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Sodobna politika izobraZevanja
kadrov in razvoja kariere

Renata
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Primer podjetja Planika, Kranj

K ompleksne in turbulentne razmere v bo-
ju za ohranjanje konkurenc¢ne prednosti, pro-
fitabilnosti in zagotavljanje sukcesivne rasti
so sodobne organizacije privedle do spozna-
nja, da so ustrezno izobraZeni in usposobljeni
kadri njihovo najvecje bogastvo ter korpora-
tivno znanje najmocnejSe orozje.

Korporativno znanje nima funkcije staticne
dimenzije (kot je bila prvotno pogosto zmo-
tno pojmovana intelektualna lastnina), tem-
ve¢ je postalo najpomembnejSa difuzija
znanja, permanentno raz§irjanje in nadgra-
jevanje ter zlasti prenos znanja na vseh rav-
neh. S tem izobrazevalni management
(Knowledge Management — KM) kot nepo-
gresljiv del kadrovskega managementa pri-
dobiva nove razseznosti, kljucne za razvoj
organizacije kot celote. Vloga strokovnja-
kov, ki se ukvarjajo s podro¢jem izobraZeva-
nja zaposlenih, pa postaja vse pomembnejSa
in odgovornejsa.

SODOBNI IZOBRAZEVALNI
MANAGEMENT

Danes govorimo namesto o novi druzbi le o
druzbi znanja, kot perspektivni viziji razvoja
v novem tisocletju.

Sodobni izobrazevalni management temelji
na celostnem pristopu in ni ve¢ le domena ka-
drovskega managementa, temve¢ gre za inter-
disciplinarnost s Stevilnimi drugimi podrodji.
Interdisciplinarni pristop pa je zelo pospesil
razvoj tega podrocja v zadnjih desetih letih.

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

Temeline smernice, s katerimi je zaznamovan razvoj sodobnega

izobrazevalnega managementa, So:

— upostevanje ne le potreb organizacije, temve¢ tudi individual-
nih potreb zaposlenih; '

— prizadevanja pri usklajevanju potreb organizacije z individu-
alnimi potrebami;

— intenzivna uporaba »benchmarldngé« na tem podrocju;

— sistemati¢no spodbujanje permanentnega izobrazevanja;

— usposabljanje za samostojno ucenije;

— uvajanje sistemov kontinuiranega ucenja in ucinkovitega pre-
nosa znanja;

— usposabljanje za pravsifél.mdifuzije zﬁamja;

— poudarjanje interdisciplinarnosti znanja;

 — usposabljanje za obvladovanje sprememb in hitro prilagajanje

le-tem;

— odpravljanje psihoskleroti¢nih stanj (»uspavanje« na prido-
bljenem znanju); .

— predvsem izobraZevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje za
prihodnost.
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Sirjanja korporativnega znanja in uvajanja si-
stemov pritoka znanja v organizacijo, na dru-
gi strani pa z vidika zaS¢ite znanja in prepre-
devanja njegovega odtoka iz organizacije.

V konéni fazi je temeljni cilj izobrazevanja,
izpopolnjevanja in usposabljanja povecanje
izobraZzenosti in usposobljenosti kadrov za
delo, ki ga opravljajo, in vzro¢no-posledi¢no
povecanje njihove ucinkovito-

Gospodarska
recesija nedvomno
vodi v ekonomijo

nanja.

sti in uspeSnosti pri delu
(Nahtigal - Mihali¢, 2001).
Navsezadnje gre za pozitiven
vpliv na inovativnost, pro-
duktivnost, pa tudi na zado-
voljstvo zaposlenih, njihovo
pripadnost organizaciji, oseb-
ni karierni razvoj, uveljavljanje posamezni-
kov in organizacije kot celote in, kar je najpo-
membne;jse, gre za vpliv na profitabilnost or-
ganizacije. Ker so torej ustrezno in predvsem
pravocasno izobrazevanje, izpopolnjevanje in
usposabljanje kljuéni za konkurenénost orga-
nizacije, je potrebna ofenzivna strategija pri-
stopa.

POLITIKA IZOBRAZEVANJA
ZAPOSLENIH V DRUZBI PLANIKA

Razvijajoca se politika izobraZevalnega ma-
nagementa v druzbi Planika Kranj, s 1210 za-
poslenimi je v skladu z razvojnimi smernica-
mi koncepta sodobnega izobrazevalnega ma-
nagementa. Sistemati¢na in intenzivna reali-
zacija politike permanentnega izobraZevanja,
izpopolnjevanja in usposabljanja zaposlenih
postaja temeljna smernica celostnega sistema
razvoja kadrov v podjetju, ki se lahko pokaze,
se mora pokazati in se bo pokazala tudi v vi-
§ji stopnji usposobljenosti in izobraZenosti
kadrov, v visji stopnji uc¢inkovitosti, inovativ-
nosti in uspesnosti, predvsem klju¢nih kadrov
v podjetju (vodilnih, vodstvenih ter klju¢nih
strokovnih kadrov), in ki bo kon¢no bistveno
pripomogla k obstoju, sukcesivni rasti, razvo-
ju ter zagotovitvi, ohranjanju in povecevanju

konkurencne prednosti druzbe kot celote.

Temeljni cilji politike managementa izobra-
Zevanja kadrov (nacrtovanja, organiziranja,
vodenja in nadzorovanja izobraZevanja) v
druzbi Planika so:

—uvedba motivacijskih in stimulacijskih
ukrepov glede izobrazevanja kadrov;

— razvoj splo$ne zavesti o potrebnosti in po-
membnosti investiranja v izobraZevanje in
razvoj kadrov;

— uvedba kontinuiranega in ucinkovitega si-
stema prenosa znanja v podjetje;

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

— nemoten pretok znanja med zaposlenimi.

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

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

— kadri na delovnih mestih z zahtevano sred-
njo ali poklicno izobrazbo: najmanj 50
ur/leto (za organizacijo in izvedbo njihove-
ga izobrazevanja v sodelovanju z organiza-
cijsko-kadrovskim podro¢jem so odgovorni
direktorji poslovnih podro¢ij in profitnih
centrov ter strokovni vodje posameznih po-
drocij);
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— drugi kadri: najmanj 10 ur/leto (za organi-
zacijo in izvedbo njihovega izobrazevanja
so odgovorni vodje timov, in sicer po zahte-
vah in vsebinah, ki jih opredelijo direktor;ji
poslovnih podrocij in profitnih centrov).

V okviru celostnega sistema izobraZevanja,

izpopolnjevanja in usposabljanja kadrov

druZzbe Planika lahko v splo§nem govorimo o

naslednjih dveh temeljnih skupinah izobraze-

vanja, in sicer gre za:

— interno izobraZevanje, izpopolnjevanje in
usposabljanje kadrov (v podjetju) ter

— eksterno izobrazevanje, izpopolnjevanje in
usposabljanje kadrov (zunaj podjetja).

Pri internem in eksternem izobraZevanju, iz-

IZOBRAZEVANJE, [ZPOPOLNJEVA-
NJE IN USPOSABLJANJE
ZAPOSLENIH V LETU 2001

V skladu s politiko ucece se druzbe je v letu

2001 druZba Planika namenila poseben po-

udarek izobraZevanju, izpopolnjevanju in us-

posabljanju vodilnih, vodstvenih in kljuénih

strokovnih kadrov. V okviru internega izobra-

Zevanja se v tem letu izvajajo:

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

— jezikovno izobrazevanje (8 skupin — 72 za-
poslenih),

— racunalni$ko usposabljanje po mednaro-

dnem programu ECDL (12 skupin — 151 za-
poslenih) in

— usposabljanje za poslovode-

Interno izobraze-
vanje je treba
dopolnjevati tudi
z eksternim

popolnjevanju in usposabljanju kadrov gre za nje (29 zaposlenih).
naslednje temeljne oblike oziroma podskupi-
ne izobraZevanja kadrov: Pri jezikovnem izobraZevanju

— samostojno oziroma individualno izobraze- uCenje poteka na zacetni, sre-

vanje, izpopolnjevanje in usposabljanje ka-
drov;

— skupinsko izobraZevanje, izpopolnjevanje
in usposabljanje kadrov ter

— kombinirane oblike izobrazevanja, izpopol-
njevanja in usposabljanja kadrov.

Program internega in eksternega izobrazeva-
nja, izpopolnjevanja in usposabljanja kadrov
druzbe Planika temelji na spodbujanju in or-
ganiziranju udelezbe kadrov v naslednjih
oblikah izobrazevanja: tecaji, seminarji, po-
sveti, delavnice, konference, simpoziji, kon-
zultacije, predavanja ipd.

Interno izobrazevanje kadrov poteka v novem
Sredis¢u za izobrazZevanje in samostojno uce-
nje (SISU) druzbe Planika, namenjenemu
permanentnemu izobrazevanju, izpopolnjeva-
nju in usposabljanju predvsem vodilnih in
vodstvenih kadrov ter klju¢nih strokovnih ka-
drov v podjetju in zaposlenih.

dnji in nadaljevalni ravni, in
sicer iz anglescine, nemsc¢ine
in italijanscine.

Usposabljanje za vodenje, ki poteka v izobra-
Zevalnih delavnicah, temelji na pridobivanju
znanja in ve$¢in vodilnih ter vodstvenih ka-
drov. IzobraZzevalni sklopi vsebujejo znanje o
vlogi vodje, motiviranju in spodbujanju zapo-
slenih, reSevanju konfliktov, obvladovanju
sprememb, vlogi mentorjev, komuniciranju v
vodenju, pomenu pohvale, zascite in poobla-
§€anju pri vodenju, vodenju sestankov, besedni
in nebesedni komunikaciji v vodenju itd.

Posebno mesto je namenjeno tudi ra¢unalni-
Skemu usposabljanju. V skladu z intenzivnim
informatiziranjem procesov v podjetju ter po-
vecevanjem racunalni§ke opremljenosti in s
tem Stevila uporabnikov osebnih racunalnikov
se kadri usposabljajo po mednarodnem stan-
dardu ECDL (European Computer Driving Li-
cence) za pridobitev certifikata o racunalniski
pismenosti v neratunalniskih poklicih.

usposabljanjem.
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V druzbi so organizirane tudi eksterne oblike
izobrazevanja, v katera je bilo v prvih osmih
mesecih tega leta vkljucenih 105 zaposlenih,
in sicer po naslednjih podroc¢jih: management
in organizacija, pravo, izobraZevanje in ka-
drovanje, racunalnistvo in informatika, eko-
nomika, prodaja in trZenje, »merchandising«
varstvo pri delu, prva pomo¢ itd.

Kadri, ki sodelujejo pri eksternih oblikah izo-
brazevanja, pripravijo poro¢ilo o opravljenem
izobraZevanju ter poskrbijo za prenos prido-
bljenega znanja na sodelavce.

Za izobraZevanje kadrov je druzba uvedla tu-
di sistem varcevalne sheme. S tem namenom
je bil v lanskem letu sklenjen sporazum o
uvedbi varCevalne sheme, ki temelji na jav-
nem razpisu za spodbujanje investicij v razvoj
¢loveskih virov v podjetjih usnjarske in obut-
vene industrije. S tem sporazumom so bili po-
stavljeni temelji za sistemati¢no spodbujanje
aktivnega sodelovanje druZzbe in zaposlenih
pri razvoju kadrov na podlagi varcevalne
sheme.

V letoSnjem letu je bila uvedena varcevalna shema z namenom
zdruZevanja in racionalne porabe sredstev druzbe, posamezni-
kov in drugih za razvoj kadrov na podrogjih internega in ekster- |
nega izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja. V vare-
valno shemo se, v skladu s strateSkim razvojnim nacértom druz-
be, vkljuCujejo predvsem vodilni, vodstveni in kljucni strokovni
kadri ter tudi drugi zaposleni v druzbi, e je njihov interes za la-
sten razvoj skladen z interesi druzbe.

Na osnovi sprejetih pravil varéevalne sheme
se je z enoletno pogodbo v var¢evalno shemo
vkljucilo Ze 166 zaposlenih.

Z uvedbo tega sistema, s participiranjem po-
sameznikov v varCevalni shemi, ne gre le za
sistemati¢no spodbujanje investiranja podjet-
ja v razvoj kadrov, temvec je to predvsem in-
vesticija vsakega zaposlenega v lasten razvoj,
navsezadnje pa gre pri tem za zviSanje »lastne
vrednosti«.

INTEGRACIJA IZOBRAZEVANJA
ZAPOSLENIH S KARIERNIMI
NACRTI IN LETNIMI RAZGOVORI

Kadri, ki so udelezeni pri posameznih obli-
kah oziroma vrstah izobrazevanja, so za to iz-
brani glede na dejanske potrebe (sedanje in
predvidene) oziroma glede na presojo nadre-
jenih (v povezavi s specifi¢nim delovnim me-
stom, usposobljenostjo in izobrazbo) ter del-
no glede na lastne Zelje in interese. Osnova za
tovrstno presojo bodo tudi karierni nacrti in
letni razgovori.

Letni razgovor kot sredstvo najvi§je stopnje
kadrovskega managementa druzbe (v skladu
s politiko razvoja kadrov in razvojno vizijo
druzbe) bo v leto$njem letu uveden prvic.

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

Temeljni namen rednih letnih razgovorov je
poglobljena analiza preteklega, sedanjega in
predvsem prihodnjega stanja aktiviranja za-
poslenega v danem okolju. Pri tem je pouda-
rek na opredelitvi vloge, pomena, pri¢ako-
vanj in ciljev za kratko-, srednje- in dolgoroc-
no obdobje, z upostevanjem zastavljenih ci-
ljev in razvojne vizije druzbe. V letnem raz-
govoru se opredelijo nacini, sredstva in moz-
nosti za povecanje uspesnosti, ucinkovitosti
in inovativnosti zaposlenih v skladu s kon-
cepti poslovne odli¢nosti. Namen in korist
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letnih razgovorov sta tako vecplastna (Maj-
cen, 2001):

— z rednimi letnimi razgovori naj bi vsem za-
poslenim omogocili, da izbolj$ajo delovno
uspesnost;

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

— z rednimi letnimi razgovori naj bi druzbi
omogocili, da bi laZe in bolje izvajala ka-
drovsko politiko;

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

Hkrati je to tudi priloZnost za ustvarjanje in
poglabljanje zaupanja med vodjo in zaposle-
nimi, predvsem pa za pridobitev informacij,
ki sluZijo odpravljanju teZzav in napak, izbolj-
§anju medsebojnih odnosov, rezultatov dela,
uspesnosti in ucinkovitosti vodje in podreje-
nih, boljSemu vodenju ter vplivu na nadaljnji
razvoj zaposlenih in podjetja kot celote. Ne
smemo pa pozabiti, da pomenijo letni razgo-
vori pogosto odkrivanje perspektivnih kadrov
oziroma »kadrov v vzponu« in tudi neobetav-
nih kadrov oziroma »kadrov v zatonu«.

Poudariti je treba, da lahko postane letni raz-
govor med vodjem in zaposlenim priloZnost za
vodenje s cilji ter oblikovanje odnosa odgovor-
nosti in zaupanja. Ce Zelimo to dosedi in
ustvariti uéinkovit sistem, so potrebni skrbna
priprava na razgovor, njegova korektna in stro-
kovna izvedba, stalno izboljSevanje in dograje-
vanje koncepta razgovora, njegovo spreminja-
nje glede na cilje in potrebe podjetja ter stalno
spremljanje rezultatov. Sele s takim pristopom
lahko letni razgovor postane ucinkovito ka-
drovsko sredstvo, katerega rezultati bodo tudi

dolgoro¢ni in kljucni za razvoj posameznikov
in druzbe kot celote. Zato mora biti letni raz-
govor Vv interesu vodje in zaposlenih.

Ker je konéni rezultat letnega

razgovora tudi letni nacrt za
prihodnje leto, je v njegovem
okviru tudi individualni letni
nacrt izobraZevanja, izpopol-
njevanja in usposabljanja po-
sameznega zaposlenega. Na
tej osnovi se glede na izobra-
Zevalne potrebe med drugim
pripravljajo letni programi izobraZevanja za-
poslenih v druZbi in letni programi varceval-
ne sheme.

potreb.

Poleg letnih razgovorov so za politiko izobra-
Zevanja pomembni tudi karierni nacrti. Ti so
pomemben vir trenutnega znanja in Zelenega
ter zahtevanega znanja zaposlenih. Kot taki
so pomemben vir tudi za nacrtovanje in orga-
niziranje izobraZevanja vodilnih, vodstvenih
in klju¢nih strokovnih kadrov.

V zvezi s tem je treba na splosno opredeliti

tudi kariero in osvetliti njeno vlogo ter po-

men. Kariera je nacrtovano ali nenaértovano
zaporedje dela ali aktivnosti, ki vkljucuje de-
javnike napredovanja (po subjektivhem ob-

Cutku), samouresni¢evanja in osebnega raz-

voja v dolo¢enem Casu. Za oblikovanje, nacr-

tovanje in realizacijo kariere sta zainteresira-
na posameznik in podjetje, saj tako drug dru-
gemu omogocata prezivetje. Pri oblikovanju
kariere podjetje uposteva predvsem naslednje

cilje (Lipi¢nik, 1998):

— pomagati zaposlenim ugotoviti zmoZnosti
in odlike za sedanje in prihodnje delo;

— priblizati in zdruziti osebne cilje ter cilje
organizacije;

— razvijati nove smeri kariere in nacrtovati
napredovanje v vseh smereh, ne samo na-
VZgor;

— spodbuditi zaposlene, ki v svoji karieri Ze
nekaj ¢asa ne napredujejo;

Letni razgovori so
namenjeni tudi
ugotavljanju
izobrazevalnih
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— dati zaposlenim moznosti, da bodo razvili
sebe in svojo kariero;

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

Oblikovanje kariernih naértov temelji na za-
gotavljanju moZznosti za doseganje zastavlje-
nih kljuénih dolgoro¢nih ciljev druzbe, pri
¢emer se poleg vizije druzbe upostevajo pred-
videne in ocenjene spremembe v prihodnosti.
Temeljni namen kariernih nacrtov je torej za-
gotovitev ustreznih kljuc¢nih kadrov v prihod-
nosti, ki bodo v skladu s to vizijo dosegli ali
celo presegli zastavljene cilje.

Koncept karienega managementa je torej opredelien kot konti-
nuiran proces, v katerem posameznik (Greenhaus in drugi,
2000):

— sistematiéno zbira relevantne informacije o sebi in svojem
okolju;

— oblikuje pravilno sliko o svojem znanju, sposobnostih, zmoz-
nostih, interesih, vrednotah, pa tudi alternativnih moznostih
zaposlitve oziroma dela;

— razvije realne cilje v svoji karieri, zasnovane na zbranih infor-
macijah in oblikovani podobi;

— razvije in implementira strategijo za doseganje zastavljenih
kariernih cilievin

— pridobi povratne informacije o ucinkovitosti izbrane strategije
ter relevatnosti ciljev.

Izdelava kariernih nacrtov temelji na infor-
macijah o zmozZnostih zaposlenih, predvsem
delovnih, strokovnih, mobilnostnih in vod-
stvenih. Karierni nacrt je integracija dejan-
skih, Zelenih in zahtevanih zmoZnosti posa-
meznika, na osnovi katerih so izvedeni raz-
vojni oziroma karierni ukrepi ter nacrti raz-
voja v skladu z opredelitvijo moZnega napre-
dovanja (horizontalnega ter vertikalnega) in
seveda v skladu s terminsko opredelitvijo
opredelitvijo zahtevanih pogojev.

Koncept kariernih nacrtov je zasnovan tako,
da omogoca optimalno usklajevanje razvoj-

nih interesov, potreb in Zelja druzbe z indivi-

‘dualnimi oziroma osebnimi razvojnimi potre-

bami, interesi in Zeljami; torej samouresnice-
vanje in osebni razvoj v lastno korist in v ko-
rist druZbe.

SKLEPNE MISLI

Ravnanje z znanjem je postalo pojem prete-
klosti, danes je klju¢no vpraSanje gospodar-
jenje z znanjem z vidika ustreznega generi-
ranja in koncentriranja znanja v danem pro-
storu in casu.

Za organizacije je v sferi korporativnega zna-
nja klju¢na naloga uvajanje ucinkovitih siste-
mov za zagotavljanje internega formiranja
novega znanja, stalnega eksternega pridobi-
vanja znanja in ohranjanje znanja v podjetju s
prepreCevanjem njegovega odtoka. Zato mora
sodobna politika izobraZevalnega manage-
menta temeljiti na ofenzivni taktiki ter s tem
usposabljanju kadrov za hitro in ucinkovito
prilagajanje ter pravocasno predvidevanje
sprememb v okolju.

Drugacno pojmovanje izobraZevanja in zna-
nja je tudi v izobrazevalnem managementu
povzroc€ilo radikalne spremembe, Se zlasti z
vidika interdisciplinarnosti. S tem so tudi
orodja, ki jih uporablja izobrazevalni mana-
gement, vse bolj kompleksna in Sirfa. To je
spodbudilo inovativen razvoj tudi na tem po-
drocju.

Politika izobrazevalnega managementa je
lahko uspesna le, Ce je v skladu s specificno
politiko kadrovskega managementa podjetja.
Zato mora uporabljati tudi tipi¢no kadrovska
orodja, kot so karierni nacrti in letni razgovo-
ri, ter delovati v skladu z njimi in z njihovo
pomocjo.

Na uspesnost in ucinkovitost politike izobra-
Zevanja v podjetju seveda vplivajo Se Stevilni
drugi dejavniki, ki ne izvirajo iz izobrazeval-
nega in kadrovskega managementa, temvec iz
vseh aktivnosti podjetja kot celote, njegovega
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poslanstva, ciljev in razvojne vizije ter tudi iz
aktivnosti, poslanstva, ciljev in razvojne vizi-
je konkurenénih podjetij.
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