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Povzetek

Zmoznosti zaposlenih, ki izrazajo njihovo znanje in usposobljenost, so temelj tekmovalnosti in uspesnosti
podjetij in drugih zdruzb. Zaposleni jih pridobivajo in razvijajo z izobraZevanjem in usposabljanjem; oba
procesa potekata kot proces ucenja. Usklajenost, smotrnost in razvoj zmoznosti zagotavlja v zdruzbah
ravnanje z zmoznostmi zaposlenih. V prispevku je poudarek predvsem na umestitvi ravnanja z zmoznostmi
v upravljalno-ravnalni proces, obravnavi usposabljanja kot dela tega procesa ter opredeljevanju temeljnih
pojmov z obravnavanega podrocja. Prispevek se zacenja s prikazom upravljalno-ravnalnega procesa, katerega
sestavni del je ravnanje z zmoznostmi zaposlenih. To uveljavlja planirano organizacijo. Sestavni del tega
procesa je usposabljanje, ki je podrobneje obravnavano. Prikazan pa je tudi odnos med izobraZevanjem in

usposabljanjem.

Kljucne besede: management, upravljalno-ravnalni proces, usposabljanje, zmoznosti zaposlenih, ravnanje z

zmoznostmi zaposlenih, izobrazevanje

1. Uvod

Zeleni razvoj podjetij, pa tudi drugih zdruzb,
zahteva od ljudi vse vecje znanje in usposobljenost za
opravljanje zahtevanega dela. Znanje in sposobnosti
pa ljudje pridobivajo in razvijajo v procesih
izobrazevanja (angl. education) in usposabljanja
(angl. training). Oba procesa temeljita na povezanem
ucenju (angl. learning by connectivity) zaposlenih;
njegovo smotrnost zagotavlja ravnanje z znanjem. V
prispevku nas bo zanimalo predvsem usposabljanje
zaposlencev v povezavi s konkretnim delom v
zdruZzbah, zlasti Se glede na spreminjanje zahtev po
usposobljenosti in znanju v ¢asu zaposlitve. Zanimal
nas bo ta proces, v manjsi meri bomo omenili tudi
izobraZevanje, in z njima povezano ucenje predvsem
kot sestavni del ravnanja z znanjem zaposlenih
(angl. human resources management).

Pomen znanja in sposobnosti ter s tem procesov,
ki pripeljejo do njih, je velik. Lahko recemo, da
pomenijo, skupaj z njihovim uravnavanjem,
pomembno tekmovalno prednost, ki omogoca
dolgorocnejSo  uspesnost  poslovanja  zdruzb.
Vloga managerjev v izobraZevanju, predvsem pa
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usposabljanju zaposlencev je velika, saj s svojim
delom zagotavljajo, da bo proces pridobivanja znanja
in sposobnosti zaposlenih vsestransko usklajen
in s tem smotrn. Prav zaradi vloge managerjev v
razvoju: usposabljanju in izobrazevanju zaposlencev
se je razvilo ravnanje z zmoznostmi zaposlenih kot
samostojna funkcija managerjev.

V tem prispevku bomo zato obravnavali
predvsem vlogo managementa v usposabljanju
in izobraZevanju zaposlencev v okviru ravnanja
z njihovimi zmoZnostmi. Razmisljali bomo o
tem, kako s svojim delom zagotavlja, da se bodo
znanje in sposobnosti zaposlencev dinamicno
razvijali v odnosu do zahtevnosti dela in njegovega
spreminjanja v zdruZzbi.

Namen clanka je prispevati k razumevanju
ravnanja z zmoznostmi zaposlenih, k smotrnejsemu
in ustreznejSemu usposabljanju in izobraZevanju
zaposlencev, s tem pa k vedji tekmovalnosti in
uspesnosti zdruzb. Prispevati Zelimo h kakovosti
odlocitev, ki so v zvezi s tem potrebne. Namenjen
je predvsem managerjem in tistim, ki jih v procesu
ravnanja z zmoznostmi zaposlencev strokovno in
operativno podpirajo.

Izzivi managementu: www.sam-d.si



Temeljni cilj naSega preucevanja je tako
prikazati  usposabljanje in  izobrazevanje
zaposlenih ter vpliv managementa nanju, kot sta
vkljucena v proces ravnanja z zmoznostmi zaposlenih
v zdruzbi. Delni cilji pa so povezani najprej z jasnimi
in smotrno povezanimi opredelitvami temeljnih
pojmov, prikazom obravnavanih procesov predvsem
z vidika managerjev in konkretnimi predlogi
predvsem usposabljanja v zdruzbah.

Metoda kot pot do spoznanja oziroma navedenih
ciljev je temeljila na opredelitvi in logi¢ni povezavi
temeljnih  pojmov: managementu, ravnanju
z zmoznostmi zaposlenih, v njegovem okviru
izobrazevanju in usposabljanju, organizacijskem
ufenju in ravnanju z znanjem ter njihovem
povezovanju v zdruzbi. Gradila je na prikazu in
analizi spoznanj Stevilnih avtorjev literature, Se
bolj pa na razmisljanju o navedenih pojavih in
upostevanju lastnih izkuSenj v managementu v
podjetjih.

Struktura c¢lanka sledi metodi. Zacenja s
prikazom ravnanja z zmoznostmi zaposlenih v
upravljalno-ravnalnem procesu. Na kratko prikaZe
mesto izobraZevanja in usposabljanja v tem
procesu. Zatem obe podrodji poveZe z zahtevnostjo
opravljanja dela ter podrobneje obravnava
izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih v procesu
ravnanja z njihovimi zmoznostmi.

Slika 1: Upravljalno-ravnalni proces
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2. Ravnanje z zmoznostmi zaposlenih

2.1 Mesto ravnanja z zmoznostmi zaposlenih
v upravljalno-ravnalnem procesu

Avtorji, ki obravnavajo management v svojih delih,
zlasti knjigah in ucbenikih, ga opredelijo predvsem z
njegovimi funkcijami: planiranjem, organiziranjem,
vodenjem in kontrolo; pogosto omenijo tudi proces
usklajevanja in odlocanja, redkeje poudarijo
management kot proces zagotavljanja smotrnosti.
Vec¢ teh opredelitev je navedenih v Rozman in
Kovac (2017: 53-60). Celoviteje in z ve¢ vidikov
je management opredelil Lipovec (1987: 136-137)
kot organizacijski proces, ki usklajuje tehnicno
razdeljeno delo, ki oblast in naloge prejema od
upravljanja ter »to svojo nalogo izvaja v procesu
planiranja, delegiranja, uresnicevanja, usklajevanja
in kontroliranja ...«. Ta zadnji del, ki ga avtor
podrobneje obravnava kot procese planiranja,
uveljavljanja in kontroliranja, podrobneje uredita
Rozman in Kova¢ (2017: 61). Vsebinsko poudarita
njegovo vsebino kot zagotavljanje smotrnosti
delovanja zaposlenih in smotrnega doseganja ciljev
poslovanja. Clenita ga v faze, ki jih prikazuje slika
1. Ta proces imenujeta upravljalno-managerski ali
upravljalno-ravnalni proces, s ¢imer pokaZeta, da se
zacenja Ze v upravljanju. Obenem pa management
opredelita tudi kot usklajevanje (po vsebini) in
odlocanje (kot nacin dela), posebej Se njegovo
povezavo z upravljanjem.

Planiranje Izvajanje AR
posl: —_— — I _
poslovanja poslovanja poslovanja
uspesn.
ore-: Planiranje Uveljavljanje Kontrola
ucink. organizacije organizacije organizacije

Vir: Rozman & Kovac (2017)
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Upravljalno-managerski ~ proces — sestoji iz
planiranja poslovanja in planiranja organizacije,
uveljavljanja te zamisljene organizacije, ki sestoji iz
ravnanja z zmoznostmi zaposlenih in vodenja, kar
s slike sicer ni vidno, ter kontrole organizacije in
kontrole poslovanja (Rozman in Kovac, 2017).

Podrobneje celoten proces, pa tudi razumevanje
sodobne organizacije kot sistema smotrnost
zagotavljajo¢ih  razmerij med  zaposlenimi,
obravnavata Rozman (2012: 2-25) ter Rozman in
Kovac (2017: 59), ki na tej osnovi napiseta knjigo o
managementu (2012, 2017). V tem prispevku nas
procesi planiranja poslovanja, izvajanja poslovanja
in kontrole poslovanja ne zanimajo posebej. Morda
omenimo, da se ti procesi nanasajo na zdruzbo kot
celoto, na njeno poslovanje in njeno uspesnost. Bolj
nas zanima spodnji del, ki vklju¢uje planiranje,

uveljavljanje  in  kontrolo  organizacije, torej
organiziranje in njegovo smotrnost. V planiranju
organizacije so dolocene predvsem enovite

organizacijske strukture in usklajena managerska
struktura, ki tudi dinamicno doloca mesto ali
polozaj vsakega zaposlenega v podjetju. Upostevaje
ta polozaj: zadolzitve, odgovornost, avtoriteto in
komuniciranje vsakega zaposlenca pa doloci tudi
zahtevnost in druge znacilnosti dela, s tem pa tudi
zamisljene izvajalce: njihovo izobrazbo, njihovo
znanje, sposobnosti in podobno. Vendar je tako
zamiSljeno organizacijo treba uresniciti. Uresni¢imo
pa jo s pridobitvijo bolj ali manj ustreznih
zaposlencev. Z njihovo pridobitvijo je organizacija

uveljavljena.
V preteklosti, ko je bilo delo enostavno,
delavci neizobraZeni, pretezno udeleZeni v

enostavnih, ponavljajocih se fizicnih aktivnostih,
je bila organizacija uveljavljena zgolj s pridobitvijo
zaposlencev. To delo »nabave« zaposlencev je
opravljala kadrovska funkcija (angl. personal
function), ki je bila poslovna. S spreminjanjem
zahtevnosti in pomena dela pa se njeno delo
spremeni. Poleg omenjenega »operativnega« dela
pridobi personalna funkcija strateSko vlogo in v
tem pogledu postane enakovredna preostalim
poslovnim funkcijam. Z rastoéim pomenom
ustvarjalnosti in inovativnosti vse bolj raste
pomen zagotavljanja smotrnega izobrazevanja
in usposabljanja zaposlencev; usklajevanje in
odlocanje o tem pa postane funkcija managerjev, ki
jo poznamo kot ravnanje z zmoZnostmi zaposlenih
(angl. human relationships management — HRM).
Tako se personalna funkcija pojavlja kot poslovna
funkcija, brez katere ustvarjanje uporabne vrednosti
ni mozno, in kot ravnanje z zmoznostmi zaposlenih
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kot managerska funkcija zagotavljanja smotrne
uporabe in razvoja zaposlencev (ve¢ o tem glej v
Rozman, 1998: 5-8). V tem prispevku nas zanima
prav managerska funkcija ravnanja z zmoznostmi
ljudi, s katero managerji nenehno uveljavljajo
zamisljeno organizacijo.

V tej zvezi omenimo, da nekateri avtorji locijo
personalno funkcijo od ravnanja z zmoZnostmi
zaposlenih; nekateri imajo personalno funkcijo za
zacetek ravnalne funkcije, v katero se razvije. Ne
povezujejo pa teh dveh funkcij s poslovanjem in
managementom. Lipicnik (1998: 29-31), povzemajoc¢
druge avtorje, navaja Sest modelov ravnanja z
zmoznostmi ljudi pri delu. Administrativni model
vkljucuje zlasti evidentiranje, vzdrzevanje porocil,
podatkov in dokumentov o posameznikih. Legalni
model, pri katerem gre za postopek sklepanja
delovnega razmerja, doloca odnos med delodajalcem
in delojemalcem, v nekaterih sistemih tudi odnos
med delavcem in vodjo. Finan¢éni model obravnava
ravnanje z ljudmi glede na stroske, ki jih povzrocajo.
Pri vodstvenem (ustrezneje ravnateljskem ali
managerskem, op. avtorjev) modelu je v ospredju
ravnanje z ljudmi s strani managerjev, zlasti v
povezavi s funkcijo vodenja. Humanisti¢ni model
se ukvarja s clovekovimi potenciali, razvija in
vzgaja Cloveske vrednote in zmoZnosti v povezavi
z zdruzbo. Vedenjsko-spoznavni model vnasa
v ravnanje z ljudmi spoznanja iz psihologije in
sociologije s prakticnim namenom vplivanja na
vedenje ljudi, nacrtovanje kariere, izbiro kadrov s
testi ipd. Ne da bi se spuscali v podrobnosti, lahko
ugotovimo, da prvi trije modeli predstavljajo vsebino
personalne funkcije. Drugi trije, predvsem pa
»vodstveni« model pa predstavljajo modele ravnanja
Z zmoznostmi.

Utemeljimo $Se, zakaj poudarjamo zmoznosti, in
ne ljudi kot take, ceprav je jasno, da so prav ljudje
nosilci zmoznosti. Najlaze si to predstavljamo, ce
si zamislimo, da ljudje v zdruzbah igrajo dolocene
vloge, za katere potrebujejo, uporabljajo in razvijajo
le dolocene zmoznosti. Le na ta del zmoznosti lahko
in smejo vplivati managerji.

Mogoce Se nekaj o izrazu zmoznosti, za katerega
tezko trdimo, da je najbolj primeren; ne poznamo pa
ustreznejSega. Pomeni, da je zaposlenec svoje delo
zmozen, ves¢ opraviti, za kar potrebuje ustrezno
znanje in sposobnosti. Zmoznost vkljucuje tako
znanje kot tudi usposobljenost. Podobno je razumel
zmoznosti tudi Lipicnik (1998: 26-29), le da vanje
vkljuci Se motivacijo. Sami motivacijo lo¢imo od
zmoznosti, saj na obstoj same zmoznosti ne vpliva.
Vpliva pa na njeno uporabo.

Izzivi managementu: www.sam-d.si



2.2 Ravnanje s clovekovimi zmoznostmi

Ugotovili smo, da je ravnanje s clovekovimi
zmoznostmi proces uveljavljanja organizacije, s cimer
managerji zagotavljajo, da bodo izbrali zaposlence,
ki bodo smotrno uporabljali svoje zmoznosti
(znanje in sposobnosti) ter jih razvijali. Avtorji, ki ne
izhajajo iz nasega upravljalno-ravnalnega procesa, ta
proces opredeljujejo malo drugace in ga v glavnem
poimenujejo upravljanje cloveskih virov. Ravnanje
s Clovekovimi zmoznostmi (»upravljanje cloveskih
virov) razumejo tudi kot proces razumevanja
odnosov med posamezniki in zadanimi nalogami
in organizacijo ter vpliv nanje. Ali pa ravnanje
s Clovekovimi zmoZnostmi razumejo kot splet
razli¢nih programov in dejavnosti, s katerimi Zelijo
doseci, da je delo uspesno, kar se nato odraza v
zadovoljstvu posameznika, organizaciji in druzbi.
Daft in Marcic (2015: 353) razumeta ravnanje s
¢lovekovimi zmozZnostmi kot oblikovanje in uporabo
formalnih sistemov v zdruzbi, ki zagotavljajo
uspesno in ucinkovito uporabo ¢lovekovega talenta
za doseganje ciljev zdruzbe.

Funkcije ravnanja z zmoZnostmi zaposlenih
avtorji pogosto delijo na primarne, kot so
pridobivanje in selekcija kadrov, place in ugodnosti,
odnosi med zaposlenimi, planiranje kadrov, razvoj
»Cloveskih virov«, in sekundarne, kot so dolocitev
ciliev zdruzb, oblikovanje dela, oblikovanje sistema
raziskovanja in informiranja ipd.

Ob tem lahko reemo, da je ravnanje z
zmoznostmi zaposlenih zadolZitev in odgovornost
managerjev, da pridobijo ljudi, jih nato primerno
izberejo, usposobijo in nagrajujejo. Povezano je
tudi z vodenjem (angl. leadership), medtem ko
s sprejemom zaposlenih in ravnanjem z njimi
managerji uveljavljajo planirano organizacijo, z
vodenjem sprozijo zamisljeno delovanje zaposlenih.

Proces ravnanja z ljudmi ali zaposlenimi je
smiselno razdeliti, tako kot vsak proces, v faze. Pri
tem avtorji s podrocja ravnanja z zmoZnostmi
zaposlenih podobno dolocijo te faze. Pri vecini so
te faze naslednje:

* iskanje ali nabor zaposlenih,

* izbira zaposlenih,

* uvajanje v delo ali socializacija zaposlenih,

* ocenjevanje uspesnosti zaposlenih,

* nagrajevanje,

* napredovanje in planiranje kariere,

* razvoj: izobraZevanje ali usposabljanje,

* zadrZanje zaposlenih na delu in prekinitev

zaposlenosti (Rozman in Kovac, 2017: 330-332).
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Nekateri avtorji, npr. Torrington in soavtorja
(2005), posebej poudarijajo cilje ravnanja s clovekovimi
zmoznostmi, ki so navedeni kot kadrovski cilji,
izvedbeni cilji, cilji ravnanja s spremembami in
administrativni cilji. Kadrovski cilji so predpostavljeni
tako, da je lahko delovanje zdruZbe Se uspesnejse z
upostevanjem cloveskega dejavnika in mu tako daje
moznosti za nadaljnji razvoj. Izvedbeni cilji so miSljeni
kot doseganje ustrezne motivacije in predanosti
delavcev (angl. engagement), da bodo lahko kar najbolje
opravljali svoje delo. Razvoj veséin in znanja ima zelo
veliko vlogo pri usmerjanju pozornosti in naporov za
doseganje teh ciljev. Cilji ravnanja s spremembami
predpostavljajo, da se spremembe ne zgodijo hitro
in enostavno, ampak so to procesi, ki med drugim
vkljucujejo sprotno prilagajanje spremembam iz
okolja. Administrativni cilji so poskrbeti za nemoteno
delovanje zdruzbe z vidika zagotavljanja ugodnega
okolja in zaScite zaposlenih.

Z vidika teme prispevka ni treba obravnavati
vseh faz v procesu ravnanja z zmoZnostmi
zaposlenih, temve¢ je smiselno zaceti s procesom
ocenjevanja njihove uspesnosti. Pomembno vlogo v
tej fazi igra nenehno spremljanje in Sirse kontroliranje
dela podrejenih s strani managerjev, ki se strnjeno in
pogloblieno pokaze v letnih razgovorih managerjev
s podrejenimi. Oba razpravljata o delu delavca in
njegovi uspesnosti, tudi v povezavi z doseganjem
postavljenih ciljev. Pri tem ugotavljata odstopanja
izvajanja od plana in planirane uspesnosti ter iSceta
vzroke zanje. Vzroki so Stevilni, npr. neustrezna
motivacija — nagrajevanje, neustrezni delovni pogoji,
neustrezno komuniciranje, neustrezna razmerja s
sodelavci ipd. Eden od razlogov je lahko neustrezno
znanje in usposobljenost zaposlenih za opravljanje
obstojecega dela. Lahko in Se pogosteje se pokaZe,
da bo to vzrok neuspesnosti, ¢e se bosta narava in
zahtevnost dela spreminjali, znanje in usposobljenost
pa se temu ne bosta prilagodila. Zato razpravljata tudi
o ciljih, spremembah in zahtevah dela v prihodnosti.

Glede na vzroke uspesnosti in neuspesnosti so
predlagane spremembe in resitve v nagrajevanju,
napredovanju, spremembah dela, prekinitvi
dela ipd; morda najpomembnejSa pa je dolocitev
prihodnjega izobrazevanja in usposabljanja, ki je
predmet nasega preucevanja.

Mozina (2002: 18) kot najsirsi proces prikazuje
proces ucenja, v katerem je vkljuceno izobrazevanje,
v njem pa usposabljanje. Sami bomo razumeli
proces izobraZevanja (angl. education) in proces
usposabljanja (angl. training) kot dva razli¢na,
Ceprav tesno povezana procesa, ki potekata kot
proces ucenja.

Izzivi managementu: www.sam-d.si



Povzemimo doslej povedano. V  procesu
planiranja organizacije dolo¢imo za vsak poloZaj
dolznost, odgovornost, avtoriteto in komuniciranje,
torej zloZeno strukturo. Za uspesno opravljanje dela
dolo¢imo zahtevnost dela, ki se izraza s planirano
izobrazbo, znanjem, izkus$njami, sposobnostmi ipd.
Lahko jih prikazemo s prikazom - preglednico
zahtevanega znanja in usposobljenosti (angl. map)
zavsak delokrog. V procesu uveljavljanja organizacije
pridobimo zaposlene in jih vpeljemo v delo ter ga
ocenimo. Na tej osnovi ugotovimo preglednico
dejanskih zmoZnosti: znanja in sposobnosti
zaposlencev. Razlika med planirano in dejansko
preglednico je osnova za dolocitev potrebnega
usposabljanja in /ali izobraZevanja. Se bolj je to
ugotavljanje pomembno, ¢e upostevamo predvidene
spremembe v delu in njegovi zahtevnosti.

Kot smo Ze omenili, zaradi sprememb prihaja do
sprememb poloZaja in zahtevnosti dela, s tem pa do
spremenjenih zahtev po zmoznostih zaposlenih. V
tem primeru gre za pridobitev prihodnjih zmoznosti
v primerjavi s sedanjimi, ki omogocajo uspesno
opravljanje sedanjega dela. V vsakem primeru je
treba zmoZnosti spremeniti, razviti. V tem razvoju pa
so posamezniki povezani med seboj. To pomeni, da
bosta tudi izobraZevanje in usposabljanje zaposlenih
tekla povezano.

3. Usposabljanje
3.1 Opredelitev in proces usposabljanja

Usposabljanje (angl. training) je po mnenju mnogih
avtorjev (npr. George in Jones, 1999: 60-62) kljucnega
pomena za konkurencnost podjetij v globalnem
svetu. Upostevaje velike spremembe v tehnologiji
in drugih podrodjih, morajo biti zaposleni sposobni
spreminjati svoje delo in s tem tudi poklicno
pot. Delo zahteva vse vedje znanje zaposlenih
(»znanjski« delavci), vecje tehnoloske sposobnosti,
komuniciranje, fleksibilnost ipd. Henkoff (1992: 58-
64) meni, da Solski sistem ne pripravlja Studentov
na te spremembe, medtem ko v mnogih podjetjih
menijo, da usposabljanje ni njihovo podrocje. Sami
menimo, da mora izobraZevanje, ki vecinoma
poteka izven zdruzb, vsaj okvirno vkljucevati
usposabljanje, saj s tem tudi preverjamo ustreznost
znanstvenih spoznanj. Usposabljanje, povezano s
konkretnim delovanjem podjetij in drugih zdruzb,
pa je njihova skrb, bodisi gre za bolj ali manj redno
vajenistvo bodisi vse pogostejSe specificne programe
usposabljanja.
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Certo in Certo (2009: 299) opredelita usposabljanje
kot razvijanje in/ali utrjevanje ustreznih zmoznosti
zaposlenih, da bodo »proaktivni« in tako prispevali
k doseganju ciljev zdruzbe. Namen usposabljanja je
v vecanju ucinkovitosti in kakovosti dela zaposlenih.
Podobno opredelijo usposabljanje Schermerhorn in
soavtorja (2000: 132) kot skup aktivnosti, ki omogocijo
moznost pridobivanja in izboljSanja sposobnosti,
povezanih z delom.

Usposabljanje je proces pridobivanja, razvijanja
in izboljSanja tistih sposobnosti, ves¢in, spretnosti,
rutine, navad (skupaj zmoZnosti) zaposlenih, ki
jim omogocajo ustrezno ucinkovitost v opravljanju
dela. Dobro usposobljeni kadri so temeljni dejavnik
razvoja, kakovosti in uspesSnosti vsake zdruZbe,
ne glede na to, ali je njena temeljna dejavnost
proizvodnja ali opravljanje storitev. Usposabljanje
lahko vklju¢uje tudi uvajanje na delovno mesto,
socializacijo, priucitev za dolocena dela itd.

V' okviru procesa usposabljanja je treba
najprej ugotoviti potrebe po usposabljanju. Pri
tem je pomembno, da ugotovimo in prilagodimo
usposabljanje zahtevanim zmoznostim, znanju in
obstoje¢im sposobnostim delavcev, pa tudi njihovim
potrebam in Zeljam. Po ugotovitvi potreb je treba
izoblikovati program, ki bo prilagojen tako znanju
kot Zeljam delavcev.

Posebej omenimo, tudi v povezavi z usposabljanjem,
pomembno  organizacijsko  znacilnost:  stopnjo
indiferentnosti oziroma sprejemljivosti. Ta pomeni, da
tako kot sam polozaj zaposlencev kot tudi zahtevnost
dela, tudi usposabljanje ni nujno natanéno doloceno.
Doloceno je le v smiselnih okvirih, kar sploh omogoca
normalno usklajevanje tako poloZajev in zahtevnosti
delokrogov kot tudi usposabljanja. To npr. pomeni,
da lahko v usposabljanju zdruzimo zaposlence tudi s
sprejemljivimi razlikami v zahtevah usposabljanja.

3.2 Vrste usposabljanja

Glede na potrebe so mozne, predvsem pa smiselne,
razlicne oblike usposabljanja. Prva  delitev
usposabljanja je na vajenistvo in specificne programe
usposabljanja. Vajenistvo (angl. apprenticeship)
je pogosto zakonsko urejeno izobrazevanje in
usposabljanje, ki ga izvaja dolocena zdruzba, skupina
zdruzb ali neodvisna izobraZevalna institucija
za poklice, ki zahtevajo v veliki meri zmoZnosti,
ki so neposredno povezane s konkretnim delom.
Specifi¢ni programi pa se izvajajo ob¢asno, v okviru
zdruzb in so pogosto povezani s spreminjanjem in
razvojem dela.
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Robbins in Coulter (2009: 216) omenjata
splosno in specificno usposabljanje. Prvo
vkljucuje npr. ucenje in razvijanje komunikacijskih,
ratunalniskih, = managerskih in  podobnih
sposobnosti. Specifiéno usposabljanje, vezano bolj
na konkretna dela, pa vklju¢uje npr. razvijanje
delovnih, poslovnih sposobnosti, sprejemanja
sprememb, ravnanja s kakovostjo, varnostjo,
sodelovanjem v timih ipd.

Samo usposabljanje, tako kot izobraZevanje,
je lahko individualno, timsko ali pa namenjeno
vecjemu Stevilu nepovezanih sodelavcev obenem.
Lahko je namenjeno timu, kadar njegovi clani
skupaj opravljajo delo. Deloma povezana s tem je
tudi delitev na usposabljanje posameznikov, ali
pa usposabljanje v timih, bodisi doma bodisi pri
drugem izvajalcu. Besede same povedo, za kaksno
usposabljanje gre.

Hitt in soavtorja (2009: 216-218) locijo
usposabljanje na delovnem mestu (angl. on-the-job
training) kot najpogosteje izvajano, usposabljanje
izven delovnega mesta (angl. off-the-job training),
ki najpogosteje poteka v ucilnici, in tehni¢no,
medosebno in konceptualno usposabljanje, ki
poskusa izboljSati tehnicno znanje in sposobnosti ter
medsebojno sodelovanje in sposobnosti analiziranja,
odlocanja ipd.

Samo usposabljanje poteka na delovnem mestu,
doma, v simulacijskih centrih ali delavnicah.
Robbins in Coulter (2009: 216) pa med metodami
navajata usposabljanje ob delu, menjavo dela
(angl. job rotation), mentorstvo in spodbujanje
(angl. mentoring and coaching), ko izkusen delavec
informira in spodbuja simulacije, igranje vlog
ipd. (angl. experiential exercises), priro¢nike (angl.
manuals) in delovna navodila (angl. workbooks)
ter predavanja (angl. classroom lectures).
Dodajata pa Se sodobne metode, kot so video- in
avdioinformiranje ter demonstriranje, e-ucenje,
video- in telekonference ipd.

Vrste usposabljanja so povezane tudi z
zaposlenci, ki so v usposabljanje vkljuceni. Tako
npr. Sedovnikova (2012: 80-82) poudarja pomen
razvijanja kljuénih kadrov, tako potencialnih
strokovnjakov kot potencialnih managerjev, ki ga
povezuje zlasti z nacrtovanjem in spremljanjem
kariere. Med modeli razvijanja zmoznosti
managerjev omenja zlasti sisteme nasledstev,
mentorstva in specificne programe, vkljucno z
magistrskim Studijem managementa. Pri tem
poudarja kot kljucno pravocasen zacetek in planiran
potek usposabljanja managerjev in drugih kljuénih
sodelavcev.
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3.3 Plan in program usposabljanja

Proces usposabljanja poteka tako po naslednjih
stopnjah:

* ugotovitev potreb po usposabljanju,

* oblikovanje programa usposabljanja,

* izvajanje programa,

* ocenaizvedenega programa.

O ugotavljanju potreb, ki izvirajo iz razkoraka
med dejanskimi zmoznostmi zaposlenih in
zmoznostmi, ki jih zahtevajo sedanje in prihodnje
zadolzitve in odgovornost zaposlenih, smo ze
govorili. Tu velja le poudariti, da je treba, zaradi
smotrnosti, povezati usposabljanje zaposlenih, saj bi
bilo usposabljanje vsakega posameznika nesmotrno,
¢e Ze ne nemogoce. Podobno usposabljanje
zaposlenih je smiselno izvajati skupaj, ceprav se
bodo zaposleni morali v doloceni meri prilagoditi.
Doloceno usposabljanje se lahko izvaja v razlicnih
casih, tudi na razlicnih lokacijah.

Oblikovanje programa pomeni dolocitev vseh
predvidenih oblik ali metod usposabljanja, s tem pa
tudi dolocitev vseh zaposlenih, ki bodo vkljuceni v
usposabljanje. Oblike usposabljanja je treba ¢asovno
in lokacijsko razporediti. Vsak del programa mora
biti jasno in smiselno dolocen. Prav tako tudi
program za vsakega zaposlenega. Oblikovanje
programa vkljuuje predvsem predavanja in
programirano ucenje. Tehnike razvoja zmoznosti
delimo v dve veliki skupini: ucenje pri delu in
v udilnici oziroma na delovhem mestu in izven
njega. Usposabljanje na delovnem mestu vkljucuje
opravljanje razlicnih delovnih nalog, vajenistvo,
dodatne zadolZitve in svetovanje, predvsem
konstruktivno kritiko, kaj kdo narobe dela in kaj bi
lahko izboljsal. Slabost tega nacina usposabljanja je,
da upocasni delo na delovnem mestu. Zato se bol]
uveljavlja usposabljanje zunaj delovnega mesta, kjer
se razvijajo zlasti timske, vodstvene, komunikacijske,
jezikovne, raCunalniske in druge sposobnosti,
povezane z delom. Kot posebni obliki velja omeniti
poslovne igre in igranje vlog.

Po oblikovanju programa sledi izvedba
programa, ki mora biti izveden na primernem mestu
in s primernimi tehni¢nimi pripomocki. Pri tem je
misljen tudi primeren prostor. Ucilnica (delavnica)
mora biti dovolj velika, da se delavci v njej udobno
pocutijo. Opremljena mora biti s tehni¢nimi
pripomocki, npr. avdio-vizualnimi pripomocki,
kot so projektor ali primerno drugo sredstvo,
predvsem pa, da se izvede konkretno delo, za katero
zaposlene usposabljamo. Kot primer naj navedemo
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npr. izvajanje usposabljanja pri delu varovanja s
plinskim razprsilcem tako, da plinski razprsilec tudi
pokaZemo in ga varnostniki morajo na usposabljanju
tudi dejansko wuporabiti. Podobno npr. v ZD
Ljubljana izvajajo usposabljanje v simulacijskem
centru, npr. oZivljanja ljudi z infarktom (Rozman
et al, 2019: 293-297). Pogosteje kot konkretno
delo so mozni in pomembni prikazi konkretnih
primerov, npr. usposabljanje za eticno managersko
in poslovno delovanje, katerega pomen poudarja
npr. Fulmer (2005: 43-53). Daft (2016: 409) omenja,
da imajo mnoge korporacije posebne oddelke, ki
urejajo vse zadeve, povezane z etiko, vkljuéno z
oblikovanjem programov usposabljanja eticnega
ravnanja. Coulson - Thomas (1993; 82-101) poudarja
pomen usposabljanja upravljavcev (v usmerjevalnih
odborih) podjetij. Pravi, da formalnega usposabljanja
skoraj ni, in analizira ter predlaga njihovo ustrezno
usposabljanje. Tako smo navedli le nekaj specifi¢nih
podrocij usposabljanja.

Po zakljucku wusposabljanja sledi ocena
izvedenega programa, ki vkljucuje najprej oceno
udeleZencev o uspeSnosti izvedenega programa
usposabljanja. Primerno je, da izvedemo razgovor
in anketo z njimi; udeleZenci podajo svoje mnenje
0 izvedenem programu. Prav tako je smiselna
ocena izvajalcev in morebitnih drugih deleznikov.
Upostevaje mnenja, lahko izboljSamo prihodnje
usposabljanje. Ocena je hkrati tudi Ze preverjanje,
ali je program tekel po nacrtu ter kaksna so mnenja
udelezencev in izvajalcev o programu usposabljanja.
De Kok (2002: 271-295) za najpomembnejSo Steje
oceno dejansko dosezenih izboljSav. Tako je
pomembna predvsem ocena, ali je doseZzen namen
programa usposabljanja, torej vecja produktivnost,
manj slabih proizvodov, vecja varnost, usvojitev
novih procesov ipd. Ocena napredka zaposlenega
(angl. performance appraisal) primerja ucinkovitost
zaposlenih pred konkretnim procesom usposabljanja

in po njem.
Kljuéni nosilci  ugotavljanja  potreb  po
usposabljanju  zaposlenih kot tudi dolocitvi

potrebnega usposabljanja so njihovi neposredni
managerji. Sodelavci iz kadrovske ali funkcije
ravnanja z zmoznostmi zaposlenih pri tem sodelujejo
kot podpora managerjem, ki so za zagotovitev
ustreznega usposabljanja odgovorni. Tako eni kot
drugi so tako odgovorni za zagotovitev in izvajanje
ustreznega usposabljanja zaposlenih. Se v vedji
meri to velja za oblikovanje, izvajanje in ocenjevanje
izvedenega usposabljanja.

Seveda pa v procesu zagotavljanja usposabljanja
in njegove smotrnosti v zdruzbi ne sodelujejo le
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neposredni nadrejeni managerji. Se pomembnejsa
je vloga visjih managerjev. Izhajajoc iz poslanstva
zdruzbe, morajo Ze v viziji in iz nje izhajajocih ciljih,
prav tako tudi v poslovni politiki, utemeljiti in
dolociti pomembnost usposabljanja in izobrazevanja
zaposlenih ter (dolgorocne) strategije, v letnih
planih pa taktike usposabljanja in izobraZevanja.
V teh okvirih, pri katerih dolocanju Ze sodeluje,
pa »kadrovska« funkcija planira in kontrolira
usposabljanje in izobraZevanje v podrobnostih.

Enake faze v procesu usposabljanja navajajo tudi
drugi avtorji, npr. Certo in Certo (2009: 299-302).
V prvi fazi je moznih nekaj pristopov. Iz opisov
delovnih mest in zahtevnosti dela je mogoce dolociti
sposobnosti, ki jih morajo zaposleni imeti za uspesno
delo. Dejanske sposobnosti ugotavljajo nadrejeni
(managerji) in tudi zaposleni sami ob delu. Potrebe
lahko ugotavljajo na osnovi najpogostejsih tezav, npr.
slaba kakovost proizvodov in storitev, prekoracitve
rokov, visoki stroski, velik izmecek ipd. Druga
moznost je, da zaposleni ocenijo, kje jim primanjkuje
znanja in sposobnosti. Tretja moznost je predvsem
predvidevanje moznih sprememb. Potrebne ali
zahtevane in dejanske sposobnosti lahko prikazemo
v preglednicah znanja in sposobnosti. Na podlagi
potrebnih  sposobnosti se pripravijo ustrezni
programi usposabljanja.

Kot znacilnost usposabljanja, ki ga lo¢i od
izobrazevanja, omenimo neposredno povezanost
uCenja s konkretnim delom, ki ga opravlja ali
ga bo opravljal zaposleni. Zlasti pomembno je
usposabljanje, ¢e gre za povezavo z zahtevnim
delom (npr. Ze omenjeno oZivljanje ljudi), delo z
nevarnimi snovmi ipd. Druga znacilnost je, da gre
za ponavljanje dela in nenehno izboljSevanje, ki
se kaZze v ve¢jem ucinku ali kakovosti. Predhodna
znacilnost je seveda tudi razumevanje konkretnega
primera, pri ¢emer pa igra vlogo tudi izobraZevanje,
ki podaja splosno znanje.

4. Odnos med usposabljanjem in
izobrazevanjem

Izobrazevanje je predvsem dejavnost pridobivanja
in povecevanja znanja ter splosnih zmoznosti.
Tako eno kot drugo je treba uresniciti v praksi,
kar smo predvsem obravnavali v usposabljanju.
Izobrazevanje pomeni pridobivanje znanja na
splodno in je vezano na doloceno podrocje dela
ali dolocen poklic, medtem ko je usposabljanje
povezano s konkretnim delom na dolocenem
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delokrogu. Izobrazevanje je dolgotrajnejSe, obicajno
se pridobi v izobrazevalnih ustanovah, kot je Sola,
in po zakljucku izobraZevanja se pridobi formalen
naziv. Izobrazevanje tako ni neposredno povezano
s konkretnim delom v zdruZzbah. IzobraZevanje
lahko ozna¢imo tudi kot organizirano dejavnost
druzbe, ki jo v formalnih oblikah izvajajo javne
ali zasebne Sole, vrtci in druge izobrazevalne
institucije. Obicajno se zakljuci v naprej dolo¢enem
casu, zakljucek izobraZevanja pa pomeni doseganje
izobrazevalnega standarda, ki ga posameznik
lahko izkazuje s potrdilom. IzobraZevanje se lahko
odvija kot samoizobrazevanje, kot formalno ali
neformalno izobrazZevanje, kot izobraZevanje otrok,
mladostnikov in odraslih. Tradicionalna, Solska,
formalna oziroma frontalna oblika izobraZevanja
zajema poucevanje ucitelja in ucenje ucenca, pri
¢emer je vedno rezultat novo znanje.

V povezavi z usposabljanjem nas zanima
predvsem izobrazevanje odraslih ob delu, ki ga
v Sloveniji ureja Zakon o delovnih razmerjih
Republike Slovenije (ZDR-1) v okviru 170. in 171.
Clena. IzobraZevanje in usposabljanje delavcev
predvideva Ze drzava z zakonom in pri tem uposteva
pravice delavcev, ki izhajajo iz zakona, kot je
pravica do stalnega izobrazevanja, izpopolnjevanja
in usposabljanja kot tudi pravica do odsotnosti
z dela zaradi izobraZevanja. Zdruzbe glede na
svoje potrebe lahko posiljajo svoje zaposlene
na izobrazevanje v okviru raznih Sol. Lahko pa
dolocene oblike izobrazevanja organizirajo zdruzbe
same, pri cemer so izvajalci pogosto zunanji. Pogosto
je to izobrazevanje povezano z usposabljanjem; tudi
zato je tezko potegniti mejo med izobrazZevanjem
in usposabljanjem.

V tem prispevku nas ni zanimalo izobrazevanje,
ki ga povezujemo z izobraZevanjem v Solah, temvec
v vedji meri izobraZevanje odraslih, ki ima dolocene
znacilnosti. Glavne znacilnosti ucenja odraslih
so, da se ucijo usmerjeno v dolocen cilj. Izhajajo iz
konkretnih problemov ali priloznosti v zdruzbah in
se uéijo predvsem v tej povezavi. Ce obvladajo svoje
delo, ga utrjujejo s ponavljanjem. Sicer pa najprej
pridobijo znanje, ki ga v konkretno delo prenesejo z
usposabljanjem. V okviru zdruzb se morajo zaposleni
danes nenehno uciti, bodisi v procesu izobraZevanja
bodisi v procesu usposabljanja. S tem je povezana
tudi njihova sedanja in prihodnja vloga v zdruzbi.
Izobrazevanje ob delu postaja vse bolj vsezivljenjsko,
saj je stopnja spreminjanja vse vecja. Zaradi novosti
je potrebno najprej pridobivanje razumevanja,
splodno znanje, sicer z dolocenega podrocja. Poteka v
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obliki Solanja (podiplomski, doktorski, specialisti¢ni
Studiji), seminarjev, delavnic, tudi individualno ipd.

Ucenje je proces, v katerem zaposleni ustvarjajo
znanje. Ce to poteka usklajeno in v skladu z
delovanjem zdruZzbe, gre za organizacijsko ucenje
(angl. organizational learning). Ucenje zaposlenih
je pri tem medsebojno povezano. Po druZbeno
konstruktivisticni teoriji pridobivanje in uporaba
znanja potekata individualno, toda v medsebojni
interakciji.

Ravnanje z znanjem (angl. knowledge
management) pa je proces, ki zagotavlja smotrno
ucenje, hranjenje, Sirjenje in uporabo znanja
(Rozman in drugi, 2019: 282-288). Ta proces poteka
kot planiranje uéenja in znanja v zdruzbi, planiranje
obeh za clane zdruzbe, uveljavljanje planiranega
ucenja in znanja ter kontrola ucenja in znanja tako
pri posameznikih kot zdruZzbi kot celoti (Rozman,
Sitar: 2007).

Kljuéen rezultat izobrazevanja je torej
predvsem znanje, usposabljanja pa predvsem
sposobnosti; skupaj pa rezultat obeh imenujemo
zmoznosti. V obeh procesih je prisotno ucenje,
vendar pri izobrazevanju vodi predvsem v
eksplicitno znanje, pri usposabljanju pa v implicitno
znanje. Usposabljanje lahko razumemo kot vmesno
etapo med izobraZevanjem in delom ali kot dodatni
trening tistih znanj, sposobnosti in navad, ki so
potrebni za opravljanje dolocenega dela v okviru
celote neke dejavnosti. Morda bi lahko usposabljanje
povezali s krivuljami ucenja oziroma izkusenj,
rezultate izobraZevanja pa s stopnjo sprememb in
novosti.

Konkretno je zelo pomembno, ali nekoga
vkljuéimo v usposabljanje ali izobrazevanje. Ce
zelimo dose¢i visjo stopnjo izobraZenosti pri
delavcu, ga bomo vkljucili v proces izobrazevanja.
Ce Zelimo doseCi posebna ali konkretna tehni¢na/
poslovna znanja pri delavcu, pa ga bomo vkljucili v
proces usposabljanja.

Vendar je v vsakem izobrazevanju tudi
nekaj usposabljanja, in obratno. Celo ve¢, oboje
povezujemo. Tako npr. za Sole ne govorimo vec,
da ustvarjajo le znanje, temve¢ zmoznosti, ki jih
bodo ljudje imeli za opravljanje dela. Prav tako
pa Vv usposabljanju poudarjamo razumevanja
bistva pojavov. IzobraZevanje tako razlozi vsebino,
usposabljanje pa je nenehno ponavljanje izvedbe
z namenom manjsih izboljSav. Med procesom
usposabljanja se tudi izobraZzujemo, ravno tako
se med izobrazevanjem tudi usposabljamo. Torej
bi lahko sklenili, da sta procesa izobraZevanja in
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usposabljanja v zdruZzbah tesno prepletena in da je
meja med njima precej zabrisana.

Sama povezava med ravnanjem managerjev
z zmoznostmi zaposlenih kot zagotavljanjem
smotrnosti usposabljanja in izobrazevanja ter
usposabljanjem in izobraZevanjem izvajalcev
(pa tudi managerjev in upravljavcev samih) je
zelo tesna in vodi v uporabo in razvoj zmoznosti
zaposlenih. KaZe na nenehno rast zmoznosti ljudji, ki
jo spet lahko spremljamo s preglednicami znanja in
sposobnosti. Osnova v obeh pa je ucenje, predvsem
ucenje z dolocenim ciljem in obravnava dela na
obstojecih ali novih dejavnostih. Vpliv izobraZevanja
in usposabljanja na zmozZnosti zaposlenega je v tem,
da mu omogoci doloceno znanje in sposobnosti, ki
jih vplete v svoje delo, s tem pa s svojim timom, s
svojim delom, zavzetostjo in pripadnostjo gradi
uspesno podjetje.

5. Zakljucek

Razvoj druzbe, s tem povezano tudi mnozice vse
bolj raznolikih, velikih in novih zdruzb, zahteva
vse veC znanja in usposobljenosti, da se to znanje
dejansko uresni¢i. Znanje in sposobnosti pa
pridobivajo ljudje v procesu ucenja. Sprva prisotno
ucenje: pridobivanje znanja, manj usposabljanje, je
prisotno predvsem v Solah. Usposabljanje je v vedji
meri povezano s konkretnim delom v zdruzbah in je
v tej smeri povezava med znanjem in izvedbo.

Z razvojem in stopnjo spreminjanja in
novosti pa postaja ucenje, tako v izobrazevanju
kot wusposabljanju, vsezivljenjsko. To pa je v
glavnem vezano na zdruzbe same. Zanj je
znatilna povezanost s polozajem, sedanjim in
prihodnjim, zaposlencev. Ucenje postane tako
ucenje v povezanosti, organizacijsko ucenje. Njegovo
smotrnost zagotavljajo managerji v procesu ravnanja
z zmoznostmi zaposlencev. Vkljuceno je v celoten
proces managementa, zlasti Se v uveljavljanje
organizacije. V procesu ravnanja z zmoznostmi
zaposlenih tako pregledovanju dela in njegove
uspesnosti  sledi tudi odlocitev o ustreznem,
smotrnem  izobrazevanju in  usposabljanju
zaposlenih, o njihovem ucenju in njegovih nacinih.
Opozorimo, da so te odlocitve po eni strani
povezane z organizacijo, po drugi strani pa tudi
s cilji, osebnostnimi lastnostmi, zmoZnostmi in
drugimi lastnostmi ljudi, ¢esar pa ne obravnavamo.

Managerji in podrejeni tako nenehno (npr.
letno) planirajo izobrazevanje in usposabljanje vseh
zaposlenih. Managerji ga uveljavijo, zaposleni pa
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pridobivajo znanje in usposobljenost. V tej izvedbi
prihaja do odstopanja od zamisljenega. Ugotovitve
kontrole organizacije, obenem pa nove spremembe
in novosti, zahtevajo nove plane, uveljavljanje in
kontrolo.

Pomanjkanje znanja, zapostavljanje
usposabljanja in izobrazevanja vecinoma vodi tudi
v slabo izvajanje dela. Znanje je vse pomembnejse,
zato ga moramo neprestano razvijati in poglabljati.
Sposobnosti na podrocju dela, ki ga opravljamo,
pa pomenijo tudi prednost pred konkurenco.
Usposobljeni zaposleni podjetju dodajo vrednost
in s tem podjetje lahko pridobi dobr$no mero
konkurenc¢nosti na trgu.

Pri vsem tem pa igra pomembno vlogo
management; zagotavlja, da bo ucenje, izobrazevanje,
usposabljanje ¢im bolj usklajeno, s tem pa smotrno. O
spoznani vlogi managementa govori vrsta procesov
ali funkcij, kot so ravnanje z zmoznostmi zaposlenih,
ravnanje z ustvarjalnostjo in inovativnostjo, ravnanje
z znanjem ipd. Management uveljavlja organizacijo
zlasti v procesu vodenja, ko z motiviranjem,
komuniciranjem in drugim vplivanjem na zaposlene
doseze, da se v usklajenem procesu izobraZujejo in
usposabljajo.
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