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. Kompleksne in turbulentne razmere v bo
ju za ohranjanje konkurenčne prednosti, pro
fitabilnosti in zagotavljanje sukcesivne rasti 
so sodobne organizacije privedle do spozna
nja, da so ustrezno izobraženi in usposobljeni 
kadri njihovo največje bogastvo ter korpora
tivno znanje najmočnejše orožje. 

Korporativno znanje nima funkcije statične 
dimenzije (kot je bila prvotno pogosto zmo
tno pojmovana intelektualna lastnina), tem
več je postalo najpomembnejša difuzija 
znanja, permanentno razširjanje in nadgra
jevanje ter zlasti prenos znanja na vseh rav
neh. S tem izobraževalni management 
(Knowledge Management - KM) kot nepo
grešljiv del kadrovskega managementa pri
dobiva nove razsežnosti, ključne za razvoj 
organizacije kot celote. Vloga strokovnja
kov, ki se ukvarjajo s področjem izobraževa
nja zaposlenih, pa postaja vse pomembnejša 
in odgovornejša. 

SODOBNI IZOBRAŽEVALNI 
MANAGEMENT 

Danes govorimo namesto o novi družbi le o 
družbi znanja, kot perspektivni viziji razvoja 
v novem tisočletju . 

Sodobni izobraževalni management temelji 
na celostnem pristopu in ni več le domena ka
drovskega managementa, temveč gre za inter
disciplinarnost s številnimi drugimi področji. 
Interdisciplinarni pristop pa je zelo pospešil 
razvoj tega področja v zadnjih desetih letih. 

Sistem ravnanja z znanjem v organizacijah, ki 
upoštevajo te smernice, se pri tem srečuje s 
problemi intelektualne lastnine bolj kot ka
darkoli doslej . Intelektualna lastnina organi
zacije je lahko največji dejavnik diferenciaci
je med organizacijo in konkurenčnimi organi
zacijami, zato je nujno njeno skrbno varova
nje (Dowding, 2001). Hkrati pa je postalo s 
pojavom svetovnega spleta njeno varovanje, 
zlasti »know-howa«, največji problem. S tem 
se pred izobraževalni management postavlja
jo zahtevne naloge, na eni strani z vidika raz-

izobraževalnega managementa, so: , 
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širjanja korporativnega znanja in uvajanja si
stemov pritoka znanja v organizacijo, na dru
gi strani pa z vidika zaščite znanja in prepre
čevanja njegovega odtoka iz organizacije. 

V končni fazi je temeljni cilj izobraževanja, 
izpopolnjevanja in usposabljanja povečanje 
izobraženosti in usposobljenosti kadrov za 
delo, ki ga opravljajo, in vzročno-posledično 

Gospodarska 
recesija nedvomno 
vodi v ekonomijo 
znanJa. 

povečanje njihove učinkovito
sti in uspešnosti pri delu 
(Nahtigal - Mihalič, 2001). 
Navsezadnje gre za pozitiven 
vpliv na inovativnost, pro
duktivnost, pa tudi na zado-
voljstvo zaposlenih, njihovo 
pripadnost organizaciji, oseb

ni karierni razvoj, uveljavljanje posamezni
kov in organizacije kot celote in, kar je najpo
membnejše, gre za vpliv na profitabilnost or
ganizacije. Ker so torej ustrezno in predvsem 
pravočasno izobraževanje, izpopolnjevanje in 
usposabljanje ključni za konkurenčnost orga
nizacije, je potrebna ofenzivna strategija pri
stopa. 

POLITIKA IZOBRAŽEVANJA 
ZAPOSLENIH V DRUŽBI PLANIKA 
Razvijajoča se politika izobraževalnega ma
nagementa v družbi Planika Kranj, s 1210 za
poslenimi je v skladu z razvojnimi smernica
mi koncepta sodobnega izobraževalnega ma
nagementa. Sistematična in intenzivna reali
zacija politike permanentnega izobraževanja, 
izpopolnjevanja in usposabljanja zaposlenih 
postaja temeljna smernica celostnega sistema 
razvoja kadrov v podjetju, ki se lahko pokaže, 
se mora pokazati in se bo pokazala tudi v vi
šji stopnji usposobljenosti in izobraženosti 
kadrov, v višji stopnji učinkovitosti , inovativ
nosti in uspešnosti, predvsem ključnih kadrov 
v podjetju (vodilnih, vodstvenih ter ključnih 
strokovnih kadrov), in ki bo končno bistveno 
pripomogla k obstoju, sukcesivni rasti, razvo
ju ter zagotovitvi, ohranjanju in povečevanju 
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konkurenčne prednosti družbe kot celote. 

Temeljni cilji politike managementa izobra
ževanja kadrov (načrtovanja, organiziranja, 
vodenja in nadzorovanja izobraževanja) v 
družbi Planika so: 

-uvedba motivacijskih in stimulacijskih 
ukrepov glede izobraževanja kadrov; 

- razvoj splošne zavesti o potrebnosti in po
membnosti investiranja v izobraževanje in 
razvoj kadrov; 

- uvedba kontinuiranega in učinkovitega si
stema prenosa znanja v podjetje; 

- spodbujanje tekmovalne klime med kadri z 
vidika doseganja višje stopnje izobrazbe, 
izpopolnjenosti in usposobljenosti za delo; 

-nemoten pretok znanja med zaposlenimi. 

Sam koncept politike izobraževanja, izpopol
njevanja in usposabljanja kadrov v podjetju 
temelji na spodbujanju (motivacijski in stimu
lacijski ukrepi) razvoja zavesti o potrebnosti 
in pomembnosti investiranja v izobraževanje 
in razvoj kadrov. S tem namenom so za leto 
2001 med drugim določene tudi naslednje 
zahteve glede obsega izobraževanja, izpopol
njevanja in usposabljanja kadrov, in sicer v 
povezavi z nalogami ter potrebno izobrazbo 
glede na delovno mesto posameznega zapo
slenega (Nahtigal, 2000): 

-kadri na delovnih mestih z zahtevano uni
verzitetno ali visoko strokovno izobrazbo 
(zaposleni, ki opravljajo naloge vodenja de
lovnih procesov ali ključne strokovne nalo
ge): najmanj 100 ur/leto; 

- kadri na delovnih mestih z zahtevano sred
njo ali poklicno izobrazbo: najmanj 50 
ur/leto (za organizacijo in izvedbo njihove
ga izobraževanja v sodelovanju z organiza
cijsko-kadrovskim področjem so odgovorni 
direktorji poslovnih področij in profitnih 
centrov ter strokovni vodje posameznih po
dročij) ; 



SEKCijA A: Strategija izobraževanja zaposlenih 

- drugi kadri: najmanj 10 ur/leto (za organi
zacijo in izvedbo njihovega izobraževanja 
so odgovorni vodje timov, in sicer po zahte
vah in vsebinah, ki jih opredelijo direktorji 
poslovnih področij in profitnih centrov) . 

V okviru celostnega sistema izobraževanja, 
izpopolnjevanja in usposabljanja kadrov 
družbe Planika lahko v splošnem govorimo o 
naslednjih dveh temeljnih skupinah izobraže
vanja, in sicer gre za: 

- interno izobraževanje, izpopolnjevanje in 
usposabljanje kadrov (v podjetju) ter 

- eksterno izobraževanje, izpopolnjevanje in 
usposabljanje kadrov (zunaj podjetja). 

Pri internem in eksternem izobraževanju, iz
popolnjevanju in usposabljanju kadrov gre za 
naslednje temeljne oblike oziroma podskupi
ne izobraževanja kadrov: 

- samostojno oziroma individualno izobraže
vanje, izpopolnjevanje in usposabljanje ka
drov; 

- skupinsko izobraževanje, izpopolnjevanje 
in usposabljanje kadrov ter 

-kombinirane oblike izobraževanja, izpopol
njevanja in usposabljanja kadrov. 

Program internega in eksternega izobraževa
nja, izpopolnjevanja in usposabljanja kadrov 
družbe Planika temelji na spodbujanju in or
ganiziranju udeležbe kadrov v naslednjih 
oblikah izobraževanja: tečaji, seminarji, po
sveti, delavnice, konference, simpoziji, kon
zultacije, predavanja ipd. 

Interno izobraževanje kadrov poteka v novem 
Središču za izobraževanje in samostojno uče
nje (SISU) družbe Planika, namenjenemu 
permanentnemu izobraževanju, izpopolnjeva
nju in usposabljanju predvsem vodilnih in 
vodstvenih kadrov ter ključnih strokovnih ka
drov v podjetju in zaposlenih. 

IZOBRAŽEVANJE, IZPOPOLNJEV A
NJE IN USPOSABLJANJE 
ZAPOSLENIH V LETU 2001 

V skladu s politiko učeče se družbe je v letu 
2001 družba Planika namenila poseben po
udarek izobraževanju, izpopolnjevanju in us
posabljanju vodilnih, vodstvenih in ključnih 
strokovnih kadrov. V okviru internega izobra
ževanja se v tem letu izvajajo: 

- usposabljanje za vodenje ( 4 skupine - 85 
zaposlenih), 

-jezikovno izobraževanje (8 skupin - 72 za
poslenih), 

- računalniško usposabljanje po mednaro
dnem programu ECDL (12 skupin- 151 za
poslenih) in 

- usposabljanje za poslovode
nje (29 zaposlenih). 

Pri jezikovnem izobraževanju 
učenje poteka na začetni, sre
dnji in nadaljevalni ravni, in 
sicer iz angleščine, nemščine 
in italijanščine. 

Interno izobraže
vanje je treba 
dopolnjevati tudi 
z eksternim 
usposablfanjem. 

Usposabljanje za vodenje, ki poteka v izobra
ževalnih delavnicah, temelji na pridobivanju 
znanja in veščin vodilnih ter vodstvenih ka
drov. Izobraževalni sklopi vsebujejo znanje o 
vlogi vodje, motiviranju in spodbujanju zapo
slenih, reševanju konfliktov, obvladovanju 
sprememb, vlogi mentorjev, komuniciranju v 
vodenju, pomenu pohvale, zaščite in poobla
ščanju pri vodenju, vodenju sestankov, besedni 
in nebesedni komunikaciji v vodenju itd. 

Posebno mesto je namenjeno tudi računalni
škemu usposabljanju. V skladu z intenzivnim 
informatiziranjem procesov v podjetju ter po
večevanjem računalniške opremljenosti in s 
tem števila uporabnikov osebnih računalnikov 
se kadri usposabljajo po mednarodnem stan
dardu ECDL (European Computer Driving Li
cence) za pridobitev certifikata o računalniški 
pismenosti v neračunalniških poklicih. 
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V družbi so organizirane tudi eksterne oblike 
izobraževanja, v katera je bilo v prvih osmih 
mesecih tega leta vključenih 105 zaposlenih, 
in sicer po naslednjih področjih: management 
in organizacija, pravo, izobraževanje in ka
drovanje, računalništvo in informatika, eko
nomika, prodaja in trženje, »merchandising« 
varstvo pri delu, prva pomoč itd. 

Kadri, ki sodelujejo pri eksternih oblikah izo
braževanja, pripravijo poročilo o opravljenem 
izobraževanju ter poskrbijo za prenos prido
bljenega znanja na sodelavce. 

Za izobraževanje kadrov je družba uvedla tu
di sistem varčevalne sheme. S tem namenom 
je bil v lanskem letu sklenjen sporazum o 
uvedbi varčevalne sheme, ki temelji na jav
nem razpisu za spodbujanje investicij v razvoj 
človeških virov v podjetjih usnjarske in obut
vene industrije. S tem sporazumom so bili po
stavljeni temelji za sistematično spodbujanje 
aktivnega sodelovanje družbe in zaposlenih 
pri razvoju kadrov na podlagi varčevalne 

sheme. 

V letašnjem letuje b~la uvedena varč-evalna shema z namenom 
zdnrževanja in racionalne porabe s~edstev d · 

kov gflua ~~v~~~~~~:; ~a .... · sa" 

valno shemo se, v &kladu s strateškim razvqj:nim načrtom druž
be, vk~:učujejo pr-edvsem vodilni, voclstveni in kijnčni strokovni 
kadri ter tudi dr.ugi zaposleni v družbi, če je njihov i~nteres za la
sten raz;voj skladen z;~,,~nteresi fdružbe:' ,., 

Na osnovi sprejetih pravil varčevalne sheme 
se je z enoletno pogodbo v varčevalna shemo 
vključilo že 166 zaposlenih. 

Z uvedbo tega sistema, s participiranjem po
sameznikov v varčevalni shemi, ne gre le za 
sistematično spodbujanje investiranja podjet
ja v razvoj kadrov, temveč je to predvsem in
vesticija vsakega zaposlenega v lasten razvoj, 
navsezadnje pa gre pri tem za zvišanje »lastne 
vrednosti«. 
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INTEGRACIJA IZOBRAŽEVANJA 
ZAPOSLENIH S KARIERNIMI 
NAČRTI IN LETNIMI RAZGOVORI 

Kadri, ki so udeleženi pri posameznih obli
kah oziroma vrstah izobraževanja, so za to iz
brani glede na dejanske potrebe (sedanje in 
predvidene) oziroma glede na presojo nadre
jenih (v povezavi s specifičnim delovnim me
stom, usposobljenostjo in izobrazbo) ter del
no glede na lastne želje in interese. Osnova za 
tovrstno presojo bodo tudi karierni načrti in 
letni razgovori. 

Letni razgovor kot sredstvo najvišje stopnje 
kadrovskega managementa družbe (v skladu 
s politiko razvoja kadrov in razvojno vizijo 
družbe) bo v letošnjem letu uveden prvič. 

Gre za obliko (angl. improvement talk, mana
gement by objectives interwiev, management 
by objectives discussion, performance appra
isal, feed-back meeting, nem. jahresgespra
che) rednega medosebnega poslovnega ko
municiranja neposrednega vodje z zaposleni
mi, ki je v skladu z načeli vodenja s cilji in je 
torej osnova za ocenjevanje uspešnosti pri de
lu, načrtovanje nadaljnjega razvoja, izobraže
vanja in poklicne poti zaposlenih. Na tem 
razgovoru naj bi vsak sodelavec od svojega 
neposredno nadrejenega izvedel, ali je ta za
dovoljen z njegovim delom, kaj od njega pri
čakuje in kako lahko v prihodnosti doseže še 
boljše rezultate. 

Temeljni namen rednih letnih razgovorov je 
poglobljena analiza preteklega, sedanjega in 
predvsem prihodnjega stanja aktiviranja za
poslenega v danem okolju. Pri tem je pouda
rek na opredelitvi vloge, pomena, pričako
vanj in ciljev za kratko-, srednje- in dolgoroč
no obdobje, z upoštevanjem zastavljenih ci
ljev in razvojne vizije družbe. V letnem raz
govoru se opredelijo načini, sredstva in mož
nosti za povečanje uspešnosti, učinkovitosti 
in inovativnosti zaposlenih v skladu s kon
cepti poslovne odličnosti . Namen in korist 
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letnih razgovorov sta tako večplastna (Maj
cen, 2001): 

- z rednimi letnimi razgovori naj bi vsem za
poslenim omogočili, da izboljšajo delovno 
uspešnost; 

-z rednimi letnimi razgovori naj bi vodje bo
lje spoznali svoje zaposlene in jih s tem la
že vodili in usmerjali; 

- z rednimi letnimi razgovori naj bi družbi 
omogočili, da bi laže in bolje izvajala ka
drovsko politiko; 

- od rednih letnih razgovorov si obeta koristi 
tudi organizacija, ker pričakuje, da se bo z 
njihovo izvedbo nenehno izboljševala kako
vost dela zaposlenih, da se bo dvignila ra
ven komuniciranja ter izboljšali zadovolj
stvo zaposlenih, medsebojni odnosi in nji
hova lojalnost. 

Hkrati je to tudi priložnost za ustvarjanje in 
poglabljanje zaupanja med vodjo in zaposle
nimi, predvsem pa za pridobitev informacij, 
ki služijo odpravljanju težav in napak, izbolj
šanju medsebojnih odnosov, rezultatov dela, 
uspešnosti in učinkovitosti vodje in podreje
nih, boljšemu vodenju ter vplivu na nadaljnji 
razvoj zaposlenih in podjetja kot celote. Ne 
smemo pa pozabiti, da pomenijo letni razgo
vori pogosto odkrivanje perspektivnih kadrov 
oziroma »kadrov v vzponu« in tudi neobetav
nih kadrov oziroma »kadrov v zatonu«. 

Poudariti je treba, da lahko postane letni raz
govor med vodjem in zaposlenim priložnost za 
vodenje s cilji ter oblikovanje odnosa odgovor
nosti in zaupanja. Če želimo to doseči in 
ustvariti učinkovit sistem, so potrebni skrbna 
priprava na razgovor, njegova korektna in stro
kovna izvedba, stalno izboljševanje in dograje
vanje koncepta razgovora, njegovo spreminja
nje glede na cilje in potrebe podjetja ter stalno 
spremljanje rezultatov. Šele s takim pristopom 
lahko letni razgovor postane učinkovito ka
drovsko sredstvo, katerega rezultati bodo tudi 

dolgoročni in ključni za razvoj posameznikov 
in družbe kot celote. Zato mora biti letni raz
govor v interesu vodje in zaposlenih. 

Ker je končni rezultat letnega 
razgovora tudi letni načrt za 
prihodnje leto, je v njegovem 
okviru tudi individualni letni 
načrt izobraževanja, izpopol
njevanja in usposabljanja po
sameznega zaposlenega. Na 
tej osnovi se glede na izobra
ževalne potrebe med drugim 

Letni razgovori so 
namenjeni tudi 
ugotavJjanju 
iz o brazevalnih 
potreb. 

pripravljajo letni programi izobraževanja za
poslenih v družbi in letni programi varčeval
ne sheme. 

Poleg letnih razgovorov so za politiko izobra
ževanja pomembni tudi karierni načrti . Ti so 
pomemben vir trenutnega znanja in želenega 
ter zahtevanega znanja zaposlenih. Kot taki 
so pomemben vir tudi za načrtovanje in orga
niziranje izobraževanja vodilnih, vodstvenih 
in ključnih strokovnih kadrov. 

V zvezi s tem je treba na splošno opredeliti 
tudi kariero in osvetliti njeno vlogo ter po
men. Kariera je načrtovano ali nenačrtovano 
zaporedje dela ali aktivnosti, ki vključuje de
javnike napredovanja (po subjektivnem ob
čutku), samouresničevanja in osebnega raz
voja v določenem času . Za oblikovanje, načr
tovanje in realizacijo kariere sta zainteresira
na posameznik in podjetje, saj tako drug dru
gemu omogočata preživetje. Pri oblikovanju 
kariere podjetje upošteva predvsem naslednje 
cilje (Lipičnik, 1998): 

- pomagati zaposlenim ugotoviti zmožnosti 
in odlike za sedanje in prihodnje delo; 

- približati in združiti osebne cilje ter cilje 
organizacije; 

- razvijati nove smeri kariere in načrtovati 
napredovanje v vseh smereh, ne samo na
vzgor; 

- spodbuditi zaposlene, ki v svoji karieri že 
nekaj časa ne napredujejo; 
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- dati zaposlenim možnosti, da bodo razvili 
sebe in svojo kariero; 

- pridobiti vzajemne koristi, za organizacijo 
in za posameznega zaposlenega. 

Oblikovanje kariernih načrtov temelji na za
gotavljanju možnosti za doseganje zastavlje
nih ključnih dolgoročnih ciljev družbe, pri 
čemer se poleg vizije družbe upoštevajo pred
videne in ocenjene spremembe v prihodnosti. 
Temeljni namen kariernih načrtov je torej za
gotovitev ustreznih ključnih kadrov v prihod
nosti, ki bodo v skladu s to vizijo dosegli ali 
celo presegli zastavljene cilje. 

K@ncept karienega managementa je torej opredeljen kot konti
nuir~ proces, v ka em posameznik (Green:haus in drugi, 

· .. 2()0())·; 

- sistematično 

o:ko{Ju; 
",.,, 

- obliKuje praviJno 
interesih, 

J;""levantne infonnacij.e o 

·g•u, sposohn~.stfh, zmož~ 
. alternativ'Jil!h •·možnostih 

- razvij:e realne cilj.e v svoji karieri, "zasnovane na zbranih infor
rnac~ah in ob11kov~i podobi; 

- pridobi povratne rrnacije o učypkovitosti izbrane strategi;je 
ter relevatnosti ciljev. ·---

Izdelava kariernih načrtov temelji na infor
macijah o zmožnostih zaposlenih, predvsem 
delovnih, strokovnih, mobilnostnih in vod
stvenih. Karierni načrt je integracija dejan
skih, želenih in zahtevanih zmožnosti posa
meznika, na osnovi katerih so izvedeni raz
vojni oziroma karierni ukrepi ter načrti raz
voja v skladu z opredelitvijo možnega napre
dovanja (horizontalnega ter vertikalnega) in 
seveda v skladu s terminsko opredelitvijo 
opredelitvijo zahtevanih pogojev. 

Koncept kariernih načrtov je zasnovan tako, 
da omogoča optimalno usklajevanje razvoj-
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nih interesov, potreb in želja družbe z indivi
. dualni mi oziroma osebnimi razvojnimi potre
bami, interesi in željami; torej samouresniče

vanje in osebni razvoj v lastno korist in v ko
rist družbe. 

SKLEPNE MISLI 

Ravnanje z znanjem je postalo pojem prete
klosti, danes je ključno vprašanje gospodar
jenje z znanjem z vidika ustreznega generi
ranja in koncentriranja znanja v danem pro
storu in času. 

Za organizacije je v sferi korporativnega zna
nja ključna naloga uvajanje učinkovitih siste
mov za zagotavljanje internega formiranja 
novega znanja, stalnega eksternega pridobi
vanja znanja in ohranjanje znanja v podjetju s 
preprečevanjem njegovega odtoka. Zato mora 
sodobna politika izobraževalnega manage
menta temeljiti na ofenzivni taktiki ter s tem 
usposabljanju kadrov za hitro in učinkovito 
prilagajanje ter pravočasno predvidevanje 
sprememb v okolju. 

Drugačno pojmovanje izobraževanja in zna
nja je tudi v izobraževalnem managementu 
povzročilo radikalne spremembe, še zlasti z 
vidika interdisciplinarnosti. S tem so tudi 
orodja, ki jih uporablja izobraževalni mana
gement, vse bolj kompleksna in širša. To je 
spodbudilo inovativen razvoj tudi na tem po
dročju . 

Politika izobraževalnega managementa je 
lahko uspešna le, če je v skladu s specifično 
politiko kadrovskega managementa podjetja. 
Zato mora uporabljati tudi tipično kadrovska 
orodja, kot so karierni načrti in letni razgovo
ri, ter delovati v skladu z njimi in z njihovo 
pomočjo. 

Na uspešnost in učinkovitost politike izobra
ževanja v podjetju seveda vplivajo še številni 
drugi dejavniki, ki ne izvirajo iz izobraževal
nega in kadrovskega managementa, temveč iz 
vseh aktivnosti podjetja kot celote, njegovega 
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poslanstva, ciljev in razvojne vizije ter tudi iz 
aktivnosti, poslanstva, ciljev in razvojne vizi
je konkurenčnih podjetij. 
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