno okolje organizacije, obseznejSe
bo investiranje v razvoj kompetenc.
e S povecevanjem legitimnosti investiranja v razvoj kompetenc kot sredstva za
upravljanje sprememb v internem in eksternem okolju organizacije, lahko
pricakujemo nadaljnja investiranja v bolj splosne kvalifikacije ter hkrati manj

sistemati¢nega evalviranja opravljenih investicij.

Ob tovrstnih predpostavkah za investicije v razvoj kompetenc se postavlja vprasanje
smiselnosti in predvsem uspesnosti takSnega vlaganja. Ob odsotnosti sistemati¢ne
evalvacije je tezko ugotavljati pozitivne ucinke vlozenih investicij, zato se je veliko bolj
funkcionalno ter tudi stroSkovno wupravi¢eno lotiti procesa razvoja kompetenc

dolgorocno in sistemati¢no ter tako dosec¢i optimum.

3.4 Optimalni proces razvoja kompetenc

Razvoj kompetenc ni enkraten dogodek, temvec¢ gre za dolgoroCen proces, na katerega
vplivajo Stevilni dejavniki. Cherniss in Goleman (1998 v Zadel 2005) sta optimalni
proces razvoja kompetenc v organizaciji razdelila v §tiri faze: priprava na spremembe,

trening, uporaba in prenos novosti ter evalvacija.

Kvalitetna in ustrezna priprava je pomembna tako na osebni kot na organizacijski ravni,
sestoji pa iz Stevilnih podfaz. Najprej je potrebno identificirati organizacijske potrebe na
eni strani ter oceniti posameznike, ki bodo vklju€eni v proces, na drugi strani. Na zbir za
organizacijo bistvenih kompetenc mocno vplivajo vrednote, poslanstvo, cilji
organizacije. Pri posameznikih je potrebno oceniti raven njihovih dejanskih kompetenc
ter dolociti tiste, na katere naj se proces razvoja osredoto¢i. Posameznike je potrebno
seznaniti z oceno in jim predstaviti tehtne razloge za dodaten razvoj posameznih
kompetenc. Kljuénega pomena je motivacija udeleZencev, zato mora organizacija
poskrbeti, da udelezencem na ustrezen naCin predstavi proces razvoja kompetenc,

njegovo pomembnost in nujnost ter jih motivira in spodbudi k sodelovanju.
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Posamezniki so veliko bolj pripravljeni na sodelovanje in motivirani v situacijah, ko se
lahko sami odlocijo o (ne)vkljucenosti v proces ter imajo besedo pri postavljanju ciljev
procesa. Ti bodo lazje sprejeti, kadar so v skladu z vrednotami udelezencev. (Cherniss

in Goleman 1998 v Zadel 2005, 215-218).

Med samim treningom mora trener vzpostaviti pozitiven odnos z udeleZenci, upostevati
njihove karakteristike in zelje ter jih vkljuciti v pripravo u¢nega nacrta. Nacrt mora
imeti jasno postavljene, realne cilje. Udelezenci morajo vedeti, kako bodo novo
pridobljena znanja in sposobnosti vplivala na dvig njihove uspesnosti pri delu (Cherniss

in Goleman 1998 v Zadel 2005, 218-220).

Faza uporabe in prenosa novosti se nanasa na obdobje po treningu, ko se udelezenci
vrnejo na svoja delovna mesta in morajo pridobljene kompetence prenesti v vse sfere
svojih aktivnosti. Spremembe, ki jih udelezenci osvajajo tekom procesa, je potrebno
preizkusiti v praksi. Postati morajo del vsakodnevne prakse na delovnem mestu, hkrati
pa je potrebno spremljati napredek posameznika ter mu tako zagotoviti povratno
informacijo o njegovi uspesnosti. Pravi preizkus za novo osvojena znanja in spretnosti
predstavljajo nenavadne, krizne situacije. Takrat posamezniki pogosto pozabijo na
novosti in odreagirajo v skladu s »starimi« vzorci obnasanja. Nadzorniki, sodelavci in
nadrejeni morajo zato vzpodbujati udelezence k uporabi pridobljenih kompetenc

(Cherniss in Goleman 1998 v Zadel 2005, 220).

Evalvacija je nujen sestavni del procesa razvoja kompetenc. Pomembna je tako sprotna
kot naknadna evalvacija, saj je nekatere u¢inke novih znanj in spretnosti mogoce zaznati
Sele ¢ez nekaj mesecev. Novosti pa ne vplivajo le na uspesnost pri delu, spremljati je
potrebno raven zadovoljstva zaposlenih, spremembe v organizacijski klimi, morebiten

vpliv na absentizem in podobno. (Cherniss in Goleman 1998 v Zadel 2005, 220-221).

Razvoj kompetenc, kot sta ga opisala Cherniss in Goleman, se nanasa na proces, kjer se
trening odvija izven rednega delovnega procesa, program je vnaprej nacrtovan, cilji so
jasno doloceni. Kompetence pa se ne spreminjajo zgolj nacrtno. Na spremembo nase
kompetentnosti vplivajo vsakodnevne izkuSnje, vsakodnevno ucenje, kot »vsaka
dejavnost, namerna in nenamerna ali naklju¢na, s katero posameznik spreminja samega

sebe.« (Jelenc-Krasovec 1996, 10).
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4 POMEN UCENJA IN MODELI, RELEVANTNI ZA
RAZV0OJ KOMPETENC

Klju¢na dejavnost pri razvoju kompetenc je ucenje. Jedro ucenja v organizaciji so
ljudje. Brez ljudi ni u¢enja in tudi ne organizacije. Ucenje je torej aktivnost zaposlenih,
ne pa samega podjetja. Vendar Mozina (2002, 221) opozarja, da je, upostevajo¢ nacelo
holizma, ucenje na ravni organizacije ve¢ kot le vsota individualnega ucenja. Ucenje je
v veliki meri odvisno od razmer v skupini in organizaciji. Torej so tako uéni procesi na
ravni posameznikov, kakor tudi u¢ni procesi na ravni skupine hkrati tudi u¢ni procesi

organizacije.

Pri u€enju v organizaciji gre za tesno povezavo dveh konceptov: prvi je pripravljenost
posameznika za ucenje in njegov prispevek k razvoju organizacije, drugi pa
pripravljenost in sposobnost organizacije, da omogoci ucenje in napredek posameznika

ter uposteva dosezene rezultate (Vukovi¢ in Migli¢ 2006, 53).

Psihologi navajajo tri tipe ucenja: kognitivno (vedeti), emocionalno (Cutiti) in
psihomotori¢no (delati). Vsi trije tipi so potrebni za razvoj kompetentnosti (Parry 1996,
50), Geprav je emocionalno nekoliko zapostavljeno. Stevilne raziskave kazejo, da je veé
kot dve tretjini kompetenc, potrebnih za ucinkovito opravljanje dela, povezanih z
emocionalnimi kompetencami (Zadel 2005). Neizpodbitno dejstvo je, da se je
emocionalnih kompetenc najlazje nauciti v otroStvu, kasneje pa tovrstno ucenje
predstavlja velike tezave. Vendar je Zadel (2005) v raziskavi opozoril, da ni mogoce
zanikati obstoja visoko kakovostnih programov, s katerimi je mogoce pomembno
vplivati na razvoj emocionalnih kompetenc v Zeleno smer. Za tovrsten trening so
najprimernejSe eksperimentalne metode, na primer igranje vlog, skupinska diskusija,

simulacija realnih situacij (Cherniss in Goleman 1998 v Zadel 2005, 219).

Ucenje in delo sta lahko dva locena procesa, vendar zelo pogosto delo in ucenje
potekata soc¢asno. Nelocljivost obeh konceptov zagovarja tudi Zuboff (1988 v Felstead
in drugi 2004, 4), ki trdi, da je ucenje naraven proces, ki izhaja iz zahtev in izzivov
vsakodnevnih delovnih izkuSenj. Govorimo torej o ucenju na delovnem mestu, ki v
zadnjem casu pridobiva na prepoznavnosti in veljavi. Obstaja veliko razlicnih

opredelitev u¢enja na delovnem mestu. Billet (1993) ga definira kot pridobivanje znanja

19



in spretnosti in hkrati kot participacijo v avtenticnih nalogah, pri ¢emer bolj izkuSeni

delavci nudijo direktno ali indirektno podporo in pomoc.

4.1 Trije aspekti ucenja

Ucenje na delu zajema ve¢ razli¢nih oblik, tradicionalno pa se je delilo na dva nacina:
informalno in formalno. V povezani z u¢enjem v organizaciji si je leta 1998 Anna Sfard
zamislila dva osnovna naCina razumevanja podrocja ucenja: ucenje kot pridobivanje
(ang. learning as asquisition) in ucenje kot udelezba (ang. learning as participation)

(Felstead in drugi 2004, 1).

4.1.1 Ucenje kot pridobivanje

Ucenje kot pridobivanje se nanasa na zavestne in planirane dogodke, organizirana
izobraZevanja in usposabljanja, ki se obi¢ajno zakljucijo s prejemom certifikata oz. neke

vrste potrdila o opravljenem usposabljanju.

Karakteristike ucenja kot pridobivanja slonijo na treh predpostavkah. Prvi¢, pristop
razume ucenje kot skladisce, ki ga je potrebno napolniti. Skladis¢e ponazarja
posameznikov um, ki se stalno polni z idejami (Beckett in Hager 2002, 97). To
povzdiguje cloveski um nad telo in smatra ucenje kot individualisti¢éno aktivnost.
Posledi¢no politike, ki temeljijo na dokazih, iS¢ejo nacine, s katerimi bi povecale proces
kopicenja in ga naredile vidnega (Bjornavald 2001). Drugic¢, ucenje se lahko odvija le,
kadar so nove ideje urejeno postavljene poleg drugih, brez kakrSnihkoli nepravilnosti.
Tretji¢, razumevanje ucenja kot pridobivanja pomeni pridobivanje lastniStva nad
skupino materialov, kot so dejstva, sheme, koncepti, pojmi, okviri in podobno.
Predvideva se transparentnost, sposobnost posameznika, da artikulira, kar se je naucil,
ter obstojnost novo pridobljenega znanja. Ko posameznik osvoji neko znanje, lahko to
znanje uporablja, prenasa, z njim trguje in ga deli z drugimi (Felstead in drugi 2004, 5-

6).

4.1.2 Ucenje kot udelezba

Ucenje kot udelezba se nanasa na vsakodnevne delovne izkuSnje, kjer so medsebojni
odnosi ter vzajemna podpora prepoznani kot pomembni faktorji pri izboljSevanju
individualne delovne uspesnosti. Posamezniki se ucijo s posluSanjem, opazovanjem in

posnemanjem sodelavcev. Ta pogled predvideva, da znanje ne obstaja niti v svojem
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svetu niti v posameznikovem umu, temvecC je vidik participacije v kulturnih praksah
(Paavola in drugi 2003, 2). Pri razumevanju ucenja kot udelezbe je pomembno, da
ucenje ni primarni cilj delovnega mesta, temvec¢ stranski produkt redne aktivnosti na
delovnem mestu. Zato je potrebno analizirati organizacijski kontekst in delovne procese,

da odkrijemo znacilnosti ucenja.

Ucenje kot udeleZzba predstavlja alternativno stali¢e, ki premaguje tri velike
pomanjkljivosti razumevanja ucenja kot pridobivanja. Prvi¢, legitimizira samo delovno
mesto kot kraj za ucenje in kraj, ki je vir uCenja in tako negira pogled, ki privilegira
formalno izobraZevanje nasproti informalnim u¢nim procesom (Billet 2001 v Fuller in
drugi 2003). Drugi¢, u¢enje razume kot proces, ki je primarno socialen in postavljen v
neko situacijo (Lave in Wenger 1991 v Fuller in drugi 2003). Tretji¢, prenos ucenja je
obravnavan kot problemati¢en. Ucenje je namre¢ razumljeno kot proces, ki je del
doloc¢ene druzbene aktivnosti in ga ne moremo enostavno ponoviti v neki drugi situaciji,

v nekem drugem kontekstu (Eraut 2004 v tisku v Fuller in drugi 2003).

Ceprav se v zadnjih letih med raziskovalci poveéuje zanimanje za proucevanje uéenja
kot participacije, s ¢imer pridobiva na pomenu informalno u¢enje, Salomonova (1999 v
Fuller in drugi 2003) opozarja, da ima ta poudarek tudi negativno stran, saj lahko
zaposlenim zmanjSa moznosti, da gredo z dela in se udelezijo izobrazevalnih
programov. Ni vsako uéenje zazeleno in tako tudi ni mogoce trditi, da je vsako ucenje
na delovnem mestu nekaj dobrega, pozitivnega. Rezultati ucenja, tako informalnega kot

tudi formalnega, so lahko tudi Skodljivi, in sicer za posameznika in tudi za organizacijo.

4.1.3 Ucenje kot ustvarjanje znanja

Obstaja Se tretji nacin razumevanja ucenja, imenovan ustvarjanje znanja (ang.
knowledge creation metaphor of learning) (Paavola in drugi 2002), ki ga lahko
oznac¢imo kot tretjo pot, ki presega dihotomijo pridobivanja in udelezbe, saj vkljucuje
procese na eni strani ter produkte na drugi strani. Aspekt se ukvarja z vprasanjem
razvijanja novega med ucenjem. Poudarja procese namerne transformacije znanja in
ustreznih kolektivnih druzbenih praks. OsredotoCa se na inovativno ucenje in pomeni,
da je uenje podobno inovativnim procesom, kjer so ustvarjene nove ideje, orodja ter
prakse in je zacetno znanje v procesu ucenja postopno obogateno ali pomembno

transformirano (Paavola in drugi 2003, 2).
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Obstaja ve¢ modelov, ki opisujejo in analizirajo skupnosti inovativnega znanja, med
njimi izpostavljam model spirale znanja, ki sta ga razvila Nonaka in Takeuchi (1995) in

Engestromov model ekspanzivnega ucenja (1987).
4.2 Modela inovativnega ucenja

4.2.1 Nonakin in Takeuchijev model spirale znanja

Japonska avtorja Nonaka in Takeuchi sta leta 1995 v knjigi predstavila model
organizacijskega ucenja. Jedro modela je staliS¢e, da je ustvarjanje znanja posledica
interakcije med eksplicitnim in tacitnim znanjem med ravnmi posameznikov, skupin ter
organizacij. Interakcija med eksplicitnim in tacitnim znanjem poteka skozi procese
socializacije, eksternalizacije, kombinacije in internalizacije, ki obi¢ajno ne potekajo
lo¢eno drug od drugega, temve¢ se prepletajo in zaokroZzajo v t.i. spirali znanja kot

rezultat razlicnih virov znanja (Nonaka, Takeuchi 1995).

Socializacija pomeni pretvorbo ene oblike tihega znanja v drugo obliko tihega znanja.
Znanje se ustvarja, ko sodelavci med seboj komunicirajo, se ucijo ob delu ipd. Proces
lahko poteka na individualnem ali timskem nivoju, pogosto povsem spontano.
Eksternalizacija pomeni preoblikovanje tacitnega znanja v eksplicitno s pomocjo
metafor, hipotez in modelov. Sprozijo jo dialogi in skupni razmisleki, ki pomagajo
zaposlenim izraziti skrito tacitno znanje. Kombinacija je pretvorba eksplicitnega znanja
v eksplicitno. Gre za preoblikovanje obstojecih informacij, za izmenjavo in
kombiniranje znanja na podlagi dokumentov na sestankih, seminarjih in razgovorih.
Internalizacija je preoblikovanje eksplicitnega znanja v tacitno znanje. To je konc¢na
posledica posameznikovega in organizacijskega preverjanja novega znanja in pomeni,
da je novo znanje sprejeto. Do tega pojava pride, ko posameznik ponotranji novo

znanje, ki tako postane tiho znanje (Nonaka, Takeuchi 1995, 57, 62-69).

Jasno razmejevanje procesov spirale znanja je tezko, saj posamezen dogodek zaznamuje
veC kontekstov hkrati. Spirala znanja se v organizaciji obi¢ajno pomika po ontoloskih
ravneh: socializacija od enega posameznika do drugega ( npr. od mojstra na vajenca),
eksternalizacija od posameznika na skupino (npr. od delavca prek njegovega izdelka oz.

storitve do sodelavcev), kombinacija od skupine do organizacije (npr. izmenjava in
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klasificiranje razli¢nih produktnih specializacij) ter internalizacija od organizacije na

posameznika (Pavlin 2005, 365).

4.2.2 Engestromov model ekspanzivnega ucenja

Engestrom je analiziral model Nonake in Takeuchija ter predstavil teorijo
ekspanzivnega ucenja kot alternativo in razSirjen model inovativnega ucenja. Model
temelji na uénem ciklu, ki naj bi imel v idealni obliki sedem stopenj (Engestrom 1987):
Na prvi stopnji posamezniki dvomijo v dolo¢ene obstojece prakse ter jih kriti¢no
presojajo. Temu sledi analiza situacije, kar pomeni, da posamezniki analizirajo
zgodovinske vzroke ter notranje odnose v sistemu, ki ga kriticno presojajo. Na tretji
stopnji udelezenci oblikujejo novo resitev, nov model, ki ga na Cetrti stopnji preizkusijo
ter tako dolocijo njegove potenciale in omejitve. Peta stopnja pomeni vpeljavo novega
modela v prakso, ki ji sledi evalvacija celotnega procesa na Sesti stopnji. Zadnja, sedma
stopnja predstavlja utrjevanje prakse v novi obliki. Ker gre za idealni model, ni nujno,

da si v praksi stopnje sledijo v tem vrstnem redu.

Engestromova kritika modela Nonake in Takeuchija navaja dejstvo, da njuna teorija
zanemarja prvi dve fazi ekspanzivnega ucnega cikla, torej dvom v obstojece prakse ter
analizo situacije. Tako ne uposSteva pomembnosti nasprotij in konfliktov pri ustvarjanju

znanja, temvec jemlje probleme kot dane (Paavola in drugi 2002).

4.3 Argyrisova teorija ucenja v organizaciji

Chris Argyris je predstavil eno bolj znanih teorij, ki zadevajo ucenje v organizaciji,
predvsem pa eno vplivnejsih. Njegova teorija je hkrati kritika in dopolnitev Nonakinega
in Takeuchijevega modela spirale znanja. Argyris (2004, 86-91) meni, da njun model
procesov ne razlozi v zadostni meri, zato normativnih predpisov tega modela ne
moremo preveriti v vsakdanjem zivljenju. Tezava nastopi, ker so opisi ustvarjanja

znanja na ravni teorije, ki se nac¢elno zagovarja.

Chris Argyris je z Donaldom Schonom (1978) predstavil koncept teorije akcije. Teorije
torej nista locila od akcije. Po njunem prepri¢anju obstajata dve taki teoriji, ena, ki se
nacelno zagovarja (angl. espoused theory) in druga, ki se dejansko izvaja, torej teorija v
praksi (angl. theory in use). Ko nekoga vpraSamo, kako bi v doloceni situaciji

odreagiral, je njegov odgovor obi¢ajno podan v okviru teorije, ki jo nacelno zagovarja.
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Njegovo dejansko obnaSanje v taki situaciji pa je pogojeno s teorijo v praksi. Argyris
(1980 v Smith 2001) pravi, da se uc¢inkovitost doseze z razvojem skladnosti med obema

teorijama akcije.

Slika 4.1: Model teorije v praksi (angl. theory in use)

strategije
akcije

A 4

\ 4

vrednote posledice

A A

Vir: Argyris (2004).

Rezultat akcije se kaze v posledicah. Te so lahko predvidene ali nepredvidene, vplivajo
pa lahko na akterja samega in /ali na druge. Argyris in Schon predlagata dva nacina,
kako odreagirati v situacijah, ko se namen in rezultat neke akcije ne ujemata: ucenje z

enojno zanko ter u¢enje z dvojno zanko (Anderson 1997).

Ucenje zajema odkrivanje in popravljanje napak. Uéenje z enojno zanko pomeni, da se
vrnemo Vv polje strategij ter poiSCemo alternativno strategijo, ki ni v nasprotju s
sprejetimi vrednotami, cilji, nacrti, pravili. Alternativo temu predstavlja u€enje z dvojno
zanko, kjer se vrnemo Se en korak nazaj. Najprej moramo spremeniti sprejete vrednote,
cilje, nacrte, nato pa v spremenjenem kontekstu poiskati ustrezno akcijsko strategijo, ki

bo prinesla zeleni rezultat (Smith 2001).

Slika 4.2: Ucenje z enojno in dvojno zanko

vrednote »  strategie »  posledice
akcije
A A

ucenje z enojno zanko

ucenje z dvojno zanko

Vir: Argyris (2004).

Na izbiro enojne oziroma dvojne zanke pri popravljanju odkritih napak vplivajo Stevilni
dejavniki. Zato je Argyris (2004) opredelil model I teorije v praksi in model II teorije v

praksi. Avtorjeva modela predstavljam v nadaljevanju: Kot predpostavke modela I avtor
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navaja: kontrolo nad drugimi, maksimiziranje zmag in minimiziranje izgub, potlacitev
negativnih Custev in racionalno delovanje. Tri dominantne akcijske strategije tega
modela so zagovarjanje svojega polozaja, vrednotenje lastnega in tujega delovanja ter

pregled nad lastnimi in tujimi nameni.

Ljudje se Ze po naravi obnaSajo tako, da se izogibajo neprijetnostim in groznjam,
zato delujejo racionalno, kar v modelu I pomeni, da prakticirajo obrambno
rezoniranje. In ker ljudje sestavljajo organizacije, posledi¢no tudi te pocno enako.
Vendar pa se organizacija isto¢asno z izogibanjem neprijetnostim in groZnjam
izogiba tudi ucenju. Model I tako zavira ucenje z dvojno zanko, saj obrambno
rezoniranje pomeni ohranjanje statusa quo ter nespreminjanje obstoje€ih vrednot,
ciljev.  Model 1 teorije v praksi je uporaben za organizacije v stabilnem
organizacijskem okolju, ki se ukvarjajo z rutinskimi posli. Ker je takih organizacij
danes vedno manj, je pomembno, da si organizacije in ljudje v njih prizadevajo

uporabljati model II teorije v praksi.

Slednji spodbuja ucenje z dvojno zanko na podlagi produktivnega rezoniranja.
Predpostavke modela I zajemajo: ustvarjanje veljavnih informacij, svobodno izbiro
in pazljivo spremljanje ucinkovitosti izvrSenih akcij. Akcijske strategije modela II
niso bistveno drugacne od strategij modela I, vendar je v modelu II poudarek na

testiranju in preiskovanju, ¢esar v modelu I ni.

Argyris (2004) ugotavlja, da vec€ina ljudi v praksi uporablja model I, vendar je
teorija, ki jo naceloma zagovarjajo, blizje modelu II. Avtor ne navaja razlogov, ki bi
pojasnili to stanje, vendar lahko sklepamo, da so predpostavke modela II blizje
podobi druzbe, kakrSno si zelimo imeti. Ve€ina ljudi je torej socializiranih v modelu
I, ki omogoca le ufenje z enojno zanko. Argyris (2004) opozarja, da reSitve ne
predstavlja popolna eliminacija modela 1. V vsaki organizaciji je namre¢ potrebno
tako obrambno kot produktivno rezoniranje, tako ucenje z enojno zanko kot ucenje z
dvojno zanko. Prepogosto redefiniranje konteksta in spreminjanje osnovnih
predpostavk, kot ga zahteva ucenje z dvojno zanko, preve¢ rusi stabilnost
organizacije, prav tako pa tudi posameznika, zato mora ostati doloCena stopnja

obrambnih rutin, za katere se uporablja model I.
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5 IZBRANI KLJUCNI DEJAVNIKI RAZVOJA
KOMPETENC

Kompetence so kljucni faktor pri opravljanju dela, na razvoj kompetenc pa vpliva
veliko Stevilo razlicnih dejavnikov. Nekateri so povezani z organizacijo, s konkretnimi
delovnimi situacijami, politikami upravljanja ¢loveskih virov, vrednotami in normami,
ki veljajo za organizacijo. Stevilni dejavniki razvoja kompetenc pa z organizacijo niso
neposredno povezani, a kljub temu moc¢no vplivajo na razvoj kompetenc posameznika

in s tem na samo delovno uspesnost zaposlenega.

Za celoten posameznikov razvoj je zelo pomembno, da se posameznik ze zgodaj nauci
uciti se. UCenje ucenja je sposobnost uciti se in vztrajati pri ucenju, organizirati lastno
ucenje, vkljuéno z ucinkovitim upravljanjem s ¢asom in informacijami, individualno in
v skupinah. Ta kompetenca vkljuuje zavest o lastnem u¢nem procesu in potrebah,
prepoznavanju priloznosti, ki so na voljo, in sposobnost premagovanja ovir za uspesno
ucenje. Pomeni pridobivanje, obdelavo in sprejemanje novega znanja in spretnosti ter
iskanja in uporabo nasvetov. Z ucenjem ucenja posamezniki nadgrajujejo svoje
predhodne izkusnje z ucenjem in zivljenjske izkuSnje v razli¢nih okoli§¢inah: doma, na
delovnem mestu, pri izobrazevanju in usposabljanju (Key competences for lifelong

learning 2004, 8).

Vseh dejavnikov, ki vplivajo na razvoj kompetenc, je preve¢, da bi jih lahko
obravnavali v sklopu te diplomske naloge, zato v nadaljevanju izpostavljam nekaj

izbranih klju¢nih dejavnikov.

5.1 Osebnost in druzina

Koncept osebnosti spada sicer bolj na psiholosko podrocje, a je za razvoj kompetenc Se
kako pomemben dejavnik. Posameznikove osebnostne znacilnosti namre¢ vplivajo na
njegov odnos do sebe in okolice, na odnos do ucenja in razvoja. Druzina na drugi strani
predstavlja posameznikov prvi stik s svetom in z u€enjem. Z normami, vrednotami in
znanji, ki jih otroci dobijo v druZzini, je pogojen njihov kasnejsi odnos do ucenja, Zelja

po odkrivanju $e neznanega, Zelja po pridobivanju novega znanja.

26



5.1.1 Osebnost

Osebnost je celota dusevnih, vedenjskih in telesnih znacilnosti, po katerih se
posameznik razlikuje od drugih. Na razvoj in oblikovanje osebnosti vplivajo razli¢ni
dejavniki, ki jih psihologija razdeli v tri velike skupine (Musek in Pe¢jak 2001): Prvo
skupino predstavljajo dedni in bioloski dejavniki. V drugi skupini so socialni in kulturni
dejavniki (okolje), ki s svojim delovanjem omogocajo ¢loveku, da se nauci in si pridobi
novih vsebin, s katerimi preseze naravo zgolj instinktivnega bitja. V tretjo skupino
spada samodejavnost. Je rezultat motivacijskih dejavnikov in se kaze pri izbiranju in
odlocanju (lastne pobude, zZelje). Vsi dejavniki sodelujejo pri oblikovanju osebnostnih
lastnosti. Dedne zasnove dolo¢ajo meje, do katere se lahko lastnost pod vplivom okolja

in samodejavnosti razvije, ne more pa preko teh meja.

Osebnostne lastnosti delimo v §tiri skupine:

o temperament, ki zajema predvsem znalilne nacine obnaSanja in Custvovanja,
znacilnosti pa so zelo odvisne od dednih vplivov;

o znaaj, ki zajema vsebino vedenja. Znacajske znacilnosti so tiste, ki jih
ocenjujemo z moralnega in eticnega vidika. Znacajske lastnosti so zelo odvisne od
vplivov okolja, nanje zlasti vpliva vzgoja, prek nje pa tudi druzbene in kulturne
norme;

. sposobnosti so tiste znacilnosti, ki najbolj vplivajo na nase dosezke in na
uspesnost pri reSevanju razli¢nih nalog in problemov;

. telesna zgradba zajema telesne znacilnosti, kot so znacilnosti telesnega videza,

drze in posameznih telesnih delov (Musek 1997, 193-194).

Razli¢ne osebnostne znacilnosti mocno vplivajo na posameznikovo dojemanje sebe in
njegove okolice, s tem pa tudi na razvoj kompetenc pri posamezniku. Na
posameznikove obicajne nacine interpretiranja dogodkov v Zivljenju vpliva njegov
razlagalni slog, ki je bodisi optimisticen bodisi pesimisti¢en. Ljudje z optimisticnim
razlagalnim slogom so nagnjeni k interpretiranju dogodkov v zivljenju iz optimisticne
perspektive. Tudi nevtralne dogodke zaznavajo kot pozitivne in vidijo mozne pozitivne
izide tudi pri negativnih dogodkih. Na splosno je optimisti¢ni razlagalni slog povezan z
bolj$imi izidi, vendar pa lahko prekomerni optimizem tudi $kodi uspehu, saj lahko tak

posameznik spregleda potencialne tezave in zaplete (Friedman in Schustack 1999, 228-
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229). Optimisti¢ni razlagalni slog je zagotovo pozitivno povezan z boljSim razvojem
kompetenc. Pozitiven odnos do stvari pomeni lazje spoznavanje posameznika z
novostmi in uspeSnejSe spopadanje s stresom, zaradi Cesar optimisti ucinkovito
opravljajo svoje delo tudi v stresnih razmerah. Prav tako so optimisti bolj pripravljeni
na spremembe, saj jih vidijo kot nekaj pozitivnega, dobrodoslega in ne kot groznjo

statusa quo.

K uspe$snemu razvoju kompetenc veliko pripomorejo pozitivne, celo optimalne
osebnostne lastnosti. Zato je Suzanne Kobasa oblikovala konstrukt osebnostne ¢vrstosti.
Vkljucuje vec¢ vidikov; eden od njih je osebna angaziranost, ki se izraza v navduSenju in
uzitku pri delu, ob¢utku smiselnosti in izpolnjenosti Zivljenja. Drugi vidik je obcutek
varnosti in vklju¢uje zaupanje v druzbo in svojo socialno varnost. Tretji se nanasa na
odsotnost obéutkov nemoéi. Cetrti vidik je stopnja internalnosti oziroma eksternalnosti.
Internalne osebnosti so prepricane, da je nadzor nad zivljenjem v njihovih rokah,
eksternalnost pa izraza fatalizem in preprianje, da so izvori nadzora pretezno zunanji.
Osebnostno ¢vrste osebe imajo obcutek smiselnosti svojih dejanj in zivljenja, sprememb
ne dozivljajo kot breme, ampak kot normalno sestavino zivljenja. Prepri¢ane so, da

lahko vplivajo na to, kar se jim v zZivljenju zgodi (Lamovec 1994).

Ko govorimo o vplivu osebnosti na razvoj kompetenc, omenimo $e tako imenovan
OCEAN model osebnosti, ki vsebuje pet velikih dimenzij osebnosti (Ivancevich in
Matteson 2002):

. odprtost do novih izkuSenj (oppeness to new experiences);

e  premisljenost (conscientiousness);

o ekstravertnost (extraversion);

o naklonjenost (agreeableness);

. nevroticizem (nervousness).

Dimenzija odprtost do novih izkuSenj izraza stopnjo, do katere posameznik kaze

zanimanje in pripravljenost sprejemati tveganje. Vkljucuje radovednost, vdanost,

.....

v katerih so pogoste spremembe in pri katerih je poudarek na novostih. Dimenzija

premisljenost zajema naslednje znacilnosti: zanesljivost, organiziranost, odgovornost,
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vztrajnost, trdo delo in orientiranost na uspeh. (Ivancevich in Matteson 2002, 127).
Dimenzija ekstravertnost pomeni usmerjanje psihi¢ne energije posameznika navzven, k
objektom, v zunanji svet (Musek 2003, 147). Ekstraverti so komunikativni, druzabni,
ekspresivni in samozavestni, na delovnem mestu radi sodelujejo z drugimi. Nagnjeni so
k dozivljanju pozitivnih Custvenih stanj, neuspehov si ne razlagajo kot lastno krivdo,
temveC vzroke zanje i8¢ejo v okolis¢inah. Temeljne znacilnosti dimenzije naklonjenost
so: vljudnost, odpuscanje, toleranca, zaupanje in socutnost. Gre za dimenzijo, ki
pomaga posamezniku postati uspeSen del tima. Zadnja dimenzija, nevroticizem, pomeni
nizko Custveno stabilnost in zajema zaskrbljenost, depresijo, jezo in zadrego. Nasprotno
pa osebe z visoko Custveno stabilnostjo obcutijo psiholoSko varnost, mir in sproscenost

(Ivancevich in Matteson 2002, 126-128, 281).

5.1.2 Druzina

Druzina je prva skupnost razlicnih posameznikov in v njej posamezniki kot otroci
pridobijo najpomembnejSe izkusSnje. Zato sta vloga starSev in SirSega druzinskega kot
tudi lokalnega okolja izjemnega pomena. Talcott Parsons pravi, da druzina ohranja dve
osnovni in nezamenljivi funkciji, to sta primarna socializacija otrok in stabilizacija
odraslih oseb v druZzbeni populaciji. Primarna socializacija vkljucuje dva temeljna
procesa: ponotranjenje druzbene kulture in strukturiranje osebnosti. Ce kulture ne bi
ponotranjali kot del osebnostne strukture, bi druzba prenehala obstajati. Otrokova
osebnost se zgradi glede na osrednje vrednote kulture do tocke, ko te postanejo njegov
del. Ko je ustvarjena, mora osebnost ostati stabilna, kar je druga osnovna funkcija

druzine (Haralambos in Holborn 1995, 330).

Primarna socializacija uspeva samo v custveno ugodnem in neposrednem kontaktu s
star§i. Skozi proces primarne socializacije otroci osvojijo osnove za razvoj vecine
kljuénih kompetenc. Naucijo se komunicirati v maternem jeziku, spoznavajo kulturo, v
kateri zivijo, preko igre se naucijo sodelovanja z drugimi, vse pogosteje se ze v otroskih

letih seznanijo tudi z mediji, raCunalnikom in internetom.

Vzgoja otrok in mladostnikov poteka vecji del na nebesedni ravni, kjer star$i s svojim
zgledom dajejo otroku osnovo za u¢enje vedenja in izrazanja Custev. Prav v tem odnosu
med starSi in otroki se otrok tudi nauc¢i odnosa do sebe, drugih ljudi in do Zivljenja.

Druzina torej vpliva na posameznikovo prvo vrednostno oceno sebe kot samostojnega
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Cloveka in na predstave o vrednotah nasploh. Vrednote so pomemben sestavni del
kompetenc posameznikov. So vodila za nasa dejanja, nase obnaSanje. Ker se vedemo v
skladu s tistim, kar nam ta pojem pomeni, imajo motivacijsko moc¢. Vrednote vplivajo
na nas§ odnos do sveta in na nase vedenje. V podjetjih se izrazajo kot zeleno vedenje
zaposlenih ter tako vplivajo na podjetnisko kulturo in tudi na poslovne rezultate

(Majcen 2009, 78-79).

Ker se otroci nenehno ucijo z opazovanjem svojih starSev in posnemanjem njihovega
vedenja, so izrednega pomena odnosi vseh druzinskih ¢lanov med seboj, njihova
komunikacija in podpora. Spostljivi odnosi ter jasna komunikacija na besedni in
nebesedni ravni dajejo vsakemu posamezniku v druZini obc¢utek varnosti, sprejetosti in
omogocajo lazje premagovanje vsakodnevnih naporov in ovir. Hkrati dajejo osnovo za

razvoj socialnih in komunikacijskih kompetenc.

Razvoj kompetenc se torej zacne Ze v obdobju primarne socializacije, ko se otroci
naucijo nujno potrebnih osnov, na katerih kasneje temeljijo vsi nadaljnji procesi
socializacije. Ob tem ima druzina Se eno zelo pomembno funkcijo, in sicer mora pri
otrocih razviti oz. privzgojiti pozitiven odnos do ucenja, saj je prav ucenje kljucna

dejavnost razvoja.

5.2 Formalno izobraZevanje in neformalno ucenje

Formalno izobrazevanje predstavlja le eno izmed oblik ucenja posameznikov.
Pridobljena izobrazba je marsikje Se vedno eden izmed osnovnih pogojev za zasedbo
delovnih mest, a se tudi delodajalci vse bolj zavedajo pomena in vrednosti
neformalnega ucenja. Formalno izobraZevanje je gotovo pomembno, saj posameznika
oskrbi s kljuénimi kompetencami, vendar je tako pridobljene kompetence potrebno

nadgrajevati in dopolnjevati skozi proces vsezivljenjskega ucenja.

5.2.1 Formalno izobraZevanje

Izobrazevanja ne jemljemo ve¢ kot proces, ki naj bi se odvijal le v obdobju
posameznikove mladosti, temve¢ kot vsezivljenjski proces. Oblike izobrazevanja so
razlicne in odvisne od obsega znanj, ki jih posameznik pridobi, nacina izobraZevanja,
trajanja, formalne veljavnosti zaklju¢ka. Formalno izobrazevanje je izobrazevanje, ob

zakljucku katerega udelezenec pridobi formalno stopnjo izobrazbe ali poklicno
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kvalifikacijo. Izobrazevalni sistem je dejavnik, ki nacrtno in organizirano vpliva na
razvoj kompetenc. Mladinsko izobrazevanje naj bi pri ucencu razvilo niz kljuc¢nih
kompetenc, ki jih posameznik potrebuje za svobodno, smiselno, odgovorno in uspesno

zivljenje. Ob tem se pojavi vprasanje, ali je kompetenco mogoce poucevati.

Studija Eurydice (2002) med drugim ugotavlja, da je pri pouku potrebno uéence
spodbujati k aktivni interpretaciji sveta, da si s pomocjo kritiCnega razmisljanja
izgradijo svoj osebni niz znanja in prepri¢anj. Poucevanje, ki naj omogoci uencem
transfer znanja na druga podro¢ja, zahteva drugacen pristop, ne ve¢ usmerjen v ucitelja,
pa¢ pa osredotocen na ucenca. UCitelj ni ve¢ prenaSalec znanja, ki naj si ga ucenec
zapomni, temve¢ pomaga ucencu pri razvijanju njegovih kompetenc. Specificno
predmetno znanje gradi na ze osvojenem znanju in izku$njah ucenca, ob tem pa
spodbuja sposobnost kreativnega in kritiénega miSljenja ter sposobnost ucenja.
Pridobivanje kompetenc terja od uceCega aktivno soudelezbo. Vloga ucitelja je z
usmerjanjem spodbujati une procese pri ucencih na ta nacin, da uporabljajo znanje v

novih situacijah in tako postopoma postajajo kompetentne osebnosti.

Izobrazevanje je orodje za razvoj posameznika in druzbeni razvoj, pri ¢emer Sola
pomeni prvo izkusnjo formaliziranega ucenja. Zato ima velik vpliv na staliS¢a ucencev
o ulenju na splosno. Sole so prav tako mesto socializacije, kjer se otroci sre¢ujejo s
svojimi vrstniki in odraslimi prek komunikacije. Zato mora imeti Solsko okolje
znacilnosti dobrih druzbenih razmer, Sirok razpon pedagoskih metod, spodbudno uc¢no
okolje, odprtost in prilagodljivost, ki prispevajo k sprejetju kulture stalnega ucenja
(Evropski parlament 2009). Poleg splosSnega izobraZevanja, katerega tezisCe je
oblikovanje takih znanj in sposobnosti, ki jih nujno potrebuje za Zivljenje vsak ¢lovek,
je za nadaljnji razvoj kompetenc potrebno tudi strokovno ali poklicno izobrazevanje, ki
nacrtno razvija posameznikovo znanje, spretnosti, sposobnosti in navade ter

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

Temeljni pogoj za uspe$no razvijanje in pridobivanje kompetenc je kakovosten in
ucinkovit izobraZevalni sistem, ki ga izvajajo dobro usposobljeni, kompetentni ucitelji
(Peklaj in drugi 2008, 5). Z namenom zagotavljanja uspesnega in ucinkovitega razvoja

kompetenc je slovenski izobrazevalni sistem v preteklih letih dozivel dve veliki
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spremembi: uvedbo devetletne osnovne Sole ter bolonjsko reformo Studijskih

programov.

Vse vec Sol v svoje dejavnosti vkljucuje najrazlicnejSe nove metode, kot so projektno
delo, delavnice, ekskurzije in podobno. Tovrstne aktivnosti omogocajo pridobivanje
posameznih neformalnih znanj. Vendar Sole ne morejo zagotoviti mladim vseh
potrebnih kompetenc. Znanje in spretnosti, ki jih ucenci pridobivajo v $oli, je mogoce
spremeniti v kompetence, ki jih uenci prenesejo v neformalno okolje in obratno.
Uspesno pripravo na odraslost lahko zagotovi le komplementarno delovanje Sol in

okolja.

5.2.2 Neformalno ucenje

Ucenje predstavlja $irSi pojem od izobrazevanja. Ucenje lahko opredelimo kot vsako
dejavnost, s katero posameznik spreminja samega sebe. Pri tem vplivajo nanj okolje,
dejavnosti, v katerih sodeluje ali jih opazuje in jih prilagaja svojim potrebam. Pri
izobraZevanju je to vnaprej oblikovano in organizirano stanje, v katerem se posameznik
uci oziroma sprejema informacije. Izobrazevanje je bolj odvisno od potreb in vrednot

druzbe, medtem ko je ucenje bolj odvisno od posameznikovih potreb in aktivnosti

(Mozina 2002, 215).

Neformalno ucenje zajema neformalno izobrazevanje, ki pomeni pridobivanje,
razSirjanje, obnavljanje, posodabljanje in poglabljanje znanja, usposabljanje za nove
metode dela, vesCine in spretnosti, pri cemer pa ne gre za pridobitev stopnje izobrazbe
oz. dokazovanje pridobljenega znanja z javno veljavno listino. Neformalno
izobrazevanje poteka v razlicnih oblikah. V to skupino Stejemo tecCaje, seminarje,
delavnice, kongrese, posvete. Neformalno izobrazevanje ima v primerjavi s formalnim
dolo¢ene prednosti. Praviloma je manj regulirano, krajSe po trajanju, dostop ni pogojen
z vstopnimi zahtevami. Poleg tega najveckrat posreduje specifi¢na znanja in spretnosti,
ki jih ljudje potrebujejo pri opravljanju svojih vlog na delovnem mestu, v druzini in kot
aktivni drzavljani. V tem smislu neformalno izobraZevanje predstavlja mehanizem za
nenehno dopolnjevanje in posodabljanje znanj in spretnosti, pridobljenih v formalnem
izobraZevanju, znanje in spretnosti pa je mogoce takoj uporabiti pri delu (Mohor¢i¢

Spolar in drugi 2005, 54).
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Neformalno ucenje omogocCa pridobivanje socialnih spretnosti in s tega vidika
pomembno dopolnjuje formalno izobraZevanje. S socialnimi spretnostmi mislimo na
medosebne spretnosti, in sicer spretnosti upravljanja ljudi, timsko delo, samozaupanje,
disciplino, voditeljske sposobnosti, nac¢rtovanje, projektno delo, organizacijo, prakti¢no
reSevanje problemov (Karierni center EPF 2006). Prav tako neformalno ucenje
dopolnjuje razvoj kljuénih kompetenc ter ostalih bistvenih kompetenc. Na spletni strani,
kjer Evropska komisija predstavlja program Youth in Action (2006), je zapisano, da
neformalno ucenje bistveno pripomore k pridobitvi potrebnih kompetenc in tako
prispeva k posameznikovemu osebnemu razvoju, socialni vkljucenosti ter aktivnemu

drzavljanstvu.

Kompetence, pridobljene zunaj formalnega izobrazevalnega sistema, so bile in so nujno
potrebne za posameznika, podjetja in celotno druzbo, zato je priznavanje tako
pridobljenih kompetenc velik izziv in priloZznost na nacionalni ravni. Priznavanje
neformalnega izobrazevanja ima po mnenju drzav, ki so take sisteme Ze vpeljale,
Stevilne pozitivne ucinke: posameznike motivira, da se vkljucijo v formalno
izobraZzevanje, med zaposlenimi povea motivacijo in zanimanje za udelezbo v
ponujenih usposabljanjih in organiziranih izobrazevanjih v podjetju. Na priznavanje
neformalnega izobrazevanja lahko gledamo tudi z vidika povecanja posameznikovih
zaposlitvenih moznosti na trgu dela (Gomezelj Omerzel in Trunk Sirca 2006, 163). Pri
vrednotenju znanj, spretnosti in kompetenc, pridobljenih izven formalnega
izobrazevanja, moramo lociti dve temeljni funkciji: eno je vrednotenje za potrebe
vklju€evanja v formalno izobraZevanje, drugo pa je vrednotenje za potrebe trga dela in
zaposlovanja. Tak sistem vrednotenja svojo vlogo opravi le, e tacitne kompetence
spremeni v vidne na tak nacin, da zagotovi zaupanje vseh deleznikov: posameznikov,

delodajalcev, Solskega sistema, sindikatov in drzave (MurSak 2007).

5.3 Delodajalska organizacija in delovno mesto

Podjetja imajo razlicne politike in strategije, tudi na podro¢ju razvoja kadrov, kjer vlogi
in pomenu kadrovskih virov pripisujejo razlicno pomembnost. Nesporno je, da so
najboljSe tiste organizacije, ki v okolju nestabilnosti in hitrih sprememb pripisujejo
upravljanju kadrovskih virov najvecji pomen. Stalno ucenje in razvoj zaposlenih ima
pomemben doprinos k izboljSanju osebnih, delovnih in organizacijskih dosezkov,

vendar mora biti usklajeno z organizacijskimi cilji, saj je v nasprotnem primeru le samo
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sebi namen. Z razvojem kadrov je povezanih nekaj kljucnih vprasanj, od katerih so
najpomembne;jsi strategija upravljanja kadrovskih virov, odgovornosti in vloge
zaposlenih pri razvoju, ugotavljanje u¢nih moznosti in potreb ter zagotavljanje uc¢nih
virov. Temeljni namen sistema razvoja kadrov je permanentno zagotavljanje optimalne
kompetentnosti zaposlenih glede na aktualne potrebe poslovnega procesa in glede na
strateSke cilje podjetja ter priprava kadrov na dolgoro¢no prezivetje podjetja (Majcen

2009, 203).

5.3.1 Glavni vplivi na razvoj kadrov

Praksa na podrocju razvoja kadrov se razlikuje od ene organizacije do druge, od enega
podjetja do drugega. Velikokrat se ne sklada s postavkami, ki so jih za to podrocje
oblikovali teoretiki. Vzrokov za to je ve¢, med pomembnej§imi so zagotovo
organizacijsko okolje, kultura in struktura, poslovni cilji in strategija ter organizacijska

tehnologija in delovna sila.

Eksterno organizacijsko okolje

Pojem organizacijskega okolja se nanaSa na zunanji svet, ki obkroza organizacijo, z
vsemi njegovimi moznostmi in omejitvami, groznjami in izzivi. (Vukovi¢ in Migli¢
2006, 245). Nestabilno okolje, mo¢na konkurenca, hitre spremembe so dejavniki, ki
moc¢no zaznamuje oblikovanje politike razvoja kadrov. Okolis¢ine zahtevajo, da

zaposleni postajajo prilagodljivejsi in da znajo ucinkovito delovati v stresnih razmerah.

Poslovni cilji in strategija

Ker mora biti ucinkovita politika razvoja kadrov usklajena s poslovnimi cilji,
predstavljajo poslovni cilji, s tem pa tudi strategija za doseganje teh, pomemben vpliv
na opredeljevanje strategije in nacrtov razvoja zaposlenih in s tem tudi na vrste vlog in
nalog tistih, ki so odgovorni za implementacijo sprejete strategije. Kot poudarja
Harisson (1995 v Vukovi¢ in Migli¢ 2006, 246), so temeljni cilji organizacije, njene
naloge in raven njihovega doseganja odlocilni pri opredeljevanju primarnih
organizacijskih potreb po usposabljanju. Imajo odloc¢ilno vlogo pri opredeljevanju
odgovornosti in vloge ucenja in razvoja v organizaciji in s tem povezanega izbiranja

ustreznih dejavnosti.
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Organizacijska kultura in struktura

Kultura vpliva na razmisljanje, custvovanje in delovanje svojih pripadnikov. Schein
(1992 v Bierema in Eraut 2004, 66) definira kulturo kot vzorec osnovnih predpostavk,
ki jih dolo¢ena skupina izumi, odkrije ali razvije, medtem ko se uc¢i adaptacije na
zunanje okolje. Gre za naucen vrednostni sistem ali strukturo za reSevanje problemov,
ki se prenaSa od starejsih ¢lanov na mlajSe. Kultura vpliva na vsebino tega, kar se ljudje

naucijo na delu, prav tako pa tudi na sam proces ucenja.

Kultura je podlaga oblikovanju organizacijske strukture, nac¢rtovanju in razdelitvi vlog,
odgovornosti in delovnih nalog zaposlenih, doloCanju stopnje oziroma omejitve
avtonomije. Vsaka organizacija ima svojo, zanjo znacilno organizacijsko kulturo, ki
pogojuje strukturo organizacije, hkrati pa ta povratno vpliva na kulturo. Tako med
drugim kultura dolo¢a splosno prevladujo¢ sistem prepricanj in staliS¢ do razvoja
kadrov v organizaciji. Kjer je odnos pozitiven in prevladuje prepricanje, da ima vsakdo
pravico do razvoja ter da so koristi obojestranske, tako za posameznika kakor tudi za
organizacijo, je vlaganje v razvoj obsezno. Organizacijska struktura ne vpliva le na
odnos do ucenja, ampak tudi na izbor ustrezne strategije razvoja. Za kakovostno
nacrtovanje razvoja kadrov v organizaciji je nujno potrebno ugotoviti primarno kulturo

in strukturo ter jima prilagoditi strategijo razvoja (Vukovi¢ in Migli¢ 2006, 246-248).

Organizacijska tehnologija in delovna sila

Organizacijska tehnologija vkljucuje nacine, na katere so organizirani delo in delovni
procesi, na vrste uporabljene tehnologije ter Se zlasti na tehnologijo, namenjeno ucenju.
Pomemben dejavnik, ki vpliva na odnos organizacije do ucenja, je tudi delovna sila,
njena velikost, vedenjski vzorci, delo, izobrazbena struktura in potrebe po usposabljanju
(Vukovi¢ in Migli¢ 2006, 248). Ko govorimo o delovni sili, ne moremo mimo
motivacije, ki je zagotovo eden izmed klju¢nih dejavnikov razvoja. Ucenje prinaSa
spremembe, novosti, ljudje pa imajo globoko zakoreninjene vzorce obnaSanja, ki jih je
tezko spremeniti. Zato je pomembno, da zna podjetje svoje zaposlene ustrezno

motivirati za u€enje in razvoj.

5.3.2 Oblike odnosov organizacije do u¢enja in razvoja kadrov

Razumevanje razvoja zaposlenih v organizaciji je pogojeno s kulturnimi, ekonomskimi,

druZbenimi in drugimi vrednotami ter z izku$njami posameznikov in organizacij. Ker je
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temeljni namen ucenja uvajanje sprememb, ki pogosto vplivajo na navedene vrednote
oziroma jih celo nadomesc¢ajo, niso izkljueni potencialni konflikti, ki zaznamujejo

odnos do razvoja in ucenja na vseh ravneh.

Glede na odnos, ki ga ima organizacija do ucenja in razvoja kadrov, loCujemo Sest

temeljnih pogledov (Vukovi¢ in Migli¢ 2006, 257-262):

. Elitizem: Razvoj je dostopen le izbranim, bodisi posameznikom ali skupinam, in
je povezan z napredovanjem na profesionalni in druzbeni lestvici.

o Voluntarizem: Predpostavlja se, da bo pobuda za vecjo usposobljenost in
strokovnost izvirala od posameznih zaposlenih na podlagi njihove lastne ocene ali
od njihovih nadrejenih.

o Centralizem in avtoritarnost. Zaposleni sami ne morejo ali niso sposobni sami
odlocati o svojem ucenju. Odloc¢itev o njihovem uc€enju in razvoju je rezultat
birokratskega procesa in je sprozena s strani avtoritete. Vse oblike uenja in
avtoritet.

o (Ne)konformizem: Pokornost in nepokornost odrazata razmere v okolju, v katerem
poteka ucenje in razvoj. Kjer med zaposlenimi prevladuje konformizem, zaposleni
Cakajo centralno usmeritev in vodenje pri ucenju, medtem ko v nasprotnem
primeru zaposleni sami sprozajo pobude, saj so cenjene ustvarjalnost, inovativnost
in samoiniciativnost.

. Humanizem: Interesi posameznika so postavljeni pred interese organizacije.
Posameznik skoraj v celoti vpliva na odloc¢itve o svojem ucenju in razvoju, tako
glede vsebine, obsega, kot tudi metod in trajanja.

e Nenehno ucenje in razvoj: Temeljno izhodis¢e tega pogleda je prepricanje, da
ucenje ne more in ne sme biti nikoli zaklju¢eno ter da mora biti nenehno prisotno
v zivljenju in delu zaposlenih. Organizacijska strategija razvoja zagotavlja tudi
okolje, naklonjeno ucenju, in pogoje za ucenje (npr. med delovnim casom,
vklju¢no z moZznostjo placane ali neplacane odsotnosti z dela). Stalnost, ki ga ta
pogled navaja, se nanasa na odnos do ucenja, saj je nerazumno pricakovati, da bi

bil stalen tudi razvoj.
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Zamisli in interesi lastnikov oz. menedZzmenta in drugih akterjev znotraj podjetja, ki
dolocajo primerne, mogoce in zazelene nacine vodenja podjetja, usmerjajo tudi politike
upravljanja s ¢loveskimi viri v podjetju in s tem investicije v razvoj kompetenc. Pri tem
je kljuénega pomena, da podjetja prepoznajo prednosti, ki jih prinasa sistemati¢no
razvijanje kadrovskega potenciala. Menedzment, ki Zeli obdrzati dolgorocno uspesnost
podjetja, mora nenehno vlagati v ucenje in razvoj zaposlenih, saj mu bodo le

kompetentni strokovnjaki prinesli konkuren¢no prednost.

5.3.3 Delovno mesto

Ucenje na delovhem mestu ni nov koncept, novejsi je le poudarek na strateSkem
pomenu ucenja, znanja in ustvarjalnosti za konkurenc¢nost organizacije. MenedZzment v
sodobni organizaciji vse bolj pricakuje od delavcev, da se bodo znali prilagoditi
novostim in bodo pridobivali nova znanja in spretnosti, ki bodo ohranjala in krepila
konkuren¢nost organizacije. Delovno mesto prihodnosti mora omogocati procese
fleksibilnega ucenja in spodbujati ustvarjalno reSevanje problemov in hkrati ustvarjanje

novih znanj in spretnosti (Ambroz 2002).

Ni vsako delovno mesto enako naklonjeno ucenju. Delovno okolje lahko zaposleni
namre¢ dojemajo kot restriktivno oziroma nestimulativno ali ekspanzivno oziroma
stimulativno (Fuller in Unwin 2003). Ekspanzivno delovno okolje je pozitivno,
prepoznava spretnosti zaposlenih, njihove sposobnosti in priloznosti ter omogoca
nadaljnji razvoj kompetenc. Restriktivno delovno okolje se na drugi strani nanaSa na
negativne lastnosti delovnega mesta, ki ne spodbujajo nadaljnjega profesionalnega
treninga ali razvoja novih ves¢in. Zaposleni lahko pripomorejo k ustvarjanju
ekspanzivnega okolja tako, da dajejo razlicne pobude ter sodelujejo v razlicnih
aktivnostih na delovnem mestu. Lahko se pozanimajo o priloznostih za njihova
nadaljnja usposabljanja ter karierni razvoj ali celo predlagajo mozne priloznosti. U¢ijo
se lahko tudi od svojih sodelavcev ali pomagajo pri planiranju, organiziranju in vodenju

razli¢nih aktivnosti na delovnem mestu (Evans in Kersh 2004, 64, 68-69).

Za mnoge odrasle je delovno mesto najpomembnejSe u¢no okolje, ki omogoca tudi
socialno participacijo. Teorije u¢enja na delovnem mestu poudarjajo pomen izkusnje
kot osnove za ucenje in kot naCina ucenja. Pomeni, da lahko posameznik z uporabo

preteklih osebnih izkuSenj resi prakticne probleme na delovnem mestu ali specifi¢ne
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delovne naloge, hkrati pa z opravljanjem dela pridobiva nove izkus$nje, novo znanje, kar
pomembno vpliva tudi na posameznikovo samozavest pri nadaljnjem delu. Delo in
ucenje tako nista ve¢ dva loCena procesa, temvec potekata socasno, celotna delovna
izkuSnja pa predstavlja pomemben dejavnik razvoja kompetenc. Pomembne ucne
izkusnje na delu so ucenje iz uspehov, ucenje iz napak, opravljanje novih delovnih

nalog in reSevanje problemov. (Paloniemi 2006, 440, 447- 448).

Ucenje in razvoj kompetenc potekata tudi v procesu krozenja med delovnimi mesti
(ang. job rotation) ter projektnega dela v timih. Krozenje med delovnimi mesti ne
pomeni samo spremembe, ampak daje tudi nove razvojne moznosti, kar pomeni stalno
ucenje in uporabo novih ves¢in. Dana je ve¢ja moznost dajanja koristnih predlogov, ki
lajSajo delo, ve€ajo ugled in prinasajo nagrade (Jagarinec 2008). Timsko delo na drugi
strani osebnostno in strokovno oblikuje ¢&lane tima. Clani tima se medsebojno
dopolnjujejo v znanju, sposobnostih, spretnostih in osebnostnih lastnostih, s tem pa med

njimi poteka prenos znanj, sposobnosti in spretnosti.

V procesu razvoja kompetenc ima pomembno vlogo tudi neposredni vodja. Med rednim
potekom delovnega procesa opazuje vedenje sodelavcev, presoja, kako izrabljajo svoje
kompetence, razmi$lja o vzrokih za njihovo uspesnost dela — skratka, z opazovanjem
skusa prepoznati dejanske kompetence sodelavcev in vplivati na to, da bi jih delavci
bolje izkoris¢ali in da bi razvili tiste, ki so pri njih Sibkeje izrazene. Tak odnos do
kompetentnosti je spontan in nesistemati¢en. Kljub temu lahko s svojim nacrtnim
ravnanjem vpliva na izboljSanje njihove kompetentnosti. Kompetentnost sodelavcev se
izboljSuje s tem, da vodja dobro opazuje njihovo ravnanje, jih opozarja na to in ono, jim
kaksne stvari pokaze, pomaga pri reSevanju nastalih problemov tako, da jih usmerja z
vprasanji, da jih vzpodbuja h kreativnosti in vecji samostojnosti, jim daje pravocasne in
ustrezne povratne informacije, da jim omogoci spoznavanje novosti od drugih (Majcen
2009, 249). Obcasno jih napotijo v organizirane oblike izobrazevanja in usposabljanja.
Organizirajo sestanke delovnih skupin z namenom izmenjave delovnih izkuSenj ter z

namenom razreSevanja problemov pri delu in iskanja izboljsav (Svetlik 2001, 52).

Danes se vse bolj poudarja vloga vodje kot trenerja oziroma uporabe tehnike dela z
zaposlenimi, imenovane coaching. Coaching je individualni interaktivni proces, ki

pomaga razvijati posameznika, da postane poslovno $e uspesnejsi na podrocju vodenja,
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delegiranja, inovativnosti, strateSkega planiranja, komunikacije, kompetenc,
sprejemanja odlocitev, reSevanja konfliktov, timskega dela ... Skozi proces coachinga,
posameznik poglablja znanja in sposobnosti, izboljSuje uspesnost in zvisuje kvaliteto
svojega zivljenja. Coaching je usklajen s strategijo in kulturo podjetja, osvobaja
posameznika od starih ustaljenih vzorcev in pomaga uveljavljati nove napredne miselne
vire. Posameznik je zaradi napredka, ki ga vidi pri sebi, bolj motiviran in uspeSen.
Postane veliko bolj zadovoljen in produktiven v delovnem okolju, pri odnosih s
sodelavci in zaposlenimi. In vse to ima za posledico dvig organizacijske kulture in

klime v podjetju, kar se potem odrazi v boljsih poslovnih rezultatih (Kupec 2008).

5.4 UCV prakse

Stevilne raziskave predlagajo specifiéne UCV prakse, ki naj bi izboljsale motivacijo in
predanost zaposlenih. Gre za t.i. najboljse UCV prakse, ki naj bi pomagale organizaciji
pridobiti kompetitivno prednost in izboljsati njeno delovanje (Theriou in Chatzoglou
2007, 186-187). Modeli najboljsih UCV praks se sicer razlikujejo od ene raziskave do
druge, vendar v sploSnem poudarjajo tri faktorje. Prvi¢, poudarek je na povecanju
sposobnosti, znanja in spretnosti zaposlenih, kar se doseze z ucinkovito rekrutacijo in
prizadevnim treningom. Drugi¢, model najboljsih UCV praks daje poudarek na
motiviranju zelenega vedenja s pomoc¢jo mocnih spodbud. Tretji¢, model promovira
priloznosti za boljSe usposobljene in motivirane delavce, ki prispevajo k svojemu
znanju in spretnostim s pomocjo preoblikovanja dela in indirektnih oblik participacije

zaposlenih (Boxall in Purcell 2003).

Podjetja dajejo vse vecji poudarek razvoju individualnih kompetenc zaposlenih.
Pojavila se je nova organizacijska metoda, ki jo Lawler (1993) imenuje na kompetencah
temeljea organizacija (ang. competency-based organization). Zadetna totka UCV
sistema v podjetju ni delo, temvec zaposleni posameznik. Poudarek ni na opisih del in
nalog, pa¢ pa na opisih, stimuliranju in razvoju kompetenc zaposlenih. Zaposleni z
vstopom v podjetje prinesejo Stevilne tacitne kompetence, ki se jih ne zavedajo.
Odkritje tacitnih spretnosti prispeva k njihovi transformaciji iz tacitnih v eksplicitne, kar
omogoci pozitivne ucne rezultate: vecjo samozavest, izpopolnjeno znanje ter vecjo
sposobnost nadzora situacij in okolja (Evans in Kersh 2004, 73). Zato je ena izmed
pomembnejSih nalog kadrovske sluzbe v podjetju prepoznati kompetence, ki so jih

zaposleni Ze osvojili, ter jasno definirati razkorak med doseZenimi in zahtevanimi
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kompetencami. Na tej podlagi lahko podjetje opredeli strategijo razvoja zaposlenih ter
definira UCV prakse, ki jih bo izvajalo.

Poleg prepoznavanja in razvijanja individualnih kompetence je potrebno tako osebne
kot tudi kljucne organizacijske kompetence upostevati v procesih rekrutacije, selekcije,
ocenjevanja, nagrajevanja ter oblikovanja kariernih politik. Celoten pristop je Se posebej
privlacen za kreativne in inovativne zaposlene, ki zelijo osvojiti nove spretnosti, imeti
vec¢jo odgovornost ter kontinuirano dopolnjevati in nadgrajevati strokovno znanje. Vecji
poudarek podjetja na razvoju individualnih kompetenc zahteva od zaposlenih ve¢ truda,

fleksibilnosti in motivacije (Bergenhenegouwen in drugi 1996, 31-32).

UCV oddelek v podjetju mora razviti niz instrumentov, ki mu pomagajo opredeliti in
opisati kompetence. Opis najpomembnejsih, za podjetje bistvenih kompetenc je dobra
osnova za pripravo izobrazevalnih tecajev, delovnih usposabljanj in razvojnih
programov, ki omogocajo mobilizacijo, ozivitev, izboljSanje in vzdrzevanje kompetenc.
Posebno pozornost je treba nameniti mobilizaciji in razvoju osebnostnih znacilnosti, kar
zahteva od UCV strokovnjakov drugaden pristop. Za razvoj tega dela kompetenc so
primerne metode: igranje vlog, simulacije, akcijsko ucenje ter usposabljanje na delu

(Bergenhenegouwen in drugi 1996, 32-33).

Ko so kompetence dologene, opisane, aktivirane in razvite, morajo UCV strokovnjaki
izmeriti u¢inek kompetencnega razvoja na delovno vedenje. Faza spremljanja uéinkov
pomeni input za nadaljnji razvoj kompetenc in dosego skladnosti med kompetencami

zaposlenih ter klju¢nimi kompetencami podjetja. Zacne se kolo razvoja kompetenc.

Slika 5.1: Kolo razvoja kompetenc

Dolocitev in definiranje
kompetenc

A

A 4

Aktivacija, razvoj in
vzdrzevanje kompetenc <

A 4

Spremljanje u¢inkov razvoja
kompetenc

Vir: Bergenhenegouwen in drugi (1996, 33).
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6 EMPIRICNI DEL

Kompetence, razvoj kompetenc in dejavniki, ki vplivajo na ta razvoj, postajajo vedno
bolj pomembna in odmevna tema strokovnjakov, ki razpravljajo o uspesnosti in
konkuren¢nosti gospodarstva. V zadnjih letih je bilo opravljenih nekaj raziskav, v
katerih so strokovnjaki ugotavljali, katere oblike ucenja najbolj ugodno vplivajo na

razvoj kompetenc zaposlenih.

Raziskava, ki so jo leta 2004 opravili strokovnjaki na vzorcu skoraj 2000 zaposlenih iz
razli¢nih dejavnosti v Veliki Britaniji, je pokazala, da so treningi in usposabljanja le
delni pokazatelji razvoja kompetenc. Vecji del ucenja je namre¢ posledica sooCanja
posameznikov z zahtevami in izzivi vsakodnevnih delovnih nalog ter interakcije s
sodelavci, klienti in strankami. Rezultati kazejo relativno veliko pomembnost
medsebojnih odnosov in vzajemne podpore pri izboljSanju posameznikove delovne
uspesnosti ter na drugi strani relativno majhno pomembnost kvalifikacij in obiskovanja
teCajev. To Se posebej velja za poklice na nizjih ravneh lestvice. Ve¢ kot polovica
vkljucenih v raziskavo iz nizjih ravni je potrdila, da so najve¢ znanja o tem, kako

izboljsati svoje delo, dobili preprosto z opravljanjem dela (Felstead 2004).

Suzanna Paloniemi je leta 2006 objavila analizo, v kateri je proucevala, kako
pomembna se zdi zaposlenim neposredna delovna izkusnja za razvoj kompetenc.
Podatki so bili pridobljeni v okviru SirSe raziskave Evropske unije, naslovljene
Spremembe v delovnem Zivijenju in ucenje starejsih delavcev, ki je potekala spomladi
1999 na Finskem. Analiza Paloniemijeve temelji na podatkih iz 16 pol-strukturiranih
intervjujev, v katerih je sodelovalo 43 zaposlenih iz Sestih razli¢nih podjetij. Udelezenci

so bili stari med 24 in 62 let, ve¢ kot polovica jih je bila starejSih od 40 let.

Udelezenci raziskave so razvoj kompetenc opredelili kot bistveni del koncepta
kompetenc, saj se jim zdi nujno nadgrajevanje kompetenc posameznika v luci
sprememb na delu in v delovnem okolju. Razvoj kompetenc poteka pretezno preko
ucenja na delu. To je povezano bodisi z delovno skupnostjo bodisi s samim delom.
Najpogosteje uporabljeni nacini so: izmenjava kompetenc znotraj delovne skupnosti,
reSevanje problemov, ki nastanejo pri opravljanju dela, participacija v usposabljanju,

spremljanje profesionalne literature in drugih virov relevantnih informacij, sodelovanje
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zunaj delovne skupnosti ter uporaba znanja in spretnosti, pridobljenih na drugih

zivljenjskih podrocjih (Paloniemi 2006, 442-443).

Udelezenci raziskave so poudarili pomen socialne participacije v delovni skupnosti kot
kljuéni element ucéenja iz izkuSenj. Ceprav so se v zadnjih treh letih pred raziskavo
udelezenci veliko usposabljali in izobrazevali, se jim za razvoj kompetenc zdi ucenje na
delovnem mestu pomembnejSe kot participacija v programih usposabljanj in
izobrazevanj. Delovna izkuSnja predstavlja udelezencem vir znanja in sposobnosti, ki
jih vsakodnevno potrebujejo pri opravljanju dela ter hkrati most med formalnim
znanjem in prakticnimi sposobnostmi. Izkus$nja ti pomaga razumeti, kaj teoreti¢ne
informacije, pridobljene med formalnim izobraZevanjem, resni¢no pomenijo v praksi.
Ceprav so zaposleni ocenili delovne izku$nje kot najpomembnejsi dejavnik razvoja
kompetenc, so hkrati jasno navedli, da zgolj delovne izkusnje ne zadostujejo ter da ne
vpliva vsaka delovna izku$nja pozitivno na razvoj kompetenc (Paloniemi 2006, 445-

446).

Empiri¢ni del diplomske naloge proucuje nekaj izbranih klju¢nih dejavnikov, ki v
razliénih obsegih in na razlicne nacine vplivajo na razvoj kompetenc. Osnovna
prouCevana enota so zaposleni posamezniki znotraj izbranega podjetja. S pomocjo
anketnega vpraSalnika sem v proucevanem podjetju Zelela v praksi preveriti glavna

teoreti¢na izhodisca te diplomske naloge. V ta namen sem oblikovala dve hipotezi:

HI: Predpostavijam, da lahko proucevano podjetje vpliva na razvoj kompetenc le na

omejene nacine in v omejenem obsegu.

H2: Vioga podjetja pri razvoju kompetenc se pomembno razlikuje glede na poklicno

skupino, v katero usmerja svoje aktivnosti.

S prvo hipotezo predpostavljam, da podjetje sicer lahko vpliva na razvoj kompetenc,
vendar je ta vpliv omejen, saj na razvoj kompetenc zaposlenih vplivajo Se drugi
dejavniki, ki niso neposredno povezani z organizacijo. Kot je razvidno iz slike 6.1, sem
izbrala 8 razli¢nih neodvisnih spremenljivk, za katere predvidevam, da vplivajo na
odvisno spremenljivko, razvoj kompetenc. Izbrani dejavniki so: izobrazevanje in

usposabljanje, timsko delo, krozenje med delovnimi mesti, neformalno ucenje,
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prostovoljno/nepla¢ano delo, skrb za otroke ali druzino, najvi§ja dosezena stopnja
izobrazbe ter delovne izkuSnje tekom Solanja. Slednje so razdeljene v dve skupini:
delovne izkus$nje, ki so bile povezane s podro¢jem izobraZevanja, ki ga je posameznik
obiskoval na zadnji stopnji ter druge delovne izkuSnje, ki niso bile povezane s

podro¢jem izobrazevanja.

Slika 6.1: Model vkljucenih spremenljivk: determinante razvoja kompetenc

izobrazevanja in usposabljanja

timsko delo

krozenje med delovnimi mesti

neformalno ucenje
RAZVOJ

KOMPETENC

prostovoljno/neplacano delo

skrb za otroke ali druzino

izobrazba

delovne izku$nje tekom Solanja

Z drugo hipotezo predpostavljam, da podjetje razlicno obravnava razvoj kompetenc
proizvodnih delavcev in strojnikov. Menim, da se v vecji meri posvefajo razvoju
kompetenc strojnikov, medtem ko za razvoj kompetenc proizvodnih delavcev skrbijo le

v manj$i meri.

Namen empiri¢nega dela diplomske naloge je bil torej preveriti, na kakSen nacin in v
kak$nem obsegu proucevano podjetje skrbi za razvoj kompetenc zaposlenih. Hkrati sem
zelela identificirati druge, od podjetja neodvisne dejavnike, ki prav tako vplivajo na

razvoj kompetenc zaposlenih.
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6.1 Predstavitev proucevanega podjetja

Podjetje, v katerem sem izvedla empiri¢ni del diplomske naloge, je eno izmed
uspesnejSih proizvodnih podjetij v Podravski regiji. Njihova glavna dejavnost je
obdelava aluminija, v zelo majhnem delu se ukvarjajo Se z obdelavo lesa, kar je bila na
zacetku obratovanja njihova glavna dejavnost. Trenutno zaposlujejo 333 ljudi. Zametki
podjetja segajo v leto 1946, ko je bila ustanovljena obrtna delavnica s 7 zaposlenimi.
Podjetje je kupovalo in prodajalo les, ga Zagalo in izdelovalo lesene zaboje po posebnih
naroCilih. Z obdelavo aluminija so priceli leta 1969. Danes se podjetje ukvarja z
mehansko in povrSinsko obdelavo aluminija. Mehanska obdelava poteka s CNC
tehniko, razrezom, izsekovanjem, rezkanjem, varjenjem, vrtanjem, upogibanjem in
kompletiranjem aluminija z drugimi materiali. V lasti imajo tudi eno najsodobnejSih
linij za anodiziranje aluminija v Evropi. Podjetje z aluminijskimi polizdelki in kon¢nimi
izdelki najvisje zahtevnostne stopnje oskrbuje podjetja, ki so med vodilnimi proizvajalci
v industriji bele tehnike, industriji notranje opreme (kuhinjska, kopalniSka, pisarniska,

vrtna, sanitarna oprema), elektroindustriji, industriji vozil in drugih panogah.

Poslanstvo proucevanega podjetja je kratko, a zelo zgovorno: Aluminiju dajemo sijaj!
Ambiciozno je postavljena tudi vizija, saj Zeli podjetje v prihodnje postati evropski
center odlicnosti za celovite tehnoloske resitve aluminijastih komponent. Da bi to lahko
dosegli, sledijo vrednotam, ki so jih strnili v tri tocke:
e odzivnost (uresni¢evanje dogovorjenih rokov na vseh nivojih);
e strokovnost in osebnostna rast (temelj uspeha so ljudje s svojim znanjem in
osebnostno rastjo);

e odgovoren odnos do virov (¢loveskih, materialnih, finan¢nih).

Kot lahko razberemo iz slike 6.2, je osnovna proizvodna dejavnost podjetja razdeljena
na dva profitna centra, PC Kovine in PC Ikea, ki se dalje delita na ve¢ stroSkovnih mest
(SM). PC Les je organiziran kot samostojna enota. Proizvodni delavci, ki so bili
vkljuceni v anketiranje, spadajo v PC Kovine in PC Ikea, medtem ko zaposleni znotraj

PC Les zaradi popolnoma drugacne vsebine in nacina dela v anketiranju niso sodelovali.
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Slika 6.2: Organigram podjetja
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6.1.1 Kadrovska funkcija v podjetju

Podjetje nima posebnega oddelka za kadre, temve¢ se kadrovska funkcija izvaja znotraj
sploSnega sektorja. V sklopu sploSnega sektorja se poleg kadrovske politike, urejajo tudi
pravne zadeve, varnost in zdravje pri delu ter administrativne zadeve. Zadnji dve leti
ima podjetje zaposleno kadrovsko delavko z ustrezno izobrazbo s podroc¢ja kadrovskega
menedzmenta, pred tem pa je za celotno kadrovsko podroc¢je skrbel vodja splosnega

sektorja, ki je po izobrazbi pravnik.

Pomemben del kadrovske politike podjetja predstavlja podrocje izobraZevanja in
usposabljanja. Kadrovska delavka v sodelovanju z vodjem proizvodnje ter
neposrednimi vodji vsako leto pripravi letni plan izobrazevanja in usposabljanja, ki
zajema vse zaposlene v podjetju. Podjetje skrbi, da zaposleni nadgrajujejo svoja znanja
ter so seznanjeni z novostmi na podroc¢jih kakovosti, varnosti in zdravja pri delu ter
pozarne varnosti, eloksiranja, mehanske obdelave, vzdrzevanja strojev, specialisti¢nih
znanj (pnevmatika, elektrotehnika), racunalniStva in informatike, tujih jezikov,
marketinga, komuniciranja, vodenja in motiviranja. Organizirajo tako interna kot
eksterna izobrazevanja in usposabljanja, delavci imajo moZnost obiska sejmov. Svojim
zaposlenim prav tako omogocajo vkljucevanje v razli¢ne programe Solanja in Studija ob

delu.
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6.2 Metodoloski pristop k raziskovanju

6.2.1 Izbor vzorca ter raziskovalne metode

Za namene preverjanja postavljenih hipotez sem izbrala zaposlene na nizjih ravneh
hierarhi¢ne lestvice, in sicer proizvodne delavce, strojnike in cnc strojnike. Kot osnovno
raziskovalno metodo sem uporabila zbiranje podatkov s pomocjo anketiranja
zaposlenih. V anketo sta bila vklju¢ena 102 zaposlena na omenjenih delovnih mestih.
Zaradi primerjalnega vidika so bili anketirani Se trije izmenski delovodje ter kadrovska
delavka, ki so na vpraSanja odgovarjali skladno z njihovim mnenjem o delu proizvodnih

delavcev in strojnikov.

6.2.2 Vprasalnik za zbiranje podatkov

Podatki, na osnovi katerih je bil opravljen empiri¢ni del diplomske naloge, so bili zbrani
z individualno pisno anketo (glej priloge B, C in C). Prvi del vprasalnika je bil
namenjen zbiranju sociodemografskih podatkov o anketirancih. Naslednji sklop je
zajemal trditve, s katerimi smo merili pomembnost nekaterih dejavnikov pri razvoju
kompetenc. V nadaljevanju smo preverjali pomembnost specificnih delovnih nalog ter
kompetenc zaposlenih. Na koncu smo anketirance sprasevali Se o predlogih glede

njihovega nadaljnjega razvoja kompetenc.

Prvi korak pri sestavljanju vprasalnika je bil pregled vprasalnika, uporabljenega v
HEGESCO projektu. Gre za mednarodni projekt VisokoSolsko izobrazevanje kot
generator kljucnih kompetenc (ang. Higher Education as a Generator of Strategic
Competences oz. HEGESCO), ki je pod koordinatorstvom Fakultete za druzbene vede
potekal od zacCetka oktobra 2007 do konca septembra 2009. Standardni, mednarodno
primerljiv vpraSalnik, uporabljen v tem projektu, je sluzil kot osnova za sestavo
vprasalnika, uporabljenega v empiricnem delu diplomske naloge. Nekaj vpraSanj iz
Hegesco vprasalnika sem uporabila v prvotni obliki, nekatera sem nekoliko priredila in

dopolnila. Vse skupaj sem dopolnila Se z drugimi, za raziskavo relevantnimi vpraSanji.

V drugem koraku sem pri sestavi vprasalnika v delu, ki zadeva kljucne naloge ter
klju¢ne kompetence anketiranih, prosila za pomo¢ predstavnike podjetja, v katerem sem
opravljala ankete. Izvedla sem pet delavnic, ki so se jih udelezili kadrovska delavka in

vodja kadrovske sluzbe, trije predstavniki izmenskih delovodij, trije predstavniki
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strojnikov, trije predstavniki cnc strojnikov in trije predstavniki proizvodnih delavcev.
Predstavnike delavcev je izbral njihov nadrejeni, in sicer po kriteriju odli¢nosti
opravljanja dela. Na vsaki delavnici sem udelezencem najprej na kratko razlozila, za kaj

potrebujem njihovo pomoc, nato smo se osredotocili na klju¢ne naloge in kompetence.

6.2.3 Delavnice s predstavniki zaposlenih

Delavnica s kadrovsko delavko in vodjem kadrovske sluZbe

Predstavnika kadrovske sluzbe sta povedala, da jima specificne naloge, ki naj bi jih
opravljali proizvodni delavci in strojniki, niso poznane, sta pa prepricana, da so klju¢ne
naloge tiste, ki jih podeli neposredno nadrejeni. Ti morajo znati delo dobro predstaviti,
svoje podrejene informirati o novostih ter jih seznaniti z organizacijskimi predpisi, ki
zadevajo njihovo delo in zaposlenost. Vsi zaposleni naj bi se trudili za ustvarjanje
prijetne delovne klime, nudili pomo¢ novincem ter se zavedali, da je vsak delavec

pomemben del delovnega procesa. Slednje naj bi krepilo motivacijo zaposlenih.

V nadaljevanju sem udelezencema postavila nekaj podvprasanj. Zanimalo me je, koliko
se jima zdi pomembno, da zaposleni skrbijo za kvaliteto izdelkov ter red in ¢istoCo na
delovnem mestu. Oboje sta oznacila kot zelo pomembno in dodala, da bi se morali vsi
zaposleni zavedati dejstva, da reklamacije znizujejo izdelkom ceno in da je potrebna
posebna skrb, da do reklamacij ne prihaja. Pomeni, da morajo imeti vsi zaposleni
odgovoren odnos do materialov, orodja in strojev. Dodala sta Se, da se zavedata, da bi
bilo nujno potrebno organizirati ve¢ usposabljanj na delovnem mestu, na sami delovni
opremi. Ta usposabljanja naj bi vodili neposredno nadrejeni ob podpori tehnologov,

predpogoj pa je, da se predhodno ustrezno usposobi neposredno nadrejene.

V drugem delu pogovora smo se osredoto€ili na kompetence. 1z seznama kompetenc
(HEGESCO projekt) sta udelezenca izbrala kompetence, ki jih morajo po njunem
mnenju razviti proizvodni delavci in strojniki. Med drugim sta izpostavila, da morajo
strojniki poznati tudi druga delovna podroc¢ja, medtem ko za proizvodne delavce to ni
potrebno. Kot nepotrebno pa sta oznacila sposobnost jasnega izrazanja, in sicer tako za
proizvodne delavce kot strojnike. Prav tako se jima sposobnost iskanja novih idej in
reSitev ni zdela nujno potrebna za sam delovni proces, oznacila sta jo kot zazeleno in

dobrodoslo. Delavnica je trajala 25 minut.
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Delavnica 7 izmenskimi delovodji

Z izmenskimi delovodji sem se pogovarjala o nalogah in kompetencah proizvodnih
delavcev, strojnikov in cnc strojnikov. Izpostavili so izreden pomen vzdrzevanja reda in
¢istoce na delovnem mestu. Kot pomembno nalogo so navedli tudi pripravo materialov,
orodij in strojev. Posebno so poudarili skrb za kakovost izdelkov ter sprotno
samokontrolo vsakega zaposlenega. Vsak =zaposleni je ob odkritju morebitnih
nepravilnosti pri nastavitvah in materialu dolzan to nemudoma sporociti svojemu
nadrejenemu. Predstavniki izmenskih delovodij so izpostavili Se eno nalogo, ki se jim
zdi klju¢na, in sicer doseganje norme. Vsako delo je namre¢ normirano, na vecini
delovnih mest so norme individualne, na nekaterih programih pa obstajajo skupinske

norme.

V drugem delu smo se posvetili kompetencam. Tako kot predstavnika kadrovske sluzbe
so tudi izmenski delovodje menili, da morajo zaposleni poleg svojega podrocja imeti
tudi znanja z drugih podroc¢ij dela. Po njihovem mnenju naj bi to veljajo tako za

strojnike kot tudi za proizvodne delavce. Delavnica je trajala 25 minut.

Delavnice s skupinami za analizo

S predstavniki proizvodnih delavcev, strojnikov in cnc strojnikov so potekale tri loene
delavnice. V prvi fazi so udelezenci sami naStevali nekaj nalog, ki se jim zdijo
kljuc¢nega pomena za uspesno opravljeno delo. Vsi udelezenci so si bili enotni, da je ena
izmed najpomembnejSih nalog delavcev, da skrbijo za kvaliteto izdelkov, opravljajo
pogoste meritve ter tako sprotno kontrolirajo kakovost izdelkov. Izpostavili so tudi
izreden pomen vzdrZevanja reda in Cisto¢e na delovnem mestu, saj lahko ze drobni delci
resno poskodujejo povrSino materiala, ki se ga obdeluje. Kot pomembno nalogo so
navedli tudi pripravo materialov, orodij in strojev. Vsak delavec si mora namre¢ sam
poiskati in pripraviti material in orodje, ki jih bo tekom delovnega dneva uporabljal.
Cnc strojniki so dodatno izpostavili Se nalogo programiranja in nastavitev cnc strojev, ki

je specifi¢na samo zanje.

V drugi fazi delavnice sem udeleZence seznanila z nalogami, ki sem jih sama
identificirala kot pomembne, in sicer na podlagi opisov del in nalog ter na podlagi
mojega poznavanja njihovega dela. O predlaganih nalogah, ki jih udelezenci delavnice

predhodno Se niso nasteli, so predstavniki podali svoje mnenje. Po kon¢ani debati smo
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na seznam kljuénih nalog uvrstili Se branje in razumevanje nacrtov ter tekoce
vzdrzevanje orodij in strojev, vklju¢no z manjSimi popravili. Vecina izdelkov se namre¢
obdeluje in sestavlja po vnaprej narisanem nacrtu, ki je v vsakem trenutku dostopen
delavcem. Vsak delavec pa je odgovoren tudi za orodje in stroje, ki jih pri delu
uporablja. To vkljucuje vzdrzevanje in manjSa popravila. O vecjih napakah, ki jih sami

ne morejo oz. ne znajo odpraviti, delavci obvestijo svojega neposredno nadrejenega.

Drugi del delavnice je bil namenjen pogovoru o kompetencah, ki jih delavci
potrebujejo, da lahko uspesno opravijo svoje delo. Za izhodis¢e smo uporabili seznam
kompetenc, ki je bil uporabljen v vpraSalniku mednarodnega projekta »VisokoSolsko
izobrazevanje kot generator klju¢nih kompetenc« (HEGESCO projekt). O vsaki
kompetenci na seznamu so udelezenci podali svoje mnenje ter jo pretehtali z vidika
pomembnosti za njihovo delovno uspesnost. Predstavniki vseh treh skupin delavcev so
kot pomembne pri opravljanju njihovega dela izpostavili naslednje kompetence:

. strokovnost in praksa na svojem podro¢ju (menijo, da mora vsak zaposleni
obvladati podrocje, na katerem dela);

o sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi (velikokrat opravljajo delo v
skupinah, na nekaterih programih obstajajo celo skupinske norme);

o sposobnost hitrega osvajanja novega znanja (pogosto se uvajajo novi programi in
izdelki);

o sposobnost iskanja novih idej in reSitev (zelo dobrodosSlo je, ¢e zna delavec
poiskati kaksno alternativo v procesu dela, saj si s tem olajsa delo);

o sposobnost jasnega izrazanja (potrebujejo pri vsakodnevni komunikaciji s
sodelavci, Se posebej, kadar pride do napak oz. nepravilnosti v procesu dela in je
zastoj potrebno sporociti in obrazloziti neposredno nadrejenemu);

. sposobnost uspesnega dela pod stresom.

Strojniki in cnc strojniki so k temu dodali Se sposobnost dela z racunalnikom, saj je

veliko strojev racunalnisko vodenih. Cnc strojniki morajo biti sposobni tudi branja in

razumevanja v tujem jeziku, saj so navodila za programiranje cnc strojev navadno v

anglescini ali nems¢ini. Posamezna delavnica je potekala od 15 do 20 minut.

6.2.4 I1zvedba anketiranja

Anketiranje je potekalo tri delovne dni. Ankete sva 15 ur izvajali dve anketarki, skupno

trajanje anketiranja je bilo torej 30 ur. V tem Casu sva anketirali 102 zaposlena iz $tirih
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razli¢nih oddelkov. V anketi je sodelovalo 63 proizvodnih delavcev in 39 strojnikov (od
tega 11 cnc strojnikov). Sodelovanje je zavrnilo devet strojnikov ter trije cnc strojniki,
medtem ko med proizvodnimi delavci ni bilo zavrnitev. Anketiranje je potekalo
posamicno, z vsakim od 102 anketiranih posebej. Anketarki sva brali vprasanja in
zapisovali odgovore, anketiranci so samo odgovarjali na postavljena vprasanja.
Izpolnjevanje posameznega anketnega vpraSalnika je v povprecju trajalo 15 minut.
Vecino vprasanj je bilo potrebno Se dodatno pojasniti, saj jih anketiranci niso razumeli.
Najve¢ tezav je bilo z razumevanjem vprasanja pod zaporedno Stevilko 5, kjer sva
zaposlene sprasevali, v koliks$ni meri so odgovorni za nastete aktivnosti. Tezave so bile
tudi z razumevanjem nekaterih terminov: timsko delo, strokovni in profesionalni razvoj,
produktivno sodelovanje. Vecino nerazumevanj sva reSili z dodatnimi razlagami, le
vprasanja Stevilka pet, kljub obSirni razlagi, nekateri niso znali razumeti. Naknadno so

bili anketirani Se trije izmenski delovodje ter kadrovska delavka.

6.2.5 Obdelava podatkov

Pridobljeni podatki so analizirani s pomocjo racunalniSskega programa za statisticno
obdelavo podatkov SPSS. Najprej sem podatke vnesla v bazo programa, nato sem za
izracune uporabila naslednje funkcije omenjenega programa: Frequencies, Descriptives,
Recode, Compute in Bivariate Linear Regression. V analizo so vkljuceni tudi grafi,

izrisani s programom Microsoft Office Excel, ter tabele.

6.3 Rezultati raziskave

Ceprav so bili v anketiranje vkljuteni zaposleni na treh razliénih delovnih mestih:
proizvodni delavec, strojnik in cnc strojnik, so rezultati raziskave predstavljeni za dve
lo¢eni skupini. Cnc strojniki v analizi niso predstavljeni kot samostojna skupina, temvec

so zaradi majhnih razlik zdruzeni z ostalimi strojniki.

Predstavljena analiza ne zajema vseh vprasanj, na katere so anketiranci odgovarjali,
temveC samo tista, ki so relevantna za preverjanje postavljenih hipotez. Dodatno so v
prilogi A predstavljene aktivnosti, ki so jih anketiranci izbrali v sklopu zadnjega
vprasanja, s katerim smo jih sprasevali o dodatnih aktivnostih, ki bi pripomogle k dvigu

njihove uspesnosti pri delu.
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V nadaljevanju je najprej predstavljena struktura vzorca anketiranih oseb v podjetju.

Predstavljeni sociodemografski podatki ne zajemajo izmenskih delovodij ter kadrovske

delavke.

6.3.1 Analiza strukture vzorca

V anketo so bili vkljueni zaposleni na delovnih mestih proizvodnega delavca in
strojnika. Najve¢ anketiranih oseb opravlja dela proizvodnega delavca (61,8%), medtem
ko je anketiranih strojnikov 38,2%. V to skupino so zajeti tudi delavci, ki delajo

izklju¢no na cnc strojih.

Tabela 6.1: Delovna mesta anketiranih oseb

Stevilo | odstotki
proizvodni delavci 63 61,8%
strojniki 39 38,2%
skupaj 102 100%

V anketo je bilo vkljucenih 40,2 % moskih in 59,8% Zensk. Med anketiranimi
proizvodnimi delavci je bilo kar 88,9% Zensk in samo 11,1% moskih, med strojniki so
prevladovali moski (87,2% moskih in 12,8% zZensk). Spolna struktura vzorca ustreza

dejanski spolni strukturi vseh zaposlenih na omenjenih delovnih mestih v podjetju.

Graf 6.1: Spolna struktura vzorca
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O moski

| zenski
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Najve¢ anketiranih delavcev spada v starostno skupino 31 do 40 let (39,2%). Sledijo
delavci, ki so stari do 30 let (28,5%), tretja najbolj zastopana starostna skupina je
skupina od 41 do 50 let (24,5%). Najmanj delavcev spada v starostno skupino 51 do 60
let , in sicer 7,8% delavcev. Starostna skupina 61 let in ve¢ je ostala prazna, zato na

grafu ni prikazana. Povprecna starost proizvodnih delavcev znasa 37,1 let, strojniki pa
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so v povprecju nekoliko mlajsi, njihova povpre¢na starost je 34,7 let. Vecina starejSih
delavcev je v podjetju zaposlena ze dolgo let, ve€ina mlaj$ih delavcev pa se je pridruzila

pred Stirimi leti, ko je podjetje skoraj podvojilo Stevilo do tedaj zaposlenih.

Graf 6.2: Starostna struktura vzorca
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Skoraj polovica, natan¢neje 48% zaposlenih, ima 3-letno srednjo poklicno Solo. Z 29%
sledijo delavci z dokoncano 4-letno srednjo strokovno Solo, 23% anketiranih ima
zakljuéenih osem razredov osnovne Sole ali manj. Na obeh proucevanih delovnih mestih
ima najve¢ zaposlenih dokon¢ano 3-letno srednjo poklicno Solo. Nihce od anketiranih
zaposlenih nima koncane gimnazije, visje Sole ali fakultete, zato te tri kategorije na

grafu niso prikazane.

Izobrazbeni pogoj za zaposlitev na delovnem mestu proizvodnega delavca dopusca
zgolj konc¢ano ali celo nedokoncano osnovno Solo, vendar ima vecina anketiranih ne
tem delovnem mestu kon¢ano 3-letno srednjo poklicno Solo, ki ne spada v kovinarsko
smer, zaradi Cesar se smatrajo kot nekvalificirana delovna sila. Za zaposlitev na
delovnem mestu strojnika je kot pogoj dolocena dokoncana 3-letna srednja poklicna
Sola strojne, kovinarske ali metalurS§ke smeri, dopustna pa je tudi zgolj z delom
pridobljena zmozZnost za delo na tem delovnem mestu. Tako lahko kot strojniki delajo
tudi starejSi delavci, ki imajo Ze veliko delovne dobe v proucevanem podjetju,

dokoncali pa so zgolj osnovno Solo. Takih je bilo v vzorcu 12,8%.

52



Graf 6.3: Izobrazbena struktura vzorca
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Velika vecina anketiranih oseb (71,6%) je v proucevanem podjetju zaposlena 5 let ali

manj. Druga najvecja skupina so s 17,7% delavci, ki so v podjetju zaposleni ve¢ kot 20

let. Anketiranih, ki imajo med 6 in 20 leti delovne dobe v proucevanem podjetju, je

samo 10,7%. Struktura delovne dobe anketiranih sovpada z dejstvom, da je podjetje

pred Stirimi leti kadrovalo veliko Stevilo novih delavcev, saj je kar podvojilo Stevilo

tedaj zaposlenih, na drugi stani pa je manjSa skupina starejSih delavcev, ki je v podjetju

prisotna ze vec¢ kot 20 let.

Graf 6.4: Struktura delovne dobe anketiranih oseb
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6.3.2 Analiza vkljucenih spremenljivk

Preden preidemo na preverjanje postavljenih hipotez, si oglejmo Se analizo nekaterih

relevantnih vpraSanj. V vpraSalniku smo pod zaporedno Stevilko 7 anketirance

spraSevali, v kolikSni meri pri sedanjem delu uporabljajo svoje izkuSnje. Kot kaze
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spodnji graf, ni vecjih razlik med uporabo izkusSenj proizvodnih delavcev in strojnikov.
V obeh skupinah ve¢ kot 60% anketiranih pri opravljanju dela uporablja izkuSnje v
veliki meri, tretjina anketiranih strojnikov ter nekaj ve¢ kot 28% proizvodnih delavcev
uporablja izkusnje v majhni meri, 5,1% strojnikov ter 11,1% proizvodnih delavcev pa

pri opravljanju dela svojih izkusen;j sploh ne uporablja.

Graf 6.5: Uporaba izkuSenj pri delu
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Anketirane smo spraSevali tudi, v kolik§ni meri so bili v preteklih Sestih mesecih
vkljuceni v nekaj naStetih aktivnosti. Anketiranci so imeli na voljo 5 Stevil¢no
opredeljenih odgovorov. Grafi¢ni prikaz vseh odgovorov bi bil nepregleden, zato nam
graf 6.6 prikazuje samo, koliko odstotkov anketiranih delavcev je bilo v obdobju Sestih
mesecev pred izvedbo anketiranja vkljucenih v nastete aktivnosti. Kot lahko razberemo,
vklju€enih v kroZenje med delovnimi mesti. Temu sledita timsko delo in skrb za otroke
ali druzino. Med anketiranimi proizvodnimi delavci je v prou¢evanem obdobju v timu
delalo 77,8% delavcev, za otroke ali druzino pa je skrbelo 66,7% delavcev. Med
strojniki je bil v timsko delo in v skrb za otroke ali druzino vklju¢en enak odstotek
anketiranih (59%). V neformalno ucenje, prostovoljno/neplatano delo ter v
izobraZevanje in usposabljanje je bilo vkljuc¢enih nekaj ve¢ kot 20 % strojnikov, pri
proizvodnih delavcih so ti odstotki $e nizji, pri vkljuenosti v izobraZevanje in

usposabljanje ter v prostovoljno/neplacano delo celo komaj nekaj vec kot 11 %.
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Graf 6.6: Vkljucenost v aktivnosti v preteklih Sestih mesecih
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Poglejmo Se, kako so anketiranci, v primerjavi z njihovimi soSolci, ocenili svoje
delovne izkus$nje tekom zadnje stopnje Solanja. Graf 6.7 nam prikazuje delovne
izkus$nje, ki so bile povezane s podro¢jem izobrazevanja. Vidimo, da je ve¢ kot polovica
strojnikov tovrstne delovne izkuSnje ocenila kot nadpovprecne, medtem ko se je za ta
odgovor odlocila slaba tretjina proizvodnih delavcev. Najvecji odstotek proizvodnih
delavcev (42,8%) je priznal, da tekom zadnje stopnje Solanja z izobraZevanjem
povezanih delovnih izkuSenj niso imeli oziroma so bile te podpovprecne. V to
kategorijo spada cCetrtina strojnikov. Povprecne delovne izkuSnje pa je imela Cetrtina

proizvodnih delavcev in nekaj manj kot 18% strojnikov.

Graf 6.7: Delovne izkusnje, povezane s podro¢jem izobraZevanja, tekom zadnje stopnje
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Iz grafa 6.8 lahko razberemo, kakSne so bile Se druge delovne izkusnje anketiranih

tekom zadnje stopnje Solanja. V to kategorijo spadajo vse delovne izku$nje, ki niso bile

ey

delavcev (46%) v skupini, ki sploh ni imela drugih delovnih izkuSenj, oziroma so bile te
podpovprecne. Takih strojnikov je bilo med anketiranimi 35,9%. Najve¢ strojnikov spet
najdemo v skupini z nadpovpre¢nimi izku$njami (38,5%), proizvodnih delavcev je tukaj
28,6%. Zelo podoben je odstotek povpre¢nih delovnih izkuSenj strojnikov in

proizvodnih delavcev, in sicer znasa nekaj vec¢ kot ¢etrtino vseh odgovorov.

Graf 6.8: Druge delovne izkusnje tekom zadnje stopnje Solanja
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6.3.3 Preverjanje hipotez

Prva hipoteza pravi, da lahko proucevano podjetje vpliva na razvoj kompetenc le na
omejene nacine in v omejenem obsegu. Predpostavljam namre¢, da na razvoj zaposlenih
poleg podjetja vplivajo tudi drugi dejavniki izven podjetja. Raziskati zelim vpliv osmih
razli¢nih dejavnikov na razvoj kompetenc: usposabljanje in izobrazevanje, timsko delo
in krozenje med delovnimi mesti na eni strani (dejavniki v podjetju) ter neformalno
ucenje, prostovoljno/neplacano delo, skrb za otroke ali druzino, izobrazba in delovne
izkusnje tekom izobrazevanja na drugi strani (dejavniki izven podjetja). Hipotezo smo
preverjali z regresijsko analizo, s pomocjo katere je raziskana linearna vzroc¢na
povezanost med neodvisnimi spremenljivkami in odvisno spremenljivko. Kot
pokazatelja razvoja kompetenc smo uporabili informacijo o uporabi izkuSenj pri

opravljanju dela.
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Tabela 6.2: Koeficienti modela regresijske analize: uporaba izkuSenj kot priblizek

kompetenc
proizvodni delavci strojniki skupayj
dejavniki v podjetju
dodatna izobrazevanja/ 0,172 0,129 0,150
usposabljanja
timsko delo 0,090 -0,089 0,043
krozenje med delovnimi mesti -0,015 0,047 -0,017
dejavniki izven podjetja
neformalno ucenje 0,253* 0,131 0,229**
prostovoljno, neplacano delo -0,064 -0,078 -0,093
skrb za otroke ali druzino 0,230* 0,244 0,215%*
izobrazba 0,103 0,305 0,206%*
delovne izkusnje, povezane z 0,157 0,523 *** 0,31 7%**
izobrazevanjem, tekom Solanja
druge delovne izku$nje tekom
solanja 0,282%* 0,329%* 0,283%%**
standardizirani R-kvadrat 0,094 0,217 0,172

*E* = p<0,01; ** =p<0,05; * = p<0,1

Tabela 6.2 nam prikazuje vrednosti koeficienta Beta v opravljeni regresijski analizi.
Polja, kjer smo wugotovili povezanosti med spremenljivkami, so osencena. Za
preverjanje prve hipoteze gledamo podatke, ki so prikazani v stolpcu Skupaj.
Razberemo lahko, da ne moremo potrditi statisticno znacilne povezanosti med nobenim
izmed treh izbranih dejavnikov v podjetju in razvojem kompetenc, saj je tveganje v vseh
treh primerih previsoko. Lahko pa potrdimo vpliv petih dejavnikov izven podjetja na

razvoj kompetenc.

S tveganjem, ki je manjSe od 1%, lahko ugotovimo, da obstaja mocna pozitivna
povezanost med delovnimi izkusnjami tekom zadnje stopnje Solanja in razvojem
kompetenc. Pri delovnih izku$njah, ki so bile povezane s podro¢jem izobrazevanja,
znasa vrednost Beta 0,317, pri drugih delovnih izkuS$njah, ki niso bile povezane s

podro¢jem izobrazevanja, pa znaSa vrednost Beta 0,283.
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Srednje mocno pozitivno povezanost lahko potrdimo med vklju¢enostjo v neformalno
ucenje in razvojem kompetenc (Beta znasa 0,229). Stopnja tveganja je v tem primeru
nizja od 5%. Z enako stopnjo tveganja lahko potrdimo tudi srednje mocan pozitiven

vpliv vkljucenosti v skrb za otroke ali druzino na razvoj kompetenc (Beta znasa 0,215).

Z linearno regresijo ugotavljamo, da obstaja povezanost tudi med dosezeno stopnjo
izobrazbe posameznika ter razvojem kompetenc. S tveganjem, ki je manjSe od 10%,
lahko potrdimo obstoj srednje mocne pozitivne povezanosti, saj znaSa vrednost

koeficienta Beta 0,206.

Z vsemi vklju¢enimi neodvisnimi spremenljivkami pojasnimo 17,2% variabilnosti
odvisne spremenljivke, medtem ko je 82,8% variabilnosti posledica drugih vplivov, ki

niso bili zajeti v analizi.

Hipoteze 1, ki pravi, da lahko proucevano podjetje vpliva na razvoj kompetenc le na
omejene nacine in v omejenem obsegu, ne moremo potrditi, saj nismo dokazali nobene
statisticno znacilne povezanosti med dejavniki v podjetju in razvojem kompetenc. Smo
pa z linearno regresijo ugotovili pozitiven vpliv petih dejavnikov, ki niso neposredno

povezani s podjetjem, na razvoj kompetenc.

Druga hipoteza pravi, da se vloga podjetja pri razvoju kompetenc pomembno razlikuje
glede na poklicno skupino, v katero usmerja svoje aktivnosti. Za preverjanje te hipoteze
gledamo rezultate, ki so v tabeli 6.2 prikazani lo¢eno za proizvodne delavce in strojnike.
Niti pri proizvodnih delavcih niti pri strojnikih ne moremo potrditi statisti¢no
znacilnega vpliva dejavnikov v podjetju na razvoj kompetenc, saj so tveganja v vseh
primerih previsoka. Lahko pa iz tabele 6.2 razberemo statisti¢no znacilne povezanosti
med dejavniki izven podjetja in razvojem kompetenc proizvodnih delavcev in

strojnikov.

Pri strojnikih lahko s tveganjem, ki je manjSe od 1%, trdimo, da obstaja statisticno
znacilna povezanost med delovnimi izkusSnjami, ki so bile povezane s podroc¢jem
izobrazevanja tekom zadnje stopnje Solanja in razvojem kompetenc. Gre za zelo mocno
pozitivno povezanost, saj znaSa vrednost koeficienta Beta 0,523. S tveganjem, ki je

manjSe od 5%, lahko pri strojnikih ugotovimo tudi moc¢no pozitivho povezanost med
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drugimi delovnimi izkuSnjami tekom zadnje stopnje Solanja, ki niso bile povezane s

podro¢jem izobrazevanja in razvojem kompetenc (Beta znasa 0,329).

Z enakim tveganjem lahko potrdimo mocan vpliv drugih delovnih izkuSenj tekom
zadnje stopnje Solanja na razvoj kompetenc tudi pri proizvodnih delavcih (Beta znaSa
0,282). Pri tej skupini zaposlenih lahko s tveganjem, ki je manjSe od 10%, ugotovimo
srednje mocan pozitiven vpliv vkljucenosti v neformalno ucenje in vkljucenosti v skrb
za otroke ali druzino na razvoj kompetenc proizvodnih delavcev. Pri neformalnem

ucenju znasa vrednost koeficienta Beta 0,253, pri skrbi za otroke ali druzino pa 0,230.

Pri strojnikih lahko z vsemi vkljuenimi neodvisnimi spremenljivkami pojasnimo
21,7% variance odvisne spremenljivke. Pri proizvodnih delavcih z vsemi vkljucenimi

neodvisnimi spremenljivkami pojasnimo 9,4% variance odvisne spremenljivke.

Na podlagi dobljenih podatkov hipoteze 2 ne moremo potrditi, saj niti pri strojnikih niti
pri proizvodnih delavcih nismo potrdili nobene statisticno znacilne povezanosti med
vklju¢enimi dejavniki v podjetju in razvojem kompetenc. Tako tudi ne moremo govoriti

o razli¢ni vlogi podjetja pri razvoju kompetenc ene in druge poklicne skupine.

Na podlagi dobljenih rezultatov ne moremo potrditi pozitivnega vpliva podjetja na
razvoj znanj in spretnosti zaposlenih, saj nismo uspeli potrditi statisticno znacilne
povezanosti med vkljuCenimi neodvisnimi spremenljivkami znotraj podjetja in
razvojem znanj in spretnosti zaposlenih. Proucevano podjetje sicer v veliki meri
Na ta nacin zeli Siriti znanje in spretnosti zaposlenih ter hkrati razbiti monotonost dela.
Ne moremo trditi, da odlocitev podjetja o velikem obsegu krozenja med delovnimi
mesti ter timskega dela ni bila pravilna, vendar prav tako ne moremo potrditi
pozitivnega vpliva obeh aktivnosti na razvoj kompetenc zaposlenih. Potrditi ne moremo
niti statisti¢no znacilne povezanosti med dodatnimi izobrazevanji in usposabljanji ter
razvojem kompetenc. V obdobju Sestih mesecev pred izvajanjem anketiranja je bilo
sicer v nadaljnje izobraZevanje ali drugo obliko usposabljanja vklju¢enih zelo malo
anketiranih oseb. V povpre¢ju je izobraZevanje ali usposabljanje trajalo manj kot en

teden.
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Podjetje se mora zavedati, da obstajajo Stevilni drugi faktorji izven podjetja, ki
prispevajo pomemben delez k razvoju posameznikovih znanj in spretnosti. Na podlagi
opravljene raziskave smo potrdili vpliv dosezene stopnje izobrazbe, neformalnega
ucenja, vkljucenosti v skrb za otroke ali druzino ter delovnih izkuSenj tekom zadnje

stopnje Solanja na razvoj kompetenc.

Izstopa zlasti zelo mocan vpliv delovnih izkuSenj, povezanih s podro¢jem izobrazevanja
tekom zadnje stopnje Solanja na razvoj kompetenc strojnikov. Kaze se torej izredno
pomembna vloga prakticnega pouka, ki se izvaja v sklopu srednjeSolskega
izobrazevanja, prav tako pa v to kategorijo spada tudi pocitniSka praksa, povezana s
podro¢jem izobrazevanja, ki so ga posamezniki obiskovali. Skladno s tem ne preseneca
dejstvo, da smo potrdili tudi statisticno znacilen vpliv doseZene stopnje izobrazbe na
razvoj znanj in spretnosti. Vpliv se v ve¢ji meri nakazuje pri strojnikih, ¢eprav ga za
posamezno poklicno skupino ne moremo potrditi, saj je tveganje preveliko. Zagotovo pa
ne smemo zanemariti pomembnosti kljuénih kompetenc (Svetlik 2005), ki se v veliki

meri razvijajo skozi proces izobrazevanja.

Dejavnik, pri katerem smo potrdili statisticno znacilen vpliv na razvoj znanj in
spretnosti strojnikov in proizvodnih delavcev, so druge delovne izkusnje, ki so si jih
posamezniki pridobili tekom Solanja. Ker vecji del anketiranih delavcev izhaja iz
ruralnega okolja, gre v vecini primerov za izkusnje, pridobljene z delom na kmetiji. S
tovrstnim delom se pri posameznikih zagotovo razvijejo delovne navade, vztrajnost,

fizi¢na mo¢ ter ro¢ne spretnosti. Vse to je potrebno za uspesno opravljanje dela.

Zanimiv je podatek, da na razvoj znanj in spretnosti proizvodnih delavcev vpliva
vkljucenost v neformalno ucenje, manj presenetljiv pa je vpliv vkljuenosti
posameznika v skrb za otroke ali druzino. Tovrstna skrb je kontinuirana aktivnost, v
katero je posameznik v zelo veliki meri vklju¢en vsak dan. Vanjo je potrebno veliko

vlagati, a na drugi strani tudi pridobimo nova znanja, nove spretnosti, nove navade.

Skladno s pricakovanji smo z dobljenimi rezultati potrdili, da na razvoj kompetenc
zaposlenih vplivajo Stevilni zunanji dejavniki, ki niso neposredno povezani s podjetjem,
preseneca pa podatek, da nismo uspeli potrditi statisticno znacilnega vpliva nobenega

vklju¢enega dejavnika v podjetju na razvoj znanj in sposobnosti zaposlenih.
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7 SKLEP

Osrednja tema diplomske naloge je razvoj kompetenc. Termin ni nov, pravo vrednost pa
dobiva Sele v zadnjem casu, ko postaja eno izmed glavnih orodij upravljanja s
Cloveskimi viri. Ker se kompetentnost posameznika razvija vse zivljenje, ne moremo
mimo koncepta vsezivljenjskega ucenja, ki postaja osnova in klju¢ za razvoj
konkuren¢nega, na znanju temeljecega gospodarstva. Sam proces razvoja kompetenc je
mocno povezan z ucenjem in se pri¢ne ze v otroStvu. V razli¢nih obdobjih nanj vplivajo

Stevilni dejavniki.

Diplomska naloga je izpostavila nekaj izbranih klju¢nih dejavnikov razvoja kompetenc:
osebnost in druzino, formalno izobrazevanje in neformalno ucenje, delodajalsko
organizacijo in delovno mesto ter UCV prakse. Vsak izmed navedenih dejavnikov
prispeva svoj delez v razvoju, a zagotovo ne vplivajo enako na vse ljudi. Tako bo, na
primer, posameznik z optimisti¢énim razlagalnim slogom bolje deloval pod stresom na
delovnem mestu, takSna situacija mu bo predstavljala izziv, v katerem se bo naucil
nekaj novosti, na drugi strani pa bo posameznik s pesimisticnim razlagalnim slogom
stresno situacijo Ze na zacetku videl kot nekaj negativnega, zanj obremenjujocega, in se

bo tak3ni situaciji zelel izogniti.

Delovno okolje je dejavnik, ki lahko pripomore k razvoju kompetenc svojih zaposlenih,
¢e se tega procesa loti nacrtno in sistemati¢no. Za uspesno delovanje organizacije je
nujno, da se posveti kompetencam svojih zaposlenih, definira raven pri¢akovanih
kompetenc, ugotovi posameznikovo dejansko kompetentost ter se sistematicno loti
politik in programov za premostitev neskladja. Ena izmed moZznosti so dodatna
izobrazevanja in usposabljanja. A Stevilne raziskave so pokazale, da se zaposleni najvec
naucijo v konkretnih delovnih situacijah, preprosto s tem, ko opravljajo svoje delo.
U¢ijo se iz svojih napak, ucijo se z opazovanjem in posnemanjem odli¢nih sodelavcev,

Z izmenjavo mnenj.

Vendar ni nujno, da programi in politike, ki jih podjetje pripravlja z namenom razvoja
znanj, spretnosti in sposobnosti svojih zaposlenih zares dosezejo zastavljene cilje. Na
podlagi opravljene linearne regresije namre¢ ne moremo potrditi vpliva proucevanega

podjetja na razvoj kompetenc zaposlenih proizvodnih delavcev in strojnikov. Statisti¢no

61



znacilnega vpliva nismo dokazali pri nobeni vkljuceni neodvisni spremenljivki znotraj
podjetja. Zato tudi ne moremo govoriti o razli¢ni vlogi, ki naj bi jo podjetje imelo pri
razvoju kompetenc strojnikov in proizvodnih delavcev. Dokazali pa smo, da na ta
proces vplivajo Stevilni zunanji dejavniki, ki s podjetjem niso neposredno povezani.
NajmocnejSo pozitivno povezanost smo ugotovili med delovnimi izkuSnjami tekom
zadnje stopnje Solanja ter razvojem kompetenc. Vpliv tovrstnih delovnih izkuSenj se je
pokazal tako v primeru, ko je §lo za izkusnje, povezane s podro¢jem izobrazevanja kot
tudi za druge delovne izkusSnje. Pri slednjih gre v vecini primerov za izkusnje,
pridobljene z delom na kmetiji. Med zunanjimi dejavniki smo ugotovili $e, da na razvoj
kompetenc zaposlenih vplivajo neformalno ucenje, vkljuCenost v skrb za otroke in

druZino ter dosezena najvi§ja stopnja izobrazbe.

Dobljeni rezultati so pokazali, da proucevano podjetje kljub visokemu delezu
vkljucenosti zaposlenih proizvodnih delavcev in strojnikov v krozenje med delovnimi
mesti ter timsko delo s temi aktivnostmi ne vpliva na razvoj znanj in spretnosti svojih
zaposlenih. Predlagam, da se v prihodnje razvoja kompetenc zaposlenih lotijo bolj
sistemati¢no. V prvi fazi predlagam, da opise del in nalog nadgradijo s kompeten¢nimi
modeli. Potrebno je opredeliti raven pricakovanih kompetenc, nato ugotoviti raven
dejanskih kompetenc zaposlenih ter pripraviti ustrezne programe, s katerimi se bo
dvignila raven kompetentnosti. Nujna je vpeljava sprotne in kon¢ne evalvacije, saj bo
podjetje le tako vedelo, ali s programi in politikami dosegajo Zelene rezultate. Celoten
proces mora potekati v tesnem sodelovanju z zaposlenimi, ki jim bodo programi

namenjeni.

Za ustvarjanje pozitivne klime v organizaciji, ki bo delovala stimulativno na zaposlene
in razvoj njihovih znanj in spretnosti, mora podjetje namre¢ prisluhniti tudi njihovim
zeljam. Zaposleni na podlagi konkretnih delovnih izkuSenj najbolje vedo, kakSna
specificna dodatna znanja bi potrebovali, da bi bili pri svojem delu Se uspeSnejsi. Poleg
tega daje vodstvo podjetja svojim zaposlenim s tem, ko uposteva njihove Zelje, mnenje
in nasvete, obcutek sprejetosti, pomembnosti in veljave, kar pozitivno vpliva na

motivacijo, s tem pa tudi na storilnost.

oo

ki bi pripomogle k razvoju njihovih znanj in spretnosti ter posledi¢no dvignile njihovo
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uspesnost pri delu, dokazujejo tudi rezultati zadnjega dela ankete, ki so predstavljeni v
prilogi A. Predvsem so izpostavili Zeljo po sodelovanju z odli¢nimi sodelavci ter
izmenjavi delovnih izkuSenj s sodelavci. Prepoznavajo torej pomembnost ucenja od
sodelavcev ter pomembnost socialne interakcije. Zelijo si imeti tudi ve¢ izobrazevanj in

usposabljanj.

Ceprav se v slovenskih podjetjih krepi zavedanje o pomembnosti kompetenc in nujnosti
nadgradnje opisov del in nalog ter sistemizacije delovnih mest s kompeten¢nimi modeli,
praksa Se vedno zaostaja za teoretinimi prepri¢anji. Podro¢je upravljanja ¢loveskih
virov in znotraj tega predvsem aktivnosti za razvoj kompetenc potrebujejo vec
sistemati¢nosti, ucinkovitejSe nacrtovanje in izvajanje ter vpeljavo evalvacij. Prav tako
srednji menedzment. Sklenemo torej lahko, da podjetje ima razlicne moznosti za
izboljSanje kompetentnosti svojih zaposlenih, vendar brez ustrezne kadrovske politike

pripravljeni ukrepi v praksi ne morejo doseci zastavljenih ciljev.

Vloga dejavnikov, ki vplivajo na razvoj kompetenc pri posamezniku, ostaja aktualna
tema, ki klice po dodatnih raziskavah. S to diplomsko nalogo sem Zelela preveriti,
kaksno vlogo ima podjetje v procesu razvoja kompetenc zaposlenih, ter hkrati opozoriti
na zunanje dejavnike, ki vplivajo na ta proces. Opravljena raziskava in dobljeni rezultati
odpirajo Stevilna nova zanimiva raziskovalna vpraSanja. Na primer: Koliko podjetij v
Sloveniji se v praksi sistemati¢no ukvarja z razvojem kompetenc zaposlenih? Kako in
koliko na kompetentnost posameznika vpliva okolje, v katerem biva? V kolik$ni meri
lahko podjetje spremeni spretnosti in znanja, ki jih posameznik poseduje ob vstopu v
organizacijo, a niso skladna z nacini dela v organizaciji? Prav tako bi bilo zanimivo
opravljeno raziskavo ponoviti v drugem, podobnem podjetju ter nato primerjati

rezultate.

Kompetence in moznosti razvoja bodo v prihodnosti zagotovo sredis¢e marsikatere
razprave. Trenutne gospodarske razmere namreC zahtevajo korenite spremembe. V
ospredje mora stopiti kvaliteta izdelkov in storitev ter visoka dodana vrednost. Vse to pa
ne bo mogoce brez kompetentnih in motiviranih ljudi, ki bodo imeli ob¢utek sprejetosti
in pomembnosti za podjetje ter bodo v zameno pripravljeni na razli¢ne oblike dodatnega

ucenja v organizaciji, na delovnem mestu in tudi zunaj delovnega okolja.
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PRILOGA A: DODATNE AKTIVNOSTI ZA DVIG
DELOVNE USPESNOSTI

V zadnjem delu ankete smo zaposlene sprasevali o njihovih Zeljah glede dodatnih
aktivnosti, ki bi jim pomagale dvigniti raven njihove delovne uspeSnosti. Nastetih je
bilo sedem razli¢nih aktivnosti, vsak anketiranec se je lahko odlocil za vecje Stevilo
odgovorov. Na koncu je bila dodana moznost drugo, kjer so lahko anketiranci podali
svoje predloge, ki jih prej naStete aktivnosti niso zajemale. Rezultati so predstavljeni

lo¢eno za proizvodne delavce in strojnike.

Najve¢ proizvodnih delavcev (82,5%) zeli imeti v prihodnje moznost izmenjave
delovnih izkuSenj s sodelavci. 79,4% anketiranih proizvodnih delavcev meni, da bi
svojo uspesnost pri delu lahko izboljsali, ¢e bi imeli moznost sodelovati z odli¢nimi
sodelavci. Kot najpomembne;jsi faktor so torej izpostavili u¢enje od sodelavcev. Temu
sledi ve¢ usmerjanja s stani nadrejenith. Dobrih 68 % meni, da bi potrebovali ve¢
usmerjanja in napotkov s strani nadrejenih. Zelja po ve&jem Stevilu usposabljanj in
izobrazevanj je Sele na Cetrtem mestu. Izmed ponujenih moZnosti se je najmanj
anketiranih odlocilo za ve¢ timskega dela, kar lahko pojasnimo s tem, da je timsko delo
ze sedaj moc¢no prisotno pri delu proizvodnih delavcev. 23,8% anketiranih je izbralo Se
moznost drugo, kjer so najpogosteje navajali visjo placo, urejene medsebojne odnose ter

ve¢ posluha nadrejenih do podrejenih.

Graf A.1: Dodatne aktivnosti proizvodnih delavcev
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Najve¢ strojnikov (87,2%) je preprianih, da jim za vecjo uspesnost pri delu manjkajo
dodatna usposabljanja in izobrazevanja. Mocno je izrazena tudi Zelja po sodelovanju z
odli¢nimi delavci (71,8%) ter moznost izmenjave delovnih izkuSenj s sodelavci
(64,1%). Slaba polovica anketiranih strojnikov (43,6%) si zeli ve¢ usmerjanja in
napotkov s strani nadrejenih, dobrih 30% pa je prepri¢anih, da bi bili pri delu bolj
uspesni, ¢e bi imeli ve¢ odgovornosti in pristojnosti nad delovnem mestu. Izmed
ponujenih moznosti se je najmanj strojnikov odlocilo za ve¢ timskega dela in vec
krozenja med delovnimi mesti (dobra Cetrtina). Moznost drugo je izbralo 15,4%
strojnikov. Najpogosteje so navajali vi§jo placo, pojavili pa sta se tudi zahtevi po

»zdravem« delovnem okolju ter tehnicnih izboljsavah.

Graf A.2: Dodatne aktivnosti strojnikov
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PRILOGA B: ANKETNI VPRASALNIK — DM
PROIZVODNI DELAVEC

Pozdravljeni!

Sem Doroteja Mlaker, absolventka kadrovskega menedzmenta na Fakulteti za druzbene
vede v Ljubljani. PiSem diplomo z naslovom Vioga dejavnikov, ki vplivajo na razvoj
kompetenc: primer podjetja in vas prosim, da si vzamete malo ¢asa in odgovorite na
spodaj zastavljena vprasanja. Anketa je anonimna, odgovori pa bodo uporabljeni
izkljuéno za namene diplomske naloge.

@ o
1. Prosim Vas za nekaij Vasih podatkov.

a )Spol (obkrozite):

1 — moski

2 — Zenski

b) Letnica rojstva(vpisite):

19

¢) Katerega leta ste se zaposlili v tem podjetju (vpisite):

d) Prekrizajte kvadratek pred najvisjo stopnjo izobrazbe, ki ste jo Vi dosegli:
visoka Sola ali fakulteta

vi$ja Sola

gimnazija

Stiri letna srednja strokovna Sola (npr. strojni tehnik)

tri letna poklicna srednja Sola (npr. avtomehanik)

osnovna $ola ali manj

ooooOood

e) PrekriZajte kvadratek pred najvisjo doseZeno stopnjo izobrazbe visje izobraZenega
starSa:

visoka Sola ali fakulteta

vi§ja Sola

gimnazija

Stiri letna srednja strokovna Sola (npr. strojni tehnik)

tri letna poklicna srednja Sola (npr. avtomehanik)

osnovna $ola ali manj

oooood

f) Prekrizajte kvadratek pred najvisjo doseZeno stopnjo izobrazbe VasSega najboljSe-ga
prijatelj-a/ice:

visoka Sola ali fakulteta

vi$ja Sola

gimnazija

Stiri letna srednja strokovna Sola (npr. strojni tehnik)

tri letna poklicna srednja Sola (npr. avtomehanik)

osnovna $ola ali manj

ooooOood
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zadniji stopnii Solanja? Prosim. obkrozite §tevilko od 1 do 5!

precej podpovprecen 1 rahlo podpovprecen ) povpreéen 3 rahlo nadpovpreéen 4 visoko nadpovprecen 5

3. Kaks$ne so bile. v primerijavi z VaSimi soSolci. Vase delovne izkuSnie tekom
zadnje stopnje Solanja? Prosim. obkrozZite Stevilko od 1 do 5. Pomen S§tevilk
prikazuije spodnija lesenda. V primeru. da delovnih izkuSeni niste imeli. obkroZite
0.

0 - brez 1 - precej 2 —rahlo 3- 4 - rahlo 5 - visoko
delovnih | podpovprecne | podpovprecne | povprecne | nadpovprecne | nadpovprecne
izkusenj

a) delovne izkuSnje, povezane s podrocjem izobraZevanja, ki ste ga obiskovali?
0 brez delovnih izkuSenj precej podpovprecne 1 2 3 4 5 visoko nadpovprecne

b) delovne izkusSnje, ki niso bile povezane s podrocjem izobraZevanja, ki ste ga

obiskovali?
0 brez delovnih izkusenj precej podpovprecne 1 2 3 4 5 visoko nadpovpreéne

@ ®
4. NaStetih je nekaj trditev. Prosim Vas. da pri vsaki trditvi obkroZite $tevilko. Ki
najbolje izraza Vase mnenje. Pomen Stevilk prikazuj nja legenda:

1-sploh se ne 2-ne strinjam 3-niti se 4-strinjam se 5-popolnoma se
strinjam se Strinjam, niti se Strinjam

ne strinjam

Ob rednem delu imam dovolj ¢asa, da
sledim vsem novostim za delo, ki ga
delam.

sploh se ne strinjam 5 popolnoma se strinjam

g - — Toh se ne st T ;
Ob tekocih nalogah imam dovolj Casa za | P 5 e smmam § popoinoma s strinjam

strokovni in profesionalni razvoj.

. v . . . . . . . Toh 1] T t
Pri nacrtovanju in izvajanju usposabljanj | SP'°" ¢ e srmam § popoinoma se strinjam

podjetje uposteva tudi moje zelje.

2 . . . . . Toh 1 T t
Stevilo ur organiziranega usposabljanja, | *P/°" ¢ e Sram § popoinoma s strnjam

v katerega me podjetje vkljuCuje, se mi
zdi zadostno.

sploh se ne strinjam 5 popolnoma se strinjam

Vsakodnevne delovne izkuSnje na
delovnem mestu pomembno prispevajo
k Sirjenju mojega znanja.

- - < Toh se ne st T ;
Timsko delo je pomembno za uspeSno | °PO" ¢ nesmmam § popoinoma s strinjam

opravljanje mojega dela.

: - : < Toh G I t
Vsakodnevne izku$nje izven sluzbe | *PO" ¢ nesmmam § popoinoma se strnjam

pozitivno vplivajo na razvoj mojih znanj
in spretnosti.
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5. Prosim. obkrozite. v kolik§ni meri ste Vi odgovorni za nastete aktivnosti. Pomen
Stevilk prikazuije spodnja legenda:

1-sploh ne

2-v zelo majhni
meri

3-v majhni meri

4-v veliki meri

5-v zelo veliki

meri

oblikovanje organizacijskih ciljev?
oblikovanje Vasih delovnih ciljev?
odloc¢anje o nacinih dela v organizaciji?
odloc¢anje o tem, kako boste opravili svoje delo?

sploh ne 1
sploh ne 1
sploh ne 1

NN
W W W w

sploh ne 1

LT " " N

5 v zelo veliki meri
5 v zelo veliki meri
5 v zelo veliki mer

5 v zelo veliki meri

6. Prosim. obkroZite. v kolik$ni meri ste bili v zadniih Sestih mesecih vkliuceni v
nastete aktivnosti. Pomen S$tevilk prikazuije spodnia legenda:

1- sploh ne

2-en teden ali
manj

3-vec kot en
teden in manj
kot en mesec

4-vec kot en
mesec in manj
kot tri mesece

5- 3 mesece ali
vec

nadaljnje izobrazevanje ali drugo obliko usposabljanja,

ki je prispevalo k vasemu profesionalnemu razvoju?

sploh ne 1 2 3 4 5 3 mesece ali veé
e timsko delo? sploh ne 1 2 3 4 5 3 mesece ali veé
e krozenje med delovnimi mesti? splohne 4 5 34 g 3meseceali vee
e neformalno ucenje? splohne g 5 3 4 g 3meseceali ved
e prostovoljno/neplac¢ano delo? splohne 4 5 3 4 g 3meseceali ve
e skrb za otroke ali druzino? splohne 4 5 3 4 g 3meseceali ve
*~— —e

7. V kolik$ni meri pri sedaniem delu uporabliate Vase izku$nie? Prosim. obkroZite
Stevilko od 1 do 5!

sploh ne 1

v zelo majhni meri 2

v majhni meri 3

v veliki meri 4

v zelo veliki meri 5

8. Kako pomembne so pri opravlianju VaSega dela spodnje lastnosti? ObkroZite
Stevilko od 1 do 5. Pomen $tevilk prikazuie spodnja legenda:

1-popolnoma
nepomembna

2-nepomembna

3-niti

pomembna niti
nepomembna

5-zelo
pomembna

fizi¢na mo¢

rocne spretnosti

obvladovanje dela z razli¢nimi orodji
popolnoma nepomembna 1

osebna koncentracija

popolnoma nepomembna 1

popolnoma nepomembna 1

popolnoma nepomembna 1

4-pomembna
2 3
2 3
2 3
2 3

5 zelo pomembna

5 zelo pomembna

5 zelo pomembna

5 zelo pomembna

nili

Prosim. obkrozite Stevilko od 1 do 5!

precej podpovprecen 1

rahlo podpovpreéenz

povpreéen3

rahlo nadpovprecen 4

visoko nadpovprecen 5
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10. Nastetih je nekaj delovnih nalog. Na lestvici od 1 do 5 oznadite. kako
pomembna je posamezna naloga. da je Vase delo dobro opravljeno?

1-popolnoma 2-nepomembna | 3-niti 4-pomembna | 5-zelo
nepomembna pomembna niti pomembna
nepomembna
e sprotna kontrola kakovosti izdelkoy PePoinomancpomembna g 5 3 4 g zelopomembna
e urejanje in &is¢enje delovnega mesta POPOINOmanepomembna 5 3 4 g zelopomembna
e priprava materialov in orodij popolnoma nepomembna g - 5 3 4 grelopomembna
e priprava in nastavitve strojev popolnoma nepomembna g 5 3 4 g zelopomembna
e branje in razumevanje naértov popolnoma nepomembna g - 5 3 4 gzelopomembna
e tekoce vzdrzevanje orodij, manjsa popravila
popolnoma nepomembna 1 2 3 4 5 zelo pomembna

—

11. Nastetih je nekaj sposobnosti. Na lestvici od 1 do 5 oznadite, kako pomembna je

posamezna sposobnost. da ie VaSe delo dobro opravlieno? Pomen Stevilk prikazuie

spodnija tabela:

1-popolnoma 2-nepomembna | 3-niti 4-pomembna | 5-zelo
nepomembna pomembna niti pomembna
nepomembna

sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi
popolnoma nepomembna 1

strokovnost in praksa na svojem podroéliu
popolnoma nepomembna 1

sposobnost hitrega osvajanja novega znanja
popolnoma nepomembna 1

sposobnost iskanja novih idej in resitev
popolnoma nepomembna 1

sposobnost jasnega izrazanja popolnoma nepomembna g

sposobnost uspesnega dela pod stresom
popolnoma nepomembna 1

5 zelo pomembna
5 zelo pomembna
5 zelo pomembna

5 zelo pomembna

5 zelo pomembna

5 zelo pomembna

2. Pr a I
uspesSnosti pri delu (moznih je vec odgovorov):

vec izobrazevanj in usposabljanj

O
O
O
O
O
O
O
O

krozenje med delovnimi mesti
ve¢ usmerjanja s strani nadrejenih
vec timskega dela
ve¢ odgovornosti in pristojnosti na delovnem mestu
moznost sodelovanja z odli¢nimi sodelavci

moznost izmenjave delovnih izkusenj s sodelavci
drugo (dopisite):

Za sodelovanje se Vam najlepSe zahvaljujem!
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PRILOGA C: ANKETNI VPRASALNIK — DM STROJNIK

Pozdravljeni!

Sem Doroteja Mlaker, absolventka kadrovskega menedzmenta na Fakulteti za druzbene
vede v Ljubljani. PiSem diplomo z naslovom Vioga dejavnikov, ki vplivajo na razvoj
kompetenc: primer podjetja in vas prosim, da si vzamete malo ¢asa in odgovorite na
spodaj zastavljena vprasanja. Anketa je anonimna, odgovori pa bodo uporabljeni
izkljuéno za namene diplomske naloge.

1. Prosim Vas za nekaj VaSih podatkov.

a )Spol (obkrozite):
1 — moski
2 — zenski

b) Letnica rojstva(vpisite):

19

¢) Katerega leta ste se zaposlili v tem podjetju (vpisite):

d) Prekrizajte kvadratek pred najvisjo stopnjo izobrazbe, ki ste jo Vi dosegli:
visoka Sola ali fakulteta

vi$ja Sola

gimnazija

Stiri letna srednja strokovna Sola (npr. strojni tehnik)

tri letna poklicna srednja Sola (npr. avtomehanik)

osnovna $ola ali manj

ooooOood

e) PrekriZajte kvadratek pred najvisjo doseZeno stopnjo izobrazbe visje izobraZenega

[0 visoka Sola ali fakulteta

O visja Sola

[0 gimnazija

00 stiri letna srednja strokovna Sola (npr. strojni tehnik)
] tri letna poklicna srednja Sola (npr. avtomehanik)

O osnovna Sola ali manj

f) Prekrizajte kvadratek pred najvisjo doseZeno stopnjo izobrazbe VasSega najboljSe-ga
prijatelj-a/ice:

visoka Sola ali fakulteta

visja Sola

gimnazija

Stiri letna srednja strokovna Sola (npr. strojni tehnik)

tri letna poklicna srednja Sola (npr. avtomehanik)

osnovna $ola ali manj

visoka Sola ali fakulteta

ooooOood
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zadniji stopnii Solanja? Prosim. obkrozite §tevilko od 1 do 5!

precej podpovprecen 1 rahlo podpovprecen ) povpreéen 3 rahlo nadpovpreéen 4 visoko nadpovprecen 5

3. Kaks$ne so bile. v primerijavi z VaSimi soSolci. Vase delovne izkuSnie tekom
zadnje stopnje Solanja? Prosim. obkrozZite Stevilko od 1 do 5. Pomen S§tevilk
prikazuije spodnija lesenda. V primeru. da delovnih izkuSeni niste imeli. obkroZite
0.

0 - brez 1 - precej 2 —rahlo 3- 4 - rahlo 5 - visoko
delovnih | podpovprecne | podpovprecne | povprecne | nadpovprecne | nadpovprecne
izkusenj

¢) delovne izkuSnje, povezane s podrocjem izobraZevanja, ki ste ga obiskovali?
0 brez delovnih izkuSenj precej podpovprecne 1 2 3 4 5 visoko nadpovprecne

d) delovne izkusSnje, ki niso bile povezane s podrocjem izobraZevanja, ki ste ga

obiskovali?
0 brez delovnih izkusenj precej podpovprecne 1 2 3 4 5 visoko nadpovpreéne

@ ®
4. NaStetih je nekaj trditev. Prosim Vas. da pri vsaki trditvi obkroZite $tevilko. Ki
najbolje izraza Vase mnenje. Pomen Stevilk prikazuj nja legenda:

1-sploh se ne 2-ne strinjam 3-niti se 4-strinjam se 5-popolnoma se
strinjam se Strinjam, niti se Strinjam

ne strinjam

Ob rednem delu imam dovolj ¢asa, da
sledim vsem novostim za delo, ki ga
delam.

sploh se ne strinjam 5 popolnoma se strinjam

g - — Toh se ne st T ;
Ob tekocih nalogah imam dovolj Casa za | P 5 e smmam § popoinoma s strinjam

strokovni in profesionalni razvoj.

. v . . . . . . . Toh 1] T t
Pri nacrtovanju in izvajanju usposabljanj | SP'°" ¢ e srmam § popoinoma se strinjam

podjetje uposteva tudi moje zelje.

2 . . . . . Toh 1 T t
Stevilo ur organiziranega usposabljanja, | *P/°" ¢ e Sram § popoinoma s strnjam

v katerega me podjetje vkljuCuje, se mi
zdi zadostno.

sploh se ne strinjam 5 popolnoma se strinjam

Vsakodnevne delovne izkuSnje na
delovnem mestu pomembno prispevajo
k Sirjenju mojega znanja.

- - < Toh se ne st T ;
Timsko delo je pomembno za uspeSno | °PO" ¢ nesmmam § popoinoma s strinjam

opravljanje mojega dela.

: - : < Toh G I t
Vsakodnevne izku$nje izven sluzbe | *PO" ¢ nesmmam § popoinoma se strnjam

pozitivno vplivajo na razvoj mojih znanj
in spretnosti.
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5. Prosim. obkrozite. v kolik§ni meri ste Vi odgovorni za nastete aktivnosti. Pomen
Stevilk prikazuije spodnja legenda:

1-sploh ne

2-v zelo majhni
meri

3-v majhni meri | 4-v veliki meri

5-v zelo veliki
meri

e oblikovanje organizacijskih ciljev? splohne g 5 3 4 g vzelovelkimen
e oblikovanje Vasih delovnih ciljev? splohne g 5 3 4 g vzelovelikimen
e odlocanje o nacinih dela v organizaciji? splohne g 9 3 4 g vzelovelikimer
e odlodanje o tem, kako boste opravili svoje delo? "™ 1 2 3 4 5§ veelovelikimer
® 9
6. Prosim, obkroZite, v kolik$ni meri ste bili v zadnjih Sestih mesecih vkljuéeni v
nastete aktivnosti. Pomen §$tevilk prikazuie spodnija legenda:
1- sploh ne 2-en teden ali | 3-vec kot en 4-vec kot en 5- 3 mesece ali
manj teden in manj mesec in manj | vec
kot en mesec kot tri mesece
e nadaljnje izobrazevanje ali drugo obliko usposabljanja,
ki je prispevalo k vasemu profesionalnemu razvoju?
sploh ne 1 2 3 4 5 3 mesece ali veé
e timsko delo? sploh ne 1 2 3 4 5 3 mesece ali veé
e krozenje med delovnimi mesti? splohne g9 3 4 g 3mesccealive
e neformalno ucenje? splohne 45 3 4 g 3meseceali vet
e prostovoljno/neplac¢ano delo? splohne g 9 3 4 g 3mesccealived
e skrb za otroke ali druzino? splohne g 5 3 4 g 3meseceali ve
o —
7. V kolik$ni meri pri sedanjem delu uporabliate Vase izkuSnie? Prosim, obkroZite
Stevilko od 1 do 5!
sploh ne v zelo majhni meri v majhni meri v veliki meri v zelo veliki meri
1 2 3 4 5
® ®
8. Kako pomembne so pri opravlianiu VaSega dela spodnje lastnosti? ObkroZite
Stevilko od 1 do 5. Pomen §tevilk prikazuje spodnja legenda:
1-popolnoma 2-nepomembna | 3-niti 4-pomembna | 5-zelo
nepomembna pomembna niti pomembna
nepomembna
o fizi¢na mo¢ popolnoma nepomembna 1 ) 3 4 5 zelo pomembna
e roéne spretnosti popolnoma nepomembna 1 ) 3 4 5 zelo pomembna
e obvladovanje dela z razli¢nimi orodji
popolnoma nepomembna 1 2 3 4 5 zelo pomembna
e osebna koncentraci _] a popolnoma nepomembna 1 2 3 4 5 zelo pomembna
® ®

nili

Prosim. obkrozite Stevilko od 1 do 5!

precej podpovprecen 1

rahlo podpovpreéenz

povpreéen3 rahlo nadpovprecen 4

visoko nadpovprecen 5
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10. Nastetih je nekaj delovnih nalog. Na lestvici od 1 do 5 oznadite. kako
pomembna je posamezna naloga. da je Vase delo dobro opravljeno?

1-popolnoma 2-nepomembna | 3-niti 4-pomembna | 5-zelo
nepomembna pomembna niti pomembna
nepomembna
e sprotna kontrola kakovosti izdelkoy PoPelnomanepomembnay 5 3 4 g zelopomembna
e urejanje in &is¢enje delovnega mesta PoPoinomancpomembnay 5 3 4 g zelopomembna
e nastavitve stro _] ev popolnoma nepomembnal 2 3 4 Szelo pomembna
° priprava OI'Odij in materiala popolnoma nepomembnal 2 3 4 Szelo pomembna
e branje in razumevanje naértov popolnoma nepomembnay 5 3 4 gzelopomembna
e tekoce vzdrzevanje strojev, manjSa popravila
popolnoma nepomembnal 2 3 4 Szelo pomembna
® ®
11. Nastetih je nekaj sposobnosti. Na lestvici od 1 do 5 oznadite, kako pomembna je
posamezna sposobnost. da je Vase delo dobro opravlieno? Pomen §tevilk prikazuje
spodnja tabela:
1-popolnoma 2-nepomembna | 3-niti 4-pomembna | 5-zelo
nepomembna pomembna niti pomembna
nepomembna

sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi

popolnoma nepomembna 1 2 3 4
sposobnost dela z raunalnikom ~ Peponomancpomembnay 5 3 4
strokovnost in praksa na svojem podroéliu

popolnoma nepomembna 1 2 3 4
sposobnost hitrega osvajanja novega znanja

popolnoma nepomembna 1 2 3 4
sposobnost iskanja novih idej in resitev

popolnoma nepomembna 1 2 3 4
sposobnost jasnega izrazanja popolnoma nepomembna g 5 3 4
sposobnost uspesnega dela pod stresom

popolnoma nepomembna 1 2 3 4

5 zelo pomembna

5 zelo pomembna
5 zelo pomembna
5 zelo pomembna

5 zelo pomembna

5 zelo pomembna

5 zelo pomembna

12. Prosim. oznacdite. katere izmed nastetih aktivnosti bi pripomogle k dvigu vase
uspesnosti pri delu (mozZnih je vec odeovorov):

vec izobrazevanj in usposabljanj
krozenje med delovnimi mesti
veC usmerjanja s strani nadrejenih

vec timskega dela

ve¢ odgovornosti in pristojnosti na delovnem mestu
moznost sodelovanja z odli¢nimi sodelavci
moznost izmenjave delovnih izkusenj s sodelavci
drugo (dopisite):

ogooooood

Za sodelovanje se Vam najlepSe zahvaljujem!
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PRILOGA C: ANKETNI VPRASALNIK — DM STROJNIK
CNC

Pozdravljeni!

Sem Doroteja Mlaker, absolventka kadrovskega menedzmenta na Fakulteti za druzbene
vede v Ljubljani. PiSem diplomo z naslovom Vioga dejavnikov, ki vplivajo na razvoj
kompetenc: primer podjetja in vas prosim, da si vzamete malo ¢asa in odgovorite na
spodaj zastavljena vprasanja. Anketa je anonimna, odgovori pa bodo uporabljeni
izkljuéno za namene diplomske naloge.

@ o
1. Prosim Vas za nekaij Vasih podatkov.

a )Spol (obkrozite):

1 — moski

2 — Zenski

b) Letnica rojstva(vpisite):

19

¢) Katerega leta ste se zaposlili v tem podjetju (vpisite):

d) Prekrizajte kvadratek pred najvisjo stopnjo izobrazbe, ki ste jo Vi dosegli:
visoka Sola ali fakulteta

vi$ja Sola

gimnazija

Stiri letna srednja strokovna Sola (npr. strojni tehnik)

tri letna poklicna srednja Sola (npr. avtomehanik)

osnovna $ola ali manj

ooooOood

e) PrekriZajte kvadratek pred najvisjo doseZeno stopnjo izobrazbe visje izobraZenega
starSa:

visoka Sola ali fakulteta

vi§ja Sola

gimnazija

Stiri letna srednja strokovna Sola (npr. strojni tehnik)

tri letna poklicna srednja Sola (npr. avtomehanik)

osnovna $ola ali manj

oooood

f) Prekrizajte kvadratek pred najvisjo doseZeno stopnjo izobrazbe VasSega najboljSe-ga
prijatelj-a/ice:

visoka Sola ali fakulteta

vi$ja Sola

gimnazija

Stiri letna srednja strokovna Sola (npr. strojni tehnik)

tri letna poklicna srednja Sola (npr. avtomehanik)

osnovna $ola ali manj

ooooOood
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a
zadniji stopnii Solanja? Prosim. obkrozite §tevilko od 1 do 5!

precej podpovprecen 1 rahlo podpovprecen ) povpreéen 3 rahlo nadpovpreéen 4 visoko nadpovprecen 5

3. Kaks$ne so bile. v primerijavi z VaSimi soSolci. Vase delovne izkuSnie tekom
zadnje stopnje Solanja? Prosim. obkrozZite Stevilko od 1 do 5. Pomen S§tevilk
prikazuije spodnija lesenda. V primeru. da delovnih izkuSeni niste imeli. obkroZite
0.

0 - brez 1 - precej 2 —rahlo 3- 4 - rahlo 5 - visoko
delovnih | podpovprecne | podpovprecne | povprecne | nadpovprecne | nadpovprecne
izkusenj

e) delovne izkuSnje, povezane s podrocjem izobraZevanja, ki ste ga obiskovali?
0 brez delovnih izkuSenj precej podpovprecne 1 2 3 4 5 visoko nadpovprecne

f) delovne izkuSnje, ki niso bile povezane s podroljem izobraZevanja, ki ste ga

obiskovali?
0 brez delovnih izkusenj precej podpovprecne 1 2 3 4 5 visoko nadpovpreéne

@ ®
4. NaStetih je nekaj trditev. Prosim Vas. da pri vsaki trditvi obkroZite $tevilko. Ki
najbolje izraza Vase mnenje. Pomen Stevilk prikazuj nja legenda:

1-sploh se ne 2-ne strinjam 3-niti se 4-strinjam se 5-popolnoma se
strinjam se Strinjam, niti se Strinjam

ne strinjam

Ob rednem delu imam dovolj ¢asa, da
sledim vsem novostim za delo, ki ga
delam.

sploh se ne strinjam 5 popolnoma se strinjam

g - — Toh se ne st T ;
Ob tekocih nalogah imam dovolj Casa za | P 5 e smmam § popoinoma s strinjam

strokovni in profesionalni razvoj.

. v . . . . . . . Toh 1] T t
Pri nacrtovanju in izvajanju usposabljanj | SP'°" ¢ e srmam § popoinoma se strinjam

podjetje uposteva tudi moje zelje.

2 . . . . . Toh 1 T t
Stevilo ur organiziranega usposabljanja, | *P/°" ¢ e Sram § popoinoma s strnjam

v katerega me podjetje vkljuCuje, se mi
zdi zadostno.

sploh se ne strinjam 5 popolnoma se strinjam

Vsakodnevne delovne izkuSnje na
delovnem mestu pomembno prispevajo
k Sirjenju mojega znanja.

- - < Toh se ne st T ;
Timsko delo je pomembno za uspeSno | °PO" ¢ nesmmam § popoinoma s strinjam

opravljanje mojega dela.

: - : < Toh G I t
Vsakodnevne izku$nje izven sluzbe | *PO" ¢ nesmmam § popoinoma se strnjam

pozitivno vplivajo na razvoj mojih znanj
in spretnosti.
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5. Prosim. obkrozite. v kolik§ni meri ste Vi odgovorni za nastete aktivnosti. Pomen
Stevilk prikazuije spodnja legenda:

1-sploh ne 2-v zelo majhni | 3-v majhni meri | 4-v veliki meri | 5-v zelo veliki
meri meri
e oblikovanje organizacijskih ciljev? splohne 3 3 4 5 Veelovelikimen
e oblikovanje Vasih delovnih ciljev? splohne g 5 3 4 g vzelovelikimen
e odlocanje o nacinih dela v organizaciji? splohne g 9 3 4 g vzelovelikimer
e odlodanje o tem, kako boste opravili svoje delo? "™ 1 2 3 4 5§ veelovelikimer
°-

Pr
nastete aktivnosti. Pomen $tevilk prikazuje spodnja legenda:

1- sploh ne 2-en teden ali | 3-vec kot en 4-vec kot en 5- 3 mesece ali
manj teden in manj mesec in manj | veC
kot en mesec kot tri mesece
e nadaljnje izobrazevanje ali drugo obliko usposabljanja,

ki je prispevalo k vaSemu profesionalnemu razvoju?

3 mesece ali veé

sploh ne 1 2 3 4 5

e timsko delo? sploh ne 1 2 3 4 5 3 mesece ali ved

e krozenje med delovnimi mesti? splohne 45 3 4 g 3meseceali ve

e neformalno uéenje? splohne 5 3 4 g 3meseceali ve

e prostovoljno/neplacano delo? splohne 4 5 3 4 g 3meseceali ve

e skrb za otroke ali druzino? splohne 4 5 3 4 g 3meseceali ve
@

7. V kolik$ni meri pri sedaniem delu uporabljate VaSe izkuSnie? Prosim. obkroZite

Stevilko od 1 do 5!
sploh ne 1

v zelo majhni meri )

v majhni meri 3

v veliki meri 4

v zelo veliki meri 5

8. Kako pomembne so pri opravlianju VaSega dela spodnje lastnosti? ObkroZite
Stevilko od 1 do 5. Pomen $tevilk prikazuije spodnja legenda:

1-popolnoma 2-nepomembna | 3-niti 4-pomembna | 5-zelo
nepomembna pomembna niti pomembna
nepomembna
o fizi¢na mo¢ popolnoma nepomembna 1 ) 3 4 5 zelo pomembna
e roéne spretnosti popolnoma nepomembna 1 ) 3 4 5 zelo pomembna
e obvladovanje dela z razli¢nimi orodji
popolnoma nepomembna 1 2 3 4 5 zelo pomembna
e osebna koncentraci _] a popolnoma nepomembna 1 2 3 4 5 zelo pomembna
® ®

nili

Prosim. obkrozite Stevilko od 1 do 5!

precej podpovprecen 1 rahlo podpovpreéenz

povpreéen3

rahlo nadpovprecen 4

visoko nadpovprecen 5
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10. Nastetih je nekaj delovnih nalog. Na lestvici od 1 do 5 oznadite. kako
pomembna je posamezna naloga. da je Vase delo dobro opravljeno?

1-popolnoma 2-nepomembna | 3-niti 4-pomembna | 5-zelo
nepomembna pomembna niti pomembna
nepomembna
e programiranje in nastavitve cnc strojev
popolnoma nepomembna 1 2 3 4 5 zelo pomembna
e sprotna kontrola kakovosti izdelkoy PePolnomancpomembnay 5 3 4 g zelopomembna
e me Ilj ava orodi _] popolnoma nepomembna 1 2 3 4 5 zelo pomembna
e urejanje in ¢iS€enje delovnega mesta
popolnoma nepomembna 1 2 3 4 5 zelo pomembna
e branje in razumevanje naértov popolnoma nepomembna g - 5 3 4 g zelopomembna
e tekoce vzdrzevanje strojev, manjSa popravila
popolnoma nepomembna 1 2 3 4 5 zelo pomembna

11. Nastetih ie nekaij sposobnosti. Na lestvici od 1 do 5 oznacdite. kako pomembna je
posamezna sposobnost, da je VaSe delo dobro opravlieno? Pomen §tevilk prikazuije

spodnia tabela:
1-popolnoma 2-nepomembna | 3-niti 4-pomembna | 5-zelo
nepomembna pomembna niti pomembna
nepomembna

sposobnost dela z racunalnikom
sposobnost branja in razumevanja v tujem jeziku
popolnoma nepomembna 1

sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi
popolnoma nepomembna 1

strokovnost in praksa na svojem podroc¢ju
popolnoma nepomembna 1

sposobnost hitrega osvajanja novega znanja
popolnoma nepomembna 1

sposobnost iskanja novih idej in resitev
popolnoma nepomembna 1

: L I b
sposobnost jasnega izrazanja popooma nepomembna g

sposobnost uspesnega dela pod stresom
popolnoma nepomembna 1

popolnoma nepomembna 1 2 3

2 3
2 3
23
2 3
2 3
2 3
2 3

4

5 zelo pomembna
5 zelo pomembna
5 zelo pomembna
5 zelo pomembna
5 zelo pomembna

5 zelo pomembna

5 zelo pomembna

5 zelo pomembna

12. Prosim. oznadite. katere izmed nasStetih aktivnosti bi pripomogle k dvigu vase
uspesSnosti pri delu (moznih je vec odgovorov):

oooooood

vec€ izobrazevanj in usposabljanj

krozenje med delovnimi mesti

ve€ usmerjanja s strani nadrejenih

vec timskega dela

ve¢ odgovornosti in pristojnosti na delovnem mestu
moznost sodelovanja z odli¢nimi sodelavci
moznost izmenjave delovnih izkuSenj s sodelavci
drugo (dopisite):

Za sodelovanje se Vam najlepse zahvaljujem!
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