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1. UVOD

Dandanes ga skorajda ne najdemo zaposlenega, ki ne bi bil tu pa tam delezen izobrazevanja.
Ljudje stalno razpravljamo o tem, kako gre tehnologija hitro naprej in kako se dnevno
pojavljajo spremembe in novosti s takSno hitrostjo, da smo jim le tezko kos. Tudi podjetja se
vedno bolj zavedajo, da je za doseganje in ohranjanje kakovosti potrebno nenehno
usposabljanje zaposlenih, zato jih poSiljajo na razne teCaje, seminarje, usposabljanja ipd. V
nekaterih podjetjih skrbi za podrocje izobrazevanja in usposabljanja kar kadrovnik, pri tem
pa ga poskusa po svojih najboljSih moceh uskladiti Se z vsem preostalim delom, ki ga je
dolzan opraviti. Druga, ve¢inoma so to vecja podjetja, pa imajo svoj oddelek za razvoj in

izobrazevanje kadrov. Kje so podobnosti in razlike?

Za naslov svojega diplomskega dela sem si izbrala (Kakovostno) izobrazevanje v slovenskih
podjetjih, pri ¢emer se Zelim osredotoCiti predvsem na pridevnik kakovostno. Ali, drugace
povedano, prav kakovost izobraZevanja je faktor, ki ga bom raziskovala. Kakovost je tista, ki
mi vzbuja dvom. Ne dvomim o tem, da skoraj vsa podjetja, na tak ali drugacen nacin, skrbijo
za izobrazevanje svojih zaposlenih; dvomim o tem, da je celoten proces nacrtovanja in

izvajanja izobrazevanja kakovosten.

1.1 STRUKTURA DIPLOMSKEGA DELA

Menim, da je za organizacijo bistvenega pomena zavedanje o pomembnosti svojih zaposlenih.
Zato bom v uvodnem delu definirala, kaj sploh so kadri in kadrovski viri ter zakaj jih je
potrebno nenehno razvijati. Nadalje bom opredelila razliko med ucenjem, izobraZzevanjem in
usposabljanjem kadrov, osvetlila koncept razvoja kadrov, prikazala pomen Ccloveskega
faktorja v organizaciji ter prikazala sodobne trende v izobrazevanju. Pri tem bom najvecjo
pozornost namenila pojmu uceCe se organizacije, poskusSala ¢im bolje opredeliti njene
bistvene predpostavke in se pri tem osredotocila zlasti na nenehno ucenje kot njeno bistveno
sestavino. Ker je vecina podjetij zelo skepti¢nih do izobrazevanja svojih zaposlenih prav
zaradi velikega finan¢nega izdatka, ki ga le-to predstavlja, bom na kratko predstavila
ekonomski pomen izobraZevanja. Teoretini del diplomske naloge bom zakljucila s
poglavjem Izobrazevalna dejavnost v organizaciji, ki je poleg Ze omenjenega poglavja o uceci

se organizaciji eno klju¢nih poglavij za mojo raziskavo. Sledil bo namrec prakti¢ni del, v



katerem bom raziskala, kako in v kolik$ni meri tri znana slovenska podjetja - HIT, Triglav in
Mercator, izvrSujejo izobrazevalno dejavnost v organizaciji. Poleg sploSne predstavitve
vsakega podjetja bom prikazala komu v podjetjih je namenjeno izobrazevanje, kako se
ugotavlja potrebe po izobrazevanju, kako se izobrazevanje nacrtuje, katere oblike
izobrazevanja se pri tem uporablja ter na kakSen nacin (in koliko) se preverja ucinke

izobrazevanja. To bo torej pregled podjetij iz vidika izobrazevanja zaposlenih.

Drugi vidik bo vidik ucece se organizacije. Ker je ta koncept v Sloveniji Sele na zacetku
svojega razvijanja, se mi je zdelo smiselno raziskavo razdeliti na omenjena dva vidika. Vecina
slovenskih podjetij svoje zaposlene izobrazuje, zato sem s prvim vidikom zelela ugotoviti
kvaliteto tega podrocja v izbranih podjetjih. Koliko se podjetja (vsaj) priblizujejo konceptu
ucece se organizacije, pa bom ugotavljala na podlagi pogovora s kadrovnicami podjetij, ki so
odgovarjale na vpraSanja o tem, koliko so podjetja usmerjena v zunanjost in prihodnost, v
svoboden tok izmenjave informacij, v predanost ucenju in osebnemu razvoju, vzdusje
odprtosti in zaupanja, ucenje na podlagi izkusenj, koliko je podjetje fleksibilno, odprto za
spremembe in podobno, skratka v kolikSni meri uporabljajo temeljne prvine ucece se

organizacije.

1.2 HIPOTEZA

1. Izobrazevalna dejavnost v slovenskih podjetjih je dobro razvita, sama kakovost
izobrazevalnega procesa pa ni dovolj visoka.
2. Slovenska podjetja pocasi, a vztrajno vpeljujejo koncept ucece se organizacije v

organizacijsko kulturo podjetja.

1.3 UPORABLJENA METODOLOGIJA

Pri izvedbi naloge bom uporabljala interdisciplinarni pristop, to je kvantitativne in kakovostne
metodoloske inStrumente. Problematiko bom preucevala na teoreticni in prakti¢ni ravni.
Izhajala bom iz naslednje metode: deskriptivne metode (opis in razlaga pojmov), analiza
primarnih virov (podatki iz izbranih podjetij), analiza sekundarnih virov (revije, samostojne
publikacije), analiza internetnih virov za pridobitev informacij, komparativha metoda

(primerjava podjetij).



2. STRATESKI POMEN KADROVSKIH VIROV

2.1 TEMELJNI POJMI IN NJIHOVA OPREDELITEV

2.2.1 Kadri in kadrovsKi viri

Kadri so vsi ljudje, ki lahko v kakr$nemkoli smislu sodelujejo pri neki obliki organiziranega
dela. Sami zase so vir, obenem pa je vsak posameznik vir osebnostnih, strokovnih in delovnih

lastnosti (Mozina, 2002:7).

Najpomembne;jsi vir vsake organizacije so kadri, ki predstavljajo vse ljudi, ki sodelujejo v
neki obliki organiziranega dela in poskuSajo izpolnjevati osebne in delovne cilje v

organizaciji (MozZina, 1998:2).

S kadrovskimi viri opredeljujemo zaposlene, njihove sposobnosti, znanje, motiviranost,
vrednote itd., kot tudi njihovo navezanost na skupino, organizacijo, pripravljenost za

sodelovanje ipd.

Management kadrovskih virov je splet razlicnih programov in dejavnosti, s katerimi Zelimo
doseci, da je ravnanje s kadrovskimi viri uspesno, to pomeni, da je v korist in zadovoljstvo
posamezniku, organizaciji in druzbi. Pojem management kadrovskih virov je razmeroma nov,
pojavil se je pred dobrimi dvajsetimi leti v zahodnem svetu. Management se nanaSa na

vodenje, ravnanje, upravljanje kadrovskih virov v organizaciji. (MozZina, 2002:7).

Poseben pomen v vsaki organizaciji imajo strokovni in vodstveni kadri. Njihov prispevek k
rezultatom organizacije je vecji od ostalih, zato se le-te trudijo, da bi jih bolj vzpodbujale k
delu in krepile njihovo pripadnost. Kadri, ki opravljajo strokovna in vodstvena dela,
potrebujejo Cas za zorenje, kompleksno pripravo in nacrtno usposabljanje in izpopolnjevanje,
Se posebej vezano na uresni¢evanje dolgoro¢ne poslovne filozofije in vrednot podjetja.
TakSne zahteve v profilu strokovnih in vodstvenih kadrov je mogoce izpolniti le z nacrtnim
razvojnim delom in uveljavljanjem modela razvoja kadrov in nacrtovanja poklicne poti,

specifi¢nega za vsako organizacijo posebej (Jereb, 1996).



Organizacija se mora zavedati, da lahko vsak posameznik s svojim znanjem, sposobnostmi in
ustrezno motiviranostjo ogromno pripomore k uspeSnosti organizacije, zato mora le-ta

ustrezno skrbeti za svoje zaposlene in jim posvecati posebno pozornost.

2.1.1 Uéenje, izobraZevanje in usposabljanje kadrov

Ucenje bi lahko najSirSe opredelili kot vsako dejavnost, naj si bo namerno ali nenamerno, s
katero posameznik spreminja samega sebe. Pri tem pa na posameznika vplivajo okolje in
dejavnosti, ki se jih udelezuje ali pa jih spremlja, izkusnje, ki jih prenasa v nova ucna izkustva
in pa njegova nacrtna dejavnost, da ucne vire iz okolja medsebojno povezuje in jih prilagaja

svojim potrebam, ¢e je to mogoce (Mozina, 2002: 210).

Ce torej preu¢imo udenje, pomeni, da ugotavljamo, kako medsebojno vplivanje med
posameznikom in njegovim okoljem privede do sprememb posameznikovega vedenja. Vsaka
ucna izku$nja pusti posameznika v rahlo spremenjenem stanju, tako da se uc¢enje lahko ponasa
v nova ucna izkustva. Seveda pri tem ne smemo pozabiti, da na ucenje vplivata tudi fizioloska

zrelost in pripravljenost za ucenje (Mozina, 2002:2 10).

IzobraZevanje je dokaj Sirok pojem in zanj obstaja ve¢ definicij. [zobraZevanje je dolgotrajen
in nacrten proces razvijanja posameznikovih znanj, sposobnosti in navad (Jereb, 1998: 177).
Pri oblikovanju znanj in sposobnosti, ki so potrebne za Zivljenje, gre za sploSno
izobraZevanje, e pa ta znanja potrebuje posameznik pri opravljanju doloenega poklica,

govorimo o strokovnem izobrazevanju.

V najozjem smislu bi lahko izobraZevanje opredelili kot pridobivanje potrebnega znanja.
Znanje so tiste posameznikove zmoznosti, ki mu omogocajo reSevanje raznih problemov.gre
za splet podatkov, ki si jih posameznik vtisne v zavest. V bistvu so to preizkusene odlocitve,

ki posamezniku pomagajo resevati probleme (Mozina, 2002: 214).

UspeSnost in produktivnost v organizaciji sta odvisni od strokovne izobrazbe in
usposobljenosti tistih, ki so zaposleni v njej. Od Sestdesetih let naprej, ko je ameriSki

ekonomist Theodore Schultz pridobljene ¢loveske sposobnosti imenoval »¢loveski kapital,



velja izobraZevanje za eno najpomembnejSih nalozb. IzobraZevanje povecuje kakovost

Cloveskega faktorja prek povecanja znanja in sposobnosti ljudi oz. delovne sile.

Ce torej v grobem opredelimo razliko med uéenjem in izobrazevanjem lahko re¢emo, da je
izobrazevanje bolj odvisno od posameznikovih potreb in vrednot druzbe, medtem ko je ucenje

bolj odvisno od posameznikovih potreb in aktivnosti.

Strokovno ali poklicno izobraZevanje je nacrten proces razvijanja posameznikovih znanj,
spretnosti, sposobnosti in navad ter pridobivanje delovnih izkuSenj za strokovno opravljanje

poklica (Jereb, 1998: 177).

Usposabljanje lahko opredelimo kot proces, s katerim razvijamo tiste posameznikove
sposobnosti, ki jih potrebuje pri opravljanju natancno dolo¢enega dela v okviru doloc¢ene
dejavnosti. Lahko pa bi oznacili usposabljanje tudi kot nacrtno in sistemati¢no spremembo
vedenja posameznika, do katere pride na osnovi naértnega in organiziranega ucenja, ki
posamezniku omogoca razviti doloCene sposobnosti, potrebne za izvajanje konkretnega,

natan¢no dolocenega dela (Mozina, 2002: 216).

Ce na kratko strnemo dosedanje ugotovitve lahko re¢emo, da je usposabljaje oZji in podrejeni

pojem izobraZevanju, izobrazevanje pa je 0Zji pojem kot ucenje.

Izpopolnjevanje vkljuCuje proces dopolnjevanja, spreminjanja in sistematiziranja Zze
pridobljenega znanja, spretnosti, navad in razvitih sposobnosti. Z organiziranim
izpopolnjevanjem omogoca organizacija zaposlenim, da vso delovno dobo osvezujejo,

dopolnjujejo, Sirijo in poglabljajo svojo izobrazbo (Jereb, 1998: 178).

2.1.3 Razvoj kadrov

Prvotno so razli¢ni avtorji uporabljali pojem razvoj kadrov predvsem kot sinonim za
izobrazevalno dejavnost v organizacijah. V skladu s tako rabo naj bi bil temeljni cilj razvoja
kadrov usmerjen na dopolnjevanje in izpopolnjevanje znanja in sposobnosti zaposlenih, tako
kot jih zahtevajo trenutne in prihodnje potrebe delovnega procesa. Nadaljnji cilj razvoja

kadrov izhaja iz spoznanja, da je pri na¢rtovanju razvoja zaposlenih nujno treba poleg zahtev

10



delovnega procesa upostevati tudi motive, interese in potrebe zaposlenih po izobrazevanju in

izpopolnjevanju. (Mozina, 2002:56).

Razvoj kadrov je sistematien in nacrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh
kadrovsko-izobrazevalnih postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu, delovnemu in
osebnostnemu razvoju zaposlenih. Temeljna naloga razvoja kadrov je, da zagotavlja
optimalno poklicno, izobrazbeno in kvalifikacijsko strukturo vseh zaposlenih glede na sedanjo
razvitost in strateSke cilje organizacije. Instrumenti razvoja kadrov so med seboj povezani in
prepleteni sistemi sprejemanja, razmescanja, napredovanja in izobrazevanja kadrov (Mozina,

2002:56).

Podrocja delovanja razvoja kadrov:

- usmerjanje zaposlenih in mladine v izobrazevanje za pridobitev ustreznih poklicev, smeri in
stopenj strokovne izobrazbe,

- strokovno uvajanje novo sprejetih delavcev,

- zagotavljanje managerskih in klju¢nih strokovnih kadrov ter njihova priprava za prevzem
dolocenih funkcij,

- sistemati¢en in stalen strokovni, delovni in osebnostni razvoj zaposlenih, skladen z
zahtevami dela,

- spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih,

- zagotavljanje prenosa znanja na vseh ravneh in med njimi,

- razvoj Cuta pripadnosti zaposlenih organizaciji (Mozina, 2002: 57).

Organizacije, ki uporabljajo sistem razvoja kadrov so ugotovile, da le-ta prinasa vrsto
prednosti oz. koristi zaposlenim, poslovodnim delavcem in organizaciji. Zaposlenim pomaga,
da si postavijo realne cilje, razkriva jim obstojece poti v organizaciji, ki jih bodo do teh ciljev
pripeljale, povecuje zadovoljstvo z delom, predvsem pa jih spodbuja, da zacnejo prevzemati
vec¢jo odgovornost za svoj lastni poklicni razvoj. Poslovodnim delavcem pomaga pri
poklicnem svetovanju zaposlenim ter jim razkriva razliéne modele planiranja karier tako

znotraj kot tudi zunaj njihovega podrocja specializacije (Bass in Drenth, 1987).

Pomen razvoja kadrov za organizacijo (MozZina, 2002:63):

- vecja storilnost (ve€ izdelkov ali storitev, krajsi Casi izdelave),
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-boljsa kakovost izdelkov ali storitev (ve¢je povprasevanje, manj pritozb, manj slabih
izdelkov)
- vecja prilagojenost delavcev delu (manj odsotnosti in fluktuacije, manj nesre¢ pri delu,

spontana delovna disciplina, ve¢ predlogov za izboljSave).

Pomen razvoja kadrov za zaposlene (Mozina, 2002:63):

- zagotavljanje moznosti za strokovni, delovni in osebnostni razvoj,

- zagotavljanje moznosti vertikalnega in horizontalnega napredovanja ter s tem povezanih
ugodnosti, kot so vecja placa, materialne in nematerialne ugodnosti,

- povecanje zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti,

- povecanje posameznikove poklicne fleksibilnosti in mobilnosti,

- povecanje moznosti za poklicno samopotrjevanje.

Prednosti, ki jih sistem razvoja kadrov nudi organizaciji se kazejo v tem, da razpolaga z
vecjim Stevilom perspektivnih kadrov; zaradi vecje skrbi za delavce se poveca pripadnost
podjetju, kar posledi¢éno zmanjSuje fluktacijo, planiranje visoko usposobljenih kadrov pa
odpravlja potrebo, da bi podjetje drzalo »zalogo« le-teh. Ena glavnih prednosti za
organizacijo pa je, da takSen sistem usklajuje in prilagaja nacrte zaposlenih organizacijskim

potrebam.

Ker so zaposleni oziroma kadri eden najpomembne;jSih virov v sodobni organizaciji in s tem
eden temeljnih dejavnikov organizacije pri prilagajanju njenemu poslovnemu okolju, je
smiselno, da managerji vlagajo v njihov razvoj, ki ga spodbuja izobrazevanje seveda pa je za
uspesnost organizacije potrebno uskladiti kadrovske vire s financnimi, trznimi, tehnoloskimi

in drugimi viri, ki naj bi bili v skladu s strategijo in postavljenimi cilji organizacije.

Kot pravi Mozina (2002b), je danasnji poudarek pri razvoju kadrov predvsem na doseganju
poslovnih ciljev organizacije in uresnicevanju njene vizije, ki pa se najbolje realizirajo takrat,
ko so interesi organizacije in interesi posameznika optimalno usklajeni.

Osnovni namen razvoja kadrov je zagotoviti, da ima organizacija ustrezno usposobljene ljudi,
ki prispevajo k uspeSnemu poslovanju organizacije. Da bi bilo to mogoce doseci, je potrebno
zagotoviti znanje zaposlenih v organizaciji, izboljSevanje kakovosti dela tako posameznikov
kot timov in razvijanje zaposlenih v smeri, ki omogoca njihovo rast. V strategiji razvoja

zaposlenih je potrebno upostevati tudi kritiéne dejavnike uspeha v zvezi z inovacijami,
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kakovostjo, vodenjem in proizvodno-trznim razvojem. Zaradi tega naj bi bila ustrezna
strategija povezava med izobraZevanjem, razvojem in izvedbo poslovanja, poleg tega pa bi
morala pokazati, kako bo vse to prispevalo k zadrzevanju konkurenéne prednosti (Treven,

1998).

2.1.4 Nadrtovanje razvoja kadrov

Nacrtovanje razvoja kadrov ni le sestavina strateskega planiranja, ampak tudi dinami¢nega in
kontinuiranega razvojnega poslovodenja v nasSih podjetjih. Med tremi dimenzijami
poslovodenja, to je operativnim, prilagojevalnim in razvojnim, je najzahtevnejSe prav slednje.
Uprto je v prihodnost, v nove izzive in spremembe ter v nove zahteve trznega merjenja moci
oziroma konkurence. V razvojno poslovodenje se kar najtesneje vgrajujejo ze omenjene
sestavine kadrovske dejavnosti, med njim zlasti storilnostne in razvojne moznosti zaposlenih.
Razvoj cloveskega faktorja je torej za sodobno razvito podjetnistvo klju¢ njegovega
neprestanega notranjega dinamiziranja (pripravljanja na spremembe) in sredstvo uveljavljanja

njegovih strateskih razvojnih usmeritev (Rojc, 1992: 15-16).

Lahko re¢emo, da nacrt razvoja kadrov kaze, kako bo podjetje zagotavljalo kadre z ustreznim
znanjem, ves¢inami, navadami in psihi¢nimi znacilnostmi, do bodo lahko dosegali zahtevane
rezultate dela. To je tudi proces, s pomocjo katerega podjetje poskusa dolociti, katere so
potrebe kadrov in kako zadostiti tem potrebam. V kon¢ni analizi prepleta cilje potreb kadrov s
cilji podjetja, tako v kvantitativnem kot kvalitativnem smislu snuje akcije, ki so pomembne za

krepitev, razvoj in koristno uporabo najpomembnejsih virov (Vodopivec, 1996:20).

Pri nastrovanju razvoja in izobrazevanje zaposlenih je potrebno upostevati potrebe, ki izhajajo
iz poslovnih nacrtov organizacije, znacilnosti delovnega mesta, tehnologije, organizacije dela,
prav tako pa je potrebno upostevati tudi karierne nacrte in Zelje zaposlenih (Kopac in Trbanc,

2004).

Sistematicen in kompleksen pristop k usposabljanju in razvoju zaposlenih organizacije
pripelje do situacij, ko delo in izobrazevanje ter usposabljanje nista ve¢ loceni kategoriji,
temveC se prepletata in povezujeta. To se najbolje odraza v novih pristopih in metodah

usposabljanja na delovnem mestu in v prepoznavanju priloznosti in moznosti za ucenje ter
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prenos znanja na delovnih mestih. Gre za metode in pristope, ki jih ozna¢ujemo s konceptom
integracije dela in ucenja, pri ¢emer sta usposabljaje in razvoj zaposlenih razumljena v

kontekstu razvija kompetenc zaposlenih (Kopac in Trbanc, 2004: 209-210).

Soocanje s spremembami se, ¢e sodelavcev nanj ne pripravljamo ustrezno, lahko v poslovanju
podjetja pokaze z negativnimi posledicami. Te so vidne zlasti, ko se pojavita nestabilnost in
negotovost, ko red in predvidljivost zamenjata nered in presenecenja, ko upadata motivacija
in privrzenost podjetju in ko nastopi klima ustvarjanja konfliktnih situacij. Na omenjene in
druge negativne posledice nepripravljenosti za obvladovanje sprememb je mogoce
preventivno vplivati prav z nacrtnim in sistemati¢nim usposabljanjem sodelavcev za stalno

spreminjanje in pravocasno reagiranje na izzive okolja (Rojc, 1992:16/17).

Sestavina teh nacrtov je tudi premagovanje odpora do sprememb. Zaposleni obicajno
reagirajo z dobr$no mero nezaupanja vanje. Prednost dajejo stabilnosti, ute¢enosti, navadam,
opirajo se na nekdanji, ¢eprav v danih razmera ze moc¢no naceti prestiz, ipd. bistveno ozadje
upora do sprememb pa je nerazumevanje, nepoznavanje, enostransko zaznavanje stvarnih
kazalcev, podatkov in kriterijev, ki sami po sebi pricajo o zakasnelosti pristajanja na

spremembe in njihovega izvajanja (Rojc, 1992: 17).

Dolgoro¢no gledano morajo management in kadrovski strokovnjaki premisljeno formulirati
strategijo, ki vkljuCuje smer razvoja oziroma vizijo funkcije sistema razvoja kadrov. Ta
zahteva strateSko razmisljanje, kar pomeni, da je usmerjen v prihodnost in ne toliko v
sedanjost in narekuje vizijo, ki vpliva na sprejemanje odlocitev in akcij, ki so za podjetje

najbolj optimalna.

Poleg strateskega plana moramo imeti tudi takti¢ni plan, ki zajema seznam vseh potreb po
doloCenih znanjih oziroma razliko med potrebno in dejansko usposobljenostjo ter

specifikacijo aktivnosti, ki jih je potrebno izpeljati za zadovoljitev teh potreb.

Strateski in takticni plan se dopolnjujeta v tem, da strateski plan vpliva na obstoj in
upravljanje funkcij razvoja kadrov, medtem ko takti¢no planiranje uresnicuje poslanstvo v
smislu pomembnih akcij za zadovoljitev strategije. Takti¢ni plan dejansko izvaja in upravlja
dolo¢ene dele. Ukvarja se predvsem z nacrtovanjem seminarjev za razvoj kadrov, iskanjem

aktualnih problemov ter iskanjem in izvajanjem potrebnih akcij (Vodopivec, 1996:21).
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3. CLOVESKI FAKTOR V ORGANIZACIJI

Podjetje mora za opravljanje specificne dejavnosti in doseganje Zelenih u¢inkov v poslovni
proces vlagati doloCene vire - poslovne sestavine. Sestavine poslovnega procesa so: delovna
sredstva, predmeti dela, delo (delovna sila oziroma delavci) in tuje storitve. Za nemoten potek
poslovanja je pomembno, da so sestavine med seboj usklajene, saj v nasprotnem primeru
prihaja od problemov. Veliko podjetij se ob reSevanju problemov zateka k tehnoloskim
reSitvam. Tehnologijo pojmujejo kot »Cudezno zdravilo«, ki bo razresilo vse tezave, ob tem
pa pozabljajo na ljudi - zaposlene. Tehnoloske resitve so veliko lazje in bolj preproste, kot ¢e
bi se ukvarjali z l[judmi, vendar so za hitro spreminjajoce se okolje neprimerne. Tehnologija je
sicer res napredovala do take mere, da omogoca skoraj popolno avtomatizacijo delovnih
procesov, kjer imajo zaposleni le obrobno vlogo. Vendar pa so taki sistemi zelo togi in zato
nesposobni dosegati visoke prilagodljivosti na hitro spreminjajoce se zahteve trga. Ena od
alternativnih reSitev problema je lahko tehnologija, ki pa je ucinkovita le ob ljudeh, ki jo
upravljajo s svojim znanjem. Iz tega sledi, da so zaposleni (njihovo znanje), klju¢ni dejavnik
uspeha kateregakoli podjetja. Ko se podjetje tega zave, mora zaposlene - cloveski kapital - le

Se ustrezno aktivirati z namenom doseganja ¢im boljsih rezultatov. (Volk-Zakelj, 2000).

Za podjetje in vedenje zaposlenih v njem so sposobnosti, spretnosti in osebnostne lastnosti
odlogilne, saj lahko z njimi bistveno spremenimo konéne rezultate. Clovekove zmozZnosti
oziroma ¢loveski viri (kadrovski viri) so najpomembne;j$i vir organizacije. Ob tem se pogosto
pojavlja vpraSanje, ali so ljudje viri ali je treba upostevati njithove zmoznosti kot vir, na kar
lahko odgovorimo z obema opredelitvama - kadri so sami zase vir, obenem pa je vsak
posameznik vir osebnostnih, strokovnih in delovnih lastnosti. Cloveske vire oznadujejo tudi s
pojmom cloveski kapital, ki predstavlja potencial, skrit v obstojeCem znanju in sposobnostih

zaposlenih.
Lief Edvinsson ga definira kot "...vsi zaposleni - njihova znanja, spretnosti, obnavljanje teh
znanj, inovacijske sposobnosti, iznajdljivost zaposlenih ter vrednote, kulturo in filozofijo

podjetja." (Edvinsson v Volk- Zakelj, 2000: 5)

Cloveski kapital ni v lasti podjetja, ampak je vezan na ljudi, zato ga podjetje lahko zgol;

najame, poleg tega pa lahko iz podjetja kadarkoli odide. Cloveski kapital skupaj s strukturnim
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kapitalom (ki pomeni vse, kar je v podjetju nastalo s pomocjo kapitala in je Ze v lasti podjetja;
npr.: baze podatkov, informacijski sistemi, izgrajeni odnosi s kupci,...) tvori intelektualni
kapital. Intelektualni kapital predstavlja nevidno vrednost podjetja (nefinan¢ni kapital) in
skupaj s financnim kapitalom predstavlja trzno vrednost podjetja. To pojasnjuje dejstvo, da so
trzne vrednosti dobrih podjetij praviloma veliko vecje od njihove knjizne vrednosti (finan¢ni

kapital).

Vendar sam proces kvantitativnega povecevanja delovne sile ni sam po sebi zadosten, ljudi je
potrebno spodbuditi, motivirati, da si pridobijo znanje, ki ga potem lahko koristijo. Proces
motivacije je ciljno usmerjeno delovanje; je proces, ki sprozi ¢lovekovo dejavnost in jo

usmerja ter uravnava v smeri doseganja zadanih ciljev (Bre¢ko v Volk- Zakelj, 2000: 7).

Vse definicije motivacije vsebujejo naslednje tri elemente:
e Potrebe, ki aktivirajo posameznikovo ravnanje
e Motivi, ki usmerjajo delovanje k Zelenemu cilju

e Dosega cilja

Motivacija je kompleksen pojav, ki je povezan z naSo zavestjo, podzavestjo, druzbenimi
okoli§¢inami, nauc¢enimi vzorci,... torej z raznimi motivi, ki poleg tega, da so zelo Stevilni,
nikoli ne nastopajo posamicno, ampak jih deluje vec skupaj. Kljub zapletenosti pojava, pa
lahko motivacijo v osnovi delimo na (Kranjc v Volk- Zakelj, 2000: 14):
e Primarno ali notranjo motivacijo: izhaja iz ¢loveka samega, iz njegove notranje
potrebe ter predstavlja kontinuiran proces
e Sekundarno ali zunanjo motivacijo: je SibkejSa od primarne, kratkotrajnejSa, pojavlja
in izginja ritmic¢no, delovanje pa podreja kakemu vmesnemu cilju (npr. Zelja po

ve¢jem dohodku)

Ceprav naéeloma primarne in sekundarne motive lahko lo¢imo, pa v realnosti skoraj nikoli
niso popolnoma loceni, ampak se zdruzujejo. Zato tudi pri izobrazevanju velikokrat delujejo
skupaj, kar pomeni, da pripravljenost zaposlenih za izobraZzevanje ne moremo vedno pripisati
le notranjim oziroma zunanjim motivom.

Ce motivacijo prouéujemo v povezavi z organizacijo, ji lahko pripis§emo vsaj dva pomena

(Treven v Volk- Zakelj, 2000: 15):
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e Motivacija kot ena od strategij managementa, s katero managerji poskusajo prepricati
zaposlene, da bi s svojim delom dosegli rezultate, pomembne za njihovo organizacijo
e Motivacija kot notranje, mentalno stanje posameznika, ki posameznika usmerja k cilju

(zadovoljitvi potreb)

Iz povedanega lahko izlus¢imo, da je zaradi pomena CloveSkega kapitala, ki s svojimi
zmoznostmi igra kljuéno vlogo pri oblikovanju konkuren¢ne prednosti podjetja, nujno, da ga
ustrezno upravljamo, lahko bi rekli tudi motiviramo. Od nacina upravljanja s cloveskimi viri
oziroma od nacina ravnanja z ljudmi pri delu je odvisno, v kolik$ni meri so ti viri dejansko

izkoriS¢eni.

4. TRENDI V IZOBRAZEVANJU

V devetdesetih letih so se spremembe, ki so se nakazovale v zadnjih desetletjih, ze pokazale
kot paradigmatske spremembe druzbe, ki jo nekateri imenujejo postmoderna, drugi rizicna
druzba. Skupek novih izzivov in odmevanj je nasel svoj odmev in izraz na ravni druzb,
posameznih skupin in pri posameznikih v njihovih spremenjenih zivljenjskih modalitetah in
znacajskih strukturah. Pod udarom hitrih sprememb je =zlasti proces izobrazevanja.
Informacijsko posodabljanje zahteva od posameznikov sorodno fleksibilnost in kreativnost, ki

jo vpeljuje v proizvodni proces oziroma v druge druZbene procese (Ule, 1999).

Druzba znanja je druzba prihodnosti, kjer sta sposobnost zavestnega, Sirokega in
organiziranega koncentriranja znanja, predvsem pa pretvarjanje tega v inovativne in

uporabljive resitve, pomembni in $iroko sprejemljivi vrednosti (Drucker v Cuk, 2004: 17).

Znanje je kljuni ekonomski dejavnik druzbe prihodnosti, ki se od drugih klasi¢nih
produkcijskih faktorjev razlikuje po tem, da je neizCrpen. Uporaba znanja se ne obrabi ali
uni¢i. Nasprotno, z uporabo znanje le pridobiva vrednost. Znanje je neodtujljivi vir, ki ga
lahko prodamo, a smo Se vedno njegovi lastniki. Edina omejitev pri uporabi znanja so
&lovekove sposobnosti. V procesu globalizacije bo znanje pridobivalo kljuéno vlogo (Cuk,

2004: 17).
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Tehnoloski in ekonomski razvoj ustvarjata delovna mesta in poklice, ki temeljijo na visjih in
bolj diferenciranih kvalifikacijah, izobraZevanje pa je namenjeno zadovoljevanju potreb

gospodarstva po kvalifikacijah (Ivanci¢, 1999: 31).

4.1 VSEZIVLJENJSKO UCENJE

Ceprav zveni obrabljeno, je znanje v resnici bogastvo, ki ima to ¢udovito lastnost, da ni v lasti
izbrancev, nekaj podedovanega, temvec se ponuja vsem. Kdor ga je pripravljen pridobiti, je
nagrajen, kdor se ni pripravljen zanj potruditi, si zapre Stevilna vrata. Zato postaja ucenje
nacin zivljenja vse Stevilnejsih ljudi: iz bolj organiziranega izobrazevanja prehajamo v ¢as, ko
se komaj zavedamo, da se u¢imo, in se zopet vratamo v organizirano izobrazevanje. Gre za

gibanje, ki mu pravimo vsezivljenjsko ucenje (Klemencic, 2004: 9).

Tisti, ki se ukvarjajo z izobrazevanjem odraslih, vidijo v konceptu vsezivljenskosti ve¢inoma
moznost za povecanje dostopnosti izobrazevanja ¢im vecjemu Stevilu ljudi in ga pojmujejo
kot sredstvo za vec€jo vkljucenost drzavljanov v socialno, kulturno, politicno in gospodarsko
dejavnost. Menijo, da koncept »ni oddaljena zamisel, temvec stvarnost, ki se na zapletenem
izobraZzevalnem podrocju vse bolj oblikuje s spremembami, ki potrebo po njem le Se

poudarjajo« (Delors v Jelenc KraSovec, 2003: 24).

Za uveljavljanje vsezivljenjskosti ucenja in izobrazevanja je kljucno, da se formalno in
neformalno ucenje povezujeta, kar vkljucuje tako posameznikovo delovno kot sicerSnje
zivljenjsko okolje. Tako se razvija celotni ¢loveski potencial, kar edino lahko pripomore k
osebnostni rasti ucecih se. Razvijali naj bi alternativne moznosti uc¢enja in izobrazevanja, ki
oblikujejo odprto uceCo se druzbo, temeljeCo na izobrazevalnih omrezjih. Ta predpostavlja
partnerstvo med razliénimi druzbenimi ravnmi, med individualno, institucionalno in
nacionalno ravnjo, torej partnerstvo med ucitelji in drugimi, ki pomagajo pri ucenju ali ga
spodbujajo, med vsemi ucefimi se in za povezovanje posameznikov z delovanjem razli¢nih

institucij.

Vedno nove potrebe po znanju se pojavljajo sproti in zahtevajo od posameznika, da jim sledi

nenehno in skozi celo Zzivljenje. Prepletata se tudi vlogi poklicnega oz. strokovnega
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izobrazevanja in sploSnega izobrazevanja, saj razlicne zivljenjske vloge, ki jih posameznik

ima, vplivajo na povezanost vsebin. Iz tega sledi, da imajo v uceci se druzbi razlicni subjekti

vlogo virov znanja, saj se ljudje ves Cas vracajo, iS€ejo novo znanje in se tako bogatijo.

Ucenje je torej moznost za lastni napredek, bogatenje, rast in samostojnost (Jelenc Krasovec,

2003: 26).

Jelenc Zoran navaja nekatere jedrne znacilnosti vsezivljenjskega ucenja (Jelenc KraSovec,

2003: 26):

pri vsezivljenjskem ucenju se uporabljajo vse situacije, okolis¢ine in priloZznosti za
ucenje v vsezivljenjskem kontekstu;

do celote vsezivljenjskega ucenja se pride z integracijo vsezivljenjskega ucenja, k
izvira iz vsakodnevnega zivljenja, in vsezivljenjskega ucenja, ki je del periodi¢ne
organiziranosti u¢nih aktivnosti;

z uveljavljanjem vsezivljenjskosti ucenja se uresniCuje paradigmatski premik od
izobrazevanja k ucenju,

z vsezivljenjskim u€enjem se oblikuje nova kultura ucenja, njeni temelji se postavljajo
v obdobju otroStva in mladosti; razvijajo se povezave med Solskim in drugim
(odprtim) uéenjem ter ustrezne zmogljivosti za individualizacijo in modularizacijo

ucenja.

Paradigmatski premik od izobrazevanja k ucenju pomeni, da se teziS¢e premakne z

izobrazevanja kot organizirane, nacrtno izpeljane dejavnosti za prenasanje znanj, /.../ k

ucenju, ki izvira iz notranje potrebe posameznika, iz zivljenjskih situacij, kjer se vsebine

prepletajo in se znanje posameznika odlo¢a na podlagi lastnega interesa, ki je torej

nedirektivno in ga oznacuje prostovoljnost in veselje do u€enja (Jelenc Krasovec, 2003: 26).

Cas, ko je bilo izobraZevanje odraslih namenjeno predvsem pridobivanju temeljne izobrazbe

in temeljnih poklicnih spretnosti, je Ze zdavnaj za nami. [zobrazevanje odraslih ni ve¢ zgolj

kompenzacijske narave za tiste, ki so bili prikrajSani za izobrazevanje v mladosti, postati mora

nacin zivljenja in potekati vse zivljenje. (Ivan¢i¢ v Nacionalni program izobrazevanja

odraslih, str. 98).
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4.1.1 Sodobne evropske strategije glede izobraZevanja in vseZivljenjskega ucenja

[zobrazevanje se v evropski perspektivi navadno prikazuje kot kljuéni dejavnik razvoja. Tako
je npr. Evropski svet na lizbonskem zasedanju marca 2000 v svojih sklepih postavil strateski
cilj, po katerem mora Evropa do leta 2001 postati najbolj konkuren¢no, dinami¢no in na
znanju temeljece gospodarstvo na svetu, ki bo sposobno nenehne sonaravne gospodarske rasti
z vec in boljSimi delovnimi mesti in ve¢jo socialno kohezivnostjo, pri ¢emer je posebej
poudarjeno, da za dosego tega cilj ni dovolj le radikalno prestrukturiranje evropskega
gospodarstva, pac¢ pa tudi izzivalen program modernizacije socialnega skrbstva in sistema
izobrazevanja. Na tej podlagi se je razvila serija aktivnosti, ki jo popularno imenujemo tudi
lizbonska strategija, ki nedvoumno izpostavlja izobraZevanje kot prioriteto. Cilje in prioritete
na tem podro¢ju najbolj eksplicitno izraza dokument z naslovom Memorandum o
vsezivljenjskem ucenju, ki jasno doloca prioritete na tem podro¢ju. Dokument razume

vsezivljenjsko uc¢enje kot brezsiven kontinuum od zibke do groba (Mursak, 2004: 46).

Eden strateSkih ciljev, ki jith na podrocju izobraZevanja, posebej izobraZevanja odraslih,
dolo¢a EU, je vzpostavljanje splosne, celovite in skupne nacionalne strategije
vsezivljenjskega ucenja in konkretno zahteva, da morajo najkasneje v letu 2005 vse drzave
opredeliti tovrstno strategijo, vklju¢ujoC vse dejavnike, ki jih to zadeva, kakor tudi konkretni

plan aktivnosti za njeno uresnic¢evanje v vseh dimenzijah sistema (Mursak, 2004:49).

4.2 UCECA SE ORGANIZACIJA

Pojem ucece se organizacije lahko umestimo v $ir$i kontekst, to je v kontekst ucece se druzbe,
ki se s svojimi opredelitvami seveda naslanja na strategijo vsezivljenjskosti, opredeljujejo pa

jo subjekti, ki druzbo s svojo naravnanostjo k uc¢enju spreminjajo v uc¢eco se druzbo.

Uceca se druzba je druzba, v kateri je ucenje upostevano kot dejavnost, ki poteka skozi celo
zivljenje, kjer uceéi se prevzemajo odgovornost za svoj napredek, kjer ucenje oznacuje
partnerstvo med ucecimi se, ucitelji, starsi, delodajalci in skupnostjo, ki vsi delujejo skupaj za
doseganje boljsih rezultatov, je torej druzba, ki zavraCa privilegije in presega nacela

meritokracije (Cochinaux v Jelenc Krasovec, 2003:29).
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Pogoj za uspesno delovanje uceCe se druzbe je splet ucecih se posameznikov in ucecih se
organizacij z nekaterimi znacilnostmi, h katerim si prizadeva cedalje ve¢ organizacij in

institucij, ki se Zelijo uspeSno odzivati na nove potrebe.

Uceca se organizacija ima svoje korenine v organizacijah kot je Shell, kjer je Arie de Geus
ucenje opisal kot edino prenosljivo kompetitivno prednost. Uceca se organizacija se nam kaze

kot odgovor na vedno vecjo nepredvidljivost in dinamiko poslovnega okolja.

Poglejmo si nekaj kratkih definicij, ki so jih o uceci se organizaciji podali razli¢ni avtorji:

»Bistvo organizacijskega ucenja je sposobnost organizacije, da zna uporabiti vso mentalno
sposobnost vseh njenih ¢lanov, da bi ustvarila procese, ki bodo zmozni izboljSevati same

sebe« (Dixon, N. 1994).

»UcCecCa se organizacija je organizacija, ki podpira uc¢enje vseh njenih ¢lanov in se neprestano

spreminja« (Pedler, M. in drugi, 1991).

»Organizacije, kjer ljudje neprestano Sirijo svoje moznosti, da bi prisli do rezultatov, ki si jih
zares zelijo doseCi, kjer se gojijo vedno novi in razvijajo€i se vzorci misljenja, kjer je
kolektivno vzdusje svobodno zastavljeno in kjer se ljudje nenehno ucijo uciti se skupaj«

(Senge, 1990).

Na kratko lahko recemo, da so ucece se organizacije tiste, ki imajo naslednje znacilnosti:
- se znajo prilagajati zunanjemu okolju
- kontinuirano povecujejo svoje sposobnosti spreminjanja in prilagodljivosti
- razvijajo tako kolektivno kot tudi individualno ucenje
- rezultate, pridobljene z ucenjem, uporabljajo za nadaljnje doseganje Se boljSih

rezultatov.

Za uceCo se organizacijo je znaCilen intergriran in prilagodljiv sistem dela. Je
decentralizirana, spodbuja avtonomno delo skupin, nalaga ve¢jo odgovornost posameznikom,
hkrati pa razvija trden integriran sistem organizacijskih vrednot in nacin dela, sprejemljiv za
vse zaposlene. Ima mocno organizacijsko kulturo, ki organizacijo drzi skupaj. Za taks$no

organizacijo je znacilna odprtost do zunanjega okolja, trga, politike, finan¢nih in socialnih
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vprasanj in do takSne politike ravnanja z ljudmi pri delu, ki temelji na zaupanju v svoje

zaposlene, odgovornost in iniciativnost (Mozina, 2002a: 23).

Jelenc Krasovec (2003:31) pravi, da je bistvo ucece se organizacije, kot pove Ze izraz, stalno
ucenje, vendar ne le posameznikov, temve¢ tudi organizacije kot celote, ki na tak nacin
pridobiva ve¢ kot le vsoto strokovnih znanj in usposobljenost vseh zaposlenih. Gre za
celostno ustvarjalno in kriticno delovanje organizacije, ki tako pooseblja znacilnosti,
pomembne za boljSo konkurenc¢nost in doseganje boljsih rezultatov nasploh, vplivajo pa tudi
na bolj ustvarjalno delovno klimo. Uceca se organizacija temelji na timskem delu in na tudi
sicerSnjem medsebojnem sodelovanju, birokratsko hierarhijo pa nadomesca z demokraticnimi
nacini vodenja. To vpliva na obcutek odgovornosti za uspeh pri vseh zaposlenih, saj vsak s

svojim znanjem prispeva delcek k skupnemu rezultatu, vendar le v povezavi z drugimi.

Zaradi napredka znanosti in tehnike ter trendov v druzbi nasploh se tudi v podjetjih in drugih
ustanovah pojavlja potreba po neprestanem izobrazevanju. Pri tem pa nastopi vec vrst
problemov. Denarja za izobraZevanje je Ze tako ali tako povsod premalo, po drugi strani pa
med razvojem in potrebami posameznikov ter razvojem organizacije velikokrat pride tudi do
neskladij in napetosti med posamezniki in organizacijo. V sodobne organizacije prihaja
ucenje kot potreba. Veliko ljudi se strinja s tem, da bo ucenje v prihodnosti postalo del
organizacijske kulture. Ucenje v organizaciji je proces, s katerim organizacija spoznava
procese in stanja v okolju in se jim prilagaja. Ker je okolje zelo turbulentno, se mora
organizacija dostikrat odzivati zelo hitro. UspesnejSa je tista organizacija, ki se uci hitreje

(Rebolj, 1999: 18).

Organizacije bodo v prihodnje temeljile predvsem na sledecih podmenah (Ferjan, 1999: 174):
- preucevanje in reSevanje problemov bo temeljilo na sodelovanju in skupinskem delu,
- ljudje bodo stalno izpopolnjevali svoje znanje in pridobivali nove vesCine,
- ljudje bodo postali bolj ekstravertirani (odprti do sodelavcev),
- ljudje bodo postali bolj usmerjeni v prihodnost; na tej osnovi bo temeljilo kolektivno
delo v organizaciji,
- delo organizacij bo bolj timsko, pri ¢emer prisila in vsiljevanje mnenj ne bosta

dopustna.
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Uceca se organizacija predstavlja nov koncept izobraZevanja vsega osebja za dosego
novega razvoja organizacije. Najprej je potrebno opredeliti razliko med pojmoma uceca se
organizacija in u¢enje v organizaciji (Ferjan, 1999: 184):

- Uceca se organizacija je organizacija, ki se je sposobna prilagajati naglim
spremembam v okolju. Sposobnost prilagajanja ucece se organizacije izvira iz nacina
dela vsega osebja.

- Ucenje v organizaciji (organizacijsko ucenje, u€enje na ravni organizacije) je posebna
vrsta dejavnosti 0z. procesov, ki potekajo med celotnim osebjem. Ucenje organizacije
vkljucuje: nacin analize problemov, nacin reSevanja problemov, individualno ucenje,
ucenje timov in ucenje organizacije kot celote. Nacin ucenja karakterizira uceco se

organizacijo.

Razli¢ne organizacije seveda iS¢ejo razli¢ne poti za izgradnjo moznosti za ucenje oziroma
udejanjanje koncepta uceCe se organizacije. Teorija ucece se organizacije je sorazmerno

mlada, saj se je pojavila Sele v zadnjem desetletju.

Tabela 1: Razlike med starim konceptom izobrazevanja oziroma usposabljanja in uceco se

organizacijo (Rebolj, 1999: 19).

STARI MODEL NOVI MODEL
UdeleZenci izbrani udeleZenci celotno osebje
Vsebina tehni¢na znanja, znanja multidisciplinarna
managementu znanja
Postavitev ucilnica, razred uceca se organizacija
Cas izvedbe zacetek zaposlitve vsezivljenjsko
Razlog zagotoviti moznosti za zagotoviti kreativnost
uspesno delo kot primerjalno prednost

UceCa se organizacija pomeni korak naprej od razlicnih modifikacij birokratskega tipa
organizacije. To pa Se ne pomeni, da je uceca se organizacija tip organizacijske strukture.

Tudi znotraj uceCe se organizacije namre¢ lahko prepoznamo razlicne dimenzije
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organizacijskih struktur (npr. kompleksnost, formalizacijo, centralizacijo, ...). Koncept ucece
se organizacije temelji na tem, da znotraj organizacije obstaja sodelovalna kultura, ki
omogoca timsko delo in sodelovanje med osebjem. To pomeni, da so enako cenjeni vsi
posamezniki in da imajo vsi zaposleni obCutek medsebojne povezanosti. Sodelovalna kultura
in obcutek povezanosti sta pomembna zato, ker je pomemben element ucenja osebja ucenje

drug drugega. (Senge v Ferjan, 1999: 175).

4.2.1 Temeljne prvine ucece se organizacije

Peter Senge (1994) opredeljuje uceCe se organizacije kot tiste organizacije, kjer ljudje
konstantno izboljSujejo lastne sposobnosti za doseganje rezultatov, ki si jih Zelijo doseci, kjer
razvijajo nove nacine razmisljanja in kjer se ljudje neprestano ucijo kako se uciti skupaj. Kot
reSitev na probleme, ki se pojavljajo v vecini organizacij, nam ponuja resitve, ki jih je sam
poimenoval »pet disciplin«. U¢eCe organizacije naj bi se nenehno trudile, da delujejo v skladu
Z njimi.

1. Sistemski nacin razmiSljanja. Predstavlja okvir, skozi katerega vidimo vzorce in
medosebne odnose. Posebno je pomemben, ker nam omogoca gledati na svet, ki je iz
dneva v dan bolj kompleksen, kot celoto. Kompleksnost nas lahko preplavi in
spodkopa v tolikSni meri, da se nam zdi, kot da nimamo ve¢ oblasti nad doloc¢enimi
situacijami. Sistemsko mis$ljenje pa nam pomaga, da lahko bolje upravljamo s tak§nimi
(kompleksnimi in na videz nenadzorljivimi situacijami). Je neke vrste protiutez
obcutkom nemoci. »Sistemski pristop pomeni, da celoto razbijemo na posameznosti.
Posameznosti so navadno manj kompleksne, zato jih lazje razumemo. Sistemski
pristop pomeni tudi, da raziskujemo, kako narava posameznih povezav med
posameznostmi vpliva na delovanje celote.« (Ferjan, 1999:126)

2. Odli¢nost osebja. V uceCih se organizacijah se kaze predvsem v samoobvladovanju.
Samoobvladovanje pomeni sposobnost dolgoro¢no usmeriti svojo delovno energijo v
doseganje dolocenih ciljev, s tem da se cilji navadno tudi dosezejo.

3. Mentalni modeli. So stereotipi, posploSevanja, vnaprejSnje predstave o necem ipd.
kot receno, gre zgolj za mentalne modele, to je vnaprej$nje miselne scenarije o tem,
kako bi neka stvar morala potekati, kaj in kako bi moralo biti. Dostikrat so prav
mentalni modeli vzrok ali povod za dolo¢en nacin ravnanja ali neravnanja. V uceci

organizaciji je pomembno verjeti v cilje. Tudi to je neke vrste mentalni model.
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4. Vizija, usmerjena v izgradnjo prihodnosti. Pri tej tocki je pomembno, da postanejo
osebni cilji tudi cilji organizacije. Iz zgodovine so poznani ljudje, ki o imeli svojo
osebno vizijo in so jo bili sposobni transformirati v cilje organizacije in so uspeli.
Uspeli pa so zato, ker je bilo njihovo osebje motivirano, ker je bilo sposobno uciti se
uciti in ker je tudi osebje hotelo, da bo cilj dosezen.

5. Timsko uéenje. Senge (Senge v Ferjan, 1999:126) pravi, da je osnovna celica ucenja
v organizaciji tim. Ucfenje timov je proces uravnave ciljev oz. delovanja in
strokovnega razvoja posameznikov, da bi preko usklajenega delovanja in strokovnega
razvoja posameznikov dosegli skupni cilj. Pomembno je, da ¢lani tima ¢utijo resni¢no
zeljo, da bi ta cilj dosegli, torej da cilj delovanja tima dozivljajo kot svoj osebni cilj.
Tim si je potrebno predstavljati kot orkester. Lahko je uglasen ali ne. Ce ni uglasen, so
ucinki timskega dela lahko celo slabSi kot delo posameznika. Z raziskavami je
dokazano, da ima tim vecji IQ kot je najve¢ji IQ posameznega clana. Namen
oblikovanja timov v uceCih se organizacijah ni povecati kapaciteto akumulacije

znanja, pac pa usmeriti in izoblikovati percepcijo ter izboljSati inovativnost.

Fleksibilnost, ki se kot stalna zahteva postavlja pred posameznike, ni ni¢ manj izrazita zahteva
organizacij. Tem seveda ne gre le za odzive na potrebe trga, temve¢ za odzive na potrebe
ljudi, skupnosti in drugih subjektov, ki se ucijo in so zato v stalnih stikih z okoljem, kjer tudi
izrazajo svoje potrebe. Gre za interakcijo, mreZzno povezovanje, ki smo ga poudarili ze pri

ustvarjanju ucece se druzbe.

Ucenje, ki poteka v organizaciji, je torej u¢enje posameznikov ter hkrati kolektivno ucenje, to
pa ne pomeni spreminjanja organizacije. Ali lahko neko organizacijo opredelimo kot uceco se
organizacijo ali zgolj kot organizacijo, kjer morda poteka ucenje, vendar ne na pricakovani

ravni, je odvisno od tega, kako poteka ucenje in kaj je njegov namen.
Kot Ze reCeno, je uceca se organizacija organizacija, ki se je sposobna hitro prilagajati in pri

tem ohraniti svojo smer in identiteto. UCi se uciti in pri tem ne le da postane, temvec¢ tudi

ostane usposobljena za uresnicevanje svoje strategije.
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4.2.2 Tipi ucenja

Bistvo ucece se organizacije ni »vec treninga«, kot bi lahko zmotno mislili. Izobrazevanje (v
smislu izpopolnjevanja pri delu) zaposlenim pomaga, da razvijejo doloCene tipe spretnosti,

medtem ko naj bi uceca se organizacija stremela k razvoju znanj in ves¢€in na visjih nivojih.

Ucenje lahko razdelimo na Stiri nivoje:

Nivo 1. — Ucenje dejstev, podatkov, procesov in postopkov. Primerno za znane situacije,
kjer so spremembe manjse.

Nivo 2. — U€enje novih delovnih ves¢in, ki so prenosljive tudi na druge situacije.
Primerno za nove situacije, kjer obstojeci odgovori potrebujejo spremembe. V teh situacijah
je koristno ucenje prepustiti zunanjim izvedencem.

Nivo 3. — UC¢iti se sposobnosti prilagajanja. Primerno za bolj dinamicne situacije, kjer
reSitve potrebujejo razvoj. Tu je primerno eksperimentiranje ter u¢enje na podlagi uspehov in
napak.

Nivo 4. — U¢iti se uéiti. Temelji na inovacijah in kreativnosti; na nacrtovanju prihodnosti bolj

kot na samem prilagajanju. Kjer izpodbijamo predpostavke in znanje dobiva nov okvir.

Ta model se lahko uporablja kot izhodis¢e pri ucenju posameznikov, skupin ali celotne
organizacije. Organizacije, katerim bo ucenje uspelo privesti do Cetrtega nivoja, ne bodo na
novo zastavile le njihove organizacijske strukture, temvec¢ kar celotno industrijo (Hamel in

Prahaled, 1994 ).

4.2.3 Vrste u¢enja v organizaciji

Uc¢ni proces je v teh organizacijah problemsko usmerjen, samo ucenje pa skupinsko in ne
poteka le v oddelku ali skupini in ne le na eni ravni, temve¢ tudi med oddelki, skupinami in
razlicnimi ravnmi. Poleg tega se uceCa se organizacija u¢i multilateralno in je edina
organizacija, ki se uci na vseh treh ravneh procesa ucenja, tako pravil kot razumevanja in
nacel. UcecCa se organizacija dovoljuje nasprotja, konfliktov ne sprejema kot groznje. Pri uceci
se organizaciji gre za prerasc¢anje uc¢enja posameznikov v u¢no klimo, ki v organizaciji sproza

ucenje, gre za zeljo po ucenju in ne za prisilo (Jelenc Krasovec, 2003: 38).
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Znotraj uceCe se organizacije poznamo ve¢ nivojev ucenja:
- individualno ucenje
- ucenje timov

- ucenje na ravni organizacije.

Po Sengu je temeljni nivo ucenja v organizacijah ucenje timov. Toda timi oziroma
organizacije se vsekakor ucijo preko ucenja posameznikov. Individualno ucenje je zato

vendarle osnova ucenja v organizaciji.

Za organizacijo je pomembnejSe sistematiéno ucenje. V vsakem primeru ucenje poteka na
nivoju posameznika. Sistemsko u€enje pa je planiran in organiziran proces pridobivanja znaj,
spretnosti (ves¢in) in navad. Cilji sistemati¢nega ucenja so opredeljeni. To so cilji, ki so

pomembni tudi za organizacijo, ne zgolj za posameznika (Ferjan, 1999: 127).

Ucenje posameznika Se ne pomeni, da imamo opravka z ufefo se organizacijo. Tipi¢na
karakteristika ucece se organizacije je ucenje drug o drugega. UceCa se organizacija posebej
poudarja pomen medsebojnega sodelovanja med osebjem pri pridobivanju znanj, spretnosti in
navad pri reSevanju problemov. Pri tem je klju¢no, da je medsebojno sodelovanje osebja
sistemati¢no. Da bi zagotovili sistematicnost je potrebno:

- primerno vpeljati novince v organizacijo

- zagotoviti ¢im boljSe moznosti za timsko delo

- zagotoviti ustrezno kulturo organizacije

- zagotoviti ¢im ve¢ moZnosti za formalno in neformalno komuniciranje med osebjem

(Ferjan, 1999: 178).

Zelo pomembno je ucenje na ravni organizacije. Ko organizacijo preucujemo iz tega vidika
ugotovimo, da le-ta sistemati¢no podpira ucenje posameznikov. Ucec€a se organizacija podpira
individualna prizadevanja posameznikov po pridobitvi ve¢ znanj in vesCin ter jih celo
spodbuja. Podpira in omogoca ucenje timov. V nekaterih primerih organizacija oblike

izobrazevanja posameznikov celo formalizira oz. postavi lastne sisteme izobrazevanja.
Drug vidik preucevanja u€enja na ravni organizacije je preucevanje povezav med osebjem.

Ljudje, ki se ucijo drug od drugega, to razumejo kot osebnostno rast in razvoj, ucenje pa je

potrebno razumeti tudi v kontekstu ciljev organizacije. V procesu medsebojnega ucenja
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prihaja do neformalnih povezav med ljudmi. UceCa se organizacija posveca posebno skrb
organizacijski kulturi z vidika omogocanja interpersonalnih komunikacij. Le-te omogocajo
pretok informacij tako po horizontali kot po vertikali. Uceca se organizacija tudi formalno

podpira izobraZevanje in oblike povezav med udelezenci izobrazevanja.

Temeljni cilj ucenja na ravni celotne organizacije je nauciti se temeljnih prvin ucece se
organizacije. Da bi organizacija postala uceca se organizacija, se mora stalno uciti temeljnih
prvin: sistemskega nacina razmi$ljanja, odlicnosti osebja, mentalnih modelov, vizij,

usmerjenih v izgradnjo prihodnosti, timskega ucenja (Ferjan, 1999: 181).

4.2.4 Vpeljava koncepta ucece se organizacije v podjetje

Kot pravi Ferjan (1999: 182) je uceca se organizacija delovna soba, kjer se osebje medsebojno
uci moznih resitev obstojecih problemov. Prav vsi avtorji tega podroc¢ja pa zatrjujejo, da se ta

proces mora zaceti predvsem v vrhu organizacije.

Za preoblikovanje podjetja v uceCo se organizacijo so klju¢ne organizacijske spremembe,
podprte z ustreznimi spremembami v stilu vodenja. Vecina u€eCih se organizacij spodbuja
managerje, da osvojijo uspeSne vodstvene strategije in pomagajo zaposlenim v delovnih timih
oblikovati skupno vizijo za bodoce delovne prakse (Hargreaves in Jarvis: 1998). Zaposleni v
organizaciji naj bi spoznali, da so spremembe nujno potrebne. Tukaj ima glavno vlogo
vodstvo organizacije, ki naj bi prvo spoznalo nujnost sprememb. Pa vendarle ni dovolj, da
potrebo po spremembah pozna samo vodstvo; postalo naj bi prepri¢anje vseh zaposlenih. In
naloga vodstva je pospeSevanje tega spoznanja na ostale zaposlene, za kar morajo biti delavci

ustrezno usposobljeni (Kavcic, 1994).

Senge poudarja, da uce€a se organizacija zahteva tudi nov na€in vodenja. Na tradicionalne
voditelje gleda kot na zelo individualistiéne in nesistemsko orientirane. V nasprotju s
tradicionalnim videnjem Senge definira nov pogled vodstva, ki se orientira na tezavne in bolj
pomembne, kompleksne naloge. V uceci se organizaciji so vodje oblikovalci, upravitelji in
ucitelji. Vodja ni pasiven opazovalec, temve¢ aktivno sodeluje pri ustvarjanju pozitivnega

delovnega okolja in priloznosti za visoke delovne dosezke (Smith, 2001).
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Uceco se organizacijo lahko ustvarjamo le pocasi, z uveljavljanjem pozitivne u¢ne klime, ki
obsega mnogo ve¢ kot le ucenje vsakega posameznika. Stanja ucece se organizacije ni
mogoce doseCi Cez no€, saj zahteva obiCajno daljSi cCas, izgrajevanje zaupanja, bolj

poglobljenih odnosov med zaposlenimi ter medsebojno ucenje.

Na mikro ravni ovira izobrazevanje zaposlenih dejstvo, da zaposlenih k temu ne spodbujajo
dovolj, zelo pogost vzrok slabSega organiziranja in izpeljevanje izobrazevalne dejavnosti pa je
finan¢na nemo¢ podjetij, saj je za nekatera podjetja izobrazevanje pravo razkosje, nepotrebno
pa se jim zdi tudi tam, kjer ne poznajo koncepta ucece se organizacije (Mirceva, 2000: 145).
Dejstvo je, da podjetja stremijo k dobicku. Pri tem se premalokrat zavedajo, kako velik kapital
za podjetje predstavljajo zaposleni s svojim znanjem. Seveda se sadovi vlaganja v ¢loveske
vire in njihov razvoj ne pokazejo takoj, zato jim veliko podjetij, posebno Se tistih, ki ne
poznajo koncepta uceCe se organizacije, kot pravi MirCeva, ne dajejo potrebne teze. Tu
vidimo Se en razlog, zakaj je koristna vpeljava koncepta ucecCe se organizacije v podjetje:
podjetju nudi moznost, da vidi stvari, za katere so drugi slepi. Nacrtuje, taktizira, vidi in se
zaveda, da bo vlozek neStetokrat povrnjen. Ker zgolj predpostavke niso dovolj, bom v
nadaljevanju pravkar povedano podkrepila s teorijami, podatki in dognanji znanih avtorjev iz

podrocja ekonomike izobrazevanja.

5. EKONOMSKI POMEN IZOBRAZEVANJA

V razmerah svetovnih globalizacijskih gibanj, pospesenih tehni¢nih, tehnoloskih in druzbenih
sprememb postajata znanje in usposobljenost klju¢na elementa tako za prosperiteto v svetovni
konkurenci kot za duhovno blaginjo ljudi in skupnosti. Po podatkih nizozemskega centra za
politi¢ne in strateSke Studije (TNO) si podjetja z znizanjem cen zagotovijo konkuren¢no
prednost pred tekmeci le za priblizno dva meseca; z dobro trzno promocijo povecajo to
prednost za eno leto, z razvojem novega proizvoda na dve leti, z razvojem novega
tehnoloskega procesa na tri leta, z obvladovanjem trzne mreze na okrog Stiri leta ter z
vrhunsko usposobljenim kolektivom na sedem let (Socan v Drofenik, Kraigher in Berlogar,

Nacionalni program izobraZevanja odraslih, str. 108).
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Cloveski faktor, pod katerim pojmujemo v najsir$em smislu celotno prebivalstvo, v nekoliko
ozjem smislu vse zaposlene, v najozjem pa posameznega ¢loveka ali delavca, je dejavnik
gospodarskega razvoja, razvoj ¢loveskega faktorja pa pomeni sredstvo in cilj gospodarskega
in druzbenega razvoja. Z gospodarskim razvojem se zmanjSuje pomen kolic¢ine ¢loveskega
faktorja in povecuje pomen kakovosti le-tega. Kakovost ¢loveskega faktorja je funkcija vec
dejavnikov, na primer:

- zdravstvenega stanja

- prirojenih sposobnosti

- sposobnosti, znanja in nagnjenja pridobljena od starSev ali ozjega okolja

- sposobnosti, znanja in nagnjenja, pridobljena v SirSem nedruzinskem in neSolskem okolju
- prakti¢ne oziroma delovne izku$nje

- proizvodne in druge sposobnosti in znanja, pridobljena s formalnim in neformalnim

izobrazevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem (Bevc, 1991).

Prvi je kakovost Cloveskega faktorja opredelil ameriski ekonomist Theodore Schultz iz leta
1960. Lo¢i dva osnovna vira te kakovosti in sicer prirojene sposobnosti in pridobljene
sposobnosti, pri cemer slednje pojmuje kot cloveski kapital. Ta ekonomist, ki je utemeljitelj
"teorije ¢loveskega kapitala" in je postavil osnove za razvoj nove znanstvene vede v okviru
ekonomije - ekonomike izobrazevanja, meni, da vlaganja v kakovost prebivalstva v veliki

meri dolo¢ajo bodoc¢nost ¢lovestva. (Bevc, 1991: 20).

5.1 TEORIJA CLOVESKEGA KAPITALA

Ocitno je, da imajo ljudje uporabna znanja in sposobnosti. Ni pa ocitno, da so ta znanja in
sposobnosti oblika kapitala in da je ta kapital v veliki meri produkt namernega investiranja. V
zahodnih druzbah se je cloveski kapital razvijal veliko hitreje kot konvencionalen
(necloveski) kapital; njegova rast je najbolj distinktivna znacilnost ekonomskega sistema

(Schultz, 1971: 24).

Vecina naSe potroS$nje je usmerjene v investiranje v Cloveski kapital. Tipi¢ni primeri so
izobrazevanje, zdravje in notranja migracija za pridobitev boljSih sluzb. Zelo razsirjeni
primeri investiranja so tudi zasluzki Studentov in zaposlenih delavcev za izobrazevanje ter

prosti Cas, ki se ga izrablja za izboljSanje znanja. Na vse te nacine se lahko poveca ¢lovekova
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produktivnost. Investicije v ¢loveski kapital pomenijo bistveni del zasluzka delavca (Schultz,

1971: 24-25).

Jedro teorije ¢loveskega kapitala je pojem cloveski kapital, ki se nanaSa na dejstvo, da ljudje
vlagajo v sebe z izobrazevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem in z drugimi
aktivnostmi ne le zaradi trenutnega zadovoljstva, ampak tudi zaradi pric¢akovanih donosov teh
nalozb v prihodnosti ter drugih ucinkov, ki se ne morejo izmeriti v denarju. Te naloZbe
prinaSajo denarni donos posredno, prek vpliva na proizvodne sposobnosti, torej na
produktivnost posameznika, ki se nato kaze v povecanih zasluzkih v teku zivljenja. (Bevc,

1991: 22-23).

Kot ze reCeno, imata izobrazba in izobrazevanje v Schultzovem pojmovanju cloveskega

kapitala osrednje mesto. To je razvidno Ze iz njegove znane definicije glavnih oblik

dejavnosti, ki izboljsajo ¢lovekove sposobnosti:

1. zdravstvene storitve v SirSem smislu, to vkljuCuje vse kar vpliva na pricakovano
zivljenjsko dobo, zdravje in vitalnost ljudi

2. usposabljanje na delovnem mestu, ki ga organizirajo podjetja

3. formalno organizirano osnovno, srednje, visje in visoko izobrazevanje

4. Studijski programi za odrasle, ki jih ne organizirajo podjetja in vkljucujejo dopolnilne
programe pouka

5. migracije posameznikov in druzin zaradi iskanja boljSih zaposlitvenih moznosti (Bevc,

1991: 25).

V svoji novejsi definiciji CloveSkega kapitala Schultz poudarja poleg proizvodnih Se
podjetniske sposobnosti, pri ¢emer s tem misli na sposobnost dobiti informacije, ki so
potrebne za prilagoditev spremembam v okolju. Kot klju¢ni sestavini ¢loveskega kapitala
sedaj oznacuje pridobljene sposobnosti in informacije, pri ¢emer tudi informacijam pripisuje
ekonomsko vrednost. Danes pod ¢Eloveskim faktorjem oziroma zalogo ¢loveskega kapitala
vecina avtorjev ne razume le raznovrstnih pridobljenih sposobnosti (kot Schultz), ampak tudi

prirojene sposobnosti. (Bevc, 1991: 25).

31



5.2 MODEL CLOVESKEGA KAPITALA

Bistvo tega modela: zaradi let Solanja se nam poveca Cloveski kapital, s tem se povecajo naSe

proizvodne sposobnosti in zaradi tega imamo vecje zasluzke.

Posameznik se bo ob predpostavki, da izbira le med delom (ki mu prinasa zasluzek) in
Solanjem oziroma izobraZevanjem, ki je glavna aktivnost, izobrazeval toliko Casa, da bo kar
najbolj povecal sedanjo vrednost ekonomskih koristi izobrazbe s sedanjo vrednostjo stroskov
za njeno pridobitev. Model Cloveskega kapitala je bil kasneje razSirjen tudi na poSolsko
izobrazevanje, predvsem na delovhem mestu in je torej vkljuc¢il moznost soCasnega
izobrazevanja in dela. Po modelu Cloveskega kapitala bo posameznik kar najbolj povecal
svoje neto blagostanje z izenacCitvijo mejnih stroSkov in mejnih koristi izobraZevanja.
Pomembna ugotovitev, ki izhaja iz modela je, da se s staranjem posameznika pomen oziroma

vrednost nalozb v izobrazevanje zmanjsuje. (Beve, 1991: 29).

5.3 EKONOMIKA IZOBRAZEVANJA

Ekonomika izobraZevanja je Sirsi pojem kot teorija cloveskega kapitala in 0Zji kot ekonomika
druZbenih dejavnosti, v katero sodijo poleg tega Se ekonomika zdravstva, ekonomika kulture
itd.Ekonomiko izobrazevanja lahko ozna¢imo kot znanstveno vedo, ki proucuje dejavnike
individualnih in druzbenih odlocitev o tem, kakSen delez omejenih sredstev bo namenjen
izobrazevanju ter metode in mehanizme za optimizacijo ucinkov uporabe teh sredstev za
posameznika in druzbo v naglo spreminjajoCem se okolju. S tem SirSim pomenom
izobraZevanja oznacujemo na eni strani razlicne pridobitve izobrazevanja, na drugi strani pa
razlicna moZna podro¢ja oziroma vrste in oblike izobrazevanja, izpopolnjevanja ali

usposabljanja:

e zacCetno (mladina) in nadaljevalno (odrasli) izobrazevanje
e formalno izobrazevanje (tocno doloCeni vpisni pogoji in obvezno koncno preverjanje
znanja) in neformalno (ta dva pogoja nista izpolnjena)

e Solsko in izvenSolsko izobrazevanje
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e izobrazevanje za pridobitev izobrazbe in drugo izobraZevanje ter izpopolnjevanje in

usposabljanje (Bevc, 1991:33).

Predmet proucevanja v ekonomiki izobrazevanja so po najbolj splosni definiciji ekonomski
vidiki vzgoje in izobrazevanja. Potrebno je loc¢iti med predmetom proucevanja v ozZjem in v
SirSem smislu. V prvem primeru je to proizvodna funkcija dejavnosti vzgoja in izobrazevanje
ali t.i. izobraZevalna proizvodna funkcija, v drugem primeru pa to funkcijo opazujemo v

njenem ekonomskem in druzbenem okolju. (Bevc, 1991: 33-34).

S proizvodno funkcijo izobraZevanja, ki jo dobimo, ¢e Stejemo izobrazevanje za proizvodni
proces in ga izrazimo z input-output analizo, lahko proucujemo razli¢na, za nacrtovanje
izobrazevanja zelo pomembna vpraSanja. Med njimi ima posebno mesto vprasanje notranje
tehni¢ne in ekonomske ucinkovitosti izobraZevalnih ustanov. Pri opazovanju proizvodne
funkcije izobraZevanja v njenem okolju, pa nas praviloma zanima zunanja ucinkovitost
izobrazevalnih ustanov, torej vpliv izobraZevanja na zdravje, rodnost, smrtnost, proizvodnjo v

gospodinjstvih in na produktivnost dela ter gospodarsko rast. (Bevc, 1991: 34).

V razli€nih organizacijah se izvajajo najrazlicnejSe oblike izobrazevanja, ki se med seboj
pogosto zelo razlikujejo tako po trajanju kot po vsebini, stopnji zahtevnosti, itn. Zato mora
organizacija ugotavljati ekonomsko ceno izobrazevanja za vsako izobrazevanje posebej. Ceno
izobraZevanja za SirSe profile pa naj bi ugotavljale pristojne organizacije.
Ekonomska cena izobrazevanja na izobrazevanca praviloma vkljucuje tri sestavine:
- materialne stroske — tu se uposteva splosne in neposredne stroske izobrazevalnih
akcij;
- amortizacijo — zajema amortizacijski del nepremicnih osnovnih sredstev (zgradbe,
prostori) in amortizacijski del premi¢nih osnovnih sredstev (oprema, ucila in ucna
tehnologija);

- dohodek - obsega place u¢nega in pomoznega osebja.

Ekonomski vidik vrednotenja sistema izobrazevanja nosi v sebi glavni delez stroskov razvoja
kadrov. Osnova za izraCun so stroski kadrovsko razvojnega oddelka in izobrazevalne
dejavnosti v organizaciji. Jasnejsi pregled dobimo, ¢e izratunamo visino sredstev, vlozenih v

dolo¢enem obdobju v razvoj kadrov v povpre¢ju na posameznega delavca. (Ferjan, 1999: 20).
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6. IZZOBRAZEVALNA DEJAVNOST V ORGANIZACIJI

Ce Zelimo v organizaciji organizirati izobrazevalni sistem, ki bo ustrezal njenim potrebam ter
potrebam in interesom zaposlenih, moramo najprej poznati te potrebe. Po navadi vseh
izobrazevalnih potreb zaradi omejenih moZnosti ne moremo uresniciti hkrati, zato predvidimo
njihovo postopno zadovoljevanje v planih izobrazevanja. S plani izobrazevanja opredelimo
programe, nosilce in potrebna sredstva za izobrazevalne dejavnosti, ki jith nameravamo
uresni€iti v nacrtovanem obdobju. Svoje izobrazevalne nacrte lahko uresni¢i organizacija v
sodelovanju z izbranimi izobraZevalnimi organizacijami, s svojo lastno izobrazevalno
dejavnostjo ali pa na oba navedena nacina. Za tisti del izobrazevalnih potreb, ki jih
organizacija zadovoljuje sama, mora na stopnji priprav na izobraZevanje najprej izdelati
ustrezne programe. Programi so temelj, na podlagi katerega lahko izobrazevanje organiziramo
in izvajamo. Po izvedbi doloCenega programa pa moramo Se ovrednotiti njegove ucinke s

staliS¢a ciljev, ki smo si jih s programom zastavili (Mozina, 2002: 231).

Da bi lahko dosegali cilje, opredeljene v izobrazevalnih programih, je treba izobrazevalni
proces kakovostno nacrtovati in izpeljati ter nameniti dovolj pozornosti raznolikim procesom

in dejavnikom, ki lahko vplivajo na dosezke (Klemencic, 2003: 19).

Klju¢nega pomena za ucinkovito realizacijo izobrazevalne dejavnosti v organizacijah je
uporaba ustrezne izobrazevalne tehnologije, ki vkljuCuje razlicne oblike, metode in ucna

sredstva, s pomocjo katerih izobrazevanje pripravljamo, izvajamo in vrednotimo.
Izobrazevalni sistem v organizaciji mora pokrivati vse stopnje izobraZevalnega cikla:
raziskovanje izobrazevalnih potreb, nacrtovanje, programiranje, pripravo in realizacijo ter
vrednotenje rezultatov izobrazevanja. Poglejmo si jih podrobneje:

6.1 RAZISKOVANJE IZOBRAZEVALNIH POTREB

Loc¢ujemo lahko med globalnimi in diferenciranimi izobrazevalnimi potrebami. Prve so

opredeljene s planom potreb po kadrih in s planom pridobivanja kadrov. Plan potreb po kadrih

realiziramo tako, da ugotovimo in opredelimo kadrovske vire ter naértujemo in izvajamo

34



ustrezne kadrovske ukrepe. Globalne izobrazevalne potrebe organizacija opredeli na podlagi
sedanje in prihodnje tehni¢no-tehnoloske, ekonomske in organizacijske razvitosti. Z analizo
ustreznih podatkov najprej ugotovimo potrebno Stevilo in poklicno ter izobrazbeno strukturo
kadrov, ki jih bomo morali na novo usposobiti ali zaposliti, zatem pa tudi obseZnost korekeij v

obstojeci kadrovski strukturi.

Diferencirane izobrazevalne potrebe so tiste, ki jih zadovoljujem z usposabljanjem in
izpopolnjevanjem zaposlenih. Opredeljene so predvsem v planu razvoja kadrov, deloma pa

tudi v planu sprejemanja in razporejanja kadrov (Mozina, 2002: 232).

6.2 NACRTOVANJE IZOBRAZEVANJA

S planiranjem izobraZevanja se na podlagi izobrazevalnih potreb in moznosti odlo¢amo za
doloCene vrste izobrazevanja, za njihov obseg, Stevilo udelezencev, ¢asovne determinante, o

nosilcih posameznih dejavnosti in o potrebnih finan¢nih sredstvih.

Kadrovskoizobrazevalno strategijo in njene cilje operacionaliziramo v kratkoro¢nih planih
izobrazevanja in razvoja karov. Temeljne sestavine teh planov so:

- programska sestavina (opredelimo programsko strukturo izobrazevalnih ali
kadrovskorazvojnih ukrepov, s katerimi bomo v nacrtovanem obdobju
kontinuirano zadovoljevali globalne in diferencirane izobrazevalne potrebe);

- izvedbena sestavina (opredelimo nosilce/izvajalce posameznih programov, kraj in
trajanje izobraZevanja, rok izvedbe, obseg izobrazevanja — Stevilo izobrazevancev
0z. izobraZevalnih skupin);

- financ¢na sestavina (z njo opredelimo, koliko bo izobrazevanje stalo).
Na opisan ali drug ustrezen nac¢in moramo plan izobraZevanja predloziti vodstvu organizacije

in upravnim organom v obravnavo in potrditev. Potrjen plan izobraZevanja je temelj za vse

nadaljnje delo izobrazevalne dejavnosti v organizaciji.
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6.3 PROGRAMIRANJE IZOBRAZEVANJA

V grobem lahko programiranje izobraZevanja razdelimo na tri dele (povzeto po MoZina,
2002):

- nacrt programa (opredelimo osnovna podrocja izobrazevanja)

- raz€lenjevanje posameznih podrocij na tematske celote in osnovne teme

- ugotavljanje in razporejanje vsebin (to je najteZja stopnja; v njej dokoncno

didakti¢no oblikujemo gradivo).

Iz zasnovanega programa morata biti razvidna tako obseg dolocenih vsebin kot tudi njihova

globina, saj je od tega odvisno, v kolik$ni meri bomo dosegli cilje programa.

6.4 ORGANIZACIJA IN IZVEDBA IZOBRAZEVANJA

Ko organiziramo izobrazevanje stremimo k smotrnemu usklajevanju vseh temeljnih
dejavnikov izobrazevalnega procesa, da bi ustvarili razmere za ucinkovito izvedbo

posameznih izobrazevalnih programov.

Temeljna naloga izvedbe izobrazevanja pa je, da s pomocjo uporabe ustreznih u¢nih oblik,

metod, sredstev in pripomockov ¢im bolj uc¢inkovito dosezemo cilje programa.

6.5 VREDNOTENEJE REZULTATOV IZOBRAZEVANJA

To je faza, ki je vsekakor ne velja zanemariti. Ravno nasprotno — potrebno ji je dati poseben
pomen, saj brez evaluacije izobrazevalnega procesa ne moremo vedeti, ali smo bili zares
ucinkoviti in smo torej dosegli zastavljeni cilj. Vrednotenje izobrazevanja je kontinuiran

proces, prisoten na vseh stopnjah izobrazevalnega cikla.

LoCimo notranje iz zunanje vrednotenje izobraZevanja. Ce izobrazevalno dejavnost
spremljamo in vrednotimo predvsem na podlagi ucinkov, ki se kazejo v rezultatih
izobrazevancev med in po konfanem izobrazevalnem procesu, govorimo o notranjem

vrednotenju izobrazevanja. Ce pa spremljamo in vrednotimo izobrazevanje na podlagi
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ucinkov in posledic, ki se kazejo v rezultatih izobrazevancev kasneje, v delovnem procesu,

govorimo o zunanjem vrednotenju izobrazevanja (Mozina, 2002: 238).

6.5.1 Notranje vrednotenje

Glavna merila notranjega vrednotenje izobrazevanja so (povzeto po Mozina, 2002):

¢ Pogoji za izobrazevalno delo:

izobrazevalna dejavnost bo uspesna le, ¢e zagotovimo ustrezne delovne razmere. Temeljni
pogoji so organizatorji in izvajalci izobrazevanja, prostor in oprema, ustrezna organiziranost,

potrebna financ¢na sredstva.

¢ Realizacija izobrazevalnih programov.
Pri vrednotenju realizacije dolo¢enega programa is¢emo odgovor na vprasanje, v koliki meri

smo uspeli uresniciti zastavljene cilje.

eNotranja organizacija izobrazevanja
Glavna merila za oceno ustreznosti notranje organizacije izobraZevanja so:
- Stopnja prilagojenosti vsebin izvedbe izobrazevalnega programa predznanju in
predhodnim izkusnjam izobrazevancev
- Ustreznost izbranih u¢nih metod glede na vsebine in cilje programa ter glede na
ucne navade izobraZevancev
- Stopnja prilagojenosti, dostopnosti in raznolikosti uénih virov ter u¢nih sredstev in
pripomockov glede na zastavljene cilje izobrazevanja in sestav izobrazevancev
- Ustreznost artikulacije ucnega procesa

- Ustreznost priprave in asovne razporeditve u¢nega procesa

e Odzivi in rezultati izobrazevancev
Temeljno merilo za vec¢jo ali manjSo notranjo ucinkovitost izobraZzevanja predstavljajo odzivi
in rezultati izobrazevancev. Merila vrednotenja odziva rezultatov izobrazevancev so:

- menja in sodbe izobrazevancev o temeljnih dejavnikih izobrazevalnega procesa

- stopnja doseZenosti izobrazbenih, gibalnih in vzgojnih ciljev.
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Mnenja in sodbe izobrazevancev ugotavljamo z anketo, intervjuji, lestvicami staliS¢ in
podobnimi tehnikami raziskovanja mnenj. Stopnjo dosezenosti izobrazevalnih ciljev pa

ugotavljamo z razli¢nimi metodami in tehnikami za preverjanje in ocenjevanje.

6.5.2 Zunanje vrednotenje
Pomeni ugotavljanje tistih u€inkov in posledic izobraZevanja, ki se kazejo znotraj delovnega
procesa, zlasti v vecji storilnosti in boljsa kakovosti dela, v boljSih medsebojnih odnosih pri

delu, v povecani prilagodljivosti ter mobilnosti kadrov in podobno.

Glavna merila zunanjega vrednotenja izobrazevanja so (povzeto po Mozina, 2002):
eZadovoljitev kadrovskorazvojnih potreb

Osnova za zunanje vrednotenje izobrazevanja je vsebinska in formalna ocena realizacije
planov (plana razvoja kadrov, potreb po kadrih, plana pridobivanja kadrov, plana
izobrazevanja...). Vidiki, po katerih ocenjujemo vse kadrovske plane so predvsem stopnja
zadovoljitve s planom opredeljenih koli¢inskih in kakovostnih potreb, pravocasnost

zadovoljitve planiranih potreb ter gospodarnost izrabe planiranih sredstev.

eUsklajenost programov s potrebami organizacije

Glavni namen spremljanja in vrednotenja programov po tem merilu je zajem ustreznih
podatkov in inoviranje starih ter dopolnjevanje novih programov. To merilo moramo
obravnavati kot trajno moznost, da lahko okolje izobrazevalne dejavnosti vpliva na zgradbo in

vsebino programov, in sicer tako v stopnji njihove priprave in izdelave kot tudi kasneje.

eDelovna uspesnost zaposlenih

Delovno uspesnost lahko merimo z ustreznimi metodami na podlagi meril, kot so: doseganje
naértovanih ciljev ter predpisane koli¢ine in kakovosti dela in podobno. Ce je mogoge, lahko
do ustreznih podatkov pridemo s primerjanjem delovne uspesnosti posameznika ali delovne
skupine pred in po izobrazevanju. Ce delovna uspesnost posameznika ali skupine ni

koli¢insko primerljiva, jo opredelimo z ustreznimi kakovostnimi kazalci.
ePrispevek k razvoju zaposlenih

Na tej tocki ugotavljamo predvsem dolgotrajnejse vplive in ekonomske ucinke izobrazevanja.

Temeljno izhodis¢e pri tem vidiku zunanjega vrednotenja je po eni strani ocena ustreznosti
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celotne kadrovskoizobrazevalne dejavnosti, po drugi pa prispevek izobrazevanja k poslovni

uspesnosti organizacije.

V teoreticnem delu diplomskega dela sem Zelela prikazati, kako kompleksen je pravzaprav
koncept razvoja ¢loveskih virov in kaj vse je potrebno upostevati, da ga dosledno in uspesno
razvijamo. Tudi podjetja se vedno bolj zavedajo, da je pogoj za ohranjanje zadovoljstva
zaposlenih in posledi¢no uspesno poslovanje organizacije prav skrb za razvoj kadrov. Tukaj
se pogosto pojavi velik razkorak med teorijo in prakso, torej med tem, kako naj bi

organizacija delovala in tem, kako dejansko deluje.

Problematiko udejanjanja teorije v praksi Zelim preveriti na konkretnih primerih, zato sem si
za Studijo primera izbrala tri velika in uspeSna slovenska podjetja - HIT, Mercator ter
Zavarovalnico Triglav. Omenjena podjetja bi naceloma morala zaradi dolgoletnega
poslovanja in uspesnosti biti v zgled ostalim slovenskim podjetjem (tudi) na podrocju razvoja
¢loveskih virov. Ali ta domneva drzi ter kako, v kolikSni meri in na kakSen nacin se izbrana
podjetja spopadajo z implementacijo teorije v praksi na podrocju izobraZevanja in razvoja

kadrov, bom poskusala prikazati in raziskati v nadaljevanju.
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7. EMPIRICNI DEL

7.1. HIT, d.d.

HIT, delniska druzba s sedezem v Novi Gorici, je priznano slovensko turisticno podjetje,
katerega temeljna dejavnost je prirejanje iger na sreco, spremljevalne dejavnosti pa so
hotelirstvo, gostinstvo, zabavni programi, trgovina in druge. V Sloveniji razvija igralnistvo

vse od 1. 1984, ko je bil odprt prvi igralni salon v hotelu Park v Novi Gorici.

Danes ima v Novi Gorici dve ve¢ji igralniSko-zabaviséni sredis¢i (Perlo in Park), enega v
Kranjski Gori, dve manjsi igralnici pa v Rogaski Slatini in na Oto¢cu. Njena srediS¢a obiSce
okoli 1,5 milijona gostov na leto. Novembra 2001 je druzba odprla Casino Caribe na otoku
Bonaire (na Nizozemskih Antilih), julija lani pa igralniSko zabavis¢e Coloseum v Sarajevu.
Najvedja investicija v tujini sta bili prenova in §iritev hotelskega kompleksa Maestral v Crni

gori.

Ustanoviteljica druzbe je Republika Slovenija. Lastniki druZbe so torej drzava, drzavni skladi
in lokalna skupnost. Obc¢ine, v katerih delujejo Hitove igralnice, dobijo koncesijske dajatve, ki

jih vlagajo v razvoj turisticne infrastrukture.

7.1.1 Poslanstvo, vizija, cilji

Z znanjem, profesionalnim pristopom ter podjetniSkim duhom ustvarjalno razvijajo vrhunsko
in Siroko dostopno ponudbo iger in spremljevalnih storitev, ki so gostom v uzitek, sprostitev

in zabavo.

Hit bo leta 2007 eno od vodilnih podjetij v igralniSko-zabavis¢ni dejavnosti v SirSem
evropskem prostoru. Svoje prihodke, dodano vrednost in obisk bo nenehno poveceval na
podlagi gradnje destinacije svetovnega evropskega igralnisko-zabavis¢nega sredis¢a Nova
Gorica in s Sirjenjem v Sloveniji in v mednarodnem prostoru. Uveljavil bo vecjo povezanost
ponudbe iger in spremljevalnih storitev ter gostom v celovitem sistemu odnosov z gosti
omogocil dozivljajsko bogato prezivljanje prostega casa in krozenje po vseh svojih

destinacijah. Pri tem bo po kakovosti storitve in pestrosti ponudbe boljsi od evropske

40



konkurence. Hit bo intenzivno razvijal igralniSke tehnoloske izdelke in bo na nekaterih

podrocjih postal svetovni voditelj.

7.1.2 Komu je namenjeno izobraZevanje

[zobrazevanje je namenjeno vsem profilom zaposlenih v podjetju. Ker so vsi zaposleni za
podjetje enako pomembni, se poskusajo na podrocju izobrazevanja ravnati po nacelu enakosti

in izobrazevanje omogociti vsem, od redno zaposlenih do pripravnikov.

Na HIT-u so namenili podro¢ju razvoja kadrov poseben pomen. Po temeljitem pregledu
obstojecega stanja na tem podrocju so dolocili problemsko stanje in ugotovitve, da je razvoj
kadrov v neenakovrednem polozaju z drugimi poslovnimi podro¢ji in si z namenom razresitve
te problematike opredelili smernice in strateske cilje do leta 2008. Podrocje razvoja kadrov si
je kot poslanstvo zadalo »Pomoc¢ podjetju pri doseganju poslovnih ciljev skozi predstavitev in
oblikovanje dobrih in ucinkovitih procesov upravljanja s c¢loveskimi viri«. Vizijo so si
zastavili v naslednji obliki: »S pravilnim in ucinkovitim kadrovanjem, razvojem ustreznih
kadrov in ciljno usmerjenim usposabljanjem zagotoviti kakovostno usposobljen kader v
skladu s poslovno politiko podjetja in njenimi strateskimi usmeritvami ter potrebami.« Poleg
tega do dolocili strateske cilje in opredelili nacine, kako jih doseci. Glavni strateski cilji:
- jasno definirati vlogo, odgovornosti in pooblastila posameznih nosilcev izvajanja
funkcije upravljanja s kadri ter utrditi njen pomen v podjetju
- skrb za razvoj klju¢nih vodstvenih kadrov (obstojecih in potencialnih) za prevzem
vodilnih mest v razvoju podjetja (doma in v tujini)
- nadgraditi sistem upravljanja s kadri z natancnejSim spremljanjem osebnega
razvoja zaposlenih — zgraditi bazo potencialov
- vzpostaviti sistem stalnega in ucinkovitega usposabljanja — razvoj v smeri ucecega

se podjetja (Povzeto po Smernice in strateski cilji OE KIR do leta 2008, 2003).

7.1.3 Oblike izobraZevanja v podjetju

[zobraZzevanje v podjetju se izvaja predvsem v obliki:

- internih seminarjev, teajev, treningov, usposabljanja za opravljanje del;
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- eksternih, razpisanih, strokovnih posvetov;
- Studija ob delu (kot oblika strokovnega izpopolnjevanja);
- strokovna praksa za vse nivoje Solanja;

- pripravnistvo, uvajanje na delovno mesto s spremljanjem uvajanja.

7.1.4 Ugotavljanje potreb ter na¢rtovanje izobraZevanja

V podjetju HIT potrebe po izobrazevanju ugotavljajo preko letno-razvojnih pogovorov na
individualnem nivoju za posameznika in posamezno delovno mesto ter preko letnih planov
izobrazevanja. Slednji so sestavljeni iz:

- letno-razvojnih pogovorov

- razvojnih strateSkih programov posameznih organizacijskih enot

- zakonsko potrebnih tecajev (varstvo pri delu, strokovni izpiti ipd.)

- strateSkega izobrazevanja podjetja. Le-ta izhajajo iz strateSkih razvojnih ciljev

HIT-a kot celote, vkljucujejo pa predvsem usposabljanja vodij projektov, nacine za

poenotenje sistemskega razmisljanja ter timskega dela in oblikovanja vodij timov.

Vodje poslovnih enot opravijo po stroSkovnih mestih letne razvojne plane, ki temeljijo na
osebnih pogovorih zaposlenih z vodjo posameznega oddelka. Pri letnih razvojnih planih vodja
in delavec natan¢no definirajo interna in eksterna izobrazevanja, ki bi jih posamezen delavec

na svojem delovnem mestu potreboval ali bi bila zanj koristna.

Cilji izobraZevanja so bili v letu 2004 prioritetno usmerjeni v pridobivanje znanj in ve$¢in
potrebnih za uresni¢evanje tekocCih in razvojno strateskih nalog druzbe, usposabljanje
projektnih vodij v Hitovi Soli Projektnega vodenja, izpopolnjevanje in pridobivanje
funkcionalnih znanj, potrebnih za kvalitetno opravljanje nalog, dvig izobrazbene strukture
zaposlenih (Studij ob delu) in pridobivanje potencialnih kadrov zunanjega trga delovne sile

(delovna praksa, Stipendiranje).
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7.1.5 Preverjanje uinkov izobraZevanja

Ucinkovitost izobraZevanja se ugotavlja s posebno anketo ob zakljucku izobraZevanja. Iz
rezultatov naj bi bila razvidna potrebnost izobrazevanja, doseganje pri¢akovanj delavcev

glede izobrazevanja, ocena predavatelja.

V sklopu evalvacije izvajajo analize posameznega seminarja, zbirajo predloge za izboljSavo
vsebin na osnovi analize, pogovorov z vodji, udelezenci ter izvajalcem, obCasno obvescajo

vodje in izvajalce, letno pa izdelujejo porocila.

V pripravi je tudi druga faza evalvacije, kjer naj bi se preverjalo u¢inek pridobljenega znanja
ali vesc€in pri opravljanju doloc¢enega dela (delavec naj bi sam ugotavljal, katera nova znanja
po izobrazevanju tudi dejansko uporablja, kaj se je pri njem vidnega izboljSalo pa naj bi

ugotavljal vodja).

7.1.6 Vidik ucece se organizacije

Zorica Obid Kosi¢, vodja izobraZevanja, mi je v pogovoru zagotovila, da so zaposleni v
podjetju HIT predani ucenju in osebnemu razvoju. Ne gre samo za domnevo, saj vsako leto z
vprasalniki ugotavljajo zadovoljstvo zaposlenih z izobraZevanji in po dosedanjih ugotovitvah
jih je ve¢ kot 80% z njimi zelo zadovoljnih. Se en kazalnik predanosti u¢enju je udelezba na
izobraZevanjih, ki znaSa priblizno 95% ne glede na to, da izobraZevanja niso obvezna in da
neudeleZba ne prinasa sankcij. Zaposleni se torej izobrazevanj v polnosti udelezujejo, pa tudi
tistih pet procentov, ki jih na izobrazevanje ne pride, za to obi¢ajno navedejo objektivne

razloge.

V podjetju je poudarjeno kolektivno ucenje. Zaposleni se med seboj ucijo, izmenjujejo znanje
in izkusnje, sodelujejo pri reSevanju problemov. Med njimi vladata vzdusje odprtosti in
zaupanja; prosto lahko razvijajo nove ideje in jih svobodno izrazajo. Prav tako se vzpodbuja
ucenje na podlagi izkuSenj, kar je za storitveno podjetje neizogibno. V podjetju sta poudarjena
tako ucenje kot usposabljanje, Ceprav je slednje prioriteta. Velik del dejavnosti podjetja HIT
je namrec takih, da zanje ne obstaja posebna Sola, zato se jih morajo zaposleni priuciti (kot

primer naj navedem igre na sre¢o). Kadar pa gre za pridobivanje splosnega znanja ali za
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dolgotrajen in nacrten proces razvijanja posameznikovih znanj, sposobnosti in navad, je

poudarjeno ucenje oziroma izobrazevanje.

Zaposlene na vseh nivojih se dojema kot klju¢ni vir podatkov o kakovosti organizacije, zato
se od njih redno ¢rpa podatke. To poteka spontano preko vsakodnevne komunikacije. Prav
tako se zaposleni pocutijo odgovorne za uspeh organizacije, kar je vidno v delovanju
sindikatov in sveta delavcev. Zaposlene se mese¢no obvesca o poslovanju podjetja, vsem pa
je omogocen dostop do intraneta, kjer lahko najdejo kakrSne koli podatke o poslovanju
podjetja, poslovna porocila, razvoj kadrov, porocila vodij, novice ipd., skratka vse, kar bi jih
utegnilo zanimati. Tistim, ki za opravljanje dela ne potrebujejo racunalnika (npr. delavci v
igralnici), je dostop do intraneta kako drugade omogocen, npr. delavci v igralnici lahko do
njega pridejo preko racunalnika v sobi za pocitek. Tudi sami zaposleni kazejo zanj velik
interes, saj ga na dan obiSce priblizno 700 od 1300 zaposlenih. 1z tega izhaja, da se zaposleni

na vseh nivojih zanimajo za poslovanje podjetja in se torej pocutijo vanj vkljuceni.

Podjetje HIT Zorica Obid Kosi¢ opredeljuje kot fleksibilno in odprto za spremembe, kar je
dandanes nekaj samoumevnega oziroma nujnega za prezivetje v poslovnem svetu. Odzivnost
na spremembe je zelo hitra, temu primerno redno izvajajo benchmarking', trzne raziskave,
merjenje zadovoljstva delavcev. Tudi kar se samega plana izobrazevanja tiCe, le-ta ni staticna
zadeva. Preden se izvede izobrazevanje, ki je bilo doloceno v planu, se pri vodjih dodatno
preveri, ali sploh $¢ obstaja potreba po njem. Ce vodja ugotovi, da te potrebe ni veé, se
izobrazevanje ne izvede. Obratno se glede na zaznane potrebe lahko izvede izobrazevanje, ki

v planu ni bilo predvideno.

Kot glavno prednost Kosi¢eva izpostavlja pripravljenost delavcev za dodatna izobrazevanja.
Zaposleni se radi izobrazujejo in na tem podro¢ju nikoli niso imeli vecjih tezav.
Pomanjkljivost pa vidi predvsem v 24-urnemu poslovanju podjetja, saj gre vefinoma za
turisticne dejavnosti, ki zahtevajo neprekinjeni delovni Cas. Zaradi tega je tezko uskladiti
delavnik delavca, ki se lahko zakljuci tudi ob sedmih zjutraj, z izobrazevanjem. Nekatere

izobrazevalne dejavnosti potekajo med delovnim cCasom, nekatere pa izven. Delavcem

! yBechmarking je raziskovanje najboljsih praks, postopkov in rezultatov, ki so pomembni za nekatere naloge, ki
jih opravljamo v svoji organizaciji. Poglavitni cilj benchmarkinga je uéenje iz preucevanja teh procesov, praks in
rezultatov in v uporabit le-teh pri izboljSevanju dejavnosti v lastni organizaciji.« (Zink v Mozina T., 2003: 207)
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naceloma to odgovarja; problemi na podro¢ju izobrazevanja torej ne izhajajo iz

nemotiviranosti delavcev, temvec iz same narave dela.

[zobraZevanje se omogoca vsem zaposlenim, saj je vsak zaposleni enako pomemben. Pri
izobrazevanjih se poskusa upostevati Zelje posameznika; ali mu bo izobraZzevanje omogoceno

pa je seveda odvisno od tega, koliko je le-to v kontekstu z naravo dela.

7.1.7 Analiza in predlogi

Podrodje izobraZevanja

Izmed treh podjetij, ki jih obravnavam v svojem diplomskem delu, ima podjetje HIT najbolje
razvito podrocje razvoja €loveskih virov. Za razliko od ostalih se lahko pohvali s posebnim
oddelkom za razvoj kadrov, ki nenehno skrbi za strokovno selekcijo, izbor in razvoj
zaposlenih. Ze to je dovolj velik pokazatelj, da podjetje razume vlogo &loveskih virov ter
nujnost vlaganja v njihov razvoj. Med Stevilnimi kadrovskimi dejavnostmi je izobraZevanje in

usposabljanje zaposlenih posebej pomembno.

Upravljanje podrocja razvoja kadrov so se lotili sistemati¢no, dolocili so problemsko stanje
ter opredelili poslanstvo, vizijo in cilje, kar predstavlja zelo dobro izhodis¢no tocko razvoja
kakovosti na tem podrocju. Kar se izobrazevalnega cikla tic¢e, upostevajo in dosledno izvajajo
vse potrebne stopnje: raziskovanje izobrazevalnih potreb, nacrtovanje, programiranje,
pripravo, realizacijo ter vrednotenje rezultatov izobraZevanja. Za razliko od ostalih dveh
podjetij povecajo fazi evalvacije velik pomen. Spremljajo zadovoljstvo zaposlenih z
izobrazevanjem ter skrbijo, da tudi kvaliteta izobraZevalne institucije (v kolikor je
izobraZevanje zaupano zunanjim organizacijam) ohranja primeren nivo. Sploh pa bo dobro, ¢e
jim bo uspelo uvesti Ze nacrtovano drugo fazo evalvacije, kjer naj bi preverjali dejansko
uporabo pridobljenega znanja in vesCin pri opravljanju dolocenega dela. Velja si zapomniti,
da je programe izpopolnjevanja znanja in usposabljanja zaposlenih smiselno spremljati na
petih ravneh: (1) reakcije udelezencev spremljamo ze med in ob koncu programa, (2) takoj po
zakljucku preverimo pridobljeno znanje in sposobnosti, (3) v roku pol do enega leta
ugotavljamo, v kolik§ni meri udelezenci pridobljeno znanje in sposobnosti dejansko
uporabljajo pri svojem delu, (4) v podobnem roku ugotavljamo tudi neposredne poslovne

rezultate programa (kolikSen je dvig kakovosti, produktivnosti, kolikSni so prihranki v
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stroskih in podobno), in, nenazadnje (5) skusamo oceniti tudi donosnost programa. Opozorila
bi, da je potrebno biti pozoren na razliko med merjenjem uc¢inkovitosti in uspeSnosti. Slednje
je namre¢ potrebno meriti (presojati) z vidika doseganja vse# ciljev oziroma namena. Ce zgolj
hipoteti¢no predpostavimo, da so cilji izobrazevanja in usposabljanja npr. dvig produktivnosti
dela, vecja ustvarjalnost zaposlenih, visja kakovost dela, nizji stroski in podobno, potem je
treba uspesnost meriti z vseh teh vidikov. Ucinkovitost kadrovske dejavnosti pa je potrebno
ugotavljati skozi prizmo porabljenega Casa, nastalih stroSkov in ustvarjenih rezultatov

(Mozina in Jamsek, 2002).

Vidik ucece se organizacije

HIT si je kot strateski cilj dolocil »vzpostaviti sistem stalnega in u€inkovitega usposabljanja —
razvoj v smeri ucecega se podjetja«. To pomeni, da mu je koncept ucece se organizacije blizu,
pozna njegove Stevilne prednosti (Ce ne Ze nujnost vpeljave tega koncepta v organizacijsko
kulturo), in se je zato odlo€il nacrtno in sistematicno razvijati se v smeri, da bi se temu
konceptu ¢im bolj priblizal. Ne moremo trditi, da je HIT Ze ucece se podjetje, je pa na dobri
poti. Dobro izhodi$¢e predstavlja Ze dejstvo, da se podjetje zanima za razvoj ¢loveskih virov,

da razume pojem ucece se organizacije in potemtakem vlaga v eno in v drugo.

Kot pravi Ferjan (1999) je doseganje ciljev organizacije mozno le ob trajnih in sistemati¢nih
prizadevanjih. Trajno doseganje ciljev navadno ni posledica nakljucij, pa¢ pa uspeSnega
managementa. Izjavo lahko apliciramo na podrocje razvoja ¢loveskih virov v podjetju: razvoj
kadrov kot ena izmed funkcij poslovnega sistema zahteva trajna in sistemati¢na prizadevanja.
Za organizacijo je potemtakem nujno, da ima svojo sluzbo za razvoj kadrov, katere naloga je
permanentno iskanje in razvijanje novih strategij ucinkovitega upravljanja s kadri, za kar je
potrebna tudi primerno usposobljena skupina ljudi (strokovnjakov), ki v tej sluzbi deluje. HIT
ima te predpogoje zelo dobro zastavljene in zato ni presenetljivo, da imajo razvitih ze precej
faktorjev, ki bi jih moralo vsebovati podjetje, da bi postalo uce€a se organizacija: zaposleni so
ve¢inoma predani ucenju in osebnemu razvoju, med seboj komunicirajo, poudarjeno je
kolektivno ucenje, si izmenjujejo znanje in izkuSnje, prisotno je timsko delo, nadrejeni ¢rpajo
informacije od podrejenih ipd. Zelo dober nacin vkljucevanja vseh zaposlenih v dogajanje
podjetja je uporaba intraneta. Objava modelov poslovnih procesov z objekti za vizualizacijo
znanja na intranetu, pravi Mozina (2002) ima ve¢ pozitivnih u¢inkov. Obvladovanje in dostop
do dokumentiranega znanja se bistveno skrajSata in poenostavita. Modeli omogocajo

ucinkovito komuniciranje med vsemi hierarhi¢nimi nivoji organizacije. Poleg tega so
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pomemben medij za kolektivno usposabljanje in motiviranje zaposlenih za aktivnejse
vklju¢evanje v postopke nenehnega izboljSevanja poslovanja organizacije. Vizualizacija
logi¢nih konceptov omogoca boljSe razumevanje pravil in postopkov poslovanja organizacije
ter prepoznavanje novih zvez in odvisnosti med objekti, ki so pomembne za uspeS$no in

ucinkovito poslovanje organizacije.

7.2. MERCATOR, d.d.

Mercator je ena najvecjih in najuspeSnejsih trgovskih verig v jugovzhodni Evropi in vodilna
trgovska veriga v Sloveniji, vse bolj pa se uveljavlja tudi na novih trgih. So tretji najvecji
trgovec s prehrambnimi izdelki na Hrvaskem, imajo pomembno mesto med trgovci v Bosni in

Hercegovini, odprli so tudi najvedji nakupovalni center na trgu Srbije in Crne Gore.

Osebnost in ugled korporativne blagovne znamke Mercator odlikujejo strateSka razvojna
usmeritev, prepoznavna korporacijska kultura, druzbena odgovornost in skrb za prihodnost.
Ljudem zelijo omogociti pravo kakovost zivljenja. Svojo ponudbo prilagajajo njihovim
zeljam, potrebam, osebnostim in nacinu Zzivljenja. Dodano vrednost zanje ustvarjajo s
spros¢enim nakupovanjem v Mercatorjevih prodajalnah, s seznanjanjem o lastnostih izdelkov
ter osvesCanjem o pomenu zdravega zivljenja. Gradijo poosebljen odnos do ljudi, zato jim
kupci zaupajo in se k njim radi vracajo. Zadovoljstvo ljudi in prisotnost Mercatorja v

njihovem vsakdanu pomeni podjetju najvecje priznanje za njihovo blagovno znamko.

7.2.1. Poslanstvo, vizija, cilji

Poslanstvo
Njihovo delovanje je usmerjeno v zadovoljstvo ljudi, ki prihajajo v stik z Mercatorjem. S
poosebljenim odnosom, iskreno prijaznostjo ter celovito ponudbo, prilagojeno nakupnim

navadam in trendom na trgu, jim Zelijo povecati kakovost Zivljenja.
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Utrditi zelijo polozaj vodilne trgovske verige v Sloveniji. Na novih trgih, to je na Hrvaskem, v
Bosni in Hercegovini ter Srbiji in Crni gori, pa se nameravajo uveljaviti in postati pomembna
trgovska veriga. Na vseh trgih delovanja Zelijo zagotoviti enak standard ponudbe in storitev,
povecevati poslovno u¢inkovitost ter dosegati raven poslovne uspesnosti najboljsih evropskih

trgovskih verig.

Razvijali bodo politiko dolgoro¢nih strateSkih partnerstev in razvoja lastne proizvodnje ter to
delovanje $irili na nove trge. Povecevali bodo vrednost premozenja lastnikov, zadovoljstvo
zaposlenih in izpolnjevali obveznosti do vseh ostalih interesnih skupin. Na vsakem trgu, kjer
so prisotni, bodo sodelovali z lokalnim okoljem, pri ¢emer se zavedajo druzbeno odgovornega

delovanja in ravnanja z okoljem.

Strateski cilji

- Zagotavljanje prave ponudbe za kakovostno zivljenje - povecanje kakovosti Zivljenja
kupcev.

- Dolgoro¢no partnerstvo s proizvajalci.

- Povezovanje s tujimi strateskimi partnerji.

- Doseganje ravni poslovne uspesnosti najuspesnejsih evropskih trgovcev.

- Izpolnjevanje obveznosti do zaposlenih in SirSega druzbenega okolja.

- Zagotavljanje konkurenc¢nosti netrgovskega dela skupine ter Siritev poslovanja proizvodnih

druzb na nove trge.

7.2.2 Komu je namenjeno izobraZevanje
V splosnem lahko re€emo, so ciljna skupina izobrazevanja na Mercatorju vsi zaposleni.

[zobrazujejo se tako vodilni delavci kot tudi ostali zaposleni, seveda glede na ugotovljene

potrebe po izobrazevanju.
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7.2.3 Oblike izobraZevanja v podjetju

Mercatorjeva politika izobrazevanja je usmerjena bolj na usposabljanje. V Organizacijskem
predpisu za usposabljanje (2004: 3), je definirano kot »proces, v katerem delavci pridobivajo
nova znanja, razvijajo svoje sposobnosti in spretnosti oz. vesine.« Izvajanje
Organizacijskega predpisa je podrejeno ciljem usposabljanja, ki so:

- sposobnost prilagajanja trznim spremembam

- sposobnost sprejemanja poslovnih odlo¢itev

- visok nivo strokovnega in sploSnega znanja

- kreativnost in smisel za timsko delo

- identifikacija osebnih ciljev z razvojem podjetja

- skrb za osebno rast in razvoj delovne kariere — kontinuirano dograjevanje znanja.

7.2.4 Ugotavljanje potreb ter na¢rtovanje usposabljanja

Potrebe po usposabljanju ¢rpajo iz (povzeto po Organizacijski predpis za usposabljanje, 2004:
3):
- opredelitev v strateSkem poslovnem nacrtu
- primerjalnih analiz sistematizacije delovnih mest in strukture kadra (izobrazbeni
deficit)
- analize problemov pri delu (stopnja pomembnosti, akutnosti, prioriteta)
- analize plana kadrov (upoStevanje prerazporeditev, absentizma, fluktuacije,
napredovanja...)
- analize razvoja (identifikacija nove ali spremenjene dejavnosti)
- ugotovljenih potreb po izobrazevanju, ki jih predpisuje zakonodaja

- ugotovljenih potreb interesov zaposlenih po usposabljanju in lastnem razvoju.

Ugotavljanje potreb po usposabljanju v posamezni poslovni enoti

Predsednik uprave potrdi predlog potreb po usposabljanju in sodeluje z vodjo kadrovske
funkcije, ki je primarno odgovoren za ugotavljanje potreb po izobrazevanju. Odgovorni za

usposabljanje je odgovoren za pripravo in distribucijo vprasalnikov oz. analiz in sodeluje z
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nasveti in priporocili pri ugotavljanju potreb po usposabljanju v posamezni organizacijski
enoti. Kadroviki sodelujejo pri pripravi porocil in analiz za OE in svetujejo vodjem pri

ugotavljanju potreb po usposabljanju.

Odgovorni za usposabljanje v sodelovanju s kadroviki praviloma v mesecu novembru pripravi
za SirSe vodstvo porocila, analize in vprasSalnik, ki so osnova za nacrtovanje usposabljanja za
naslednje leto. Vse to potrdi vodja kadrovske funkcije. VpraSalnik z navodili odgovorni za
usposabljanje distribuira vodjem sluzb. Pri izpolnjevanju vprasalnika lahko po potrebi
sodelujejo in vodjem svetujejo kadroviki. Izpolnjeni vprasalnik vodje vrnejo odgovornemu za
usposabljanje, ki nato na osnovi vpraSalnikov ugotovi potrebe druzbe po Stipendiranju,
delovnih praksah, pripravniStvu, Studiju ob delu in funkcionalnem usposabljanju ter na osnovi

ugotovitev izdela predlog nacrta usposabljanj.

Na osnovi ugotovljenih potreb po usposabljanju po posameznih OE odgovorni za
usposabljanje pripravi Predlog letnega nacrta usposabljanja. Predlog letnega nacrta
individualnega funkcionalnega usposabljanja obsega pregled potreb le-tega po posameznih
OE in po vsebinah usposabljanja; predlog letnega nacrta funkcionalnega usposabljanja za
ciljne skupine pa obsega pregled potreb le-tega za ciljne skupine po posameznih OE in po

vsebinah usposabljanja. Vodja kadrovske funkcije predloge potrdi in jih posreduje upravi.

Organiziranje in izvajanje usposabljanja

¢ Funkcionalno individualno usposabljanje:

Namen funkcionalnega individualnega usposabljanja je sodelovati na usposabljanjih, ki jih
organizirajo zunanje izobrazevalne institucije, z namenom pridobitve oz. poglobitve
funkcionalnih znanj, ki jih zahteva proces dela. Tovrstnega usposabljanja se udelezujejo

posamicni delavci Mercatorja.

Izvajanje: razdeljeno je med odgovornega za usposabljanje, vodjo sluzbe in kadrovika.

¢ Funkcionalno usposabljanje za ciljne skupine:

Namen je pridobivanje in poglabljanje funkcionalnih znanj, ki jih zahteva proces dela.

Osnova za organiziranje in izvajanje usposabljanja je potrjen letni nacrt s strani uprave.

Odgovorni za usposabljanje se poveze z iniciatorji usposabljanja (uprava, direktor, OE,
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projektna skupina...). Le-ti kadrovski organizacijski enoti posljejo pisni zahtevek za
organizacijo funkcionalnega usposabljanja za ciljne skupine, v katerem definira ciljno skupino
ter opiSe Zelje v zvezi z vsebino in organizacijo usposabljanja. Odgovorni za usposabljanje

predlaga izbor izvajalca.

7.2.5 Preverjanje u¢inkov izobrazevanja

Analiza realizacije nacrta usposabljanja in porocanje: namen je analizirati realizacijo nacrta

usposabljanja tako stroskovno kot tudi vsebinsko, ter o rezultatih analize porocati upravi
druzbe. Za pripravo analiz in poro€il je primarno odgovoren vodja kadrovske funkcije,
odgovorni za usposabljanje pa sodeluje pri pripravi analiz in poro€il. Vodja kadrovske
funkcije in odgovorni za usposabljanje definirata vsebino in obliko porocil, ki jih vodja
kadrovske funkcije posreduje upravi. Ob koncu poslovnega leta sestavita Porocilo o realizaciji
nacrta usposabljanja, PoroCilo o izkoris€enih sredstvih za usposabljanje ter Porocilo o

usposabljanju delavcev (osnova za ugotavljanje potreb za naslednje poslovno leto).

7.2.6 Vidik ucece se organizacije

Na Mercatorju, d.d., poslovna enota (PE) Nova Gorica, sem se pogovarjala z vodjo kadrovske
funkcije, ga. Katjuso Cugi¢, in iz njenih besed ugotovila, da so v splosnem tamkajinji
zaposleni predani u¢enju in osebnemu razvoju, ¢eprav je treba izpostaviti, da gre predvsem za
zaposlene na vodilnih in vodstvenih poloZajih ter zaposlene, ki prihajajo v neposreden stik s
strankami. Cu¢i€eva poudarja, da sta udenje in osebni razvoj na Mercatorju nujna za

sprejemanje in uvajanje sprememb ter novosti v delo zaposlenih.

Bolj kot ucenje je poudarjeno usposabljanje glede na potrebe delavcev in delovnega procesa.
Zaposleni s funkcionalnim usposabljanjem pridobivajo nova znanja ter razvijajo sposobnosti
in spretnosti, ki so potrebne za bolj konkuren¢no in kvalitetnejSe opravljeno delo oz. storitev

za kupca.

Uporablja se tako kolektivno kot tudi individualno pridobivanje znanj, kljub temu pa je v

ospredju prvo. Kolektivno pristop se v vecini primerov uporablja pri usposabljanju zaposlenih
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za pridobitev zakonsko predpisanih znanj ter pridobivanju prakti¢nih znanj, potrebnih za
kvalitetno opravljeno delo. Individualno usposabljanje se wuporablja predvsem za
posameznike, ki potrebujejo specifi€na znanja za opravljanje svojega dela.

Na vpraSanje, ali med zaposlenimi vladata vzdu§je odprtosti in zaupanja Cuciceva odgovarja,
da morajo zaposleni delati po dolo¢enih standardih in pravilih, ki jih predpisuje organizacija,
vendar jim je dovoljeno, da so pri opravljanju dela (kjer je to mogoce in ni drugace

predpisano) intuitivni in inovativni.

Zaposleni na Mercatorju, PE Nova Gorica, v veliki meri med seboj komunicirajo, tako v
formalni kot v neformalni obliki. Po mnenju Cué&i¢eve se zaposleni tudi veliko ucijo drug od

drugega, Se posebej glede znanja in izkuSenj, ki so povezana s prakti¢nim delom.

Podrejeni ne predstavljajo klju¢nega vira podatkov za nadrejene, jih pa vsekakor dojemajo kot
pomemben vir informacij glede kakovosti organizacije. Na drugi strani pa so z vpeljavo
sistema vodenja kakovosti v podjetju dosegli to, da se vecina zaposlenih zaveda svojega
prispevka h kvaliteti opravljenega dela ter se pocuti odgovorne za razvoj in uspeh
organizacije. Velik pomen pripisujejo timskemu delu, kar se kaze v vedno vec¢ji uporabi tega

instrumenta pri izvajanju klju¢nih operacij, pomembnih za razvoj organizacije.

Glavno prednost Cugieva vidi v pravi izbiri izobrazevalnih vsebin in vsebin prakti¢nega
usposabljanja. Ce je temu tako, organizacija doseze ve&jo usposobljenost, poveia se
ucinkovitost zaposlenih ter posledicno kakovost opravljenega dela ter zadovoljstvo tako
kupcev kot tudi samih zaposlenih. Oba pa sta klju¢na za razvoj in uspesno delo organizacije.
Kot pomanjkljivost pa navaja teZave z ugotavljanjem rezultatov, dosezenih z usposabljanjem,
saj so le-ti zelo tezko merljivi kljub nekaterim orodjem, ki jih na podro¢ju evelvacije Ze

uporabljajo.

7.2.7 Analiza in predlogi

Vidik izobraZevanja
Mercator je eno najuspesnejSih slovenskih podjetij iz zato sem pricakovala, da bo podrocje
izobrazevanja izredno dobro razvito, celo tako, da bi lahko bilo v zgled ostalim

organizacijam. Izobrazevalni cikel kot tak je sicer dobro organiziran, sistemati¢no in natan¢no
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uposStevajo vse potrebne faze. Pomanjkljivost vidim predvsem v tem, da je bolj kot
izobrazevanje poudarjeno usposabljanje. Problemati¢na skupina so zaposleni na nizjih nivojih
podjetja. Slednji so namre¢ delezni vefinoma zakonsko potrebnih usposabljanj. Bolj kot
kakovost poslovanja je v ospredju rutinsko pridobivanje (zakonsko) potrebnih znanj. Ta
skupina zaposlenih (predvsem so to trgovci) prihaja vsakodnevno v stik s strankami. Podjetje
samo lahko skrbi za kakovost ponudbe, kakovost storitve pa je predvsem v dometu
zaposlenih, ki storitveno dejavnost opravljajo, zato bi jim veljalo posvetiti posebno pozornost.
V poplavi neskon¢nega Stevila izdelkov, ki se nam ponujajo po veleblagovnicah, naredi
razliko prav prijazni trgovec, ki se nam nasmehne, nam je pripravljen poiskati dolocen
izdelek, nas napotiti na pravo mesto, nam odgovoriti na vprasanje ipd. Ta skupina zaposlenih
je sicer skupina najniZje izobraZenih (vefinoma poklicna Sola) in jo je kot tako Se tezje
motivirati za udelezbo na izobrazevanjih ali za trud po boljsi kakovosti storitev. Pomembno
je, da pri njih razvijemo obcutek pripadnosti podjetju in jim ponudimo zanimiva in prakti¢na
usposabljanja, od katerih bodo ¢rpali znanja in veS¢ine, ki jih bodo lahko uporabili pri
vsakodnevnem delu. Skrbeti je potrebno za spremljanje dejanske uporabe znanj in vescin ter
jim s tem pokazati, da je potrebno usposabljanja jemati resno. Prav tako je kot motivacijski

dejavnik potreben primeren sistem nagrad.

Potrebe po usposabljanju na centralni ravni razi§¢e Mercator in jih potem poslje v predlog
poslovnim enotam, te pa izmed predlaganih usposabljanj izberejo tista, ki se jim zdijo najbolj
primerna. Menim, da bi bila potrebna vecja neodvisnost posameznih poslovnih enot, ki naj bi

same raziskovale potrebe po usposabljanju in Zelje zaposlenih.

Cuciceva, vodja kadrovske sluzbe v PE Nova Gorica, izpostavlja, da so zaposleni na nizjih
nivojih delezni Stevilnih usposabljanj, celo ve¢ kot sami vodilni. Na tem mestu bi opomnila,
da se mora proces kakovosti zaceti prav v vrhu organizacije. Potrebne so organizacijske
spremembe, ki bi vkljucevale ustrezne novosti v stilu vodenja. Vodilni v poslovni enoti bi
morali osvojiti uspeSne vodstvene strategije in tako pomagati zaposlenim (po moZznosti v
delovnih timih) oblikovati skupno vizijo za bodoce delovne prakse. Vodstvo mora biti
ustrezno izobrazeno in usposobljeno, da zazna nujnost sprememb. Kot pravi Kavc¢ic (1994)
vendarle ni dovolj, da potrebo po spremembah pozna samo vodstvo; postalo naj bi prepri¢anje
vseh zaposlenih. In naloga vodstva je pospesevanje tega spoznanja na ostale zaposlene, za kar
morajo biti delavci ustrezno usposobljeni. Prav tako bi morali v PE Nova Gorica upostevati

Sengejevo opredelitev (Senge, 1994), po kateri so vodje v organizaciji oblikovalci, upravitelji

53



in ucitelji. Vodja ni pasiven opazovalec, temve¢ aktivno sodeluje pri ustvarjanju pozitivnega

delovnega okolja in priloznosti za visoke delovne dosezke.

Reorganizacija bi bila potrebna tudi v sistemu evalvacije u€inkov usposabljanja, saj le-ta ni
dovolj kakovosten. Po usposabljanju s testi preverjajo znanje udelezencev, z anketami pa
preverjajo njihovo zadovoljstvo s programom. Uvesti bi morali sistem, ki bi sluzil
ugotavljanju na novo pridobljenega znanja ali povecane ucinkovitosti zaposlenih pri delu, ne
pa zgolj ugotavljanju njihovega zadovoljstva. V procesu izobrazevanja je faza evalvacije
velikega pomena, saj nam pomaga, da v praksi ugotavljamo obrestovanje nalozb v
izobrazevanje. Ugotovimo lahko, ali so bili pogoji za izobrazevalno delo uspesni, v kolik$ni
meri so se izobrazevalni programi realizirali in v kolikSni meri so bili zastavljeni cilji
doseZeni. Prav tako nam dobra evalvacija pokaze, ali je izobraZevanje pripeljalo do boljse
kvalitete dela, boljSih medsebojnih odnosov, boljse prilagodljivosti ipd. z evalvacijo lahko
ugotavljamo pomanjkljivosti, ki jih izobrazevanje morebiti vsebuje. V tem primeru vemo,
kako delovati v prihodnje, kaj je potrebno popraviti. Prav zaradi vsega nastetega je za podjetje

dosledno in ucinkovito izvajanje evalvacije velikega pomena.

Sama bi svetovala posluzevanja standarda Vlagatelji v ljudi. Poglejmo si temeljna nacela tega
standarda (povzeto po Mozina T., 2003):
- Zavezanost: Vlagatelj v ljudi je trdno odlocen, da bo svoje cilje in naloge dosegal z
razvijanjem svojih zaposlenih.
- Nacdrtovanje: Hkrati ima jasno predstavo o ciljih in o tem, kaj ljudje potrebujejo, da bi
jih lahko dosegli.
- Akcija:Vlagatelj v ljudi razvija svoje ljudi ucinkovito zato, da bi lahko izboljsal
njihovo delovanje in povecal u¢inek organizacije.

- Evalvacija: Vlagatelj v ljudi razume posledice vlaganja v ljudi za lastno delovanje.

Izpostavila bi dve podrocji, ki so za Mercator, PE Nova Gorica, pomembni:
1. Podro¢je akcije. Kazalnik delovanja je ta, da vodilni ucinkovito podpirajo razvoj
zaposlenih, obenem se zaposleni u¢inkovito ucijo in razvijajo. Dokazi slednega so:
- zaposleni, ki so v organizaciji na novo zaposleni in tisti, ki so na novo prisli na
doloceno delovno mesto, lahko potrdijo, da so bili delezni u€inkovitega vpeljevanja;

- organizacija lahko dokaze, da se zaposleni uc¢inkovito ucijo in razvijajo;
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- zaposleni razumejo, zakaj so jih pritegnili v razvojne aktivnosti in kakSen rezultat se
od njih pricakuje;

- zaposleni lahko prikazejo, kaj so se naucili (znanje, spretnosti, stali§ca).

2. Podrocje evalvacije. Namen evalvacije je ta, da kazalniki razvoja zaposlenih izboljsajo
delovanje organizacije, timov in posameznikov, da zaposleni razumejo vpliv (posledice)
razvoja v ljudi na delovanje organizacije, skupin in posameznikov, ter da nenazadnje
organizacija postaja vse boljSa pri razvoju svojih zaposlenih.
Dokaze realizacije tega nacela lahko strnemo v naslednje kriterije:
- organizacija lahko pokaze, da je vlaganje v razvoj zaposlenih izboljSalo delovanje
organizacije, skupin in posameznikov;
- menedzment razume skupne stroSke (ceno) in koristi vlaganja v razvoj zaposlenih in
posledic le-tega za njihovo delovanje;
- zaposleni lahko razlozijo posledice vlaganja v njihov razvoj;
- zaposleni lahko navedejo zglede relevantnih in pravocasnih izboljSav razvojnih

dejavnosti.

Standard Vlagatelji v ljudi smatram kot primeren za Mercatorjevo poslovno enoto zato, ker je
jasen, preprost in bi organizaciji nudil trdno izhodiS¢no to¢ko za ohranjanje in razvijanje
kakovosti €loveskih virov. Standard prinasa organizaciji Stevilne koristi, kot npr. izboljSanje
produktivnosti in dobicka, zmanjSanje stroSkov in napak, zadovoljstvo strank; poleg tega
vlaganje v ljudi vodi v vecjo kakovost organizacije, s povecanjem vkljuevanja zaposlenih v
oblikovanje in doseganje ciljev pa povecujemo njihovo motivacijo. »Standard prinasa model
za usposabljanje in izobrazevanje zaposlenih, s katerim naj bi podjetja /.../ dosegala boljSe
uspehe in ve¢jo konkuren¢nost. Pri tem je bistveno, da si organizacija postavi jasne cilje, jih
ustrezno predstavi zaposlenim in razvije njihove sposobnosti tako, da bodo zmogli te cilje

uresnicevati.« (Mozina T., 2003: 226)

Ce zelimo delovati kakovostno (tudi na podro&ju &loveskih virov), si ne smemo dovoliti, da bi
se prepuscali polovicarstvu ali naklju¢jem. Zato potrebujemo sistem. Pomembno se je
zavedati, da ko organizacija uresniCuje dejavnosti, s katerimi bo dosegala zastavljene cilje

izboljSav, s tem zZe razvija kakovost.
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Vidik ucece se organizacije

Mercatorjevo PE v Novi Gorici bi opredelila kot Se precej oddaljeno konceptu uceCe se
organizacije. Predvsem je pomanjkljivo zavedanje o pomembnosti ucenja, prenosa znanj,
ucenje (tudi) na podlagi izkuSenj, slaba je komunikacija v smeri nadrejeni — podrejeni.
Uvrstila bi jih na drugi nivo lestvice ucenja (glej str. 22); razvito je torej »Ucenje novih
delovnih ves¢in, ki so prenosljive tudi na druge delovne situacije«. Se kar nekaj poti je pred
njimi, da bi dosegli nivo UCiti se uciti. Pohvalna je vpeljava sistema vodenja kakovosti,
razvijanje timskega dela, spodbujanje intuitivnosti in inovativnosti zaposlenih ter ucenje

zaposlenih drug od drugega (prenos znanja in izkusenj).

7.3 ZAVAROVALNICA TRIGLAY, d.d.

Zavarovalnico Triglav odlikujejo znanje, izku$nje in financna moc¢, kakr$ne ne more ponuditi
nobena druga zavarovalnica v Sloveniji. Ze 100 let skrbi za zavarovanje vedno novih
generacij Slovencev in njihovega imetja, ter za zavarovanje premozenja Stevilnih podjetij, ki

jim tako zagotavlja ekonomsko trdnost in varnost.

Obcutek, da se lahko v vsakem trenutku zanese na ucinkovito pomoc, je za vsakega
zavarovanca najpomembnejSi. Zato so izvedenska znanja  strokovnjakov  ena
najpomembnejSih konkurencnih prednosti Zavarovalnice Triglav. Skrb za zavarovanca,
nenehno spremljanje njegovih potreb in uspeSno odpravljanje njegovih tezav so osnove

partnerskega odnosa, ki ga Zavarovalnica Triglav goji s slehernim zavarovancem.

Zavarovalnica Triglav je zanesljiva druzba. Ima zadostne zavarovalno-tehni¢ne rezervacije,
nalozene v skrbno izbrane financne nalozbe, ima pa tudi dolgoletne poslovne odnose z
najve¢jimi pozavarovalnicami na svetu. Oboje skupaj ji omogoca, da lahko pod
konkuren¢nimi pogoji zavaruje tudi najvecje rizike. Zavarovalnica Triglav je v letu 2003
imela vodilni trzni polozaj na zavarovalniskem trzis¢u RS. Dosegla je 53 odstotni trzni delez

med primerljivimi klasi¢cnimi zavarovalnicami, in sicer 54 odstotni pri premozenjskih

zavarovanjih in 50 odstotni pri zivljenjskih zavarovanjih.
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Poslovna mreza Zavarovalnice Triglav

Sedez Zavarovalnice Triglav - Centrala je na MikloSi€evi ulici v Ljubljani. Na Centrali se
izvajajo vodstvene, razvojne in usklajevalne funkcije druzbe. Za enostaven in hiter dostop do

storitev Zavarovalnice Triglav pa skrbi mreza obmoc¢nih enot zavarovalnice po vsej Sloveniji.

Skrbno razvita poslovna mreza zagotavlja, da so zavarovalniSke storitve vedno dostopne
zavarovancem. To velja tako za sklepanje zavarovanj, kot tudi v primeru likvidacije $kod.
Storitve se opravljajo na poslovnih mestih v 12 obmoc¢nih enotah in 126 predstavnistvih po

vsej Sloveniji.

7.3.1. Poslanstvo, vizija in cilji

Zelja Zavarovalnice Triglav je spoznati in razumeti potrebe ter zahteve ¢loveka, ko se soo¢a z
1zzivi danasSnjega Casa, njihovo poslanstvo pa, da trdni in moc¢ni zagotavljajo tisto varnost, ki

jo le-ta potrebuje na pragu tretjega tisoCletja.

V Zavarovalnici Triglav bodo svoje delo usmerjali v uresni¢evanje kljucnih poslovnih ciljev,

ki se skozi dobickonosnost druzbe uresnicujejo kot:

doseganje zadovoljstva strank z zavarovalnimi storitvami tako na podrocju trzenja

zavarovanj kot na podrocju reSevanja skod;

e povecevanje realnega obsega poslovanja in ohranitev trznega polozaja Zavarovalnice
Triglav na slovenskem zavarovalnem trziscu;

e Siritev poslovanja zavarovalnice na tuja trzi$ca;

e izboljSevanje zavarovalno-tehni¢nih rezultatov;

e zagotavljanje solventnosti;

e gospodarno ravnanje z zavarovalnimi sredstvi in zagotavljanje tekoce likvidnosti,

o stimulativha motivacija in zagotavljanje standarda za zaposlene v Zavarovalnici

Triglav.
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7.3.2. Komu je namenjeno izobraZevanje

[zobrazevanje se izvaja za naslednje ciljne skupine:
- delavce, ki sklenejo delovno razmerje v Zavarovalnici Triglav, d.d.
- delavce, ki po pridobitvi strokovne izobrazbe prvi¢ sklenejo delovno razmerje
- delavce, ki prevzamejo druga dela in naloge, za katero je potrebno dodatno znanje
- delavce, ki so na delovnih mestih, kjer je pogoj za uspesno opravljanje dela nenehno

permanentno strokovno izpopolnjevanje.

7.3.3 Oblike izobraZevanja v podjetju

S posameznim strokovnim programom izobraZevanja za posamezne izobraZevalne oblike
se dolocijo nacini preverjanja znanja, ki so dodatno doloCeni v posebni enotni metodologiji
ocenjevanja. V njem se dolo¢i, kdaj in kako se preizkus znanja opravi ter se opredeli vsebino
in obliko preizkusa znanja.
Strokovno izpopolnjevanje se izvaja z naslednjimi izobrazevalnimi oblikami:

- interni tecaji,

- interni in eksterni strokovni seminarji,

- strokovni posveti,

- individualna strokovna izpopolnjevanja kot oblika samoizobrazevanja,

druge izobrazevalne oblike, posebej prilagojeni izobrazevalni programi.

7.3.4 Ugotavljanje potreb ter nacrtovanje izobrazevanja

Ugotavljanje in nac¢rtovanje izobraZevanja

V Zavarovalnici Triglav uresnicujejo potrebe organizacijskih enot po izobrazevanju s
srednjeroCnimi in letnimi plani izobrazevanja. Potrebe izhajajo iz razvojnih programov
organizacijskih enot Zavarovalnice Triglav, iz kadrovskih nacrtov ali iz interesov samih
delavcev po izobrazevanju. Pri izdelavi omenjenih planov se upostevajo dolocila pogodb o

zaposlitvi in kolektivne pogodbe Zavarovalnice Triglav ter drugih splosnih aktov druzbe.
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Plan izobraZevanja v obmoc¢nih enotah in v Centrali
Plan izobrazevanja obmoc¢ne enote in centrale vsebuje:
- ugotovljene potrebe po izobrazevanju po posameznih strokovnih podroc¢jih
- vrste in oblike izobraZevanja
- $tevilo delavcev za posamezne izobrazevalne programe
- trajanje in Cas izvedbe
- izvajalce izobraZzevanja, e ti niso doloceni s plani skupnih izobraZevalnih programov
- potrebna finan¢na sredstva

- kontrolo uspesnosti izvajanja izobrazevalnih programov v obmoc¢nih enotah.

Plane izobrazevanja pripravi kadrovska sluzba posamezne organizacijske enote.

Skupni plan izobraZevanja

Poleg izobrazevalnih programov za posamezne obmoc¢ne enote ima Zavarovalnica Triglav
tudi plan skupnega uresnievanja izobrazevanja. S skupnim planom se poskuSa ugotoviti,
katere so skupne potrebe po izobrazevanju. Na podlagi teh ugotovitev se doloci vrste in oblike
izobrazevanja, ki jih bo izvajala Sluzba za kadrovske in splosne zadeve, skupne izobraZevalne
programe, terminski naért skupnega izobrazevanja, izvajalce skupnih izobrazevalnih
programov ter financiranje skupnega izobrazevanja. Plan skupnega uresniCevanja
izobraZevanja vsebuje tudi usmeritve za vkljuevanje delavcev v izobrazevanje po programih,
vrstah in oblikah izobrazevanja. Pripravo skupnega plana izobrazevanja koordinira in izvede
Sluzba za kadrovske in splosne zadeve Zavarovalnice Triglav, d.d., v sodelovanju z

organizacijskimi enotami.

Skupni srednjero¢ni in letni program izobrazevanja je sestavljeni iz posameznih strokovnih
podprogramov izobrazevanja v organizacijskih enotah druzbe. Pripravi ga Sluzba za
kadrovske in sploSne zadeve na osnovi sprejetega srednjeroCnega in letnega plana
izobrazevanja, sprejme pa ga Uprava Zavarovalnice Triglav, d.d., do konca tekocega leta za

naslednje leto oz. od koncu srednjero¢nega obdobja za srednjerocno obdobje.
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7.3.5 Preverjanje u¢inkov izobraZevanja

V poslovni enoti Nova Gorica ne izvajajo posebne evalvacije izobrazevanja. Zadovoljstvo
zaposlenih ugotavljajo z raznimi anketami, ki obic¢ajno pokaZejo, da so zaposleni nad
izobrazevanjem navduseni in si ga Zelijo Se vec. Zaposleni mora seveda uspes$no opraviti izpit,
strokovni razgovor ali test znanja, rezultate izobraZevanja pa ugotavljajo vodje z opazovanjem
delavca, ki se je izobrazeval. Vodja poskusa ugotoviti, ali zaposleni zaradi izobrazevanja res
boljSe opravlja svoje delo oziroma dosega boljSe rezultate. Posluzujejo se tudi nacina, da
zunanja institucija izvaja izobrazevanje dva dni zaporedoma in ga ponovi Se enkrat ¢ez par
mesecev. Udelezencem ponudi vprasalnik ter poskusa tako ugotoviti, ali je v tem obdobju

dejansko prislo do povecanega znanja.

7.3.6 Vidik ucece se organizacije

Romana Berginc, vodja sluzbe za kadrovske in splosne zadeve v Zavarovalnici Triglav, d.d.,
PE Nova Gorica, pravi, da so zaposleni v tem podjetju ve¢inoma predani ucenju in osebnemu
razvoju. Bolj kot individualno je poudarjeno kolektivno ucenje, to pa v smislu, da so na
primer vsi zastopniki vkljueni v isto izobrazevanje. Vsi delavci, ki imajo dostop do
elektronske poste, so povabljeni na izobrazevanje, ne glede na to, ali gre za vodjo, referenta za
sklepanje zavarovanj ali finan¢nega knjigovodjo. Enako velja za zaposlene na vseh ostalih

nivojih.

Poudarjeno je tako ucenje kot usposabljanje glede na potrebe firme, vendar delodajalec
financira oziroma sofinancira pridobivanje znanj, ki so povezana s procesom dela, ki ga

zaposleni opravlja (ali ga bo opravljal).

Na vprasanje, ali se zaposlenim dopu$ca ucenje na podlagi izkuSenj ter ali se tolerira
morebitne napake, Bergin¢eva odgovarja, da se napake vsekakor dogajajo in tega se vsi dobro
zavedajo, zato jih poskusajo tudi sprejemati. Zaposlene poskusajo opozoriti na storjene
napake, jih z njimi seznaniti, vsekakor pa vsakemu napatnemu dejanju ne sledi graja. V
kolikor pa dolo€ena skupina zaposlenih ne izpolnjuje plana, za katerega je zadolzena, sledijo

odbitki pri placi.
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Med zaposlenimi v glavnem vladata vzdusje odprtosti in zaupanja. Pridobivanje znanj poteka
tudi preko raznih sestankov organizacijskih enot (skupin, oddelkov), kjer se pogovarjajo o
nastali problematiki in o tem, kako jo razresiti, prav tako pa poskuSajo s skupnimi mo¢mi
poiskati najbolj$i nafin za njeno reSitev. Uporabljajo tudi prenos znanja, pri ¢emer je
misljeno, da starejSi delavec prenese svoje znanje in izkusnje na mlajSe skupine. Tu se véasih
pojavi problem v obliki razhajanj med starejSimi delavci, ki se drzijo principa »od vedno smo
tako delali« in mlaj$imi, ki imajo drugac¢ne sposobnosti in so manj obremenjeni s preteklostjo
(torej ne uporabljajo postopkov, pa katerih se je delalo nekoc¢). Naloga vodij je, da taksna

razhajanja zazna, jih poskusa uskladiti in stvari spraviti na pravi tir.

Precej mocno je tudi zavedanje pomembnosti zaposlenih kot klju¢nega vira informacij o
kakovosti organizacije. Postopki dela so prirejeni tako, da se lahko v veliki meri posluzujejo
mnenj in predlogov zaposlenih, ne glede na nivo. Kot primer Berginceva navaja pridobitev
certifikata kakovosti, pri ohranjanju katerega prihajajo v ospredje prav izmenjava izkuSenj
presojevalcev in delavcev oziroma vodij presojanih podro¢ij dela. TakSen nacin tudi
posameznim poslovnim enotam omogoca ucinkovitejSe in lazje ugotavljanje, kako bolje ali
enostavneje organizirati specificne postopke dela. Berginceva prav tako meni, da se zaposleni
zavedajo, kako pomemben je njihov prispevek k uspesnosti organizacije in se hkrati pocutijo

odgovorne za uspeh organizacije.

V Zavarovalnici Triglav d.d., PO Nova Gorica, se podpira in razvija tudi timsko delo. Ze dlje
Casa se odvija nekaj projektov, imenovanih projektne skupine, v katerih skupno sodelujejo

zaposleni - predvsem so to strokovnjaki iz razli¢nih poslovnih enot in centrale.

Veliko prednost Berginceva vidi v Izobrazevalnih centrih, ki so organizirani na nivoju
Triglava. Center je v Ljubljani, kjer se odvija veCina izobraZevanj. Na tak nacin se vsak
zaposleni, ne glede na to, iz katere PE izhaja, lahko udelezi izobrazevanja, ki mu je potrebno

za obvladovanje doloCenega procesa dela.

7.3.7 Analiza in predlogi

Glede podrocja izobraZzevanja v Zavarovalnici Triglav, PE Nova Gorica, lahko v sploSnem

trdim, da je dobro razvito. Podjetje se trudi, da bi svoje zaposlene izobrazevalo in to po¢ne na
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nacin, skladen modelu izobrazevalnega cikla. Glede tega lahko potrdim prvi del svoje druge
hipoteze — izobrazevalna dejavnost v podjetju je dobro razvita. Glede same kakovosti pa bi

izpostavila nekaj bistvenih pomanjkljivosti:

1. Iz Pravilnika o izobrazevanju je razvidno, da je ugotavljanje izobrazevalnih potreb prevec
zapleteno. Razumljivo je, da mora podjetje, ki je sestavljeno iz veC poslovnih enot,
razkropljenih Sirom drzave, vzpostaviti skupni sistem, ki bo ohranjal red in omogocal nadzor.
IzobraZzevanje je delikatna zadeva in tem bolj ucinkovita, ¢im blize je resni¢ni potrebam
delovnega mesta ter zeljam posameznega zaposlenega. Prav zaradi tega bi bilo smiselno
posameznim organizacijskim enotam dopustiti ve¢ avtonomije. V Pravilniku piSe, da
poskusajo s skupnim planom ugotoviti, katere so skupne potrebe po izobrazevanju. Vse to z
namenom, da potem organizirajo skupna izobrazevanja. Ceprav razumem, da se na
zavarovalniSkem podro¢ju spremembe vrSijo izjemno hitro in je najenostavnejSi nacin
azuriranja zaposlenih ta, da se jih sklie na izobrazevanje (najpogosteje je to v Ljubljani), mi
zadeva daje vtis masovnosti in prenagljenosti. Tudi na sprotna in mogoce manj pomembna
usposabljanja je potrebno poslati prave ljudi in paziti, da ne gre za usposabljanje zaradi
usposabljanja samega, saj bi §lo v tem primeru samo za izgubo Casa, denarja, predvsem pa
motiviranosti zaposlenih. Vse preveckrat sliSimo tarnanje zaposlenih v stilu: »Poslali so me
izobrazevanje, ves dan sem bil od doma, pa Se ni¢ nisem odnesel.« Da bi se izognili takSnim
izjavam je torej pri nacrtovanju izobraZzevanja potrebna natanc¢nost. Glede na to, da v PE Nova
Gorica nimajo samostojnega oddelka, ki bi bil zadolZen izklju¢no za razvoj kadrov, najbrz ne

zgolj ugibam ¢e reCem, da je primernost dolocanja izobrazevalnih potreb dvomljiva.

2. Glede faze evalvacije je pohvalno, da preverjajo u¢inkovitost na ta nacin, da vodja opazuje
napredek, ki ga je zaznati pri delavcu po izobrazevanju. Dobro bi bilo poskrbeti tudi za dotok
informacij z nasprotne strani, torej vpeljati samoopazovanje kot nacin samoevalvacije

zaposlenega.
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8. ZAKLJUCEK

Kot sem omenila Ze na zacetku svojega diplomskega dela v poglavju Strateski pomen
kadrovskih virov, se mora organizacija zavedati, da lahko vsak posameznik s svojim znanjem,
sposobnostmi in ustrezno motiviranostjo ogromno pripomore k uspesnosti organizacije, zato
mora le-ta ustrezno skrbeti za svoje zaposlene in jim posvecati posebno pozornost. Posvecati
kadrom posebno pozornost pa ne pomeni zgolj to, da jih nenehno izobrazujemo in s tem
vzdrzujemo (ali povecujemo) njihovo osebno intelektualno razvitost, zmoznost uc¢inkovitega
upravljanja delovnih nalog ter ohranjanje kakovosti in konkuren¢nost podjetja. Pomembno je
skrbeti tudi za delavcevo motiviranost do dela, njegov odnos do sodelavcev, gojenje obcutka,
da je v delovnem procesu pomemben, mu pokazati, da se lahko uci (tudi) iz svojih napak, da
lahko znanje pridobi iz izkuSenj sodelavcev, obenem pa sam druge nekaj nauci iz svojih
lastnih spoznanj. En del razvoja Cloveskih virov torej obsega skrb za njihovo permanentno
izobraZevanje, ki pa ga zal veliko podjetij Se vedno obravnava skozi vidik input-output, pri
¢emer naj bi bile finan¢ne investicije ¢im manjSe, koncni ucinek (dobicek) podjetja pa ¢im
vecji. Tu gre za bistveni razkol med podjetjem, ki pozna prvine ucece se organizacije in
tistim, ki mu le-te Se niso prisle do zivega. Slednje namre¢ zaposlene izobrazujejo, a jim pri
tem ni toliko pomembna kakovost samega izobraZevalnega cikla. Ce podjetie ne pozna
temeljnega smotra izobrazevanja zaposlenih in razume, kako bi moral biti koncept zastavljen,
izobrazevanje ne samo, da ne bo kakovostno, temvec tudi ne bo doprineslo zelenih u¢inkov. V
najslabSem primeru bomo dosegli ravno nasprotno: nezadovoljne zaposlene, katerim se bo
zdelo vlaganje v ucenje neplodno in brezciljno. Samoumevno je, da podjetje, ki nima
raz¢iS¢enih pojmov o poslovanju organizacije, jasno opredeljenega poslanstva, vizije in ciljev,
gotovo ne more pri¢akovati, da jih bodo imeli zaposleni. Enako velja za podrocje ukvarjanja s
Cloveskimi viri: izhajajo¢ iz temeljnega poslanstva podjetja ga je potrebno natancno
opredeliti, mu dati enakovredno teznjo kot ostalim poslovnim podro¢jem, specificirati, kaj
zelimo z njim doseci, v kolikem ¢asu in kako. Podroc¢je razvoja kadrov je svet v malem,
sistem zase, zato za uspesen potek potrebuje vse prvine, ki jih imajo vecji poslovni sistemi. Ni
nujno, da je podjetje uceca se organizacija, da mu postanejo omenjena dejstva jasna. Kljub
temu lahko razvije uspeSen izobrazevalni sistem, ki pa po vsej verjetnosti ne bo tako
kakovosten. Glavni cilj ucece se organizacije niso bolj izobraZeni zaposleni, temve¢ znanja
zeljni zaposleni, ki se radi ucijo, posredujejo znanje sodelavcem, ki delajo skupinsko in

natan¢no vedo, kak$no je njihovo mesto v organizaciji ter poznajo razloge, zakaj se ucijo.
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Tega se zaveda Vladimir Petravi¢, delavski direktor Intereurope, ko pravi: »Najpomembnejse
pa je, da delavcu omogo¢imo pridobivanje potrebnih znanj ter mu damo obcutek, da je v
naSem delovnem procesu pomemben. Le tako se bo pripravljen boriti za posel in za nova

znanja« (Primorske novice, 14.03.05).

Kakovosti v izobrazevanju oziroma usposabljanju zaposlenih ali usmerjenosti organizacije k
ucecemu se podjetju ne bomo dosegli brez primernega vodstva. Pomembno je, da organizacija
izbere primeren nacin vodenja, s katerim lahko zasleduje doseganje ciljev in nacrtuje
dejavnosti, s katerimi jih bo dosegala. Vodena mora biti tako, da v njej vlada k doseganju
ciljev usmerjena in k uvajanju sprememb nagnjena organizacijska kultura (Mozina in JamsSek
v Mozina, 2002). Management in zaposleni v organizaciji morajo v potrebnih oz. nujnih
spremembah videti predvsem razvojno priloznost. Med Stevilnimi kadrovskimi dejavnostmi je
izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih posebej pomembno. Eden od razlogov je ta, da
imajo aktivnosti izobrazevanja in usposabljanja potencial, da neposredno vplivajo na dvig
produktivnosti zaposlenih in s tem na dobi¢konosnost poslovanja. Kakovosti v izobrazevanju
ter upravljanju s cloveskimi viri nasploh pa ne bomo dosegli brez kakovostne kadrovske
sluzbe v organizaciji. Prav tako je odlocilnega pomena spremljanje u¢inkovitosti in uspesnosti
kadrovskih dejavnosti, saj izvajalcem kadrovske dejavnosti predstavlja informacijo o tem,
kako ucinkovito izvajajo svoje aktivnosti in kakSni so rezultati ter ucinki le-teh, hkrati pa
informacija uporabnikom kadrovskih storitev ter upravi organizacije, ki odloc¢a o vlaganjih v

njihove projekte o tem, ali so bila vlaganja upravicena.

Naj se sedaj povrnem na samo jedro svoje diplomske naloge: ze v uvodu sem izpostavila, da
ne dvomim o tem, da podjetja svoje zaposlene izobrazujejo, kar se mi je pri podjetjih, ki sem
jih sama izbrala za obravnavo, potrdilo. Tako Mercator kot tudi Triglav in HIT imajo dobro
razvit sistem izobrazevanja in usposabljanja, v katerega so vkljucene vse faze izobrazevalnega
cikla. Iz tega vidika lahko potrdim prvi del svoje prve hipoteze: izobrazevalna dejavnost v
(izbranih) slovenskih podjetjih je dobro razvita. Prav tako sem Ze v uvodu izpostavila svoj
dvom o tem, da bo bolj kot sam obstoj izobrazevanja problemati¢na kakovost izobrazevanja.
Predvidevala sem, da sama kakovost izobrazevalnega procesa ni dovolj visoka, kar sem
zapisala v drugi del prve hipoteze. Tukaj pa odgovori ne bodo enaki za vsa tri podjetja. Naj Se
enkrat ponovim, kaj sem mislila s pridevnikom kakovostno: v grobem vse, kar sem opisovala
v prvem, teoreticnem delu, ali bolj skréeno v zacetku tega Zakljucka. Opredeliti pridevnik

kakovostno z enim stavkom je skorajda nemogoce, o ¢emer sem se prepricala pri prebiranju
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razne literature iz tega podroc¢ja. Menim, da je potrebno za razumevanje kaj (v mojem primeru
pri izobraZevanju zaposlenih v podjetju) pojmujemo pod pojmom kakovost, razumeti celoten
proces izobrazevanja; vedeti, kaj in koliko si z njim Zelimo doseci ter, preprosto receno,
poznati nacine, kako to izpeljati, da bomo uspe$ni. Kar ne pomeni samo vecjega dobicka
podjetja, ampak tudi zadovoljne zaposlene. Naj kot najblizjo moji definiciji omenim
definicijo, ki jo podaja Tanja Mozina (2003) in se glasi: »Kakovost v tem primeru presojamo
tako, da ugotovimo, koliko je nek proizvod ali neka storitev zadostil specifikaciji (opisu), ki je
bila zanj postavljena. Kakovost v tem primeru ni cilj sama zase (po sebi), temvec¢ sredstvo, s
pomocjo katerega se presoja, ali kon¢ni produkt zadosti postavljenim standardom. Dolocen
proizvod ali izobrazevalna dejavnost bo kakovostna, ¢e bo zadovoljevala preproste, a za
dejavnost, v kateri poteka, ali za cilje, ki jih Zelimo doseci, bistvene standarde.« To se pravi,
da mora organizacija natan¢no vedeti, kaj po¢ne ter kaj ji predstavlja glavni smoter delovanja.
Prav zaradi tega zagovarjam tezo, da bi se moralo podjetje posluzevati prvin uceCe se
organizacije, da bi lahko delovalo kakovostno — to pa na vseh podro¢jih. Ali, da bi bilo vsaj
usmerjeno v doseganje kakovosti, saj, kot sem Zze omenila, ko organizacija uresnicuje

dejavnosti, s katerimi bo dosegala zastavljene cilje izboljSav, s tem Ze razvija kakovost.

Drugi del prve hipoteze se mi je potrdil pri podjetjih Mercator in Triglav. Kakovost
izobrazevalnega procesa pri njiju ni dovolj visoka. Mogoce je vzrok v tem, da sta poslovni
enoti velikega podjetja ter kot taki ne uZivata potrebne avtonomije. Samo izobraZevanje je
diktirano iz vrha, to je iz centrale podjetja, pri Cemer poskusajo ugotavljati skupne potrebe po
izobrazevanju in podobno, to pa samo po sebi predpostavlja nekaksno »splosnost«, medtem
ko je izobraZevanje po mojem mnenju zelo specifiéna zadeva. Ze samo dejstvo, da nimata
svojega oddelka za razvoj kadrov, s katerim se lahko pohvali HIT, pomeni slabo izhodi§¢no
tocko glede kakovosti. Iste hipoteze ne morem potrditi za podjetje HIT, za katero lahko trdim,

da vzdrzuje precej visok nivo kakovosti pri izobrazevanju svojih zaposlenih.

Tudi predvidevanja, ki sem jih zajela s svojo drugo hipotezo, so se izkazala kot pravilna — kar
ugotavljam z velikim veseljem. Druga hipoteza se glasi: »Slovenska podjetja pocasi, a
vztrajno vpeljujejo koncept uceCe se organizacije v organizacijsko kulturo podjetja« in njena
potrditev ne more biti drugega kot razveseljiva. Ze na podlagi zgoraj napisanih ugotovitev je
na nek nain samoumevno, da se temu konceptu najbolj priblizuje podjetje HIT, saj je po
mojih ugotovitvah prav v tem podjetju kakovost najvisja, kar je tesno povezano s pojmom

ucece se organizacije — lahko bi rekli, da eno pogojuje drugo in obratno. Pa tudi Triglav in
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Mercator, kljub temu da so nekatere stvari s podrocja izobrazevanja zaposlenih v podjetju
nepopolno zastavljena in nejasna, se trudita pocasi privzemati doloCene prvine ucece se
organizacije, na primer timsko delo, vsestransko komunikacijo, ucenje na podlagi izkuSenj
ipd. Da pa uporaba vseh teh prvin ne bi bila zgolj stvar nakljucja, bi morali razvoj v smeri
ucecega se podjetja natan¢no opredeliti v strateskih ciljih podjetja, se s konceptom natan¢no

seznaniti in nato zaceti postopoma in sistemati¢no privzemati njegove prvine.

Naj za konec povem, da ugotovitve, ki sem jih izluS¢ila na podlagi analize treh podjetij,
gotovo ne morem posplositi in jih aplicirati na vsa slovenska podjetja. So pa HIT, Mercator,
in Zavarovalnica Triglav zelo velika in uspesna slovenska podjetja, zato bi bilo Skoda, ¢e bi si
na podroc¢ju ukvarjanja s ¢loveskimi viri privos¢ila neke vrste polovicarstvo. Poleg tega, da
sem se z diplomskim delom poglobila v podrocje, ki me je Ze tekom Studija zelo zanimalo,
sem Zelela tudi obravnavanim podjetjem skozi teoreticni in kasneje empiri¢ni del ponuditi nov
(ali mogocCe premalo upostevan) vpogled na to, kaksno bi moralo biti izobrazevanje v
podjetjiu. Ze s tem, da sem jih opozorila na kaksno pomanjkljivost, ki jo bodo morebiti
poskusala upostevati in popraviti, ali jim ponudila idejo, kako delovati v prihodnje, sem Ze

nekoliko pripomogla k temu, da bo izobraZzevanje taksno, kot bi moralo biti: kakovostno.
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PRILOGA

VpraSalnik za izvedbo intervjuja o uceci se organizaciji s pristojnimi osebami v izbranih

podjetjih:

1. Se vam zdi, da so zaposleni v podjetju, v katerem tudi sama delate, predani ucenju in

osebnemu razvoju?
2. Je v vaSem podjetju bolj poudarjeno kolektivno (osebje torej medsebojno sodeluje pri
pridobivanju znanj in spretnosti ter pri reSevanju problemov) ali individualno ucenje

(formalno in neformalno ucenje vsakega posameznika)?

3. Se zaposlenim dopusca ucenje na podlagi izkusenj? Kako se sprejema napake (se jih

tolerira, kaznuje, se iz njih uci)?

4. Je v podjetju nasploh bolj poudarjeno ucenje ali usposabljanje glede na potrebe delavcev?

5. Se vam zdi, da vlada med zaposlenimi vzdu§je odprtosti in zaupanja (se posameznike

spodbuja, da razvijajo nove ideje, jih svobodno izrazajo)?

6. Ali zaposleni med seboj komunicirajo in v kolik$ni meri? Si med seboj izmenjujejo znanje

in izkusnje, se posvetujejo o morebitnih tezavah, se ucijo drug od drugega ipd.?

7. V koliksni meri nadrejeni ¢rpajo informacije od podrejenih? Ali podrejene dojemajo kot

kljucen vir podatkov o kakovosti organizacije?

8. Se zaposleni zavedajo, kolikSen je njihov prispevek k uspesSnosti organizacije? Se pocutijo

odgovorne za uspeh organizacije?

9. Se podpira in razvija timsko delo kot instrument za profesionalni razvoj tako zaposlenih kot

tudi celotne organizacije?
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10. Bi lahko vase podjetje opredelili kot fleksibilno in odprto za spremembe (se morate npr.
strogo drzati plana izobraZevanja ali ste pripravljeni, da ga sproti prilagodite trenutnim

potrebam)?

11. Za konec prosim izpostavite Se glavno prednost ter glavno pomanjkljivost, ki jo kot
neposredno vpletena v procese izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih zaznavate na tem

podrocgju.
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