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Implementacija podjetniskih strategij kariernega razvoja posameznika v Slovensko
vojsko

Temeljni namen diplomskega dela je prikazati kadrovsko strategijo in nacrte, ki so podlaga ter
glavni temelj za posameznikov razvoj v vsaki organizaciji. Za osebni, strokovni in karierni
razvoj je odlocilen dialog med posameznikom ter organizacijo. Nacrtovanje in upravljanje
kariere temelji na usklajevanju posameznikovih ciljev s kadrovskimi cilji organizacije.
Izhodisce za oblikovanje kadrovske politike in identificiranje kadrovskih potreb je poslovna
strategija. Formalno ocenjevanje delovne uspesnosti je vir podatkov za usposabljanje, razvoj
in karierne premike posameznika v organizaciji. Slovenska vojska se danes soofa z mnogimi
izzivi na podrocju kadrovske ureditve. Zaradi togosti Slovenske vojske, ki je posledica njene
organizacijske zaprtosti in urejenosti, so moznosti posameznikovega razvoja v tovrstni
organizaciji omejene. Podjetja se fleksibilno prilagajajo zahtevam trga za doseganje
konkurencnosti in ekonomske uspesnosti ter temu primerno oblikujejo strategijo upravljanja
kadrov. Cilj diplomske naloge je identificirati dobre prakse, ki bi lahko izboljsale karierne
poti posameznikov v Slovenski vojski s pomocjo analize strategij kariernega razvoja
posameznika v uspesnih podjetjih.

Kljucne besede: Kariera, karierna pot, Slovenska vojska, podjetja.

The implementation of business strategies of individual career development in the
Slovenian Armed Forces

The fundamental purpose of the thesis is to show the human resources strategy and plans,
which are the basis for the development of individuals in each organization. Dialogue
between the individual and the organization is crucial for personal, professional and career
development. Planning and career management is based on the coordination of individual
goals with the goals of the organization personnel. The starting point for the formulation of
human resources policies and identifying need of staff is a business strategy. Formal
performance appraisal is the source of data for training, development and career movements
of individuals within the organization. The Slovenian Armed Forces is faced with many
challenges in the area of human resources arrangements. Due to the rigidity of the Slovenian
Armed Forces as a result of its organizational confinement and arrangement, the chance of
human development in such organizations is limited. Businesses adapt to market requirements
for achieving competitiveness and economic performance and accordingly formulate a
strategy for managing human resources. The aim of the thesis is to identify good practices that
could improve the career paths of individuals in the Slovenian Armed Forces through the
analysis of career development strategies of individuals in successful companies.

Key words: Career, career path, Slovenian Armed Forces, businesses.
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1 UVOD

Slovenska vojska se soo¢a z mnogimi izzivi na podro¢ju kadrovske politike. Kot vsaka druga
organizacija se tudi vojaSka sooCa s problemom izbire primernega kadra, ki ga mora nato
ustrezno izobraziti, usposobiti in ga tudi zadrzati. Znacilnosti vojaske organizacije tako
botrujejo kariernemu, strokovnemu in osebnemu razvoju vojaskih oseb. Ne glede na cilje in
zelje posameznika je njegova karierna pot normativno zacrtana. V primerjavi s podjetji, ki
lahko potreben kader razvijajo sama, ali ga poiScejo na trgu delovne sile, ne glede na

hierarhijo delovnih mest.

Zagotovo je najvecji izziv vsake organizacije zadrZevanje kljucnega kadra. Organizacije
veliko ¢asa namenjajo oblikovanju strategij zadrzevanja kadra, ki vkljucujejo razli¢ne nacine
stimuliranja in motiviranja zaposlenih. Podjetja se zavedajo, da so pri doseganju uspeSnosti
kljuénega pomena njihovi zaposleni, ki soustvarjajo in povecujejo konkurencnost. Zato je
pomembno, da podjetja omogocajo in spodbujajo osebni, strokovni ter karierni razvoj

posameznika.

Za doseganje obojestranske zadovoljenosti je potrebno zastaviti dosegljive cilje, ki se ne
smejo izkljucevati. Usklajenost ciljev med posameznikom in kadrovsko politiko pozitivno
vpliva na organizacijsko klimo. Zavedajo se, da lahko s pravilnim ravnanjem s svojimi
zaposlenimi preprecijo odhajanje kadrov in ve€ajo raven produktivnosti ter profitabilnosti
podjetja. Breme upravljanja s kadri podjetja prelozijo na ramena kadrovskih sluzb, ki v skladu
s poslovno strategijo in vodstvom podjetja oblikujejo strategijo ravnanja s kadri ter njihovega

razvoja.

V diplomski nalogi bom predstavila znacilnosti razvijanja kariere posameznika v organizaciji.
Z analizo podjetniskih strategij ravnanja s kadri bom identificirala dobre prakse in moznost
implementacije slednjih v Slovensko vojsko. Specifi€nost in razli€nost delovnih okolij
oblikujeta politiko upravljanja posameznikovih moZnosti razvijanja kariere. Ne glede na
omejitve je vsem organizacijam skupno zadovoljevanje posameznikovih ambicij in doseganje

ekonomske uspesnosti.



2 METODOLOSKI OKVIR

Za nadaljnjo raziskovanje je potrebno zastaviti metodoloSko hipoteticni okvir. V
metodoloskem delu bom podrobneje predstavila problem naloge in cilj, ki ga zelim doseci.
Glede na zastavljen problem in cilj temu sledi obrazlozitev hipoteze. V nadaljevanju bom
zapisala nekaj besed o uporabljeni metodologiji. Za holisti¢en pregled naloge sledi kratek opis
strukture diplomskega dela. Temu sledi pojasnitev temeljnih pojmov in omejitev pri

raziskovanju.

2.1 Opredelitev problema

Tezave pri kariernem razvoju posameznikov v Slovenski vojski nastopijo zaradi specifi¢nosti
trga vojaSke delovne sile. Podjetja in celoten gospodarski sektor ni toliko omejen s
specifi¢nostjo pravil in postopkov, kot je to v Slovenski vojski. V primeru slovenskega trga
vojaske delovne sile ima veliko vlogo tudi na¢in obravnave slovenskega vojaka. Po slovenski
zakonodaji je vojak javni usluzbenec. Kar pomeni, da je osnova celotne vojakove kariere

pogojena z ravnanjem politi€nega vrha na podrocju javnega sektorja.

Kot sem ze v uvodu omenila, se organizacije srecujejo s problemom zadrzevanja kadrov. S
tem ima trenutno teZave tudi Slovenska vojska, saj so posledica ravnanj politicnega vrha kot
odgovor na ekonomsko krizo. Zato je pomembno, kljub vsem vplivom, ki pritiskajo na
odlocitve zaposlenih v organizaciji, da organizacija prepreci njihov odhod. To pa lahko naredi

samo na nacin, da posameznikom, kljub trenutnemu stanju, omogo¢i moznost razvoja kariere.

Veliko vlogo pri omogocanju tega ima fleksibilen odziv na vplive iz okolja. Slovenska vojska
se ne more fleksibilno odzvati na trenutno stanje, ker je omejena. V primerjavi s tem pa je to
omogoceno podjetjem. Seveda v tem primeru podjetjem z vis§jo stopnjo produktivnosti kot
tistim z manjSo, saj se lahko slednji omejeno odzovejo na spremembe iz okolja. Posledicno se
lahko podjetja notranje organizacijsko prilagajajo na trenutne razmere. Kljunega pomena pri

tem je odnos do zaposlenih.

Pomembno je, da imajo organizacije izdelano poslanstvo in vizijo, ker lahko samo na takSen
nacin sledijo zastavljenim ciljem. Cilje pa lahko doseZejo z dobro pripravljeno kadrovsko

strategijo in nacrti, ki sledijo zastavljenim ciljem organizacije.
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2.2 Cilji proucevanja

Na podlagi opredelitve problema proucevanja sem identificirala naslednje cilje:

e prikaz kariernega razvoja posameznika v Slovenski vojski;
e prikaz kariernega razvoja posameznika v uspesnih podjetjih;
e identificiranje dobrih praks kariernega razvoja posameznika v uspesnih podjetjih;

e implementacija podjetniskih praks upravljanja kadrov v Slovenski vojski.

2.3 Hipoteza

Hipotezo sem zapisala na podlagi izhodis¢a, da organizacijska zaprtost in urejenost Slovenske

vojske omejujeta karierni razvoj posameznika. Moja hipoteza se glasi:

Specifi¢nosti zaposlitve v Slovenski vojski oteZujejo implementacijo kariernega razvoja

posameznika, uporabljenega v uspes$nih podjetjih.

2.4 Metodologija

V teoreticnem delu bom uporabila deskriptivno metodo, s katero bom pojasnila temeljne
pojme in koncepte. Z analizo in interpretacijo primarnih (zakonov, podzakonskih aktov,
doktrin, uredb in drugih dokumentov) in sekundarnih virov (strokovna in znanstvena
literatura) bom proucila karierni razvoj posameznika v izbranih uspes$nih podjetjih in v

Slovenski vojski.

V empiricnem delu diplomske naloge bom s pomocjo sekundarne analize analizirala vzorec
vprasanj raziskave Upravljanje ¢loveskih virov v Sloveniji 2008, ki se nanaSajo na razvijanje
kariere. S pomocjo tega bom pridobila podatke o dobrih praksah upravljanja s ¢loveskimi viri
v organizacijah. Nato bom s primerjalno metodo identificirala podobnosti in razlike med
analiziranimi strategijami kariernega razvoja posameznika, ter opredelila dobre prakse, ki bi

jih lahko Slovenska vojska prevzela od podjetij.



2.5 Struktura diplomskega dela

Diplomska naloga je zgrajena iz uvoda, metodoloskega okvira, osrednjega besedila, zakljucka
in uporabljene literature. V uvodu in metodoloskem okviru na kratko poudarim glavne tocke
diplomskega dela. V metodoloskem okviru natanéneje definiram problem, cilj in hipotezo. V
nadaljevanju poglavja opredelim uporabljeno metodologijo raziskovanja. V tem delu
opredelim temeljne pojme, kot so kadri, kariera in karierna pot ter pojasnim koncept
uspesnosti podjetij. Temu sledi Se podpoglavje o omejitvah, s katerimi sem se sreCala pri

raziskovanju.

Metodoloskemu okviru sledi teoretski okvir s tremi poglavji. V poglavju razvijanja kariere
bom predstavila nacrtovanje kariere in teorije o karieri. V poglavju karierna pot v podjetjih se
bom dotaknila znacilnosti praks kadrovanja na podro¢ju upravljana s ¢loveskimi viri. Temu
sledi poglavje o ureditvi karierne poti v Slovenski vojski, v katerem bom zapisala znacilnosti
zaposlitve in karierno pot vojaskih oseb. Ugotovitve slednjih dveh poglavij bom zapisala v
podpoglavju implementacije dobrih kariernih praks podjetij v Slovensko vojsko. Namen tega
poglavja je, da prikazem obseg moznosti implementacije identificiranih lastnosti kariernega

razvoja iz podjetij v Slovensko vojsko.

V zakljucku sledi sklepna misel in verifikacija zastavljene hipoteze ter seznam uporabljene

literature.

2.6 Temeljni pojmi

Pri samem raziskovanju je pomembno definirati pojme in koncepte, na katerih je zgrajeno
raziskovanje. V ta nabor pojmov sem tako vkljucila kader, kariera in karierna pot. Zaradi
nacina zastavljene hipoteze je potrebno opredeliti koncept uspesnosti. Uspesnost je odvisna
od ve¢ kazalnikov, ki jih je potrebno opredeliti zaradi neenotnosti pojmovanja in razumevanja

tega.

2.6.1 Kader

S pojmom kader ozna¢imo vse ljudi, ki so zaposleni oziroma delajo v organizaciji. Tako v

SirSem smislu govorimo o vseh zaposlenih, ki v organizaciji s svojim delom prispevajo k
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doseganju organizacijskih in osebnih ciljev. Osebne in organizacijske cilje dosegajo s
pomocjo zastavljenih nacrtov, aktivnega sodelovanja in opravljanja dodeljenih nalog ter
odloc¢anja. Da se prej omenjene dejavnosti uspeSno izvajajo v organizaciji, je potrebno
organizirati dejavnost, ki skrbi za kader in med seboj povezuje vse ravni organizacijskega

delovanja (Svetlik in Zupan 2009, 21).

Kader lahko ovrednotimo tudi kot pozicionirano skupino ljudi, ki delajo po navodilih

naloZenih s strani njihovega nadzornika oziroma Sefa v podjetju (Business Dictionary).

2.6.2 Kariera

Interpretacije pojma kariere so se skozi zgodovino spreminjale. Vzroke za to lahko najdemo
predvsem v ¢loveskem razvoju in razlicnem vrednotenju dosezkov. Tako so kariero sprva
enacili s stopnjo posameznikovega razvoja in vecletnega dela kot prevzemanja vse vecje
odgovornosti pri delu. Kasneje so pojem Kkariere povezovali z osebnimi dosezki
posameznikov. Danes pa kariero razumemo kot dejavnost nacrtovanja delovnih ciljev in

zadovoljevanja teh (Mozina 2009, 506).

Brecko (2006, 33) zapiSe, da kariere ne moremo povezovati samo z delovnimi izkuSnjami in
posameznika izolirati ter omejiti samo na njegove dosezke na podro¢ju delovnega mesta.
Posamezniku so v druzbi dodeljene razli¢ne vloge, v katerih je bolj ali manj uspesen ter ima
moznost razvoja. Po Brecko (2006, 33) gre za prepletanje razlicnih ravni druzbenega
zivljenja, ki so odvisne od posameznikovega razvoja. Tako lahko pojem kariere v SirSem

smislu razumemo kot sestevek vseh aktivnosti posameznika v njegovem Zzivljenju.

Zato v ozjem smislu govorimo o delovni karieri, ki jo lahko opredelimo kot »izobrazevalno
pot posameznika« (Brecko 2006, 33). Posameznik v organizaciji izpopolnjuje svojo vlogo v
skladu s predpisanimi nacrti izobrazevanja in usposabljanja. Razlicne delovne vloge, ki jih

posameznik dosegel, mu dajejo osebno zadovoljstvo in napredovanje (Brecko 2006, 33).
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2.6.3 Karierna pot

Besedno zvezo karierna pot lahko razumemo kot nacrt, po katerem se oseba v organizaciji
ravna, da lahko napreduje. Nacrt napredovanja je vnaprej zastavljen in zapisan ter znan vsem

v organizaciji (Brecko 2006, 38).

Od posameznika se pri¢akuje, da oblikuje nacrt ciljev, vescin, potrebnih znanj, izkuSenj in
osebnostnih lastnosti za dosego ciljev na karierni poti. Z izdelanim nacrtom in posvetovanjem
s kadrovikom in njegovim nadrejenim posameznik lahko nacrt uresni¢i. V organizacijah, ki
imajo nacrtovanje razvojne zmogljivosti, delavec prejme doloeno podporo in pomoc pri
razvoju in nacrtovanju kariere. Ocenjevanje uspeSnosti je v nekaterih organizacijah tudi

priloznost in izhodis¢e za karierno pot (Heathfield 2014).

Karierna pot je v tesni povezavi z razvojem kariere in jo lahko razumemo kot prakti¢no
uresnic¢evanje ciljev posameznikovega kariernega nacrta. Posameznik mora za uresnicevanje
zastavljenih ciljev v ta namen vlagati napor. Pomembno je, da se posameznikovi cilji

prekrivajo s cilji organizacije (Brecko 2006, 36).

2.6.4 UspesSna podjetja

Pri opredelitvi uspeSnosti podjetja bom v nadaljevanju izpostavila §tiri stvari, ki so prav tako
pomembne za delovanje podjetja. To so cilji, kader/Cloveski viri, ekonomski kazalniki in

situacijski dejavniki.

Uspeh merimo z rezultati, ki smo jih dosegli z uresniitvijo zastavljenih ciljev. Ce smo cilje
uspesno dosegli, to pomeni, da smo v ta namen vlozili dovolj$ne in prave napore. Za dosego
uspesnosti pa ni enotne in enostavne poti pri uresni¢evanju ciljev. Za uspesnost podjetja je
potrebno zastaviti taksne cilje, ki omogocijo podjetju uspeSnost dolgoro¢no, da lahko na trgu

njihove dejavnosti prezivijo in konkurirajo drugim (Zupan 2009, 413).

Uspesnost podjetja povezujemo z ekonomsko uspeSnostjo. O uspesnosti podjetja govorimo,
kadar je podjetje boljse od svoje konkurence. Tukaj je predvsem poudarek na produktivnosti
podjetja in njegovi ekonomicnosti produkcije in stroskov. Poleg tega ne smemo pozabiti Se na

zunanje in notranje dejavnike, ki vplivajo na delovno klimo in odlo¢itve vodij. Dejavniki, kot
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so politiéne odlocitve, financna stabilnost podjetja, socialna skrb, razvoj tehnologije in
¢ezmejno delovanje in poslovanje na tujih trgih ter kulturne norme in vrednote (Horvat 2008,

24-25).

Uspesnost podjetja je odvisna od posameznika v skupini, v kateri deluje. To pomeni, da
posameznik uresni¢i svoje cilje in posledi¢no Se cilje skupine, ki pa se prekrivajo s cilji in
vizijo organizacije. UspeSnost v organizaciji oziroma v podjetju se prenaSa dvosmerno. Od
uspesnosti posameznika do uspesnosti podjetja, to je od spodaj navzgor, in obratno.
Uspesnost navzdol deluje na posameznika motivacijsko in stimulacijsko. Uspesnost podjetja

omogoci izboljSave in boljSe pogoje za zaposlene (Zupan 2009, 414).

Osnova uspesnosti podjetja je posameznik, na katerega podjetje prenese svojo vizijo in cilje
ter v sodelovanju z drugimi uresniCuje slednje ter skupaj gradijo podobo podjetja. Od
uspesnosti posameznika in uspeSnosti podjetja morata imeti korist oba ter morata med seboj
delovati sinhrono in uravnotezeno. Tako posameznik uresnicuje cilje podjetja, podjetje pa ga

v zameno nagrajuje za dosezeno uspesnost (Zupan 2009, 414-415).

2.7 Omejitve pri raziskovanju

Pri raziskovanju sem se srecala z naslednjima dvema omejitvama. Prva teZzava je bila pridobiti
informacije o karierni ureditvi od kadrovskih sluzb podjetij. Podjetja tovrstne informacije
zadrzujejo zase in jih ne zelijo posredovati, ker jih smatrajo za klju¢en del njihove SirSe
podjetniske strategije ter bi lahko javno razkritje teh imelo negativne posledice na delovanje
oziroma uspeSnost podjetja. Razkritje teh podatkov bi lahko konkurenénim podjetjem
omogocilo, da spremenijo svojo politiko do tega zaradi predpostavke, da je klju¢ do

uspesnega podjetja v politiki kadrovanja in konkuren¢nosti podjetja na trgu.

Za pridobitev znacilnosti karierne ureditve v podjetjth bom uporabila raziskavo, ki je bila
narejena leta 2008, z naslovom Upravljanje ¢loveskih virov v Sloveniji, v kateri je sodelovalo

219 slovenskih organizacij, in sekundarno literaturo.

Glede na zastavljeno hipotezo je bilo potrebno definirati uspes$nost podjetja. TeZava, s katero
sem bila sooCena, je bila naslednja, kako pojasniti pojem uspesnosti? Obstajajo Stevilne

opredelitve prej omenjenega pojma. Opredelitev uspesSnosti izhaja iz subjektivnega
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pojmovanja s strani posameznika, vendar ne s strani raziskovalca, ki dolo¢i kazalnike
uspesnosti. Vendar se tudi tukaj zaplete, predvsem zaradi nacina izbire kazalnikov in
podrocja, na katerem Zzelimo prikazati uspesnost. V ta namen sem poiskala nekaj razlag o
uspesnosti podjetij, ki dodatno ovrednotijo zastavljeno hipotezo. Ugotovitve sem zapisala v

opredelitvi koncepta uspesnosti podjetij.

Pri analiziranju bom uspesSnost podjetij doloc¢ila na podlagi ravni produktivnosti in

profitabilnosti ter dobrih praks upravljanja s ¢loveskimi viri.
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3 RAZVIJANJE KARIERE

V poglavju razvijanje kariere se bom osredotocila na nacrtovanje kariere in kaj vpliva na to.
Bistvo poglavja je prikazati pomembnost odnosa med posameznikom in organizacijo, v kateri
je zaposlen, ter vpliv dejavnikov organizacijskega okolja na preference posameznika in

njegov osebni, strokovni ter karierni razvoj.

Pri nacrtovanju kariere je potrebno najprej oblikovati cilje. Cilji morajo biti oblikovani tako s
strani posameznika kot s strani organizacije, v kateri deluje. Organizacija mora imeti stik s
svojimi zaposlenimi in jih obves¢ati o moznostih njihovega napredovanja ter doseganja ciljev,
ki so jim zastavljeni. Tako mora biti organizacija seznanjena s posameznikovimi cilji, ki jih
zeli v kolektivu doseCi. To pa je potrebno predvsem zaradi doseganja uspeSnosti v
organizaciji, ta bo vecja, ¢e se bodo cilji organizacije prekrivali s cilji posameznika (Merkac

Skok 2005, 138).

Naloga organizacije je, da skrbi za svoj kader in v skladu s tem mora nacrtovati karierne poti
posameznikov (Merka¢ Skok 2005, 138). Pri oblikovanju ima pomembno vlogo tudi vrsta in
notranja ureditev organizacije. Na podlagi tega lahko razlocujemo med birokratsko,
profesionalno in podjetnisko kariero. Pojem birokratske kariere se uporablja v javnem
sektorju. Karierna pot zaposlenih je zakonsko urejena in dolo¢ena, vendar najdemo taksSen tip
kariere tudi v gospodarsko birokratsko oblikovanih organizacijah. V takSnem tipu zastavljene
kariere posameznik z napredovanjem preide na visji polozaj z dodatnimi ugodnostmi (Brecko

2006, 40).

Slabost tak$ne ureditve napredovanja posameznika je, da ta napreduje na podlagi formalno
dolo¢enih pravil in ne glede na njegove sposobnosti ter znanja. Gledano s strani
konkuren¢nosti takSen tip napredovanja organizaciji ne more prinasati dolgoro¢ne uspesnosti.
Zato je bolje govoriti o podjetniski in profesionalni karieri, ki sta, za razliko od birokratske,
tudi bolj zazeleni. Profesionalno kariero povezujemo z znanjem in strokovnostjo ter ni
pogojena s polozajem, ki ga posameznik zaseda. V primerjavi s profesionalno kariero
podjetnisko povezujemo s posli in obvladovanjem tveganja ter povecevanjem organizacijskih
zmogljivosti. [zobraZevanje in usposabljanje je vitalnega pomena predvsem v podjetniski in

profesionalni karieri, manj v birokratski (Brecko 2006, 40-42).
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Pri oblikovanju kariere lahko govorimo o notranji ali osebni karieri in zunanji ali
organizacijski karieri. Osebno kariero razumemo kot posameznikovo zaznavo njegovih
zmoznosti pri doseganju lastnih ciljev ter vrednotenju dosedanjega dela. Zunanja oziroma
organizacijska kariera predpostavlja napredovanje in doseganje ciljev na podlagi zahtev, ki jih
je potrebno dosec¢i na delovnem mestu (Brecko 2006, 43). Spoznanje, da vertikalno
napredovanje posamezniku ne prinese zadovoljstva, ampak mu je lahko to omogoceno tudi s
horizontalnim napredovanjem oziroma »razvijanjem lastnega strokovnega podro¢ja dela«

(Brecko 2006, 44) ali tudi z zamenjavo delovnega mesta.

3.1 Odnos med posameznikom in organizacijo

Organizacija je primorana pomagati pri uresni¢evanju kariernih nacrtov svojih zaposlenih, saj
je od tega odvisna njena uspe$nost in organizacijska klima. Za dosego ciljev je potrebno
motivirati tudi tiste zaposlene, ki Ze nekaj Casa stagnirajo in niso napredovali (Merka¢ Skok
2005, 138). Za doseganja organizacijske uspeSnosti ta ne sme izvajati dodatnega pritiska na
zaposlene in jim mora dopustiti moZznost za uresni¢evanje osebnih ter kariernih ciljev v
organizaciji (Merka¢ Skok 2005, 138). Ker je uspesnost organizacije odvisna od zadovoljstva
njenih zaposlenih, jih bo organizacija pri doseganju zastavljenih ciljev podrla in usmerjala
(Merka¢ Skok 2005, 140). Napredek pri uresni¢evanju kariernega nacrta posameznika se

preverja s pomocjo kontrolnih to¢k (Merka¢ Skok 2005, 139).

Posameznik mora pri nacrtovanju svoje kariere upostevati tri korake. Prvi korak je pogled v
notranjost, ki vkljucuje »ocenjevalne inStrumente, doloCitev vrednost dela, stile dela ter
osebnostne sposobnosti in kompetence« (Cvetko 2002, 75). Bistvo tega koraka je, da
posameznik dolo¢i, kaj si Zeli in s samooceno lazje nacrtuje kariero. Pri tem imajo
pomembno vlogo kadroviki, ki posamezniku pomagajo identificirati cilje, ki jih zeli doseci

(Cvetko 2002, 75-76).

Drugi korak je pogled v zunanjost, ki vkljucuje »identifikacijo potreb in priloZznosti v
organizaciji in dejavnosti, v katero se organizacija uvrsa« (Cvetko 2002, 77). Za
posameznika to pomeni, da mu mora organizacija pravoc¢asno posredovati informacije, da si
na podlagi tega lahko dolo¢i izvedljive cilje. Pri zastavljanju ciljev mora posameznik

upostevati poslovne potrebe in razvojne plane organizacije (Cvetko 2002, 77-78).
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V zadnjem koraku, na podlagi prejsnjih dveh, posameznik zapise cilje, ki jih uskladi s cilji
delovnega okolja. S tem posameznik oblikuje razvojni nacrt, kateremu je potrebno dolociti Se
merila za ocenjevanje napredka. Posameznikov napredek je potrebno redno spremljati. S
tovrstnim nacrtovanjem kariere imata koristi tako posameznik kot organizacija (Cvetko 2002,
79-83). Posameznik razvija svojo kariero, organizacija pa na podlagi tega dosega lastne cilje

in uspesnost.

Na oblikovanje kariere v najve¢ji meri vplivajo posameznik sam in tudi okolje, potrebe ter
cilji organizacije. Pri tem gre za prepletanje ve¢ dejavnikov, ki vplivajo na odlocitve
posameznika in kadrovsko politiko organizacije. Tukaj govorimo o politicnih vplivih,
obcasno tudi pritiskih, spremembah vizije organizacije in zadnje Case je vse pomembnejsi
tehnoloski dejavnik (Merka¢ Skok 2005, 144), ki je povezan z visoko tehnologijo ter
upravljanje te in stopnja brezposelnosti, ki delodajalcem omogoca, da lahko izmed ponujene

delovne sile izberejo le najboljse. K temu je veliko prispevala trenutna gospodarska kriza.

Za usklajevanje ciljev med posameznikom in organizacijo je potreben organ, ki je sposoben to
podrocje urejati. Tukaj govorimo o kadrovski funkciji, ki na podlagi poslanstva, vizije, potreb
in sprememb v organizaciji skrbi za pridobivanje potrebnega kadra in vsesplo$no skrb zanj.
Kadrovska sluzba oziroma kadroviki skrbijo, da so cilji za posameznika dosegljivi in v ta
namen ga tudi spodbujajo skozi razna izobrazevanja in usposabljanja, ki so potrebna za
doseganje ciljev organizacije. S tem pa je posamezniku dana moznost, da se osebno in
karierno razvija. Posameznik se mora biti pripravljen prilagajati potrebam organizacije in v ta
namen posledi¢no prilagoditi »zastavljene cilje ciljem organizacije« (Merka¢ Skok 2005,

147), saj mu je s tem omogoceno tudi vplivanje nanje.

3.2 Dejavniki vpliva na karierne preference posameznika

Posameznik se pri zastavljanju in doseganju ciljev sooca s tezavo identifikacije ciljev ter
ocenjevanja samega sebe kot izhodis¢e za izoblikovanje kratkoro¢nih in dolgoroc¢nih ciljev.
Kot ze veckrat povedano, morajo biti cilji posameznika usklajeni s cilji organizacije. Kar
pomeni, da mora obstajati moznost vklju¢evanja posameznikovih ciljev v cilje organizacije.
Na oblikovanje kratkorocnih in dolgoro¢nih ciljev vplivajo predvsem posameznikova

odlo¢nost/neodlo¢nost, uspeh/neuspeh, samoocena, okolje ter zaupanje (Mozina 2009, 509).
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Posameznikova odlo¢nost oziroma neodlo¢nost sta pomemben dejavnik pri izbiri ciljev, ki si
lahko tudi nasprotujejo. To povzroca zmedo v posameznikovi dolocitvi ciljev ter negativno
vpliva na samo uresnicevanje teh. Posameznik si z zastavitvijo ciljev zacrta tudi pot, po kateri
jih bo poskusal doseci. Na tej stopnji igra pomembno vlogo strah pred neuspehom, saj se
posameznik zaradi tega izogiba ciljem in si s tem omogoc¢a obc¢utek varnosti, ki pa ni stvaren.
Z izmikanjem zastavljenim ciljem se na takSen nacin tudi obvaruje pred neuspehom (Mozina

2009, 509).

Najpomembnejsi izmed dejavnikov je samoocena. Posameznik mora imeti jasno vizijo
oziroma predstavo, kaj si Zeli v prihodnje dosei. Brez tega mu zastavljeni cilji ne bodo
prinesli zadovoljstva in mu bodo predstavljali tudi oviro pri doseganju teh. S tem je povezano
tudi poznavanje SirSega okolja. Tukaj govorimo o organizacijskem in posameznikovem
osebnem okolju. Za oblikovanje ciljev je potrebno poznati trenutno situacijo in politiko v
organizaciji v prihodnje, saj se morajo za dosego uspesnosti obeh akterjev cilji vkljucevati

oziroma sovpadati in ne izkljucevati (Mozina 2009, 509).

Posamezniku otezujejo doseganje ciljev tudi pri¢akovanja iz njegovega domacega okolja. V
zivljenju so nam dane razli¢ne vloge, v skladu s katerimi moramo ravnati in se odlocati. Od
posameznika se na tej tocki pri¢akuje, da bo vzpostavil hierarhijo oziroma prednostno listo
ciljev, ki se razlikuje glede na posameznikov zivljenjski cikel. Tako samozaupanje v dosego
zastavljenih ciljev temelji na dobrem poznavanju okolja in samega sebe. S tem se krepi tudi
posameznikova rast in samozadostnost ter nadzor nad Stevilnimi dejavniki iz okolja, v

katerem deluje (Mozina 2009, 509).

Na te dejavnike mora biti pozorna tudi organizacija, saj je tako naloga organizacije kot
posameznika uresni¢evanje zastavljenih ciljev in pred tem Se sodelovanje pri sooblikovanju
nacrta izvedbe. Tako sta glavni sestavini pri karieri posameznika pot po kateri bomo dosegli
cilje in nacini, s katerimi bomo to poskusali doseci (Mozina 2009, 509). Tukaj se pravo delo
posameznika in organizacije Sele pricne. Zaobiti morata vse ovire in priceti sodelovati in
komunicirati. Organizacija lahko v ta namen s pomocjo modelov kariernih poti pomaga pri
nacrtovanju kariere zaposlenih. Pri uvajanju kariernih modelov mora biti pozorna na to, da so
cilji modela usklajeni s posameznikovimi in organizacijskimi cilji, ki jih Zelita doseci (Skopec

2006a, 64).
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Velikokrat v organizaciji pride to tega, da cilji niso uspesno dosezeni. To se najveckrat zgodi
zaradi »slabo opredeljenih ciljev, prevec ciljev, prekratkega ¢asa, doseganja enega cilja lahko
ovira doseganje drugega, konflikt med poslovnimi in osebnimi cilji« (Zupan 2009, 427-428).
Najvecja tezava je, da se od zaposlenih pricakuje, da cilje dosezejo v najkrajSem moznem
casu. Tako je delo posameznika opravljeno manj kakovostno in ne dosega proizvodnih ter
produktivnih standardov. Nepravilno zastavljeni cilji se med seboj izkljucujejo in so
neizvedljivi (Zupan 2009, 427-428). Najvecjo tezavo pri doseganju ciljev predstavlja konflikt
med posameznikovimi in poslovnimi cilji. Kot sem Ze veckrat napisala, se cilji organizacije in
zaposlenega ne smejo izkljucevati. Velikokrat pride do situacije, v kateri se more posameznik

odlociti, kaj mu je v dani situaciji prioriteta (Zupan 2009, 428).

Opisane situacije v veliki meri vplivajo na moznost kariernega razvoja posameznika. V
primerih, ko zaradi nepravilno zastavljenih in izvedenih ciljev pri¢ne padati uspeSnost in
konkurenc¢nost podjetja, pada tudi moznost kariernega razvoja posameznika v organizaciji.
Zato je pomembno, da imajo zaposleni moznost soustvarjanja in sooblikovanja ciljev, vizije
in poslanstva organizacije. Posameznik se velikokrat sooci s konfliktom med druZinskim
zivljenjem in delom. Z uresni€itvijo dodeljenih dodatnih nalog na delovhem mestu se
posameznik lahko izkaze v tolikSni meri, da mu je lahko v zameno ponujeno tudi
napredovanje. Vendar mora za dosego ciljev v to vlagati doloCene napore in se marsicemu
tudi odpovedati, zato neprestano koleba med koristmi v zasebnem in delovnem okolju.
Konrad (1996, 48) zapiSe, da je posameznik odgovoren za nacrtovanje, raz€lenjevanje in

ugotavljanje svojih potreb ter uresnic¢evanje kariernih nacrtov.

Da pa pri tem ni sam, mu potrebne informacije nudita kadrovik in njegov nadrejeni, skozi
vodenje, svetovanje in podajanje povratnih informacij o njegovi delovni uspesnosti (Konrad
1996, 48). Pri nacrtovanju kariere govorimo o dialogu med posameznikom in organizacijo. Ta
proces v organizaciji imenujemo upravljanje kariere, v katerem prihaja do usklajevanja
kariernih ciljev in zmoZnosti posameznikov s »kadrovskimi potrebami v organizaciji«

(Brecko 2006, 36-37).

Posameznikove in organizacijske prioritete, vrednote in potrebe stremijo k skupnemu nacrtu
doseganja zastavljenih ciljev. Tako je v prvi vrsti pomembno individualno vodenje kariere in
opravljanje kadrov v organizaciji. Nosilec dialoga s strani organizacije je kadrovska sluzba, ki

mora kvalitetno in strokovno opravljati svoje delo, saj se s tem odpravljalo tezave in tegobe
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ter povecujejo kvaliteto zZivljenja zaposlenih in uspeSnost podjetja (Konrad 1996, 67-68).
Posameznikov celostni razvoj in delovna kariera temeljita na njegovih motivih, zmoznostih,
potrebah, stalis¢ih in vrednotah. Bistvo uspeha posameznika je karierno sidro, ki
»posameznika vlece v doloc¢en poklic, in pomeni tisti na¢in njegovega razmisljanja in sistema

vrednot, ki se mu ne bi nikoli odpovedal« (Brecko 2006, 38).

Karierno sidro je trdna predstava o sebi, ki se uresnici ali ne uresni€i in ostane ne glede na vse
nastale ovire povezane z zadovoljevanjem potreb, glede na prioritete. V ta namen mora
posameznik oblikovati prednostno lestvico motivov in potreb, da se izogne konfliktu izbire
poklica. To pomeni, da posameznik tezi k poklicu, v katerem lahko zadovolji identificirane
prednostne potrebe in uresnici predstavo o sebi. Posameznik to doseze samo v primeru, ko se
karierno sidro ujema z izbranim poklicem oziroma s tistim, kar bi rad delal (Brecko 2006,

247).

Do neujemanja kariernega sidra in poklica prihaja predvsem zaradi nepoznavanja samega
sebe, napacne izbire poklica ali zunanjih omejitev. V izogib temu naj posameznik sledi
predstavi o sebi in tistemu, kar bi rad delal v zivljenju. V pomo¢ posamezniku in tudi
organizaciji je lahko osem izoblikovanih ter opredeljenih kariernih sider, ki lahko obema
pomagajo pri lastnem in kadrovskem razvoju (Brecko 2006, 247). Za vsako karierno sidro
posameznika lahko dolo¢imo elemente, ki vplivajo na njegovo nadaljnjo kariero. To je »vrsta
dela glede na karierno sidro, nacrtovanje izobrazevanja, motiviranost, nagrajevanje in sistem
napredovanja« (Brecko 2006, 248). Karierna sidra po Sheinu (Brecko 2006, 247) so
»tehni¢no-funkcionalno sidro, managersko sidro, sidro varnosti in stabilnosti, sidro
predanosti, sidro samostojnosti, sidro podjetniske ustvarjalnosti, sidro izziva in sidro

zivljenjskega sloga«.

Za tehni¢no-funkcionalno sidro je znacCilna specializacija posameznika. Znacilnosti
managerskega tipa kariernega sidra so vodenje, odloCanje, poznavanje ve¢ podrocij,
ambicioznost in pomoc¢ pri doseganju uspesnosti podjetja. Posamezniki, ki ne prenesejo
omejitev s strani organizacije, se lahko poistovetijo s sidrom samostojnosti. Za taksen tip sidra
je znacilno zanaSanje na samega sebe in nadzor nad svojim delom. Nasprotno od tega je sidro
varnosti in stabilnosti, katerega znacilnosti so predvidljivost dela, ni odpus€anja, zagotovljena
je finan¢na varnost in zadostna pokojnina, razne ugodnosti, organizacijska trdnost ter

zanesljivost. Posamezniki se pustijo voditi in so odvisni od odlocitev drugih. Za podjetnisko
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sidro je znacilna vizija o lastnem podjetniStvu, proizvodnji, razvojem izdelkov in storitev. Za
razliko od tega sidro predanosti izhaja iz posameznikovih notranjih vrednot. To so predvsem,

poklici v katerih posamezniki pomagajo drugim (Brec¢ko 2006, 249-263).

V sidru izziva gre za premagovanje nemogocega, tekmovanje in pestrost delovnih nalog.
Usklajenost dela z druzino povezujemo s sidrom Zivljenjskega sloga, kar pomeni zdruzevanje
osebnih, kariernih in druzinskih potreb (Brecko 2006, 263-267). Posameznikova karierna
sidra naj bi se dokon¢no razvila v obdobju desetih let, vendar obstaja moznost, da se to zgodi
tudi prej (Brecko 2006, 38). Tako lahko v zivljenjskem, druzinskem in delovnem ciklu
posameznika prihaja do prepoznavanja novih kariernih sider, ki so posledica
posameznikovega napredovanja in zamenjave delovnih nalog. Model kariernih sider je

uporaben ves Cas razvoja kariere (Brecko 2006, 274).
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4 KARIERNA POT V PODJETJIH

V poglavju kariernih poti v podjetnih bom predstavila strategije, ki se jih posluzujejo podjetja
pri upravljanju ¢loveskih virov in njihovega moznega kariernega razvoja. Podjetje deluje v
skladu s strategijo poslovanja in cilji, ki mu omogoc¢ajo konkurenénost ter uspesnost na trgu.
Pri opredelitvi uspeSnosti podjetja sem izpostavila doseganje dolgoro¢nih ciljev, kader in
ekonomsko uspesnost. Podjetje cilje dosega s pomocjo kadra, ki ustvarja neko stopnjo
produktivnosti in podjetju ustvarja profit za minimalne stroske. Tako bom s pomocjo
raziskave Upravljanje ¢loveskih virov v Sloveniji iz leta 2008 in druge literature prikazala

elemente strategij upravljanja kadrov v podjetjih.

Kljucéni element v tej verigi je kader, ki mu more biti omogocen osebni, strokovni in karierni
razvoj. Za doseganje visoke stopnje ekonomske uspesnosti mora podjetje, oziroma za to
pooblascena sluzba, skrbeti za zaposlene, da s tem zmanjSa stopnjo fluktuacije in predvsem
nepotrebnega absentizma. Zato je potrebno oblikovati dialog med posameznikom in vodstvom
podjetja ter se s tem izogniti nepotrebnim tezavam. K zazelenemu odnosu prispevata
prepletanje ciljev akterjev in organizacijska kultura ter klima, ki neposredno vplivata na

zaznavo in vrednotenje delovnega okolja s strani posameznika.

Podjetja imajo opredeljeno poslanstvo, poslovno strategijo, strategijo za kadre/¢loveske vire,
organizacijske vrednote in politiko komuniciranja. Rezultati analize so pokazali, da imajo
podjetja, boljsa od povprecja in najboljsa glede na raven produktivnosti in profitabilnosti,
slednje strateske elemente upravljanja zapisane razen politiko komuniciranja, ki je nenapisana
(glej Prilogo B). V kolikor ni zadrzkov pri deljenju podatkov s strani podjetja, je s tem
posamezniku omogocen pregled nad celotno politiko delovanja podjetja in njegovimi
razvojnimi moznosti. Poslovna strategija podjetja daje usmeritve za kadrovsko nacrtovanje.
Pri tem se postavlja vprasanje, v kolikSni meri je oseba, ki je odgovorna za kadre/Cloveske

vire, vkljucena v razvoj poslovne strategije podjetja?

Kadrovik je lahko v razvoj poslovne strategije podjetja (glej Prilogo A) vkljucen od zacetka
priprave, podjetje se nato naknadno posvetuje z njim, pri izvajanju ali sploh ni vkljucen.
Rezultati so pokazali, da so kadroviki v to vkljuceni ze od zacetka. Vodstvo podjetja si ne sme
privosciti, da strategija podjetja in strategija ¢loveskih virov ne bi bili usklajeno oblikovani.

Zato so osebe, ki odgovarjajo za kadre v uspes$nih podjetjih, ¢lani uprave podjetja (glej
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Prilogo A). Zadovoljstvo zaposlenih omogoca podjetju uresni¢itev nacrtov dela in doseganja
visoke ravni produktivnosti in profitabilnosti. Na tej toc¢ki uvidimo pomembnost zadovoljstva
zaposlenih in organizacijske skrbi zanje kot pogoj za uspeSnost podjetja ter povralila za

dosedanje delo.

4.1 Strategije podjetij pri upravljanju s ¢loveskimi viri

Obstoj podjetij je odvisen od kljuénega kadra. Podjetja si ne smejo dovoliti izgubo
strokovnega kadra, ki je gonilo podjetja. V izogib temu podjetje, ki se zaveda pomembnosti
kljucnih kadrov, posamezniku v sistemu omogoci karierni razvoj in napredovanje. V vecini
podjetij je napredovanje urejeno hierarhi¢no oziroma linijsko. Tezava se pri takSni ureditvi
napredovanja v organizaciji pojavi v primeru, ¢e je hierarhi¢no vi§je mesto ze zasedeno. V
tem primeru podjetje ne more omogociti napredovanja posamezniku in zaradi njegovih
ambicij po doseganju visjih ciljev ta zapusti podjetje ter s seboj odnese vso pridobljeno znanje

(Krizni¢ 2009, 54).

Z nenehnim iskanjem in razvijanjem novega kadra ima podjetje vecje izgube kot koristi. Da bi
se podjetja izognila temu, so v sistem razvoja kariernih poti uvedla napredovanje po vec tirih
oziroma kariernih poteh. Podjetje z uvedbo trivialnega kariernega modela omogoci
napredovanje in nacrtovanje kariere po linijskem, strokovnem in projektnem tiru. Ko
napredovanje ni mogoce veC po istem tiru, lahko posameznik kariero nadaljuje po drugem.

Tako je zaposlenemu omogocen osebni, strokovni in karierni razvoj (Krizni¢ 2009, 54-55).

Podjetja, ki se odlocijo za takSno ureditev kariernih poti, morajo karierni model prilagoditi
glede na svoje zmoznosti in poskrbeti za vkljucenost vseh potrebnih subjektov v odlocanje ter
sprejemanje odlocitev. Tako s skupnimi mo¢mi dolocijo in definirajo posamezne ravni
napredovanja v tirih. Raven je definirana z opisom delovnega mesta, izkuSnjami in
zahtevanimi kompetencami. UspeSnost kariernega modela je odvisna od nacrta izvedbe,
prehodov med ravnmi in tiri. S tem se lahko ustavi zapus¢anje podjetij, saj imajo zaposleni ve
bodo prispevali k uspesnosti podjetja. Podjetje bo lahko vec¢ sredstev namenjalo za dodatni

razvoj zaposlenih, saj ne bo bojazni za odhod klju¢nih kadrov (Krizni¢ 2009, 54-55).

Zaposlenim je omogoceno vertikalno napredovanje po razlicnih kariernih poteh in

horizontalno s premiki med kariernimi potmi do samega vrha v organizaciji, ob ustreznem
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izpolnjevanju pogojev ter zahtev delovnega mesta. Da podjetja na dolocena delovna mesta
postavijo prave ljudi, v karierni model vpeljejo model kompetenc. Ustreznost dolo¢ijo na
podlagi primerjave med zahtevami delovnega mesta in kompetencami kandidata za delovno
mesto. Na podlagi tega se dolo¢i tudi nacrt nadaljnjega razvoja zaposlenega za dosego

potrebnih kompetenc in uporabe dosedanjih izrazenih kompetenc (Krizni¢ 2009, 55).

V praksi tovrsten model uporablja podjetje Trimo. Za vsakega zaposlenega v podjetju letno
identificirajo cilje in kompetence. S tem zaposleni dobijo povratno informacijo glede
osebnega, strokovnega in kariernega razvoja. S spodbujanjem inovativnosti povecujejo
motiviranost zaposlenih. Najboljse ideje tudi temu primerno nagradijo. V program
spodbujanja inovativnosti so vkljueni tudi drugi zunanji strokovnjaki in posamezniki

oziroma §tudentje (Zezlina 2011, 39).

Podjetja razli¢no oblikujejo karierne poti in odnos do zaposlenih. Pri odnosu med zaposlenimi
in vodstvom podjetja apeliram na skrb slednjih do posameznika v organizaciji. Zaposlenim je
potrebno namenjati pozornost, jih motivirati, jim podajati nove izzive in omogociti osebni,
strokovni ter karierni razvoj. Podjetje Cimos je eno izmed podjetij, ki ima prav poseben
pristop do razvoja kadrov. Posameznika primerja z diamantom, ki dobi neko vrednost Sele s
pravo obdelavo in pri razvoju kadrov izhajajo prav iz te logike. Skozi proces pridobivanja,
prepoznavanja, upravljanja in ohranjanja ¢loveskih virov pridobijo povratne informacije o
njihovem pristopu do posameznika ter o moznostih izboljav sistema razvoja kadrov (Zezlina

2011, 37-38).

Podjetja se morajo zavedati, da bo zadovoljstvo zaposlenih vecje, ¢e bodo lahko ti sodelovali
pri projektnem delu. S tem se $iri njihov spekter izkuSenj in organizacija lahko s takSnim
nac¢inom dela odkriva nove talente ter jih uporabi pri doseganju lastnih ciljev. Podjetje s tem
namenom spodbuja projektno timsko delo in inovativnost. TakSen nacin dela, poleg stalnega,

ima medijska hisa Dnevnik (Zezlina 2011, 38).

Enega izmed celostnih sistemov vodenja ima zagotovo podjetje Hidria. S sistemom Hidria
Leadership med seboj povezujejo vse ravni upravljanja in vodenja podjetja. Sredisce
njihovega delovanja je posameznik, njegovo znanje in kompetence. Strokovni razvoj
zaposlenim omogoc€ajo z zunanjim in notranjim izobrazevanjem, ki ga tudi v vecji meri

sofinancirajo. Izvirnost in ustvarjalnost posameznika ter delovnih timov ustrezno nagrajujejo
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(Hidria 2009). Delodajalci svojih zaposlenih ne bi smeli obravnavati kot enega izmed

stroSkov, ampak kot nalozbo, ki se jim v prihodnje povrne.

Krka in Lek sta farmacevtski druzbi, ki pa imata druga¢no politiko upravljanja s ¢loveskimi
viri. Krka daje veliko pozornost na karierna sidra in zadovoljevanje potreb zaposlenih.
Zaposlenim, ki se odlocijo za dodatno izobrazevanje, nudi ugodnosti v obliki Studijskega
dopusta, sofinanciranja in internega mentorstva. Organizirajo jim tudi dodatna izobraZevanja
v obliki strokovnih seminarjev. Svoje zaposlene spodbujajo k inovativnosti in notranjemu

podjetni$tvu oziroma patentiranju njihovega znanja (Zezlina 2011, 38).

Lek, v primerjavi s Krko, dodano vrednost druzbe ustvarja nekoliko drugace. Zaposleni v
Leku si kariero gradijo na konceptu krozenja med delovnimi mesti ter s tem pridobivajo
znanje iz razli¢nih strokovnih podrocij. Dodatno pridobivanje znanje jim je omogoceno tudi z
zunanjim izobrazevanjem na za to ustreznih fakultetah. Krozenje med delovnimi mesti
zaposlenim in druzbi omogoca odkritje novih talentov ter razvijanje razli¢nih sposobnosti.

Podobno ureditev, kroZenja, ima tudi podjetje Microsoft (Zezlina 2011, 38).

Na podrocju ravnanja z zaposlenimi ima prav gotovo edinstveno politiko podjetje Google, ki
bi lahko bilo v dolocCenih pogledih vzgled tudi drugim podjetjem. Uspeh podjetja izvira iz
zadovoljstva zaposlenih in jasno opredeljene vizije, ki je znana vsem zaposlenim ter usidrana
v njihovo razmisljanje in delo v podjetju. Zato je podjetje razvilo edinstven in celovit odnos
do dela ter zaposlenih. Zaposlenim nudijo brezplacen prevoz na delo in po vsej delovni
povrsini Googlovega kompleksa. Googlovi zaposleni niso striktno vezani na delo v pisarni,
delajo lahko kjerkoli v kompleksu. Zaposleni si lahko delovni prostor uredijo po lastnih Zeljah

(Zezlina 2011, 41).

Zaposleni v podjetju delajo do petnajst ur na dan. Zaradi delovnih obremenitev in stresa jim je
podjetje uredilo prav posebne prostore za sprostitev med delovnim casom, ki je zelo
fleksibilen. Delovni Cas je organiziran po sistemu 70-20-10. 70 % delovnega Casa zaposleni
namenijo glavni dejavnosti, 20 % za delo povezano z glavno dejavnostjo in 10 % casa za
lastne projekte (Zezlina 2011, 41). Stopnja absentizma in fluktuacije je zelo nizka v
primerjavi z drugimi podjetji. Za zaposlene organizirajo tudi dva celodnevna izleta. Odnosi
med zaposlenimi temeljijo na druzenju in sodelovanju v timih. Povezanost med zaposlenimi

ohranjajo s poroc¢anjem o rezultatih njihovega tedenskega dela. Podjetje ima prav posebno
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politiko glede novega zaposlovanja. V primeru, ¢e zaposleni priporo¢i osebo in jo potem

zaposlijo, je predlagatelj denarno nagrajen (Zezlina 2011, 41).

Zavedajo se, da je za uspe$no delo potrebna primerna psihofizi€na pripravljenost njihovih
zaposlenih. V kompleksu imajo zaposleni na voljo razne Sportne povrSine, kjer lahko
sproscajo negativno energijo in si bistrijo misli. Poskrbljeno je tudi za prehrano zaposlenih, do
katere imajo v kompleksu dostop ves dan. Za zaposlene skrbijo z vrsto razlicnih brezpla¢nih
storitev, kot so masaze, frizer, pravno in financno svetovanje ter celostna zdravstvena oskrba.
Podjetje je naklonjeno varovanju okolja, zato zaposlenim, ki kupijo hibridni avto, povrnejo
del stroska nakupa. Za zadovoljstvo zaposlenih je podjetje Google pripravljeno storiti

marsikaj. Zato svojim zaposlenim dovolijo, da lahko v sluzbo s seboj pripeljejo tudi svoje

higne ljubljencke (Zezlina 2011, 41).

Uspesnost podjetja Google izhaja iz intelektualnega in ¢loveskega kapitala. Izobrazevanje in
usposabljanje je pomembno za vzdrzevanje strokovne ravni in osebnega razvoja zaposlenih.
Zaposleni ima letno, za dodatno izobraZevanje ali usposabljanje, na voljo do 5000 dolarjev
(Zezlina 2011, 41). Kariera ni odvisna samo od ugodnosti in moZnosti razvoja v podjetju,
ampak tudi od vpliva zunanjih dejavnikov. Velik vpliv na kariero posameznika ima druzina.
Tudi na tem podrocju je podjetje Google poskrbelo za svoje zaposlene. Zaposlenim nudi
pomo¢ pri vpisu otrok v vrtec in igrade ter obdaritvene zabave za njihove otroke (Zezlina
2011, 41). »Ob posvojitvi otroka dobi zaposleni 5000 dolarjev za delno pokritje stroSkov, ob
rojstvu otroka pa 500 dolarjev« (Zezlina 2011, 41).

Podjetje Schindler je za zadrZevanje kljucnega kadrov razvil globalno kadrovsko strategijo, ki
zajema »varnost in zdravje zaposlenih, razvoj zaposlenih, zaposlovanje in motivacija,
ravnotezje med delom in prostim ¢asom ter nagrajevanje« (Schindler 2013a, 14). Kadrovska
sluzba zaposlenim, v skladu s poslovno in kadrovsko strategijo, dolo¢i letne cilje za dosego
delovne uspesnosti (Schindler 2013b, 5). Pri doseganju individualnih in organizacijskih ciljev

je pomembno dvosmerno komuniciranje z uporabnimi povratnimi informacijami (Schindler

2013b, 7).

Motivacijo zaposlenih krepijo z ukrepi, ki jih oblikujejo na podlagi rezultatov raziskave, ki jo
opravijo med zaposlenimi (Schindler 2013a, 14). Podjetje svojim zaposlenim omogoca

fleksibilen delovni ¢as, pomo¢ in podporo pri delu. Pri nagrajevanju zaposlenih upostevajo
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poslovno, individualno uspesnost in dobre prakse nagrajevanje na trgu (Schindler 2013a, 14).
UspesSnost vodij nagrajujejo v obliki priznanj, razvojnih moznosti in denarnih nagrad

(Schindler 2013b, 5).

Zaradi njihove glavne dejavnosti so primorani svojim zaposlenim omogociti ustrezno
izobrazevanje in usposabljanje. Naprej ocenijo posameznikove zmoznosti in znanje ter ga na
podlagi tega usmerijo na ustrezno usposabljanje in ga v zadnji fazi vklju¢ijo v Schindlerjev
program certifikacije. Program zajema pet dnevno usposabljanje na leto, tehni¢no
usposabljanje, obnavljanje znanja in obves$¢anje o spremembah (Schindler 2013a, 15).
Zaposlenim je omogoceno, da lahko preko razli¢nih programov razvijejo svoje potenciale
(Schindler 2013b, 4). Tako program Okvir vodenja podjetja Schindler (2013a, 14) omogoca
vsem perspektivnim vodjem smernice za njihov nadaljnji razvoj. V programu so zapisana tudi

merila »ocenjevanja vodenja, izbor in razvojne aktivnosti« (Schindler 2013a, 14).

Podjetje ima za kljucne vodstvene polozaje oblikovan poseben program poklicnega razvoja.
Program razvoja kariere zajema izobrazevanje in usposabljanje kljucnega kadra. Zaposleni
oziroma bodoce vodje lahko naértujejo karierno pot v inZenirskem, administrativen tiru ali
delu na terenu. Usposabljanje traja v treh korakih v Sest letnem obdobju ob delu na podlagi

mentorstva in dela na projektih (Schindler 2013a, 15).

Uspesna podjetja, glede na raven produktivnosti in profitabilnosti, uporabljajo pri vrednotenju
delovne uspesnosti formalni sistem ocenjevanja zaposlenih. Sistem ocenjevanja delovne
uspesnosti v podjetjih kadrovskim sluzbam sluzi za vir podatkov za usposabljanje, razvoj in
karierne premike zaposlenih (glej Prilogo C). Podjetja lahko na razvoj kariere zaposlenih
vplivajo na razlicne nacine. Rezultati analize so pokazali, da uspeSna podjetja za razvoj
kariere zaposlenih v ve&ji meri uporabljajo naslednje metode (glej Prilogo C), kot so

sodelovanje v projektnem/timskem delu, vklju¢evanje v medoddel¢ne naloge in mentoriranje.

Rezultati analize so pokazali, da v manj$i meri uporabljajo naslednje metode razvijanja
kariere, kot so naloge/projekte za vzpodbujanje ucenja/izobrazevanja pri delu, krozenje med
delovnimi mesti, programi pridobivanja izkusenj in razvoja perspektivnih kadrov (glej Prilogo
C). Podjetja, glede na dolocitev kazalnikov uspesnosti pri analizi, skoraj ne uporabljajo
formalnih kariernih nacrtov, razvojnih centrov in nacrtov nasledstva pri razvijanju kariere

zaposlenih (glej Prilogo C). Rezultati analize so pokazali, da uspesna podjetja pri razvoju
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kariere zaposlenih v manj$i meri uporabljajo vzpostavljaje socialnih mrez, zacasne
prerazporeditve v druge organizacije, trening osebnih vei¢in in E-udenje (glej Prilogo C).
Analizirana podjetja, glede na kazalnike uspesnosti, svoje zaposlene v primeru nadaljnjega

izobrazevanja ali usposabljanja podpirajo in nudijo Studijski dopust (glej Prilogo D).
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5 KARIERNA POT V OBOROZENIH SILAH

V poglavju karierne poti v Slovenski vojski bom izpostavila organizacijske znalilnosti
vojaske institucije, normativno ureditev karierne poti v njej, znacilnosti kariernega razvoja
posameznika kot osnovne enote, ki tvori organizacijo in tezave, ki se pojavljajo pri

uresni¢evanju kariernih ciljev.

Ena izmed glavnih znacilnosti vojaske organizacije je njena prepoznavnost v druzbi, saj se
vojaske osebe razlikujejo od civilistov. Profesija poklica se tako kaze v uniformiranosti,
obnasanju, medsebojnih odnosih, ceremonijah, ritualih, simboliki in spoStovanju vojaskih
pravil (Jaki¢ 2010, 79). V nadaljevanju bodo izpostavljene znacilnosti zaposlitve, ki imajo

posreden in neposreden vpliv na kariero posameznika v vojaski organizaciji.

Vojaska organizacija se po strukturnih in funkcionalnih znacilnostih v nekaterih pogledih
razlikuje od drugih organizacij. Razlikovanje med vojasko in civilno organizacijo temeljili
predvsem na tveganjih oziroma v pripravljenosti posameznika, da izpostavlja svoje zivljenje
za dosego ciljev organizacije (Jaki¢ 2010, 77). Danes tega ne moremo ve¢ trditi, saj do
tveganj prihaja v vseh poklicih. V sami osnovi se vojaska organizacija od drugih organizacij

razlikuje Ze v sami specifi¢nosti trga vojaske delovne sile (Kopac¢ 2005, 235-236).

Posebnosti trga vojaske delovne sile oblikujejo specifi¢na znanja in ves¢ine, ki jih predhodno
posameznik ne more pridobiti ter osvojiti. To pridobi skozi vojasko izobrazevanje in
usposabljanje. Kot vsaka organizacija ima tudi vojaska dolocena pravila, v skladu s katerimi
posamezniki ravnajo. Pravila so zapisana v obliki vojaske discipline in kodeksa vojaske etike.
Zaradi naravne dela v vojski mora biti posameznik pripravljen opravljati naloge v vseh

razmerah (Kopac 2005, 236).

Za vojasko organizacijo je znalilna hierarhicna ureditev medsebojnih odnosov in
napredovanja. Vstop v organizacijo je strogo predpisan in posameznik vstopi pri dolo¢eni
starosti na dnu hierarhi¢ne lestvice, po kateri se lahko kasneje ob izpolnjevanju pogojev
vzpenja. Placa posameznika v vojaski organizaciji je odvisna od napredovanja, torej od ¢ina
in stareSinstva ter ne trznega dolocevanja visine place kot v civilnem sektorju (Kopac 236—

237).
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Poleg tega je ena izmed znacilnosti vojaske organizacije tudi uporaba sile v primeru obrambe
drzave, njenih prebivalcev, soborcev in samoobrambe. Poleg prej omenjenih znacilnosti, ki
vplivajo na izbiro zaposlitve in razvoja kariere posameznika v vojaski organizaciji, imajo
vidno vlogo Se psihi¢na in telesna pripravljenost, posluSnost posameznika in kohezivnost
vojaske enote (Jakic 2010, 77). Formalni in neformalni odnosi se vzpostavljajo v vseh
organizacijah, izrazanje slednjih v vojaski ni zazeleno in je tudi prepovedano. Do oblikovanja
neformalnih odnos prihaja, vendar se ti razvijejo lo¢eno od formalnih in vplivajo na
medsebojno povezanost v enoti. Posameznik ne sme kazati Custev in Sibkosti, ki bi lahko
negativno vplivala na podobo o trdnem, mo¢nem vojaku in kohezivnost v njegovi enoti (Jakic¢

2010, 77-78).

O vojaski organizaciji govorimo tudi kot o posebnem primeru birokratske organizacije.
Znacilnost slednje je »vzorec natan¢no opredeljenih sluzb, hierarhi¢no organiziranih po
natan¢no dolocenih linijah zapovedovanja ali komunikacije« (Morgan 2004, 24). Od drugih
birokratskih organizacij se vojaska razlikuje po razslojevanju vojaskega osebja na vojake,
podcastnike in Castnike (Jaki¢ 2010, 78). Za vojasko organizacijo je znacilna centraliziranost,
avtoritarnost, veriga poveljevanja in fizi€no-druzbena zaprtost. Vojska je fizi€no zaprta v
vojasnice in druzbeno v sistem vojaskega delovanja ter uporabljivosti vojaskega znanja in
vescin (Jakic¢ 2010, 78-79). Zato je v neprestanem iskanju podpore in stika z zunanjim

civilnim okoljem.

5.1 Karierna pot v Slovenski vojski

V skladu s strukturnimi in funkcionalnimi znacilnostmi vojaske organizacije je urejeno tudi
napredovanje pripadnikov Slovenske vojske. Pri znacilnosti zaposlitve v Slovenski vojski je
potrebno izpostaviti $e, da poleg temeljne normativne uredbe, za pripadnike Slovenske vojske
veljajo Se predpisi o javnih usluzbencih. Temelj delovanja Slovenske vojske predstavljajo
Zakon o obrambi (Ur. 1. RS 103/4), Zakon o sluzbi v Slovenski vojski (Ur. 1. RS 68/07 in
58/08 - ZSPJS-I) in Zakon o javnih usluzbencih (Ur. I. RS 32/06).

Kariero v SirSem smislu povezujemo s posameznikovim napredovanjem v organizaciji.
Napredovanje in ocenjevanje zaposlenih v Slovenski vojski se izvaja v skladu z 62. in 63.
¢lenom Zakona o obrambi (Ur. I. RS 103/4) in petim poglavjem Zakona o sluzbi v Slovenski

vojski (Ur. 1. RS 68/07 in 58/08 - ZSPJS-I). Posamezni kriteriji napredovanja in ocenjevanja
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zaposlenih v Slovenski vojski se izvajajo Se v skladu z Zakonom o sistemu pla¢ v javnem
sektorju (Ur. 1. RS 108/09), Uredbo o napredovanju javnih usluzbencev v plac¢ne razrede (Ur.
1. RS 51/08, 91/08 in 113/09), Uredbo o ¢inih in poviSevanju v Slovenski vojski (Ur. 1. RS
99/02, 87/05, 34/06 in 116/07), s Pravili sluzbe v Slovenski vojski (Ur. 1. RS 84/2009) in
Pravilnikom o sluzbeni oceni (Ur. 1. RS 1/2010).

Temelj za napredovanje in karierno pot pripadnikov Slovenske vojske predstavlja sluZzbena
ocena na podlagi letnega razgovora, ki je doloCen s Pravilnikom o sluzbeni oceni (Ur. 1. RS
1/2010) in s 105. ¢lenom Zakona o javnih usluzbencih (Ur. 1. RS 32/06). Gerzina (2010, 437)
izpostavi pomembnost kvalitetne izvedbe letnega razgovora, saj se v razgovoru dolocijo in
opredelijo cilji, ki jih mora posameznik uresniciti v nekem obdobju. To je temeljnega pomena
za ugotavljanje uspesnosti posameznika (Gerzina 2010, 437) in razvoja njegove karierne ter

pridobivanja povratnih informacij o lastnem napredku.

Sluzbena ocena pripadnika Slovenske vojske ima dva pomena. Prvic je osnova za
napredovanje v vi§ji placni razred in drugi¢ je eden izmed pogojev napredovanja in
horizontalno napredovanje ter spremljanje, nacrtovanje ter razvijanje kariere zaposlenih v

Slovenski vojski.

Vertikalno napredovanje pomeni izpolnjevanje pogojev, zapisanih v Uredbi o ¢inih in
povisevanju v Slovenski vojski (Ur. 1. RS 99/02, 87/05, 34/06 in 116/07), za pridobitev
neposredno visjega ¢ina s spremembo v delovni nalogi. Pri horizontalnem napredovanju pa ne
gre za spremembo v delovni nalogi, ampak za nagrajevanje opravljenega dela oziroma
»povecevanje place na istem delovnem mestu« (Gerzina 2010, 439). Plac¢a zaposlenih v
Slovenski vojski se dolo¢i na podlagi delovne uspesnosti, ki se ovrednoti na podlagi sluzbene

ocene na osnovi treh let (Gerzina 2010, 440).

Z ocenjevanjem zaposlenih v Slovenski vojski se preverjata dve skupini ciljev, to so
kadrovski in organizacijski cilji. S kadrovskimi cilji ugotavljamo »pogoje za napredovanje v
vi§ji placni razred in pogoje za napredovanje v ¢inu« (Gerzina 2010, 438) ter razporejanje
zaposlenih v organizaciji. RazpoloZljivost, na¢rtovanje, razvoj zaposlenih in preglednost nad

kadrovskimi viri pa organizacijski cilji sluzijo kot podlaga za nadaljnjo vzdrzevanje
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usposobljenosti pripadnikov Slovenske vojske v skladu z njenimi temeljnimi nalogami, ki so

zapisane v Zakonu v obrambi (Ur. 1. RS 103/4).

S predvidljivostjo karierne poti oziroma napredovanja vojaske osebe v vojaski organizaciji
lahko opredelimo tri karierne modele, ki se pojavljajo in so znacilni tudi za Slovensko vojsko.
Tako govorimo o kariernem modelu trikotnika, lestve in kariernem modelu vec lestev (Skopec
2006a, 64). V modelu trikotnika je zaposleni v Slovenski vojski »razporejen na osnovno
formacijsko dolznost« oziroma nalogo (prav tam). »/F/ormacijske dolznosti /.../ posameznika
uvrs¢ajo v karierni sistem vojske« (Bratusek 2009, 41). Zaradi hierarhi¢ne ureditve polozajev
oseb v vojaSki organizaciji, morajo vsi ob vstopu nastopiti v njihovi osnovni dolznosti
oziroma v njihovem delovnem mestu. Kar pa ne velja za vojaske usluzbence, ki jih Slovenska
vojska zaposli na podlagi potrebe po doloCenem kadru, ki ga ne more sama izobraziti in

pridobiti (Skopec 2006a, 64).

Naslednji karierni model je model lestve ali nam znano vertikalno napredovanje vojaske
osebe, ki predstavlja povzpenjanje posameznika po hierarhi¢ni lestvici oziroma z drugimi
predpisanih pogojev. V skladu s kariernim modelom ve¢ lestev lahko vojaske osebe gradijo
svojo kariero v treh stebrih (Skpec 2006a, 64). V poveljniskem stebru vojaSka oseba pridobiva
potrebna znanja in ves¢ine glede poveljevanja ter vodenja. V Stabnem stebru vojaska oseba na
podlagi osvojenega znanja in veS¢in opravlja Stabne in poveljniSke formacijske dolznosti.
Rodovske in specialisticne naloge vojaska oseba opravlja v specialisticnem stebru (Skopec
2006b, 111-112). Prehod vojaskih oseb med kariernimi stebri, ravnmi v stebrih in
formacijskimi dolZznostmi je omogocen vertikalno, horizontalno in pre¢no (Skopec 2006b,

110).

Dolocanje in nacrtovanje kariernih poti pripadnikov Slovenske vojske je podrobneje
opredeljeno v dokumentu Obveznih usmeritev, ki dolo¢ajo sistem kariernih poti vojaskih in
civilnih oseb v Slovenski vojski. Usmeritve sistema kariernih poti imajo dvojno vlogo.
Posamezniku oziroma vojaski osebi omogocajo nacértovanje karierne poti in nacine za
uresni¢itev njihovih kariernih ciljev ter Slovenski vojski omogocajo vpogled v sistem

kadrovanja s ¢loveskimi viri (Skobec 2006b, 108).
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V Usmeritvah sistema kariernih poti v Slovenski vojski so, poleg prej predstavljenih kariernih
stebrov, zapisana Se temeljna nacela kariernih poti, ki omogocajo vsem zaposlenim enako in
pravi¢no obravnavo. Nacelo transparentnosti in javnosti kariernih poti posameznikom
omogoca dostop do vseh potrebnih podatkov, ki jih potrebujejo pri nacrtovanju lastne kariere.
To nacelo predpisuje, da mora biti karierni sistem enak za vse. S tem je tesno povezano
nacelo zagotavljanja enakih moznosti. Kar pomeni, da morajo imeti vsi pripadniki Slovenske
vojske enake moznosti in pogoje za napredovanje. Ti pa morajo biti javno in natan¢no

opredeljeni ter ovrednoteni (Skobec 2006b, 109).

Nacelo strokovnega razvoja se mora upostevati pri oblikovanju kariernih poti pripadnikov
Slovenske vojske v okviru zagotavljanja moZnosti, da se lahko ti izobraZzujejo, usposabljajo,
izpopolnjujejo ter izberejo poklic. Elementi strokovnega razvoja so pomemben dejavnik pri
napredovanju oziroma kariernem razvoju pripadnikov Slovenske vojske. Zaradi znacilnosti
vojaske organizacije se je posledi¢no izoblikovalo tudi nacelo postopnosti. Karierni premiki
pripadnikov Slovenske vojske se zgodijo v zaporedju v to¢no za to opredeljenem casu

(Skobec 2006b, 109).

Nacela kariernih poti vsem pripadnikov Slovenske vojske omogocajo enake pogoje pri
kariernem, osebnem in strokovnem razvoju. V kolik$ni meri se to v realnosti realizira, je
odvisno od vsakega posameznika, njegovih pricakovanj in ciljev, ki jih zasleduje v zivljenju.
V vojaski organizaciji so pravila napredovanja striktno doloc¢ena in ker so za vse enaka, je za
opravljanje odgovornej$ih nalog potrebno izbrati le najboljSe. Ti se izberejo na podlagi
selekcije, pri tem imata velik vpliv izobrazba in usposobljenost kandidata (Skobec 2006b,
110). Tako se ustrezni in neustrezni kandidati Se nadalje izobrazujejo ter usposabljajo na

delovnih mestih in gradijo svojo kariero.

Vojaska oseba gradi svojo kariero v skladu s potrebami organizacije po dolo¢enem kadru.
Kadrovsko nacrtovanje je opredeljeno v Direktivi za kadrovske postopke v Slovenski vojski,
ki mora biti v skladu z zagotavljanem operativnosti oborozenih sil. V to vklju¢ujemo vstop in
odhod vojaskih oseb ter karierno pot pripadnikov Slovenske vojske. Vsi kadrovski postopki,
ki so pomembni od vstopa v vojaSko organizacijo in vse do odhoda iz nje (Celcer 2010, 21—

23).
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Dolgorocno se kadrovska struktura dolo¢i s srednjeroénim obrambnim programom usmeritev.
Kratkoro¢no pa z letnim kadrovskim nacrtom, ki zasleduje cilje zapisane v srednjerocnem
programu. Slovenska vojska trenutno zasleduje cilje v skladu s Srednjerocnim obrambnim

programom Republike Slovenije 2013-2018 (Vlada Republike Slovenije 2013).

V Programu (Vlada Republike Slovenije 2013, 43—44) je zapisano, da bo Slovenska vojska v
sistemu upravljanja kadrovskih virov v prihodnje ohranjala tocno doloceno Stevilo
pripadnikov stalne in pogodbene rezerve, poskrbela za usklajeno razmerje med castniki,
podcastniki in vojaki, pridobivala potreben kader in ravnala v skladu s temeljnimi naceli
kariernih poti. V Programu (Vlada Republike Slovenije 2013, 43—44) so izrecno zapisali, da
bodo strukturna neskladja odpravili s kompetenénim modelom ocenjevanja delovne

uspesnosti.

Kar pomeni, da bodo s pomoc¢jo specifiénih in splosnih kompetenc doloc¢enih za skupine
vojasSkih oseb dodatno ovrednotili njihovo ucinkovitost in uspeSnost vedenja v razlicnih
situacijah in nalogah. S tem se opredelijo zahteve za skupine vojaSkih oseb, ki jih morejo
skozi usposabljanje in izobrazevanje razviti ter pridobiti. Kompetence bodo eno izmed meril
sluZzbenega ocenjevanja, ki je temelj napredovanja pripadnika Slovenske vojske. Izmed »stirih
kljucnih« (Kohont 2006, 163) in »petnajstih delovno specificnih kompetenc Slovenske
vojske« (prav tam) je za cCastnika najpomembnejSa kompetenca analiticno misljenje, za

podcastnika odgovornost in za vojaka psihofizi¢na pripravljenost (Kohont 2006, 177-178).

Zadovoljstvo zaposlenega v organizaciji ni odvisno samo od place, ki jo prejeme za svoje
delo, ampak tudi kako organizacija skrbi zanj. Organizacije svojim zaposlenim nudijo
doloCene pravice in ugodnosti ter se s tem poskuSajo izogniti fluktuaciji in absentizmu.
Slovenska vojska je s programom celostne oskrbe za pripadnike in njihove druzine poskrbela
predvsem za njihove nematerialne potrebe (Juvan 2008, 29). Leta 2007 se je to podrocje
sistemsko uredilo in natan¢neje opredelilo in zapisalo v sedmem poglavju Zakona o sluzbi v

Slovenski vojski (Ur. 1. RS 68/07 in 58/08 - ZSPJS-I).

Zavedali so se pomembnosti zadovoljstva pripadnikov, ki vpliva na nemoteno delovanje
vojaske organizacije pri doseganju ciljev. Uresnievanje koncepta celostne skrbi za
pripadnike Slovenske vojske bi moralo v praksi prinesti vi§jo motiviranost vojaSkih oseb

(Juvan 2008, 29) pri doseganju ciljev in posledi¢no uspesnejsSega nacrtovanja kariere v vojaski

33



organizaciji, ¢e izhajamo, da je delovna uspesnost eno izmed meril napredovanja v Slovenski

vojski.

5.2 Prenos dobrih kariernih praks podjetij v Slovensko vojsko

V podpoglavju bom predstavila moznost uporabe nekaterih podjetniskih strategij razvoja
posameznika v Slovenski vojski. Kariera je lahko nacrtovana ali nenacrtovana in ne glede na
to posameznik sam odgovarja za svojo karierno pot. V pomo¢ mu je politika upravljanja
kadrov v podjetju, katere namen je usklajevanje ambicij zaposlenih in potreb podjetij za
doseganje uspeSnosti obeh. Podjetja, da bi preprecila nezadovoljstvo in prevzemanje
zaposlenih, tezijo k iskanju najboljSih, najustreznejSih praks ravnanja in razvoja, ki so boljsa

od konkurenc¢nih podjetij.

Zaradi specificnosti zaposlitve v Slovenski vojski, predstavljenih v Cetrtem poglavju, v
vojaski organizaciji ni mozno uporabiti prakse krozenja med delovnimi mesti in nalogami.
Bistvo takSnega sistema je krozenje med delovnimi nalogami in poloZaji zaposlenih v
organizaciji, kjer se zaposleni na koncu rotacije vrne na prvotno delovno mesto (Grimsley
2014). S spremembo delovnega okolja imajo zaposleni ve¢jo moznost razvoja, pridobivanja
novih delovnih izkuSenj in odkrivanja novih talentov. Podjetja s pomocjo tovrstnega sistema
odkrivajo klju¢en oziroma perspektiven kader. TakSen nacin dela v Slovenski vojski ni
mogo¢, saj posameznik naloge opravlja glede na formacijsko dolznost, ki ga uvrs¢a v karierni

sistem.

V podjetnistvu se veliko pozornosti namenja programom spodbujanja inovativnosti, ki
ustvarjajo dodano vrednost izdelkov, storitev podjetja in tudi zaposlenih. Ustvarjalnost
zaposlenih se ne kaze samo o novih idejah, ampak tudi o konkurencni prednosti podjetja na
trgu. Zato se celoten kolektiv ne sme bati vpeljevanja novih sprememb, idej, saj na tem lahko
podjetje gradi svojo stratesko prednost in posel (Creatoor 2014). VojaSka organizacija na
obrambnem podro¢ju nima konkurence, zato programe spodbujanja inovativnosti ni mogoce
realizirati in izpeljati v Slovenski vojski. To prepri¢uje tudi sama togost vojaske organizacije,
kjer do vecjih strukturnih in funkcionalnih premikov pride samo ob nacrtni transformaciji

vojske, ki pa ne vkljucuje tovrstnega razvoja posameznika.
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Podjetja vse ve¢ pozornosti namenjajo timskemu delu. V okviru tovrstnega dela se
posameznik strokovno, osebno razvija, testira svoje vodstvene sposobnosti in odkriva nove.
Pomembno je tudi samo oblikovanje timov. Tim tvori skupina ljudi s potrebnimi lastnostmi in
kompetencami, ki so potrebne za doseganje ciljev. Naloge in vloge se posameznikom dodelijo
na podlagi zastavljenih ciljev projekta. Doseganje ciljev projekta je odvisno od medsebojnega
sodelovanja (Business Dictionary). Tovrsten naCin dela opazimo tudi v vojaski organizaciji,
vendar ne v polnopomenskem razumevanju koncepta timskega dela. Posamezniki v vojski
delujejo v enotah, katerim so dodeljene naloge in zadolZitve, ki jih izvajajo v miru ter vojni.
Posameznik preko izobrazevanja in usposabljanja s pridobljenim znanjem, kompetencami

uresnicuje poslanstvo enote.

Predajanje znanja je eden izmed moznih virov razvoja v podjetju. Sistem mentoriranja v
podjetjih sluzi kot vir znanja pridobljenega skozi vecletno delo, ki se prenasa na izbrane
zaposlene oziroma tiste, ki so se v organizaciji ze izkazali s svojim delom. Mentor
zaposlenemu daje nasvete pri delu in navodila (Education Portal 2014). Posameznik se razvija
s pomocjo posredovanih informacij, ki jih pridobi iz prve roke izkuSenega mentorja, ki mu
omogocajo uspesno izpolnjevanje nalozenih delovnih dolznosti in nalog. Sistem mentoriranja
je v vojaski organizaciji vkljucen v celostni sistem izobrazevanja in usposabljanja. Sistem
izobrazevanja in usposabljanja v Slovenski vojski poteka v Centru vojaskih Sol, v katerega so
vkljuéena Poveljnisko-§tabna $ola, Sola za Zastnike, Sola za podcastnike, Sola za tuje jezike,

cen e

muzej (Vlada Republike Slovenije 2013, 36).

Karierni premiki v Slovenski vojski so normativno dolo¢eni. Za posamicen premik mora
vojaska oseba izpolnjevati doloCene pogoje. Ustrezno raven izobrazbe in usposobljenosti
vojaska oseba pridobi v prej omenjenem Centru vojaskih Sol, ki jo zahteva posamicen
neposreden vertikalni karierni premik. Glede na ¢in in stareSinstvo bi lahko Slovenska vojska,
na podlagi vpeljave menedzerskega tipa kariernega sidra, prepoznavala tip vojaskih oseb z
voditeljskimi sposobnostmi ter jih na podlagi tega usmerjala skozi ustrezen strokovni razvoj
in izoblikovala mocen poveljniski steber. Podobno bi lahko naredila v ostalih dveh stebrih,

kjer bi na podlagi kariernih sider usmerjala razvoj vojaskih oseb.

Z napredovanjem in kariernim razvojem so tesno povezane kompetence oziroma potrebne

lastnosti posameznika za opravljanje dolocenega dela. Med kljuénimi kompetencami v
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Slovenski vojski so »samoiniciativnost, komunikativnost, timsko delo in strokovnost«
(Kohont 2006, 163). Med delovno specificne kompetence se umesca usmerjenost k ciljem in
odgovornost, organizacija ¢asa in dela, zanesljivost, vizionarstvo, bojevitost, urejenost in
osebni zgled, kriti€no misljenje, skupinskost, tehni¢na kompetentnost, sposobnost pogajanja,
eticno delovanje, analiti¢nost, dovzetnost za spremembe in ucenje, voditeljstvo, psihofizi¢na

pripravljenost (Kohont 2006, 163).

Veliko tezavo v Slovenski vojski predstavlja strukturno neskladje med vojaki, podc¢astniki in
Castniki. Strukturno neskladje bodo v prihodnjih letih poskusali odpraviti z vzpostavitvijo
kompetencnega modela pri ocenjevanju delovne uspesnosti (Vlada Republike Slovenije 2013,
43—44). Sluzbena ocena je vir podatkov za usposabljanje, razvoj in karierne premike vojaskih
oseb v Slovenski vojski. Dolocitev kompetenc za posamezne formacijske dolznosti, zapisanih
v prejSnjem odstavku, ne bi prineslo samo izboljSanja v strukturi vojaskih oseb, ampak tudi

jasnejsa pravila napredovanja in izpolnjevanja predpisanih zahtev.

Kompetence, zaZelene lastnosti vojaskih oseb, so zapisane v dokumentih Slovenske vojske
(Kohont, 2006, 164), vendar se pri vrednotenju in napredovanju zaposlenih do zdaj niso
dosledno upostevale. Z vzpostavitvijo kriterijev bodo vojaskim osebam podane jasne
smernice, kdaj in pod katerimi pogoji bodo lahko napredovali. S celovitim sistemom
upravljanja kadrov, diamantni model, je moZzno izboljSati pristop do posameznika in preko

povratnih informacij identificirati ukrepe za izboljSanje sistema razvoja kadrov.

Odnos podjetij do zaposlenih je viden tudi skozi sistem ugodnosti in nagrajevanja, ki jim ga
nudijo. Izmed predstavljenih podjetij, v petem poglavju, ima Google edinstveni odnos do
svojih zaposlenih. Vir financiranja ugodnosti in nagrajevanja je njihova ekonomska
uspesnost, za katero so zasluzni tudi sami zaposleni. Slovenska vojska je pri skrbi za
pripadnike sledila tujim vojskam in leta 2007 ustanovila Sluzbo za celostno skrb pripadnikov.
Celostna skrb za pripadnika Slovenske vojske zajema zdravstveno, psiholosko,
socialnovarstveno in religiozno duhovno oskrbo ter pravno pomo¢ in svetovanje ter Sportne
dejavnosti in organizirano prezivljanje prostega ¢asa (Zakon o sluzbi v Slovenski vojski, 76.
¢l.). Tovrsten sistem do danes ni zazivel, saj se tezave pojavljajo pri financiranju in
uveljavljanju sistema v praksi. Vse strukturne in funkcionalne potrebe Slovenske vojske se
financirajo iz javnega proracuna in zaradi kréenja sredstev namenjenih obrambi se tudi sistem

celostne skrbi za pripadnike ni nadalje razvijal. Uveljavljanje sistema v praksi je otezeno, saj

36



je upravi¢enec hkrati tudi pobudnik uveljavitve pravic. Ostale ugodnosti in sistem

nagrajevanja se izvajajo v skladu z zakonodajo Slovenske vojske.
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6 ZAKLJUCEK

V nadaljevanju bom izpostavila glavne ugotovitve pri razvoju kariere posameznika. Prva
znalilnost je identifikacija in opredelitev ciljev na podlagi prioritete potreb, zmoznosti,
motivov, staliS¢ in posameznikovih vrednot. Na podlagi tega si posameznik ustvari neko
podobo o sebi, ki jo v prihodnje skusa doseci. Tako je karierna pot zaznamovana z vrsto dela,
izobraZevanjem in usposabljanjem, motiviranjem, nagrajevanjem ter napredovanjem. Da pride
do uresni¢itve posameznikovih ambicij v zvezi s tem, je potrebno skrbno upravljane s
kariernimi cilji, za kar poskrbi kadrovska sluzba v organizaciji. Tako je druga znacilnost
kariere posameznika dialog med njim in organizacijo, v katerem mora prihajati do izmenjave
informacij ter vklju€evanja ciljev obeh v proces odlo€anja in opredeljevanja ciljev. Kot tretjo

temeljno znacilnost bi izpostavila problem opredelitve dobrih in izvedljivih ciljev.

Kariera v Slovenski vojski temelji na organizacijskih lastnostih in normativni ureditvi. Izmed
strukturnih znacilnosti na razvoj kariere najbolj vpliva hierarhi¢na struktura. Hierarhija
vojaskih oseb je jasna in do napredovanja lahko prihaja samo vertikalno, neposredno v visji
¢in, ter horizontalno, povisanje place. Pripadniki Slovenske vojske so po slovenski zakonodaji

javni usluzbenci in njihovo napredovanje je normativno urejeno s predpisi.

Karierni premiki pripadnikov Slovenske vojske so odvisni od izpolnitve predpisanih pogojev,
delovne uspesSnosti oziroma sluzbene ocene in kadrovskih potreb oziroma dolgoro¢nega ter
kratkoro¢nega kadrovskega nacrtovanja. Klju¢ napredovanja v Slovenski vojski je sluzbena
ocena, ki je sestevek izkuSenj, rezultatov in stopnje usposobljenosti. Z naceli kariernih poti v
Slovenski vojski so vsem vojaskim osebam omogoceni enaki pogoji izpolnjevanja kariernih
ciljev. V skladu s tem je pripadnikom Slovenske vojske omogoceno vojasko-strokovno

izobrazevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje.

Do strukturnega neskladja v Slovenski vojski prihaja zaradi trenutne ureditve kariernih
premikov. Karierna pot je urejena v skladu z modelom lestve in z izpolnitvijo predpisanih
zahtev je napredovanje omogoceno vsem, ne glede na kadrovske potrebe. Tovrsten model
vojaski organizaciji najbolj ustreza predvsem zaradi njenih strukturnih znacilnosti. Posledica
tega je poruSeno razmerje med castniSkim, podcastniSkim in vojaskim zborom. TeZava je
reSljiva s pomocjo uvedbe kompetencnega modela, ki dodatno opredeli zahteve skupin in

podskupin vojaskih oseb.
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Zaklju¢im lahko, da je za razvoj kariere zaposlenega pomembna kadrovska strategija, ki
izhaja iz odloCitev in nacrtov vodstva organizacije. Pri tem se ne sme pozabiti na vpliv
organizacijskih vrednot in vzpostavitve ustrezne politike komuniciranja. Zato morajo biti
kadroviki vkljuceni v neposredna odloCanja in oblikovanja smernic organizacijske strategije.
Na podlagi tega se v podjetju oblikujejo kadrovski nacrti in identificirajo potrebe. Prihodnost
uspesnosti podjetja se gradi na kljunih/perspektivnih kadrih, ki v koncni fazi povecujejo

intelektualni kapital podjetja kot kombinacije ¢loveskega in organizacijskega kapitala.

Podjetja svojim zaposlenim omogocajo ve¢ moznosti kariernega razvoja, drugaCe zaradi
nezadovoljstva ti odhajajo konkurenénim podjetjem. Oblikovanje karierne poti poteka v
dialogu med posameznikom in organizacijo, ki skupaj dolocita letne cilje uspesnosti. Podjetja
se na razline nacine lotevajo oblikovanja razvojnih moznosti zaposlenih. Predstavljena
podjetja pri kariernih premikih zaposlenih uporabljajo model kompetenc, programe
spodbujanja inovativnosti, projektno/timsko delo, karierna sidra in krozenje med delovnimi
mesti. Podjetja lahko potreben kader izoblikujejo sama, to je primer diamantnega modela, ali

ga poiscejo na trgu dela glede na kadrovske potrebe.

Ob spoznanju podjetij, kako pomembna je pozornost usmerjena k zaposlenim, ta v
organizacijo uvajajo celostni sistem upravljanja in vodenja. Zaposleni so za dobro opravljeno
delo nagrajeni z raznimi ugodnostmi. Primer takSnega podjetja je zagotovo Google, ki v vseh
pogledih skrbi za svoje zaposlene. Da se lahko posameznik osebno, strokovno in karierno
razvija, mu podjetja, glede na kadrovske potrebe, omogocijo razne programe izobrazevanja
ter usposabljanja. UspesSnost zaposlenih podjetja letno preverjajo s formalnim sistemom

ocenjevanja, ki sluzi za vir podatkov za usposabljanje, razvoj in karierne premike zaposlenih.

Na podlagi ugotovitev lahko zapisem, da specificnost zaposlitve v Slovenski vojski omejuje
implementacijo podjetniSkih strategij razvoja posameznika in s tem potrdim zastavljeno
hipotezo. Razvoj in nacrtovanje kariere vojaskih oseb sta omejena z zakonodajo, strukturno-
funkcionalnimi znacilnostmi, proraunom Slovenske vojske in s kadrovsko politiko. Sistem
kariernih premikov je tog in nefleksibilen ter ne dopusca uspesnejSega nacina ocenjevanja

zaposlenih od Ze vgrajenih.
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PRILOGE

Priloga A: VKkljucenost kadrovika v odlocitve organizacije

Priloga Al: Clanstvo osebe, ki odgovarja za kadre, v upravi ali drugem ustreznem izvr§nem

organu, v absolutnih vrednostih

Profitabilnost Raven produktivnosti
Ne Da Ne Da
Boljsa od| 54 10 78
povprecja
Najboljsa |3 11 2 16

Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).

Priloga A2: Vkljucenost osebe, odgovorne za kadre, v razvoj poslovne strategije podjetja, v

absolutnih vrednostih

Profitabilnost Raven produktivnosti
Ni. . Pri L. Naknadno . | Od zacetka Ni. . Pri .. Naknadno . | Od zacetka
vkljuéena |izvajanju | posvetovanje vkljuéena |izvajanju | posvetovanje
Boljsa od |, 11 13 36 0 16 14 58
povprecja
Najboljsa |0 2 3 9 0 2 4 12

Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).
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Priloga B: Strateski elementi upravljanja organizacij

Priloga B1: Poslanstvo organizacije, v absolutnih vrednostih

Profitabilnost Raven produktivnosti
Ne Da,' Da, ' Ne Da,' Da, '
napisana | nenapisana napisana | nenapisana
Boljsa od |, 49 10 2 7 15
povprecja
Najboljsa | 1 9 4 1 11 6

Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).

Priloga B2: Strategija organizacije, v absolutnih vrednostih

Profitabilnost Raven produktivnosti
Ne Da,' Da, ' Ne Da,' Da, '
napisana | nenapisana napisana | nenapisana
Boljsa od |, 51 11 0 79 11
povprecja
Najboljsa [0 11 3 0 12 6

Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).

Priloga B3: Kadrovska strategija organizacije, v absolutnih vrednostih

Profitabilnost Raven produktivnosti
Ne Da,. Da, . Ne Da,. Da, .
napisana | nenapisana napisana | nenapisana
Boljsa od | ¢ 41 16 10 52 28
povprecja
Najboljsa |1 10 3 0 12 6

Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).

Priloga B4: Opredeljenost organizacijskih vrednot, v absolutnih vrednostih

Profitabilnost Raven produktivnosti
Ne Da,' Da, ' Ne Da,' Da, '
napisana | nenapisana napisana | nenapisana
Boljsa od| 5 36 19 8 48 31
povpreéja
Najboljsa | 1 8 5 1 9 8

Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).
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Priloga B5: Organizacijska politika komuniciranja, v absolutnih vrednostih

Profitabilnost Raven produktivnosti
Ne Da,. Da, . Ne Da,. Da, .
napisana | nenapisana napisana | nenapisana
Bolisa od ) 2 27 15 36 37
povprecja
Najboljsa |1 10 3 | 8 9

Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).
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Priloga C: Uporaba podatkov iz ocenjevanja delovne uspesnosti

Priloga C1: Za usposabljanje in razvoj, v absolutnih vrednostih

Profitabilnost Raven produktivnosti
Ne Da Ne Da
Boljsa od 40 22 55
povprecja
Najboljsa |1 13 2 15

Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).

Priloga C2: Za karierne premike, v absolutnih vrednostih

Profitabilnost Raven produktivnosti
Ne Da Ne Da
BoliSa od| g 46 13 64
povprecja
Najboljsa |1 13 2 15

Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).
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Priloga C: Metode razvijanja kariere

Priloga Cl: Posebne naloge/projekti za vzpodbujanje ulenja/usposabljanja pri delu, v

absolutnih vrednostih

Profitabilnost Raven produktivnosti
V zelo V zelo
1 2 3 veliki 1 2 3 veliki
meri meri
Boljsa od| 5 23 19 4 2 27 29 8
povprecja
Najboljsa |3 3 6 2 3 6 7 2

Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).

Priloga C2: Vkljugevanje v medoddeléne naloge, v absolutnih vrednostih

Profitabilnost Raven produktivnosti
V zelo V zelo
1 2 3 veliki 1 2 3 veliki
meri meri
Boljsa od|, 22 21 9 24 23 25 15
povprecja
Najboljsa |1 4 5 4 0 6 8 4

Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).

Priloga C3: Projektno/timsko delo, v absolutnih vrednostih

Profitabilnost Raven produktivnosti
V zelo V zelo
1 2 3 veliki 1 2 3 veliki
meri meri
Boljsa od |, 9 30 15 12 17 35 24
povprecja
Najboljsa |1 2 4 7 1 3 8 6

Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).

Priloga C4: Vzpostavljanje socialnih mrez, v absolutnih vrednostih

Profitabilnost Raven produktivnosti
V zelo V zelo
1 2 3 veliki 1 2 3 veliki
meri meri
Boljsa od| 5, 15 13 2 46 17 20 3
povprecja
Najboljsa |1 3 9 1 3 4 10 1

Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).
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Priloga C5: Formalni karierni nacrti, v absolutnih vrednostih

Profitabilnost Raven produktivnosti
V zelo V zelo
1 2 3 veliki 1 2 3 veliki
meri meri
Boljsa od| 5, 18 6 3 53 22 8 4
povpredja
Najboljsa |3 7 3 1 5 7 4 2
Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).
Priloga C6: Razvojni centri, v absolutnih vrednostih
Profitabilnost Raven produktivnosti
V zelo V zelo
1 2 3 veliki 1 2 3 veliki
meri meri
Bolisa od| 5, 9 1 1 66 15 4 1
povpredja
Najbolisa |6 5 3 0 12 3 3 0
Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).
Priloga C7: Naérti nasledstva, v absolutnih vrednostih
Profitabilnost Raven produktivnosti
V zelo V zelo
1 2 3 veliki 1 2 3 veliki
meri meri
Boljsa od| 21 10 4 47 26 10 4
povpredja
Najboljsa |2 5 6 1 5 5 6 2
Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).
Priloga C8: Krozenje med delovnimi mesti, v absolutnih vrednostih
Profitabilnost Raven produktivnosti
V zelo V zelo
1 2 3 veliki 1 2 3 veliki
meri meri
Boljsa od,, 24 13 3 32 36 15 4
povpredja
Najboljsa |4 6 2 2 6 8 1 3

Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).
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Priloga C9: Programi razvoja perspektivnih kadrov, v absolutnih vrednostih

Profitabilnost Raven produktivnosti
V zelo V zelo
1 2 3 veliki 1 2 3 veliki
meri meri
Bolisa od| g 2 19 2 29 30 24 4
povpredja
Najboljsa | 1 2 8 3 3 5 7 3
Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).
Priloga C10: Programi pridobivanja izkusenj, v absolutnih vrednostih
Profitabilnost Raven produktivnosti
V zelo V zelo
1 2 3 veliki 1 2 3 veliki
meri meri
Boljsa od 25 19 3 29 31 23 5
povpredja
Najboljsa |3 5 3 3 5 8 3 2
Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).
Priloga C11: Zagasne prerazporeditve v druge organizacije, v absolutnih vrednostih
Profitabilnost Raven produktivnosti
V zelo V zelo
1 2 3 veliki 1 2 3 veliki
meri meri
BoliSa od| 43 15 2 1 61 21 3 2
povpredja
Najboljza | 6 4 3 1 10 5 3 0
Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).
Priloga C12: Trening osebnih vei¢in (coaching), v absolutnih vrednostih
Profitabilnost Raven produktivnosti
V zelo V zelo
1 2 3 veliki 1 2 3 veliki
meri meri
Bolisa od | 23 14 2 40 29 13 4
povpredja
Najboljsa |2 7 4 1 5 8 5 0

Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).
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Priloga C13: Mentoriranje, v absolutnih vrednostih

Profitabilnost Raven produktivnosti
V zelo V zelo
1 2 3 veliki 1 2 3 veliki
meri meri
Boljsa od| 5 21 29 7 10 36 29 13
povpreéja
Najboljsa |1 2 8 3 1 3 11 2
Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).
Priloga C14: E-ucenje, v absolutnih vrednostih
Profitabilnost Raven produktivnosti
V zelo V zelo
1 2 3 veliki 1 2 3 veliki
meri meri
Boljsa od | 5 15 10 4 43 23 15 6
povpreéja
Najboljsa |4 4 5 1 7 4 6 1

Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).

51




Priloga D: Dodatne ugodnosti poleg zakonsko obveznih

Priloga D1: Program prekinitve dela (dopust) za izobrazevanje ali usposabljanje, v absolutnih

vrednostih
Profitabilnost Raven produktivnosti
Ne Da Ne Da
Boljsa od | ) 35 33 50
povpreéja
Najboljsa |8 6 9 8

Vir: Kohont in Ignjatovi¢ (2013).
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