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Uvod

Analiza programske ponudbe na podro€ju izobrazevanja odraslih kaze primanjkljaj
sistematicnega usposabljanja izobrazevalcev odraslih o tem, kako pripravljati programe za
konkretna podjetja. Analiza, ki je bila izvedena za programsko ponudbo npr. Andrago$kega
centra Republike Slovenije' kot temeljne razvojne institucije s podrog&ja izobraZevanja odraslih,
kaze, da ni izobraZevalnega programa, ki bi povzel celoten andragoski cikel ter upravljanje in
finanéno ovrednotenje programa v povezavi s podjetji kot naro¢niki izobrazevanja.

Po drugi strani se v zadnjem €asu v podijetjih zelo uveljavljajo t. i. kompetenéni modeli, v katerih
so ugotovljene zahtevane kompetence za posamezna delovna mesta v podjetju, ki so
opredeljene kot kompetence, ki zagotavljajo nadpovpreéno uspesno opravljanje del in nalog na
posameznem delovnem mestu. Del kompetenénega modela so tudi preko objektivnih meritev
dolo¢ene dejanske kompetence zaposlenih na posameznih delovnih mestih. To razliko med
zahtevanimi in dejanskimi kompetencami premoscajo usposabljanja in izobrazevanja.

V praksi je bilo narejenih relativno malo programov za usposabljanje in izobraZevanje na osnovi
kompetenénih modelov, eprav so ti programi v doloenem trenutku za podjetje najbolj aktualni
in s tem trzno zanimivi. Vendar med »klasi¢nimi« organizacijami za izobrazevanje odraslih ni
dovolj znanj in izkudenj s kompetencami, kompetenénimi modeli in iz tega izhajajo€imi
usposabljanji in izobrazevanii.

Osvescenost o tem, koliko skritih rezerv in potencialov je v nasSih zaposlenih, je v Sloveniji Se
relativno nizka. Medtem ko lahko npr. z vlaganjem v tehnologijo doseZzemo racionalizacijo
poslovanja, so za poslovno odli¢nost na dolgi rok nujni tudi usposobljeni in motivirani zaposleni.
Motivirani delavci, ki svoje delo dojemajo kot smiselno opravilo, so bolj osredotoceni na
poslovanje, delajo bolj kakovostno, so pri delu inovativni, samoiniciativni in pripadni podjetju.
Zato je pot do dobrega poslovanja, obvladovanja sprememb ter fleksibilnosti in konkurenénosti
podjetja tlakovana z razvojem cloveskih virov.

Pri€ujoci izobraZevalni program Zeli podati osnovna znanja o kompetencah, njihovem dolo¢anju
in tvorjenju usposabljanj na osnovi ugotovljenih razlik. Poleg tega pojasnjuje tudi osnovne
pojme iz razli€nih oblik vodenja in organizacije izobrazevalnih organizacij.

! Kompetenéni pristop k spopolnjevanju andrago$kih delavcev, 2009
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Klju€no je, da se udelezenci in udeleZzenke na prakti€nem primeru sreajo s kompetencami,
kompetenénimi modeli, merjenjem kompetenc in razvojem izobrazevalnega programa na
podlagi razkoraka med dejanskimi in zahtevanimi kompetencami.

Izobrazevalni program vsebuje zapis ciljev in kompetenc, ki naj bi jih udelezenci in udelezenke
dosegli.

Temeljni cilj izobrazevalnega programa je osvajanje zmoznosti uvajanja osnovnih elementov
modela kompetenc v podjetja, na osnovi katerega se izdelajo izobraZevalni programi, ki
premoscajo razliko med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami za posamezno delovno
mesto.

Udelezenci in udelezenke bodo pridobili naslednje specifiéne kompetence:

» zmoznost vzpostavitve dobrega odnosa s predstavniki podjetij, zaposlenimi in drugimi
delezniki;

» zmoznost razumeti in zagovarjati, da je izobraZevanje eno glavnih podrocij ravnanja s
Cloveskimi viri in kot tako najucinkovitejSi odgovor podjetij na nenehne spremembe
okolja;

» zmoznost prepoznavanja dejanskih potreb zaposlenih po izobraZzevanju in ugotavljanju,
v kolik8ni meri bo dolo¢eno izobrazevanje prispevalo k vecjim poslovnim uspehom
podjetja;

» zmoznost razumevanja kompetence kot dimenzije, ki v sebi zdruzuje razliCne sestavine,
ki se med seboj prepletajo, od spoznavne zmoznosti, funkcionalne zmoznosti do
osebnostne ali socialne zmoznosti;

» zmoznost povezovati vrednote, vizije in poslanstvo podjetja v organizacijsko-specifi¢ne
kompetence podjetja;

» zmoznost doloCevanja vseh 8tirih kategorij kompetenc za posamezno delovno mesto:
klju€nih, generi¢no poklicnih, organizacijsko specifi¢nih in poklicno specifi¢nih;

» zmoznost doloCevanja kompetenénega profila podjetja in posameznega zaposlenega;

» zmoznost tvorjenja kompetenénega modela podjetja;

» zmoznost motiviranja zaposlenih za izobrazevanje;

» zmoznost dobre poslovne komunikacije s podjetjiem.

Osvoijili bodo naslednje informativne in formativne cilje:

» poznali bodo osnovna nacela (razvoja) podjetjem prilagojenih izobrazevalnih programov;
» poznali in razumeli bodo opredelitev kompetenc;
» razumeli bodo povezavo med kompetencami, vizijo, poslanstvom in vrednotami podjetja;
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poznali bodo principe in nacine razvoja kompetentno zasnovanih izobrazevalnih
programov po meri podijetij;

poznali bodo razliéne tehnike za pove€anje motivacije;

poznali bodo nacela uspesne poslovne komunikacije;

izdelali bodo strategijo pristopanja h konkretnemu podjetju;

samostojno bodo zasnovali kompetenéno zasnovan program, prilagojen posameznemu
podjetju.

YV VY
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1 OSNOVNI PRINCIPI RAZVOJA IN IZVAJANJA
IZOBRAZEVALNIH PROGRAMOV ZA PODJETJA

S hitrim razvojem gospodarstva so povezane spremembe, ki zadevajo samo srz sodobnih
druzb. Za prehod iz industrijske v postindustrijsko/informacijsko dobo so znacilni Stevilni procesi,
ki se na trgu dela kazejo v zmanjSevaniju tradicionalnih industrijskih poklicev in delovnih mest in
v povecCevanju Stevila zaposlenih v storitvenih dejavnostih, predvsem v t. i. postindustrijskih
storitvah (poslovne storitve, javne storitve, drzavna uprava). Opus€anje dolo¢enih dejavnosti in
hitro spreminjanje obstojeCih pred podjetja in zaposlene postavija zahteve po sposobnosti
hitrega in ucinkovitega prilagajanja potrebam trga. Ena od najpomembnejSih konkurencnih
znacilnosti je zato sposobnost prilagajanja spremembam. Ta pa je mozna le z dobro
izobrazeno, inovativno in kreativno delovno silo, ki se je sposobna spoprijeti z novimi izzivi. Vse
to narekuje podjetjem in posameznikom, da svoja znanja vedno znova dopolnjujejo z novimi.
Vlaganje v CloveSke vire je zato opredelieno kot ena od kljuénih predpostavk uspesSnosti
posameznika, podjetja in druzbe nasploh.

Danes se vec€ina podjetij nahaja v situaciji, ko zaradi razmer na trgu zelo minimizirajo svoje
odhodke. Posledi¢no so se sredstva za razlicna izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih v
zadnjih letih zelo zmanj3ala. Podjetja se odlo¢ajo za izobraZevanja, ki jim obetajo, da bodo
ucinki vidni takoj in jim bodo prinasala neposredne koristi v njihovem poslovanju. Velikokrat je
izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih zreducirano na zagotavljanje osnovnega nivoja
dolo€enih funkcionalnih znanj, ki so navadno na nivoju spretnosti ali ves€in. To je racionalna
reakcija podijetij, ki je razumljiva, ni pa vedno strateSko najbolj modra. Konkurenca, posebej v
dolo€enih okoljih v tujini, ravna drugace in intenzivno razvija usposobljenosti in druge delovne
potenciale svojih zaposlenih.

Po drugi strani je res, da je izobraZevalna ponudba za podjetja pri nas precej stalna in ne
ponuja veliko novega, inovativnhega. Podjetja niti ne vedo dovolj, v kolikSni meri in na katerih
podrogjih jim lahko dobro izobraZevanje koristi. Posledi¢no je malo izobraZevalnih organizacij, ki
bi imela od podijetij zelo veliko povprasevanje po njihovih izobrazevalnih programih. Zato vecina
izobraZevalnih organizacij ne more pri¢akovati, da bodo podjetja »priSla k njim«, ampak morajo
same »poiskati pot do podjetij«.

Razumljivo je, da so podjetja v globalni konkurenci ¢edalje obcutljivejS8a na vse vrste odhodkov.
Ko se odloCajo za naroCilo izobrazevanja za svoje zaposlene, morajo biti zato Cedalje bolj
prepriCana, da bo izobrazevanje neposredno prispevalo k boljSemu poslovnemu uspehu. Pa
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lahko izobrazevalna organizacija to zagotovi? Odgovor ni enostaven. |zvajalec izobrazevanja
lahko npr. zagotovi, da bo vsakdo, ki bo uspeSno opravil izobrazevanje in to dokazal na
preverjanju znanja, zagotovo znal opraviti doloena delovna opravila na kakovostnem nivoju, ki
je splosno priznan kot zadovoljiv. Ali bo zato ta zaposleni resnicno ve¢ prispeval k uspesnosti
podjetjia? Ne nujno. Kajti tudi ¢e nekdo nekaj zna narediti dovolj kakovostno v razli¢nih delovnih
situacijah, morebiti ne bo tega naredil, ker ni dovolj motiviran, ali ker je preobremenjen, ali ker
se slabo pocuti v delovni sredini, ali ... Tukaj naletimo na globlje osebnostne nivoje, ki jih je
mnogo teze zaznati, Se tezje pa izmeriti.

Izobrazevalna organizacija mora imeti zato zelo jasno in visoko moralo lastnega ravnanja. Nikoli
ne sme obljubljati nekaj, ¢esar ne more izpolniti. Ko se dogovarja s podjetiem za razvoj ali
izvedbo izobrazevalnega programa, mora biti situacija za oba, za podjetje in izobrazevalno
organizacijo, »win — win«. lzobraZevalna organizacija mora biti natan¢na in previdna, kakSen
izobrazevalni program ponuja podjetju. Smiselno je, da &m bolj natanéno ugotovi, katera
znanja, vesc€ine, spretnosti zaposleni v podjetju nujno potrebujejo za uspesno delo in jih
trenutno 8e nimajo. Poleg tega mora oceniti, ali je zajetje teh ravni znanj v izobrazevalnem
programu zadosti, ali se mora dotakniti tudi globljih ravni osebnostnih lastnosti zaposlenih, kot
so prepri¢anja, motivacija, profesionalna identiteta ipd.

Raziskave potreb delodajalcev po vrstah znanj, sposobnosti in veS&in, ki naj jih imajo diplomanti
vi§jih strokovnih Sol, je pokazala, da delodajalci najbolj cenijo t. i. mehke vesCine, kot so
zmoznost uspesSne komunikativnosti, zmoZzZnost uspeSnega timskega dela, zmoZnost
komunicirati v tujih jezikih, zmozZnost uditi se novih stvari, zmozZnost hitrega prilagajanja
spremembam ipd. Za ozka strokovna oz. poklicna znanja so prepri¢ani, da jih, ¢etudi jih
zaposleni Se nimajo dovolj, lahko relativno hitro pridobijo, medtem ko se omenjena mehka
znanja veliko teze pridobi, so pa zelo pomembna pri njihovem delu.

To potrjuje veckrat opazeno dejstvo, da velikokrat samo ozka poklicna znanja, veScine in
spretnosti niso zadosti, da zaposleni potrebujejo predvsem »mehkejSa znanja«, poleg tega pa
Cedalje bolj prihaja v ospredje potreba, da se ukvarjamo z globljimi osebnostnimi ravnmi
zaposlenih.

Ce so v preteklosti izobraZevalne organizacije ponujale podjetjem Ze pripravljene izobraZzevalne
programe, opisana situacija to »obrafa na glavo«. Izobrazevalna organizacija mora najprej
natan¢no spoznati dejanske potrebe zaposlenih po izobrazevanju, nato dolociti cilje
izobraZevanja in na osnovi tega izdelati izobrazevalni program, ki je narejen po meri
konkretnega podjetja.

Ze prvi del, ugotavljanje dejanskih potreb zaposlenih po izobraZevanju, je zahtevno in obsezno
delo, ki zahteva veliko znanja. V ta namen so bili razviti razli¢ni instrumentariji. Obi¢ajno bo
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zacCela izobraZevalna organizacija s tem, da preuci vizijo, strateSke nacrte podjetja, analizira
njegove usmeritve, pridobi informacije o trgu, na katerem deluje, o kupcih in potencialnih
konkurentih ipd. Sele na osnovi tega bo sploh vzpostavila stik s podjetiem, ki mu bo ponudila
svoje storitve.

Ko bo podjetje pristalo na sodelovanje, je smiselno, da izobraZzevalna organizacija izvede tudi
strukturirane intervjuje z vodilnim kadrom in morebiti tudi z drugimi delezniki v podjetju, kot so
npr. kadroviki. Pogosto se izkaze ucCinkovito, da se izvedejo strukturirani intervjuji s kadrom
nizjega »rangas, saj je njihov pogled pogosto drugacen od pogleda vodstvenega kadra in npr.
kadrovikov.

Izvede lahko tudi kadrovsko analizo, pri Cemer se lahko v prvi fazi izvede analiza sistemizacije,
Ce pa v podjetju obstaja model kompetenc, se preuci tudi tega. Na ta nacin se pridobi seznam
potreb po izobrazevanju zaposlenih, ki se jih nato skupaj z vodilnimi kadri razporedi po
prioritetah. Ce obstajajo tudi podatki, ki nakazujejo dolodene zahteve kupcev glede znanj,
vedenja ipd. zaposlenih, naj izobraZevalna organizacija uposteva tudi te.

V fazi doloCevanija ciljev izobrazevanja morajo z izobrazevalno organizacijo sodelovati najman;
vodstvo podjetja, e bolje pa je, da tudi zaposleni, ki se bodo izobraZevali. Le tako bodo
izobrazevalni program prepoznali kot »svoj«, kar ima veliko psiholoSko prednost. Za »svoj«
program se bo$ zagotovo bolj potrudil kot za nek tuj, tvojim interesom odtujen program.

Ko izobrazevalni program izvajamo, moramo upos$tevati vrsto dejavnikov, ki jih praviloma
prilagajamo podjetju: izberemo najbolj primerno lokacijo in ¢as, za vsako izvedbo upostevamo
specifiko skupine pri dolo€evanju oblik in metod pedagodkega dela ter najbolj ustrezna u€na
gradiva ipd. Ve€ o tem bomo govorili v nadaljevanju.

Zelo pomemben vidik je tudi preverjanje pridobljenih znanj, ve&€in, spretnosti in osebnostnih
lastnosti ter evalvacija izvedbe programa. Na osnovi te moramo obvezno prilagajati sam
izobraZevalni program ali nadaljnje njegove izvedbe.
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Poslovno okolje vecine podjetij se danes tako hitro spreminja, da je v doloeni meri
nepredvidljivo. Zato je podjetiem Se teze nacrtovati, kako naj delujejo v prihodnje. Tudi Ce
sprejemajo smernice in strategije, se pogosto zgodi, da se te ne uresniCujejo tako, kot so bile
zastavljene. Zaradi tega je za podijetja Se toliko bolj pomembno, da se bolj kot na smernice in
strategije zanesejo na nosilce poslovnih odloditev in poslovnih procesov — na svoje zaposlene.
Ker so poslovni procesi ¢edalje bolj kompleksni, so tudi pricakovanja od zaposlenih ¢edalje
vedja.

Da podjetje ostane konkurenéno, morajo vsi zaposleni prispevati kar najve¢ k temu. V podjetju
niso pomembni le posamezniki, vodje, temved vsi zaposleni. Zato morajo podjetja spodbujati in
zagotavljati polni prispevek vsakega posameznika in posameznice.

Po drugi strani za podjetja ni ve€ dovolj, katera znanja imajo zaposleni, ampak je pomemben Se
cel niz drugih lastnosti, ki vsa vplivajo na poslovanje: kakdne vrednote jih usmerjajo, kaksno
kulturo imajo, koliko so motivirani, inovativni, prilagodljivi, samozavestni, kooperativni ipd.

Da bi vse te razlicne dejavnike vklju€ili v neke oprijemljive in po moznosti merljive pojme, je bil
uveden pojem kompetence. Danes mnogo avtorjev z razliCnih podro€ij (izobraZevanja,
menedZmenta, razvojne psihologije, lingvistike, prava ipd.) uporablja pojem kompetenca brez
jasne opredelitve, kaj to je. Slovar slovenskega knjiznega jezika pojasnjuje kompetenco kot
»obseg, mero odlo¢anja, doloeno navadno z zakonom; pristojnost, pooblastilo«, pridevnik
kompetenten pa bodisi kot »pristojen, pooblaséen« ali »ki temeljito pozna, obvlada dolo¢eno
ucenje« (Slovar slovenskega knjiznega jezika 2008).

V literaturi in tudi v praktic¢ni uporabi sreCujemo vrsto drugacnih opredelitev kompetenc, ki so
odvisne tudi od kulturnega in geografskega okolja. Za britansko okolje npr. velja, da so
kompetence konkretne, operativno formulirane naloge. Ce jih je posameznik zmozZen opraviti, je
torej kompetenten, sicer ne. V tem kontekstu je kompetenca doloCena preko opisa samih
delovnih nalog, kljub temu pa ostaja subjekt kompetence posameznik. Tak koncept oznadujemo
s pojmom funkcionalisti¢en.

DrugacCe je v ameriSkem prostoru, kjer je previadujo¢ behavioristi€en nacin razumevanja
kompetenc. Po tem razumevanju so obnaSanja oz. vedenja posameznika, ki so rezultat
njegovih subjektivnih in osebnostnih lastnosti, znanj in spretnosti, dejavniki, ki doloCajo njegove
kompetence. Zato niso pomembne konkretne delovne naloge oz. zahteve delovnega mesta.
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Po obeh pristop je kompetenca zmoznost za uspeSno odzivanje in opravljanje delovnih nalog v
skladu s postavljenimi zunanjimi kriteriji.

V evropskem kontinentalnem prostoru se je uveljavil multidimenzionalni oz. holisti€ni pristop
(Delamare le Deist in Wintertoon 2005). Kompetenco obravnavajo bolj celovito, vsestransko, saj
vklju€uje prakti¢na, funkcionalna znanja, ravnanje in socialne kompetence, oz. kot povzema
Marenti¢ Pozarnikova (2006), kompetence vsebujejo vsaj tri pomembne sestavine, ki se med
seboj prepletajo:

a. spoznavno (kognitivno) vsebino — sistemati¢no, povezano znanje in zmoznost ravnanja
Z znanjem, obvladovanje raznih miselnih operacij, kritiénega in ustvarjalnega misljenja,
zmoznost preseganja naucenega ipd.;

b. &ustveno motivacijsko sestavino — pozitivna staliS¢a do znanja in u€enja nasploh, do
lastne kompetentnosti in osebne rasti, vrednostno naravnanost do ljudi, do mozne
uporabe in zlorabe znanja ipd. in

c. akcijsko sestavino — zmoznost in pripravljenost angazirati se, nekaj narediti z znanjem,
ga smiselno in koristno uporabiti v Zivljenjskih, poklicnih in Solskih situacijah, predvsem
tudi v kompleksnejSih, spreminjajocih se in nepredvidljivih.

Razli¢ni koncepti kompetenc

V osnovi prevladujejo trije razli¢ni koncepti kompetenc v druzboslovnem prostoru:

1. v pravni teoriji je uveljavljen koncept kompetence kot institucionalne pristojnosti ali
opravilne sposobnosti;

2. drugi koncept imenujemo operativno-funkcionalni. Kompetenca je razumljena kot
zmoznost prilagajanja vsakokratnim partikularnim zahtevam, potrebam in priCakovanjem
trga dela ter s tem v povezavi kot zmoznosti u€inkovitega opravljanja delovnih nalog;

3. kompetenca je na znanju temelje€a ponotranjena zmoznost proizvajanja neomejenega
Stevila u€inkov na podlagi omejenih sredstev.

Pri drugem, operativho funkcionalnem konceptu je potrebno osvetliti Se nekaj vidikov. Za
osnovo ima behavioristiCen in funkcionalistien pristop. Ta koncept ima nekaj vidikov, ki so
problemati¢ni: prvi je v redukciji kompetence na raven konkretnih, operativnih dejavnosti, drugi
je v razmerju med znanjem in kompetenco, saj lahko znanje zreducira zgolj kot instrument za
realizacijo konkretnih delovnih nalog.
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Ta vidik je izhajal iz sploSne resnice, da obstaja neposredna vzro¢na povezava med
kompetenco in ucinkovitim opravljanjem delovnih nalog. Na podlagi tega se je izoblikovalo
misljenje, da jo je na podlagi opazovanja, kako se naloge izvajajo, in na podlagi izvedbe testnih
situacij, v katerih zaposleni dokaZejo sposobnost za ucinkovito odzivanje na zahteve delovnega
mesta, mozno izmeriti. V tem naj bi bila tudi bistvena prednost koncepta kompetence v teoriji
in praksi menedzmenta. V primerjavi s tradicionalnim preverjanjem znanja na akademskem
nivoju ima merjenje tako opredeljenih kompetenc prednost, da omogoca presojo funkcionalnosti
posameznika v konkretni delovni situaciji ha konkrethem delovnem mestu. Na osnovi tega
seveda lahko ugotavljamo, na kakSen nacin naj zaposleni izboljSajo svojo delovno storilnost.

Ta pristop do kompetenc ima svoje prednosti, vendar mu nekateri avtorji ocitajo, da jih s tem
zreducira v niz merljivih delovnih nalog, Ceprav imajo v ozadju posameznika kot subjekt z
njegovimi posebnimi lastnostmi. Vendar kompetence v osnovi ni mozZno izmeriti, saj je
neulovljiv presezek v skladu s predpostavko, da je kompetenca na znanju temelje€a
ponotranjena zmoznost proizvajanja neomejenega Stevila ufinkov na podlagi omejenih
sredstev.

Pri nas se je razumevanje kompetenc najbolj razvijalo na podrocju izobrazevanja. Na drugih
podroéjih se z razvojem razumevanja kompetenc niso ukvarjali do te mere, da bi ponudili
celovito razumevanje in preseganje ze znanih konceptov. Vec€inoma avtorji (npr. s podrocja
upravljanja ¢loveskih virov) le povzemaijo iz tujih virov znane definicije kompetenc.

Na podrodju izobrazevanja se je razvilo razumevanje kompetenc, ki celovito povzema in deloma
tudi presega opisane koncepte kompetenc. Ta opredelitev je veCdimenzijska in multifunkcijska
(Medves 2006, Marenti¢ Pozarnik 2006). Pojem kompetence je razumljen kot dimenzija, ki v
sebi vklju€uje razliCne sestavine, ki se med seboj prepletajo, in sicer:

e kognitivno _0z. spoznavno zmoznost: pridobivanje in obvladovanje splosnih
principov, zakonov, teorij in konceptov, tudi razvoj vi§jih spoznavnih ravni —
sistemati¢no povezano znanje, obvladovanje raznih miselnih operacij, razvoj
kritiCnega, ustvarjalnega misljenja itd.;

o funkcionalno oz. akcijsko zmoznost: zmoznost in pripravljenost angazirati se, nekaj
narediti, znanje smiselno in koristno uporabiti v Zivljenju in delu; razvite spretnosti in
proceduralna znanja, usposobljenosti in ve&&ine, potrebne za reSevanje
problemov v razli¢nih zivljenjskih in delovnih situacijah 0z. za opravljanje konkretnih
dejavnosti;

e osebnostne ali socialne zmoznosti: razvoj avtonomne in etiCne drze v odnosu do
soCloveka, skupnosti in okolja, razvoj odgovornosti; vkljuCujejo tudi
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Custveno/motivacijsko dimenzijo; obvladovanje socialnega prostora, vstopanje v
dolo¢ena razmerja, kar vklju€uje tudi eticno dimenzijo, osebne in socialne vrednote,
odnos do lastne strokovne vloge in osebnostne rasti.

To pomeni, da so pri oblikovanju — razvijanju in izkazovanju kompetenc razen kognitivhe (ZNA),
pomembna tudi &ustvena (v smislu CUTI), vrednostna (v smislu VERJAME), voljno-
motivacijska in akcijska (v smislu JE PRIPRAVLJEN, NAREDI) opremljenost posameznika in
posameznice.

Vsekakor je kompetenca nedvoumno vezana na znanje. Se veé, kompetenca ni loéena od
teoretiChega znanja. Zato ne drzi, da sistemati¢no obvladovanje teorija na doloéenem podrocju
ni pomembno. Razvoj kompetenc ne samo da ne nasprotuje sistematiki znanja, temvec¢ se ob
pogloblienem razmisleku celo izkaze, da je sistematika (teoreti¢nega) znanja prej pogoj za
kakovost kompetence. Ce ne bi bilo tako, bi bile kompetence zgolj ves&ina sama po sebi in tista
zmoznost, ki vesc¢ino ali rutino Sele omogoc¢a (Medves 2006).

Ob tako zasnovanem razumevanju kompetenc se najprej postavi vprasanje, kako kompetence
razvijati. O tem pravi Medve$ (Medve$ 2006): »Ce sprejmemo teoretsko predpostavko, da je
kompetenca preplet organicne cloveske sposobnosti in haucenega, potem je kompetence mogoce
razvijati z u¢enjem in torej pouk lahko razumemo kot nacrten nacin formiranja kompetenc.«

V praktiCnem vidiku uporabe kompetenc se pojavlja vprasanje, kako dosegati vse tri opisane
dimenzije kompetenc. Kognitivno raven kompetenc dosegamo preko znanstvenih spoznanj,
zakonov, principov, teorij, konceptov. To raven znanj imenujemo tudi informativna raven
znanja.

Formativno raven kompetenc dosegamo tako, da informativni vidik povezemo z dejanskimi
Zivljenjskimi situacijami posameznika in z ustreznim razvojem metod, postopkov, procesov za
uporabo informativnega nivoja v €im bolj realnih in razli¢nih zivljenjskih situacijah.

Pri formativnem vidiku lahko v praksi zaidemo v teZzave s tem, da iz izobrazevanja za
doseganje kompetenc izloimo vse tisto znanje, ki neposredno ne vodi k uporabnosti znanja.
To je napano, zato moramo biti pozorni na to.

Izpostaviti je potrebno Se drug vidik funkcionalne dimenzije kompetenc oz. formativne ravni
znanja. Namre¢, v sami opredelitvi kompetence je vsebovana njena posploSenost, njen
transfer, kar pomeni, da se lahko uspeSno uporablja v razli¢nih situacijah. Te posploSenosti pa
ne more dati zgolj izkustveno znanje in trening ustrezne veséine ali spretnosti. Sele z navezavo
na posploseno znanje, vsebine dobi funkcionalni vidik kompetence ustrezno posploSenost.
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Vsebina pa je vedno tudi znanje, ne le spretnost ali ved€ina. Zato je razvoj funkcionalnega
vidika kompetenc vedno vezan tudi na znanje.

Iz opisanega lahko ugotovimo, da je potrebno pri naértovanju doseganja kompetenc paziti, da
se vsebina (informativni nivo znanja) izpelje do ravni razvijanja metod za njeno uporabo oz. do
formativne ravni znanja. Pot k uporabnosti znanja ne sledi namre¢ iz vsebine same po sebi,
temvec iz metod, postopkov, procesa pridobivanja znanja.

Prvi dve dimenziji kompetence, kognitivho — spoznavno in funkcionalno — akcijsko lahko
merimo in s tem objektiviziramo. Drugace pa je s tretjo, osebnostno — socialno dimenzijo
kompetence. Tukaj govorimo o notranji strukturi, notranjih lastnostih posameznika —
vrednotah, Custvih, motivaciji ipd. Ta vidik kompetence je zelo tezko operativno opredeliti, Se
teze pa meriti.

Kategorije kompetenc

Na osnovi navedenega razumevanja kompetenc lahko oblikujemo veliko razli¢nih kompetenc.
Da lahko obvladujemo (pre)veliko Stevilo razli¢nih kompetenc, se je uveljavila delitev kompetenc
v naslednje kategorije:

a) kljuéne ali splosne kompetence in

b) poklicne kompetence, ki se delijo na
generiéne ter na
poklicno specifi€cne kompetence.

Kljuéne kompetence temeljijo na predpostavki, da je mogoce identificirati omejeno in
razmeroma majhno ter zato bolj obvladljivo stevilo temeljnih znanj, zmoznosti, spretnosti,
sposobnosti in osebnostnih lastnosti, ki posamezniku ne glede na specificne okoliscine (v
razlicnih delovnih razmerah, v razlicnih poklicih, na razlicnih poklicnih podrog¢jih in v
razlicnih zivljenjskih polozajih) omogoc¢ajo funkcionalno odzivanje in delovanje na sirokem
spektru razlicnih dejavnosti. So prenosljive med razlicnimi poklici in zato omogocajo
poklicno mobilnost, predvsem pa posamezniku omogocajo udelezbo v druzbi in osebnostni
razvoj. Zato naj bi na razlicnih ravneh zahtevnosti predstavljale jedro vsake, tudi poklicne
izobrazbe. Lahko jih ozna¢imo kot multifunkcionalne in transdisciplinarne, koristne za
doseganje pomembnih ciljev, obvladovanje razlicnin nalog in delujoce v nepoznanih
situacijah. V¢asih jih zato poimenujejo tudi splosne ali jedrne.

Ker so bile prepoznane kot zelo pomembne, so bile za podrocje vsezZivljenjskega
izobraZzevanja opredeljene v referenCnem okviru Evropskega parlamenta kot kombinacija
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znanja, spretnosti in odnosov, ustrezajocih konkretnim okoliS€¢inam. Referencni okvir dolo¢a
osem kljuénih kompetenc:

1. sporazumevanje v maternem jeziku,
2. sporazumevanje v tujih jezikih,
matemati¢ne kompetence ter osnovne kompetence v naravoslovju (znanosti) in
tehnologiji,
digitalno pismenost,
ucenje ucenja,
socialne in drzavljanske pravice,
samoiniciativnost in podjetnost ter
8. kulturno zavest in izrazanje.
Poklicne kompetence se delijo na generiéne kompetence, ki so skupne za podobne
poklice, delovna opravila ali skupine delovnih mest na nekem poklicnem podrogju, in
poklicno specifi¢cne kompetence, ki so specificne za posamezna delovna mesta ali opravila.

w

No gab

Na podrocju poklicnega izobraZevanja bi lahko kot genericne kompetence opredelili neka;j
naslednjih kompetenc:

1. zmoznost zbiranja informacij,
zmoznost analize in organiziranja informacij,
zmoznost interpretacije,
zmoznost sinteze sklepov,
zmoznost ucenja in reSevanja problemov,
zmoznost prenosa teorije v prakso,
zmoznost prilagajanja spremembam,
zmoznost samostojnega in timskega dela,
zmoznost organiziranja in nacrtovanja dela ipd.

©oNoOGO A WD

Na podro&ju poklicnega izobrazevanja imamo namesto poklicno specifiCnih kompetenc
predmetno specificne kompetence, ki so vezane na specifiko posameznega predmeta ali
predmetnega podrodja in jih skoraj ni mogocCe razvijati izven posameznega podrocja.

Podobno grupiranje kompetenc lahko naredimo tudi za druga podrocja.

Omeniti velja e en vidik kompetenc. Pred njihovo vpeljavo smo v izobrazevanju poznali u¢ne
vsebine in ucne cilje. V podjetjih se je obravnavalo znanje, vescine, spretnosti in sposobnosti
zaposlenih. Vsi navedeni pristopi so imeli omejitve, ker niso dovolj obravnavali posameznika kot
osebnosti, ker niso dovolj upostevali zmoznosti uporabe znanj, spretnosti in veS¢in v konkretnih
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in zelo razli¢nih okolis¢inah. Kompetence sku$ajo to preseci, vendar posebej osebnostni vidik
posameznika kompetence ne zajamejo dovol;.

Zaposleni ima lahko ustrezna znanja o zagotavljanju kakovosti v svoji organizaciji, vendar ¢e ni
v sebi preprican, da je smiselno vpeljevati in vzdrzevati v njegovem podjetju sistem
zagotavljanja kakovosti, nobene zunanje pobude ne bodo dosegle, da bo inovativho sodeloval v
tem sistemu. S staliS¢a kompetenc bi celo lahko ocenili, da ima ustrezne kompetence za to
podrocje, pa vendar ne bo dovolj zavzeto pri tem sodeloval. Lahko se celo primeri, da se strinja
s tezo, da je sistem zagotavljanja kakovosti v njegovem podijetju pomemben, vendar svojega
poslanstvo ne &uti v tem, da bi on v tem sistemu sodeloval. Zopet bi ga lahko ocenili, da ima
potrebne kompetence za to podrocje, on pa ne bo dobro deloval na tem podrocju.
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3 KOMPETENCE IN POSLANSTVO, VREDNOTE TER VIZIJA
PODJETJA

Preden nadaljujemo z obravnavanjem kompetenc v podjetjin, se bomo dotaknili 3¢ enega
»mehkega« in zelo pomembnega vidika podjetja — njegovih vrednot, poslanstva, vizije,
strateSkega nacrtovanja in strategije. Videli bomo, da je ta vidik tesno povezan s kompetencami.
Za zaCetek bomo pojasnili te osnovne pojme.

Vrednote podjetja

Vrednote opredeljujejo, kaj je pomembno za podijetje. Vrednote so prepriCanja o tem, kaj
podjetje in njegovi ljudje cenijo kot pozitivno, zaZeleno in vredno truda. Dolo€ajo pojmovanja
tega, kar je pomembno, za kar si je vredno prizadevati in zavzemati. So oshovne prioritete
kulture podijetja; zavestni izrazi tega, za kar se podjetje zavzema. Zato delujejo kot notraniji
kompas, ki usmerja ravnanja in vedenja podjetja in njegovih ljudi. Kot globlja prepri¢anja
doloc¢ajo, kako podijetje in njegovi ljudje izpolnjujejo skupno poslanstvo in sledijo skupni viziji.

Vrednote se na eni strani nanasajo na to, kaj je podjetju pomembno: ocenjevalni vidik vrednot
dolo€a, kaj je bolj in kaj manj pomembno. Na drugi strani pa vrednote govorijo tudi o tem, kako
naj ravna podjetje in njegovi ljudje. Ta vedenjski vidik vrednot dolo¢a, katero vedenije je bolj in
katero manj sprejemljivo in zazeleno.

Poslanstvo podjetja

Poslanstvo preko opredelitve, kaj podjetje je, kaj in zakaj po€ne, postavlja okvire njegovega
delovanja. Poslanstvo sporo€a, kaj podjetje dela sedaj in kaj je smisel njegovega obstoja (zakaj
smo podjetje ustanovili).

Poslanstvo opisuje nhamen oziroma smisel obstoja podjetja. Kot jedro identitete podjetja, kot
osrednji temelj ravnanj podjetja in njegovih ljudi opredeljuje odgovornost do zaposlenih,
vodstva, lastnikov, ustanoviteljev, uporabnikov in SirSe druzbe.

Pri opredelitvi poslanstva mora podjetje najprej odgovoriti na vpradanje, zakaj obstaja. Poleg
osnovnega, jasno doloCenega razloga obstoja, ki temelji na nudenju doloCene storitve ali
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proizvajanju izdelka, mora imeti podjetje jasno opredeljen trg, segment kupcev, vrsto
tehnologije, predvsem pa se mora zavedati svoje konkurenéne prednosti oz. osnove zanje, t. j.
osrednje sposobnosti.

V poslanstvo podjetja obi€ajno vklju€ujejo:

opredelitev proizvodov ali storitev, obi¢ajno z vidika vrednosti za kupca;
opredelitev okvirnih ciljev;

opredelitev vrednot podjetja;

opredelitev osnovne naloge podjetja;

opredelitev konkurenéne prednosti;

opredelitev odnosa do kupceyv;

opredelitev trga, kjer podjetje posluje;

opredelitev osnovne tehnologije in inovativnosti;

opredelitev odnosa do zaposlenih;

opredelitev odnosa do deleznikov podjetja (lastniki in drugi partner;ji);
opredelitev odnosa do okolja.

YVVVYVYVYVVVVYYVYY

Poslanstvo mora biti tako opredeljeno, da je izvirno in drugacno od poslanstva drugih podjetij,
pa Ceprav delujejo v isti dejavnosti.

Jasen obcCutek poslanstva motivira zaposlene h kakovostnemu delu, menedZerje h
kakovostnemu in uc€inkovitemu vodenju, uporabnikom in SirSi skupnosti pa vzbuja zaupanje v
podjetje. Jasno poslanstvo je lahko pomembno orodje vodenja in naértovanja. Ko poveze
globlja obcutenja ljudi z razlogi obstoja podjetja, utrjuje obCutek smiselnosti dela in notranjega
zadovoljstva ob njem.

Jasen obcutek poslanstva je najbolj ucinkovit, kadar ga spremlja tako jasno razumevanje
temeljnih vrednot podjetja kot tudi moc€na, privlacna in uresnicljiva vizija.

Vizija podjetja

Vizija je posploden opis Zelene prihodnosti podjetja, predstava njegove privlaCne prihodnje
podobe. Lahko bi se jo dalo opredeliti tudi kot ve€dimenzionalni opis podjetja, kakrSno naj bi
(bo) postalo, ko bo ucinkovito doseglo predvidene cilje.

Pri viziji ne gre le za opis, kam se bo podjetje usmerilo v prihodnosti, kaksno bo in kaj naj
poCne. Dobra vizija izzove trenutni status quo v podjetju in prebudi njegove ustvarjalne
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potenciale. Postavi temelje za strateSke nacrte in scenarije, s katerimi podjetje predvidi poti, po
katerih jo bo uresnicevalo.

Vizija ni idealizirana, neuresnicljiva in neizvedljiva. Ni fatamorgana. In ne gre je zamenjevati s
»sanjami«. Risanje idealizirane podobe dale€¢ v neznani in oddaljeni prihodnosti je lahko
priviaéno, ne pa tudi uporabno. V €asu dinamic¢nih sprememb v okolju lahko sanjarjenje, ki
usmerja pozornost stran od stvarnosti, povzroéi resno $kodo. Ce podjetie nekritiéno sledi
neuresnicljivemu idealu, namesto da bi predvidevalo, sooblikovalo in se ucinkovito prilagajalo
okolis€inam, hitro izgubi stik z realnostjo.

Delovanje brez vizije prej ali slej postane gibanje brez usmeritve in ucinkovitega izkoris¢anja
razpoloZljive energije. Ostane reaktivno in se prej ali slej omeji na neskonno ponavljanje rutin,
enih in istih postopkov.

Kultura podjetja

Je sistem vrednot, prepri¢anj in navad, ki v organizaciji ustvarjajo vedenjske norme.

Stratesko planiranje podjetja

Stratedko planiranje pomeni dolo€itev glavnih smeri poslovanja podjetja, da bo doseglo svojo
vizijo ob upostevanju zmogljivosti podjetja, predvidevanju vedenja konkurence, spremembe v
tehnologiji in prihodnjim povprasevanjem na trgu. Opredeljuje nacin uresniCevanja vizije —
zamisli, poslanstev, smotrov in temeljnih ciljev podjetja.

Opredeljujejo ga naslednji koraki:

razvijanje poslanstva in vizije;

dolo€anje priloznosti in nevarnosti, prednosti in slabosti;

na osnovi poslanstva in vizije se dolocijo strateski cilji in u€inki;

opredelitev strategije za doseganje teh ciljev in ucinkov;

uvedba in izvedba strateSkega nacrta;

ocena in po potrebi sprememba strateSkega nacrta in / ali njegove izvedbe;

VVVVYVYVYYVY

Izhaja iz poslanstva in vizije podjetja, ki je njegov temelj. 1z smisla svojega obstoja, svojega
poslanstva in vizije se izvede strateSko planiranje, strategija je del tega planiranja. Opredelitev
strateskih ciljev pomeni preoblikovanje poslanstva in vizije v konkretne in merljive rezultate.

JZ Solski center Ptuj je vpisan pri Okroznem sodi&tu Ptuj, viozna Stevilka 10070500, matiéna Stevilka 5064678, davéna Stevilka 23369809

30%@;425 = Razvoj in izvajanje novo razvitih programov za usposabljanje strokovnih delavcev, $t. pogodbe: 3311-11-059048
Partnerji v projektu: HOLICENTER ANGELIKA, Zavod RS za Solstvo, Fakulteta za naravoslovje, in matematiko UM, ZRS Bistra Ptuj, Institut za metalne konstrukcije Ljubljana.

Operacijo delno financira Evropska unija iz Evropskega socialnega sklada ter Ministrstvo RS za izobrazevanje, znanost in Sport. Operacija se izvaja v okviru Operativnega
programa razvoja ¢loveskih virov za obdobje 2007-2013, razvojne prioritete »Razvoj ¢loveskih virov in vsezivljenjskega uéenja« in prednostne usmeritve »Izboljsanje kakovosti
in ucinkovitosti sistemov izobraZevanja in usposabljanja«.

stran 20 od 94



| REPUBLIKA SLOVENIJA éolski@enter‘ tuj
W MINISTRSTVO ZA IZOBRAZEVANIJE, Pt rnNaloiba v vaso prihodnost

d ZNANOST IN SPORT g@% g /_425 OFEACIO D1~ EAANIRA EVROSANIA

Strategija

Je nabor aktivnosti, ki podjetje pripelje do uresnigitve izzivov, ciljev. Pomeni pot za doseganje
zaCrtane vizije in zastavljenih strateskih ciljev.

Uveljavljanje vrednot, poslanstva, vizije in strategij v podjetju

Vrednote so navadno globoko zakoreninjenje in jih je zelo tezko spreminjati. Zato je pri
opredeljevanju vrednot bistveno, da se z njimi notranje strinjajo vsi zaposleni. To pomeni, da se
v nekem obsegu osebne vrednote zaposlenih prekrivajo z vrednotami podjetja, kar deluje zelo
motivacijsko na delo zaposlenih:

» povecuje verjetnost ve€jega angazmaja zaposlenih pri njihovem delu;
» zaposleni lazje sprejmejo podjetje in cilje podjetja za svoje;
» zaposleni delo v podjetju razumejo tudi kot obliko samopotrjevanja.

Pri opredeljevanju vrednot podjetja je zato najboljSa praksa, de se vkljucijo zaposleni z vseh
ravni.

Podobno je pri poslanstvu podjetja. Zaposleni ga morajo razumeti, ga vzeti za svojega in ravnati
v skladu z njim. Poslanstvo mora temeljiti na vrednotah, ki so v podjetju. Na ta nadin bodo
zaposleni lazje sprejeli poslanstvo. Dolo€itev in uveljavitev poslanstva je proces, v katerem
morajo zaposleni imeti ¢im bolj aktivho vlogo, da ga bodo sprejeli za svojega, zato morajo biti
vklju€eni v njegovo nastajanje.

Ustvarjanje ucinkovite vizije zahteva sposobnost Sirjenja obzorja podjetja in njegovih ljudi.
Izbiranje »najboljSe« mozZne prihodnosti zahteva sposobnosti prepoznavanja in upostevanje
razliénih priloznosti, ki se ponujajo podjetju. SirSe in vise kot seze ta pogled, laZje med njimi
izlusci tiste, ki vodijo do visokih ciljev in rezultatov. Tudi za oblikovanje skupne vizije podijetja je
najbolje, da so vklju€eni vsi zaposleni, saj jo bodo na ta nacin lazje sprejeli za svojo.

Zakaj so nekatera podjetja uspesna, druga pa ne?

Nekatera podjetja kljubujejo vsem viharjem, druge »pokoplje« Ze majhna sprememba na trziS¢u.
Nekatera imajo vedno odgovor na spremembe v svojem okolju, druga vsaka sprememba
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neprijetno preseneti. Nekatera iz majhnega zrastejo v veliko in uspeSno podjetje, druga vedno
ostanejo majhna in se komaj prezivljajo. Kje nastanejo te razlike?

Odgovor ni enostaven. Vsako podjetje Zivi svoje zgodbo, s svojimi ljudmi in v svojem okolju.
Zato je vsako podjetje na neki nacin unikatno. 1z vseh teh zgodb ni mozno dobiti natanénega in
enoznatnega odgovora, kaj je klju¢ uspeha podjetja. IzkuSnje dajejo delne odgovore, ki
pomagajo razjasniti sliko uspesnosti. Npr. nedvomno je potrjeno, da imajo boljSe mozZnosti za
prezivetie podjetja, ki se znajo udinkovito ugiti, ki se znajo hitro in ucinkovito spreminjati in
prilagajati, pri ¢emer morajo ohranjati svojo identiteto, bistvo. To bistvo je izrazeno skozi
poslanstvo, vrednote in vizijo podjetja.

Prav tako je jasno, da so pri zaposlenih v sploSnem pomembnejSe mehke lastnosti, kot so
vedenjski vzorci, vrednote, motivacija, prepricanja, poklicna identiteta, inteligentnost,
sposobnost hitrega dojemanja bistva in prilagajanja ipd., kot pa tr8e lastnosti: pridobljena znanja
in vesc€ine. Kaijti te »trSe« lastnosti se pridobijo mnogo laZe kot »mehke« lastnosti.

Podjetja so nedvomno zapleteni sistemi. Vendar njihovo osnovo tvorijo ljudje. Ljudje pa niso le
razumska bitja, ampak jih doloCajo tudi druge ravni: telesna, psiholoSska in duhovna. Na
odlo¢anje in vedenje ljudi vplivajo razumski dejavniki — argumenti, teorije, koncepti ipd.
Velikokrat pa Se mocneje vplivajo drugi, t. i. mehki dejavniki: €ustva, obcutki, prepriCanja,
priCakovanja, zelje, motivi, odziv okolja, druzbene vrednote ipd.

Zanimivo je, da imajo vecjo moc€ odlo¢anja o bistvenih, strateskih vsebinah v podjetjih ve€inoma
skupine (lastniki, management, delni€ariji ...), ki pri tem izpostavljajo predvsem »trde« dejavnike:
dobicek, koli¢ine, merljive parametre poslovanja ipd. Na drugi strani pa je dejanski uspeh
podjetja odvisen od skupin ljudi (zaposlenih, kupcev, partnerjev, javnosti ipd.), za katere so pri
svojem odlo¢anju velikokrat pomembnejSe »mehki« dejavniki: ugled podjetja, simpati¢nost
vodstva, nagin komunikacije vodstva, poslanstvo, vrednote in kultura podjetja, zgodba, ki jo
preko tega podjetje ponuja svojim strankam in okolju ipd.

To le potrjuje dejstvo, da €eprav vsi naceloma vemo, da so ljudje v sodobni ekonomiji temelj
ustvarjanja vrednosti, pa v menedzmentu kljub temu Se vedno ostajajo eden od najmanj
razumljenih in najmanj ucinkovito upravljanih virov.

Podjetje je tem bolj uspesno, kolikor bolje zaposleni in celotni podsistemi podjetja razumejo
skupni namen podjetja kot celote. Ta namen je izrazen preko poslanstva in tudi vizije podjetja.
Ce zaposleni nimajo enotnega razumevanja poslanstva podjetja, njegovih vrednot, &e nimajo iz
tega izhajajoCega enotnega razumevanja strateskih nacrtov in strategij podjetja, potem sicer
lahko pocnejo stvari, za katere so iskreno prepri¢ani, da so najboljSe za podjetja, vendar
razlicna razumevanja poslanstva, vizije in strateSkega planiranja podjetja vodijo v razlicna
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dejanja. Neusklajena dejanja zaposlenih vodijo v izgubo energije, moéi podjetja in mu delajo
pravzaprav veliko Skodo. Posebno v sedanjem &asu hitrih sprememb je usklajeno delovanje
zaposlenih zelo pomembno. Kaijti ze rutinirano poslovanije, ki ni usklajeno, je manj ucinkovito,
uveljavljanje sprememb v delovanje pa ob neusklajenosti posameznih delovanj vodi naravnost v
zmedo, kaos.

Kako dosecdi usklajeno delovanje zaposlenih? Najprej morajo vsi enozna¢no razumeti in sprejeti
poslanstvo podjetja, torej zakaj je sploh ustanovljeno, njegove osnovne dejavnosti, tehnologije,
trge, konkurencne prednosti ipd. Poleg tega morajo razumeti in sprejeti skupne vrednote
podjetja. Naslednji pomemben dejavnik so ustrezne kompetence zaposlenih. Ko uspemo
vzpostaviti tako stanje med zaposlenimi, je naslednji zelo pomemben korak, da zaposleni
enovito razumejo in sprejmejo vizijo podjetja in iz tega izhajajole stratedko nacrtovanje in
strategije podjetja.

To 3ele daje temelj za enovito odzivanje, vedenje zaposlenih v razli¢nih situacijah, kar tvori
njihovo usklajeno delovanje.

Da bi dosegli opisano stanje med zaposlenimi, je bistveno, da doseZzemo med njimi dolo¢eno
stopnjo enotnosti glede t. i. organizacijskega vedenja. Organizacijsko vedenje vsebuje
razumevanje in sprejemanje poslanstva podijetja, njegovih vrednot, prepri¢anj in navad (t. i.
kulture podietja), vizije, strateSkega nadrtovanja in strategij in v skladu z njimi ustreznega
odzivanja, vedenja zaposlenih v razli¢nih poklicnih situacijah.

Kako preverjamo organizacijsko vedenje zaposlenih? Eden izmed nadinov je, da iz poslanstva,
vizije, kulture podjetja izlus&€imo tiste lastnosti posameznika, ki so nujne za dosego doloenega
organizacijskega vedenja. Te lastnosti velikokrat zdruzimo v t. i. organizacijsko specifi¢ne
kompetence.

Te kompetence moramo preverjati na najboljSi mozen nacin. Nekateri nacini so ze razviti (npr.
strukturirani intervjuji in podobni testi). Verjetno si bomo morali za vsako podjetie zamisliti
prilagoditve pri nacinih merjenja organizacijsko specifi€nih kompetenc.

Vendar iz napisanega izhaja, da so ti »mehki« dejavniki zelo pomembni za delovanje in
uspesnost podjetij, zato jim moramo posvetiti temu ustrezno pozornost. Nedvomno to za vecino
podjetij pomeni precej vec pozornosti kot v preteklosti.

V primeru tvorjenja kompetenénega modela v podjetjih smo tako prisli do smiselne razvrstitve
kompetenc v stiri kategorije:

1. kljuéne ali sploSne kompetence,
2. generiéne poklicne kompetence,

JZ Solski center Ptuj je vpisan pri Okroznem sodi&tu Ptuj, viozna Stevilka 10070500, matiéna Stevilka 5064678, davéna Stevilka 23369809

22%@;425 = Razvoj in izvajanje novo razvitih programov za usposabljanje strokovnih delavcev, $t. pogodbe: 3311-11-059048
Partnerji v projektu: HOLICENTER ANGELIKA, Zavod RS za Solstvo, Fakulteta za naravoslovje, in matematiko UM, ZRS Bistra Ptuj, Institut za metalne konstrukcije Ljubljana.

Operacijo delno financira Evropska unija iz Evropskega socialnega sklada ter Ministrstvo RS za izobrazevanje, znanost in Sport. Operacija se izvaja v okviru Operativnega
programa razvoja ¢loveskih virov za obdobje 2007-2013, razvojne prioritete »Razvoj ¢loveskih virov in vsezivljenjskega uéenja« in prednostne usmeritve »Izboljsanje kakovosti
in ucinkovitosti sistemov izobraZevanja in usposabljanja«.

stran 23 od 94



@R REPUBLIKA SLOVENIA éolski@enter‘ tuj ‘**'r
E‘ MINISTRSTVO ZA IZOBRAZEVANJE, Pty BB Nalozba v vaso prinodnost

7 ZNANOST N $PORT g@% g /_425 OFEACIO D1~ EAANIRA EVROSANIA

3. organizacijsko specificne kompetence in
4. poklicno specifi€ne kompetence.

Primeri kompetenc iz drzave Virginija, ZDA

Za primer kompetenc bomo povzeli kompetence za drzavne usluzbence v drzavi Virginija, ZDA.
Na nivoju drzave so bile dolo¢ene kompetence, ki se pri¢akujejo od zaposlenih v drzavni upravi.
Doloéili so naslednje kompetence:

tehni¢na in funkcionalna usposobljenost,
razumevanje posla,

osredotoCenost na rezultate,

delo s strankami,

skupinsko (timsko) delo,

medosebna komunikacija,

vodenje,

YVVVYVYVVYY

osebna ucinkovitost.

Kompetence so razumljene kot priloznost, da zaposleni spoznajo, s katerimi kompetencami so
lahko zelo uspedni na svojem delovhem mestu. Pri tem je zelo pomembno, da se pri delovni
uspesSnosti obravnava, KAJ nekdo naredi (npr. z uporabo tehniénih in funkcionalnih znan;,
vescin in zmoznosti) in KAKO to naredi (z ustreznimi vedenii, ki jih zaposleni izbere in uporabi,
ko komunicira z drugimi ipd.).

Posamezne kompetence so podrobneje pojashjene v nadaljevanju.

Kompetenca tehni¢ne in funkcionalne usposobljenosti predstavlja znanja in ves&ine, ki so
nujno potrebne za opravljanje dolo¢enih delovnih nalog. Ta znanja in ves€ine so dolo¢ene in
opisane tako, da se jih lahko meri.

Kompetence razumevanja posla pomenijo, da zaposleni razumejo namen delovanja
organizacije, njegovo poslanstvo in vizijo. Opis kompetence je razliCen za zaposlene in za
vodje. Za zaposlene so indikatorji te kompetence:

- razume prioritete organizacije in njene glavne proizvode oz. storitve;

- spostuje dinamiko politike znotraj in zunaj organizacije;

- iSCe nacine, da uskladi delovanje razli¢nih dejavnikov za doseganje skupnih ciljev;
- razume, kako njegovo / njeno delo vpliva na poslovne rezultate;
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- odreagira na zunanje in notranje dejavnike, ki vplivajo na delovno okolje
Za vodje so indikatoriji:

- zagotovi, da vsak zaposleni razume svojo vlogo in vlioge sodelavcev v organizaciji in
kako te vloge vplivajo na poslovno uspednost;
- uskladi cilje svoje skupine s cilji organizacije.

Kompetenca ciljne osredoto¢enosti predstavlja zmoznost doseganja dolgoro¢nih in
operativnih ciljev. Indikatorji te kompetence za zaposlene so:

- izvajajo svoje delo energi€no in z jasno izrazenim namenom, da ga dokoncajo;

- uporabljajo inovativne ideje;

- prilagajajo se spreminjajo€im delovnim situacijam in so prilagodljivi pri pristopu k
reSevanju problemov;

- prevzemajo iniciativo z jasno poslovno namero v ozadju te iniciative;

- stalno iS€ejo izboljSave poslovnih procesov.

Za vodje so indikatoriji:

- podpirajo in spodbujajo inovativne resitve;

- s svojim vodenjem podpirajo napore za izboljSanje poslovnih procesov;

- ustvarjajo kulturo podjetja in delovno kulturo, ki nagrajuje timsko delo in sodelovanje;
- ustvarjajo delovno kulturo, ki nagrajuje pozitivhe poslovne rezultate.

Kompetenca dela s strankami predstavlja izpolnjevanje potreb zunanijih in notranjih strank.
Indikatorji te kompetence za zaposlene so:

- predvidevajo potrebe strank;

- zagotavljajo svoje usluge na spostljiv nacin;

- izvajajo svoje usluge natancno;

- zagotavljajo svoje usluge pravocasno;

- vzpostavijo in vzdrzujejo odli¢ne odnose s strankami;

- predlagajo nacine za izboljSanje procesov izpolnjevanja potreb svojih strank.

Za vodje so indikatorji:

- zagotavljajo konsistentnost in prilagodljivost pri delu s strankami;

- pooblas€ajo zaposlene, da izboljSujejo strategije dela s strankami in izvajanja storitev za
njih;

- skrbijo za stalno pridobivanje podatkov o zadovoljstvu kupcev.
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Kompetenca za skupinsko delo predstavlja sodelovanje med zaposlenimi z namenom, da bo
delo narejeno.

Indikatorji te kompetence za zaposlene so:

- cenijo prispevek in znanje drugih sodelavcey;

- prosijo sodelavce za pomog€, ko jo potrebujejo;

- ponudijo svojo pomo¢ drugim sodelavcem, ko jo ti potrebujejo;

- vzpostavljajo zaupanje in spostovanje med sodelavci;

- spostujejo in upostevajo ob&utja in potrebe drugih sodelavcev in to tudi jasno pokazejo;
-z drugimi sodelavci sodelujejo z namenom doseci skupen cilj.

Za vodje so indikatorji:

-z zaposlenimi skomunicirajo jasno vizijo ciljev in smernic skupine;
- ustvarjajo okolje, v katerem si ¢lani skupine enakomerno delijo tveganja in nagrade;
- osredotoCajo napore skupine na procese in na zelene rezultate.

Kompetenca za medosebno komunikacijo predstavlja razvijanje in ohranjanje pozitivnih
medcloveskih odnosov sodelavci, posledica ¢esar so tudi izmenjevanje idej in mnen,;.

Indikatorji te kompetence za zaposlene so:

- spostljivo obravnavanje drugih ljudi — sodelavcev in strank;
- odprta in iskrena komunikacija z drugimi;

- taktno komuniciranje;

- pozitivno reSevanje konfliktov na delovnem mestu;

- jasno in organizirano verbalno izrazanje;

- jasno in organizirano pisno izrazanje dejstev in mnenj.

Za vodje so indikatoriji:

- promovirajo sodelovanje, zaupanje in odprto izmenjavo idej in mnenj;
- vzpostavljajo okolje in procese za odprto komunikacijo;
- vzpostavljajo mreZenje z drugimi, da dosezZejo pozitivhe rezultate.

Kompetenca za vodenje predstavlja motiviranje, vplivanje in podpiranje drugih sodelavcev, da
se doseZejo skupinski cilji in organizacijski cilji.
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Indikatorji te kompetence za zaposlene so:

- pozitivno vplivajo na sodelavce;

- svoje znanije in izkuSnje delijo s sodelavci odprto in brez zadrzkov;
- ocenjujejo vpliv svojih odlogitev na druge sodelavce;

- postavljajo cilje in nagrtujejo doseganje teh ciljev;

- delujejo z integriteto;

- govorijo resnico;

- delujejo eti¢no;

- gradijo zaupanje s tem da drzi dano besedo oz. obljubo;

- priznajo lastne napake.

Za vodje so indikatoriji:

- uporabljajo mo¢ svojega polozZaja, da podprejo napore skupine in posameznikov pri
njihovem delu;

- pridobijo podporo drugih za dosego ciljev skupine, ki jo vodijo;

- uporabljajo znanja o organizaciji in medc¢loveskih odnosih, da dosezejo pozitivhe
rezultate;

- vseskozi vidijo celoto, ne le posamezne dele;

- vizijo o uspehu organizacije skomunicirajo tako, da spodbudijo sodelavce;

- postavljajo smernice za sedanjost in za bodo¢nost organizacije in skupine;

- uporabijo poznavanje vpliva trendov in zunanjih dejavnikov pri postavitvi ciljev;

- nagrajujejo obnasanje zaposlenih, ki podpira organizacijske vrednote;

- odlo¢no odreagirajo na neprimerno vedenje;

- propagirajo visoke standarde delovanja in pri¢akujejo eti€no ravnanje zaposlenih;

- vodijo tudi z osebnim zgledom;

- so zaupanja vredni, zavezani Castnemu in zaupljivemu ravnanju;

- nagrajujejo zaposlene, ki tudi v neprijetnih situacijah ravnajo z integriteto.

Kompetenca za osebno uéinkovitost predstavlja osebnostni razvoj, doseganje nacrtovanih
rezultatov in uspesno reSevanje problemov. Pomeni tudi nacrtovanje, organiziranje in vodenje
lastnega Casa in lastnega dela.

Indikatorji te kompetence za zaposlene so:

- razvijanje sebe in drugih;

- stalno u€enje in napredovanje;

- prepoznavanje lastnih slabih in mo¢nih lastnosti, sposobnosti, kompetenc;
- pomoc sodelavcem, da se ucijo in razvijajo in jim pomaga, ko imajo tezave;
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- definira in reSuje probleme;

- je odgovoren za lastna dejanja;

- ko se odlo¢a o poslovnih zadevah, uposteva stroSke, koristi in tveganja;
- modro uporablja in vire in razporeja ¢as;

- delo dobro organizira in stalno vzpostavlja prioritete;

- pripravi se na mozne tezave, Se preden se v resnici pojavijo.

Za vodije so indikatorji:

- spodbuja delovno kulturo stalnega vsezivljenjskega ucenja, deljenja informacij in
profesionalnega razvoja;

- zagotavlja usmeritev in podporo sodelavcem in jim dodeljuje zanimive naloge, ki so jim
izziv;

- uCi se iz dobrih in slabih poslovnih procesov in rezultatov;

- vodi zaposlene, da se ucinkovito odlo¢ajo;

- sodeluje z zaposlenimi in s skupinami, preden sprejmejo pomembne odlogitve;

- vnaprej nacrtuje tako, da organizira in uporabi vire ¢im bolj u€inkovito;

- delegira delo in pooblastila;

- spremlja napredek skupine pri doseganju njenih ciljev;

- postavlja jasne cilje in spremlja ter preverja napredek.

Primeri kompetenc iz Velike Britanije

Predstavljamo Se primer kompetenc, kot so jih oblikovali britanski znanstveniki (McKenna 2000).
Razlikujejo med tremi skupinami glavnih kompetenc in njihovimi podskupinami:

1. osebnostna orientacija:
- naravnanost k dosezkom in rezultatom,
- iniciativnost,
- odloénost in samozavest,
- trzna usmerjenost,
- prilagodljivost in sposobnost ucenja;

2. kognitivni stil (nacin misljenja):
- strateSko misljenje,
- iskanje informacij,
- uporaba konceptov,
- ustvarjalnost,
- presojanje in odlo¢anje;
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3. interpersonalni stil (nacin odnosov z drugimi):
- senzitivnost in poslusanije,
- vplivanje in prepri¢evanje,
- organiziranje in nacrtovanje,
- predstavljanje in komuniciranje,
- vodenje, timsko delo in podpora.

Primeri kompetenc v drzavni upravi v nekaterih drzavah

V tujini se s kompetencami ukvarjajo Ze dlje ¢asa in ponekod so Ze razvili kompetenéne
modele tudi za javni sektor, kot na primer na Nizozemskem in Irskem.

Na Irskem kompetence opredeljujejo kot nujno vedenje in lastnosti, pa tudi kot znanje in
sposobnosti, ki so potrebni za dobro opravljeno delo, pri emer je posameznik pokazal svoje
potenciale v obliki visoko kakovostno opravijenega dela. V Veliki Britaniji govorijo o sposobnostih,
medtem ko na znanju in osebnih znacilnostih temeljijo izobrazevalni programi. V Nemdiji pravijo,
da so kompetence sposobnost dobro opraviti delo. Na Nizozemskem so to vedenjski
kriteriji, ki je vsak natan&no dolo¢en in dojemljiv (Hopman 2004, str. 14).

Kompetenca je sposobnost delovati uspedno, je definicija nizozemskega Indtituta za
javno pravo, kjer so oblikovali model kompetenc za javne usluzbence na vodilnih
delovnih mestih, ki pri svojem delu aktivho in redno sodelujejo z institucijami Evropske unije
(Hopman 2004, str. 6). V nadaljevanju je na kratko prestavljenih nekaj modelov, ki so jih v javni
upravi oblikovale nekatere evropske drzave.

Nizozemska

Nizozemski institut za javno upravo se je oblikovanja enotnega modela kompetenc lotil z
vidika Evropske unije. Evropa se namre¢ sooCa z velikimi izzivi, kot so zakonitost,
transparentnost, zunanje groznje, Siritev, mobilnost delovne sile in podobno. UspeSno in
ucinkovito spopasti se z njimi pa zahteva uspesno in ucinkovito vodstvo znotraj ¢lanic in
znotraj institucij Evropske unije.

Osrednja tema proucevanja je bila vodenje javne uprave in profesionalizem v vecstopenjskem
upravljanju: skupni kompetenéni model.

JZ Solski center Ptuj je vpisan pri Okroznem sodi&tu Ptuj, viozna Stevilka 10070500, matiéna Stevilka 5064678, davéna Stevilka 23369809

30%@;425 = Razvoj in izvajanje novo razvitih programov za usposabljanje strokovnih delavcev, $t. pogodbe: 3311-11-059048
Partnerji v projektu: HOLICENTER ANGELIKA, Zavod RS za Solstvo, Fakulteta za naravoslovje, in matematiko UM, ZRS Bistra Ptuj, Institut za metalne konstrukcije Ljubljana.

Operacijo delno financira Evropska unija iz Evropskega socialnega sklada ter Ministrstvo RS za izobrazevanje, znanost in Sport. Operacija se izvaja v okviru Operativnega
programa razvoja ¢loveskih virov za obdobje 2007-2013, razvojne prioritete »Razvoj ¢loveskih virov in vsezivljenjskega uéenja« in prednostne usmeritve »Izboljsanje kakovosti
in ucinkovitosti sistemov izobraZevanja in usposabljanja«.

stran 29 od 94



W REPUBLIKA SLOVENIA éolski@enter‘ tuj ‘**'r
@ MINISTRSTVO ZA IZOBRAZEVANJE, Pl BBl Vaiozba 0 vaso prinodnost

ZNANOST IN $PORT g@%gﬁzg

Ugotoviti so Zeleli, kakSne so kompetence za delovanje v Evropi in ob tem odgovoriti na
vprasanje: kaj mora vedeti, znati in pokazati javni usluzbenec oziroma uradnik na vodstvenem
polozaju, da bo uspesno deloval v evropskem prostoru?

Cilina skupina raziskave so bili javni usluzbenci na vodstvenih polozajih in starejSi
strokovnjaki v javnem sektorju, ki delujejo na nacionalni ravni in ob tem aktivno in redno
sodelujejo z institucijami Evropske unije (Hopman 2004, str. 5, 6).

Nizozemski institut za javno wupravo kompetence razvr§€a na: znanje (knowledge),
sposobnosti (skills) in osebnostne znacilnosti (attitudes) (Hopman 2004, str. 6). Na podlagi
raziskave so oblikovali skupen model, ki ga lahko prikazemo na dva nacina oziroma gre za dve
razvrstitvi kompetenc:

OPERACIJO DELNO FINANCIRA EVROPSKA UNIJA

Osebne znadilnosti

Sposobnosti

Znanje

Odprtost Socialne sposobnosti Evropska raven

odprtost, socialne sposobnosti, institucije,

fleksibilnost, sposobnost poslusati, procesi,

sposobnost u€enja, medkulturno evropska politika,

raznolikost. komuniciranje, evropska zakonodaja.
sposobnost predstavljanja.

Inovativnost MreZenje Nacionalna raven

iniciativnost, sposobnost doseganja, politika sektorja,

inovativnost, konsenzasistem in prioritete,

kreativnost, sposobnosti mrezenja, druge drzave ¢lanice.

pogum. sposobnosti lobiranja.

Integriteta Pogajanje Povezave

postenost, pogajalske sposobnosti, druzbeno (socialno),

transparentnost, strateSka perspektiva, mrezenje ( povezovanje)

odgovornost, prepricljivost. v Evropi,

predanost. povezave med

Dovzetnost za rezultate

evropskimi drzavami.

sposobnost za obdelavo informacij,

presoja,
odlo¢nost,

sposobnost reSevanja problemov.
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Organiziranost

organizacijske sposobnosti,
nacrtovanje,

in

evalvacija,

razvoj,

zaposlenih,

delegiranje,

oblikovalec timov.

Jezikovne sposobnosti so predpogoj za uspesSno delovanje v evropskem prostoru.

Druga razvrstitev temelji na pogostosti odgovorov:

1. pogajalske sposobnosti,
2. poznavanje procesov,
3. poznavanje institucij,
4. odprtost,

5. strateSka perspektiva,
6. socialne sposobnosti,

7. sposobnost mrezenja oziroma povezovanje,

8. organizacijske sposobnosti,

9. sposobnost komuniciranja med razli¢nimi kulturami,
10. postenost (Hopman 2004, str. 7).

Raziskava je pokazala, da bi izbrane kompetence lahko bile sprejemljive za razli¢ne drzave.
Z nadaljevanjem raziskave zelijo preveriti teorijo v praksi oziroma prouditi identificirane
kompetence s pomocjo hipoteti¢nih, pa vendar realnih primerov.

Oblikovanje enotnega modela kompetenc v Evropski uniji, menijo nizozemski raziskovalci,
bo olajSal u€inkovito bodoc€o izbiro, razvoj in usposabljanje uspesnih evropskih voditeljev.
Postane lahko neke vrste navodilo oziroma napotek za usposabljanje ali nacrt individualne
kariere. Razumeti pa ga je treba kot dinami¢en nabor kompetenc, ki ga lahko prilagajamo
razliénim kontekstom. Zato ga lahko razdelimo na dva dela:

- na temeljni del, ki sestoji iz skupnih kompetenc;

- na specifi¢en del, ki sestoji iz zahtev posameznega dela in kulturnih razlik.
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V Institutu pravijo, da je oblikovan model delo, ki se bo Se razvijalo, neke vrste zaCetna tocka,
pa tudi skupni temelj, ki pove, kaj Evropejci pricakujemo od Evrope in kaj smo ji pripravljeni

ponuditi v prihodnosti (Hopman 2004, str. 7, 8).

Irska

Na Irskem je bilo oblikovanje kompetenénega modela del vladne reforme. Model temelji na

kompetencah, ki so razvr§&ene glede na specificne vioge.

Osebnostna ucdinkovitost

Razmisljanje v smeri reSevanja problemov

samozavest,

predanost,

iniciativno

naravnanost za delovanje v timih
komunikacije.

analiticno razmisljanje,
konceptualno razmisljanje,
sprejemanje odlocitev in presoja
specializirane ekspertize.

upravljanje za dosego rezultatov.

skupinska in medosebnostna ucinkovitost.

upravljanje s financnimi in drugimi viri
iskanje in upravljanje z informacijami
skrb za jasnost in delovno kakovost.

mrezZenje 0z. povezovanje / vplivanje,
medosebnostno razumevanie,
naravnanost k strankam,

upravljanje in razvijanje,

ljudje,

vodenje.

Vir: The Performance Management and Development System. URL =www.bettergov.ie.

2004.
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Evropska komisija

Svoj kompetenéni model je oblikovala tudi Evropska komisija. Model uporabljajo kot orodje za
imenovanje uradnikov, katerih sposobnosti, u€inkovitost in postenost dosegajo visok standard
(Hopman 2004, str. 18).

Temeljne kompetence

1. za vsakogar

Vklju€ujejo:

+ delo z drugimi,

* motivacija,

 storitvena kultura.

Kompetence

e komunikativnost,

* dovzetnost za rezultate,

* reSevanje problemov in presoja.

Kompetence

2. zatiste, ki opravljajo vodstvene / menedzerske naloge
* vodenje,

 upravljanje z ljudmi,

+ upravljanje s finan¢nimi in drugimi viri.

Specifi€ne kompetence

» kot zahteva posamezno delo.
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Nacini ugotavljanja kompetenc

Na osnovi opredelitve kompetenc je bilo razvito orodje za ocenjevanje nivoja razvitosti teh
kompetenc pri posameznikih.

Ocenjevanje lahko izvede oseba sama zase ali pa jo ocenjuje zunanji ocenjevalec, obi¢ajno
njen vodja na delovnem mestu. Se bolje je, da je ocenjevanje izvedeno po metodi 360°, po
kateri osebo ocenjujejo sodelavci z vseh poloZajev okoli nje: nadrejeni, podrejeni, sodelavci,
stranke ipd.

Vsak indikator posamezne kompetenc se ocenjuje s petstopenjsko lestvico:
1 — ta indikator kompetence se ne pojavlja nikoli ali skoraj nikoli;

2 —ta indikator kompetence se pojavlja zelo redko;

3 — ta indikator kompetence se pojavlja ob&asno;

4 — ta indikator kompetence se pojavlja pogosto;

5 —ta indikator kompetence se pojavlja vedno ali skoraj vedno.

Poleg tega je pri vsakem indikatorju $e ocena NP — ni primerno, ker ocenjevalec nima moznosti,
da bi indikator ocenjeval, ali ker ne ve, ali ta indikator ocenjevana ocena izkazuje ali ne.
Na primeru kompetenc drzave Virginija, ZDA navajamo primer orodja za ocenjevanje ene
kompetenca:

Kompetence razumevanja posla 1 2 3 4 5 NP

Za zaposlene so indikatorji te kompetence:

- razume prioritete organizacije in njene
glavne proizvode oz. storitve,;

- spostuje dinamiko politike znotraj in zunaj
organizacije;

- iS8€e nacine, da uskladi delovanje
razlinih dejavnikov za doseganje
skupnih ciljev;

- razume, kako njegovo / njeno delo vpliva
na poslovne rezultate;

- odreagira na zunanje in notranje
dejavnike, ki vplivajo na delovno okolje

Zavodje so indikatorji:

- zagotovi, da vsak zaposleni razume
njegovo viogo in vloge sodelavcev v
organizaciji in kako te vloge vplivajo na
poslovno uspesnost;

- uskladi cilje svoje skupine s cilji
organizacije.
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4 UGOTAVLJANJE KOMPETENC V PODJETJU

Zaradi velike vrednosti kompetenc postajajo danes v poslovni praksi vse bolj odmevni modeli
kompetenc. Ti so sodobna zasnova za upravljanje delovne uspednosti zaposlenih, saj
omogocajo, da ti bolje razumejo svoje delo, kaj se od njih zahteva in pri¢akuje, kako to lahko
uresnicijo (potrebna vedenja, znanja, spretnosti in veS&ine, sposobnost uporabe znanja v
razliCnih situacijah ipd.), na kaj naj se pri svojem delu osredotoCijo, da bi lahko dosegli ali
presegli zastavljene standarde delovne uspesnosti. To zamisel uvajanja kompetenc v poslovno
prakso je mogoc€e uresniciti, Ce se pri uvajanju modela kompetenc zavedamo Sirokega pomena
kompetenc, kot smo ga podali predhodno, vendar pa zaradi praktiCnosti upoStevamo Se
naslednje:

1. pomen kompetence sledi Sirokemu pojmovanju kompetence, ki je sestavljen iz razli¢nih
sestavin, ki se med seboj prepletajo: kognitivno — spoznavne zmoznosti, funkcionalne —
akcijske zmoznosti in osebnostno — socialne zmoznosti;

2. vsi zaposleni enoznacno razumejo pomen kompetence;

3. opredeljene kompetence morajo biti ¢im bolj praktiéne in uporabne za doloc¢anje,
ugotavljanje in izboljSevanje kompetentnosti kadrov.

Za operativno uporabo zado$&ajo naslednje opredelitve:

» Kompetenten delavec je delavec, ki bo kakovostno in ucinkovito opravljal vse naloge in
zadolzitve na svojem delovhem mestu in dosegal postavijene cilie v skladu s
pricakovanji v okviru svoje vloge v organizaciji.

» Kompetentnost delavca za konkretno delovno mesto je taka kombinacija njegovih znanj,
sposobnosti, ves¢in, pridobljenih izkusenj, zmoznosti uporabe znanj v razlicnih delovnih
situacijah, vedenj, osebnostnih lastnosti, zmoznosti za uspesSno vstopanje v socialne
odnose, vrednot in motiviranosti za delo, ki omogoc¢a ucinkovito izvajanje delovnih nalog
in doseganja pri¢akovanih rezultatov.

» Loc¢imo kompetentnost za posamezno delovno mesto in kompetentnost konkretnega
delavca na obravnavanem delovnem mestu. Razlika med njima je izhodiS¢e za osebni
razvoj tega konkretnega delavca. Predstavimo jo v kompetenénem profilu posameznega
delavca.
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» Kompetenéni profil druzbe je tabela, ki vsebuje prerez vseh delovnih mest v druzbi (po
veljavni sistemizaciji) in kompetenc za vsako delovno mesto posebej. Je pregled
zahtevanih kompetenc po delovnih mestih.

Dejanske
Zahtevane kompetence
kompetence za zaposlenega na
delovno mesto tem delovnem
mestu

RAZLIKA

Nacrtovanje razvoja
zaposlenega:
usposabljanja, osebnostni
razvoj ipd.

Obi¢ajno najprej ugotovimo osnovno stanje v podjetju. Nato dolo¢imo kompetenéni profil
druzbe. S tem so za vsako delovno mesto dolo¢ene zahtevane kompetence, ki zagotavljajo

uspeSno izvajanje vseh delovnih nalog. Nadalje doloCimo raven dosezenih kompetenc za
vsakega delavca.
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Nacini ugotavljanja osnovnega stanja v podjetjih

Osnovno stanje v podjetju lahko ugotavljamo na ve¢ nacinov. Najprej se npr. seznanimo z
organigramom in analiziramo dejavnosti. Nato naredimo analizo vizije in strateSkega nadrta,
kadrovske strukture, Stevila zaposlenih, starostne strukture, vrste in stopnje izobrazbe
zaposlenih ipd. Spoznati moramo osnovne znacilnosti podrocja, na katerem deluje podijetje, tudi
osnovne podatke iz raCunovodskih izkazov nam dajo doloeno predstavo o podjetju, ki nam
lahko koristi.

Za na$ namen je pomembno spoznati delovanje kadrovske sluzbe podjetja, pomen
izobraZevanja za podjetje, kakSne cilje izobraZzevanja si je podjetje zastavilo.

Pomemben podatek so tudi vrste izobrazevanj v podjetju, dosedanji nacini ugotavljanja
kompetenc zaposlenih in ugotavljanja potrebnih kompetenc za posamezna delovna mesta,
dosedaniji nacini nacrtovanja izobrazevanja zaposlenih in razvoja njihovih kompetenc in splosna
politika razvoja kadrov. Pomembno je, kdo je odgovoren za izobrazevanje zaposlenih, ali samo
vodje ali tudi zaposleni sami. Zelo pomembna zadeva je tudi, kakSen sistem nagrajevanja in
motiviranja imajo razvit.

Za izobrazevalno politiko v podjetju je kljuéno, kdo sprejema odlogitve o tem, kdo in kaj se bo
izobrazeval, kakSno motivacijo imajo zaposleni za izobrazevanje. Zelo pomembno je tudi, kako
merijo rezultate izobraZevanja.
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Dolocitev kompetencnega profila druzbe

Kompetencni profil druzbe je zdruzen v tabeli, ki vsebuije:

» prerez vseh delovnih mest v podjetju po veljavni sistemizaciji in

» zahtevane kompetence za vsako delovno mesto posebe;j.

Kompetence razvr§€amo v 4 skupine:
1. klju€ne ali sploSne kompetence,
2. organizacijsko specificne kompetence,
3. generi¢ne poklicne kompetence in
4. poklicno specifi€ne kompetence.

Dologevanje kompetenc je mozno le s sodelovanjem tistih, ki najbolje poznajo posamezna dela,
vrednote, poslanstvo in vizijo podjetja, npr. kadrovski ekspert, tehnolog ali organizator in
izvajalci, ki to delo dobro opravljajo. Izhodis€e je sistematizacija delovnih mest, kjer so dolo¢ena
delovna mesta, potrebna znanja, izkuSnje ipd. Vendar so podatki iz sistemizacije bistveno
premalo, saj ne vsebujejo kompetenc v vsej njihovi razseznosti. Dolo¢amo jih v naslednjih
korakih:

1. Obicajno se najprej dolodijo kljuéne ali sploSne kompetence, navadno jih je 5 dovaoli.

2. Nato se dolocgijo organizacijsko specificne kompetence, ki so tesno povezane z
vrednotami, poslanstvom in vizijo podjetja. Tukaj se sprasujemo, katere kompetence
najbolj podpirajo organizacijsko vedenje zaposlenih. Tudi teh kompetenc je navadno
dovolj 5.

3. Sledi dolocitev generi¢nih poklicnih kompetenc za skupine podobnih delovnih mest. V
ta namen je treba najprej pregledati seznam vseh delovnih mest v organizaciji in jih
razvrstiti v znacilne skupine — npr. v skupino trznih del, kamor uvr§€amo delovna mesta
na podrocju trzenja, komerciale, operativne prodaje, nabave ... To skupino razdelimo Se
naprej npr. na zahtevna strokovna dela, srednje zahtevna trzna dela in manj zahtevna
trzna dela. Nato poiS€emo za vsako skupino iz seznama vseh kompetenc tiste, ki so
zanjo znacilne. Zado$€a, da izberemo za vsako skupino do 5 kompetenc. Ko je izbor
usklajen, vnesemo izbrane kompetence v pripadajo¢a delovna mesta.

4. V zadnjem koraku se doloCijo Se poklicno specificne kompetence za posamezna
delovne mesta. S predhodnimi koraki smo za vsa delovna mesta dolo ili pripadajoce
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splodne, organizacijsko specificne in genericne kompetence. Dopolniti jih je treba Se s
kompetencami, ki so specificna za posamezna delovha mesta. Tukaj morajo sodelovati
zaposleni, ki to delovno mesto opravljajo, njihovi vodje, kadrovski strokovnjaki. Za zelo
uspesno in enostavno metodo se je izkazala naslednja metoda McClelland in Boyatz
(1980):

a) na ustreznem delovnem mestu (polozaju) je poiskati treba nekaj nadpovpreénih in nekaj
podpovprecnih delavcev (angl. performers);

b) na majhnem vzorcu le-teh opraviti (strukturirani vedenjski) intervju o njihovih ravnanjih in
ugotoviti razlike v vedenju (behavior) med prvimi in drugimi;

¢) na tej podlagi konceptualizirati kompetence, po katerih se vrhunski delavci razlikujejo od
povprecnih;

d) poiskati ali razviti na¢in merjenja teh kompetencnih razlik in

e) na tak nadin zasnovane teste, s katerimi naj bi izmerili kompetence, preizkusiti na
skupini posameznikov ter ugotoviti, ali so ti ustrezni ali ne (ali je torej na podlagi
izmerjenih kompetenc dovolj uspesno diferencirajo vrhunske od povprecénih zaposlenih).

Pri tem je potrebno poudariti, da je potrebno preverjati tudi teoreti€no znanje, ne le ves€in,
spretnosti in vedenj! V tej fazi je pomembno, da se izogibamo navadnemu, zgolj definicijskemu
opisovanju posameznih kompetenc in se povsem osredoto€imo na opis znadilnih vedenj, ki jih
uporabljajo nadpovprecno uspesni izvajalci.

Pri doloCevanju vseh 4 vrst kompetenc si lahko pomagamo tudi z dosegljivimi katalogi
kompetenc, vendar moramo biti do tega kriticni. V vecini dosegljivih katalogov pojmujejo
kompetence preozko, zato moramo dopolniti opise in pomene kompetenc.

Najpogosteje se pri uvajanju modelov kompetenc zgodi, da v tej fazi dolo€imo prevec
zahtevanih kompetenc za doloCeno delovno mesto oz. za dolo¢eno viogo (poslanstvo), ki jo to
delovho mesto ima v poslovnih procesih. Na ta nacin izvajalcem sporo€amo mnozico
nepreglednih sporodil, brez jasne usmeritve na tista vedenja, ki so za uspeh sodelavke ali
sodelavca zares prioritetna, kritiCna. Da reSimo to zagato, je smiselno, da izvedemo trifazno
izbiro zahtevanih kompetenc:

a) obvezne kompetence, razvojno najpomembnejse,
b) potrebne kompetence, pomembne,

c) zelene kompetence, manj pomembne.
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S tem smo zmanj3ali Stevilo obveznih kompetenc. ObiCajno je dovolj za posamezno
organizacijo 50 kompetenc za vsa delovna mesta.

Ko smo na opisani nacin dolocili kompetenc&ni profil druzbe, ga moramo $e kriti€no pregledati in
uskladiti. Delamo razlicne primerjave (npr. znotraj posameznih organizacijskin enot, med
enotami ...), dokler ne pridemo do seznama, za katerega menimo, da ima vsako delovno mesto
dolo€ene, zanj najbolj znadilne in pomembne kompetence. V tej fazi naj sodeluje &im vec
zaposlenih, da podajo svoje morebitne pripombe. Na koncu sku$ajmo doseci razumen konsenz
o zahtevanih kompetencah za posamezno delovno mesto. Le na ta na¢in bomo dobili kvaliteten
kompetenéni profil organizacije.

In na koncu je zelo pomembno, da potem, ko opredelimo dokonfen seznam zahtevanih
kompetenc oz. kompetenéni profil organizacije, poskrbimo, da bodo zanj izvedeli vsi zaposleni.
Komunikacijska podpora in promocija kompetenc sta haravnost usodnega pomena, ¢esar pa se
zal v mnogih okoljih ne zavedajo! Argumentirajmo razloge in ozadja za (ne)uvrstitev kompetenc
na ozji seznam. Pojasnimo proces, po katerem je nastal seznam kompetenc, skrbno opozorimo
na konkretna vedenja, znanja, osebnostne in socialne lastnosti, motivacijsko vrednostne
komponente ipd., ki vodijo k vecji delovni uspesnosti. Vse to so koraki za polno razumevanje,
identificiranje in s tem za konéno uveljavitev kompetenc v doloéenem organizacijskem okolju.

Dolocitev ravni dosezZenih kompetenc

Dolocitev dosezenih kompetenc dolo¢imo iz ve€ virov. Kot prvi vir informacij sluzijo podatki, ki
se nahajajo v personalni mapi zaposlenega: stopnja in vrsta izobrazbe, certifikati, dodatna
znanja ipd. Te podatke lahko pridobimo od kadrovske sluzbe podjetja. Koristen vir informacij so
tudi letni (razvojni) razgovori in ocene vodij o delu zaposlenega. Te podatke lahko pridobimo od
vodje. Po potrebi vse te podatke dopolnimo s podatki, ki jih dobimo iz strukturiranih intervjujev
0z. na podlagi testov, ki jih pripravimo prav za namen ugotavljanja kompetenc zaposlenih na
razliénih podrogjih.

Pri doloCevanju ravni dosezenih kompetenc posameznega zaposlenega si pomagamo z
razli¢nimi raziskovalnimi tehnikami, s katerimi doloCamo posamezne ravni in elemente
kompetenc.
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Raziskovalne tehnike za dolo¢anje kompetenc

Intervju

Intervju je tehnika sprasevanja, pri kateri smo v neposrednem stiku s spradevanci, vprasanja jim
postavljamo ustno ("iz o€i v o¢i"). V organizacijah uporabljamo intervju ob razli¢nih priloznostih,
npr. za zaposlitveni pogovor pri izboru kandidatov na dolo€eno delovno mesto, intervju je
pomemben tudi pri ocenjevanju delovne uspesSnosti, v procesu profesionalne orientacije ipd. V
praksi se vse bolj uveljavljajo tudi redni letni razgovori kot priloznost za spoznavanje zaposlenih,
izboljSevanje medosebnih odnosov in doseganje boljsih poslovnih rezultatov.

Intervju je lahko strukturiran ali nestrukturiran.

Pri strukturiranem intervjuju so vprasanja in nacini odgovarjanja vnaprej dolo€eni. Vsakemu
spraSevancu postavimo enaka vprasanja, za vse veljajo enaki pogoji sprasevanja. Ce je
interviu popolnoma strukturiran, so mozni odgovori Ze vnaprej dolo€eni. Primer: selekcijski
intervju ali zaposlitveni razgovor.

Strukturirani intervju se pogosto uporablja za preverjanje postavljenih tez. lIzvajalca
strukturiranega intervjuja obi€ajno ne zanimajo nova in dodatna odkritia s podrocja izvajanja
intervjuja, ampak se mnogo bolj posvela dejstvom, ki so pomembna za preverjanje tez. Po
drugi strani, kot popolno nasprotje nestrukturirani intervju omogoca izvajalcu nova spoznanja,
ki jih vnaprej ni bilo mogoc€e natanéno opredeliti. Z bolj standardnim pristopom so strukturirani
intervjuji tudi bolj ¢asovno optimalni za izvedbo, bolj jasni, ne omogocajo pa toliko
socioloSkega vpogleda ter odkrivanja organizacijskih vzorcev in normativnih struktur v podjetju
kot nestrukturirani.

Strukturirani intervju je sestavljen iz sklopa vprasanj, ki so skrbno napisana in sestavijena z
namenom vodenja vsakega sodelujoCega skozi enake tematike in postavijanjem enakih
vprasanj. Zaradi tega so naceloma primerni tudi za izvedbo z ve€ razlicnimi izprasevalci, ki ne
odstopajo od zapisanih vprasanj. Vpradanja podajajo to¢no specificne odgovore v obliki izbirnih
moznosti, dihotomnih ali ve€stopenjskih odgovorov.

Pri nestrukturiranem intervjuju je vnaprej doloCena le okvirna vsebina, vpraSanja pa se
razlikujejo od primera do primera. Sprasevalec ne postavija vsem sprasevancem enakih
vprasanj, saj jih prilagaja odgovorom in po potrebi postavlja dodatna vprasSanja. Vrstni red
vprasanj ni dolo€en, npr. pri rednem letnem razgovoru.

Gre za najbolj prilagodljiv nacin intervjuja, ki ga je zaradi odprtosti vprasanj ter manjSega
usmerjanja s strani izvajalca intervjujev mnogo teZje nacrtovati, kot je to znaCilno za
strukturirani in polstrukturirani intervju. Ena od slabosti nestrukturiranega intervjuja je izjemno
zahtevna analiza. Gre za neformalni pogovor, ki se opira na popolnoma spontano postavljanje
vprasanj, v katerem obstaja nevarnost, da vsak intervju prinese popolnoma drugacne
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informacije. Nestrukturirani intervju avtor poimenuje kot »neformalno govorjenje oziroma
pogovor«. Kot glavno pozitivno dejstvo te kvalitativne metode navaja veliko odzivnost na
razlike med posamezniki in situacijami. Kot glavno negativno lastnost avtor navaja veliko ¢asa,
ki ga potrebujemo za analizo informacij. Vprasanja so nestrukturirana in sodelujo¢i odgovarjajo s
svojimi besedami na popolnoma prosti nacin in niso vezani na odgovore, ki so doloc¢eni s strani
izpraevalca.

Obe vrsti intervjuja imata svoje prednosti in pomanjkljivosti. Pri nestrukturiranem intervjuju
dobimo popolnejSe podatke, spradevalec lahko vprasanja prilagaja okolis€inam, intervju je bolj
spros€en. Strukturiran intervju pa je objektivnejsi, saj je vpliv sprasevalca na spraSevanca
manjsi. Odgovore laZje primerjamo med seboj, pa tudi posploSitve odgovorov so zaradi vecje
zanesljivosti in veljavnosti rezultatov bolj upravicene.

Polstrukturirani intervju se uporablja, kadar zelimo zbrati tudi nekatere dodatne informacije in
priti do dodatnih spoznanij, pri emer je stopnja obvladljivosti tovrstnega intervjuja zadostna. V
primerjavi z nestrukturiranim je pri polstrukturiranem intervjuju vecina vpraSanj vnaprej dolocenih.
Kljub temu je pri vsakem vpraSanju prostor za podrobnejsi odgovor oziroma misel.

Polstrukturirani intervju je izveden s pomocjo opomnika, ki vsebuje seznam vprasanj, ki morajo
biti raziskana oziroma postavljena skozi dolo€en intervju. Opomnik pomaga raziskovalcu
pridobiti enake informacije od vseh sodelujoih v dolo€eni raziskavi. Vsebine, navedene v
opomniku, naj ne bi bile nujno raziskane po tonem vrstnem redu, ki je naveden na listu,
vsekakor pa morajo biti vklju€ene v intervju. Opomnik sluzi kot vodi¢ skozi intervju in zagotavlja,
da so vse bistvene vsebine za raziskavo med potekom intervjuja obdelane.

Globinski intervju je v svoji osnovi nestrukturirani, direktni, osebni intervju, v katerem
posameznika izpraSa izkuSeni spraSevalec, da bi odkril motivacijo, prepri€anja, odnos in
obcutke subjekta do dolo¢ene teme. Globinski intervju lahko traja od 30 minut do ve¢ kot 1 ure
in se lahko izvede v enkratnem obisku ali pa skozi serijo snidenj med izprasevalcem in
intervjuvancem. lzpraSevalec se skozi celotni intervju drzi osnovnih in poglavitnih tem, medtem
ko se v samih vpraSanjih in odgovorih na njih skriva celotna serija nepredvidljivih podrocij
raziskave. Preiskovanje ozadij posameznih odgovorov je ena od glavnih kvalitet in zelo
pomembnih vzvodov globinskega intervjuja. Preiskovanje oziroma raziskovanje ozadja
odgovora posameznika je lahko izvedeno z enostavnim vpraSanjem: »Zakaj ste odgovorili
tako? Kaj naj bi to pomenilo?«, lahko pa to naredimo tudi z daljSimi vpraSanji, ki so bolj
specifitna.

Vodenje in usmerjanje intervjuja je poglavitna kvaliteta tega, saj je moznost dodatnih vprasan;j in
s tem usmerjanje poteka intervjuja zelo pomembna, ker je sam pojem zelo Sirok.
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Znacilno za polstrukturirani globinski intervju je, da je namen raziskave jasen, odgovori na
vpradanja pa odprti in prosto tekodi. Ze zadetno vprasanje je jasno, z njim poskusa
izprasevalec spodbuditi prosto govorjenje o predmetu. Udelezenec odgovarja na vprasanja, ki jih
postavija raziskovalec, obenem pa njegovi odgovori dolo€ajo smer intervjuja. Vrstni red in
oblikovanje vprasanj se spreminja od intervjuja do intervjuja, kar pomeni, da se pri posameznih
intervjujih razlikuje tudi specifiCna vsebina.

Veliko pozornosti je potrebno v samih intervjujih nameniti dejstvu, da se mora udelezenec pocutiti
sprosSceno in ugodno, ker bo le tako lahko dal iskrene in zanesljive odgovore.

Prednosti globinskih intervjujev predvsem v primerjavi s fokusnimi skupinami

1. Natrpani urniki. Najbolj§i udelezenci intervjujev so pogosto najbolj zaposleni in
najbolj uspesni v poslu. Vzamejo si €as za intervju, redko pa so zmozni priti na
skupinsko diskusijo na lokacijo, ki je dale¢ od njihove pisarne. Torej skupinske diskusije
najveckrat ne vsebujejo najboljsih subjektov.

2. Heterogenost. Globinski intervjuji v primerjavi s skupinskimi intervjuji (fokusne
skupine) dopusc€ajo mislienje posameznika, ki ni voden s strani skupine, kot se to
pogosto dogaja v fokusnih skupinah. Skupinske diskusije so zelo odvisne od sestave
skupine, ki je homogena, ozadje delovhega mesta posameznega poslovneza pa ga
preve¢ zaznamuje, da bi se v dolo€eni skupini po&util popolnoma sproséeno.

3. lzvedba v zivo. Veliko informacij lahko izpraSevalec dobi, ko udelezenca vidi v
njegovem naravnem okolju, za njegovo delovno mizo. Seznami delovnih nalog na
zidu, fascikli dobaviteljev, delovna atmosfera in nacin postrezbe kave je le nekaj
detajlov, ki izpradevalcu lahko pomagajo pri pridobitvi celotne slike o sodelujo¢em.

4. IzpraSevalCev vpliv. Pri intervjujih ima izpraSevalec izredno veliko moznost
eksperimentiranja, ki je pri skupinskih diskusijah nima. Hkrati pa en neuspe$en
interviu ne pomeni take izgube kot neuspeSna izvedba fokusne skupine, ki lahko
prizadene oziroma prizadeva kar celotno skupino ljudi.

5. Z globinskim intervjujem imamo globlji vpogled v problem kot pri fokusnih
skupinah.

6. Odgovore lahko pripisujemo to&no dolo€enemu udelezencu, kar je pri fokusnih
skupinah nemogoce nenehno spremljati.

7. Odgovori potekajo bolj svobodno in v spros€enem vzdu$ju, pri fokusnih skupinah pa
s0 bolj skupinsko podani.

8. Laze jih je organizirati, ker gre za posameznika, pri skupini pa je potrebno uskladiti
urnike in Zelje vseh.
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Slabosti globinskih intervjujev v primerjavi s fokusnimi skupinami

1. Ponavadi so dosti drazji kot fokusne skupine, kajti strodki izpraSevalcev se zaradi
individualnega obravnavanja vsakega udelezenca moc¢no povecajo.

2. Na splosno globinski intervjuji ne dosezejo tako velike vpletenosti udelezenca, kaijti
trajajo le od 30 minut do 1 ure, kar je za nekatere vrste raziskav premalo.

3. Potrebujejo dosti ve¢ ¢asa za obdelavo podobne koli¢ine udeleZencev, kajti
izpraSevalci lahko naredijo najve¢ 4 do 5 intervjujev, z 2 fokusnima skupinama na dan pa
lahko pokrijejo 20 ljudi.

4. Pri globinskih intervjujih je tezko v udelezencu vzbuditi neko skupinsko dinamiko,

ki bi izzvala doloCene odgovore, ki jih v osebnem stiku ena na ena z izpraSevalcem ne
dosezemo.

Vprasalnik

Vprasalniki so sestavljeni iz vprasanj, postavljenih v pisni obliki, s katerimi Zelijo psihologi dobiti
podatke o sprasevancu. Razlika med intervjujem in vpraSalnikom je torej v tem, da jih v
intervjuju sprasevalec ustno postavlja, vpradalnike pa berejo in nanje odgovarjajo sprasevanci
sami. Prav zaradi svoje enostavnosti in ¢asovne ekonomicnosti (hitro lahko zberemo veliko
podatkov), so vprasalniki pogosto uporabljana raziskovalna tehnika.

VpraSanja, ki jih vklju¢imo v vpraSalnik, so lahko zaprtega ali odprtega tipa. Pri zaprtem tipu so
mozni odgovori Ze vhaprej dolo¢eni, pri odprtem pa anketiranec sam napiSe odgovore.
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Zaprti tip vprasanja

Primer zaprtega tipa vpraSalnika je nasledniji:

Kaj pri¢akujete od vpisa v izobraZevalni program za inZenirja mehatronike?
Obkrozite odgovor, ki velja za vas.

a) Uporabno znanje.

b) Strokovni naziv.

c) Ve€ moznosti za zaposlitev.

¢) Bolje pla¢ano delovno mesto.

Odprti tip vprasanja

Primer odprtega tipa vprasanja je nasledniji:

Prosimo, navedite razloge, zaradi katerih ste se odlodili za $tudij v programu Strojni inzenir.

V praksi pogosto uporabljamo vprasanja kombiniranega tipa. Zanje je znacilno, da je vecina
moznih odgovorov Ze vnaprej dolo€enih, anketirancu pa hkrati omogo&imo, da sam dopiSe svoj
odgovor, ¢e ne najde ustreznega med podanimi.
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Primer tega tipa vprasan;:

Kaj priCakujete od vpisa v izobraZevalni program za inZzenirja mehatronike?

Obkrozite odgovor, Ki velja za vas.

a) Uporabno znanje.

b) Strokovni naziv.

¢) Ve¢ moznosti za zaposlitev.

¢) Bolje plagano delovno mesto.

d) Drugo:

Tabela 1: Prednosti in pomanijkljivosti obeh osnovnih tipov vprasani

Osnovna

tipa vpradanj

Prednosti

Pomanijkljivosti

Odprtitip  [lzErpnejSi vpogled v raziskovalni problem; [Zamudno in zahtevno analiziranje
vprasan; anketirancev ne omejujemo pri vprasalnikov, npr. kategoriziranje
odgovarjanju; odgovorov;
velika zahtevnost za anketirance
dobimo poglobljene in neizkrivljene (zato
informacije. pogosto ne odgovarjajo).
Tezko predvidimo vse mozne
Zaprtitip  [Enostavna statisticna obdelava oziroma [pdgovore
(zato lahko dobimo izkrivljene
vprasan; analiziranje vprasalnikov; rezultate);

hitrejSe in laZje (nezahtevno)
odgovarjanje za anketirance;

uporabnost pri velikih skupinah

anketirancev.

anketiranci odgovarjajo
nepremisljeno in

tudi &e nimajo oblikovanega mnenja;

veliko branja za anketirance.
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VpraSalnike pogosto uporabljamo v anketah. Pri anketah zbiramo podatke, ki kaZejo mnenja
vecjega Stevila ljudi o nekem pojavu ali situaciji.

Ocenjevalna lestvica

Ocenjevalna lestvica je tehnika spraSevanja, ki jo uporabljamo za ugotavljanje stopnje
izrazenosti staliS¢, interesov, vrednot, predsodkov, zadovoljstva, stresa ... Obstaja veC vrst
ocenjevalnih lestvic, najpogostejSe so opisne (posamezne stopnje so dolo¢ene z besednimi
opisi), Stevilske (stopnje so izrazene s Stevilkami, obi¢ajno uporabljamo ocene 1 do 5 ali 1 do 7)
in graficne (namesto stopenj je narisana ¢rta med dvema skrajnima toCkama, prou€evanci
oznacijo odgovor na tej Crti).

Opisna ocenjevalna lestvica

Primer opisne ocenjevalne lestvice ja naslednji:

S svojim poklicem sem (obkroZite ustrezno):

a) zelo zadovoljen/-na.

b) v glavhem zadovoljen/-na.

c¢) srednje zadovoljen/-na.

¢) v glavnem nezadovoljen/-na.

d) zelo nezadovoljen/-na.

Grafiéna ocenjevalna lestvica

Ta metoda je primerna za vizualne tipe. Primer grafi¢ne ocenjevalne lestvice je nasledniji:

Kako pomembna vrednota je za vas delo? (Oznadite z X na Crti.)

nepomembna @ ® zelo pomembna
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Stevilska ocenjevalna lestvica

Kateri od navedenih dejavnikov delujejo na vas pri delu stresno? Pri vsaki trditvi ocenite z oceno
1 do 5. Pri tem 1 pomeni, da dejavnik nikoli ne povzro€a stresa, 5 pa, da dejavnik vedno
povzroCa stres.

Dejavniki na delovnem Ne povzroCa stresa Vedno povzro€a
mestu (stresorji) stres
Odnosi s sodelavci 1 2 3 4 5

PreveC dela 1 2 3 A 5
Prezahtevno delo 1 2 3 4 5

Odnosi z nadrejenimi 1 2 3 4 5
Izmensko delo 1 2 3 4 5

Skrbi, povezane s kariero |1 2 3 A 5
Enoli¢no delo 1 2 3 A 5
Organizacijska klima 1 2 3 4 5

Za merjenje vrednot in staliS¢ najpogosteje uporabljamo Steviléne lestvice, grafiCne lestvice pa
uporabljamo takrat, ko je tezko dolociti stopnje merjenega pojava. Zelo pogosto uporabljamo
tudi kombinirane ocenjevalne lestvice (kombinacija opisnih in Stevilskih lestvic), pri katerih so
stopnje merjenega pojava izrazene na dva nacina (besedni opis in Stevilka) in za proucevance
laZje razumiljive.

Psiholoski test

Psiholoski ali psihometricni testi so standardizirani instrumenti za merjenje osebnostnih
lastnosti. Glede na vrsto merjenih lastnosti jih lahko razdelimo v dve skupini, in sicer na:

1. teste sposobnosti (testi inteligentnosti in ustvarjalnosti) in

2. teste osebnosti (testi za merjenje osebnostnih lastnosti, temperamenta, znacaja, interesov,
staliS¢ in vrednot).
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Primeri psiholoskih testov sposobnosti:

Dopolnite zaporedje: 20, 30, 21, 29, 22, 28, 23, 27, 24, ___,

Dokoncaijte trditev: Toplota je proti peci kot svetloba proti

Liki v nalogi na levi sestavljajo zaporedje. To zaporedije pravilno nadaljuje samo eden od likov
na desni strani. ObkroZite, kateri!

(Il .e AAOOLI M O

Psiholo3ki testi morajo biti standardizirani. To pomeni:

» da je postopek testiranja enak za vse ljudi, npr. vsi dobijo enaka navodila in imajo na
voljo enako koli¢ino ¢asa;

» rezultat testa ugotavlja psiholog na podlagi norm populacije. Norme dobimo obiajno
tako, da test reSuje velika skupina ljudi iz populacije, ki ji je test namenjen. Tako dobimo
podatke o tem, kateri rezultati so nizki, visoki ali povprec¢ni. S temi podatki kasneje
primerjamo individualne rezultate posameznikov.

Izdelava psiholo$kih testov je zahteven proces, saj mora izdelovalec pri svojem testu zagotoviti
Stiri pomembne merske znadilnosti: obcutljivost (je dosezZena, Ce test lahko pokaze tudi majhne
razlike med ljudmi v merjeni lastnosti); objektivnost (rezultat, ki ga testiranec doseze, mora biti
odvisen zgolj od merjene znacilnost, ne pa od kak8ne druge znacilnosti ali pa od testne
situacije); zanesljivost (je zagotovljena, €e pri razli¢nih testiranjih istega posameznika dobimo
vedno enake rezultate); veljavnost (test resni€no meri tisto, kar smo Zeleli meriti, in ne Cesa
drugega).
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Merjenje in ocenjevanje delovne uspesnosti

Delovno uspesnost lahko ocenjujemo na podlagi naslednjih meril ali kriterijev: koli€ine dela (npr.
Stevila izdelkov, ki jih delavec izdela v dolo€eni Casovni enoti), kakovosti dela (npr. strokovnosti
in zanimivosti predavanj) in glede na odnos do ljudi v organizaciji. Medtem ko je koli¢ina dela
objektivno izmerljiva, je ocena kakovosti dela in odnosa do ljudi v organizaciji veliko bolj
subjektivna.

Objektivna merila uspesnosti, ki merijo rezultate dela, veljajo za najboljSi pristop, saj so na prvi
vtis bolj pravi¢na. Vendar koli¢ina dela kot merilo lahko vliva na slabSo kakovost dela, npr. ¢e
uspesnost zdravnika merimo po Stevilu pacientov, ki jih sprejme v doloCenem &asu, se kakovost
medicinske oskrbe in zadovoljstvo pacientov z obravnavo zagotovo manjSata. Mozne so tudi
nezazelene posledice, npr. zmanjSevanje Stevila lezalnih dni v bolnici.

Ko ucinek pri delu ni objektivno merljiv, uporabljamo subjektivha merila uspednosti. Ocenjevalec
opazuje delavca, kako dela, kaj dela, kakSen je u€inek njegovega dela, kak$en je njegov odnos
do dela, sodelavcev in delovnega okolja. Oceno oblikuje na podlagi vtisa, ki ga dobi z
opazovanjem delavca.

Pri tem ocenjevalec pogosto uporablja razlicne postopke, katerih objektivhost je odvisna od
njihove premisljenosti in dodelanosti. Delovno uspesnost lahko ocenjujemo globalno, ko delavca
pogledamo kot celoto, ali preko vec€jega Stevila lastnosti. Naceloma je globalna ocena
uspesnosti bolj zanesljiva.

1. Ocenjevalna lestvica, ko uspeSnost delavca ocenjujemo po izrazenosti posameznih
znacilnosti oziroma dimenzij, ki se nam zdijo pomembne za doloeno delovno mesto.
Ocenjevalec izbere na lestvici ustrezno Steviléno vrednost pri posamezni znadilnosti.

Ocene / Nezadostno [Zadovoljivo [Povpreéno [Nadpovprecno |zjemno

Znadilnosti 1 ? 3 A 5

Sodelovanje

Kakovost dela

Delovne navade

Ustvarjalnost

Zanesljivost

Iznajdljivost

Prilagodljivost
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2. Lestvica opazovanja vedenja, s katero ocenjujemo pogostost pojavljanja konkretnega

vedenja, ki je pomembno za uspesno delo.

Vedenje Ocena

1. Je odprt za predloge vodstva in skoraj nikoli skoraj vedno
sodelavce.

2. Stranke se pritozujejo zaradi skoraj nikoli skoraj vedno
neprijaznosti.

3. Pri delu uporablja sodobno skoraj nikoli skoraj vedno
tehnologijo.

4. Skrbi, da bo delo pravo¢asno  [skoraj nikoli skoraj vedno
opravljeno.

5. Dobro sodeluje pri timskem delu.skoraj nikoli skoraj vedno
6. Ustrezno organizira svoje delo. [skoraj nikoli skoraj vedno
7. V delo uvaja novosti in skoraj nikoli skoraj vedno
nestandardne postopke.

3. Postopki za ocenjevanje na podlagi primerjanja, ko ugotavljamo uspesSnost tako, da
primerjamo uspesnost delavcev med seboj:

S pomocjo metode rangiranja ocenjevane delavce razvrstimo od najboljSega do najslabSega
globalno glede na njihovo poklicno uspesnost ali pa po posameznih znacilnostih, kot so
organiziranost, timsko delo, iznajdljivost ... Postopek lahko poteka tudi tako, da na prvo mesto
postavimo najboljSega in na zadnje mesto najslabSega delavca, nato drugega najboljSega na
drugo mesto, drugega najslabSega na predzadnje mesto in tako naprej, dokler ne razvrstimo
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vseh. Pri tem nacinu nastanejo tezave pri odlo€anju o razvr§€anju delavcev v srednjem delu
lestvice, kjer so razlike med posamezniki manjSe kot na ekstremih.

Metoda primerjanja v parih poteka tako, da ocenjevane delavce napiSemo v vseh mozZnih
kombinacijah z drugimi. Pri ocenjevanju podcértamo tistega delavca, ki je boljSi. Ko so vsi pari
ocenjeni, ugotovimo, kateri delavec je bil najveckrat pod¢rtan oziroma boljSi od drugih. Metoda
je uporabna za manjSe skupine, saj se z veCanjem Stevila ocenjevancev zelo poveca Stevilo
kombinacij parov.

Napake pri merjenju in ocenjevanju delovne uspesnosti

Pri subjektivnem merjenju in ocenjevanju se pojavljajo nekatere predvidljive napake oziroma
sistemati¢ne teZnje po ocenjevanju v doloCeni smeri.

Halo uc€inek nastopi, ko ocenjevalec posploSuje iz ene ocenjevane lastnosti na drugo ali na
osebnost zaposlenega kot celoto, namesto da bi upo&teval vsako lastnost posebe;.

Delavca, ki opravija delo z velikim navdudenjem, bolj pozitivho ocenjujemo tudi pri drugih
lastnostih, npr. kot boljSega strokovnjaka, zanesljivejSega, bolj prilagodljivega

Osebna napaka ocenjevalca je, ko ocenjevalec ve€inoma uporablja le omejeni del ocenjevalne
lestvice: sredino, saj je tako moznost napake manj$a, nizje ocene, ker se zeli prikazati kot strog
ocenjevalec, ali vidje ocene, ker je blag ocenjevalec ali ker Zeli sam biti dobro ocenjen s strani
ocenjevancev.

Napaka atribucije (napaka pripisovanja vzrokov) nastane, ko ocenjevalec v€asih nepravi¢no
pripiSe vzrok za neuspesnost pri delu osebnostnim lastnostim delavca, vzrok za uspesnost pa
ugodnim zunanjim okoliS€inam. Pri pripisovanju vzrokov za neuspeh drugih smo namrec¢ bolj
pozorni na njihove osebnostne znacilnosti, pri lastnem neuspehu pa bolj prepoznamo vpliv
drugih dejavnikov.

Napaka simpatije pomeni, da zaposlene, do katerih ima ocenjevalec bolj pozitiven odnos, bolje
ocenjuje od drugih in hitreje spregleda njihove napake. Gre torej za naklonjenost ocenjevalca
do ocenjevanega, ki pa preko motivacijskih mehanizmov dejansko vpliva tudi na vecjo
u€inkovitost podrejenega.

Vodja npr. bolje ocenjuje podrejene, s katerimi se bolje razume.

UcCinek konteksta — vpliv uspesnosti skupine na oceno uspesnosti posameznika. Povpreéno
uspesen delavec bo v neuspesni skupini ocenjen bolje kot v visoko uginkoviti skupini. Ce razlika
v uspesnosti med posameznikom in skupino ni velika, lahko pride do asimilacije, kar pomeni, da
bo delavec v skupini dobrih delavcev bolje ocenjen, kot bi bil sam izven skupine. Ocenjevalec
ocenjuje delavca z ocenami, ki so blizu ocenam drugih v skupini.
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Vrstni red informacij o uspeSnosti: informacije o uspesSnosti se zbirajo dlje ¢asa. Informacije
pridobliene na zacCetku in pa zadnje, sveze pridoblijene informacije, imajo vedji vpliv na
ocenjevanje.

Ce delavec celo leto dobro dela in na koncu ocenjevalnega obdobja napravi vecjo napako, bo
slabSe ocenjen.

Demografske variable, kot so spol, starost, rasa lahko tudi vplivajo na ocenjevanje. Nadrejeni
starejSe delavce ocenjujejo manj pozitivno zlasti pri enostavnih delih, Ceprav raziskave kazejo,
da so starejSi delavci tako pri enostavnih kot pri bolj zapletenih delih uspesnejsi od mlajsih. Pri
ocenjevanju imajo nekaj prednosti Zenske, vendar vpliv spola Se ni dovolj raziskan. Delavci érne
rase so nizje ocenjeni kot pripadniki bele rase, vendar je to odvisno tudi od rase ocenjevalca, ki
bolje ocenjuje pripadnike svoje rase.

IzboljSanje procesa ocenjevanja

Kaj lahko storimo, da bi zmanjsali subjektivnost in pojavljanje napak pri merjenju in ocenjevanju
delovne uspesnosti?

Ugotovljeno je, da sodelovanje ocenjevalca pri izdelavi ocenjevalne lestvice ve€a korektnost
ocenjevanja. Ocenjevalec tako lahko sodeluje pri pripravi opisa tipi¢nih nalog in vedenj za
dolo¢eno delovno mesto.

IzobraZevanje ocenjevalcev 0 ocenjevanju in njihov trening izboljSa njihovo sposobnost
opazovanja vedenja in lastnosti. UCijo se, na kaj naj bodo pozorni, da je potrebno sprotno
belezenje vedenj, katerim napakam v ocenjevanju so izpostavljeni, kako nekoga negativno
oceniti ipd. Pomembno za zmanjSanje pristranskosti pri ocenjevanju je, da so ocenjevalci dobro
seznanjeni s pojavi, ki vplivajo na napake pri ocenjevanju.

Pri ocenjevanju je potrebno uporabljati dobro izdelane ocenjevalne lestvice, ki imajo izbrane in
jasno opredeljene znacilnosti in vedenja, ki so res pomemben kriterij uspesnosti delavca. Jasno
morajo biti opredeljene tudi oporne tocke oziroma stopnje na lestvici.

Moznost napak zmanjSa horizontalno ocenjevanje, ko vse delavce ocenimo po eni dimenziji,
nato vse po drugi dimenziji in tako naprej, ali veCje S&tevilo ocenjevalcev. Ko ocenjuje
posameznega delavca ve€ ocenjevalcev, lahko izlo€imo iz raCunanja povprecja ekstremne
ocene, tj. eno ali dve najvi§ji in najnizji oceni posameznih ocenjevalcev. Skrajnosti so lahko
posledica slabe informiranosti in pristranskosti.

Ocenjevanje olajSa tudi poznavanje zakonitosti Gaussove krivulje. Malo primerov je zelo visoko
. nadpovprecno ali ekstremno podpovprecno izrazenih glede neke lastnosti, ve€ina je v mejah
povpredja. '
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Merjenje profesionalne orientacije zaposlenih

Profesionalna orientacija je usmerjanje ljudi na tista delovna podrocja, kjer je verjetnost, da
bodo glede na osebnostne znacilnosti uspesni in zadovoljni. Pri tem je treba upostevati tudi
zahteve dela oz. poklica ter potrebe dela, trga. Najbolj uveljavljena oblika je poklicno usmerjanje
(usmerjanje v poklic) v osnovni in srednji Soli. Postopoma se razvija tudi svetovanje za
zaposlene ali iskalce zaposlitve. Pri ugotavljanju poklicnih interesov lahko uporabljamo
psiholoske teste — ljudem pomagamo ugotoviti, na katerih delovnih mestih ali v katerih poklicih
bi bili verjetno zadovoljni, ¢e so sedaj brezposelni, ali ¢e razmisljajo, da bi preusmerili svojo
poklicno pot.

Teoreti¢na podlaga za profesionalno orientacijo je teorija razvoja kariere.

Kariera so vsa dela in poklici, ki jih v Zivljenju opravlja posameznik, ter njegovo doZivljanje
poklicnega razvoja oz. sprememb. Teorija razvoja kariere temelji na naslednjih predpostavkah:

> Ljudje se razlikujejo po poklicnih interesih, osebnosti in poklicnih kompetencah.
> Glede na te znacilnosti je vsakdo bolj usposobljen za opravljanje dolo¢enih poklicev.
> Vsak posameznik lahko opravlja razli€éne poklice in vsak poklic lahko opravljajo

posamezniki z razli€nimi vzorci kompetenc.

> Narava kariere (zaporedje in vrsta zaposlitev) je odvisna tako od znacilnosti
posameznika kot od priloznosti iz okolja.

> Zadovoljstvo pri delu in v Zivljenju je v precejsnji meri odvisno od tega, ali je posameznik
nasel ustrezno zaposlitev.

Druge vrste testov zaposlenih

Obi¢ajno se uporabljajo tri glavne vrste testov zaposlenih: testi sposobnosti oz. razli¢ni testi
inteligentnosti; testi osebnosti in testi delovne zmoznosti.

Teste inteligentnosti uporabimo, ko nas zanimajo kandidatove sposobnosti, npr. intelektualne
sposobnosti za vodstvena delovna mesta, za zaposlene v raziskovalnem sektorju. Tudi s testi
osebnosti skuSamo ugotoviti, ali bo kandidat ustrezal zahtevam delovnega mesta, npr. od
trgovskega potnika priakujemo druzabnost in komunikativnost, od vodilnega kadra Custveno
stabilnost, odgovornost, vztrajnost ipd.

Teste delovne zmoznosti uporabimo, da bi ugotovili, ali je nekdo zmoZen opravljati dolo¢ene
delovne naloge ali ne. Stevilni vsebujejo naloge, ki so posnetki nalog na delovnem mestu, za
katerega se izbira kandidat.
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V tujini pogosto uporabljajo test "menedzerjeva koSarica". Pri njem kandidatu narocijo, naj si
zamisli, da se je pravkar vrnil z enotedenskega dopusta in je na delovni mizi naSel razlicna
sporocila o tem, kaj mora storiti. Dajo mu vse prispele stvari, on pa mora narediti nacrt, kako jih
bo redeval v prihodnjem tednu. Nekatere stvari asovno sovpadajo in nekateri problemi so
pomembnejSi od drugih, tako da se mora odlo¢iti, katerim bo dal prednost. Nacin, kako kandidat
opravi test, je dober pokazatelj, kako se bo spoprijemal z menedzerskimi nalogami in
odgovornostmi.

Dolocitev kompetencnega profila delavca

Kompetencéni profil delavca je obicajno povzet v tabeli, v kateri so prikazane za posameznega
zaposlenega:

» vse zahtevane kompetence za njegovo delovno mesto;

» dejansko dosezene (izmerjene) kompetence zaposlenega.

Pri dolo€itvi zahtevanih kompetenc za posamezno delovno mesto moramo to analizirati. Analiza
delovnega mesta je dolocCitev znacilnosti dela, ki so nujne za uspesSno opravljanje dela. Z
analizo dela ugotavljamo:

> strukturo dela: iz katerih nalog in postopkov je delo sestavljeno, kako se izvajajo te
naloge (naloga je aktivnost, ki jo zaposleni opravlja z dolo€enim namenom);

> delovno okolje: kakdne so delovne razmere, pogoji za delo;

> zahteve, ki jih delo postavlja posamezniku: kakSne lastnosti, spodobnosti, znanja in

kompetence mora imeti zaposleni.

Z analizo dela torej ugotavljamo na eni strani, kaj delo vklju€uje (katere naloge in funkcije), na
drugi strani, pa kak$no znanje, spretnosti, sposobnosti 0z. kompetence so potrebne za njegovo
izvajanje. Analiza delovnega mesta predstavlja prvi korak pri profesionalni orientaciji, selekciji in
drugih kadrovskih dejavnostih, npr. ocenjevanju uspesnosti, nagrajevanju, razvoju in
usposabljanju kadrov.

Analizo delovnega mesta izvajamo.

(1) s sistemati¢nim opazovanjem delavca pri delu (naloge, nacini dela, pogoji, potrebne
sposobnosti in kompetence) in

(2) z usmerjenimi razgovori (intervjuji) z delavcem, vodjo, tehnologi, ki poznajo delo ...
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Sistemati¢no opazovanje je bolj primerno pri telesnih delih, npr. opazujemo delavca pri
proizvodnji doloCenega izdelka. Pri umskih delih pa z opazovanjem ne bi dobili veliko podatkov,
zato je npr. z raCunalniSkimi programerji treba opraviti intervju in jih prositi, naj opiSejo svoje
naloge.

Posebna tehnika analize dela je analiza zahtev dela. Zahteve dela kaZejo, kaj se pri¢akuje od
delavca, ki opravlja neko delo, hkrati pa tudi kazejo, kaj lahko neko delo ponudi delavcu.

Pri tej vrsti analize najprej dolo¢imo temeljne cilje, ki naj bodo doseZeni na doloCenem
delovnem mestu, in standarde koli¢ine in kakovosti.

Nato opredelimo motivatorje — s ¢im bo organizacija pritegnila delavca in vzdrzevala visoko
motivacijo. Za dolo¢eno delo torej iS¢emo ljudi, ki imajo ustrezne motive.

Analiziramo strukturo dela: kako organizacija omogoCa zaposlenemu doseganje ciljev, kakdna
pooblastila ima, katere informacije so mu v organizaciji na voljo. Od strukture dela je odvisno,
kak$ne kompetence mora imeti posameznik, da bo delo lahko uspesno opravljal.

Opredelimo delovno okolje, v katerem poteka delo. Pomembno je socialno okolje
(organizacijska klima, stil vodenja ...), fizitno okolje in organizacijsko okolje (placilo in
ugodnosti, delovni in prosti ¢as ...). Smiselno je, da je delovno okolie povezano s
posameznikovimi osebnostnimi lastnostmi in Zivljenjskim stilom.

Kot primer navajamo zahtevane kompetence za delovno mesto projektant v gradbenistvu, ki so
bile dolo€ene v organizaciji Institut za metalne konstrukcije, Ljubljana.

ZMOZNOST STROKOVNE IZVEDBE DEL

Strokovno ustrezno izdela projektno dokumentacijo jeklenih konstrukcij.

Svoje delo dosledno opravlja skladno s pravili stroke.

Izdela strokovno ustrezno projektantsko kalkulacijo.

Stalno spremlja razvoj novih projektantskih resitev in jih uspesno vkljucuje v
svoje delo.
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Izdela ustrezno projektno kalkulacijo s stroskovnikom potrebnega materiala in
dela.

Pripravi strokovno in poslovno ustrezno ponudbo za izvedbo svoje storitve in
oceni potreben cas za izvedbo.

Strokovno ustrezno izvede revizijo projekta, to je presodi skladnost projektne
dokumentacije s standardi in zakonodajo.

Strokovno ustrezno izvede recenzijo projekta, v kateri preveri smotrnost
projektantskih resitev.

STROKOVNA PODKOVANOST

Je na tekoéem z najnovejsimi dognanji svoje stroke in to vkljuéuje v svoje delo.

Pozna in ustrezno uporabi aktualno zakonodajo, standarde in predpise s podrocja
gradnje objektov in jeklenih konstrukcij, projektiranja, javnih narocil ipd.

Ima ustrezne delovne izkusnje s podrocja projektiranja in opravljen strokovni
izpit ter ustrezna pooblastila.

Ima zelo Siroko znanje in pregled nad razli¢nimi strokovnimi vidiki jeklenih
konstrukcij in jih uspesno integrira v svoje delo.

Predvidi in uposteva vse okoliscine, ki lahko vplivajo na uspesnost projekta.

Svoje delo opravlja natancno.

USMERJENOST NA POSLOVNI ODNOS

Pri svojem delu je posten in ravna v skladu s poslovno etiko.

Izkazuje verodostojnost, saj spostuje dane dogovore.

V vseh situacijah deluje v dobro instituta.

VzdrZuje korektne stike s potencialnimi, sedanjimi in preteklimi strankami.

Uspesno vzpostavlja, vzdrZuje in nadgrajuje razvejano mrezo stikov s strokovnjaki
in razli€énimi organizacijami, kar uspe$no uporabi pri svojem delu.

S svojim delom dosega pozitivno strokovno prepoznavnost v SirSem okolju.

ZMOZNOST POSLOVNEGA VEDENJA
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Zaveda se, da je zadovoljstvo strank in deleznikov klju¢no za poslovno uspesnost
IMK in s tem za njegov obstoj na trgu.

Uc¢inkovito prepozna potencialne poslovne priloZznosti za IMK in vzpostavi
ustrezen stik za zaCetek poslovnega sodelovanja.

Ima vzpostavljene povezave s strokovnjaki z drugih podrocij (arhitekti,
projektanti strojnih in elektroinstalacij ...), ki jih lahko vkljuci v ponudbo in
izdelavo celovitih projektov.

Zelo aktivno sodeluje z investitorji in drugimi delezniki pri projektih (arhitekti
ipd.), s ¢Cimer si ustvari moznost, da svetuje pri idejni zasnovi in izboru najboljsih
projektantskih resitev.

ORGANIZACIJSKO VEDENJE

Svoj delovni cas prilagodi zahtevam dela.

Ima opravljen vozniski izpit B-kategorije.

Dokumentacijo vestno vodi v skladu z notranjimi pravili.

Pravocasno naredi dolo¢ene faze svojega dela.

Delo opravlja tako, da uposteva pravila varnega dela.

Za delo na visini je ustrezno usposobljen.

Uc¢inkovito nacrtuje, organizira in izvede svoje delo z vidika ¢asa, racionalne rabe
virov in u¢inkov na poslovni proces.

Pozna in uposteva organizacijske norme vedenja in pravila svoje organizacije.

Ucinkovito vodi projektno delo, pri cemer doloci cilje, terminske roke, sodelavce,
vire, spremlja napredek in koordinira aktivnosti.

ZMOZNOST SODELOVANJA S SODELAVCI

Kadar potrebuje strokovno pomoc drugih, jih poisce in vkljuci v skupne naloge.

Dobro sodeluje v skupini.

Ucinkovito prenasa znanje na sodelavce in jim je po potrebi mentor.
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KOMUNIKACISKE VESCINE

Uspesno se pogodi za pogoje in ceno narocila.

Argumentirano in taktno zagovarja svoja strokovna stalisca.

Jasno in strukturirano pisno komunicira.

Uc¢inkovito pisno in ustno strokovno komunicira v tujem jeziku.

S sodelavci vzpostavlja in vzdrZuje pozitiven odnos.

Sogovornika aktivno poslusa, razume in mu prilagodi svojo komunikacijo.

Uspesno in nekonfliktno se sporazumeva s sodelavci in strankami.

Ima razvite komunikacijske ves¢ine in jih uspeSno uporablja v medosebnih
odnosih.

ZMOZNOST DELA Z INFORMACIAMI

Varuje poslovne informacije.

Ucinkovito uporablja osnovno in specificno informacijsko komunikacijsko
tehnologijo.

Ucinkovito pridobi, analizira, interpretira in izmenja pomembne informacije ter
jih uporabi pri svojem delu.

Stalno spremlja dogajanje v ozjem in SirSem druzbenem ter poslovnem okolju.

ZMOZNOST UPRAVLIANJA S SEBOJ

Pozna svoje sposobnosti in verjame vanje ter ne omahuje pri soo¢anju z novimi
izzivi.

Pri svojem delu ravna odgovorno in vedno uposteva posledice svojih dejanj.

Pri svojem delu je vesten in zanesljiv.

Pri svojem delu velikokrat predlaga izboljSave, podaja nove ideje in iS¢e nove
priloZznosti.

JZ Solski center Ptuj je vpisan pri Okroznem sodi&tu Ptuj, viozna Stevilka 10070500, matiéna Stevilka 5064678, davéna Stevilka 23369809

30%@;425 = Razvoj in izvajanje novo razvitih programov za usposabljanje strokovnih delavcev, $t. pogodbe: 3311-11-059048
Partnerji v projektu: HOLICENTER ANGELIKA, Zavod RS za Solstvo, Fakulteta za naravoslovje, in matematiko UM, ZRS Bistra Ptuj, Institut za metalne konstrukcije Ljubljana.

Operacijo delno financira Evropska unija iz Evropskega socialnega sklada ter Ministrstvo RS za izobrazevanje, znanost in Sport. Operacija se izvaja v okviru Operativnega
programa razvoja ¢loveskih virov za obdobje 2007-2013, razvojne prioritete »Razvoj ¢loveskih virov in vsezivljenjskega uéenja« in prednostne usmeritve »Izboljsanje kakovosti
in ucinkovitosti sistemov izobraZevanja in usposabljanja«.

stran 59 od 94



WA REPUBLIKASLOVENIA _ éolski@enter‘ptuj ‘**r o
£ MINISTRSTVO ZA IZ0BRAZEVANE, Bl Nelo2ba 0 vaso prinodnost

ZNANOST IN SPORT g@% g /_425 OFEACIO D1~ EAANIRA EVROSANIA

IzraZa Zeljo po voditeljstvu in samostojnosti.

IzraZa in razvija pozitivno samopodobo.

V tezavnih situacijah ostaja osredotocen in miren ter vztraja pri zastavljenih ciljih
kljub tezavam.

Pozna in uspesno uporablja strategije za obvladovanje stresa.

Uporabnost kompetencnega profila organizacije

Kompetenéni profil organizacije (skupaj s podatki iz sistemizacije o zahtevanih znanjih in
izkusnjah) daje druzbi pregled nad zahtevanimi kompetencami za uspesno doseganje delovnih
ciliev. Razlika med zahtevanimi in dosezenimi kompetencami ponuja mozZnosti za ustrezna
ravnanja in vodenje politike razvoja kadrov — izobraZevanja, usposabljanja, izbiranje novo
zaposlenih in nacrtovanje razvoja sprejetih kandidatov, prerazporejanje in napredovanje,
gradnja kariere, vzgajanje kljuénih kadrov, odkrivanje talentov, sistemati¢no izvajanje
izobraZevanja in usposabljanja zaposlenih ...

Zelo koristno pa ga bodo uporabljali tudi vodje za lazje vodenje, razporejanje dela, dogovarjanje
s sodelavci o njihovih temeljnih nalogah, ciljih, pri¢akovanih rezultatih in delovni uspesnosti, pri
nacrtovanju in spodbujanju njihovega razvoja.
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5 KOMPETENCNI MODEL PODJETJA

Zgornje ugotovitve so zdruzene v dokument, ki se imenuje model kompetenc oz.
kompetenéni model, ki je v zadnjem ¢asu tudi v Sloveniji vse bolj prisoten in uveljavljen.

Model kompetenc je dokument oz. Studija, ki obi¢ajno vsebuje:

I. uvodni del, ki pojasnjuje vlogo in pomen kompetenénega modela za podjetje, pomen
posameznih pojmov ter druge za podjetje smiselne informacije;

Il. pregled vseh delovnih mest v podjetju ter zahtevane kompetence za vsako delovno
mesto. Zahtevane kompetence so tiste kompetence, ki zagotavljajo nadpovprecno
uspesno izvajanje delovnih nalog in opravil na posameznem delovhem mestu;

Ill. opis uporabljene metodologije dela in vzorce morebitnih vprasalnikov oz. drugih orodij,
ki so uporabljeni pri dolo¢anju dejanskih kompetenc zaposlenih. OpiSe se tudi, na kakSen
nacin so bili v pripravo dokumenta vklju¢eni posamezni delezniki iz podjetja ali zunaj njega;

IV. analizatrenutnega stanja kompetenc zaposlenih na delovnih mestih;

V. analiza primanjkljajev kompetenc zaposlenih, ki predstavlja razliko med zahtevanimi in
dejanskimi kompetencami. Analiza mora temeljiti na uporabljeni metodologiji in mora biti
podlaga za nadaljnje spremljanje razvoja zaposlenih;

VI.  na osnovi ugotovljene razlike med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami se dolocijo cilji
in podrocéja kadrovskega razvoja ter naért usposabljanj za zaposlene;

VII. metodologijo oz. sistem merjenja napredka pri razvoju kompetencnih profilov, kazalniki
napredka na podro¢ju usposobljenosti podjetja in posameznika.

Obstaja ve€ nacCinov oziroma metod, kako v posamezni organizaciji razviti model kompetenc.
Uvajanje sistema kompetenc obsega vec faz, ki bi jih lahko povzeli v naslednjem opisu:

Faza 1 se nanaSa na pridobivanje zacCetnih podatkov, ki jih potrebujemo za oblikovanje
nabora moznih zahtevanih kompetenc. V tej fazi preverimo interne dokumente podijetja, ki
nam dajo informacije o zahtevanih kompetencah ali delih njih (znanja, vesCine ipd.), kot so
sistemizacija delovnih mest, dokumenti o kakovosti ipd.
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Na oshovi opisa delovnih mest pois€emo ¢€im S$irSi nabor moznih kompetenc iz razli¢nih virov:
poklicni standardi, izobrazevalni programi, vizija, poslanstvo, vrednote, strategija, kultura podijetja
ipd.

Pri ugotavljanju organizacijskin kompetenc lahko uporabimo dve metodi:

- metodo ugotavljanja kriticninh dogodkov, ki temelji na tem, da posamezniki navajajo
situacije, v katerih so bili uspesni ali neuspesni;

- metodo ocenjevalne lestvice, s pomocjo katere drugi sodelavci ocenijo njegovo
vedenije, pri éemer ga primerjajo z drugimi sodelavci.

Obema metodama je skupna detekcija ucinkovitin in neucinkovitih oblik organizacijskega
vedenja. Obe pa dajeta dobro podlago za izdelavo opisov vedenja.

Faza 2 vkljuCuje izdelavo ankete, s pomocjo katere dolo€imo zahtevane kompetence za
obravnavana delovna mesta. Pripravimo loCene vpraSalnike za ocenjevanje pomembnosti
posameznih kompetenc (ocenjujejo vodje in/ali zaposleni), ocenjevanje doseganja
posameznih kompetenc s strani vodje, lahko tudi sodelavcev ter samoocenjevanje
doseganja posameznih kompetenc, kjer zaposleni ocenjuje samega sebe. Za ocenjevanje
uporabimo petstopenjsko ocenjevalno lestvico.

Faza 3 vkljuCuje izpeljavo ocenjevanja pomembnosti posameznih kompetenc, dopolnitev
nabora zahtevanih kompetenc s strani vodij in zaposlenih in rangiranje kompetenc glede na
povprecne ocene pomembnosti.

Faza 4 vkljuCuje anketiranje, pri katerem izpolnjujejo vpra3alnike in s tem ocenjujejo doseganje
posameznih kompetenc. Vanj so lahko vkljuéeni sodelavci zaposlenih (ocena na isti ravni),
zaposleni (ocenjujejo samega sebe — samoocena) in vodje, ki ocenijo svoje podrejene (ocena
od zgoraj navzdol).

Faza 5 je statisticna obdelava podatkov. Podatke interpretiramo, ugotavljamo korelacije,
najvecje primanjkljaje pri doseganju kompetenc ipd.

Faza 6 pomeni doloCanje vsebine usposabljanj zaposlenih glede na to, katere kompetenc
morajo Se najbolj razviti. Pri tem je kljuen kriterij, v kolik&ni meri so posamezne kompetence
pomembne.

Faza 7 pomeni izdelavo modela kompetenc za posamezna delovha mesta oziroma
celotno organizacijo.
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Ne glede na to, kako opredelimo izdelavo modela kompetenc, je zelo pomembno, da oblikujemo
opise kompetenc, ki jih zaposleni razumejo in jih bodo lahko uporabili v delovnih situacijah.

V prilogi havajamo primere anketnih vprasalnikov za profil projektant v gradbenistvu, s katerimi
smo ugotavljali pomembnost in razvitost posameznih kompetenc.

Primeri modelov kompetenc v Sloveniji

V Sloveniji je bilo ustanovljenih tudi Ze nekaj kompetenénih centrov, katerih namen je povezati
podjetja iz iste gospodarske panoge v partnerstvo, v okviru katerega razvijejo kompetencni
model za tipi€na panozna delovne mesta,

Podjetja pri dolo¢evanju modela kompetenc v praksi razli¢no opredeljujejo kompetence, kar se
ponekod izkaZe kot pomanijkljivost, saj na koncu preve¢ ozko opredelijo zahtevane kompetence,
velikokrat le na nivoju znanj in ves¢in.

Sestavni del modela kompetenc tvori tudi pri¢akovani napredek in metode merjenja napredka

Primer modela kompetenc je na naslednji povezavi:

http://www.sklad-kadri.si/si/razvoj-kadrov/kompetencnicentri/koc2010-13/koc-steklar/.

Kot primer uspednosti uporabe modela kompetenc naj navedemo primer, ko je bil v okviru
kompetenénih centrov za razvoj kadrov ustanovljen Kompetenéni center za razvoj kadrov v
raCunovodski dejavnosti. V njem so na osnovi ocenjevanja dejanskih kompetenc zaposlenih
pripravili in izvedli usposabljanja, izobraZzevanja in treninge, s katerimi so dosegli:

» dvig specificnih kompetenc za 30 odstotkov;

» poznavanje ustreznega racunovodskega poslovno-informacijskega sistema mora biti
nad 70 odstotkov;

» dvig sploSnih kompetenc v skladu s pri€akovanimi tockovnimi razredi, ki so razlicni za
vsako ciljno skupino.
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6 POMEN UVAJANJA KOMPETENCNEGA MODELA ZA
PODJETJA

S stali$€a ravnanja s €lovesSkimi viri v podjetjih lahko hitro ugotovimo, da uvajanje kompetenc v
njihovo prakso prinasa Stevilne prednosti. Razvijemo lahko t. i. model kompetenc, v katerem
doloCimo zahtevane kompetence za vsa delovna mesta v podjetju. Ker so kompetence prece;j
SirSi pojem kot znanja, ves€ine in spretnosti, zajamemo s kompetencami informativno raven
(znanja, teorije, koncepti ipd.), formativho oz. funkcionalno raven (kako uporabimo znanja,
vescine in spretnosti v razliénih konkretnih okoli§¢inah) in osebnostno — socialno raven, ki nam
pove o0 odnosu zaposlenega do ljudi in stvari, o njegovi moralni dimenziji, osebnih in socialnih
vrednotah ipd. v okviru dolodene kompetence. Ce to tretjo raven kompetence povezemo z
organizacijsko specificnimi kompetencami, lahko precej natanéno dolo¢imo vse potrebne
dejavnike, ki jih mora posameznik obvladovati, da bo uspeSen na dolo€enem delovnem mestu.

Ce po drugi strani preko strukturiranih pogovorov in drugih oblik preverjanja ugotavljamo, katere
kompetence zaposleni v resnici imajo, dobimo zelo pregledno in dovolj natanéno informacijo o
tem, katere kompetence ali njihove sestavine manjkajo zaposlenim, da bi lahko dosegali vecje
poslovne ucinke in tudi vecje osebno zadovoljstvo.

Kompetenéni model lahko zelo dobro uporabimo tudi v postopku zaposlovanja novih
sodelavcev. Ce Ze pred zaposlitvijo ocenimo njihove kompetence za dologeno delovno mesto,
lahko po eni strani bistveno bolj kakovostno dolo€imo »prave ljudi na pravo mesto«, po drugi
strani pa se lahko izognemo tezavam, ki bi jih imeli, e bi zaposlili Cloveka, katerega dolocene
osebnostne lastnosti, ki jih je zelo tezko spremeniti, niso sprejemljive za doloCeno delovno
mesto. V takem primeru je veliko bolje, da to ugotovimo pred zaposlitvijo in takega Cloveka ne
zaposlimo.

V nadaljevanju povzemamo glavne razloge, zakaj je smiselno uvajati model kompetenc v
podjetja.

e Znjim poveZzemo vse prvine kadrovske funkcije med seboj (izbira, razvoj kadrov, urjenje,
nagrajevanje, merjenje in upravljanje delovne uspesnosti, itd.).

e Te elemente poveZzemo s strategijo, poslanstvom, vizijo in vrednotami organizacije.

e Omogocajo bolj stalen razvoj kompetenc, potrebnih za rast organizacije.

o Omogocajo lazje komuniciranje Zelenega vedenja.
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Omogocajo laZje postavitve jasnih prioritet vodenja.

PospeSujejo usmerjenost v kakovost in vrednost za potrosnika.

Premoscajo vrzeli v sicer$njih kompetenc zaposlenih.

Omogocajo lazje definiranje kriterijev za izbiro kadrov.

Omogocajo lazje definiranje kriterijev za nagrajevanje in delovno uspesnost.
Omogocajo hitrejSe sledenje in prilagajanje tehnoloSkemu razvoju.
Omogocajo lazje strukturiranje tezav, zaznanih v letnih (razvojnih) razgovorih.

Omogocajo lazje spodbujanje timskega dela in medoddelénega sodelovanja.

Povzemamo Se nekaj prednosti uvede kompetencnih modelov, kot so jih navedla posamezna
podjetja.

Podjetja s podro€ja raCunovodstva so navedia:

>

dvigniti strokovno usposobljenost in sploSne kompetence ter zmanjati primanjkljaje
specifi¢nih in splosnih kompetenc zaposlenih v raéunovodski dejavnosti;

dvigniti kakovost opravljenih storitev;

povecati prilagodljivost, u€inkovitost in konkurenénost podijetij in zaposlenih v
racunovodski dejavnosti;

dvigniti prepoznavnosti in ugled raCunovodske dejavnosti.

Podjetja s podro€ja steklarstva so navedla naslednje prednosti kompetencnih modelov:

>

bolj sistematicen in strateski razvoj kadrov (razvijamo strateSke/kljuéne kompetence
kadra, oblikujemo ciljne profile delovnih mest, bolj ciljna usposabljanja);

kadrovski benchmarking (primerjava in izmenjava dobrih praks) v dejavnosti;

vecja ucinkovitost (ciljna usposabljanja) in specializiranost (prilagodljivost) na podrocju
notranjih usposabljan;.

lastni interni trenerji/mentorji, ki bodo tudi dodatno motivirani.
placana usposabljanja s strani notranjih in zunanjih izvajalcev.

bolj usposobljeni vodje in s tem bolj motivirani sodelavci.
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Podjetja s podro¢ja kemije so navedla naslednje prednosti kompetenénih modelov:

>

povecati produktivnosti in konkurencnost slovenske kemijske industrije ter kemijsko
varnost z razvojem modela kompetenc in s postopnim sistemati¢nim dodatnim
usposabljanjem kadrov za osem izbranih prednostnih delovnih mest — profilov;

nadgraditi sistem Cloveskih in poslovnih vrednot, izboljSati komunikacijo in motivacijo za
delo, vzpostaviti ozracje tesnega sodelovanja znotraj podjetij, med njimi in z delezniki;

urediti sistem kompetenc in s tem pripraviti izhodid€a za umestitev novih kompetenc v
sistem nacionalnih poklicnih kvalifikacij, na vseh ravneh pa tudi vplivati na prilagoditev
rednih u¢nih programov potrebam industrije;

pozitivno vplivati na zadovoljstvo, zaposljivost in socialni polozaj oseb, vklju¢enih v
usposabljanija;

promovirati kemijsko panogo in z njo povezane poklice ter s tem dolgoro¢no povecati
vhodni kadrovski potencial, obenem pa graditi zaupanje v izdelke kemijske industrije;

pridobljene izkusnje postopoma prenesti in razSiriti na ostala podjetja v kemijski panogi
in prispevati k njenemu dolgoro€nemu poslovnemu uspehu.
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7 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

Motivacija je temeljni dejavnik uspesnosti posameznika oziroma posameznice in je poleg
znanja, obvladovanja potrebnih veS¢in ter ustreznih pogojev za delo eden najpomembnejsih
dejavnikov, ki pripomorejo k ucinkovitemu delovnemu procesu in uspesnosti dela posameznika
oziroma posameznice in delovnih skupin (Vuksanovié-Zontar, po Kejzar et al. 2004, str. 74). Ce
pogledamo to opredelitev, je motivacija Se kako pomembna in ji je zato v podjetju treba
nameniti veliko pozornosti. Izvira iz posameznikovih potreb in vrednot, ki so globoko zasidrane
v vsakem posamezniku oziroma posameznici. Motiviran Clovek se bolje spopada s problemi,
dosega cilje, si postavlja nove, visje cilje, ki jim sledi, zato je zelo pomembno imeti v podjetju
motivirane ljudi, saj so motivirani ljudje tisti, ki so zaradi motiviranosti pri delu uspesnejsi, bolj
zavzeti in tako prispevajo k uspehu organizacije.

Motivirati pomeni spodbuditi ljudi z dolo&enimi sredstvi, tj. motivacijskimi dejavniki, da bodo
opravili dane naloge ucinkovito in na podlagi lastne odloditve. Sredstva so lahko razli¢ne
nagrade, priznanja in druge oblike stimulacije, ki delujejo v smeri pozitivnega motiviranja in
zadovoljujejo lastne potrebe. GrozZnje ali kazni so oblike negativnega spodbujanja, ki osebo
odvracajo od ciljev in akcij (Plut 1995, str. 67). Motivacija je naravna gonilna sila, ki pripravi
Cloveka k doloCeni dejavnosti in mu omogoca, da pri tej dejavnosti vztraja, jo dokonc¢a ter
doseze svoj cilj (Vuksanovié-Zontar, po Kejzar et al. 2004, str. 75).

Motivacije ne smemo zamenjevati z zadovoljstvom. Motivacija ni zadovoljstvo, je pa lahko
zadovoljstvo predpogoj za motivacijo. Stopnja zadovoljstva nam pomaga, da posredno
ocenjujemo stopnjo motivacije (prav tam).

Kako deluje mehanizem motiviranja?

Vsi ljudje imamo v Zivljenju doloCene potrebe, ki jih Zelimo zadovoljiti. SreCujemo se s
fizioloSkimi potrebami, kot so lakota, Zeja, bolecina, toplota ... in s psiholoskimi potrebami, ki so
posledica dolo€enih psiholoSkih stanj v organizmu, ki se pojavijo z njegovim razvojem, npr.
potreba po priznanju, statusu, pripadanju ipd. (Treven 2001, str. 124).

Te potrebe Zzelimo zadovoljiti in doseci cilj. Motivacija tako predstavlja neko usmeritev,
aktivnost, ki nas vodi do zadovoljitve potreb oziroma do dosege cilja. Da cilj dosezemo, je torej
potrebna motivacija, ki Cloveka spodbudi k aktivnosti oziroma k delovanju. Povedano drugace,
najprej se pojavi potreba, ki jo zelimo zadovoljiti, motivacija pa nam pomaga, da to potrebo tudi
zadovoljimo.
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V organizaciji zaposleni delujejo, da zadovoljujejo lastne cilje in cilje organizacije. Zato je 3e
kako pomembno imeti motivirane zaposlene, saj ti laze in ucinkoviteje dosegajo cilje
organizacije. Vsekakor pa mora organizacija omogociti zaposlenim, da ti uresniCujejo tudi
lastne cilje, saj so tako zadovoljni in posledi¢no tudi uspesnejsi pri delu.

Po McClellandu so posamezniki oziroma posameznice motivirani glede na tri potrebe (po
Braden 2000): potrebo po dosezZkih, po mo¢i in po pripadnosti.

Ljudje, ki imajo mo¢no potrebo po dosezkih, skusajo naijti reSitve za razli€ne probleme, v€asih
tudi, ko problemov sploh ni. Ti ljudje potrebujejo hitre povratne informacije o svojem delu, sicer
postanejo nezadovoljni, razo€arani. Radi imajo kontrolo nad lastnim uspehom in ga zelijo
dosedi le glede na svoje dosezke. Sprejemajo izzivajoCe cilje ali odloCitve, vendar le v primeru,
Ce zaznajo, da je moznost za njihov uspeh dovolj velika. Te ljudi motiviramo, €e jim nudimo
projekte, ki so izziv.

Ljudje z veliko potrebo po moci so zelo zadovoljni, ¢e so lahko zadolZeni za nekaj, saj zaupajo
predvsem svojim sposobnostim, znanju in vedo, na katerih podrocjih blestijo, kje pa ne. Ko
spoznajo, da so ucinkoviti, si Zelijo vplivati na druge. UZivajo v tekmovanju in radi zasedajo
vplivne polozaje, zato jih lahko motiviramo s tem, da jim nudimo vlogo za vodje.

Ljudje z veliko potrebo po pripadnosti zZelijo biti predvsem v stiku z ljudmi, Zelijo biti sprejeti in
priljubljeni. Raje imajo skupno delovanje kot tekmovalnost. Prizadevajo si ohraniti in snovati
nove odnose med ljudmi, ti pa morajo bazirati na zvestobi in razumevanju. Dobro delujejo v
timu.

Kot imajo ljudje razli€ne potrebe, tako je zanje tudi motivacija drugacéna.

Porter-Lawlerjeva teorija priCakovanj predpostavlja, da je motivacija zaposlenih odvisna od
tega, kako zaposleni vrednoti nagrade, in od tega, koliko zaposleni verjame, da bo njegov trud
poplacan oziroma vodi do nagrad.

Temelji na tem, kako oseba sprejema razmerje med trudom, uspesnostjo in nagrado.
Motivacija je tako odvisna od velikosti posameznikovega pri€akovanja in velikosti nagrade za
vloZeni trud.

Lawler in Porter menita, da sta aktivnost in zadovoljstvo tesno povezani spremenljivki. Na prvo
mesto postavljata aktivnost in ne zadovoljstvo, saj zadovoljstvo izhaja Sele iz izpolnitve
Cloveskih Zelja ali potreb. Zadovoljstvo na delovhem mestu je povezano z nagradami, prejetimi
za dobro opravljen delo. TakS8ne nagrade so lahko notranje ali zunanje (Porter in Lawler 1968,
str. 120-121).
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Treba je poudariti, da smo ljudje razli¢ni, zato je tudi naSe dojemanje pravi¢nosti nagrade
razli€no oziroma smo zadovoljni z razli€nimi »nagradami«.

Smiselno je, da organizacije motivirajo svoje zaposlene tako, da jim za uspedno opravljeno
delo nudijo za njih privlatne nagrade oziroma to, kar si zaposleni resni¢no zelijo; da za zelo
uspesSno opravljeno delo nudijo ve¢ zunanjih nagrad in hkrati ve¢ moZzZnosti za doseganje
notranjih nagrad. Poleg tega mora vecina zaposlenih v organizaciji videti in verjeti, da dobro
izvrSene aktivnosti vodijo od zunanijih k notranjim nagradam.

Motivacijski dejavniki so tista spodbuda in izvor energije, ki motivira Cloveka, da opravi dolo¢eno
aktivnost. Vzroke vsake aktivnosti je treba iskati v €lovekovih potrebah in Zeljah. Le-te so
odvisne od mnogih tako druzbeno-ekonomskih kot osebnih dejavnikov. Lipi€nik meni, da
vplivajo na motivacijo trije dejavniki: individualne razlike, znacilnosti dela in organizacijska
praksa (Lipicnik 1998, str. 162,163). Individualne razlike lahko opredelimo kot osebne potrebe,
vrednote, staliS€a in interese. Nekatere motivira denar, druge varnost, tretje izzivov polno delo.
Znacilnosti dela so dimenzije dela, ki ga dolo€ajo, omejujejo in izzivajo. Vkljuujejo zahteve po
razlicnih zmoznostih, dolo€ajo, kateri delavec lahko opravi naloge od zacCetka do konca,
pogojuje pomembne lastnosti dela, samostojnost pri delu ter dolo¢ajo vrsto in Sirino povratnih
informacij, ki jih dobi zaposleni o svoji uspednosti. Organizacijsko prakso sestavljajo pravila,
splo$na politika, menedzerska praksa in sistem nagrajevanja v podijetju.

Ze dolgo je znano, da ni le denar tisto, zaradi Gesar delavci delajo v organizaciji, temveé je
zadovoljstvo zaposlenih odvisno tudi od Stevilnih nematerialnih motivatorjev. Ugotovitve
raziskav kazZejo, da spodbujajo motiviranost zaposlenih v uspednih podjetjih s Sirjenjem
njihovega obzorja, to pomeni, da seznanjajo zaposlene s problemi dela oziroma poslovanja, z
ustvarjanjem ugodne klime v kolektivu, s spodbujanjem strokovnih delavcev k izobrazevanju, z
neformalnimi oblikami informiranja, z neposrednimi stiki, z dobro organiziranostjo dela, z vecjo
skrbjo za osebni in druzbeni standard, s krepitvijo medsebojnega zaupanja, z enakostjo pri
delitvi stimulacij za delo, ki izhajajo iz skupnih naporov ter dajanja oziroma dobivanja
predlogov za boljSe poslovanje.

Seveda so materialni in nematerialni motivacijski dejavniki zelo povezani med seboj, gledano s
stalis€a motiviranja posameznika. Visoka pla¢a je npr. materialni dejavnik, vendar pomeni poleg
tega tudi doloCen ugled, visji druzbeni polozaj, kar jo posredno uvr§¢a med nematerialne
dejavnike. Po drugi strani se odraza velika odgovornost v vi§ji placi, kar pomeni, da se
zadovoljijo tako nematerialne kot materialne potrebe.

Nadalje velja, da so posamezni motivatorji razlicno pomembni v razli€nih okoljih in razliénih
obdobijih za razlicne posameznike ali skupine in se med seboj razlicno dopolnjujejo, prekrivajo in
nadomes&ajo. SploSno mnenje je, da se motivacijska vrednost osebnega dohodka zmanjSuje
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tem bolj, ¢im vi§ji je osebni dohodek in v &im vedji meri imajo zagotovljeno zadovoljevanje
osnovnih zivljenjskih potreb posamezni sloji zaposlenih.

Temeljno izhodis€e prakse motiviranja v sodobnih organizacijah je, da je motivacija
posameznikov in posameznic za delo tem vegja, ¢im vel razlicnih potreb lahko z njim
zadovoljijo. Nujno je treba upoStevati, da Zelijo ljudje z delom zadovoljiti veliko razlicnih potreb,
ne samo eksistencnih in materialnih. Vse bolj pomembne postajajo t. i. potrebe viSjega reda,
predvsem individualni razvoj in potrditev lastnih sposobnosti, samostojnost pri delu.

Se o motivaciji za izobrazevanje. Odrasle spodbuja k ugenju veliko dejavnikov, od interakcije z
drugimi ljudmi do izobraZevanja samega po sebi. Po navadi vpliva na odloCitev za vnoviéno
izobrazevanje ve¢ motivov, ki se med seboj prepletajo in spodbujajo.

Motivi so zelo raznoliki, nekateri so usmerjeni k cilju, drugi k dejavnosti in tretji k uéenju (Jelenc,
1996, 39).

Odrasli udelezenci izobrazevanja, usmerjeni k cilju, si izberejo dolocen cilj, ki ga zelijo dosedi.
Za te udeleZence je uCenje vrsta epizod, ki se zaCenja z ugotavljanjem potreb. Sledi sprotno
izbiranje metod, ki jih bodo uporabili za hitrejSe doseganje cilja. Motivi za izobraZevanje pri tej
skupini so predvsem zunaniji.

Odrasli udelezenci izobrazevanja, usmerjeni k dejavnosti, se odlo€ajo za izobrazevanje
predvsem zaradi same dejavnosti in ne le zato, da bi si pridobili doloCeno znanje. Zaradi teh
razlogov se po navadi odlo€ijo odrasli, ki so osamljeni, si iS€ejo prijatelje ipd.

Odrasli udelezenci izobrazevanja, usmerjeni v ucenje, se odloajo za izobrazevanje zaradi
uCenja samega, zaradi osebnostne rasti, svojega razvoja. Njihove dejavnosti so trajne in
celostne, ucijo se na vsakem koraku, ko potujejo, berejo, poslusajo radio ali se pogovarjajo. K
dejavnosti jih sili Zelja po znanju in ta kazZe, da notranji motivi previadujejo nad zunanjimi.

Na odloditev za izobrazevanje vpliva ve¢ motivov, ki so med seboj povezani in odvisni. Na
splosno lahko re¢emo, da se c¢lovek najpogosteje izobrazuje ob raznih spremembah,
prelomnicah v Zivljenju, motivi za izobraZevanje pa so razli¢ni v mladosti, v srednjih letih ali v
tretjem Zivljenjskem obdobju.
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Kaj pa ovire za izobraZevanje? Kaj odrasle ovira, da se ne odlocijo za izobraZzevanje?

Na poti od zelje do uresnicitve ideje se pogosto pojavijo razli€ne ovire, ki lahko posameznika,
Ce se z njimi ne zna spopasti, celo odvrnejo od zaZelenega cilja in temu primerne
izobrazevalne akcije. Ovire se lahko pojavijo na vseh stopnjah izobrazevanja, tako
formalnega kot tudi neformalnega, pa tudi pri samostojnem uéenju, kjer so zaradi prilagajanja
€asa, kraja in trajanja u€enja navadno manj izrazite.

Ovire so lahko:
» situacijske ovire — izhajajo iz ¢lovekovega trenutnega polozaja, v grobem pa zajemajo
pomanjkanje Casa, stroSke izobraZevanja, druZinske probleme in oddaljenost
izobraZevalne organizacije;

* institucijske ovire — gre predvsem za ponudbo ustreznih Studijskih programov ali teCajev,
moznosti vpisnih pogojev, urnike predavanj, nac¢in prenasanja znanja, informiranost o
zdajsnjih moznostih izobrazevanja ipd.;

» dispozicijske ovire —povezane so s psiholoskimi znacilnostmi posameznikov, kot so
podoba 0 samem sebi, samozavest, stopnja aspiracije, stalis¢a, zmoznosti za u€enje in
odnos do izobraZevanja.

Podobno kot smo ugotovili za motive, lahko reCemo tudi za ovire pri izobrazevanju. Razli¢ni
ljudje imajo razlicne vzgibe, ki so deloma posledica osebnih potreb in Zelje po osebnostnem
razvoju, jih pa gotovo oblikujejo tudi spodbude iz okolja.

Lahko izobrazevanje, ki ga delodajalec ponudi delojemalcu, predstavlja nagrado?

Hitre spremembe na veC podrodjih prinasajo nova znanja, ki jih je potrebno osvojiti. Zaposlenim
lahko tako izobrazevanje ponudimo kot izkaz dodatnega zaupanje vanje, kot motivacijo za
delo in tudi kot nagrado za ze dosezZene rezultate. Lahko bi rekli, da je izobraZevanje motivacija
zaposlenemu za v naprej in hkrati je motivacija Zze to, da se posameznik dodatnega
izobraZevanja, ki je financirano, lahko udelezi. Kadar je delodajalec pripravlijen viagati v
zaposlenega, mu to kaze, da ima vanj zaupanje in mu s tem omogoca opravljanje tudi
zahtevnejSih nalog (horizontalno napredovanje) ali celo (vertikalno) napredovanje. Naloga
zaposlenega je, da zna novo znanje uporabljati pri svojem delu in lahko po dolo¢enem Casu
pokaze vidne rezultate.
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8 POSEBNOSTI KOMUNIKACIJE S PODJETJI

V Casu prevelikih koli¢in informacij, ki smo jih vsi delezni, je zelo pomembno, da posredujemo
svoje sporocilo drugim na enostaven, jasen in jedrnat nacin. Ko komuniciramo s podjetiem ali
celo ko vzpostavljamo stik z njim, moramo imeti to pred o&mi.

Pri komunikacija s podjetjem, s katerim zelimo sodelovati, moramo biti pozorni na naslednje
stvari:

e pred navezavo stika s podjetiem moramo o0 njem zvedeti nekatere bistvene stvari,
predvsem pa: katere so glavne dejavnosti, s katerimi se ukvarja, kateri so njegovi glavni
trgi, kateri so njegovi glavni konkurenti, bistvene podatke iz poslovnih bilanc, koliko je
zaposlenih, vodstvo podjetja, kaksna je vizija in poslanstvo podjetja;

e svojo strategijo sodelovanja s podjetjem pripravimo tako, da podjetje v njem jasno vidi
koristi zase. Sodelovanje mora prinesti »win-win« situacijo, kar moramo prepricljivo
predstaviti podjetju v nekaj stavkih. Istoasno predamo predstavnikom podjetja
pripravljeno pisno informacijo o nas, o nasih referencah in o predlaganem sodelovanju,
kar naj bo predstavljeno kratko, pregledno in li¢no;

e vedno komuniciramo z ljudmi, ki so kompetentni za podro€je sodelovanja z nami: s
kadrovsko sluzbo in/ali z vodstvom podjetja;

e s predstavniki podjetja se vedno pogovarjamo tako, da ne govorimo preve¢. Vedno
postavljajmo tudi vpradanja in pozorno posludamo sogovornika ter upostevamo, kar je
povedal;

e pri svoji komunikaciji uposStevamo, da ljudje komuniciramo preko razlicnih kanalov:
zvoka, slike, gibanja. Zato se ne zanaSamo samo na svoje govorjenje, ampak
podkrepimo svojo predstavitev npr. s slikovnimi elementi (natisnjena predstavitev v obliki
teksta, slik, grafov, diagramov ipd.). Pri komuniciranju skusamo biti ¢&im bolj spros¢eni in
S svojo govorico telesa podkrepimo to, kar pripovedujemo;

e posebno pozorni smo na to, da smo v komunikaciji s podjetjem dosledni, hitro odzivni in
odprti. Dogovorjeno vedno naredimo kakovostno in pravo€asno, informacij ne skrivamo,
sogovornik mora Cutiti, da se lahko zanese na nas. NaSe besede, misli in dejanja morajo
biti usklajeni. Kar obljubimo, moramo tudi narediti;

e morebitne teZave, ki so povezane z na8im sodelovanjem s podjetjem, reSujmo strokovno
in korektno. Ce ocenimo, da jih je potrebno dogovoriti s podjetjem, naredimo to taktno in
pravocasno.
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V poslovnem komuniciranju, kot kazejo raziskave, ima neposreden pomen besed komaj 7-
odstoten delez, zvok (ritem, glasnost, dinamika) govora 38-odstoten delez, kar 55 odstotkov pa
odpade na nebesedno (neverbalno) komuniciranje, ki obsega govorico telesa, prostor, ¢as, otip
in vonj (Mozina, Tav€ar, Knezevi¢ 1995, str. 47).

Zavedajmo se, da se pravzaprav vsi Zelimo pocutiti prijetno. Zato naredimo nase komuniciranje
s sogovorniki prijetno za njih in za nas. Ko nam to uspe, smo zagotovo uspeSni pri
komuniciranju.
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9 RAZVOJ IN IZVEDBA IZOBRAZEVALNIH PROGRAMOV

Ce je model kompetenc osnova za razvoj izobrazevalnega programa, potem le-ta premoséa

razliko med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami za posamezno delovno mesto.

Razvoj oziroma nacrtovanje izobrazevalnega programa je kompleksna naloga, ki zahteva
usposobljenega strokovnega delavca — andragoga, €e Zelimo, da je izobraZevalni program v
kasnejsi fazi uspesno realiziran.

Nekateri avtorji delijo nacrtovanje izobrazevanja v fazi planiranja in programiranja, spet drugi
strokovnjaki govorijo o ve¢ posameznih elementih oziroma fazah nacrtovanja izobrazevanja.
Slednje razdelijo v faze dolo€anja ciljev, nacrtovanja vsebin, organizacije ¢asa in prostorov,
nacrtovanje evalvacije itd.

Ta faza je najzahtevnejSa in najkompleksnejSa pri pripravi izobrazevalnega programa, saj
zahteva usposobljenega strokovnjaka z izkusnjami, ki zna predvideti mozne zaplete,
strokovnjaka, ki zna v nacrtovanje programov vklju€evati ne samo naro¢nike programa, ampak
tudi udelezence in njihove zelje ter zahteve. Tak proces nadrtovanja se s samo izvedbo
programa Se ne kon€a, ampak se v interaktivnem modelu nacrtovanja izobraZzevanja lahko
sproti spreminja, dopolnjuje, saj tak model vkljuuje vsako fazo nacrtovanja v vsakem delu
procesa.

Faza nacrtovanja izobrazevalnega procesa zajema vec¢ komponent, ki jih razli¢ni avtorji razlicno
opredeljujejo. Nekateri jih pristevajo pod fazo naértovanja izobraZevanja, drugi jih oznacujejo
kot svojo fazo.

Li¢en (2006, str. 99) zapiSe, da faza nacrtovanja izobrazevanja zajema:
¢ oblikovanje ciljev,
e nacrtovanje organizacije izobrazevanja,
¢ nacrtovanje vsebin in metod,
e nacrtovanje evalvacije.

Podrobneje v nadaljevanju navede naslednje dejavnike, ki zajemajo nacrt izobrazevanja
(Licen 2006, str. 110):
¢ naslov programa;
e jasno opredeljene cilje, ki so v tisti razli€ici nacrta, ki bo na voljo udelezencem,
napisani tako, da jih ti razumejo;
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opredelitev, komu je izobraZevanje namenjeno, opis skupine, ki ji je
izobraZevanje namenjeno;

kaksni so pogoji za vpis v izobrazevanje, Ce ti pogoji obstajajo;

pregled izobrazevalnih dejavnosti, vsebin in izvajalcev izobrazevanja
(predavatelji, svetovalci, tutorji, mentorji);

organizacijske oblike;

lokacijo, prostore, kjer bo izobraZevanje potekalo;

merila in organizacijo spremljanja in evalvacije izobrazevanja;

¢asovni nadrt in ceno za udelezence;

nacrt za marketing.

Castagna (2006 v Li¢en 2008, str. 57) navaja naslednje prvine nacrtovanja:

izobraZevalne cilje;

vsebine programa;

slog izobraZevanja in u€enja ter vire, metode in oblike;

prenos v prakso;

Cas, ki je potreben za delo z uenci, in ¢as, potreben za nacértovanje in evalvacijo;
prostor, v katerem se bo izobraZzevanje odvijalo;

logistiko, vrstni red posameznih delov, delitev dela;

evalvacijo.

Mozina in sodelavci v svojih delih povzemajo po Armstrongu (Armstrong v Mozina in drugi 2002,
str. 235) in zapiSejo, da pri planiranju izobraZevanja dolo¢amo:

vrste izobrazevanja,

obseg izobraZevanja,

Stevilo udelezenceyv,

Casovne determinante izobrazevalnih dejavnosti,
nosilce posameznih dejavnosti,

finanCna sredstva.

Kot lahko vidimo v navedenih primerih, avtorji modelov izpostavljajo razli€ne komponente, ki naj
jih nacrtovalec izobrazevalnega programa uposteva pri nacrtovanju (Ce ne upoStevamo specifike
poimenovanja posamezne komponente). Nekateri izmed njih bolj poudarjajo €asovno
nacrtovanje (Caffarella 2002, Castagna 2006, Jereb 1998, idr.), nekateri avtorji pri fazi
nacrtovanja vklju€ujejo tudi opredelitev ciljev izobrazevanja (Caffarella 2002, Sork 2000, Castagna
2006, Li¢en 2008). Zanimivo se zdi spoznanje, da vecina avtorjev (Caffarella 2002, Sork 2000,
Castagna 2006, Li¢en 2006), ki smo jih spoznavali, v to fazo vklju€uje nacrtovanje evalvacije,
ki je za mnoge klju&no andragosko vprasanje za nadaljnje nacrtovanje novih programov.
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Pogledali in vklju€ili bomo razli€ne faze, ki jih vkljuCuje faza na€rtovanja programov. Tako bomo
k fazi naCrtovanja izobrazevalnih programov pristeli naslednje dele oziroma sestavine
nacrtovanja:

o oblikovanje ciljev izobraZzevalnega programa,

¢ nacrtovanje vsebin,

e izbiro oblik in metod izobrazevanja,

¢ finangni naért in naért za marketing,

e Casovni plan,

¢ nacrtovanje neposredne priprave/izvedbe programa,

¢ nacrtovanje evalvacije.

V nadaljevanju bomo vsako posamezno komponento nacrtovanja izobraZevanja podrobneje
predstavili, osredotoCili se bomo predvsem na razlicne avtorje, ki v svojih teoreti¢nih
spoznanjih podrobno raz€lenijo posamezno komponento, dejavnike, ki jih je potrebno
upostevati pri nacrtovanju programa itd.

Razvoj ciljev izobrazevalnih programov

Po zakljuéni fazi ugotavljanja potreb po izobrazevanju sledi faza dolo¢anja ciljev
izobrazevalnega programa. Ta faza izhaja iz mase potreb, ki smo jih odkrili.

Izobrazevalne potrebe, ki smo jih ugotovili v fazi ugotavljanja potreb, najprej razvrstimo po
pomembnosti. Nato preverimo njihovo skladnost s poslanstvom same izobrazevalne
organizacije. Na koncu potrebe, ki so prestale omenjena merila, preoblikujemo v uéne cilje in
namene.

Dolocanje ciljev je verjetno ena najteZjih stopenj na€rtovanja izobrazevalnih programov. Tezko
Ze v zacCetku predvidimo uclinke izobraZevanja. Zato so zastavljeni cilji razlog, da se
izobraZzevanje sploh zacne, ni pa nujno, da se med samim izobrazevanjem tudi uresniCujejo. Pri
oblikovanju ciljev moramo odgovoriti na tri temeljna vprasanja:

o Kaj zelimo s programom dosecCi?

e Kako bomo ugotovili, ali smo cilje dosegli?

e S kakSnimi postopki, metodami in organizacijo bomo cilje dosegli?

Pri prvem vpraSanju gre za to, da dolo€imo cilie programa in pripravimo u¢ne nacrte, ki
vklju€ujejo tudi prenos v prakso (transfer u€enja). Pri drugem vpraSanju govorimo o evalvaciji
programa in rezultatih. Pri tretiem vprasanju gre za nacrt izpeljave v izboru oblike, kadra,
financiranja, logistike, izbire metode in postopkov.
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Svetina (1998, str. 59) govori o &tirih glavnih kategorijah ucnih ciljev:
¢ doseganje novega znanja 0z. kompetenc;
e spodbujanje spretnosti misljenja;
e razvijanje psihomotorinih spretnosti;
e spreminjanje (razvijanje) staliS¢, vrednot in/ali Custev.

Pomembnost uénih ciljev je predvsem v tem, da nam pomagajo pri nacrtovanju programa,
usmerjajo vsebino ucenja, izbiro uénih metod, so temelj za evalvacijo u€enja in usmerjajo
ucenca pri organizaciji u¢enja.

Programski cilie morajo biti zapisani tako, da je iz njih razvidno, ¢esa se bodo udelezenci
naucili. Cilji morajo biti zapisani jasno, da jih bodo vsi sodelujo¢i razumeli (udeleZenci, izvajalci
itd.).

Pomembno je, da se mora v primeru, e se pokaze potreba po spremembi ciljev programa,
nacrtovalec programa o tem dogovoriti z vsemi, ki so vklju€eni v proces nacrtovanja.

Nacrtovanje vsebine

Vsebino programa dolo¢imo potem, ko ugotovimo potrebe po izobrazevanju in natancno
dolo€¢imo cilie (naloge) izobraZzevanja. Tako se izbira vsebina izobraZzevalnega programa
nanasa na postavljene cilje izobrazevalnega programa, prilagaja se tudi naroCniku ali
udelezencu izobrazevanja, poleg tega pa na vsebino programa vpliva tudi :

Cas, ki je za izobrazevanje na voljo;

poprejSnje znanje, izkusnje, potrebe in pricakovanja udelezencey;
oblika, v kateri poteka izobrazevanije;

gradivo in drugi pogoji, ki so na voljo.

Vsebino izobrazevalnega programa lahko predstavimo kot celoto ali po delih (npr. v obliki
modulov). Pri izdelavi nacrta vsebin se opiramo na to, kaj morajo udelezenci vedeti, kaj naj bi
udelezenci vedeli in kaj bi udelezenci lahko vedeli.

Priprava vsebin sloni na nekaterih nacelih, znagilnih za izobraZevanje odraslih:
e nacelu demokraticnosti,
nacelu prilagojenosti odraslim,
nacelu racionalne uporabe Casa,
nacelu funkcionalnosti (podana snov je uporabna v realnem Zivljenju),
nacelu upostevanja izkuSenj in
nacelu predznanja udelezencev v izobraZevanju.

Izbira vsebin vsekakor ni samo pod vplivom naro¢nika in udeleZencev izobrazevanja, ampak na
vsebine vplivajo tudi izvajalci izobraZevanja.
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Razvrs¢anje vsebin je odvisno predvsem od znanja (obsega in vrste) in izkuSenj udeleZenca,
narave vsebine in uciteljevih zmoznosti.

Razvri¢anje vsebin naj bi potekalo po nekem zaporedju in nacelih:
e od preprostega k tezjemu: tiste vsebine, ki so sestavljene iz vecjih delov, lahko
pridejo na koncu;
e nacelo sistematiCnosti oz. logi€nosti: ¢e hoCemo pri osvajanju znanja uporabljati
kognitivne procese, je nujno, da si vsebine sledijo sistemati¢no in po logi¢nem
zaporedju,

Nacrtovanje vsebin se prilagaja ciliem izobraZevanja in je tesno povezano z obliko in
metodami dela. Vsebine lahko razporedimo tako, da zacenjamo s pregledom tistega, kar
udeleZzenci Zze poznajo o vsebini (od znanega k neznanemu). Vsebine programa morajo imeti
poudarjen uporaben vidik, da jih udelezenci lahko prenesejo v prakso. Vsebine naj tvorijo okvir,
naj bodo temeljne smernice, s katerimi si bodo lahko odrasli sami organizirali svoje vedenje in
izkusnje ter ugotavljali, Eesa se morajo Se nauciti in ne nazadnje prenasali znanje v prakso.

Izbira oblik in metod izobrazevanja

Pri neformalnem izobrazevanju so metode in sredstva pogosto neloéljivo povezana z
dejavnostmi, s katerimi se udelezenec izobraZevanja ukvarja in se zanje Zeli usposobiti.
Dovoljena je uporaba vseh metod in sredstev, ki imajo tudi izobrazevalni u€inek. Obi¢ajno gre za
prepletanje razliénih pristopov. Nujni pogoj za ucinkovitost teh metod in sredstev je zavzet in
aktiven udelezenec v vseh fazah izobrazevalnega procesa, ki ne le da ves €as izraza svoje zelje
in interese glede izobraZzevanja, pa¢ pa z lastno aktivnostjo tudi prispeva k njegovi u€inkovitosti
(Jelenc 1982b, str. 277).

Ceprav pri neformalnem izobraZevanju ne gre popolnoma brez klasiénih metod formalnega
izobraZevanja, ki nam v povezavi z drugimi metodami dajejo Stevilne pozitivhe moZzZnosti, pa
bomo v nadaljevanju predstavili predvsem tiste metode oziroma oblike dela pri neformalnem
izobrazevaniju, ki udelezencu omogocajo aktivnejSe sodelovanje. To so predvsem.

e izobrazevanje na daljavo,

e izobrazevanje v neposrednem stiku z drugo osebo ali z ve€ osebami,
e izkustveno ucenje,

e ucenje z opazovanjem,

e svetovanije in informiranje na podrocju izobrazevanja odraslih.
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Pri uporabi metod v neformalnih izobraZzevalnih programih nacrtovalec sam presodi, katere
metode dela bodo uporabliene pri izobrazevanju. V praksi se pogosto same metode
prilagajajo glede na u¢no skupino, vsebino dela ali €asovno komponento izobrazevanja.

Metode in oblike izobrazevanja odraslih so sestavine nacrtovanja izobrazevalnega programa, ki
lahko bistveno vplivajo na doseganje ciljev. U¢na metoda pomeni uporabo sredstev,
instrumentov, tehnik za doseganje dolo¢enega cilja.

Pri izbiri metod in oblik izobrazevanja moramo izhajati iz pomembnih dejavnikov:
e upostevanja ucnih ciliev;
e sposobnosti predavatelja uporabiti dolo¢ene tehnike in metode;
e upostevanja lastnosti in izkuSenj udelezencev ter
e konteksta, v katerem se izobrazevanije odvija.

Prav tako moramo upostevati $e nekatere dejavnike: nacin prenosa ucenja, vsebino, lastnosti
posamezne metode, raznolikost, omejenost v logiénem smislu in ¢as, ki ga imamo na voljo.

Cim bolj raznolike so metode, tem bolj dinamiéno je izobrazevanje. Metode in oblike se
spreminjajo, nastajajo nove, kar nam omogoca, da lahko vedno najdemo ustrezno obliko za
izobraZzevanije.

Pri nalrtovanju metod ucenja moramo upoStevati aktivno sodelovanje udelezencev
izobrazevanja. Nacdrtovalec programa mora upoStevati vklju¢evanje in sodelovanje
udelezencev v sam proces, doseci Zelimo aktivno sodelovanje.

Svetina (1998, str. 65) navaja ve€ moznih oblik pri programiranju izobrazevanja:

e individualno izobrazevanje: taka vrsta izobrazevanja poteka za vsakega
posameznika posebej. Ve€inoma se uporablja za osvajanje specificnega znanja ali
vescin, ki jih posameznik potrebuje na delovhem mestu. TakSne vrste oblik
izobraZevanja so:

e vajenistvo, trening, vodeno samostojno ucenje, mentorstvo, usposabljanje
na delovhem mestu, izobrazevanje ob uporabi racunalnika, preko
elektronske poste itd.;

e izobraZevanje v majhnih skupinah;

e izobrazevanje v velikih skupinah.

Najpogosteje omenjene oblike izobrazevanja so: skupinsko izobrazevanje (Studijski krozki),
individualno izobraZzevanje (mentorstvo in svetovanje), mnoZi¢no izobraZevanje (konference,
predavanja), e-izobrazevanje.
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Poleg oblik izobrazevanja moramo nacrtovati tudi metode, za katere imajo razlicni avtorji
razliCcne delitve, odvisno od kriterijev, ki jih uporabijo za klasifikacije. Povzeli bomo samo
nekatere.

Jarvis (v Jelenc 1996, str. 69—71) deli u¢ne metode na tiste, ki so »usmerjene k ucitelju«, in
iste, ki so »usmerjene k u€encux.

Metode, usmerjene k ucitelju, so: demonstracija, vodena diskusija, predavanje -
razpravljanje, predavanje. Metode, ki so usmerjene k ucencu, so: »brainstorming«
(mozganska nevihta), »buzz group« (bren€e€a skupina), pogovor, skupinska diskusija, intervju,
projektno delo, Studija primera, igranje vlog, simulacije, seminar, snezna kepa ter obiski/izleti.

Rogers (2002) razvrs€a ucne metode v Stiri kategorije:
o metode predstavitve: gre za aktivnosti uciteljev, kot so demonstracija, uporaba table,
tekstov, avdio-vizualnih pripomockov;

o metode sodelovanja: tukaj gre za interakcijo med udeleZenci in u€iteljem ter med samimi
udelezenci v obliki vprasanj, razprave, skupinskega dela;

o metode odkrivanja: pri tej metodi udelezenci posamezno ali v skupinah sami odkrivajo
novo znanje skozi prakso, eksperimente, branje, pisanje;

e metode evalviranja: nekatere od teh metod, ki jih uporabimo za evalvacijo u€enja, na
primer teksti, kvizi, igra vlog, so lahko spodbuda 3e za nadaljnje ucenje.

Pri izbiri oblik in metod smo pozorni na to, kakdni so cilji izobrazevanja, kdo so izvajalci
programa, kaksSne so vsebine, posebno pozornost bomo namenili udelezencem v programu.
Zelo pomembno je njihovo predznanje in motiviranost za izobrazevanje. Nadalje bomo
upostevali ¢as, ki ga imamo na voljo, prostore, kjer se izobraZevanje odvija, in finan¢na
sredstva, ki so nam dosegljiva.

Svetina (1998, str. 68—69) posebej opredeli katere metode so primernejSe glede na zadane
cilie. Navaja naslednje predloge:
¢ pridobivanje novega znanja (tukaj lahko uporabimo metodo predavanja, diskusijo,
brenceCo skupino itd.);
¢ razvijanje misljenja (izberemo &tudijo primera, igre, pogovore itd.);
e razvijanje postopkov utemeljevanja (sistemati¢no opazovanje, premisljena praksa);
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e razvijanje psihomotoricnih spretnosti (demonstracija s povratno informacijo,
simulacija, poskusi in napake, vaje itd.);

e razvijanje/spreminjanje stalis¢, vrednot in obcutij (igra vlog, simulacija, skupinska
razprava, pripovedovanje zgodb itd.).

Ker je izobraZevalni proces ustvarjalen proces, 8e posebno fleksibilno je neformalno
izobrazevanje, ne moremo metod povsem natanéno doloditi. Navadno naclrtovalec poisce
najboljSe kombinacije. Izbira in uporaba metod pa je samostojna strokovna odlocitev izvajalca
programa (predavatelja, ucitelja).

Finanéni nacrt in nacrt za marketing izobrazevalnega programa

V zadnjih desetletjih se marketing izobraZevanja hitro razvija, saj je izobrazevanje del trzne
ponudbe.

Informacije o izobrazevanju pridejo do potencialnega udelezenca izobrazevanja na dva
naCina. Prvi je priloznostno seznanjanje, ko potencialni udeleZzenec dobi informacijo
nenadzorovano (npr. slisi od nekoga, ki se je Ze izobrazeval, prebere v Sasopisu). Cedalje veé pa je
strokovno oblikovanih informacij, ki prihajajo naértno — preko svetovalnih sluzb, s posiljanjem
tiskanega gradiva, e-gradiva, telefonskega sporolanja, spletnega obves&anja, socialnih
omrezij. Oglasi se pojavljajo v razliénih oblikah — kot objave na radiu, televiziji, spletu, v filmih,
broSurah, katalogih in ¢lankih.

Za trzenje izobrazevalnega programa se izobraZevalne organizacije posluzujejo marketinskih
kampanj, pri ¢emer pa je pomembno, da zelo dobro poznajo ciljno publiko in okolje, iz
katerega prihajajo. Ugotoviti moramo, kako se tej ciljni skupini priblizati in promovirati
izobrazevalni program. Cilj marketinske strategije je tudi poznavanje in spremljanje
konkurence in okolja. Izbira prave marketinSke strategije in njeni u€inki se kazejo predvsem v
Stevilu zainteresiranih za vkljuCitev v doloCen izobrazevalni program, zato je pomembno v okviru
marketinSke strategije stalno spremljati obstoje€o konkurenco in spremljati novosti na podrocju
vsebine izobrazevanja.

Za marketinsko kampanjo je pomembno, da pripravimo promocijski material (zgibanke,
elektronska obvestila, okroznice ipd.), ki naj bo berljiv in priviaen, da pritegne pozornost, vzbudi
zanimanje in spodbudi k dejanjem. Izbira promocijskih kanalov je odvisna predvsem od
populacije, ki jo zelimo privabiti. V zadnjem Casu vse pomembnejSi komunikacijski kanal
predstavljajo socialna omrezja.
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O marketinski kampaniji je dobro voditi evidenco in jo na koncu oceniti, predvsem da izvemo, kje
so udelezenci izvedeli za program in kaj je najbolj vplivalo za njihovo odlo€itev za udelezbo.

OglaSevanje izobrazevalnih programov (oglasi na televiziji, radiu, zgibanke, prospekti itd.) lahko
prispevajo k temu, da se ljudje zavedo svojih potreb po izobrazevanju. Tako se z
ogladevanjem odstranjuje ena izmed pomembnih ovir pri vkljuCevanju v izobraZevanje — to je
pomanjkanje informacij. Marketing tudi pripomore, da je izobrazevanje predstavljeno in
organizirano tako, da zaobide ¢im ve€ ovir, tako se lahko v program vkljuCujejo razli¢ne ciljne
skupine (tisti z nizko funkcionalno pismenostjo, krajevno oddaljeni, druge ovire).

Del naértovanja je tudi priprava finanCnega proracuna, kamor bomo vételi strodke za razvoj,
izvedbo, ovrednotenje in trzenje programa. Pomembno pravilo pri dolo€anju izobrazevalnega
proracuna je postaviti si dovolj visok in ne prenizek financni cilj. Ljudje raje plaajo vec za program,
ki je zanimiv in zadovolji njihove potrebe.

Casovni plan

Pri ¢asovnem nacrtovanju izobrazevanja se nacrtovalec pogosto sprasuje o tem, ali
izobrazevanije izvesti kot enkratni dogodek ali ga razdeliti na ve€ modulov.

Pri nacrtovanju urnika upostevamo udeleZence izobrazevanja, njihove potrebe in specifiCnosti
posameznih skupin. Urnik izobrazevanja je odvisen od tega, ali udelezenci prihajajo iz razli¢nih
krajev, takrat upodtevamo strodke potovanja, zato organiziramo izobrazevanje, ki naj traja vsaj
dva dni skupaj.

Ce so udelezenci neve&¢i $tudija in imajo nizko »kondicijo udenja«, lahko izobrazevanje
pripravimo po delih in organiziramo krajSe module.

Predvsem je pomembno pri €asovnem nacrtovanju izobraZevanja to, da poskuSamo
upostevati potrebe skupine in ji prilagoditi urnik izobrazevanja. Mnogokrat pa to ni mogoce
zaradi prostorskih omejitev in stiske predavalnic, v katerih izobrazevanja potekajo. Zato je
dober naértovalec izobrazevanj fleksibilen in i5¢e optimalne reSitve pred izobrazevanjem in
med njim.
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Izvedba in evalvacija

Izvedba izobrazevalnega programa je osrednja faza izobrazevalnega procesa. V tesni povezavi
z izvajanjem izobraZevanja je priprava izobraZevalcev, saj imajo osrednjo vilogo pri izpeljavi
izobrazevanja, in priprava u¢nega okolja.

Izbira in priprava predavateljev

Neformalno izobrazevanje pogosto organizirajo organizacije, ki po svoji formalni opredelitvi niso
izobrazevalne. Prav tako za vodenje neformalnega izobrazevanja niso pomembni formalni
nazivi. Pri izobrazevanju lahko sodelujejo poklicni ali nepoklicni andragoski sodelavci.

Pred izpeljavo programa je treba skupino izvajalcev pripraviti. |zvedbo izobraZevalnega
programa vecinoma izpeljejo strokovnjaki, ki so specializirani za dolo¢eno podrocje (npr.
inZenirji, ekonomisti, zdravniki itd.). To so strokovnjaki za vsebino, manj pa za nacrtovanje in
izpeljavo izobrazevanja. Tako je pomembno, da takdne izvajalce izobrazevalnega programa
pripravimo in usposobimo tudi s pedagosko-andragoskega vidika.

Priprava u¢nega okolja

Uéno okolje naj bo spodbudno za ucenje. Prostori naj bodo primerno osvetljeni, zra¢ni in
ustrezno opremljeni.

Poleg fizicnega okolja je pomembno tudi psihosocialno okolje odnosov ali psihosocialna klima.
Spodbudni odnosi in komunikacija so motivirajo€i za u€enje.

Povzetek

Model kompetenc je dobra osnova za razvoj izobrazevalnega programa. Povzema namrec
Zeleno stanje podjetja glede kompetentnosti zaposlenih. Vendar je te kompetence potrebno
primerjati z dejanskimi kompetencami zaposlenih, da se ugotovi razkorak. V prvi fazi se lahko
analizira sistemizacijo delovnih mest v primerjavi s kadrovsko zasedbo. V drugi fazi pa se
izvedejo strukturirani intervjuji oziroma ankete, ki so cenejSe in zahtevajo manj ¢asa.

Na podlagi ugotovljenega razkoraka med dejanskim in Zelenim stanjem opredelimo potrebe po
izobrazevanju.
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Nato najprej definiramo cilje, nato pa temu primerno izbiramo vsebine. Pri tem velja poudariti,
da ni nujno, da izberemo vse vsebine, ki jih terja stroka, ampak le tiste, ki so potrebne za
osvojitev zastavljenih ciljev.

Ko postavljamo cilje, to po¢nemo v konsenzu z delezniki iz podjetja. Kajti izobrazevalni program
mora ne le odrazati potrebe podjetja, ampak mora biti v celoti prilagojen konkrethemu naroéniku
in njegovim znacilnostim.

Kar se tiCe izvedbe, smo Ze omenili, da se vsakokratno izvedbo Se posebej prilagodi skupini, ki
ji je namenjena. Prilagodijo se vsebine, ¢e je potrebno se redefinirajo tudi posamezni cilji.
Organizacija izobrazevalnega programa mora biti usklajena s podjetiem oziroma mora
upostevati njegov delovni ¢as ipd.
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10 NACINI USPESNE UVELJAVITVE IN IZVEDBE RAZVITEGA
PROGRAMA

Poseben poudarek velja nameniti uspedni uveljavitvi razvitega izobraZevalnega programa. Ce
izobraZevalna organizacija izhaja iz konkretnih potreb podjetja, iz njegovega modela
kompetenc, njegovih ciljev ipd., potem je tudi sam izobrazevalni program narejen po njihovi
meri. Kot tak je za konkretno podjetje veliko bolj zanimiv kot »sploSen« izobraZevalni program,
ki je razvit za Siroke mnozice na trgu.

V tem smislu ne potrebujemo veliko argumentov, da bi podjetje prepriCali o uporabnosti
izobraZevalnega programa zan;.

Seveda pa tak nacin do neke mere pomeni tudi riziko, e se podjetje ne odloCi za izvedbo. Kaijti
taksnih izobrazevalnih programov ni mo¢ delati na zalogo, krog podjetij, ki bi mu lahko ponudili
razvit izobrazevalni program, pa je precej ozji kot pri pripravi »splosSnih« izobrazevalnih
programov.

Uspedna izvedba izobraZevalnega programa od nas zahteva prilagoditve organizacije
razmeram v podjetju. To pomeni, da izobraZevalni program izvedemo v tistih asovnih okvirjih in
na kraju, kot jih dogovorimo s podijetijem.

Oblike in metode dela ter didaktiéni prijemi, ki jih upoStevamo, so enaki kot za druge oblike dela
z odraslimi. Pri tem velja poudariti, da je treba upostevati poklicne specifike, pa tudi starost in
druge demografske znacilnosti skupine, za katero pripravljamo posamezno izvedbo. Se posebe;
velja poudariti, da je obi¢ajno motivacija za izobraZevanje znotraj skupine razlicna. Zlasti pri
izobrazevanju v podjetjih se namre€ lahko zgodi, da so zaposleni na izobrazevanje napoteni na
zahtevo delodajalca, ne pa po lastni Zelji. Zato je toliko pomembneje, da je izobrazevanje
prakticno naravnano in da udelezenci takoj vidijo njegovo prakti€no vrednost. Aktivni pristop pri
izvedbi je kljuen. Pasivnost namre¢ Se zmanjSuje motivacijo.

Pomembno je tudi sproti preverjati uresni€evanije ciljev in doseganje kompetenc.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik za ugotavljanje pomembnosti

kompetenc za profil projektant v gradbenistvu.

Delovno mesto: PROJEKTANT

Organizacija: IMK Stevilo zaposlenih na delovnem mestu:

V prvem stolpcu so navedene kompetence, ki naj bi jih imel zaposleni na navedenem delovnem mestu. V
drugem stolpcu na lestvici od 1 do 5 oznacite pomembnost kompetence za opravljanje dela na
navedenem delovnem mestu v vasem podjetju. 1 pomeni najniZjo, 5 pa najvisjo vrednost (glej lestvico).

Pomembnost kompetence za

podjetje: 1 - Kompetenca v naSem podjetju zelo malo vpliva na ucinkovitost dela.

2 - Kompetenca v nasem podjetju malo vpliva na ucinkovitost dela.

3 - Kompetenca v nasem podjetju srednje vpliva na ucinkovitost dela.

4 - Kompetenca v naSem podjetju veliko vpliva na ucinkovitost dela.
5 - Kompetenca v nasem podjetju zelo veliko oz. odlocilno vpliva na

ucinkovitost dela.

Kompetenca

Pomembnost
kompetence
za podjetje
(od 1 do 5)

Pozna in ustrezno uporabi aktualno zakonodajo, standarde in predpise s podrocja
gradnje objektov in jeklenih konstrukcij, projektiranja, javnih narocil ipd.

Izdela strokovno ustrezno projektantsko kalkulacijo.

Strokovno ustrezno izdela projektno dokumentacijo jeklenih konstrukcij.

Ima ustrezne delovne izkusnje s podrocja projektiranja in opravljen strokovnim izpit
ter ustrezna pooblastila.

Strokovno ustrezno izvede revizijo projekta in presodi skladnost projektne
dokumentacije s standardi in zakonodajo.

Strokovno ustrezno izvede recenzijo projekta, v kateri preveri smotrnost
projektantskih resitev.

Ima zelo Siroko znanje in pregled nad razli¢nimi strokovnimi vidiki jeklenih konstrukcij
in jih uspesno integrira v svoje delo.

Predvidi in uposteva vse okolis¢ine, ki lahko vplivajo na uspesnost projekta.
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Stalno spremlja razvoj novih projektantskih resitev in jih uspesno vklju€uje v svoje
delo.
Izdela ustrezno projektno kalkulacijo s stroskovnikom potrebnega materiala in dela.

Argumentirano in taktno zagovarja svoja strokovna stalisca.

Dokumentacijo vestno vodi v skladu z notranjimi pravili.

Stalno je na tekocem z najnovejSimi dognaniji svoje stroke in to vkljucuje v svoje delo.

Ucinkovito uporablja osnovno in specificno informacijsko komunikacijsko tehnologijo.

Uc¢inkovito pridobi, analizira, interpretira in izmenja pomembne informacije ter jih
uporabi pri svojem delu.

Svoje delo dosledno opravlja skladno s pravili stroke.

Pri svojem delu ravna odgovorno in vedno uposteva posledice svojih dejanj.

Svoje delo opravlja natancno.

Pri svojem delu je vesten in zanesljiv.

Pri svojem delu je posten in ravna v skladu s poslovno etiko.

Izkazuje verodostojnost, saj spostuje dane dogovore.

Pravocasno naredi dolo¢ene faze svojega dela.

Delo opravlja tako, da uposteva pravila varnega dela.

Za delo na visini je ustrezno usposobljen.

Ucinkovito nacrtuje, organizira in izvede svoje delo z vidika ¢asa, racionalne rabe virov
in u¢inkov na poslovni proces.

Jasno in strukturirano pisno komunicira.

Ucinkovito pisno in ustno strokovno komunicira v tujem jeziku.

Zelo aktivno sodeluje z investitorji in drugimi delezniki pri projektih (arhitekti ipd.), s
¢imer si ustvari mozZnost, da svetuje pri idejni zasnovi in izboru najboljsih
projektantskih resitev.

Pri svojem delu velikokrat predlaga izboljSave, podaja nove ideje in is¢e nove
priloZnosti.

Uc¢inkovito prepozna potencialne poslovne priloZnosti za IMK in vzpostavi ustrezen
stik za zacetek poslovnega sodelovanja.

Pripravi strokovno in poslovno ustrezno ponudbo za izvedbo svoje storitve in oceni
potreben cas za izvedbo.

Uspesno se pogodi za pogoje in ceno narodila.

Zaveda se, da je zadovoljstvo strank in deleznikov klju€no za poslovno uspesnost IMK
in s tem za njegov obstoj na trgu.

Vzdrzuje korektne stike s potencialnimi, sedanjimi in preteklimi strankami.

Varuje poslovne informacije.

Uspesno vzpostavlja, vzdrZuje in nadgrajuje razvejano mrezo stikov s strokovnjaki in
razlicnimi organizacijami, kar uspesno uporabi pri svojem delu.
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Uspesno vzpostavlja, vzdrZuje in nadgrajuje razvejano mrezo stikov s strokovnjaki in
razlicnimi organizacijami, kar uspesno uporabi pri svojem delu.
Ima vzpostavljene povezave s strokovnjaki z drugih podrocij (arhitekti, projektanti

strojnih in elektro instalacij...), ki jih lahko vklju¢i v ponudbo in izdelavo celovitih
projektov.

S svojim delom dosega pozitivno strokovno prepoznavnost v SirSem okolju.

Pozna svoje sposobnosti in verjame vanje ter ne omahuje pri soo¢anju z novimi izzivi.

IzraZa Zeljo po voditeljstvu in samostojnosti.

IzraZa in razvija pozitivno samopodobo.

V vseh situacijah deluje v dobro instituta.

Pozna in uposteva organizacijske norme vedenja in pravila svoje organizacije.

Svoj delovni cas prilagodi zahtevam dela.

Kadar potrebuje strokovno pomoc drugih, jih poisce in vkljuci v skupne naloge.

Dobro sodeluje v skupini.

S sodelavci vzpostavlja in vzdrzuje pozitiven odnos.

V tezavnih situacijah ostaja osredotocen in miren ter vztraja pri zastavljenih ciljih kljub
tezavam.

Sogovornika aktivno poslusa, razume in mu prilagodi svojo komunikacijo.

Uspesno in nekonfliktno se sporazumeva s sodelavci in strankami.

Ima razvite komunikacijske vescine in jih uspesno uporablja v medosebnih odnosih.

Uc¢inkovito prenasa znanje na sodelavce in jim je po potrebi mentor.

Ucinkovito vodi projektno delo, pri cemer dolodi cilje, terminske roke, sodelavce, vire,
spremlja napredek in koordinira aktivnosti.
Pozna in uspesno uporablja strategije za obvladovanje stresa.

Stalno spremlja dogajanje v oZjem in SirSem druzbenem ter poslovnem okolju.

Ima opravljen vozniski izpit B kategorije.
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Priloga 2: Anketni vprasalnik za ugotavljanje razvitosti kompetenc za
profil projektant v gradbenistvu

Delovno mesto: PROJEKTANT

Organizacija: IMK Ime in priimek zaposlenega:

V prvem stolpcu so navedene kompetence, ki naj bi jih imel zaposleni na navedenem delovnem mestu.
V drugem stolpcu na lestvici od 1 do 5 oznacite, koliko je posamezna kompetenca razvita pri
zaposlenem. 1 pomeni najnizjo, 5 pa najvisjo vrednost (glej lestvico).

Dejanska razvitost kompetence: 1 - Kompetenca ni razvita.
2 - Kompetenca je slabo razvita.
3 - Kompetenca je srednje razvita.
4 - Kompetenca je dobro razvita.
5 - Kompetenca je zelo dobro razvita

Kompetenca Razvitost
kompetence
(od 1do 5)

Pozna in ustrezno uporabi aktualno zakonodajo, standarde in predpise s podrocja
gradnje objektov in jeklenih konstrukcij, projektiranja, javnih narocil ipd.

Izdela strokovno ustrezno projektantsko kalkulacijo.

Strokovno ustrezno izdela projektno dokumentacijo jeklenih konstrukcij.

Ima ustrezne delovne izkusnje s podrocja projektiranja in opravljen strokovnim izpit
ter ustrezna pooblastila.
Strokovno ustrezno izvede revizijo projekta ter presodi skladnost projektne

dokumentacije s standardi in zakonodajo.

Strokovno ustrezno izvede recenzijo projekta, v kateri preveri smotrnost
projektantskih resitev.

Ima zelo Siroko znanje in pregled nad razli¢nimi strokovnimi vidiki jeklenih konstrukcij
in jih uspesno integrira v svoje delo.
Predvidi in uposteva vse okoliscine, ki lahko vplivajo na uspesnost projekta.

Stalno spremlja razvoj novih projektantskih resitev in jih uspesno vklju€uje v svoje
delo.
Izdela ustrezno projektno kalkulacijo s stroskovnikom potrebnega materiala in dela.

Argumentirano in taktno zagovarja svoja strokovna stalis¢a.
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Dokumentacijo vestno vodi v skladu z notranjimi pravili.

Stalno je na tekocem z najnovejSimi dognaniji svoje stroke in to vklju¢uje v svoje delo.

Uc¢inkovito uporablja osnovno in specifi¢no informacijsko komunikacijsko tehnologijo.

Uc¢inkovito pridobi, analizira, interpretira in izmenja pomembne informacije ter jih
uporabi pri svojem delu.

Svoje delo dosledno opravlja skladno s pravili stroke.

Pri svojem delu ravna odgovorno in vedno upoSteva posledice svojih dejan;.

Svoje delo opravlja natancno.

Pri svojem delu je vesten in zanesljiv.

Pri svojem delu je posten in ravna v skladu s poslovno etiko.

Izkazuje verodostojnost, saj spostuje dane dogovore.

Pravocasno naredi dolo¢ene faze svojega dela.

Delo opravlja tako, da uposteva pravila varnega dela.

Za delo na visini je ustrezno usposobljen.

Ucinkovito nacrtuje, organizira in izvede svoje delo z vidika ¢asa, racionalne rabe virov
in u¢inkov na poslovni proces.
Jasno in strukturirano pisno komunicira.

Uc¢inkovito pisno in ustno strokovno komunicira v tujem jeziku.

Zelo aktivno sodeluje z investitorji in drugimi delezniki pri projektih (arhitekti ipd.), s
¢imer si ustvari moznost, da svetuje pri idejni zasnovi in izboru najboljsih
projektantskih resitev.

Pri svojem delu velikokrat predlaga izboljSave, podaja nove ideje in iS¢e nove

priloZnosti.

Uc¢inkovito prepozna potencialne poslovne priloZznosti za IMK in vzpostavi ustrezen
stik za zacetek poslovnega sodelovanja.

Pripravi strokovno in poslovno ustrezno ponudbo za izvedbo svoje storitve in oceni
potreben cas za izvedbo.

Uspesno se pogodi za pogoje in ceno narodila.

Zaveda se, da je zadovoljstvo strank in deleznikov klju¢no za poslovno uspednost IMK
in s tem za njegov obstoj na trgu.

VzdrZuje korektne stike s potencialnimi, sedanjimi in preteklimi strankami.

Varuje poslovne informacije.

Uspesno vzpostavlja, vzdrzuje in nadgrajuje razvejano mrezo stikov s strokovnjaki in
razlicnimi organizacijami, kar uspesno uporabi pri svojem delu.

Uspesno vzpostavlja, vzdrzuje in nadgrajuje razvejano mrezo stikov s strokovnjaki in
razlicnimi organizacijami, kar uspesno uporabi pri svojem delu.

Ima vzpostavljene povezave s strokovnjaki z drugih podrocij (arhitekti, projektanti

strojnih in elektroinstalacij ...), ki jih lahko vklju¢i v ponudbo in izdelavo celovitih
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projektov.

S svojim delom dosega pozitivno strokovno prepoznavnost v SirSem okolju.

Pozna svoje sposobnosti in verjame vanje ter ne omahuje pri soo€anju z novimi izzivi.

Izraza Zeljo po voditeljstvu in samostojnosti.

IzraZa in razvija pozitivno samopodobo.

V vseh situacijah deluje v dobro instituta.

Pozna in uposteva organizacijske norme vedenja in pravila svoje organizacije.

Svoj delovni ¢as prilagodi zahtevam dela.

Kadar potrebuje strokovno pomoc¢ drugih, jih poisce in vkljuci v skupne naloge.

Dobro sodeluje v skupini.

S sodelavci vzpostavlja in vzdrZuje pozitiven odnos.

V teZavnih situacijah ostaja osredotocen in miren ter vztraja pri zastavljenih ciljih kljub
tezavam.

Sogovornika aktivno poslusa, razume in mu prilagodi svojo komunikacijo.

Uspesno in nekonfliktno se sporazumeva s sodelavci in strankami.

Ima razvite komunikacijske vescine in jih uspesno uporablja v medosebnih odnosih.

Ucinkovito prenasa znanje na sodelavce in jim je po potrebi mentor.

Ucinkovito vodi projektno delo, pri cemer dolodi cilje, terminske roke, sodelavce, vire,
spremlja napredek in koordinira aktivnosti.

Pozna in uspesno uporablja strategije za obvladovanje stresa.

Stalno spremlja dogajanje v ozjem in SirSem druzbenem ter poslovnem okolju.

Ima opravljen vozniski izpit B kategorije.

JZ Solski center Ptuj je vpisan pri Okroznem sodi&tu Ptuj, viozna Stevilka 10070500, matiéna Stevilka 5064678, davéna Stevilka 23369809

30%@;425 = Razvoj in izvajanje novo razvitih programov za usposabljanje strokovnih delavcev, $t. pogodbe: 3311-11-059048
Partnerji v projektu: HOLICENTER ANGELIKA, Zavod RS za Solstvo, Fakulteta za naravoslovje, in matematiko UM, ZRS Bistra Ptuj, Institut za metalne konstrukcije Ljubljana.

Operacijo delno financira Evropska unija iz Evropskega socialnega sklada ter Ministrstvo RS za izobrazevanje, znanost in Sport. Operacija se izvaja v okviru Operativnega
programa razvoja ¢loveskih virov za obdobje 2007-2013, razvojne prioritete »Razvoj ¢loveskih virov in vsezivljenjskega uéenja« in prednostne usmeritve »Izboljsanje kakovosti
in ucinkovitosti sistemov izobraZevanja in usposabljanja«.
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