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IzobraZevanje zaposlenih za doseganje odli¢nosti storitev v maloprodaji —
primer avstralskega trgovskega podjetja na Irskem

Pri pregledu razli¢nih organizacij, ki se ukvarjajo z maloprodajo, lahko ugotovimo, da so eden od
pomembnih kriterijev za razlikovanje med uspeSnimi ter manj uspeSnimi organizacijami njihovi
kadri. Kadri so nosilci znanja, sposobnosti in tvorijo organizacijo.

V diplomi se osredoto¢am predvsem na analizo obstojeCega stanja v organizaciji, na ugotavljanje
potreb po izobrazevanju, na sam potek izobrazevanja, merjenje uspesnosti ter nagrade in sankcije
kot posledico doseganja oziroma nedoseganja standardov vedenja, ki jih posredujejo
izobrazevalne vsebine. Vsekakor je uspesna prilagoditev tesno povezana z ve¢jim osredotocenjem
na pridobivanje znanja kot dobro organiziranim procesom izobrazevanja in usposabljanja
zaposlenih. Usposobljenost in znanje zaposlenih sta namre¢ temelj za uspesnost organizacije in
hkrati pogoj, da jo lahko oznac¢imo za ucefo se organizacijo. Z bolj zavzetimi kadri in bolj
poglobljenim znanjem pospeSujemo razvoj in edinstvenost podjetja. S predstavitvijo izobrazevanja
o potrosniskih storitvah Zelim potrditi, da lahko zaposlene motiviras, spremeni$ njihov nacin
videnja podjetja in s tem nacin dela, ki vpliva na uspesnost podjetja. Posledica izobrazevanja
zaposlenih, kot tudi drugih omenjenih dejavnikov, je, da se stranke odlocajo za (ponoven) nakup
in s tem izbolj$ajo poloZaj podjetja na trgu.

Kljuéne besede: uceca se organizacija, izobrazevanje kadrov, potrosniske storitve.

Educating retail staff to achieve excellence in customer service — A case study
of an Australian retailer operating in Ireland

When we take a look at retail, we can see that one of the best criteria for distinguishing between
successful and those less, is the quality of their staff. A good team carries critical knowledge and
abilities, and are the basic foundation of every successful retail company.

In my thesis I will focus on the existing situation inside the company, the need for education, its
processes, success measurment and the consequences that follow for staff members who break
standards of the company. Success and adaptation within the retail environment is connected to
the well organized training and education of employees, who ultimately set the foundations for a
company's success and define the company as a learning organization. Staff awareness and
knowledge helps achieve the development and uniqueness of the company. By educating staff on
customer service, | want to prove, staff can be more motivated. Their thinking and attitude to
work, can be influenced, therefore improving performance at work. The primary goal of retail, and
direct consequence of educated and trained staff is customer’s decision to return to the retailer
again, which dramatically improves the company’s position and reputation.

Key words: learning organisation, educating staff, customer service.
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Predgovor

Z gotovostjo lahko zatrdim, da se vecina ljudi zaveda globalnega segrevanja in njegovih
unicujocih posledic za nas planet. Zakaj torej ne naredimo ve¢? Dan Ariely, profesor psihologije
na Univerzi Duke, avtor knjige »Predictably irrational«, trdi, da za naSo apatijo obstajajo trije
razlogi. Prvi razlog je, da se nam zdi problem prevelik, da bi ga lahko razumeli in resili. Drugi je,
da gre za problem prihodnosti, in ne pomeni trenutnega unic¢enja. In tretji je, da si posameznik
tezko predstavlja, kako bi lahko sam prispeval k reSevanju globalnega problema. Posledica
omenjenih razlogov je, da se posamezniki ve¢inoma emocionalno ne vkljucujejo v resitev, ampak
se z njo zgolj seznanijo. Teorijo globalnega segrevanja lahko primerjamo z izobrazevanjem
zaposlenih v podjetjih. Podjetja se morajo konkurencnemu trgu prilagajati in se spreminjati, ¢e
zelijo ohraniti ali izboljsati svoj polozaj. Zaposleni potrebno dodatno izobrazevanje dojemajo kot
prevelik problem v podjetju, da bi ga trenutno reSevali kar sami; gre za kompleksen problem, ki ga
je treba resevati dolgoroc¢no. Vsak posameznik meni, da sam k resitvi ne more pripomoci.

O splosnem prepri¢anju ljudi pri¢a slede¢a miselnost: »Ce posameznik kupi okolju prijazen
avtomobil, izraza ozavescenost in Zeli prepreciti posledice globalnega segrevanja.« Dejstvo je, da
le 27 % ljudi vozi hibridna vozila zaradi okoljske ozavescenosti, medtem ko jih kar 73 % tak
avtomobil vozi z namenom zmanjSanja stroSkov prevoza. Na podlagi nakupa avtomobila torej
sklepamo, da je nekomu mar za okolje. Ali lahko to prenesemo v organizacijo na izboljSanje
potro$niskih storitev z izobrazevanjem? Ce primerjam globalno segrevanje s potro$niskimi
storitvami v podjetju in izbiro avtomobila z izobrazevanjem, lahko trdim, da bodo ljudje videli
razvijajoce se podjetje kot prijazno, boljse, z ve€ vrednotami in dobrimi servisnimi storitvami ter
se bodo vrnili po ponoven nakup.

Potrosniki se danes na vsakem koraku sreCujejo s ponudbami in komunikacijskimi kanali, ki jim
odpirajo moznost izbire nakupov. In kje bo potrosnik kupoval? Odgovor se skriva v angleski
besedi experience, ki pomeni dozivetje. Potrosniki se velikokrat odlocajo za nakup na podlagi
uporabniske izkusnje, ki jo dozivijo ob nakupu dobrin. Naj omenim dva angleska izraza, ki ju je za
boljSe razumevanje dozivetja treba razlikovati: buying pomeni kupovanje tistih izdelkov, ki jih
nujno potrebujemo za eksistenco, denimo hrane in vsakodnevnih potrebsc¢in, ter shopping, ki
pomeni kupovanje tistih izdelkov, ki niso nujno potrebni za prezivetje. Gre za luksuzne dobrine, ki

nam prinasajo uzitek in veselje. Uporabnisko izkuSnjo gradi ve¢ dejavnikov: cena izdelka;



blagovna znamka, ki jo kupujemo; fizi¢ni videz maloprodajne trgovine ali salona ter dobro

izobrazeni in ustrezno usposobljeni kadri, na izobrazevanje katerih se osredoto¢am v nadaljevanju.

Optimalne rezultate lahko dosezemo z usklajenim delovanjem razliénih delov organizacije. Zelim
poudariti, da je koncept ucece se organizacije ter ucenja v podjetju le eden od prijemov za
izboljSanje polozaja podjetja na trgu in privabljanja kupcev, vsekakor pa ne edini, saj ne
zagotavlja, da bo podjetje uspesno poslovalo in se ohranilo na trgu. Model ucece se organizacije je
treba uresniciti v praksi delovanja podjetja. Bistvo je predvsem v prilagajanju organizacije vsem
spremembam in izzivom okolja, v katerem se organizacija nahaja in posluje. Uspe$na prilagoditev
je tesno povezana z vecjim osredotoCanjem na pridobivanje znanja in predstavlja dobro
organiziran proces izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih. Usposobljenost in znanje zaposlenih
sta temelj za uspeSnost organizacije in hkrati pogoj, da le-to lahko ozna¢imo za uceCo se

organizacijo.
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1 Uvod

Eden izmed odloc¢ilnih dejavnikov razlikovanja med uspesnimi in manj uspeSnimi organizacijami
so menedzerji. Predvsem gre za to, kako se menedzment loti izobrazevanja, kako izobrazevanje
poteka in kako so ovrednoteni rezultati — kako uspesno je. Najprej je treba z izbranimi metodami
analizirati obstojeCo situacijo na trgu in v podjetju. Pri samem izobrazevanju se je treba
osredotociti na potek izvajanja izobrazevanja, merjenje uspesnosti izobraZzevanja in na motivacijo
oziroma nagrajevanje zaposlenih za dosezene rezultate. Celoten izobrazevalni proces tvori
zaokrozeno celoto, saj mora organizacija znati upravljati s kadri, ki investicijo vanje vracajo z

zavzetim delom in ve¢jim trudom, kar posledi¢no pripomore k uspehu podjetja na trgu.

Kadri, ki so strokovno izobraZeni in usposobljeni, predstavljajo temelj vsakega podjetja, gonilno
silo razvoja. So najpomembnejSe bogastvo in kapital organizacije, ne glede na to, ali je njena
temeljna dejavnost proizvodnja ali opravljanje storitev. UCeCa se organizacija postaja vse
pomembnejsi nacin delovanja in je gonilo podjetij, ki sodelujejo na trgu v raznovrstnih poslovnih
procesih. Dejansko stanje na trgu maloprodaje nam kaze, da je realna situacija v marsikaterem
pogledu drugacna. Izobrazevanje, ki je kompleksno zastavljeno na podlagi analize obstojecega
stanja, nacrtovanja izobrazevanja, njegovega poteka in preverjanja uspesnosti, pripomore k
izboljSavi polozaja ter ohranitvi podjetja na trgu. Pomembno je, da v podjetju identificiramo
zaposlene, ki niso zadovoljni. Ljudi ne more§ spremeniti, lahko pa z ustreznim izobrazevanjem

spremeni$ njihov pogled.

Ce se organizacije ne prilagajajo spreminjajodemu se okolju, se to kaZe v njihovih slabgih
poslovnih rezultatih. Optimalne rezultate lahko dosezemo z usklajenim delovanjem razli¢nih delov
organizacije. Zelim prikazati, kako nujno je model u¢ede se organizacije implementirati v prakso
podjetja. Klju¢ je predvsem v prilagajanju organizacije na vse spremembe in izzive okolja, v

katerem se organizacija nahaja in posluje.

Za uspesno delo v maloprodaji so potrebni strokovno izobrazeni ter usposobljeni in ustvarjalni
ljudje, ki niso le nosilci znanja in posameznih spretnosti, ampak tudi vrednot podjetja; le-te pa so
osnova etike v maloprodaji. To je razlog, zakaj je Se posebej pomembno vlagati v ljudi, kajti le to

prinaSa dolgoro¢ne rezultate ter pomaga pri ohranjanju organizacije na trgu. Kot temeljni
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instrument razvoja izpostavljam izobraZevanje o potrosniskih storitvah.

Organizacije, ki se nahajajo na razli¢nih trgih, uporabljajo razlicne nacine izobrazevanja. Na
primeru avstralskega podjetja na irskem trgu zelim prikazati, da lahko podjetje, ki se nahaja na
visoko konkuren¢nem trgu, ob uposStevanju nacel ucece se organizacije z izobraZevanjem

zaposlenih o potrosniskih storitvah pripomore k ohranitvi ali izboljSavi polozaja na trgu.
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2 Sestava diplomskega dela

Diplomsko delo sestoji iz treh delov: V prvem, teoretskem delu, Zelim razjasniti pojme, ki jih
uporabljam v nadaljevanju. S pomocjo definicij razlozim, kaj je ufeca se organizacija in zakaj je
pomembno slediti nacelom ucece se organizacije. Dodatno opiSem teorije izobrazevanja in

usposabljanja.

Drugi del namenjam konkretni situaciji, s katero se podjetje srecuje. Tu se posvecam prakticnemu
delu, ki zajema dejavnosti, povezane z izobraZzevanjem in usposabljanjem znotraj organizacije.
Predstavljam faze izobrazevanja, ocenjevanje ucinkovitosti izobraZevalnega procesa in procesa
usposabljanja, analiziram moznosti razvoja kariere zaposlenih ter predstavljam motivacijo

zaposlenih za izobrazevanje in usposabljanje.

Tretji, empiricni del diplomskega dela, pa temelji na izvedenih anketah, intervjujih ter drugih

tehnikah, ki jih uporabljamo za preverjanje znanja, pridobljenega v postopku izobrazevanja.

Omejitev pri pisanju teoreticnega dela diplomske naloge predstavlja predvsem literatura, saj je
vecinoma dostopna le prek interneta, poleg tega pa dodatno oviro predstavlja dejstvo, da vecina

literature izvira iz preteklih let in ni vselej aktualna.

2.1Cilj in osrednja trditev diplomske naloge
Cilj moje diplomske naloge je dokazati, da je eden od nacinov, ki pripomore k odlocanju
potros$nikov za nakup in s tem k ohranitvi ali izboljSanju poloZaja podjetja na trgu, izobraZevanje

kadrov o potrosniskih storitvah.

Hipoteza moje diplomske naloge, ki jo bom na koncu potrdila ali ovrgla, se glasi: Izobrazevanje
zaposlenih o potrosniskih storitvah pripomore k odli¢nosti delovanja podjetja na trgu, pridobitvi

novih kupcev ter izboljSanju poslovnih rezultatov delovanja.

Z izobrazevanjem zaposlenih lahko podjetje doseze vec¢jo ulinkovitost na trgu ter izboljSa
rezultate delovanja. Izobrazeni, usposobljeni in zadovoljni kadri dosegajo vecjo ucinkovitost,
konkurencnost ter uspe$nost na hitro se spreminjajo¢em irskem trgu maloprodaje. S svojim

odnosom do dela, ki ga je s pomocjo izobraZzevanja mogoce spremeniti, pomembno vplivajo na
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odloc¢anje strank za njihove (ponovne) nakupe. Z analizo izobrazevalnih potreb, usposabljanjem in
preverjanjem znanja, pa tudi s sistemom nagrajevanja v podjetju zelim dokazati, da se v procesu
izobrazevanja zaposlenih o potros$niskih storitvah izboljSajo rezultati delovanja podjetja. V
diplomskem delu se osredoto¢am predvsem na prakti¢ni del, ki ga izvajajo na Irskem, medtem ko
je teoreti¢ni del zasnovan na dostopni literaturi. Poudarek namenjam izobrazevanju o potro$niskih
storitvah in usposabljanju zaposlenih, metodam in tehnikam izobrazevanja ter izvajalcem

izobrazevanja, na¢inom motivacije zaposlenih za izobrazevanje in trendom v izobrazevanju.

2.2 Uporabljene metode
V diplomskem delu gre za prese¢no poslovno raziskavo, saj se osredotoCam na dve kljucni
funkciji v podjetju: na menedzerja potrosniSkih storitev in menedZerja za usposabljanje

zaposlenih. Oba delujeta na nacionalni ravni.

V okviru deskriptivnega pristopa opisujem pomen razvoja oziroma izobraZevanja in usposabljanja
zaposlenih. Poleg metode deskripcije, s katero opisujem pojme in procese o izobrazevanju in
usposabljanju zaposlenih, uporabljam tudi metodo kompilacije, saj povzemam ze obstojeCa

spoznanja in staliS¢a drugih avtorjev iz uporabljene literature.

Gre za Studij primera avstralskega trgovca na Irskem. Za izobrazevanje in usposabljanje
zaposlenih sta zadolZzena menedzer na usposabljanje na nacionalni ravni in menedZer za storitve
potro$nikov. Ob podpori razli¢nih metod (vprasalniki; ankete; intervjuji; opazovanje; napake, ki so
bile storjene pri uporabi sistema; odziv sodelavcev) ter dokumenta z naslovom StrateSki pregled,
ki ga na letni ravni pripravijo izvr$ni ter generalni direktorji, odgovorna menedzerja pripravita
dokument, imenovan Izobrazevalni moduli. V ta dokument so zajeti zaposleni glede na delovno
mesto in podrocje izobrazevanja. V StratesSkem pregledu so predstavljeni predvsem cilji, direktive
in naloge, ki jih morajo razli¢ni deli organizacije doseci v naslednjem finanénem letu. Naslednji
korak predstavljata organizacija izobrazevanja in njegov potek. Pri izobraZevanju je pomembno,
da zajame vse zaposlene ter obsega raznolika stalis¢a razli¢nih delov organizacije. Pomembno je,

da vsebuje tako teoretic¢ni kakor tudi prakti¢ni del.

Vnaprej strukturiran vpraSalnik, ki ga podjetje uporablja za stranke in zunanje sodelavce, ter

ankete med zaposlenimi, uporabljam kot vir podatkov za analizo.
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Z menedZerjem za potrosniske storitve, menedZerjem za usposabljanje na nacionalni ravni in
generalnim direktorjem podjetja sem izvedla osebne intervjuje. Polozaj, ki ga imam v podjetju, v
skupini za pomo¢ pri izobrazevanju, mi je omogoc€il dostop do anket in druge literature. S
prisotnostjo in poizvedovanjem med zaposlenimi v trgovinah sem izvedela, kako zaposleni
razumejo pomen izobrazevanja oziroma na kakSen nacin Zelijo izvajati izobrazevanje v podjetju.
Na podlagi osebnega intervjuja z menedzerjem za izobraZevanje na nacionalni ravni sem izvedela,

kako so zaposleni zadovoljni s procesom izobrazevanja in nagrajevanja.

Ob zakljucenem izobraZevanju je klju¢nega pomena merjenje ucinkov izobrazevanja, za katere v
podjetju uporabljajo NPS (ang. net promoter score), ankete med strankami, analizo odzivov strank

prek pisnih sporocil, pregled napak pri uporabi programov idr.
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3 Opredelitev temeljnih pojmov

3.1 Uceca se organizacija

Uceca se organizacija svoje kadre vkljucuje v celoten sistem delovanja. Vsi zaposleni so vkljuceni
v sistem izobrazevanja, napredovanja in uveljavljanja. UceCa se organizacija je sposobna
prepoznati in izkoristiti izkus$nje in znanje kadrov. V teoriji velja, da se kadri uc¢ijo drug od
drugega ter s tem izpopolnjujejo in vecajo obseg znanja in izkusenj. Klju¢ do uspesnosti ucece se
organizacije je v odprti in uc¢inkoviti komunikacijski mrezi med vsemi, ki sodelujejo v poslovnem
procesu, s ¢imer se kultura ucenja Siri na vse zaposlene, stranke, dobavitelje, lastnike in poslovne
partnerje. Vsaka organizacija potrebuje spremembe zavoljo doseganja zastavljenih ciljev in
ohranjanja na trgu. Zaradi intenzivnih sprememb v okolju se morajo organizacije prilagajati in
spreminjati. Okolje je treba preuciti, ga spoznati in najti nacine prezivetja, kar zahteva spremembe
znotraj podjetja. Eden izmed mogocih ucinkovitih nacinov uspeSnega prilagajanja okolju je
uporaba koncepta ucece se organizacije. Kot je bilo ze omenjeno, uceca se organizacija temelji na
nenehnem izboljSevanju sposobnosti organizacije z osebnim razvojem in nenehnim
izobraZzevanjem zaposlenih. IzobraZevanje zaposlenih se izkazuje kot uspeSen prijem, saj

pomembno pripomore k spremembi miselnosti in ravnanja zaposlenih.

Zaradi neizprosnega trga je eden od nacinov, ki pripomore k prezivetju organizacije na trgu,
postopen prehod v uceco se organizacijo, v kateri se zaposleni zavedajo pomena intelektualnega

kapitala.

Pojem »uceca se organizacija« se pojavi razmeroma pozno. Razli¢ni avtorji so oblikovali razli¢ne

definicije: N«
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Tabela 3.1: Definicije ucece se organizacije

Definicija uéede se arganizacije

Ufaca =& organizacija @ protee EpozZnavania i popravijanga napak.
Argyris (19367 Organizacija se uci skozi individualno ucenje posameznikov. ki nastopajo v

wlngl ageniny nasprat organizac

UZsfta s=e organizacia pospetuje komunikzcie in koordinacijo  prek
Huczynski, Buchanan wkljucevanja veeh « proces identifikacije problemaoy in nphovega razregsvanja,
{2007) kar omogofa organizacji noprostanc ckspornmentiranje, Eboljovanjc in

razdinange npenih sposobnost.

Ufela se mganizacia zshleva specilicne spremembe na podiodjin vodernga,
Daft, Marcic (2001) managemanta in organizacijeke etrukture, pr dslegiranju modi zaposisnih

[wegjem opolnomofonju), procosu komunikacije, participativni strategiji in

prilagodipvi kulturi,

Udete se organizacije so lsle, v kalerh ljudje nenetnoe ebolsugjo sposcbrosl

73 doseganje rezultatov, & sl jin resniéno 2elijo, gojio nove In raztegljive (ool
Senge (1990, 1991) slasticne, skspanzivne) nacine [vzorce] mislenja, o swobodm v skupnib

prizadevanph in s¢ nenchno uéijo, kako se uditi skupaj. Taka organizacija ima
Zeljo sziroma potre bo po povedanju sposcbnosh udenja.

Vir: Dimovski in drugi (2005, 93).

Mozina (1998, 20) »poudarja, da imajo prihodnost le ucece se organizacije, katerih temeljna
vrednota je doseganje zastavljenih ciljev in katerih mo¢ temelji na znanju, vesSCinah ter
odgovornosti. Razvoj in perspektivo si lahko zagotovijo le s stalnim in sistemati¢nim razvojem
zaposlenih. UceCa se organizacija mora Ze obstoje¢im zmoznostim stalno ponujati tudi razvojne

moznosti«.

Kot ze omenjeno, je treba v organizaciji kot klju¢ni temelj upoStevati znanje, ki ga nosijo
zaposleni, hkrati pa je potrebno oblikovati pot do tega znanja. Odlocilno vlogo na tem mestu igra
menedzment, ki znanje poda zaposlenim, s tem pa Siri njihove potenciale. Posledica izobrazevanja
je doseganje vecje ucinkovitosti in uspesnosti organizacije, obenem pa tudi osebne rasti in razvoja

zaposlenih ter doseganje zadovoljstva pri delu, ki ga opravljajo zaposleni.

Mozina opisuje sestavine ucece se organizacije kot:
- jasno zastavljeno vizijo ter poslanstvo organizacije;
- strukturo organizacije;
- opredeljene cilje in strategijo;

- organizacijo, ki mora biti odprta za spremembe ter usmerjena k odli¢nosti in dosezkom;
17



- primerne vire, znanje in sredstva.

Nasteto ni pogoj za ohranjanje podjetja na trgu, je pa pomemben dejavnik, ki pripomore k temu.
Vodstva organizacij se nenehno sprasujejo, kaj bi bilo treba Se izpopolniti. »Strokovno izobrazeni
in usposobljeni kadri so temeljni dejavnik razvoja, kakovosti in uspesnosti vsake organizacije, ne
glede na to, ali je njena temeljna dejavnost proizvodnja ali opravljanje storitev. Zato je razumljivo,
da tako v svetu kot pri nas organizacije namenjajo izobrazevanju zaposlenih vedno vecjo

pozornost« (Mozina in drugi 1998, 177).

V praksi dovzetnost za nacela uceCe se organizacije prinasSa boljSe uspehe in doseganje bolj
kakovostnih rezultatov, tako v trznem poslovanju kot tudi glede potreb zaposlenih. Ob
upostevanju in sledenju nacel ucece se organizacije opazimo, da kadri delujejo bolj ustvarjalno in
kriticno, to pa prinaSa prednost pred konkurenco. V uceCi se organizaciji je vzdusje med
zaposlenimi sprosceno in ustvarjalno. Za doseganje zadovoljstva zaposlenih v organizaciji je treba
vzpostaviti tudi sistem nagrajevanja, ki je posledica doseganja rezultatov. V organizaciji, ki
zaposluje veliko Stevilo ljudi, je treba delovati v skupini — timsko delo. Le-to pa se mocno

razlikuje od delovanja nepovezanih posameznikov.
»Ucenje v skupini ali v timu ljudi se razlikuje od individualnega uc¢enja tudi po tem, da se izkusnja

v skupini deli z drugimi in tako pride do rezultatov, ki ne pripadajo samo posamezniku, ampak

celi skupini ali timu« (Dimovski in Colnar 1999, 719).
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Tabela 3.2: Znacilnosti oziroma lastnosti u¢ece se organizacije

Znacilmosti oziroma lastnosti:

- v uced se organizaciji previaduje wteti se pristo p k oblikovanju celovite strateqije,

- vodje raje prewzemaje tako imencvani tvegani slog vodenja, radi eksperimentirajo, se radi
sontajo z izzivi in nepriSakovanimi situacijami iz okaolja,

- participativno chlkovanje politike,

- decenfraliziran proces adlbcana,

- organizacijska struktura omogoca ufenje in notranjo izmenjavo mformaci| in znan;j,

- fleksib#ni nagrajevaini sistemd in prilegodljiee prakse ravnanja £ fjudmi pri delu spodbwajo
sodelowvane zaposlenih,

- informaciska in telekomuonikacijska tehmologija sta Bjucni za ohlkovanje uéece s& organizacie.
38| bod o zapasleni opodnomode ni in informirani, le v kolikor bodo imeli dostop do podatkow, ko jih
bodo potrebovali,

- zavezanost dolgoroGnim dejavnostim oziroma delovanju na dolgi rok,

- zaposleni Iahko podajaio predloge in s tem vplivajo na izboljganje dela v organizaciji,

- poudarjen jg pomen samoutena in samorazvoja,

- komuniciranie poteka 2 dialegom in postavijanizm vprasan),

- informacijski sistemi, ki temeljijo na ucenju,

- organizaciska kultura razvija povratne informacije,

- zavezanost vseh zapaoslenih uéenju,

- prkoZnosh za uCenje na podlagi izkusen).

Vir: Dimovski in drugi (2005, 109).

3.2Znanje

Znanje je blago, saj je proizvod Cloveskega dela. Naceloma gre za zasebno dobrino, kjer lastnik
pridobi koristi, ki izhajajo iz znanja. Je tudi specifi¢no blago, saj ga vsaka transakcija povecuje in
obnavlja, z uporabo se ne unici, pri prodaji ali nakupu pa ga nikoli ne izgubimo. Znacilnosti
znanja so nara$c¢ajoCi donosi, kajti vrednost znanja naraS¢a z njegovo uporabo. Ker se ucinki
znanja pogosto prelivajo od ustvarjalcev znanja na druge uporabnike, govorimo o znanju tudi kot

o javni dobrini (Keseljevi¢ 2004b, 115).

Znanje se pogosto enaci s kapitalom, npr. s ¢loveskim, intelektualnim. S povprasevanjem in
ponudbo znanja na trgu pripiSemo znanju dolo¢eno ekonomsko vrednost, s ¢imer postane znanje
kapital, ki prinaSa ekonomske ucinke njegovim lastnikom. Za pridobivanje znanja je potrebna
investicija v posameznika, saj sposobnosti posamezniku niso dane ob rojstvu. Predvidevamo, da
vecje investicije v Solanje vodijo do boljsih znanj, posledi¢no pa do visjih dohodkov. Torej
naceloma z investicijo v znanje pridobimo nova znanja, ki povecCujejo delovno sposobnost

posameznika in omogocajo visje donose (Keseljevi¢ 2004b, 64).
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3.3 Intelektualni kapital
Izraz intelektualni kapital je zveza dveh besed (Dzinkowski 1998, 3). »Intelektualni predstavlja
um, intelekt oziroma prizadevanje ali potrebo po uporabi uma, intelekta. Kapital pa je bogastvo v

kakrsnikoli obliki; ta se pojavlja ali je na voljo pri ustvarjanju ve¢jega bogastva«.

Posamezni avtorji razli¢no opredelijo in razumejo intelektualni kapital. Definicije izbirajo glede

na smiselnost za posamezno organizacijo (Chatzkel 2002, 5-12).

»Intelektualni kapital je znanje v razlicnih oblikah. Je vse tisto, kar vpliva kot znanje ali
informacija na uspe$nost poslovanja podjetja in s tem na njegovo vrednost. To so dejavniki, ki
niso oprijemljivi, saj niso opredmeteni in jih je zato mogoce tezje opaziti« (Institut za intelektualni

kapital 2000, 10).

Na nekaterih trgih postaja intelektualni kapital pravzaprav edina konkuren¢na prednost. V
podjetju, ki ga preucujem v diplomskem delu, je znanje o potrosniskih storitvah dobrina, ki
prinaSa prednost. Na trgu maloprodaje pomeni omenjeno znanje prednost pred konkurencnimi
podjetji, saj lahko podjetje z znanjem o potrosniskih storitvah strankam ponudi ve¢jo konkurencno
prednost. Ucec€a se organizacija je tista, ki z boljSim znanjem in razumevanjem stalno izboljSuje
dejavnosti ter vzdrzuje odprto in uc¢inkovito komunikacijsko mrezo med vsemi, ki sodelujejo v

poslovnem procesu. V takSni organizaciji je omogocen razvoj potenciala slehernega posameznika.
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4 Razvoj zaposlenih v organizaciji

»Razvoj kadrov je sistematiCen in nacrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh
kadrovsko-izobrazevalnih postopkov in ukrepov, ki so namenjeni strokovnemu, delovnemu in

osebnostnemu razvoju zaposlenih« (Mozina v Mozina in drugi 1998, 45).

4.1 Potrebe po izobrazevanju kadrov
Kadar Zelimo narediti kariero v doloCeni organizaciji, se moramo odzvati na potrebe organizacije.
V udedi se organizaciji so to potrebe po izobraZevanju kadrov. Ce tega nismo pripravljeni storiti,

tezko racunamo na razvoj dejavnosti podjetja in na povecanje storilnosti.

Ko se lotimo izobrazevanja kadrov v organizaciji, je med drugim pomembno:
1. Poznavanje okolja, v katerem se organizacija nahaja:
- poznavanje ekonomskih kazalcev trga;
- poznavanje konkurencnih podjetij na trgu;
- poznavanje potrosnikov.
2. Poznavanje organizacije:
- poznavanje zaposlenih, kar dosezemo s pogovori, anketami in dokumentacijo, ki jo vodi
kadrovska sluzba;

- delovanje organizacije, pregled po oddelkih oziroma dejavnostih.

Mozina (v Mozina in drugi 1998, 54) pravi, »da je temeljni namen razvoja zaposlenih pravocasno
in u¢inkovito prilagajanje spremembam v organizaciji in okolju. Ceprav vse trzne, tehnologke,
organizacijske ali druge spremembe niso enako korenite in globoke, prav vsaka zahteva doloc¢en

Cas za prilagajanje«.

Hkrati pa velja omeniti sledece: ¢im vecje so spremembe, daljSi Cas je potreben za prilagajanje

znanja, sposobnosti, spretnosti, staliS¢ in obnasanja zaposlenih tem spremembam.

4.2 Na€rtovanje razvoja kadrov
Kadar se lotimo nacrtovanja razvoja kadrov in njihovega izobrazevanja, moramo predhodno
upostevati notranje in zunanje organizacijsko okolje. Preden se lotimo izobrazevanja, moramo
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opraviti analizo trga in organizacije. Zavedati se moramo, kakSne so potrebe organizacije in cilji,

ki jih zelimo v procesu izobrazevanja doseci.

Izobrazevanje zaposlenih je za vsako organizacijo nalozba za prihodnost, ki ima pozitiven pomen,
saj ji omogoca bolj kakovostno delovanje. Vsaka organizacija stremi k izpopolnjevanju,
izboljSevanju ter napredku zaposlenih. Treba je upostevati vrednote, etiko, ki jo nosi organizacija
sama, in potrebe zaposlenih, ki vkljucujejo njihove interese, motive, zelje. Ko govorimo o
izobrazevanju zaposlenih in o njihovem razvoju, s tem mislimo optimizacijo delovnih sposobnosti

zaposlenih, ki pripomore k optimizaciji podjetja na konkurenénem trgu.

»Instrumenti razvoja zaposlenih so med seboj povezani in prepleteni sistemi sprejemanja,

razmes$€anja, napredovanja in izobrazevanja zaposlenih« (Jereb v Tivard 1989, 4).

Mozina (v Mozina in drugi 1998, 45) meni, da sta podro¢ji razvoja zaposlenih:
- usmerjanje v izobrazevanje in

- strokovno uvajanje novih kadrov.

Ob vsem tem je pomembno poudariti, da nobeno izobrazevanje ne bo pripomoglo k uspesnosti, ¢e
zaposleni ne bodo imeli Zelje po osebnostni in strokovni rasti. Potrebe organizacije in Zelje

posameznika so tesno povezane (Merka¢ Skok 1998, 65).

Hkrati je treba dodati, da posameznika ne moremo v celoti spremeniti. Z izobrazevanjem pa lahko

dosezemo, da spremeni na¢in razmisljanja, s ¢cimer lahko doseze vecjo produktivnost.
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Slika 4.1: »VVpliv osebnih ambicij in potreb organizacije na razvoj kariere«

(ESEBNE AMBICLIL

POTREBE ORGANIZACIJE

Vir: Merka¢ Skok (1998, 66).

Razvoj kadrov v podjetju moramo obravnavati z dveh razli¢nih perspektiv, kjer ima vsaka svojo
veljavo:
- pogled posameznega zaposlenega,

- pogled organizacije.

»V obeh primerih poskusamo doseci, da bi ljudje ustrezali delu v organizaciji ter da bi delo v
organizaciji ustrezalo ljudem. Ce Zeli organizacija slediti razvoju znanosti in tehnologije, mora
imeti sposobne ljudi, ki so dovolj motivirani za razvoj in izobrazevanje. Zaposleni morajo biti
optimalno usposobljeni za svoje delo, imeti pa morajo tudi poudarjen obcutek pripadnosti

organizaciji« (MozZina in drugi 1998, 45).

Pri izobrazevanju zaposlenih je pomembna razjasnitev pojma »samorazvoj zaposlenih v podjetju«.
Dolgoro¢no gledano je pomembno, da je samorazvoj posameznika povezan z razvojem kariere in

z ambicijami, kaj zeli posameznik doseci in kako.

»TakSen razvoj pomeni razvoj, ki ga nacrtuje, uresnicuje, spremlja in usmerja posameznik sam

(lahko ob ustrezni pomoci podjetja)« (Florjancic in drugi 1991, 188).

Merk¢ Skokova trdi, da se samorazvoj za¢ne tako, da si zaposleni postavi vrsto vprasanj:
- Kaj Zelim od svoje kariere?
- Cesane zelim od svoje kariere?
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-V ¢em sem dober in kaj me izpopolnjuje?
- Kje se vidim v delu ¢ez deset let?

- Kje dobim najboljSo pomoc?

Volja in zelja po razvoju kariere Zal nista dovolj za ustvarjanje kariere. Sicer pripomoreta k
razvoju kariere posameznika, vendar je treba omeniti Se druge dejavnike. Na oblikovanje kariere
vplivata tako organizacija kot posameznik, pa tudi ve¢ drugih, med seboj povezanih in odvisnih
elementov, kot so okolje, v katerem se organizacija nahaja, spremembe v organizacijski filozofiji

in praksi, spremembe v tehnologiji, ekonomska situacija in ponudba kadrov.

4.3 IzobraZevanje in usposabljanje zaposlenih
»Usposabljanje je sistemati¢no razvijanje znanja, vedenja in spretnosti, ki jih mora obvladati

posameznik, da bi lahko ustrezno opravljal dolo¢eno nalogo« (Jelenc 1991, 17).

»Usposabljanje definiramo kot nacrtovani napor, da bi zaposleni dosegel in pridobil vedenja, ki so

povezana z delom, ter da bi tako izboljsal svoje delovne rezultate« (Merkac Skok 2005, 168).

»Ucenje je spreminjanje dejavnosti pod vplivom izkuSenj z razmeroma trajnim ucinkom. Ni le
Solsko ucenje in usposabljanje za delo, poklic, ampak je tudi nastajanje Custev, oblikovanje

zaznav, pridobivanje interesov, staliS¢ in vrednot« (Lipi¢nik in MoZina 1993, 22-23).

Okolje, v katerem se organizacije nahajajo, zahteva od zaposlenih in menedZerjev stalno
prilaganje spremembam, kar pomeni nenehno izobrazevanje. Proces izobrazevanja pomeni proces,

ki zajema posameznika in organizacijo.

Delores (1996, 62—65) meni, »da je permanentno izobrazevanje in usposabljanje delavcev
strateska investicija, ki zahteva vklju¢evanje ljudi iz razli¢nih ustanov. V proces izobrazevanja se
morajo vkljucevati tako zasebne izobrazevalne ustanove, delodajalci kot tudi predstavniki

zaposlenih«.

24



Tabela 4.1: Aktivnosti, potrebne za uspeSno realizacijo posameznih faz izvajanja izobraZevalnih

programov

Faza

Aktivnosti

Rezultat

1. Prepoznavanje potreb po

izobrazevanju

zbiranje informacij in analiza

pridobljenih informacij

opis posebnih izobrazevalnih
potreb za izboljSanje
uspesnosti pri vodenju

podjetja

2. Pregled moznosti

opredelitev potreb, ki jih je

potrebno vkljuciti v program;

izbira primernih

izobrazevalnih metod

natancen opis programa;

oblikovanje plana

izobrazevanja

3. Priprava u¢nih

pripomockov

priprava vsebin in gradiv

izobrazevalni pripomocki za
slusatelje, priro¢nik za
ucitelje, avdiovizualni

pripomocki itd.

4. Uporaba izobrazevalnih

tehnik

uporaba razli¢nih tehnik za

boljSo uspesnost

inStruktor vodi ucenje;

racunalnisko podprto

izobrazevanje;

timsko delo itd.

5. Spremljava izobraZevanja

komunikacija z udelezenci in

preoblikovanje programa

zbiranje idej in sugestij za

izboljSanje programa

6. Vrednotenje merjenih

rezultatov

spremljanje izvajanja
programov, spremljanje
zadovoljstva slusateljev in
prepoznavanje moznosti

vpeljave izboljsav

porocila, analize;

preoblikovanje programa, ce

je to potrebno

Vir: Mozina in drugi (1994, 28).
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4.4 Cilj izobraZevanja in usposabljanja zaposlenih

Cilj izobrazevanja zaposlenih predstavlja pomemben dejavnik, saj brez njega sistem izobrazevanja

ne bi bil uéinkovit.

Temeljni cilj je zadovoljevanje sedanjih in prihodnjih razvojnih potreb organizacije in
njenih zaposlenih. Treba je zagotoviti stalen, strokoven in dejaven razvoj ter omogociti
optimalno izrabo kadrovskih virov v skladu z razvojnimi nacrti, interesi in potrebami
organizacije. Optimalna prilagojenost kvalifikacijske in izobrazbene strukture zaposlenih
oziroma strokovnih znanj, sposobnosti in vescin, organizacijskih in vodstvenih sposobnosti
potrebam dela v okviru temeljnih in pomoznih dejavnosti zagotavija boljso prilagojenost
zaposlenih delu, s tem pa tudi povecuje ucinkovitost, storilnost in produktivnost, izboljsuje
kakovost, znizuje stroSke poslovanja in storitev ter vpliva na hitrejsi razvoj organizacije

(Jereb 1993, 654).

»Temeljni cilj usposabljanja je dodajanje vrednosti najpomembnejSemu viru organizacije,

zaposlenim delavcem, da bi s tem omogocili doseganje njenega smotra in temeljnih ciljev«

(Treven 1998, 208).

»Temeljni cilj zaCetnega in adaptacijskega usposabljanja je ¢im hitrejSa usposobitev delavca za

vkljucitev v delo. Pri tem se pojavi potreba po podrobnem analiziranju opravil in nalog v

prihodnje« (Jereb 1980, 46).

Ko organizirajo dopolnilno usposabljanje (trening), imajo vse organizacije naslednje cilje

(Florjanci€ in drugi 2004, 117):

»izboljsati kakovost in koli¢ino proizvodov ali storitev;

znizati lastno ceno in ohranjati stroje ter opremo;

zmanj$ati Stevilo delovnih nezgod;

izboljSati motivacijo in samospostovanje posameznikov, ki potem bolje in bolj strokovno

opravljajo svoje delo«.

Iz dejavnikov, kot so produktivnost podjetja, strokovnost dela, ve¢ja gospodarnost ter boljSa

organizacija dela, lahko izpeljemo specificne cilje izobrazevalne dejavnosti v organizaciji, ki so

(Jereb 1998, 101):
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Stalno usposabljanje in izpopolnjevanje delavcev skladno s spremembami in razvojem
tehnologije in organizacije dela.

Nacrtno uvajanje, usposabljanje in napredovanje kadrov ter usmerjanje kadrov v
nadaljnje izobrazevanje.

Kontinuirano preucevanje in zadovoljevanje potreb podjetia po izobrazevanju,
usposabljanju in izpopolnjevanju kadrov.

Pravocasno zadovoljevanje nacrtovanih potreb po kadrih ustreznih profilov, stopenj in
smeri izobrazevanja.

Dvig izobrazevalnih aktivnosti na visjo in ucinkovitejso raven z uvajanjem sodobnih oblik
in metod izobraZevanja.

Vrednotenje in preverjanje dosezkov izobrazevanja v praksi in uporaba rezultatov

vrednotenja za izboljsanje izobrazevalne dejavnosti v organizaciji.

Da bo lahko organizacija uresnicila svoje cilje, mora opraviti naslednje temeljne naloge (Jereb

1998, 102):

analizirati potrebe po izobrazevanju glede zahtevnosti in vrste dela ter glede problematike
organizacije dela;

nacrtovati zadovoljevanje izobrazevalnih potreb in usmerjati zaposlene v izobrazevanje
glede zahtev in moznosti organizacije (financnih, materialnih, kadrovskih),

izdelati programe in ucne nacrte posameznih predmetov in drugih sestavin programov za
razne oblike internega usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih,

uresniciti potrebe po izobrazevanju z izborom ustreznih oblik, metod in tehnik
izobrazevanja in usposabljanja;

nadzorovati, spremljati in vrednotiti rezultate svojega dela.

Namen izobrazevanja kadrov je zagotavljanje primerne usposobljenosti ljudi, ki bodo s svojim

znanjem in iznajdljivostjo hitreje dosegali cilje, s svojim delom in trudom pa prispevali k

uspesnejSemu poslovanju (Armstrong v Treven 1998, 197).

To lahko uresni¢imo, ¢e zagotovimo:

- da je vsak zaposleni v podjetju nosilec znanja in sposobnosti, s pomoc¢jo katerih lahko
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ucinkovito opravlja svoje delo;
- da se kakovost dela v podjetju med posamezniki in skupinami nenehno izboljSuje ter razvija

v smeri napredka in rasti podjetja oziroma zaposlenih.

4.5 Dejavniki izobraZevanja in usposabljanja
So temelj vsakega izobrazevanja, ki dolo¢ajo, kako uspesno je izobrazevanje. Eden pomembnejsih
dejavnikov so metode izobrazevanja, s katerimi opredeljujemo nacin dela, ki ga ucitelj uporablja

za prikazovanje znanja.

Jereb (1998, 33) meni, da so temeljni dejavniki izobrazevalnega procesa trije:
- izobrazevanec je udeleZenec izobrazevanja, ki se s pomocjo ucitelja izobrazuje in pridobiva
znanje;
- ucitelj je strokovni delavec, ki posreduje znanje in informacije uc¢encu;

- vsebina izobrazevanja predstavlja cilj in vsebine.

Usposabljanje je razlicno zasnovano glede na uporabnike, katerim je to namenjeno.

Pri usposabljanju prodajnih zastopnikov, kvalificiranih delavcev, strokovnjakov na razli¢nih
podrocjih poslovanja in pisarniskih delavcev je »mogocCe uporabiti razlicne metode formalnega

usposabljanja in metode usposabljanja pri delu« (Treven 1998, 214).

4.6 Raziskovanje potreb po izobrazevanju in usposabljanju
»Raziskovanje in ugotavljanje izobraZevalnih potreb sta temeljni stopnji izobraZevalne dejavnosti,
od katere so usodno odvisne vse nadaljnje stopnje, zato jo moramo uresniCiti celovito in

sistemati¢no« (Mozina in drugi 2002, 232).

4.7 Dolocitev potreb po usposabljanju
Podjetja lahko predvidijo potrebo po usposabljanju na podlagi razlicnih kazalcev, vendar ti kazalci

sami ne zadosc¢ajo za sprejem ustrezne odlocCitve o usposabljanju.

Treba je oceniti, kakSne so potrebe po usposabljanju na temelju analize organizacije, zaposlenih in

delovnih nalog. Sele nato je »mogoée dologiti, kakine vrste problemov je mogoée odpraviti ali
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zmanjsati z ustreznim na¢inom usposabljanja« (Treven 1998, 211).

Posamezni program izobrazevanja je treba oblikovati neodvisno od drugih in ga spremeniti
ali dopolniti takoj, ko se pokazejo potrebe po novem znanju, ki v prejsSnjem programu ni bilo
vkljuceno, ali pa, ce je iz povratnih informacij mogoce razbrati zahteve po spremembi. Cas
izvedbe posameznih programov je razlicen in je odvisen predvsem od vsebine, ki je predmet
obravnavanja v dolocenem programu. Na skrajSanje tega casa lahko pomembno vpliva

uporaba posebnih metod, ki jih omogoca racunalniska podpora usposabljanju (Treven

1998, 211).

Temeljne sestavine planov izobrazevanja po Jerebu so (1998, 112—-114):
- »programska komponenta;
- izvedbena komponenta;

- finan¢na komponenta«.

4.7.1 Programska komponenta
Ta komponenta v planu izobrazevanja opredeljuje programsko strukturo izobrazevalnih ali
kadrovsko razvojnih ukrepov, s katerimi bomo v nacrtovanem obdobju kontinuirano zadovoljevali
globalne in diferencirane izobrazevalne potrebe. Smotrno je, da se drzimo programske strukture
izobrazevalnega sistema. Programska struktura izobrazevanja vsebuje naslednje elemente:

- naziv,

- vrsto in

- stopnjo zahtevnosti posameznega programa.

4.7.2 Izvedbena komponenta plana izobraZevanja

Na tem mestu je treba opredeliti:

nosilce posameznih programov;

- kraj, kjer izobraZevanje poteka;

- trajanje izobrazevanja;

- rok izvedbe (zakljucek izobraZevanja);

- obseg oziroma Stevilo izobrazencev.
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4.7.3 Finan¢na komponenta
Z njo opredelimo finan¢ni vidik, torej kakSna bo cena izobraZzevanja. IzhodisCe za izraCun
potrebnih financ¢nih sredstev je navadno cena izobraZevanja za posameznega kandidata ali za

skupino kandidatov.

V okviru te komponente je smotrno opredeliti sledece podatke:
- ceno za kandidata/skupino;
- Stevilo obracunskih enot (Stevilo izobrazencev/skupin x S§tevilo vpla¢il v nacrtovanem
obdobju);

- celotna sredstva glede na posamezni program in letnik izobrazevanja.

»lzdelan nacrt izobrazevanja moramo predloziti organom upravljanja v obravnavo in potrditev.
Potrjeni nacrt izobrazevanja predstavlja temelj za vse nadaljnje delo izobrazevalne dejavnosti v
podjetju — za programiranje, organizacijo in izvedbo ter za vrednotenje izobrazevanja« (Jereb

1998, 114).

4.8 Proces nacrtovanja izobraZevanja in usposabljanja zaposlenih
IzobraZzevanje ima §tevilne vplive na podjetje. Z izobraZevanjem je mogoce (Bahtijarevi¢ Siber
1999, 724):
- povecati znanje zaposlenih v podjetju;
- zagotoviti zaposlenim temeljna znanja in vescine, ki so potrebne za delo z novimi
tehnologijami, kot so roboti in racunalniki;
- pomagati zaposlenim razumeti, kako uspesno delati v timu, kako prispevati k povecanju
kvalitete proizvodov in storitev;
- zavarovati organizacijsko kulturo, ki skrbi za inovacije, kreativnost in ucenje;
- pripraviti zaposlene, da bolje sodelujejo med seboj.
»Nacrtovanje izobraZevanja predstavlja po raziskovanju, ugotavljanju in usklajevanju
izobrazevalnih potreb ter moznosti podlago za vse nadaljnje stopnje oziroma aktivnosti

izobrazevalne dejavnosti« (Jereb 1998, 110).

»Dejavnost usposabljanja se v podjetju ucinkovito izvaja le, ¢e pri njenem oblikovanju uporabimo
sistemski pristop. Ta pristop zahteva od zaposlenih, ki so odgovorni za oblikovanje nacrtov
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usposabljanja, upostevanje vseh dejavnikov in spremenljivk, ki lahko vplivajo na ucenje« (Treven

1998, 209).

»Programi usposabljanja za posamezna dela v podjetju se dolo¢ajo v okviru nacrtovanega procesa
usposabljanja:

- dolocitev potreb po usposabljanju;

- dolocitev ciljev usposabljanja;

- oblikovanje nacrta programov usposabljanja;

- zagotovitev izvedbe usposabljanja;

- izvedba usposabljanja;

- ocena usposabljanja;

- izboljsava ali razsiritev usposabljanja (po potrebi)« (Treven 1998, 210).
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5 Oblike izobrazZevanja in usposabljanja

»lzobrazevalna oblika pomeni temeljni organizacijski okvir izobrazevalnega procesa, v katerem za
dosego izobrazevalnih ciljev uporabljamo razli¢ne izobrazevalne metode« (Mozina in drugi 1998,

185).

5.11zobraZevalne oblike

Izobrazevalne oblike (Mozina in drugi 1998, 185) delimo na:
- individualne oblike izobraZevanja;
- skupinske oblike izobrazevanja;

- mnozi¢ne oblike izobrazevanja.

Individualna oblika izobraZevanja
Temelji na samostojnem delu izobrazevanca, in sicer tako, da reSuje dobljene naloge sam, ne da bi

sodeloval z drugimi. Ucenje poteka pod nadzorom ucitelja ali mentorja.

Skupinska oblika izobraZevanja
Izobrazevanci so razdeljeni na ve¢ manjsih skupin, ki opravljajo enake ali razli¢cne naloge, le-te pa
so sestavni del izobrazevalnega procesa. Prednosti skupinske oblike izobrazevanja so sodelovanje,

razgibanost dela in razvijanje samostojnosti.

Mnozi¢na oblika izobraZevanja
Izobrazevanci pridobivajo uc¢ne vsebine z uciteljevo neposredno pomocjo oziroma ob njegovem
poucevanju. Ucitelj frontalno nastopa pred celotno skupino in soCasno komunicira z vsemi

izobrazevanci.

5.2 Vrste usposabljanja
V podjetju lo¢imo naslednje vrste usposabljanja (Jereb 1980, 36—40):
- »zacetno usposabljanje;

- adaptacijsko usposabljanje;
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- dopolnilno usposabljanje«.

Zacetno usposabljanje
Gre za izobrazevalne ukrepe, namenjene novozaposlenim, ki vstopajo v nove delovne
situacije znotraj podjetjia. Pri zacetnem usposabljanju gre lahko za usposabljanje
novozaposlenih delavcev za njihov prvi poklic, ¢e se do takrat niso usposobili za nobeno
poklicno delo, ali pa za usposabljanje zZe zaposlenih delavcev za nova dela in opravila na
drugem strokovnem podrocju, kot so ga opravljali doslej. Z zacetnim usposabljanjem
razumemo tudi usposabljanje Ze zaposlenih za opravljanje novih delovnih nalog. V tem
primeru gre za prekvalifikacijo, ki je bodisi prostovoljna bodisi jo zahteva podjetje samo

(Jereb 1980, 36-40).

Adaptacijsko usposabljanje

»Predstavlja vmesno stopnjo med izobrazevanjem in delom na zaletku zaposlitve. Obsega
pridobivanje posebnih strokovnih znanj, spretnosti in navad, ki jih delavci niso dobili v okviru
strokovnega izobrazevanja. Najpogostejsa oblika adaptacijskega usposabljanja je pripravnistvo ali

staziranje« (Jereb 1980, 36—40).

Dopolnilno usposabljanje
»Uporablja se za odpravo manjSih primanjkljajev v znanju, spretnostih in navadah, predvsem
kadar se je nacin dela bistveno spremenil. Posebna oblika dopolnilnega usposabljanja je

dokvalifikacija, ki predstavlja pomembno dopolnitev poklicni izobrazbi« (Jereb 1980, 36—40).

5.3 Metode izobrazevanja
»lzobrazevalna metoda je del izobrazevalnega procesa, ki se kaze v dolo¢enem nacinu ravnanja
uciteljev in izobraZevancev v tem procesu. Z uporabo ustreznih izobrazevalnih metod skuSamo v

izobrazevalnem procesu ¢im bolj u¢inkovito doseci zastavljene cilje« (Jereb 1998, 186).

Preden se odlo¢imo, kak§no metodo oziroma obliko izobrazevanja bomo izvedli, moramo (Ferjan
1999a, 80) ugotoviti:

- »kaksna je stopnja predznanja udelezencev izobraZevanja;
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- katere metode so zaradi karakteristik u¢ne snovi sploh primerne;

- katera so u¢na gradiva, ki predstavljajo omejitev pri izbiri;

- ali kateri od virov (npr. prostor) predstavlja omejitev pri izbiri;

- ali kateri od subjektivnih dejavnikov na strani ucenca ali ucitelja predstavlja omejitev pri

izbiri«.

5.3.1 Pasivne izobraZevalne metode

Te metode se uporabljajo, ¢e je ucna snov udelezencem neznana, ucitelj pa je edini vir znanja, zato
izobrazevanje temelji na enosmerni komunikaciji. Te metode se uporabljajo predvsem za
»mnozicne oblike izobrazevanja. Med pasivne izobraZevalne metode spadajo denimo predavanje,

pripovedovanje, opisovanje, pojasnjevanje in prikazovanje« (MozZina in drugi 2002, 226).

Pasivne metode, ki jih v praksi najve¢ uporabljamo, so (MoZina in drugi 1998, 186):
- predavanje;
- pripovedovanje:
- opisovanje;

- porocanje.

5.3.2 Aktivne izobraZevalne metode

»Uporabljamo jih, kadar je u¢na snov udelezencem znana in so se udeleZenci sposobni sami uciti.
Znacilno je, da ucitelj ni izvor znanja, ampak le svetuje in daje navodila, uenci pa znanje
pridobivajo iz drugih virov, medtem ko nauceno obravnavajo z dejavnostjo. Med aktivne
izobrazevalne metode se uvrS¢ata denimo programirano ucenje in ucenje z raCunalnikom«

(Mozina in drugi 2002, 226).

5.3.2.1 Programirano ucenje

»Je metoda ucenja, pri kateri programirano u¢no gradivo prevzame vlogo ucitelja. Ucenec se uci
tiste vsebine, ki so mu predlozene prek avdiovizualnih gradiv, ucbenikov, delovnih zvezkov ali
multimedijskih paketov (CD ali internet)« (Mozina in drugi 2002, 228). Ker gre za samostojno
ucenje, je zelo pomembna logi¢na struktura programa, uc¢na snov pa mora biti nazorno
predstavljena, sistemati¢na in mora omogocati postopno pridobivanje uc¢ne snovi (prav tako).
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5.3.2.2 Uéenje z ra¢unalnikom

Ucenje z racunalnikoma vkljucuje razlicne nacine. To so lahko na primer metode vaj in
utrjevanja znanja, metode iskanja informacij in pridobivanja novega znanja ali metode
poucevanja, ki temeljijo na nacelih programiranega ucenja.

Racunalnik lahko po zaslugi digitalne tehnologije omogoca tako izdelavo gradiv v obliki
besedil, slike, govora, filma ali programa, kakor tudi njihovo posredovanje (CD, omrezje) in
uporabo za ucenje. Osnovna prednost ucenja z racunalnikom je, da ne pozna omejitev glede
Casa in prostora, saj se posameznik lahko uci sam v podjetju ali doma in lahko prilagaja

tempo ucenja svojim sposobnostim (Mozina in drugi 2002, 229).

5.3.3 Kombinirane metode
»Pri pasivno-aktivnih izobrazevalnih metodah gre za kombinacijo obeh metod in enakovredno
vlogo ucitelja in u¢enca pri skupni dejavnosti. Primerne so za skupinske in individualne oblike

izobraZevanja in u¢enja« (MozZina in drugi 2002, 226).

5.3.4 Posebne oblike in metode izobraZevanja v organizacijah
Med sodobne oblike in metode izobrazevanja v organizacijah lahko pristevamo naslednje (Jereb

1998, 122—-131):

- Programsko usmerjeni krozi
Posebnost teh krozkov je, da delajo po vnaprej natancno opredeljenem programu dela. Pri
tem posamezen krozek deluje le toliko casa, dokler ne izpolni svoje naloge. Krozek lahko
deluje po dolocenem izobrazevalnem programu (npr. priprava skupine zaposlenih na
strokovni izpit), ima razvojno nalogo (uvajanje nove tehnologije v dolocenem oddelku) ali

resuje dolocen problem.

- Metoda menjave dela
Glavna znacilnost te metode je, da se udelezenec dolocen cas izmenicno usposablja na
razlicnih delovnih mestih v organizacijah. Ta nacin se najvec¢ uporablja za usposabljanje
prihodnjih menedzerskih kadrov. Glavni namen je, da udelezenec spozna razlicna delovna

mesta in razlicne funkcije v podjetju.
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- Studijski sestanki
Na Studijskih sestankih izbrane skupine sodelavcev obravnavajo dolocene aktualne teme in
probleme, vezane na njihove izkusnje, delovne zahteve. Da bi bile teme, ki se obravnavajo
na sestankih, resnicno aktualne in priblizane potrebam zaposlenim, jih navadno opredelijo
in izberejo udelezenci sami. Studijski sestanek lahko vodi in usmerja nekdo izmed
udelezencev sestanka ali zunanji strokovnjak. Vloga vodje je v tem, da posreduje
udelezencem nove informacije, teoretske ali prakticne nasvete. Temeljne znacilnosti
Studijskih sestankov so problemska ali tematska usmerjenost, priblizanje praksi, izmenjava

izkuSenj in skupinsko delo.

- Krozi za izboljsanje proizvodnje oziroma krozki za kakovost
V' delovnih organizacijah krozke oblikujemo z namenom, da bi izboljsali oziroma
optimizirali organizacijo dela, izrabo delovnega casa, porabo materiala za delo in
delovnih sredstev ter za boljso kakovost izdelkov. Imajo tudi precej poudarjeno
izobrazevalno noto. Clani krozka sami izbirajo teme in probleme, ki jih bodo obravnavali.
Delo krozka vodi in usmerja izbrani clan skupine, ki sklicuje in vodi sestanke ter se v
imenu krozka pogovarja z vodstvom organizacijske enote. Cilji krozka so: z izmenjavo
izkusenj delavci pridobivajo nova znanja in sposobnosti, postopoma spreminjajo odnos do
dela in izboljsujejo medsebojne odnose pri delu. Rezultati dela krozkov so: odpravijeni ali
zmanjsani problemi pri delu ter tehnicne izboljsave. Rezultat pa je tudi vse tisto, kar so
Clani krozka z delom v krozku pridobili, in sicer: nov nacin dela, nova spoznanja, boljsa

vkljucenost v delovni proces.

- Pripravnistvo
Namen organiziranega pripravnistva je nacrtno vkljucevanje delavcev, ki so si pridobili
doloceno strokovno izobrazbo, v delovno okolje in delo ter njihovo strokovno
usposabljanje za konkretno delovno mesto v organizaciji. Pripravnistvo poteka po
posebnem programu, ki obsega splosni in strokovni del. Za izvajanje strokovnega dela
pripravnistva je navadno odgovoren mentor. Po koncanem pripravnistvu mora biti

pripravnik usposobljen za samostojno opravijanje dolocenega dela.
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- Sodelovanje s Solami
Organizacije sodelujejo s Solami pri izvajanju izobrazevalnih programov, pri usmerjanju
mladih in zaposlenih v izobrazevanju. Najpogostejse oblike sodelovanja so: prakticni pouk,

strokovne ekskurzije, delovna ali strokovna praksa.

54 Izvajalci izobraZevanja in usposabljanja
Pomembno vprasanje, s katerim se sreCujejo podjetja, je tudi, ali je bolje, da izvedbo
izobrazevanja prepustijo zunanjim ustanovam ali pa naj izobraZevanje izvedejo sama.
IzobraZevanje v podjetju lahko poteka na vec nacinov:

- izvajajo ga podjetja sama;

- izvajajo ga s pomoc¢jo zunanjih ustanov;

- v celoti ga izvajajo zunanje ustanove (Ferjan1999, 61).

Pri eksternih oblikah izobraZevanja se lahko organizacija o vsebini, obliki, metodah in drugih
podrobnostih dogovori z izvajalcem programa tako, da je izvedba ¢im bolj prilagojena lastnostim
in predznanju udelezencev. V splosnem pa z izrazom »zunanje izobrazevanje« razumemo
predvsem nacin, ko organizacija pois€e v izobrazevalni ponudbi ustrezen program oziroma

izvajalca, nato pa prijavi na izbrani program enega ali ve¢ svojih sodelavcev (Jereb 1998, 122).

»Dejavniki, na podlagi katerih se podjetja o tem odloc¢ajo, so (Ferjan 1999a, 62):
- ekonomika izobraZevanja;
- ohranjanje poslovne tajnosti;
- razpolozljivost ustreznih kadrov;

- razpolozljivost potrebne opreme«.

»Najbolj pogoste pojavne oblike izobraZevanja, katere organizira in izvaja sluzba za izobraZevanje
v podjetju, so (Ferjan 1999a, 62):

- uvajanje na novo zaposlenih;

- pripravnistvo;

- usposabljanje poslovnih partnerjev;

- izobrazevanje za izboljSanje kakovosti«.
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»NajpogostejSe pojavne oblike izobraZevanja, ki jih izvajajo samo zunanje ustanove (Ferjan
1999a, 62), so:

- usposabljanje osebja z izvajanjem internih oblik izobrazevanja;

- ucenje tujih jezikov;

- izobrazevanje za uporabo racunalniskih programov;

- izobrazevanje za kakovost;

- izobraZevanje menedZmenta«.

5.5  Merjenje ucinkovitosti izobraZevanja in usposabljanja
Moderni pristopi k merjenju ucinkovitosti izobrazevanja poudarjajo dolgorocne zmanjSane stroske
za podjetje. Pomembno je spremljati stroske izobrazevanja, aktivnosti, ki potekajo, in posledice, ki
se kazejo v vedenju zaposlenih in finan¢nih koristih za podjetje.
»Usposabljanje v podjetju se ocenjuje zato, da bi odgovorili na dve vprasanji (Treven 1998, 214):

- Ali je bilo usposabljanje glede na vloZene stroSke in pridobljene koristi uspesno?

- Kaksne izboljSave so pri usposabljanju mogoce, da bi bilo to stroSkovno Se ucinkovitejSe«?

Jereb (1998, 132) deli vrednotenje izobraZevanja na zunanje in notranje.
Glavni kriteriji zunanjega vrednotenja izobrazevanja so:

- usklajenost programov in potreb;

- delovna uspesnost zaposlenih;

- zadovoljitev kadrovsko razvojnih potreb;

- prispevek k razvoju organizacije.

Glavni kriteriji notranjega vrednotenja izobrazevanja pa so:
- pogoji za izobrazevalno delo;
- odzivi in rezultati udeleZencev;
- realizacija izobraZevalnih programov;

- notranja organizacija izobraZzevanja.
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5.6 Lokacija usposabljanja
Usposabljanje se lahko izvaja na razlicnih lokacijah v podjetju (Jereb 1998, 212):

- nanjihovem delovnem mestu: Ta nacin se uporablja za na novo zaposlene ljudi, ki jih
je treba seznaniti z njihovimi delovnimi nalogami, in za Ze zaposlene s ciljem
izboljsanja njihovih spretnosti.

- izven delovnega mesta: Ta nacin je uporabljen, da bi zaposleni pridobili znanje o
postopkih in proizvodih podjetja ter se seznanili z novimi ali sodobnejsimi metodami.

Pri usposabljanju zaposlenih je mogoce uporabiti razlicne metode, na podlagi katerih
zaposleni pridobijo novo znanje, spretnosti ali nove nacine vedenja. Glede na namen njihove
uporabe razlikujemo naslednje skupine metod (Jereb 1998, 213):

- metode usposabljanja zaposlenih na njihovem delovnem mestu;

- metode formalnega usposabljanja (predavanja, pogovori, razprave, preucevanje),

- metode usposabljanja pri delu, ki vkljucujejo ucenje na temelju resevanja dejanskih

problemov.

5.7  Ocenjevanje usposabljanja
Hamblin je predlagal, naj poteka ocenjevanje usposabljanja na petih ravneh (Jereb 1998,
214):

1. raven: Odzivi oseb, ki se usposabljajo za izvedbo dejavnosti.

2. raven: Ocenjevanje ucenja se nanasa na ugotavljanje novega znanja ali spretnosti, ki so

Jjih pridobile osebe pri usposabljanju, ali na spremembe v njihovem vedenju.

3. raven: Ocenjevanje vedenja pri delu je povezano z merjenjem stopnje, do katere lahko

osebe, ki so se usposabljale, uporabijo pridobljeno znanje pri svojem delu.

4. raven: Ocenjevanje organizacijske enote se nanasa na ugotavljanje ucinka sprememb v

vedenju oseb, na delovanje celotne enote, v kateri te opravljajo svoje delo.

5. raven: Ocenjevanje koncne vrednosti se opravi z namenom, da bi ugotovili, kaj je
pridobila organizacija kot celota na temelju izvedbe usposabljanja, denimo vecjo donosnost

ali konkurencno prednost.
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6 Irska in »keltski tiger«

Izraz »keltski tiger« se nanaSa na gospodarsko rast v Republiki Irski med letoma 1995 in 2008.
Irska je bila v Casu prihoda avstralskega trgovca leta 2003 zgled gospodarskega uspeha.
Predstavljala je primer, kako se lahko majhna revna drzava s finan¢nimi storitvami in nizkimi
dav¢énimi stopnjami prelevi v uspesno gospodarstvo. Irska je bila v ¢asu gospodarskega razcveta
zgled tudi za slovenske mlade ekonomiste in Stevilne poslovneze in politike. V Casu »keltskega
tigra« je bila miselnost Ircev sledeca: »Denar je poceni, med ljudmi prevladuje obcutek, da ga je

na voljo v neomejenih koli¢inah, gospodarska rast pa je neskon¢na« Kocbek (2010).

»Da je bila Irska v zadnjih petih letih v hudih gospodarskih Skripcih, je znano Ze od zacetka krize.
Da so razmere veliko slabse, kot je kazalo, pa se je pokazalo, ko je morala vlada priznati, da
prezadolzene banke potrebujejo dodatno pomo¢ davkoplacevalskih evrov. Irci zaradi evra niso
ziveli nad svojimi zmoznostmi, a bodo kljub temu svoje dolgove odplacevali Se leta. Imajo hise, ki
so vse manj vredne, hipotekarna posojila pa morajo vracati, ¢etudi je hiSa vredna manj od
osnovnega zneska posojila« (Mladina 2010). Po raziskavah naj bi bilo na Irskem kar 760.000 his§
pod hipoteko (Irish Times 2012).

Davc¢na stopnja za podjetja na Irskem Se vedno znasa 12,5 odstotka. Zaradi te stopnje je bila pred
krizo Irska magnet zlasti za amerisSke multinacionalke, ki so tam mnozi¢no odpirale centrale za
Evropo (Google, Yahoo, Pfizer, Microsoft ...). Prav tako je bila Irska ena od drzav, prek katere so
vodile poti do dav¢nih oaz in poslovanja prek podjetij, ki imajo na naslovu le poStni nabiralnik.
Ircem so podjetja, ki so tam odpirala poslovalnice, zagotavljala delovna mesta tudi tako, da so po

tekoCem traku gradila nove steklene palace.

6.1 Polozaj podjetja na Irskem

Po odprtju prve trgovine je podjetje v roku dveh let odprlo skupaj 16 trgovin, od tega 14 na Irskem
in dve na Severnem Irskem. Skupno $tevilo zaposlenih znasa danes 760. Trgovine se geografsko
razprostirajo po ve¢jem delu Republike Irske, z izjemo pokrajin Galway in Mullingar. Podjetje je
maja 2012 sprejelo tezko odlocitev o zaprtju trgovine v mestu Mullingar, saj so bili stroski
previsoki, prodaja pa premajhna v primerjavi z drugimi trgovinami. Aprila 2013 je bila sprejeta

odlocitev o zaprtju Se ene trgovine, ki se nahaja v mestu Dundalk. Geografsko gledano je pokritost
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irskih pokrajin s trgovinami idealna, tezje pa je glede dostopnosti, saj je od Dublina do najbolj
juzno situiranih trgovin, Waterford in Cork, od tri do $tiri ure voznje, do trgovine v mestu
Castlebar na severozahodu drzave pa je zaradi slabe cestne povezave §tiri ure voznje, kar
velikokrat predstavlja dodatno obremenitev za pomoc¢ pri izobrazevanju. Od najbolj severno
situirane trgovine na Severnem Irskem v mestu Newtonabbey do najbolj juzne trgovine traja

voznja z avtomobilom Sest ur.

Odlocitev o odprtju trgovin na Irskem je bilo za materinsko podjetje v Avstraliji popolnoma
smiselno. Geografski polozaj, davéna stopnja, gospodarski razcvet in majhna konkurenca so bili

razlogi za odprtje 16 trgovin. A trgovine so odprli prehitro in brez tehtnega premisleka.

Cene nepremicnin so se gibale visoko in videti je bilo, da se ne bodo ustavile. Cene najemnin so
bile vrtoglave in izgledalo je, da bodo cene na nepremic¢ninskem trgu rasle do neba. Avstralsko
podjetje je podpisalo 15- in 20-letne najemne pogodbe, katerih najemnina je po sesutju trga ostala
enaka. Podjetje tako placuje za vsako zgradbo enako najemno ceno, kakor jo je placevalo v Casu
razcveta, kar botruje dejstvu, da podjetje nikoli od odprtja trgovin ni poslovalo brez izgube. Ta

izguba se je do leta 2009 vecala in leta 2010 dosegla vrh, tj. 30 milijonov evrov.

V casu odprtja trgovin je bila miselnost delodajalcev in zaposlenih popolnoma drugacna kot
danes. Veliko ljudi, ki jih je avstralsko podjetje zaposlilo, ni imelo predhodnih izkuSenj v
maloprodaji, kar za doloCene poloZaje sicer ne bi predstavljalo tezave, ¢e bi imelo podjetje razvit
sistem izobraZevanja in usposabljanja z opredeljenimi cilji in vizijo. Namesto glavnega direktorja
je podjetje upravljala skupina Stirih generalnih direktorjev. Podjetje ni imelo enotnega vodje niti
skupne miselnosti, temvec je delovalo kot podjetje, kjer so vsak oddelek in vsaka trgovina zase
delovali popolnoma samostojno, neodvisno od ostalih. Kot ze omenjeno, so danes medsebojna
komunikacija ter nenehno usposabljanje in izobrazevanje pogoj za ohranitev na trgu. Ko je Irsko
zajela gospodarska kriza, jo je podjetje obcutilo v obliki zmanjSanega Stevila strank in s tem tudi

slabSe prodaje.
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1.2 Struktura avstralskega podjetja na Irskem

Slika 6.1: Struktura zaposlenih v avstralskem podjetju: glavna pisarna/centrala.
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Trgovine so razdeljene na $tiri oddelke: elektronika, racunalniStvo, pohistvo in spalnice. Vsi

oddelki in pododdelki imajo menedZerja, menedzerji oddelkov pa imajo namestnika, ki je ob

odsotnosti menedzerja odgovoren za oddelek. V trgovinah so zaposleni tudi t. i. MIT (angl.

manager in training), to so menedzerji na usposabljanju, ki so del izobrazevalnega programa,

katerega cilj je usposobiti menedzerje za vodenje oddelkov. V trgovini se nahajajo Se

administracijski oddelek, oddelek skladisca, prodajalci in blagajni¢arke. Struktura zaposlenih v
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trgovini se zdi kompleksna, vendar se je takSen nacin vodenja izkazal v podjetju za zelo

uspesnega, saj omogoca sistem napredovanja in varnosti.

V glavni pisarni enkrat letno izvrs$ni direktor ob pomoci $tirih generalnih direktorjev (oddelka za
finance, oddelka za marketing, menedzerja za potrosniske storitve in menedzerja za usposabljanje
na nacionalni ravni) pripravi dokument, imenovan Strateski pregled. V njem so zajete vse

smernice, predlogi, pricakovanja in nacrti za prihajajoce poslovno leto, ki se pri¢ne prvega julija.

Trg elektronike in pohiStva se je na Irskem od pojava recesije leta 2008 zmanjsal za polovico, s
tem mislimo na koli¢ino denarja, ki jo potro$niki porabijo na trgu za nakup elektronike ter

pohistva. Stroski podjetje pa so ostali nespremenjeni, kar pomeni izgubo v delovanju podjetja.

Graf 6.1: Trenutno stanje ter dolgoroc¢ni financ¢ni plan.
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Vir: Callard (2012).

Podjetje je v letu 2009 izgubilo 23 milijonov evrov. Leta 2010 se je izguba zmanjSala na 22,3
milijona evrov, nato pa se je 2011 zopet povecala na 23 milijonov evrov. 2012 pomeni pomembno
prelomnico, saj je izguba padla na 20 milijonov evrov. Finan¢ni nacrt za letoSnje leto je zmanjSati
izgubo na 15 milijonov evrov in, sode¢ po trenutnih Stevilkah, bo podjetje konec junija doseglo

cilj.
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Podjetje je s prvim pojavom besede »recesija« v medijih pricelo beleziti upad prodaje.

Graf 6.2: Analiza spletnega iskalnika Google in iskalnega niza klju¢ne besede »recesija«.
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1.3 Potrosniski indeks
Je pogosto uporabljen ekonomski kazalec potrosnikove samozavesti. Gre za percepciji trenutnega
stanja ekonomije in videnje le-te v naslednjih 12 mesecih. Pripravljen je iz odzivov potroSnikov z

naslednjih podrocij:

ocena sprememb v gospodarstvu za preteklih 12 mesecev in pri¢akovanja v naslednjih 12
mesecih;

- pri¢akovanja trendov brezposelnosti;

- pricakovanja sprememb cen dobrin;

- pricakovani trend finan¢ne situacije gospodinjstev;

- pogled na to, ali je trenutno dober ali slab ¢as za nakup velikih aparatov v gospodinjstvu:

- moznost prihodnjega varCevanja.
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Graf 6.3: Potros$niski indeks.
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Vir: ESRI, Economic and social research institute (2012).

1.4 Dolgoro¢ni trend
Indeks kaze, da je potrosniska samozavest mocno upadla leta 2008 in se je naCin delovanja
maloprodaje spremenil. Potrosniki so postali previdni glede nakupov, medtem ko so trgovine
zniZevale cene in iskale nove nacine pridobitve strank ter obstoja na trgu. To traja Ze peto leto in
trgovci morajo sprejeti ukrepe, ki se nanaSajo predvsem na potros$niske storitve. Nara$¢ajoca
potreba strank je pripeljala do ukrepov trgovin, med katerimi izobrazevanje za izboljSanje storitev
za potrosnike ni le stvar irskega trga, ampak gre za globalni pojav. Trgovci, ki temu ne bodo
sledili, ne bodo preziveli zaradi:

- potrosnikov, ki kupujejo na spletu;

- velike konkurence na trgu;

- zgoraj omenjega grafa, ki ponazarja, da je treba potrosniSke storitve izboljsati.

»Mozno je, da se je leta 2008 maloprodaja globalno ireverzibilno spremenila. Potro$niske storitve
niso ve¢ ustvarjanje dobicka, sedaj so stvar prezivetja,« je dejal izvrs$ni direktor podjetja (Callard
2012).
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1.5Cas sprememb v podjetju med letoma 2010 in 2013

Ko je materinsko podjetje v Avstraliji spoznalo napake, ki so jim bile pri pregledu delovanja na
Irskem predstavljene, je bila na popolnoma novo delovno mesto izvrSnega direktorja, ki do tedaj
na Irskem ni obstajalo, postavljena nova oseba, katere misljenje se je popolnoma razlikovalo od
dotedanjega delovanja podjetja na Irskem. Novi cilji in vizije temeljijo na potroSnikom
prilagojenih storitvah, medsebojnem sodelovanju zaposlenih, u€enju, izobrazevanju, usposabljanju
ter natan¢nih analizah trga in podjetja. Podjetje je dobilo skupni cilj, vizijo, ki jo mora poznati in

ki ji mora slediti vsak zaposleni.

»Eno podjetje — ena vizija« je za zaposlene v podjetju predstavljalo nekaj popolnoma novega, za
mnoge nesprejemljivega. Zaposleni so se bali sprememb, vendar je bila Republika Irska v obdobju
gospodarske krize in edini nacin, da je podjetje prezivelo, je bil, da se je borilo in prilagajalo z
razlicnimi mehanizmi. Pomembno je bilo, da so se v podjetju spremenile in na novo zgradile

temeljne vrednote, ki jih natan¢neje opisujem v nadaljevanju.

Novi direktor je pred prihodom na Irsko prezivel veliko Casa zatopljen v analize irskega trga. S
pomocjo knjig, Casopisov in interneta si je nabiral znanje, ki je potrebno za razumevanje
posebnosti in znacilnosti trga. S prihodom na Irsko se je ucenje nadaljevalo z natanéno analizo
podjetja, kjer je vsak oddelek pripravil potrebne podatke, ki so bili kljuéni za nadaljnje
razumevanje delovanja podjetja in morebitne spremembe delovanja. Delovanje podjetja se je od

leta 2010 do danes korenito spremenilo, saj spremembe segajo na prav vsa podroc¢ja delovanja.

Izvrsni direktor meni, da je uspeh podjetja odvisen od mnogih dejavnikov, ki jih lahko delimo na

zunanje in notranje.

Zunanji dejavniki: gospodarsko stanje drzave in trga ter drugi druzbeno ekonomski kazalci (npr.

stopnja brezposelnosti), Stevilo konkurentov ter ponudnikov na trgu ...

Notranji dejavniki: izobrazevanje zaposlenih, interna komunikacija v podjetju, izgled trgovine,

konkurencne cene ...

Dejavnik, na katerega se osredotoCam v nadaljevanju, je izobrazevanje zaposlenih o potrosniskih
storitvah. Zaposlene v podjetju je treba seznaniti z delovanjem podjetja, treba jih je izobraziti in

odpraviti napake v odnosu do potrosniskih storitev. Nova vizija podjetja temelji na poznavanju
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vsakega zaposlenega posebej in poznavanju vseh vidikov delovanja, kar je moc¢ doseci s stratesko

nacrtovanim izobrazevanjem in usposabljanjem.

1.6 Realno stanje zaposlenih v organizaciji februarja 2010

Po ve¢mesecnih pregledih delovanja kadrov znotraj podjetja je bilo ugotovljeno, da zaposleni
nimajo dovolj znanja o izdelkih, ki jih prodajajo, saj se ne udeleZujejo seminarjev, ki jih
organizirajo dobavitelji. Nih¢e od zaposlenih ni bil nikoli udeleZzenec seminarjev ali izobrazevanj
o prodaji, psihologiji potrosnika ... Menedzerji oddelkov niso organizirali tedenskih sestankov z
zaposlenimi, niso jih seznanjali z novostmi in niso jim predstavljali zastavljenih ciljev. Letna
ocena delovnih sposobnosti v podjetju ni obstajala. Sistem nagrajevanja in sankcij je popolnoma
izginil. Polovica zaposlenih ni ve¢ nosila uniform oziroma so bile te neprimerne. Vsi zaposleni so
imeli dostop do interneta, medtem ko skupnega intraneta podjetje ni imelo. Menedzerji oddelkov
med seboj niso komunicirali. Podjetje ni imelo skupine, ki bi usposabljala zaposlene, niti
priro¢nikov za pomo¢ tistim, ki so na novo zaceli. Pravzaprav nih¢e od zaposlenih ni bil delezen
uvajanja, usposabljanja ali izobraZevanja, kar je povzrocalo tezave pri uporabi racunalniskega
sistema. Navodila, ki so prihajala v trgovino, so prihajala iz glavne pisarne, vendar s strani Stirih

generalnih direktorjev in oddelkov, katerih mnenja so si bila marsikdaj tudi nasprotujoca.
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1.6.1 Teden StrateSkega pregleda

Slika 6.2: Potek Strateskega pregleda, ki se nanasa na izobrazevanje kadrov.

Kadrovska sluzba
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Vir: Callard (2012).

Enkrat letno se vodstvo, ki ga sestavlja izvr$ni direktor in direktorji glavnih podrocij (direktor
marketinga, direktor financ, menedZer potrosniskih storitev in menedzer za usposabljanje na
nacionalni ravni), udelezijo celotedenskega sestanka, kjer pod drobnogled vzamejo poslovanje

podjetja v preteklem letu. Na podlagi analiz stanja trga in podjetja ter podatkov, pridobljenih v
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podjetju z razliénimi metodami, pripravijo dokument — Strateski pregled delovanja za prihodnje

leto. Finan¢no leto se v podjetju konca junija in pri¢ne julija.

Za vsak oddelek v podjetju pripravijo navodila za delovanje v naslednjem letu, ki vkljucujejo
predloge, smernice, ukrepe in pricakovanja. Dokument predstavlja pomemben del v poslovanju
podjetja, saj je vsako leto velik poudarek namenjen zaposlenim, izobrazevanju in komunikaciji v
podjetju, predvsem pa odkrivanju manj uspeSnih zaposlenih v podjetju. Vse to pripomore k

izboljSanju polozaja na trgu.

1.6.2 Dolgorocni cilji podjetja glede kadrov
Vsak zaposleni mora spoznati ¢im vecji del delovanja podjetja, kar lahko podjetje doseze z
rotacijo zaposlenih med delovnimi mesti, s sistemom izobraZevanja in vodeno komunikacijo v

podjetju. To omogoca vpogled v delovanje in razumevanje podjetja kot celote.

Vsak zaposleni je delezen letne ocene delovnih sposobnosti, mese¢nih anonimnih anket in letne
ankete o zadovoljstvu v podjetju. To omogoca vpogled v zadovoljstvo med zaposlenimi in v

njihove potrebe, ki jih mora podjetje izpolnjevati.

Treba je pripraviti program izobrazevanja in skupino, ki na podlagi zastavljenih ciljev obiskuje
trgovine ter skrbi za izobraZevanje in usposabljanje zaposlenih. Program mora nujno vsebovati
priro¢nik navodil in nasvetov za najboljSe opravljanje dela, ki je zaposlenim v pomo¢€ pri izvajanju

dela in razumevanju procesa delovanja podjetja.

Dvakrat letno je v prostorith, ki so namenjeni izobrazevanju, organizirano skupinsko
izobrazevanje, na Zeljo posameznikov ali menedZerjev pa tudi individualno izobrazevanje. Vsak
izmed zaposlenih se mora seznaniti z osnovnimi vrednotami podjetja in pridobiti znanje o

potro$niskih storitvah. Vsako izvedeno izobrazevanje mora biti dokumentirano in arhivirano.

Prodajalci morajo dobro poznati izdelke, kar je mogoce dose¢i z izobrazevanjem s pomocjo
dobavitelja izdelkov ali v okviru seminarjev, organiziranih izven podjetja. Delo s strankami mora
potekati brez tezav. Vsako reSevanje problemov s strankami mora biti prilagojeno strankam.
Sposobnosti ocenjuje tudi zunanje podjetje ob podpori t. i. »skritega kupca«, ki poda oceno
usposobljenosti dela zaposlenih s strankami. Enkrat tedensko morajo menedzerji oddelka sklicati

sestanek, na katerem pregledajo nacrte, Stevilke, morebitne pohvale in graje.
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V podjetju je v preteklosti predstavljala velik problem komunikacija oziroma pomanjkanje le-te.
Podjetje ne more delovati kot celota, kot uceca se organizacija, ¢e zaposleni na delovnih mestih
niso seznanjeni z vsemi nacini izboljSanja dela. Komunikacija v obravnavanem podjetju je bila
prekinjena ze med glavno pisarno in trgovinami. Nepoznavanje organizacije in njene strukture
dela je med zaposlenimi ustvarilo velike praznine pri informiranju in nezaupanje. Organizacija je
delovala togo, neprilagodljivo, kar se je precej poznalo pri prodaji. Sama definicija ucece se
organizacije nas uci, kako pomembna je komunikacija med zaposlenimi ter izobraZevanje

zaposlenih, saj se organizacija le tako lahko prilagodi konkurenénemu okolju.

V diplomskem delu se osredotoCam na izobraZevanje zaposlenih o storitvah za potroSnike,
predvsem prodajalcev in blagajniark. V nadaljevanju Zelim prikazati, kako izobrazevanje
zaposlenih pripomore k pridobivanju strank in k izboljSanju prodaje in polozaja podjetja na trgu.
Zavedati se moramo, da mora podjetje delovati kot celota, kjer vsak zaposleni pripomore k
uspesnemu poslovanju na trgu. Naloge v podjetju so razdeljenje, vendar so med seboj tesno
prepletene. Nihce v podjetju ne more uspesno delovati, ¢e med zaposlenimi ni komunikacije in

izobrazevanja.

Kazalnike uspeSnosti izobrazevanja v podjetju bom razdelila na vrednostne in kakovostne, ki jih

bom natan¢neje opisala kasneje. Vrednostni kazalniki so kazalci, ki jih v podjetju lahko merimo.

Kakovostne kazalnike pa bom razdelila na kazalnike, ki kazejo uspesnost poslovanja podjetja
predvsem z vizualnega vidika, kazalnike z vidika notranjih procesov podjetja ter kazalnike z
vidika rasti in uenja posameznega zaposlenega. Na koncu poglavja bom zdruzila vse kazalnike v
uravnotezen sistem povezanih kazalnikov uspesnosti poslovanja in jih sistemati¢no podala v obliki

tabel.
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7 Potek izobrazevanja v avstralskem podjetju

7.1 MenedZer za usposabljanje na nacionalni ravni

Menedzer za usposabljanje na nacionalni ravni tesno sodeluje z menedzerjem storitev za
potros$nike, generalnimi direktorji in kadrovsko sluzbo. Menedzer za usposabljanje na nacionalni
ravni je zadolzen za analizo potreb izobrazevanja v organizaciji, priprave izobrazevanja, izvedbo
in oceno uspesnosti poteka izobrazevanja. Pomembno je, da skupaj z menedZerjem storitev za
potrosnike §iri vizijo in filozofijo podjetja. Vloga menedzerja za usposabljanje je vezana predvsem
na motivacijo zaposlenih in na organizacijo uspeSnega izobraZevanja. Predstavlja ga karizmati¢na
oseba z edinstvenimi motivacijskimi sposobnostmi. Pomemben del obveznosti, ki jih opravlja, so
obiski trgovin in pogovori z zaposlenimi, kar omogoca interni vpogled v njihove zZelje in potrebe.
Menedzer za usposabljanje sodeluje z ekipo, ki se imenuje skupina ROS (Regional support team),
kar v prevodu pomeni »regionalna ekipa za pomo¢ pri izobrazevanju«. MenedZzer za usposabljanje
je tisti, ki pomaga menedZerju storitev za potrosnike pri Sirjenju znanja ter spremembi miselnosti

in zavedanja pomembnosti dobrega odnosa s strankami.

7.2 Regionalna ekipa za pomo¢ pri izobraZevanju (ROS)

MenedZer za usposabljanje je zadolzen za skupino ROS, katere delovanje je v trgovinah in v
izobrazevalnem centru odvisno od potreb izobrazevanja. Skupina Stirth strokovnjakov je
zadolzena za izobrazevanje zaposlenih v 15 trgovinah. Med naloge, ki jih opravlja skupina,
priStevamo:

- Ucenje zaposlenih o racunalniskem programu POS (point of sales), ki ga podjetje
uporablja v trgovinah za transakcije in porocila. To zahteva popolno poznavanje sistema in
njegovega delovanja.

- Ucenje zaposlenih o ra¢unalniSkem programu Crystal, ki ga podjetje uporablja izklju¢no za
analize in porocila o prodaji.

- Priprava priroc¢nikov, ki vsebujejo navodila, nasvete in pravilnike podjetja.

- Poznavanje vseh delovnih mest in nalog v trgovinah in s tem dolznosti ter obveznosti.

- Trening potroSniskih storitev med zaposlenimi, ki je izpeljan skupaj z menedzerjem za

potrosniske storitve.
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- Pomoc¢ pri pripravi izobrazevalnega procesa z menedzerjem na nacionalni ravni.
Celoten sistem izobrazevanja v podjetju je razdeljen na izobrazevalne skupine: blagajnicarke,
menedzerji, namestniki menedzerjev, skladis¢niki, menedzerji na usposabljanju, sodelavci v
upravi, administracija in prodajalci. Vsaka izmed skupin ima skrbno pripravljen nacrt
izobrazevanja, ki je namenjen in prilagojen njenemu polozaju v podjetju in do kupcev.
Kot sem Ze omenila, menedZerju za usposabljanje na nacionalni ravni izhodisce predstavlja
dokument, imenovan Strateski pregled, ki je pripravljen na letni ravni in vkljucuje smernice,
navodila, vizijo in cilje za prihodnje poslovno leto. Na podlagi StrateSkega pregleda s pomocjo
menedzerja storitev za potroSnike, regionalne skupine za izobrazevanje in kadrovske sluzbe
pripravi izobrazevanje v podjetju. Odvisno od vsebine izobrazevanja je vc€asih vkljucena tudi
podpora zunanjih sodelavcev. Primer zunanje pomoci je izobrazevanje zaposlenih o ukrepih za

pravilno odlaganje odpadkov po loc¢enih frakcijah v podjetju.

Izobrazevanje je sestavljeno iz:
1. analiz izobrazevalnih potreb;
2. priprave izobrazevanja;
3. izobraZevanja v centru;
4

ankete med zaposlenimi o uspesnosti izobrazevanja.

7.3 Prva stopnja: analiza izobraZevalnih potreb
Prvotna analiza izobrazevalnih potreb je narejena ze pred pripravami StrateSkega pregleda in med

njimi. Podatki za analizo so potrebni, da si lahko ustvarimo celostno sliko potreb izobrazevanja.

1. S pomoc¢jo analize trga in okolja, v katerem se podjetje nahaja, se preveri druzbeno
ekonomske kazalce, ki pomagajo umestiti podjetje na trg. Potrebe po izobrazevanju se
pogosto pojavijo ob stiku s konkurencnimi podjetji, kjer ugotovimo konkurentovo
sposobnost interakcije s strankami (reSevanje problemov, vljuden nagovor, poznavanje
produktov in ponudbe ...). Spletna omrezja so edinstven vir za ugotavljanje nezadovoljstva

strank s ponudbami v trgovinah.
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2. Dodatne analize menedZer za usposabljanje na nacionalni ravni opravi na interni ravni
podjetja. V ta namen uporabi dve vrsti podatkov, ki se razlikujeta glede na nacin

pridobivanja; pridobiva jih namre¢ bodisi znotraj podjetja bodisi zunaj.

Interne analize in dokumenti

Zajemajo vso dokumentacijo, ki je bila ustvarjena znotraj podjetja in je hranjena v arhivu
kadrovske sluzbe. To so dokumenti, katerih vsebine so zaupne. Interni dokumenti so:

- letna ocena — porocilo oddel¢nega menedzerja;

- letna anketa o sploSnem zadovoljstvu zaposlenih v podjetju;

- pohvale, nagrade, graje in sankcije, ki so jih bili zaposleni delezni;

- statistika uspesnosti zaposlenega in doseganje zastavljenih ciljev;

- ocena, ki jo poda skupina za izobraZevanje — skupina ROS.

7.3.1 Letna ocena/porocilo menedZerja oddelka

Vsakega zaposlenega enkrat letno oceni menedzer. Gre za pogovor, ki poteka med zaposlenim in
menedzerjem. Na zeljo katerega koli izmed njiju je lahko kot prica navzoca tudi tretja oseba.
Sprva je dokument dan zaposlenemu, kjer sam izpolni del, ki je namenjen osebnemu ocenjevanju,

nato oceni zaposlenega Se menedzer. Dokument z vprasanji je v celoti predstavljen v prilogi.

Prvi sklop vprasanj se nanasa na zadovoljstvo zaposlenega v podjetju. Mogoc¢i odgovori so med

1 in 5, pri ¢emer 1 pomeni zelo nezadovoljen, 5 pa zelo zadovoljen.

Drugi sklop vprasanj se nanaSa na sposobnosti zaposlenega, ki jih izkazuje na delovnem mestu,
kjer se ocena giblje med 1 in 5, pri ¢emer 1 pomeni slabo, potrebno je veliko izobrazevanja, 5 pa

pomeni, da dodatno izobrazevanje ni potrebno.

Tretji sklop vprasanj se nanaSa na potrebe po izobrazevanju, kjer je posameznik ocenjen glede

poznavanju racunalniSkega programa, pravilnikov ipd.
Cetrti sklop je namenjen predlogom, grajam, Zeljam, pripombam, ki jih Zeli sporo¢iti zaposleni.

Prednosti:
- Kljub temu da gre za letno strokovno oceno menedzerja, se zaposleni pocuti sprosceno, saj
pogovor poteka na osebni ravni.
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- Vkljucuje tudi samooceno zaposlenega, in ne le oceno menedzerja.

- Zaposleni ima moZnost izraziti svoje mnenje, pripombe, pohvale, pritozbe, Zelje ...

Slabosti:
- Velikokrat zaposleni ocenjujejo letna porocila in ocene delovnih sposobnosti kot napad
nadrejenega, ki temelji na subjektivnih, in ne strokovnih merilih ter ni podprt z dokazi.
- Zaposleni ne verjamejo, da bodo prispevali k spremembam v podjetju.

- Zaposleni ne zelijo komentirati in Kritizirati, saj jih je strah posledic.

7.3.2 Letna anketa o sploSnem zadovoljstvu zaposlenih v podjetju
Je izpeljana prek spleta in je anonimna. Izpolnitev ni obvezna za vsakega zaposlenega, je pa
zazelena, saj pomaga izboljSati delovanje podjetja z vidika zaposlenih. Primer spletne ankete o

sploSnem zadovoljstvu zaposlenih je prikazan v dodatku.

Prednosti:
- Visoka stopnja involviranosti udelezencev.
- Anonimnost.
- Moznost izrazanja zelja ter vizij.

- Pripomore k izboljsavi vodenja in izobrazevanja v podjetju.

7.3.3 Pohvale, nagrade, graje

Za dobro opravljeno delo so zaposleni delezni pohval. Gre za dobro opravljeno delo s strankami,
podaljsan delavnik, sodelovanje pri inventuri, delo med vikendom, angaZziranje za dodatno delo in
pridobivanje znanja. Pohvale so pisne. Primer pisne pohvale je »usluzbenec meseca«, ki si jo
zasluZi zaposleni za prepoznano dobro opravljeno delo na razli¢nih podro¢jih dela. Drugi primer
je nagrada, ki jo lahko predlaga menedzer, menedzer za usposabljanje ali menedzer storitev za
potrosnike. Pridobitev nagrade je lahko posledica odlicno opravljenega dela na podrocju
potrosniskih storitev, odprodaje starih zalog, prodaje podaljSanih garancij idr. Nagrada je lahko v

obliki finan¢nega dodatka, v obliki produktov ali placanega dopusta.
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Sankcije v obliki opomina je zaposleni delezen, kadar ne uposteva pravil delovanja podjetja. Sem
spadajo neupostevanje pravilnika o delovnem casu (zacetek ali konec delavnika, dolzina malice ali
kosila), neustrezna uniforma (nepravilno noSenje uniforme), nedoseganje meril za delo s
strankami, prikrivanje, lazi, manjSa kraja, nesprejemljive napake v racunalniSkem sistemu,
nesprejemljiv odnos do zaposlenih, Sirjenje slabega glasu o podjetju. Gre za lazje oblike krSitev.
Sprva je graja verbalna, v obliki opozorila, druga je pisna in ne more biti izreCena brez
predhodnega ustnega opozorila. Tretja graja je pisna in je podana s strani kadrovske sluzbe. Cetrta
graja pa prihaja s strani generalnega direktorja; sledi ji odpust z delovnega mesta in iz podjetja.
Posebna nagrada podjetja je denarna nagrada, namenjena zaposlenim, ki so po izobrazevanju na

delovnem mestu dokazali izjemno znanje in spremembe.

Prednosti:
- Omogoca vodenje evidence problemati¢nih in odli¢nih zaposlenih.
- Omogoca odpustitev slabih kadrov.
Slabosti:
- Zaposleni lahko ocenjujejo pohvale in graje kot osebne oz. pristranske (¢loveski faktor).

- Po zakonu je zaposlenega tezko odpustiti.

7.3.4 Statistika uspeSnosti zaposlenega in doseganje zastavljenih ciljev
Porocila o uspesnosti so tedensko vodena s pomocjo programov. Vsak zaposleni ima kodo, ki jo
mora odtipkati v raCunalnik pri sklenjeni prodaji. S pomocjo tega lahko podjetje vodi evidenco o

prodaji produktov, podaljSanih garancijah, starih zalogah, popustih ...

Prednosti:

- Natancen pregled uspeha poslovanja vsakega zaposlenega.

7.3.5 Ocena, ki jo poda skupina za podporo izobraZevanju — skupina ROS
Skupina obis¢e trgovine, kjer pomaga zaposlenim na podro¢jih s Sibkim znanjem. Skupina v
trgovinah nudi pomo¢ zaposlenim in s tem ugotavlja, kje je najve¢ tezav in kje je potrebna

izboljSava s pomocjo izobrazevanja.
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Drugi nacin pregledovanja znanja pa se nanaSa izkljuno na ocenjevanje dela zaposlenih po

izvedbi izobrazevanja. Ta del obravnavam v nadaljevanju.

Prednosti:

- Ker je skupina na terenu, lahko poda boljSo oceno.

- Moznost pomoci v trenutku, ko je potrebna.

- Med zaposlenimi in skupino se ustvarijo vezi in utrjuje zaupanje.
Slabosti:

- Posamezniki v skupini zaradi prijateljskih odnosov ne podajo realne ocene.

7.3.6 E-sporocilo izvrSnemu direktorju

Moznost posiljanja anonimnega e-sporo€ila izvrSnemu direktorju sicer ne pomeni internega
dokumenta, je pa vsekakor nacin, ki je izvrSnega direktorja priblizal zaposlenim. Je pomemben in
transparenten nacin za razumevanje najbolj iskrenith mnenj zaposlenih. V e-sporocilu lahko
zaposleni izrazijo svoje mnenje, pohvale in pripombe ... Pomembno je, da izvrsni direktor vsako
e-sporocCilo prebere, pretehta, kakSen odziv je v vecjo korist podjetja ter kako deluje v smeri

izboljSanja delovanja podjetja ter doseganja koristi zaposlenih.

Prednosti :
- Popolna anonimnost posiljatelja.
- Svoboda pri pisanju mnenja, pohval, pritozb.
- Moznost vpogleda v dejansko stanje kopice zaposlenih.
Slabosti:
- Mnogi zaposleni Se vedno verjamejo, da e-sporocCilo ni anonimno, zato te moznosti ne
uporabljajo.
- Velikokrat je uporabljen govor v e-sporoCilih zaradi nerazkrite identitete Zzaljiv in

nespostljiv.

7.3.7 Zunanji dokumenti
Zajemajo dokumente, ki so pripravljeni znotraj podjetja, vendar izvedeni s pomocjo zunanjih
sodelavcev. Mednje spadajo sledece moznosti:

1. preverjanje znanja (skriti kupec) s pomocjo zunanjega podjetja, imenovanega Crest;
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2. ocena strank s pomocjo ankete, ki je prilozena v nakupovalnih vreckah;

3. ocena strank s pomocjo spletne ankete;

4. ocena strank o zadovoljstvu po izvedenem nakupu prek spletnega mesta, ki je avtomati¢no
poslana na e-naslov kupca;

5. julija 2013 naprej bo podjetje vidno/dosegljivo tudi prek socialnih omrezij Twitter in
Facebook.

7.3.8 Skriti kupec

Za analizo izobrazevalnih potreb podjetje od leta 2010 uporablja zunanje podjetje, ki se imenuje
Crest in izvaja anketo, imenovano »skriti kupec« (ang. mystery shopping), katerega namen je
ocena storitev z vidika potrosnikov. Menedzer za potroSniske storitve s pomoc¢jo menedzerja za
usposabljanje pripravi spisek vprasanj, na katera bodo prikriti kupci po nakupovalni izkusnji v

trgovini odgovorili. Seznam vprasanj je predstavljen v prilogi.

Vprasalnik je namenjen preverjanju izobrazevanja, izvedenega v podjetju, kakor tudi sposobnosti
zaposlenih za interakcijo s strankami. Vsi odgovori so pretvorjeni v odstotke in poslani

menedzerju za potrosniske storitve. Primer je prikazan v dodatku.

Prednosti:
- Zunanji ocenjevalci omogocajo bolj nepristransko ocenjevanje.
- Lastna izbira vprasanj ter podroc¢ja ocenjevanja.
- Ocenjevanja se izvajajo na zeljo narocnika, ki izbere frekventnost ter delovno mesto.
- Takoj$nja podrobna porocila in povratne informacije.
Slabosti:

- Zaposleni menijo, da podjetje i§¢e napake, in ne znanje.

7.3.9 Ocena zadovoljstva strank s pomoc¢jo ankete (customer satisfaction survey)
Gre za anketo s povratno kuverto in placano postnino, ki jo vsaka stranka prejme v nakupovalni
vrecki in jo po izpolnitvi prejme menedZer potrosniskih storitev. Primer ankete je prikazan v

dodatku.
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Prednosti:
- Pridobivanje pozitivnih in negativnim mnenj kupcev.
- Moznost izboljsave potrosniskih storitev.
- Moznost izreka opomina zaposlenemu.
Slabosti:
- Anketo izpolni le kupec, in ne vsaka stranka, ki pride v trgovino.

- Vsak, ki jo prejme, je ne izpolni ali ne poslje.

7.3.10 E-sporocila, poslana prek spletne strani podjetja

Spletna stran podjetja omogocfa vzpostavitev kontakta s podjetjem prek spletnega obrazca
»kontaktirajte nas«. Obiskovalci spletne strani lahko svoja mnenja, Zelje ter kakrsnokoli sporocilo
posljejo menedzerju potrosniskih storitev. Podjetje se lahko pohvali, da je vsaka stranka, ki poslje
e-sporocilo s pohvalami ali pripombami, verbalno ali pisno kontaktirana in da podjetje stremi k

najboljsi sluzbi za pomoc¢ potrosnikom na irskem trgu.

Prednosti:
- Ugotavljanje mnenja o potrosniskih storitvah, ki jih podjetje ponuja.
- Lazje posiljanje.
- Moznost daljSega pisanja in prosta izbira besed, saj besedila ne uokvirjajo vnaprej
postavljena vprasanja.
Slabosti:
- Stranke nimajo moznosti raznolikih vprasanj, ki bi spodbujala k ¢im vecjemu Stevilu
povratnih informacij.
- Stranke Se vedno raje posiljajo pisma.

- Vsinimajo dostopa so interneta ali niso elektronsko pismeni.

7.3.11 Anketa ob spletni prodaji
Po nakupu v spletni trgovini in prejemu proizvodov je vsaki stranki poslano e-sporocilo, ki
vsebuje spletno povezavo, na katero stranka lahko klikne, povezava pa stranko popelje na spletno
anketo, kjer odgovori na vprasanja o zadovoljstvu s spletnim nakupom. Primer spletne ankete je
predstavljen v dodatku.
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Prednosti:

- Ciljna skupina so stranke ki so kupovale prek spleta, ki je popolnoma nov projekt.

- Podjetje samo zastavi pomembna vprasanja, ki pripomorejo k izboljSanju spletne prodaje.
Slabosti:

- Veliko strank si ne vzame ¢asa in ne resi ankete.

- Stranke imajo Ze v naprej strukturiran vprasalnik.

7.3.12 Pismo
Med starejSo populacijo je pohvala ali graja Se vedno prisotna v obliki poslanega pisma. Vsako
pismo, v katerem je izrazena pohvala ali graja zaposlenega, je dostavljena odgovornim

direktorjem in menedZerjem, ki pohvalo ali grajo obravnavajo natan¢neje z zaposlenim.

Prednosti:
- Je zelo osebno in ima zato vecjo tezo za prejemnika.
Slabosti:
- Stranko je treba povratno kontaktirati v obliki poslanega pisma.
Ko so analizirani vsi dokumenti, lahko menedZzer za usposabljanje na nacionalni ravni s skupino za
pomo¢ na terenu pripravi vse potrebno za pripravo izobrazevanja:
- izobraZevalne skupine;
- izobrazevalna vsebina.

Ta dokument se imenuje Izobrazevalni moduli.

7.4 Druga stopnja: priprava izobraZevanja

Po koncani analizi potreb po izobrazevanju je treba pripraviti najprej skupine v podjetju, ki bodo
delezne izobraZevanja. V vsaki skupini so identificirane osebe, ki potrebujejo ve¢ izobrazevanja,
te so lahko po Zelji posameznikov naknadno izobrazene. Temu sledi priprava izobraZevalne snovi,

ki je zajeta v prirocniku dobre prakse (angl. best practice manual).

IzobraZevalne skupine: Zaposleni v podjetju so razdeljeni v izobrazevalne skupine. Vsaka je
Steviléno omejena in ima snov, prilagojeno polozaju, ki ga opravljajo. Izobrazevalne skupine so:
menedzerji, namestniki menedZerjev, prodajalci, blagajnicarke, skladis¢niki in administracija.
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7.4.1 Priro¢nik o delu
Ko so skupine definirane, je potrebno za vsako skupino pripraviti priro¢nik. Za vsak priro¢nik je
pomembno, da zajema ¢im veC napotkov, prilagojenih posameznemu delovnemu mestu. Vsak

priroc¢nik je sestavljen iz sledecih prvin.

7.4.2 Teoreti¢ni del

Obsega pravilnike (o uniformi, delovnem casu, uporabi mobilnih telefonov, uporabi interneta,
osebni higieni, pravilih na delovnem mestu). Opisuje ra¢unalniske programe, postopke varnosti in
ostale pravilnike, ki se navezujejo na delovno mesto. Opis delovnega mesta sestoji iz podrobnega
seznama dolznosti in odgovornosti. V prvem poglavju prirocnika je zajeta vsa dokumentacija,
katere krsitve ali neupostevanje vodijo k izreku sankcij. Gre za ze obstojeco dokumentacijo in na
novo sprejeto, ki mora biti odobrena s strani generalnih direktorjev ter vodij posameznih oddelkov

v centralni pisarni.

Vsak zaposleni prejme Stiri uniforme letno. NoSenje uniforme je obvezno. Zaposleni morajo
spostovati pravilnik o noSenju uniforme, ki veleva, da srajca ne sme biti pomeckana, vsak
zaposleni mora nositi znacko s svojim imenom, zlikane hlace, ki ne smejo biti raztrgane ali se
vleci po tleh. Krilo ne sme segati nad kolena, noSenje hla¢nih nogavic pa je za zenske obvezno.

Cevlji morajo biti o¢isceni in ¢rne barve. Sportni copati ne smejo biti del uniforme.

Delovni ¢as zaposlenih belezijo zaposleni sami. Enkrat tedensko sami izpolnijo Stevilo opravljenih
ur, ki jih potrdi menedzer, placila v podjetju na ravni trgovin zaposleni prejemajo tedensko.

Nadure morajo biti po zakonu zabelezene in placane ali porabljene v okviru dopusta.

Osebna higiena je obcutljiva tema, vendar pri delu s strankami zelo pomembna. Telesni vonj,
neobritost, neurejeni lasje, neprimeren ali vpadljiva liila se smatrajo za krSitev, zato je ob
ugotovljeni krSitvi zaposleni sankcioniran tako, da je odstranjen z delovnega mesta in neplatanim

dnevom.

Vsak zaposleni mora biti prisoten na vajah iz varnosti pri delu, ki se odvijajo enkrat letno.
Pripravljena dokumentacija je v pomo¢ vsem zaposlenim ter vsem, ki se v podjetju zaposlijo na

novo.
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Poglavje o potrosniskih storitvah se nanasa predvsem na prakti¢ni del ravnanja s kupci. Opisane
so temeljne vrednote podjetja, najvecje napake v maloprodaji, ravnanje s strankami, izgled
trgovine. Ta del natancneje predstavljam ob prakticnem izobraZevanju s strani menedzerja za

potrosniske storitve.

Ko je prirocnik dokoncan, ga je treba dati v branje menedzerju za usposabljanje, menedZerju
storitev za potroSnike, generalnim direktorjem in izvrSnemu direktorju. Pomembno je, da se pri
pisanju skupina vseskozi posvetuje z zaposlenimi na delovnem mestu. Sele po potrditvi vseh strani

ter morebitnih usklajenih popravkih je prirocnik natisnjen in pripravljen za uporabo.

Da se izobrazevanje lahko izvede, je treba dolociti skupino za izobrazevanje, datum, pricetek in

zakljucek ter sam program.

7.4.3 Program izobraZevanja in vabilo

Program je treba v obliki pisem ali e-sporocil poslati poimensko vsem, ki se bodo udelezili
izobrazevanja. Prisotnost na izobrazevanju je obvezna in se belezi. Program mora vsebovati
seznam govornikov in njihovih tem. Vsem udeleZzencem je treba dva tedna pred zacetkom
izobraZzevanja poslati prirocnik, ki ga morajo temeljito prebrati, ter v Casu izobraZevanja
predstaviti morebitna vpraSanja. Vsak program mora vsebovati tudi obravnavane teme, datum
izvedbe izobrazevanja, lokacijo, pricetek, konec in predvidene odmore. Vsak udelezenec
predhodno prejme prirocnik, ki ga mora temeljito prebrati, saj mora po poteku izobrazevanja

podpisati dokumentacijo za kadrovsko sluzbo, ki jo natan¢neje predstavljam v nadaljevanju.

7.5 Tretja stopnja: priprava na potek izobrazevanja v centru

Leta 2010 je podjetje najelo in prenovilo prostore, ki so namenjeni zgolj izobrazevanju zaposlenih.
Izobrazevalni center podjetja obsega sobo z racunalniki in programi za prakti¢no delo, ki so
zasnovani kot blagajna, kuhinja z mizami in konferen¢na soba, ki sprejme 60 zaposlenih. Skupine
zaposlenih so deljene, saj ne smejo presegati Stevila 10. Pomembno je, da se ustvari oseben stik
med zaposlenimi in predavatelji. ManjSe skupine obenem pomenijo, da izobrazevanje poteka dlje

Casa, odvisno od skupnega Stevila zaposlenih in skupin.
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7.6 1zobraZevanje zaposlenih v centru

7.6.1 Predstavitev menedZerja za usposabljanje na nacionalni ravni

Menedzer za usposabljanje na nacionalni ravni s karizmati¢nim pristopom predstavi sebe, svoje
delovne reference in predstavi uvodno zgodbo, ki ima rdeCo nit in na katero se vezejo vse
izobrazevalne teme. Po uvodnem nagovoru predstavi predvideno agendo dogajanja in
predavatelje. Predstavi tudi menedzerja storitev za potros$nike, skupino ROS, kadrovsko sluzbo,
oddelek za informacijske tehnologije, izvrSnega direktorja, generalne direktorje oddelkov ter

morebitne druge predavatelje.

Menedzer za usposabljanje na nacionalni ravni je motivator vseh prisotnih. Z zaposlenimi je treba
vzpostaviti oseben stik. Pomembno je, da izobrazevanje ne poteka zgolj na strogo formalni ravni,
ampak da je znanje predstavljeno na nacin, ki ga bodo zaposleni lazje sprejeli ter v prihodnosti
implementirali v svoj proces dela. Neformalni stik vkljuCuje predstavitev menedzerja za
usposabljanje, ki pove nekaj zanimivih stvari o sebi, svojih delovnih izkusnjah in referencah ter
nekaj o prostocasnih aktivnostih in interesih, kar sprosti uvodno napetost. Vsak izmed prisotnih se
mora predstaviti drugim in povedati nekaj stvari o sebi. Pomembno je, da se zaposleni spoznajo.
Menedzer za usposabljanje mora vsem udeleZencem predstaviti program izobrazevanja in jih z
nacinom govora in predstavitvijo motivirati, vzbuditi njihovo zanimanje in pritegniti pozornost.

Po uvodnem nagovoru prepusti besedo izvrSnemu direktorju podjetja.

7.6.2 Predstavitev izvr$nega direktorja

Prisotnost izvrSnega direktorja skupaj z generalnimi direktorji Stirth oddelkov podjetja na
izobrazevanju predstavlja pomemben dejavnik v izobrazevalnem procesu, saj se izobrazevani
pocutijo kot del celote podjetja oziroma kot so sami opisali: »Pocutim se koncno opazenega in

moje delo je kon¢no videno ter cenjeno.«

Vsak izmed udelezencev na kratko predstavi sebe in svoje delo. Izvrs$ni direktor predstavi cilje
podjetja, financno stanje in cilje za prihajajoce leto. Zadane cilje poveze z nalogami, ki jih skupina
opravlja, in ponazori, kako lahko zaposleni doprinesejo k izboljSanju poslovanja. Po uvodnem
nagovoru ter morebitnem pogovoru z udelezenci moznost razprave z zaposlenimi vzpostavi vezi

in utrjuje odnose. Zaposleni se Cutijo blize ostalim delom podjetja, bolj povezani v celoto, kar
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pripomore k ve¢jemu zadovoljstvu na delovnem mestu in s tem k pocasni spremembi razmisljanja

in vedenja, posledi¢no pa tudi k boljsi storilnosti.

Kadrovska sluzba je v procesu izobraZevanja zadolzena za predstavitev dolznosti in pravic, ki
pripadajo zaposlenim v podjetju. Pomembno je, da so kadri seznanjeni z veljavno zakonodajo, ki
jih zadeva. Kadrovska sluzba predstavi pogodbe o zaposlovanju za razli¢na delovna mesta. Teorija

je podprta s prakticnimi primeri.

7.6.3 MenedZer storitev za potroSnike

Idejni vodja izobraZevanja zaposlenih je menedzer storitev za potroSnike, ki predstavlja enega
najpomembne;jsih ¢lenov v podjetju. Njegovo podrocje delovanja se razteza vse od komunikacije s
strankami, ki kontaktirajo podjetje z namenom pohvale ali graje, do priprave pogojev poslovanja
podjetja s strankami. Menedzer storitev za potrosnike je tisti, ki poleg izvrSnega direktorja poucuje
zaposlene o njihovem delu s strankami ter daje navodila in priporocila za ravnanje v razli¢nih
situacijah. Lahko bi rekli, da je njegova naloga poskrbeti za zadovoljstvo strank ob obisku
trgovine. To lahko doseze z izobrazevanjem zaposlenih v trgovini. Njegovo delo je poizkusiti
razreSiti vsak problem, ki so ga dozivele stranke v trgovinah. Nacin reSevanja problemov se
razlikuje od stranke do stranke. Pri svojem delu tesno sodeluje z izvrSnim direktorjem,
generalnimi direktorji, trenerjem, kadrovsko sluzbo, menedzerji oddelkov, administracijo in
trenerji na terenu. Med drugim je zadolZen tudi za razvijanje in pomoc pri pripravi Strateskega
pregleda, za reSevanje pripomb potrosnikov, posredovanje navodil zaposlenim o temeljnih
vrednotah podjetja, za pomoc¢ pri pripravi nalog med zaposlenimi, za pomo¢ pri pripravi besedil,
ki jih prejmejo stranke, za pripravo broSur, anket ter analiz o delovni usposobljenosti in
uspesnosti. S tesnim sodelovanjem z menedzerjem za usposabljanje razvija sistem izobrazevanja

zaposlenih z namenom spremembe razmisljanja in odnosa do dela ter strank.

»Cilj menedzerja potroSniskih storitev in trenerja je izobraZevanje zaposlenih z namenom

spremembe DNK podjetja,« je dejal izvrsni direktor podjetja (Callard 2012).

Izobrazevanje, ki ga menedzer predstavi zaposlenim, tezi k razvoju sposobnosti zaposlenih, da
ustvarijo potro$nikovo zadovoljstvo ob obisku trgovine. Sprva menedzer predstavi sebe, svoje
delo ter primere situacij, ki so bile prelomne v njegovem delovanju ter delovanju podjetja. Primeri

so odli¢en nacin izobrazevanja, saj si jih zaposleni mnogo bolje vtisnejo v spomin, mnogi pa se
63



lahko v primerih prepoznajo iz podobnih izkuSenj. Velikokrat se menedzer pred predlagano
resitvijo problema posvetuje z zaposlenimi ter jih vprasa za mnenje. V izobrazevanje so vkljucene
temeljne vrednote podjetja, ki so temelj dela menedzerja in so podrobno predstavljene v dodatku.
Vse stranke, ki vstopijo skozi vrata, morajo zaposleni obravnavati s spoStovanjem in
dostojanstvom. To pomeni, da je vsaka stranka potencialni kupec, ki se ji je treba vljudno
predstaviti, nasmehniti in prijazno ponuditi pomoc, ne glede na starost, spol ali druge znacilnosti.

Navodilo je, da se obnasaj do strank, kakor bi zelel, da se zaposleni obnasajo do tvoje druzine.

.....

svojimi dejanji predstavljajo podjetje in pomagajo graditi njegovo javno podobo. 60-80 %
nakupov temelji na priporocilu prijatelja ali dobri izkusnji v podjetju, zato je treba razmisliti,

koliko strank podjetje izgubi zaradi slabih izkuSen;.

Odli¢nost podjetja se kaze v opravljanju povprecnih storitev nadpovprecno. Podjetje se nagiba k
odli¢nim storitvam za potros$nike. Za stranke mora$ biti vedno pripravljen narediti dodaten korak.

Navajam nekaj primerov dobrih storitev:

Poskrbeti je treba, da je stranka seznanjena z delovanjem kupljene dobrine, garancijo in pogoji
poslovanja podjetja, kar pomeni, da se zaveda, kaksne so njene pravice v primeru nezadovoljstva
ali nedelovanja kupljene dobrine. Zakon pravi, da ima stranka 28 dni Casa, ¢e zeli dobropis ali
novo dobrino. Podjetje mora stranki povrniti denar na enak nacin, kakor je bila dobrina placana,
ko je bila dobrina prodana z obrazlozitvijo, da sluzi namenu, ki ni resnic¢en ali kadar ne deluje. V
podjetju ima stranka 28 dni Casa, da lahko dobrino prinese nazaj, ¢e z njo ni zadovoljna zaradi
kateregakoli razloga, vendar mora biti dobrina v prvotnem in neposkodovanem stanju z originalno
embalazo. Po zakonu velja, da je v prvih 28 dneh po nakupu dobrine v primeru nedelovanja
stranka upravicena do nove dobrine, po 28 dneh pa je podjetje dolzno dobrino poslati v popravilo,
ki sodi v garancijo. Ker podjetje ceni stranke, ima zaposlene sodelavce, ki skusajo ugotoviti vzrok
napake, ki jo obrazlozijo dobavitelju in na podlagi tega se menedZer odloci, ali bo stranka prejela
novo dobrino na licu mesta ali bo morala pocakati na popravilo. Vsak zaposleni mora stranko
pospremiti do blagajne ter prinesti nakupljene stvari do blagajne. Za nakup se je potrebno stranki
zahvaliti, po zelji rokovati, ter ponovno povedati svoje ime. Vsaki stranki je treba ponuditi pomoc,

Se posebej, kadar so kupljeni predmeti tezki ali jih je vec.

64



Stranke so razli¢ne in zaposleni se morajo nauciti prepoznati stranke ter jih razumeti. Razumeti
morajo, kaj stranka potrebuje in kaj Zeli, predvsem pa razumeti stranke v primeru poskodbe
kupljene dobrine ali Zelje po vracilu denarja. Ali ima stranka vedno prav? Ne, stranka nima vedno
prav, vendar je v interesu podjetja, da zaposleni naredijo vse, kar je v njihovi moc¢i, da bo stranka
zadovoljna. Zaupanje v podjetje ima med potrosniki veliko moc¢. Stranke se rade vracajo v

podjetje, ki mu zaupajo. Bodi moz beseda in drzi obljubo.

MenedZer za potroSniske storitve je za avstralsko podjetje na Irskem novost. Gre za koncept, zelo
razvit v zahodnem svetu. V nadaljnje izobraZevanje menedzerja so vkljuCeni primeri, ki se
nanasajo na pravice, ki so jih delezni kupci v trgovini, kako obravnavati stranko v primeru kraje.
Izobrazevanci so razdeljeni v manjSe skupine. Vsaki skupini se dodeli primer situacije, ki jo mora
obravnavati in v petih minutah predlagati resitev ter jo predstaviti predavateljem. Primeri so

predstavljeni v dodatku. Vsi primeri so prakti¢ni iz trgovin.

Menedzer za potroSnisSke storitve nazadnje predstavi Se najvecje napake, ki jih lahko zagreSimo v

podjetju, imenovane »grehi maloprodaje«.

Ker so trgovine odprte 7 dni v tednu 9 ur dnevno, poteka delo tudi izmensko, kar pomeni, da vsak
prodajalec za stranke ni dosegljiv vsak dan. Pomembno je, da je vsaka stranka, ¢etudi ni bila
stranka zaposlenega, s katerim naslednji¢ vzpostavi komunikacijo, obravnavana s spoStovanjem,

prijaznostjo in profesionalnim odnosom.

Ne glede na to, kaksSne narave je »tezava« stranke, mora biti vsaka situacija podrobneje preucena
in zahteva ukrepanje odgovornih. Kdorkoli je odgovoren za nastalo situacijo, mora prevzeti
popolno odgovornost. Ta vklju¢uje pisno obrazlozitev menedzerju oddelka ter opravicilo in
obrazlozitev nastale situacije stranki. Vsako stranko je treba preuciti, pogledati nastalo tezavo in se
odlociti za reSevanje Sele po premisleku in poznavanju vseh dejstev. Ker je vsaka stranka

edinstvena, mora biti tudi vsaka reSitev edinstvena.

V podjetju, ki temelji na delu s strankami, je izgovor zaradi slabega dne in nepoznavanja
produktov nesprejemljiv. Vsak zaposleni se mora nauciti, da osebne tezave pusti pred vhodom v
trgovino. Ce zaposleni potrebuje ¢as za reditev osebnih tezav, je pomembno, da se sestane z

menedzerjem, ki mu lahko zaupa, in skupaj najdeta resitev.
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Nepoznavanje delovanja in lastnosti produktov je nesprejemljivo. Podjetje veliko vlaga v
dobavitelje in njihovo izobrazevanje. Zaposleni morajo biti prisotni na izobrazevanju. Vsak

izostanek je sankcioniran z opominom.

Zadnji greh se nanasa predvsem na blagajnicarke in deloma na prodajalce, ki morajo po zaprtju

trgovine ostati na delovnem mestu, dokler zadnja stranka ne zapusti trgovine.

Vsebina zadnjega dela izobrazevanja, ki ga izvaja CSM, se osredotoCi Se na posebne nagrade, ki
so podeljene za izjemno pomoc¢ potrosnikom in so podeljene Stirikrat letno. Opisujem jih v

poglavju o nagrajevanju.
7.7 Doseganje popolnosti potrosniskih storitev v podjetju

Slika 7.1: Piramida doseganja potrosniskih storitev v podjetju

“We understand that Shopping is
AVDIH .p’\ fun—not just buymg{

. (Herbs and Spices HNI 2010)
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Vir: Callard (2012).

Piramida, ki jo je sestavil izvr$ni direktor na strateSkem tednu v maju 2010, predstavlja, kako

lahko z majhnimi dejanji dosegamo zadovoljstvo strank ob obisku trgovine.
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Piramido sestavljajo tri ravni.

Prva raven

Vkljucuje temeljne vrednote, ki jih mora podjetje imeti za doseganje minimalnega zadovoljstva
strank ob obisku. Imeti mora prave izdelke, po pravih cenah in na zalogi, ustrezen odpiralni ¢as
trgovine, moznost parkiranja in blizina lokacije, prijeten ambient, Cistost trgovine in prijetno
nakupovalno vzdusje. Zadnje na prvi ravni je prijazno osebje, ki pomaga in s svojim odnosom do

dela predstavlja podjetje navzven.

Druga raven
Odkritost s strankami, komunikacija in informiranje strank, poznavanje izdelkov, vznemirljivo

nakupovalno vzdusje ter 100-odstotno zaupanje v obljube podjetja.

Tretja raven

Navdusiti, nagrajevati in presegati pri¢akovanja kupcev.

Piramida kaze, da se zadovoljstvo kupca pricne z minimalnimi ukrepi v podjetju in zakljuci s
preseganjem potroSnikovih pricakovanj.
To lahko med zaposlenimi dosezemo s poznavanjem:

- temeljnih vrednost podjetja;

- napak maloprodaje;

- trga, na katerem se podjetje nahaja.

7.7.1 Temeljne vrednote podjetja (angl. core values)
So vodilo podjetja, ki jih mora poznati ter ponotranjiti vsak zaposleni v podjetju, posebej pa tisti,
ki delujejo na podrocju dela s strankami. Temeljne vrednote preucevanega avstralskega podjetja
sO:

1. Vse stranke v podjetju obravnavaj s spostovanjem in dostojanstvom.
Ugled podjetja je v rokah vsakega zaposlenega.
Odli¢nost podjetja bomo dokazali z opravljanjem povprecnih storitev nadpovprecno.

Vsaka stranka je edinstvena, obravnavana mora biti edinstveno.

A

Bodi moz beseda.
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772 Sest napak maloprodaje
So najpogostejse napake, s katerimi se sreCuje menedzer za storitve za potrosnike in pri katerih je
najtezje najti opravicilo stranki.
1. Ta stranka ni moja stranka, ni moj problem.
TeZave morajo biti pojasnjene.
Za nastalo situacijo mora odgovorni prevzeti krivdo.
Slab dan ni izgovor za slabo ravnanje s stranko.

Slaba komunikacija s stranko (predvsem o proizvodu in dobavljivosti).

AN

Stranka se ne sme Cutiti nezaZelena, kljub temu da je trgovina ze zaprta.

7.7.3 MenedZer za informacijsko tehnologijo

Izobrazevanje ponudi tudi vpogled v del oddelka za informacijsko tehnologijo. MenedZer oddelka
predstavi sebe, oddelek in njegove naloge. Tudi on se osredoto¢i na varnost v podjetju glede
uporabe gesel in uporabe blagajne. Zaposlenim poda razloge za omejitev uporabe e-sporocil in

interneta v podjetju. Na koncu predstavi primere krSenja omejitev in sankcije.

7.7.4 Skupina ROS
Skupina, ki pomaga menedzerju pri razvijanju in poteku izobraZevanja ter deluje v trgovinah,

predstavi svoje delo v obliki teoreti¢nega in prakticnega dela.

Teoreti¢ni del se nanasa na uporabo racunalniskega programa. V tem delu je vsem izobrazevanim
predstavljena administracijska plat podjetja ter programi za analize, s pomocjo katerih so
zaposlenim prikazane napake in tezave, ki so posledica nepoznavanja orodja. Temeljito so
prikazani razlogi za dolocene pravilnike. Skupina se trudi odgovoriti na vsako vprasanje in

razresSiti vsako nejasnost.

Prakticni del se izvaja v racunalniSki sobi, kjer so za zaposlene pripravljene razli¢ne situacije iz
trgovin, zaposleni pa jih morajo resiti. Vsaka situacija je nato analizirana ob vkljuc¢enosti celotne

skupine in se resuje ter obravnava s strani vseh prisotnih.
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7.7.5 Preverjanje zadovoljstva zaposlenih z izobraZzevanjem
Vsi zaposleni, ki se udelezijo izobrazevanja, na koncu izpolnijo dokument, ki je prilozen v prilogi,
s katerim potrdijo, da se zavedajo vseh dolznosti ter pravic na njihovem delovnem mestu, ki so

natancneje opisane v priro¢niku.

7.7.6 Podpis dokumentacije za kadrovsko sluzbo

Vsak, ki se udelezi izobrazevanja, mora ob izvedenem izobrazevanju podpisati dokument, ki ga
kadrovska sluzba hrani v arhivu. Ta vsebuje podpis izobrazevanega, s katerim potrjuje, da je
prebral priro¢nik in se udelezil izobrazevanja, in s katerim soglasa, da bo spostoval pogoje

poslovanja ter dolznosti polozaja, ki ga opravlja v podjetju.

7.7.77 Anketa med zaposlenimi o uspeSnosti poteka izobraZevanja

Vsak, ki se udelezi izobrazevanja, po koncanem izobrazevanju izpolni anketo, ki jo pripravi
menedzer za izobrazevanje na nacionalni ravni. Anketa je predstavljena v prilogi 8. Anketa je
anonimna in omogoca menedZerju za izobrazevanje na nacionalni ravni vpogled v zadovoljstvo
zaposlenih po zakljuCenem izobrazevanju. S pomocjo ankete lahko dolo¢i dodatne smernice

izobrazevanja.

7.8 Preverjanje uspesSnosti izobrazevanja v podjetju

Po opravljenem izobrazevanju sledi preverjanje uspesnosti izobrazevanja, ki se izvaja znotraj in
zunaj podjetja. Oba nacina sta pomembna, saj skupaj tvorita sliko uspeha izobrazevanja. Menedzer
za usposabljanje na nacionalni ravni zbere vso dokumentacijo, ki jo mora predstavljati izvrSnem
direktorju Sest mesecev zapored. Po polovici leta je ponovno izvedeno izobrazevanje, katerega
udelezba je obvezujoca za vse povabljene, v okviru katerega so vsem prisotnim predstavljeni
polletni rezultati in zaklju¢no porocilo, iz katerega je razvidno, ali gre podjetje v pravo smer ali je

potrebno izobrazevanje ponovno izvesti.

Kakovostni kazalniki uspeSnosti izobraZevanja v podjetju:
- urejene blagajne, ki sledijo zapovedanim standardom v podjetju;
- urejene in Ciste trgovine;
- uporaba ustreznega besednjaka ob nagovoru stranke;
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- obvezna uporaba vrecke ob nakupu;

- podpisan racun;

- prilozena anketa;

- visok standard poznavanja lastnosti izdelkov na policah;

- spostovanje zaposlenih do sodelavcev;

- spostovanje in obveznost urejene uniforme;

- zmanjSevanje neodobrenih odmorov;

- zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu;

- splosno zadovoljstvo strank, omenjeno na spletnih omrezjih;

- pohvale in graje na licu mesta.

Podjetje spremlja spletna druzabna omrezja, saj dandanes veliko strank komunicira prek druzabnih
omrezij Facebook in Twitter, ki omogocata takoj$njo interakcijo. Slabe novice se §irijo hitreje
kakor dobre. Vsaka dobra novica je objavljena tudi na intranetni strani podjetja. Podjetje
vsakodnevno objavlja in intranetni strani tvite strank, ki so bile zadovoljne s ponudbo in pomocjo
v trgovini. Morebitne pohvale in graje strank so preusmerjene na odgovornega menedzerja. Vsako
morebitno pohvalo ali grajo je treba zabeleziti, podpisati in poslati menedZerju za izobrazevanje

na nacionalni ravni ali menedZerju storitev za potrosnike.

Skupina za izobrazevanje na terenu (ROS) se po izobrazevanju vrne na teren, kjer pomaga
blagajni¢arkam pri delu, jih spremlja in ocenjuje. Porocila skupine dokazujejo, da je vse manj
zaposlenih, ki potrebujejo pomoc ter vodenje. Pomembno pa je upoStevati, da lahko ponekod, kjer
so se zaposleni zamenjali ter zaradi ¢asovne stiske niso bili pravilno pouceni, napake narasc¢ajo,

vendar eden izmed zaposlenih v skupini poskrbi, da se problem razresi v enem tednu.

Vrednostni kazalniki uspeSnosti izobraZevanja v podjetju

analiza dokumentov iz administracije;

napake pri uporabi ra¢unalniskega sistema;
- koli¢ina denarja izven blagajne;

- napake najdenih ob reviziji;

- pogostost kraje v podjetju;

- odziv zaposlenih na izobrazevanje;
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- uspesnost anket “skriti kupec”;

- analize anket, ki so vlozene v vsako vrecko in jo stranke prejmejo ob nakupu;
- vsebine pisem, pohval, pritozb;

- vsebine spletnih sporocil;

- telefonski klici, usmerjeni k menedZerju za potroSniske storitve;

- neto rezultat promotorjev (ang. net promoter score), opis sledi v nadaljevanju;

- konkuren¢ni vpogledi (ang. competitive insights), opis sledi v nadaljevanju.

7.8.1 Analize dokumentov iz administracije
Administracija dnevno preveri vse racune in transakcije. S tem lahko preverimo del teoreticnega
in prakti¢nega izobrazevanja o raCunalniSkem sistemu. Administracija poda tedenske analize

napak blagajnicark in zaposlenih pri uporabi racunalniskega programa POS.

7.8.2 Stevilo napak pri uporabi ratunalnidkega sistema

Stevilo napak pri uporabi radunalniikega sistema se s potekom izobraZevanja zniZuje, saj so
zaposleni sedaj seznanjeni z vsemi vidiki racunalniSskega sistema, kar jim mogoca popolno
razumevanje. Povprec¢no Stevilo napak v posamezni trgovini na dan se je v treh letih znizalo z 22
na le 5. Z napakami mislimo predvsem na napacno uporabo naina nakupa (denar, c¢ek, darilni
bon), nepravilno zniZevanje cen ter s tem prodaja pod nakupno vrednostjo dobrine, manjkajoci

podpis stranke, manjkajoci podatki stranke (naslov, telefon), manjkajo¢i dobropisi.

7.8.3 Koli¢ina denarja izven blagajne

Denar, ki ga stranka pusti na blagajni kot »napitnino«, je treba vloziti v blagajno, kar pomeni, da
blagajna odstopa od rac¢unalniSkega izracuna. Doslej so zaposleni ves presezek vzeli iz blagajne,
tako da je bila koli¢ina denarja v blagajni enaka racunalniSkemu programu. Dnevni znesek v
posamezni trgovini navadno znasa 8 evrov, kar za vse trgovine na letni ravni znese med 40.000 in
45.000 evri. Danes je sistem skrbno nadzorovan in nih¢e od zaposlenih ne sme vzeti denarja iz
blagajne. Vsak morebitni presezek ali primanjkljaj mora biti zabelezen. Presezek se nikjer ni
belezil, ocenjuje pa se, da je »napitnina« oziroma koli¢ina denarja, ki ga je stranka pustila na

blagajni, za vse trgovine v letu 2012 znasala okoli 20.000 evrov.
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7.8.4 Revizor ter napake
Podjetje ima zaposlenega notranjega revizorja, ki je v letnem porocilu objavil, da so se napake

zaposlenih precej znizale.

7.8.5 Kraja v podjetju
Vrednote podjetja je mogoce opisati z recenico: »Ne kradi od druzine«. Vsak zaposleni, ki mu je
dokazana kraja, je odpuscen in kazensko ovaden. Zaradi vse vecjega poudarjanja izobrazevanja,

preverjanja in ocenjevanja se podjetje lahko pohvali z zavidljivim $tevilom iskrenih zaposlenih.

Tabela 7.1: Povprecna ocena zaposlenih o zadovoljstvu na delovnem mestu v podjetju, ki je del
letne ankete

Trgovine 2010 2011 2012
Swords 39 4.1 4.2
Drogheda 2.9 3.2 3.4
Dundalk 3.2 29 2.7
Naas 3.7 3.8 3.9
Blanchardstown 4.2 4.4 4.6
Carrickmines 3.9 4 4
Rathfarnham 4 3.9 4.1
Tralee 3.8 4 4
Castlebar 3 29 3.1
Kinsale Road 4.1 4 4
Little Island 4.1 42 4
Waterford 35 4 4.1
Limerick 2.8 33 3.6

Vir: Callard (2012).
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Razpredelnica vsebuje povprecne ocene zadovoljstva na delovnem mestu, kakor ga opisujejo
zaposleni: ocena 1 pomeni zelo nezadovoljen, 5 pa izjemno zadovoljen. Ugotovimo lahko, da v
vecini trgovin zadovoljstvo na delovnem mestu med zaposlenimi naras¢a sorazmerno s potekom

izobrazevanja.

7.8.6 Odziv zaposlenih na izobraZevanje
Po vsakem opravljenem izobraZevanju morajo vsi prisotni izpolniti vpraSalnik, ki priloZzen v
dodatku. Tako ocenijo predavatelje in posluSano snov ter izrazijo svoje mnenje o morebitni

izboljSavi. Povprecna ocena predavateljev se je povzpela z 3.9 na 4.6.

7.8.7 Zunaj podjetja

Uspesnost izobrazevanja zaposlenih se preverja tudi zunaj podjetja, in sicer s pomoc¢jo naslednjih
elementov.

- Skriti kupec, kjer zunanje podjetje odgovarja na zadovoljstvo ob obisku trgovine. Po
izvedenem izobrazevanju so za namen preverjanja v trgovine poslani zunanji sodelavci, ki ocenijo
delo zaposlenih na podlagi vpraSanj, ki jih sestavita menedZer za usposabljanje na nacionalni ravni
ter menedzer storitev za potroSnike. Uspeh, izrazen v odstotkih, se med zaposlenimi vztrajno

zvisuje.

Tabela 7.2: Povpre¢na ocena zaposlenih v trgovinah na Irskem na podlagi raziskave »skriti kupec«

podjetja Crest
Trgovine 2010 2011 2012
Swords 692% | 754% | 82,1%
Drogheda 592% | 58,1 % | 71,2%
Dundalk 66,2% | 67,1 % | 69,4 %
Naas 59,1% | 62,1 % 68,4 %
Blanchardstown 729% | 742 % 81,2 %
Carrickmines 770% | 77.1 % 76,2 %
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Rathfarnham 66,2 % | 70,2 % 71,5 % -
Tralee 77.3% | 77,4 % 81,2 %
Castlebar 61,8% | 70,2 % 71,4 %
Kinsale Road 81,2% | 82,2 % 85,1 %
Little Island 80,1 % | 823% | 82,1 %
Waterford 552% | 71.3% | 74,0%
Limerick 550% | 72.2% | 73,1 %

Vir: Callard (2012).

Razpredelnica vsebuje povpreéne ocene v odstotkih, dosezene v trgovinah na Irskem. V
razpredelnici, ki obsega celo leto, so zdruzeni vsi oddelki vsake trgovine. Ugotovimo lahko, da
kakovost storitev za potrosnike, z izjemo nekaj trgovin, s potekom izobrazevanja narascajo.

- Analize anket, ki so vloZene v vsako vrecko in jo stranke prejmejo ob nakupu. Irski kupci
priznajo dobro ali slabo potrosnisko storitev. Ce je bila v kakrnem koli pogledu izjemna,
bodo to sporocili. Ankete so poslane v glavno pisarno, kjer jih menedzer za usposabljanje
na nacionalni ravni ter menedzer storitev za potroSnike prebereta in analizirata ter
predstavita izvrsnemu direktorju. Med strankami je mo¢ zacutiti pripadnost dolocenim
prodajalcem. Stevilo pohval se povetuje, saj menedzer za storitve potrosnikov prejme do
45 pohval dnevno.

- Prebiranje pisem, pohval, pritozb. Veliko strank poslje pismo, kadar so s postrezbo zelo
zadovoljni ali zelo razoCarani. Vsa pisna sporo€ila sluzijo kot primer za prihodnja
izobrazevanja.

- Prebiranje spletnih sporocil. Ne pogosto, vendar stranke pohvale ali pritozbe posljejo tudi
prek spleta. Pomembno je, da se za vsako poslano sporocilo odgovorni zahvalijo in stranki
odgovorijo. Problem mora biti naslovljen in reen. Stevilo poslanih pohval se je povzpelo
od 5 na 22 na dan.

- Telefonski klici, usmerjeni k menedzerju za potrosniske storitve.

7.8.8 Net promoter score (v nadaljevanju NPS)

NPS je orodje, ki omogoca razdelitev strank vsake maloprodaje v tri kljucne razrede:
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- predlagatelji, promotorji (ang. promoters);

- pasivnezi (ang. passives) in

- klevetniki (ang. detractors).
NPS postavi eno samo vprasanje: »S kaksno verjetnostjo bi priporocili to podjetje prijateljem in
druzini?« S pomocjo odgovorov lahko podjetje meri poslovanje podjetja v oc¢eh kupcev. Kupci

lahko odgovorijo na vprasanje Stevil¢no, tj. z oceno od 0 do10.

- Predlagatelji, promotorji (ang. promoters) (ocena 9 in 10) so lojalni entuziasti, ki bodo
vselej kupovali pri istemu ponudniku, zavrnili bodo konkurenco in povecevali rast pri
izbranemu ponudniku.

- PasivneZi (ang. fence sitters) (ocena 7 in 8) so zadovoljni, vendar ne navduseni. So stranke, ki
so ranljive za konkuren¢ne ponudbe.

- Klevetniki (ang. detractors) (ocena med 0 in 6) so nezadovoljne stranke, ki lahko skodujejo

ugledu in poslu. Svoje nezadovoljstvo pogosto Sirijo prek pogovorov in socialnih omrezij.

Za podjetja, ki Zelijo izracunati svoj NPS: vzemite % strank, ki so promotorji, in od tega odStejte

% strank, ki so klevetniki.

Slika 7.1: Net promoter score list.

Detractors Sitter Promoters

THLOTH

Mat promoter soore = S prameters - % detractors™

Vir: Net promoter community (2013).

NPS predstavlja netradicionalni nacin merjenja. Rezultati so lahko med -100 in +100, odvisno od

tega, koliko ljudi je promotorjev in koliko klevetnikov.
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Prednosti:
- Gre za preprost sistem, anketiranci odgovarjajo le na eno vpraSanje.
- Je univerzalen sistem.
- Vsa vpraSanja maloprodaje (ste zadovoljni, vam je vSec, je bila postrezba dobra ...) so
strnjena v eno samo.

NPS za avstralsko podjetje na Irskem je leta 2011 znasal 30, leta 2012 pa 37.

Vsaka pohvala, ki jo prejmejo zaposleni, pripomore k razumevanju podjetja, da izobrazevanje
poteka v pravo smer, da so zaposleni zadovoljni na delovnem mestu, da s pomocjo teorije ucece se
organizacije pripomorejo k izboljSanju polozaja na trgu. Hkrati so pohvale pomembne, saj so

temelj sistema nagrajevanja v podjetju.

Vsaka kritika pripomore k boljSemu razumevanju in dodatnemu izobrazevanju, odkrivanju

Sibkejsih zaposlenih ter k izvajanju sankcij.

7.8.9 Competitive InSights
Je podjetje, ki se ukvarja z trznimi analizami, anketami in raziskavami. V spodnje raziskave, ki so
bile izvedene v zaCetku 1. 2011 in 2012, so zajele 212 naklju¢nih strank v trgovinah ter izven

trgovin.

Slika 7.2: Poznavanje podjetja med nakljuénimi mimoido¢imi zunaj trgovin.

Oddelek elektronike ter rac¢unalnistva:

2010 2011
Dublin 31% 36%
ICork 36% 49%
Limerick 38% 49%
Waterford 38% 36%
Drogheda 25% 65%
MNaas 58% 55%
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Oddelek pohistva in spalnic:

2010 2011

Dublin 39% 34%
Cork 34% 30%
imerick 33% 29%
E\Jaterfurd 31% 29%
heda 48% 65%

aas 45% 58%

Vir: Competitive insights (2012).

Opazimo lahko, da je odstotek naklju¢nih anketirancev, ki prepoznajo podjetje, med letoma 2010

ter 2011 v vecini trgovin narascal.

Slika 7.3: Anketa, izpeljana med strankami po nakupu v podjetju.

Prvi obisk in
prvi nakup

8%

Redna
stranka

Predhodni
obisk,
vendar
prvi
nakup
14%

Vir: Competitive Insights (2012)

Med 212 naklju¢nimi strankami je bilo opaziti, da je med njimi 78 odstotkov tistih, ki so bili s

predhodnimi obiski trgovin zadovoljni ter se z veseljem vracajo.
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Slika 7.4: Splosno zadovoljstvo med strankami po nakupu v podjetju.

Trgovina 2010 2011
ICarrickmines 8.6 8.4
Drogheda 8.3 9.1
Kinsale Road 8.8 8.4
Limerick 8.6 8.7
Little Island 8.1 8.7
Naas 8.5 8.2
Rathfarnham 8.2 8.4
Swords 8.6 8.4
Waterford 8.5 9.0
iGrand Total 8.5 8.6

Vir: Competitive Insights (2012).

Nakljuéne stranke so z ocenami med 1 in 10 oznacile splosno zadovoljstvo ob obisku trgovin.

Opazimo lahko, da se zadovoljstvo med strankami v vecini trgovin povecuje.

Slika 7.5: Lojalnost strank do avstralskega podjetja.

o'
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2010 2011

Stranke, ki nakupujejo zgolj pri avstralskem ponudniku.

Stranke, ki nakupujejo tudi pri drugih ponudnikih.
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7.9 Nagrade in sankcije za uspeSno oziroma neuspesno opravljanje dela

Nagrade in sankcije so lahko izrecene zaradi dobrega odnosa do sodelavcev, opravljenih nadur
ipd. Nagrade in sankcije, omenjene v nadaljevanju, so namenjene zgolj za prepoznavanje dobrega
ali slabega dela v podjetju s strankami. Kot je bilo Ze omenjeno, so za dobro opravljeno delo s

strankami mogoce naslednje vrste nagrad:

Verbalna pohvala je izreCena s strani menedzerja in v vednost menedZerja storitev za stranke.
Vsak zaposleni ima v kadrovski sluzbi in ob menedZerju storitev za stranke — arhiv, kjer so

morebitna dokazila ter nagrade arhivirani.

Pisna pohvala je v podjetju izre€ena na nacin certifikata in je navadno razstavljena v prostorih.
Zaposleni je delezen pisne pohvale, kadar ga stranka pohvali menedzerju za izjemno delo in

pomoc.

Placanega prostega dne je zaposleni delezen, kadar je delal izven delavnika, da bi pomagal

stranki, ali pa je bil delezen vec zaporednih pisnih pohval.

Mesecni bonus je del place vsakega prodajalca, saj dobi provizijo. Za uspesno delo s strankami,
prodajo garancij in razli¢nih oblik placil so zaposleni delezni bonusa, ki ga izracuna in pripravi

menedzer.

Podaritev prodajnega artikla. Zaposleni se lahko odloc¢i, da namesto bonusa vzame artikel, ki ga

podjetje prodaja, v sorazmerni vrednosti cene artikla z bonusom.

Denarna nagrada, podeljena s strani menedZerja storitev za stranke, znaSa 500 evrov v obliki
dodatka k pla¢i. Denarna nagrada je podeljena zaposlenim, ki so v daljSem ¢asovnem obdobju
izkazovali ter pripomogli k dobremu poslovanju podjetja ter tako prispevali k povecanemu ugledu
med strankami. Te so podeljene vsake Stiri mesece. Nagrajenci so objavljeni na spletni strani

podjetja.

Sankcije predstavljajo neprijeten del posledice nespoStovanja pravil in nalog, ki jih veleva
delovno mesto ter so bile posebna tema izobrazevanja. So nujni del prepoznavanja zaposlenih, ki

ne dosegajo pricakovanih standardov podjetja, in eden od nacinov za odpustitev.
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Verbalni opomin je izreCen s strani menedzerja, kadar se stranka pritozi nad zaposlenim zaradi
neprimernega ravnanja (npr. nepovraten telefonski klic, zaposleni ne pomaga stranki pri transportu

kupljenega izdelka, nepoznavanje lastnosti izdelka).

Pisni opomin je izrecen s strani menedzerja, kadar gre za vecjo krSitev ravnanja s strankami (npr.

neprimeren govor, lazi).

Opomina kadrovske sluzbe je zaposleni delezen, ko po predhodnih opominih svojega delovanja

v podjetju ne izboljsa skladno s sprejetimi in njemu znanimi smernicami.

PIP projekt (performance improvement plan) je projekt, v katerega so vkljuCeni zaposleni pred
odpustitvijo z delovnega mesta z namenom, da bi se njihovo delo izboljSalo. Pomeni tedensko
ocenjevanje delovnih sposobnosti s strani menedzerja in skupine za izobraZevanje na terenu.

Vkljucuje tudi obisk skritega kupca in tedenske sestanke z menedzerjem oddelka.

Odpustitev z delovnega mesta je zadnji korak podjetja, ki ga podjetje uporabi, ¢e zaposleni ne
izboljSa svojega vedenja ter obravnave strank. TakojSnja odpustitev velja za primer kletvic,

fizicnega obracunavanja in kraje.
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8 Sklep

Maloprodaja se spreminja. Ni se treba preve¢ truditi, da na Irskem opazimo prazne ulicne
prodajalne in trgovske centre, ki oddajajo svoj prostor v najem. Zlahka sklepamo, da gre za
posledico slabega ekonomskega stanja in visokih najemnin. A ¢e pogledamo pod povrsje,
zaznamo “pokol” maloprodaje v vseh ekonomsko razvitih drzavah. V Veliki Britaniji je svoja
vrata zaprl eden najvecjih ponudnikov elektronske opreme Best Buy — ponudnik dragih kamer in
fotoaparatov blagovnih znamk Jessops, HMV, Blockbuster, JJB Sports, Peacocks, Clinton Cards
... Revizijska hiSa PricewaterhouseCoopers (PwC) ocenjuje, da se je v Veliki Britaniji leta 2012

dnevno zaprlo okoli 30 trgovin.

Trgovine z maloprodajo morajo tako obiskovalcem ponuditi ve¢ kot zgolj izdelke na policah ter
zdolgocasene prodajalce. Ko stranka vstopi v trgovino, ki izzareva prijetno vzdusje, dobro izbiro,
prijazno osebje, podkovano z znanjem, profesionalnostjo in Zeljo pomagati, se stranka pocuti
dobrodoslo, zazeleno in sposStovano. Tista podjetja, ki v maloprodaji znajo ponuditi tovrstno
dozivetje, ki temelji na zaposlenih ter njihovemu nenehnemu izobrazevanju za doseganje najvisjih
ciljev v podjetju, bodo uspesna in se bodo ohranila na trgu. Podjetja morajo investirati v
zaposlene, v njihovo izobrazevanje o potrosniskih storitvah, saj s tem ustvarijo edinstvene storitve,
ki pripomorejo k vzdusju v trgovini, ki ga dozivijo kupci, s ¢imer posledi¢no podjetja izboljsajo
svoj polozaj na trgu. Spremembe v svetu so vse hitrejSe in manj predvidljive, naloge vedno bolj
kompleksne, zato je treba zaposlene izobraZzevati in usposabljati, da bodo kos svojemu delu,

podjetja pa kos spremembam na trgu.

Z diplomskim delom, v katerem predstavljam izobrazevanje o storitvah za potrosnike v
avstralskem podjetju na Irskem, zelim dokazati, da izobrazevanje lahko pripomore k boljSemu
delovanju podjetja na trgu, saj takSno ucece se podjetje privablja kupce ter povzroci, da se le-ti
tudi vracajo. V podjetju so s pomocjo izobrazevanja o storitvah za potros$nike ustvarili boljSe
vzdu$je in nov nacin razmisljanja, ki se vsekakor kaze prek vztrajnega nizanja stroskov
poslovanja. Ker podjetje Se vedno posluje z veliko izgubo, ne moremo govoriti o dobicku ter
uspeSnih poslovnih rezultatih, lahko pa govorimo o uspeSnem doseganju ciljev z zmanjSevanjem
izgube. Podjetje si je za finan¢no leto 2012 zadalo cilj 14 milijonov izgube in pred enim mesecem

so bili objavljeni rezultati, da je podjetje uspesno doseglo zastavljen cilj. Cilj za naslednje
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finan¢no leto znaSa 8 milijonov izgube.

Pri pregledu anket, rezultatov t. 1. skritega kupca, odzivov strank, NPS ter tvitov na spletu, lahko
ugotovimo, da izobrazevanje v podjetju poteka v pravi smeri. Pripomore namre¢ k medsebojni
komunikaciji, k spreminjanju nacina razmis$ljanja med zaposlenimi, saj med njimi tvori celovito
podjetje. Izobrazevanje se osredinja na tiste dele podjetja, ki potrebujejo pomoc¢ ter temelje in
trdnost. Skriti kupec kaze na trend, da se delo s strankami izboljSuje ter da zaposleni upostevajo
izobrazevalne vsebine. ZmanjSevanje administracijskih napak ter posledi¢no revizorskih napak
kaze na pomembno spremembo v miselnosti zaposlenih, sedaj so se Zeljni uciti ter pridobivati
znanje tudi tisti deli podjetja, ki nimajo placanih bonusov v smislu motivacijskih nagrad za
prodane artikle. IzvrSni direktor prejema vse ve¢ anonimnih pisem s predlogi za izboljSanje
delovanja podjetja. Ob podpori intraneta zaposleni tekmujejo med seboj, kdo vec proda in katera
trgovina vodi po uspesnih rezultatih. Z gotovostjo lahko trdim, da izobrazevanje pripomore k
izboljSanemu delovanju podjetja ter doseganju uspeSnih rezultatov poslovanja. Predvsem pa
izobrazevanje pripomore h grajenju pripadnosti ter k nacinu razmisljanja v podjetju, kjer vsi

zaposleni stremijo k skupnemu cilju.

Z analizo izobrazevanja o potro$niSkih storitvah avstralskega podjetja na Irskem dokazujem in
potrjujem svojo hipotezo, da gre pri izobrazevanju zaposlenih za enega izmed nacinov, ki
pomembno pripomore k potrosnikovi odlocitvi za nakup in s tem k izboljSanju polozaja oziroma
ohranitvi podjetja na trgu. Izobrazeni, usposobljeni in zadovoljni kadri so torej vzrok, da se kupci
vracajo v trgovino, zato so bolj u¢inkoviti ter pomagajo dosegati konkurencnost ter uspesnost na
danasnjem hitro spreminjajoem se trgu maloprodaje. S svojim odnosom do dela moc¢no vplivajo
na kupce in s tem prispevajo k njihovemu nakupu, zadovoljstvu in ponovnem obisku trgovine
zaradi ugodne izkuSnje pri nakupovanju. Analizirano podjetje se posluzuje prijemov, s katerimi
ocenjuje zaposlene, jih motivira ter zmanjsuje napake. Klju¢ do uspeha je torej v zaposlenih, ki
skozi svoje delovanje poosebljajo filozofijo podjetja in predstavljajo prvi, marsikdaj pa tudi zadnji

stik podjetja s kupcem.
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Priloge

Priloga A: Letna ocena delovnih sposobnosti.

1. del:

Vprasalnik vsebuje vpraSanja, na katera se odgovarja z ocenami od 1 do 5; 1 pomeni zelo

nezadovoljen, 5 pomeni zelo zadovoljen.

2. del:

Ali ste zadovoljni v podjetju?

Ali ste zadovoljni na delovnem mestu?

Ali ste zadovoljni s placilom?

Ali ste zadovoljni z delovnim casom?

Ali ste zadovoljni s sistemom nagrajevanja?
Ali ste zadovoljni s sodelavci?

Ali ste zadovoljni s prostori, v katerih delate?

Drugi del se nanasa na znanje zaposlenega; 1 pomeni slabo, 5 pomeni odli¢no. Vsako vprasanje

ima moznost opisnega odgovora ali moznost izrazanja mnenja, pohvale, graje.

Kako bi ocenili:

3. del:

Svoje znanje racunalniskega sistema.

Poznavanje produktov, ki jih nudimo.

Poznavanje ostalih storitev, ki jih nudimo (podaljSane garancije, moZnost placila na
obroke).

Poznavanje pogojev poslovanja.

Poznavanje blagajniskega sistema.

Poznavanje skladiscenja blaga.

Tretji del se nanaSa na odnos do nadrejenega, kjer zaposleni izrazi mnenje o nadrejenem.
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Priloga B: Skriti kupec, vprasalnik o prodajalcih.

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Ime trgovine

Datum obiska

Cas obiska

Ime prodajalca/-ke, ki vam je postregel/-a

Ali vas je prodajalec/-ka pozdravil prijazno?

Ali je uporabil/-a besede »Dober dan, dobrodosli v podjetju, ste dobili vse, kar ste iskali?«
Ali je bil zaposlen prijazen?

Ali vas je prosil za osebne podatke — e da, ali vas je vprasal prijazno?

Ali je zaposleni nosil znacko z imenom?

10) Ali je bila uniforma urejena?

11) Ali vas je zaposleni pogledal v o¢i?

12) Ali vam je zaposleni vrnil denar/kartico v roke?

13) Ali so bili proizvodi pravilno oznaceni z zaS¢itnim trakom ter polozeni v vrecko ter

zapecateni?

14) Ali je bil kupljeni proizvod razmagneten?

15) Ali se je zaposleni prijazno poslovil?

16) Ali ste bili s postrezbo zadovoljni?

17) Ste bili zadovoljni z videzom trgovine?

Priloga C: Dokument za ocenjevanje prodajalcev.

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Ime trgovine

Datum obiska

Cas obiska

Ime prodajalca/-ke, ki vam je postregla

Kako hitro je prodajalec pristopil ter ponudil pomoc?

Ali vas je prodajalec/-ka pozdravil/-a prijazno?

Ali je uporabil-a besede: »Dober dan, dobrodosli v podjetju, vam lahko ponudim pomo¢?«
Ali je bil zaposleni prijazen?

Ali vas je prosil za osebne podatke — e da, ali vas je vprasal prijazno?

10) Ali je zaposleni nosil znacko z imenom?
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11) Ali je bila uniforma urejena?

12) Ali vas je zaposleni pogledal v o¢i?

13) Kaksno je bilo strokovno znanje prodajalca?

14) Ali vam je skusSal prodati drazji izdelek?

15)Ali se je z vami pogovarjal prijazno ter vam dal prednost pred telefoni ter drugimi
Strankami?

16) Ali vas je prodajalec pospremil do blagajne?

17) Ali se je rokoval?

18) Ali se je zahvalil za obisk?

19) Ali je ponovil ime ter se poslovil?

Priloga C: AnKeta, ki jo prilozi prodajalka v vrecko ob nakupu.
1) Ali ste bili zadovoljni s postrezbo?
2) Ali ste bili pozdravljeni v prijetnem tonu?
3) Ali je zaposleni nosil znacko? Ce da, zapisite njegovo ime:
4) Ali je zaposleni nosil urejeno uniformo?
5) Ali so bile kupljene stvari podane v vrecko, ki je bila zapecatena?
6) Ali so bili predmeti razmagneteni?
7) Ali ste bili prijazno pozdravljeni ob izhodu?
8) Kako bi v celoti opisali dozivetje v HN?
9) Ali bi HN priporocili prijateljem?

10) Pohvale, pripombe ter komentarji.

Priloga D: Anketa po opravljenem nakupu dobrin prek spletnega mesta.
1) Ali ste bili zadovoljni s ponudbo?
2) Ali ste nasli vse, kar ste iskali?
3) Ce ne, kaj ste iskali?
4) Ali so bili opisi zadovoljivi?
5) Ali je bila cena konkuren¢na?

6) Ali je placilo potekalo brez problemov?

91



7)
8)
9)

Ali je bila poStnina konkuren¢na?
Ali je bila ¢akalna doba konkuren¢na?

Ali ste morali kontaktirati spletni naro¢niski oddelek?

10) Ce da: ali so bili prijazni?

11) Ali so vam pomagali?

12) Ali je bil problem razreSen?
13) Drugo:

14) Ali bi podjetje priporocili prijateljem?

Priloga E: Temeljne vrednote podjetja (ang. Core Values).

1)

2)
3)
4)
5)

Vse stranke v podjetju obravnavaj s spoStovanjem in dostojanstvom. (Stranko obravnavaj
kakor bi zelel, da so obravnavani ¢lani tvoje druzine.)

Ugled podjetja je v rokah vsakega zaposlenega.

Odli¢nost podjetja bomo dokazali z opravljanjem povprecnih storitev nadpovprecno.
Vsaka stranka je edinstvena, obravnavana mora biti edinstveno.

Bodi moz beseda.

Priloga F: VprasSanje o ocenjevanju izvedbe izobrazevanja.

1))
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Ali ste bili z izobrazevanjem zadovoljni?

Ali so bile pokrite vse teme?

Ali so bila odgovorjena vsa vasa vprasanja?
Katero podrocje je bilo najbolje predstavljeno?
Katero podrocje ni bilo dobro predstavljeno?
Kaj bi bilo treba Se dodati?

Ali ste bili zadovoljni s prakticnim delom?

Ali ste bili zadovoljni s Casovno razporeditvijo?

Ali lahko trdite, da ste danes pridobili znanje, ki ga boste v praksi uporabljali?

10) Ali zelite v prihodnje Se vec izobrazevanja?
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Priloga G: Anketa o uspehu izobraZevanja

1) Z ocenami od 1 do 5 ocenite, kako ste bili zadovoljni s predavatelji:

1zvrs$ni direktor;

- generalni direktorji;
- menedZer za usposabljanje na nacionalni ravni;
- menedZer storitev za potroSnike;

- predstavnik za informacijsko tehnologijo.

Skupina za terensko izobrazevanje:

1) Ali ste bili zadovoljni s tematiko?

2) Bi kaj dodali?

3) Cesa si v prihodnosti Zelite ve&?

4) Alije bil to del izobrazevanja, ki se vam je zdel odvec?

5) Drugi komentarji.

Priloga H: Kazalci spremljanja uc¢inkovitosti izobraZevanja

Prva raven: procesni vidik

Delez:

zaposlenih, ki so se v dolo¢enem obdobju vsaj enkrat udelezili izobrazevanja;

ur, namenjenih posameznim vsebinam izobrazevanja;

interno organiziranih in interno izvedenih programov izobraZevanja;

programov, na katerih se takoj po zakljucku preverja usposobljenost oziroma pridobljeno

znanje udeleZencev.

Povprecje:

ur izobrazevanja na udelezenca;
ur izobrazevanja na zaposlenega;
ur izobrazevanja vodstvenega kadra;

zadovoljstva udelezencev s posameznimi vidiki izobrazevanja.

Druga raven: vedenje zaposlenih

Delez:

programov, kjer se po nekaj mesecih ugotavlja zadovoljstvo udelezencev s pridobljenimi
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znanji in sposobnostmi;

programov, pri katerih se ugotavlja zadovoljstvo nadrejenih z rezultati in ucinki
izobrazevanja, ki jih udelezenec pokaze po dolo¢enem obdobju;

programov, ocenjenih glede na spremembe v vedenju zaposlenih;

programov, ocenjenih glede na ucinkovitost dela udeleZzencev (hitrost, spretnost, nizji
stroski);

programov, ocenjenih glede na uspesnost dela udelezencev (kakovost, inovativnost,
doseganje ciljev).

Povprec¢na ocena udelezenca za posamezne vsebine.

Splosno zadovoljstvo zaposlenih, izrazeno z oceno na ocenjevalni lestvici.

Stevilo uresni¢enih predlogov o izboljsavah.

Neto fluktuacija zaposlenih.

Pripadnost zaposlenih, izrazena v anketi z ocenjevalno lestvico.

Tretja raven: finan¢na uspesnost podjetja

Skupni stroski izobrazevanja in usposabljanja v obdobju (1 leto).
Povprecni stroski izobrazevanja na zaposlenega v obdobju.
Produktivnost zaposlenih, izrazena z dodano vrednostjo na zaposlenega.
Delez stroskov reklamacij v ¢istih prihodkih iz prodaje.

Stalnost kupcev.

DeleZ notranjega kadrovanja v vseh oblikah kadrovanja.

Prihranki v stroskih izobrazevanja.

Donosnost kadrovskih projektov.

Vir: Turk (2004).

NajzahtevnejSe je merjenje na tretji ravni, kjer je treba prikazati finan¢ne koristi izobrazevanja

oziroma izracunati donosnost vlaganj. Pri tem je najbolj zahtevno natan¢no opredeliti, katere

koristi so dejansko povezane z izobrazevanjem in kako jih spremenimo v finan¢ne vrednosti (Turk

2004).
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