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IzobraZevanje zaposlenih — priloZnost ali obveznost?

Siroko in raznovrstno znanje postaja nuja, &e Zeli posameznik uspe$no delovati v
spremenjenenih razmerah, katere zahtevajo predvsem zaposlene s Siroko splosno
izobrazbo in pripravljenostjo na stalno izpopolnjujevanje in fleksibilno prilagajanje
novim zahtevam okolja. Konkuren¢nost, ucinkovitost in uspeSnost podjetij bodo v
prihodnje Se bolj odvisni od sposobnosti prilagajanja, hitrega pridobivanja novih znanj
ter kakovostnega uvajanja znanj v delovne procese. Vsi opredeljeni pojmi se
realizirajo v uceCi se organizaciji, katera se zaveda, da izobraZevanje postaja
najprimernej$i nacin prilagajanja vse ve¢jim spremembam, zato skrbijo za pripravo in
izvedbo ustreznega sistema izobraZevanja in razvoja kadrov. Znanje ni zgolj strosek,
ampak je cenjeno kot dolgorocna nalozba v stalen vir inovacij in napredka. Hkrati pa je
pomembno, da so posamezniki motivirani za osebni in karierni razvoj, preko katerega
dosegajo tako lastne kot organizacijske cilje in so aktivni oblikovalci svojih priloznosti.

Kljucéne besede: fleksibilno prilagajanje, uceca se organizacija, izobrazevanje, znanje
kot nalozba, razvoj kariere

Employee's education — opportunity or obligation?

Wide and diverse knowledge is becoming an imperative of successful work
accomplishment in the changed circumstances, which demand individuals who posses
high level of education as well as capability of flexible adaptations and development to
ariseing demands of the turbulent environment. The firm's competitivness, efficiency and
effectivness will be depending on the ability of quick adjustments to the new demands
and the intelectual capability to acquire and to process new knowledge in the working
environment. All defined concepts are actualized in the learning organization, which
acknowledges the importance of eductaion as crucial and most appropriate manner of
adaptation to the changes, therefore they are taking all the steps necessary for sistematic
and complex preparation and execution of adequate education program, job training and
employee development. Knowledge is not considered onyl as a cost, but is valued as a
long term investment in reliable source of inovations and development. At the same time
it is important that employees are motivated for self-development and career-
development which enables them to achive simultaniously the goals of their own and the
goals of the company with active participation in creating their own opportunities.

Key words: flexible adaptation, learning organization, education, knowledge as
investment, career-development
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1 UVOD

Edina stalnica v Zivljenju so spremembe.

Sodobna druzba pooseblja napredek, bogastvo, gospodarsko rast, izobilje, hkrati pa
ustvarja napetost, tekmovalnost, strah, revs¢ino, predvsem pa zahteva od nas stalno
ucenje. Vplivi so mnogostranski in obsegajo vsa podrocja Clovekovega Zivljenja in
druzbenih odnosov (ekonomski, politi¢ni, socialni, kulturni, okoljski in drugi) in
spreminjanja le-teh. Posameznik postaja le del¢ek celotnega spleta, ki je za svoj polozaj
¢edalje bolj odgovoren sam.

Globalne spremembe, s katerimi se sreCujejo druzbe sodobnega sveta, postavljajo pred
organizacije (sisteme) in zaposlene (posameznike) nove zahteve. V procesih
globalizacije gospodarstva, liberalizacije ter integracije svetovne trgovine na eni strani
in regionalnem povezovanju na drugi strani, ob razvoju tehnologije in vse vecjih
okoljevarstvenih problemih, organizacije ne bodo mogle ve¢ delovati po starih metodah
in principih. Za dologoro¢no rast in prezivetje v dnevno spreminjajocem se okolju, se
mora organizacija odzivati fleksibilno, hitro in dinami¢no na potrebe in zahteve v
druzbi.

Od znanja in izobraZenosti zaposlenih je odvisno, ali bomo lahko povecali konkurencno
sposobnost slovenskih podjetij na mednarodnih trgih ter izoblikovali svojo razvojno
integriteto v Evropski uniji. Temeljno vprasanje, ki si ga zastavljajo ekonomski
subjekti v sodobnem trznem okolju je, kako dose¢i in obdrzati konkuren¢no
prednost. Prve vire konkuren¢nosti so podjetja ¢rpala iz obstojeega obsega virov
(proizvodnih faktorjev — dela, zemlje in kapitala). V sedanjosti pa se soocamo z
dejstvom, da se naravni viri izrabljajo, da je kapital potrebno znati oplajati, zato vse
bolj izstopajo in prihajajo v ospredje konkurencna orozja kot so izobrazevanje,
znanje in sposobnosti zaposlenih. Slovenija nima dovolj naravnih virov, da bi se
obdrzala v konkuren¢nem boju z mednarodnimi podjetji, lahko pa izkoristi znanje svojih
prebivalcev ter si tako pridobi prepoznavnost in utrdi svoj polozaj na svetovnem
trgu. Zaposlene je potrebno izobrazevati in izkoristiti njihovo znanje, saj se podjetja
le tako lahko prilagodijo nenehnim ekonomskim in tehnoloskim spremembam. Znanje

zaposlenih ter njihovo stalno izobrazevanje vidim kot vir konkurencne prednosti, saj



predstavlja edino reSitev za podjetja, ki zelijo preziveti ali celo napredovati v
mednarodnem okolju. Znanje in vrhunska usposobljenost kolektiva prinasata podjetju

konkurencnost, hkrati pa tudi varnost v globalnem gospodarstvu.

S svojo diplomsko nalogo Zelim potrditi, da so zaposleni in njihovo izobrazevanje
vir konkuren¢ne prednosti, ter da podjetjem izobrazevanje zaposlenih nikakor ne sme
predstavljati stroSek, ampak nalozbo v oplemenitenje znanj svojih zaposlenih in primarni
vir poveCevanja konkurencne prednosti, ekonomske ucinkovitosti in druzbene
uspesnosti.

Sprasujem se ali obstaja tocka presecis¢a med interesom organizacije in indivdualnimi
interesi in potrebami zaposlenih, ter ali je breme preZivetja organizacije enakomerno
razporejeno med objektivni vidik organizacije kot ekonomskega sistema na eni strani in
posameznika kot zavestnega ustvarjalca svoje prihodnosti na drugi strani. Odgovor na

izhodis¢no vprasanje iS¢em v razvoju kadrov in karier.

V uvodnem delu bom na kratko orisala spremembe, s katerimi se soo¢a dana$nja druzba,
podjetja in Clovek ter opredelila splosne pojme (izobraZevanje, znanje, ucecCa se
organizacija).
V osrednejm delu bom predstavila odnos do izobrazevanja z vidika posameznika in
organizacije.
V zakljucku pa bom na kratko obravnavala ekonomski vidik izobraZevanja, pomen

kariere za organizacijo in posameznika, cemur bo sledilo sklepno razmisljanje.

2 RAZVOJNE TEZNJE IN SPREMEMBE

2.1 Organizacije prihodnosti

Eden od znacilnih procesov v Evropi in svetu je proces globalizacije. Globalizacija
predstavlja za posamezna gospodarstva neizogiben spopad s tujo konkurenco na domacih
tleh ter hkrati teznjo po osvajanju novih trgov, kar postavlja pred podjetja zahtevo po
oblikovanju takSnega poslovnega sistema, ki se bo s prilagojeno organizacisjko strukturo

lahko ucinkoviteje spopadal z domaco in mednarodno konkurenco. V pogojih povecane



turbolentnosti, ki jo vnasSajo globalizacija, liberalizacija cen in trgovine, tehnoloski
razvoj, se bodo izoblikovale nove znacilnosti podjetij prihodnosti, na novih temeljih

delovanja:

1. Vrednote — organizacije bodo morale imeti jasno definirane vrednote, namen in
vizijo. Celotno poslovanje bo temeljilo na eti¢nih principih, kateri bodo utemeljeni na
konsenzu in prepoznavnosti s strani vseh zaposlenih.

2. Ljudje — poslovno okolje bo moralo spodbujati ucenje, odgovornost in dajati
priloznost za ustvarjalno delo ter uporabo vseh potencialov zaposlenih.

3. Odgovornost — organizacije se bodo cutile kot del druzbe, ki jo aktivno sooblikujejo
in se zavedajo svoje vloge pri zagotavljanju druzbene blaginje (merilo druzbene
uspesnosti). V druzbo se organizacije vkljucujejo z denarno podporo, lokalnimi
kulturnimi, Sportnimi in izobraZevalnimi dejavnostmi, svetovanjem, tehnolosko in
komunikacijsko podporo.

4. Povezovanje — organizacije bodo sodelovale z razli¢nimi deli druzbe (organizacijami,
vladnimi in nevladnimi institucijami, civilnimi skupinami idr.) za doseganje skupnih

ciljev.

Globalizacija sili organizacije k iskanju konkuren¢ne prednosti, povecevanju
ucinkovitosti poslovanja, ve¢jemu delovnemu ucinku, zaposlene pa k novim nacinom
delovanja. Organizacije spoznavajo, da je mogoce nove pogoje delovanja ucinkovito
premagovati z intenzivnimi vlaganji v razvoj in spro$canje ustvarjalnih zmoznosti ljudi —
to je edina zanesljiva priloZznost njihovega obstoja in rasti. Potrebno se je zavedati, da
nobena organizacija ne more doseCi svojih ciljev brez uspeSnih ljudi, zato se mora
mendezment usmeriti v ljudi in v njih odkriti nove zmoznosti, ki mu bodo pomagale
vzdrzati pritiske svetovne konkurence. Ce Zelijo podjetja v globalnih razmerah uspesno
poslovati, morajo imeti ves ¢as jasno vizijo razvoja, zagotavljati morajo ustrezne
zmoznosti za globalno delovanje zaposlenih, za kar potrebujejo ustrezno usposobljen
menedzment, ki bo moral kontinuirano skrbeti za oblikovanje ustreznega profila kadrov
(Novak in Florjan¢i¢ 2004). Nove zahteve informacijske druzbe so naravnane na bolj
izobrazenega, inovativnega, motiviranega in samozavestnega delavca, ki za opravljanje

svojih nalog ne potrebuje ve¢ moci, ampak predvsem informacije in znanje. Za



doseganje vecje uspesnosti podjetja se mora menedzment prizadevati za stalen razvoj
zaposlenih, saj le zadostno usposobljeni, motivirani in zadovoljni kadri predstavljajo
konkuren¢no prednost pred drugimi podjetji na domacih in tujih trgih. Za pridobitev
fleksibilnosti ter s tem sposobnosti prilagajanja na spremembe v poslovnem okolju mora
biti organizacija sposobna prilagoditi svoje zaposlene na spremembe. Senge (1990)
povzema, da sveta ne kreirajo neke nerazpoznavne sile, pa¢ pa ljudje, ki stalno Sirijo
svojo sposobnost in kreativnost, ki negujejo in razvijajo svoje ideje in ki se stalno ucijo,

kako se uciti in biti skupaj z drugimi.

2.2 Strukturne spremembe v gospodarstvu

Razvojne teznje gredo po celem svetu v isto smer in sicer jih Ferner in Hyman (1992,
605) zdruzujete pod dve bistveni skupni znacilnosti: pojav gospodarske krize in nujnost

strukturnih sprememb v gospodarstvu:

e gospodarstvo dozivlja strukturne spremembe, ki pomenijo odmik od tradicionalne
industrijske proizvodnje in premik v smeri terciarnih dejavnosti;

e 7z recesijo se nadaljuje obdobje stagnacije gospodarstva z visokimi stopnjami
nezaposlenih;

e za Fordovsko obdobje znacilna masovna proizvodnja se umika poindustrijskim
razmerjem, za katere je znacilan konkurenca s kakovostjo, razprSenost organizacij in

visoko usposobljeni kadri.

TehnoloSke spremembe postavljajo v ospredje nove zahteve dela in delovnih

sposobnosti:

od zaposlenih se zahteva vecja stopnja odgovornosti za delo;

delo postaja vse bolj timsko;

menedZzerska vloga postaja usmerjevalna ( manager vs. leader );

organizacijske strukture postajajo vse bolj splos€ene ( horizontalna hierarhija );

e naraS¢a pomen informacijskih sistemov tudi za spremljanje kadrovskih virov.
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V ospredje prihaja potreba po odli¢nosti v vseh segmentih poslovnega procesa (Total
Quality Management) in zahteva po doseganju optimalne uspeSnosti tj. ustvarjanje
izdelekov/storitev, ki bodo zadovoljile potrebe kupca/uporabnika (Snell 1992, 297-327).
K povecevanju delovnega ucinka in kakovosti dela lahko pripomore tudi kakovost
delovnega zivljenja (motiviranje za vecje zadovoljstvo delavcev, boljse sporazumevanje,
odpravljanje odpora do sprememb), zato mora iskati podjetje nabolj primerno
organizacijsko obliko za simbiozi¢no povezovanje potreb delavcev in doseganja
poslovnih ciljev.

Sama Solska izobrazba je sicer nujen, a nezadosten pogoj za uspes$no delovanje v
mednarodnem prostoru. Pomembne odlike so motiviranost, mobilnost, prilagodljivost,
iznajdljivost, sposobnost navezovanja stikov, sposobnost vziveti se v tuje socialno in

kulturno okolje, sodelovanje s tujimi poslovnimi partnerji in podobne lastnosti.

2.3 Spremembe v organizaciji

Peter Drucker (Drucker 1988) meni, da prihajamo v tretjo stopnjo sprememb
organizacije, ki temelji na informacijskem in strokovnem osebju, kar je izziv tudi za
sodobne menedZerje, kateri vodijo organizacije. Prva faza v razvoju organizacije je
nastala ob loCevanju med lastniStvom in upravljanjem z uvedbo profesionalnega
menedzerja. Druga faza se je pricela z razvojem decentralizacije ter razlikovanjem med
upravljalnim in izvajalskim osebjem v podjetju. Razvojna faza organizacije, v katero
stopamo, pa poudarja prehod od danes Se prevladujoCega ukazovalnega pristopa k
pristopu, ki bo motiviral in uporabljal znanje strokovnjakov.

Poudarjen pomen informacij povzroca, da postajajo organizacije bolj ploske, manjSe,
proznejSe. Za prezivetje zahtevajo bolj izobrazene in razumevajoce delavce.
Menedzment se mora usmeriti od sistemov k ljudem (Barlett in Goschal 1995). Kriti¢ni
vir uspeha je znanje, ki je sestavljeno iz informacij, izkuSenj in strokovnosti. Po
prepric¢anju Pinchota (Pinchot 1996) se bodo notranje spremembe v organizacijah razvile
do te mere, da bodo postale predvsem skupnosti notranjih podjetnikov, strukturirane iz

mnogih majhnih interaktivnih podjetij. Zato mora organizacija preiti tri razvojne stopnje:

1. Organizacija kot hierarhija: glavno sredstvo in zaCetni korak za ustvarjanje novih
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vodij je delegiranje.

2. Organizacija kot skupneost: glavna sredstva so namen, vizije in vrednote. Oblikovanje
skupnosti pomeni, da se v njej ljudje pocutijo varne, da v njej obstaja obcutek svobode,
prostovoljnosti in skupnih vrednot ter da skusajo vodje pritegniti k uresni¢evanju skupne
vizije vsakega posameznika.

3. Organizacija kot gospodarstvo (economy) : glavno sredstvo je odprt notranji trg v
organizaciji, izobrazba in ucinkovito vodenje temeljne dejavnosti (core business). K

uspehu odlocilno prispeva svoboden duh podjetnistva.

Priblizujemo se obdobju, ko bodo morali prakti¢no vsi zaposleni postati vodje z vplivom
na druge in vodje samih sebe — teorija upravljanja samega sebe (Sims in Lorenzi 1992)
oz. delovanja, katerega bistvo je moznost zaposlenih, da sami kontrolirajo svoje delo
(samoupravljanje oz. self-management, samokontrola oz. self-control, samovodenje oz.
self-leadership) in se v teoreti¢ni skrajnosti razvije do aplikativnih samoupravljalnih
timov ( oz. self-management teams ), katerih bistvo je v samokontroli in upravljanju na

skupinski ravni.

2.4 Nova filozofija vodenja

V organizacijah, ki so pod vse huj§im konkuren¢nim pritiskom in ki pod vplivom
globalizacije iS¢ejo nove poti za dosego trznih prednosti, mora biti delovanje vodstva
proaktivno, kar pomeni, da mora vplivati na potek sprememb vnaprej, namesto, da se
zgolj odziva na dogodke in spremembe v oklju.

MenedZzment mora ustvarjati konkuren¢no prednost, povecevati ucinek poslovanja ter
zaposlene pripraviti in motivirati k novim na¢inom delovanja. Za uspesno tekmovanje na
svetovnih trgih mora usmeriti ve¢jo pozornost v vse faze kadrovskega procesa, kar
omogoca lazje, hitrejSe in celovitejSe delovanje, boljSo izkoris¢enost kadrovskih virov,
pravilnejSe razporejanje na delovna mesta, vecjo skrb za razvoj kadrov in s tem
povecano zadovoljstvo zaposlenih. Z dobrim sodelovanjem menedzmenta na vseh
ravneh se pri razvoju kadrov upoSteva zadovoljstvo pri delu, Zelje, interese in cilje
posameznika ter podjetja. Prav tako pa je pomembno spodbujanje Zelja in odgovornosti

za lasten razvoj, ve¢je znanje in njegova uporaba za doseganje obojestranske koristi ter
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uskladitev ambicij posameznika z njegovimi sposobnostmi in potrebami podjetja (razvoj
kadrov in kariernih poti). Odlocilnega pomena za razvoj, uspeSnost in ucinkovitost

zagotavljanja kadrovskih virov je ustrezen menedZment, ki ga odlikuje:

e usmerjenost k delavcu;

e storilnostna usmerjenost oziroma usmerjenost k u¢inkovitosti;
e hitro ukrepanje in anticipacija dogodkov;

e dolgorocna strategija razvoja;

e ucinkovito upravljanje ¢loveskih virov;

e stalno prizadevanje za izboljSanje ( koncept odli¢nosti ).

Ni dvoma, da bo konkurenc¢na prednost podjetij v prihodnosti temeljila na kadrih in na
tem, kdo bo uspel ¢imbolj maksimizirati talente ljudi. Na star nacin ukazovanja in
kontrole to nikakor ne bo mozno. Da bi v ljudeh razvili tisto, kar znajo in zmorejo, jih bo
potrebno motivirati, pridobiti njihovo zaupanje in interes za usresniCitev skupnih
poslovnih ciljev.

Izhodis¢a za novo filozofijo vodenja je Ze v zacetku Sestdesetih let oblikoval Douglas
McGregor (McGregor 1966) s teorijama »X« in »Y«. Teorija X je kritika tradicionalne
terije vodenja, teorija Y pa predstavlja novo filozofijo vodenja, katere glavni poudarki

SO:

e menedZment je odgovoren za doseganje poslovnih rezultatov;
e delavci se ne upirajo potrebam organizacije in po naravi niso pasivni,
e zaposleni lahko z usmerjenim doseganjem svojih ciljev prispevajo k doseganju ciljev

organizacije, ¢e menedZment zagotovi ustrezne organizacijske pogoje.

Prehod od hierarhi¢ne k horizontalni organizaciji in obrnjeni piramidi pomeni, da ni ve¢
najpomembne;jsi Clovek, ki je na vrhu, ampak so pomembni vsi zaposleni. Bistvo
novega pristopa k menedzmentu in poudarka na posamezniku pa predstavlja spoznavna
teorija, katere osnova izhaja iz teorije druzbenega ucenja in sta jo kot novo paradigmo
vodenja predstavila Sims in Lorenzi (1992). Spoznavna teorija uveljavlja ve¢ novih

pojmov kot so »samoucinkovitost« (self-efficiency), »samoupravljanje« (self-
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management), »samoupravljalni timi« (self-management teams) in »supervodenje« (

superleadership ).

3 OPREDELITEV OSNOVNIH POJMOV

3.1 Definiranje znanja

Osnovni vir gospodarske uspeSnosti v danaSnji druzbi je znanje. Glavni del investicij v
razvitem svetu predstavljajo investicije v nadgradnjo znanja, ki je vsebovano v
tehnologiji, inovacijah, dokumentaciji, organizciji in glavah ljudi.

Pomen ravnanja z znanjem se za sodobno podjetje najbolj nedvoumno pokaze skozi
koristi, ki jih ravnanje z znanjem lahko prinese podjetju. Te koristi so zaznala tista
podjetja, ki so ravnanje z znanjem prepoznala kot najpomembnejSi vpliv na njihovo
uspeSnost. NajpomembnejSe koristi so boljSe odlocitve, hitrejSe odzivanje na
probleme, povecanje konkurenne prednosti podjetja, vecja  produktivnost,
zmanjSanje stroskov, izmenjava izkuSenj in znanj, ustvarjanje novih poslovnih

priloznosti, privla¢nost podjetja za ostale nove kadre (Smith in Irving 1997).
Pomen, ki ga pripisujemo znanju lahko razvrstimo v tri skupine (Pfeffer 1994):
¢ vidik uporabnosti (prispeva k delovnemu dosezku);

e socialni vidik (glede na stopnjo in koli¢ino znanja se lo¢imo od drugih);

¢ razvojni vidik (pomen znanja za razvoj osebnosti).

Delors (Delors 1996) je razli¢ne vrste znanja opredelil kot »uciti se« :

uditi se, da bi ¢im ve¢ vedeli;

uciti se, da bi lahko delali;

uciti se, da bi slozno ziveli skupaj;

nauditi se biti.

Razvoj gre hitro naprej in podjetje ob naglih spremembah prezivi le, c¢e se zna
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ucinkovito prilagoditi, odzvati spremembam iz okolja, predvsem pa generirati nove
ideje. Za to pa je potrebno znanje zaposlenih. Znanje kot vir konkurencne prednosti
pridobiva vse ve€ji pomen, nekateri avtorji pa znanje opredeljujejo celo kot
produkcijski faktor tretjega tisoCletja. Vse izzive po veini ustvarja in reSuje
clovek, ljudje v organizaciji ki imajo ustrezne sposobnosti, znanje in izkusnje.
Vsem spremembam lahko ¢lovek sledi le znenehnim ucenjem. Poudariti je potrebno,
da se Clovek za¢ne wuciti v otrostvu, nadaljuje v obdobju mladostnistva in tudi, ko

izstopi iz sistema rednega izobrazevanja. Clovek se uci vse Zivljenje.

3.2 Definiranje ucenja

Uéenje lahko Siroko opredelimo kot vsako dejavnost, namerno in nenamerno, s katero
posameznik z ufenjem spreminja samega sebe. Pri tem vplivajo nanj kulturno okolje,
dejavnosti, ki jih spremlja ali se jih udelezuje in njegova nacrtna dejavnost, da vire
ucenja iz okolja strukturira in jih prilagodi svojim potrebam (Jelenc 1996, 10).

Pecjak (Pecjak 2001) pravi, da je ucenje spreminjanje dejavnosti pod vplivom izkusenj in
z razmeroma trajnim uc¢inkom.

Na ravni organizacije poteka ucenje na vec¢ ravneh:

e ucenje na ravni posameznika;

e ucenje na ravni skupine (ucenje v formalnih ali neformalnih skupinah, s skupnimi cilji
in normami obnaSanja. U€enje poteka kot reSevanje delovnih problemov in sicer
skozi dialog in diskusijo );

¢ ucenje na ravni organizacije (po nacelu holizma, da je celota ve¢ kot zgolj sestevek
njenih delov, je ucenje na ravni organizacije ve¢ kot vsota individualnega ucenja.
Poteka kot sistemati¢no podpiranje in pospeSevanje ucenja posameznikov ali pa kot
oblikovanje sistemov in povezav, s katerimi vplivamo na u¢enje posameznikov in s

tem dosegamo konkretne cilje organizacije = organizirano ucenje).
Organizirano ucenje je odgovor za vecje, strukturirane organizacije in je natacno

opredeljeno z nalogami, organizacijsko strukturo in potrebami organizacije. Izvaja se na

ravni organizacije, na ravni skupine in na ravni posameznika. Uporabljajo se razlicne
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ucne metode (pasivne, aktivne, kombinirane) prilagojene glede na raven in podrocje
ucenja (emocionalno, psihomotori¢no, razumsko podrocje) in razlicne organizacijske
oblike (predavanja, tecaji, rotiranje, skupine za reSevanje problemov, centri za
samostojno ucenje, programirano ucenje, uvajalni programi, Studijske skupine, skupine
za izboljsanje).

Organizirano ucenje je usmerjeno v cilje in v prihodnost in je ucinkovita metoda za

motiviranje zaposlenih na poti k uresnicitvi vizije podjetja in lastnega razvoja.

3.3 Definiranje izobraZevanja in vseZivljenskega ucenja

Pojem ucenja je SirSi od pojma izobrazevanja. IzobraZevanje je sestavljeno iz
pripravljenih strukturiranih polozajev, v katerih se odrasli u¢i in sprejema informacije.
Izobrazevanje je dolgotrajen in nacrten proces razvijanja posameznikovih znanj,
sposobnosti in navad. V oZjemo pomenu besede izobrazevanje pomeni pridobivanje
formalne Solske splosne ali strokovne izobrazbe, v SirSem pomenu pa vkljucuje Se
usposabljanje in izpopolnjevanje ter neformalno izobraZevanje za lasten razvoj ali
poklicno delo. Pri oblikovanju znanj in sposobnosti, ki so potrebne za zivljenje, gre za
splosSno izobraZevanje, Ce pa ta znanja, potrebuje posameznik pri upravljanju
doloc¢enega poklica, gre za strokovno izobraZevanje (Jereb 1998, 177).

Znanje je treba prilagajati in dopolnjevati vse Zivljenje, to pa Vv sistemu
izobrazevanja zagotavlja posebno mesto nenehnemu in vseZivljenjskemu ucenju in
izobraZevanju, s katerim razumemo izobraZevanje skozi vsa ¢lovekova obdobja, torej
ne le v mladosti, temve¢ stalno izpopolnjevanje in nadgrajevanje znanja, spretnosti,
glede na zahteve organizacije, v kateri smo zaposleni (Jelenc 1996, 13).

Kot izhodis¢e za definicijo vsezivljenskega ucenja in ucece se druzbe lahko navedemo
pet vidikov sprememb, ki danes vplivajo na to, da postaja vsezivljensko ucenje in

vseZzivljensko izobrazevanje neizogiben dejavnik razvoja (Edwards 1997, 24-29 ):

1. Narava sprememb — globalizacija, tehnologija, tekmovalnost, uni¢evanje okolja,
migracije od nas zahtevajo u¢inkovito odzivanje, kar lahko dosezemo edino, ¢e se u¢imo
v vseh obdobjih nasega Zivljenja.

2. Stopnja sprememb — veliko Stevilo sprememb, njihova hitrost, intenzivnost in
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nepredvidljivost vnasajo zmedenost in negotovost v zivljenja ljudi in potrebo po stalnem
odzivanju in ucenju.

3. Spornost sprememb — procesi in smeri spreminjanja so vprasljivi in negotovi in
omogocajo razli¢ne interpretacije. Nastajajo nove oblike ucenja, ki nas ne ucijo zgolj
prilagajnja in odzivanja, ampak z njimi postajamo del sprememb, katere od nas zahtevajo
sodelovanje.

4. Nepredvidljivost sprememb — danasnja druzba tolmaci ekonomske spremembe kot
neizogibne, posamezniki pa naj bi se jim prilagodili. Poraja se vpraSanje o smislu
vsezivljenskega ucenja in izobrazevana ter dvomi, ali so morda vse nove moznosti
ucenja zgolj sredstva v rokah ekonomskega razvoja in kapitala?

5. Spopadanje z negotovostjo — spremembe vsakdo doZivlja drugace, se na njih odziva

in razvija moznosti za vsezivljensko ucenje.

Delorsova komisija je Cetrt stoletja po Unescovem porocilu »Learning to be« zapisala, da
je »zasnova vsezivljenskega izobrazevanja eden izmed kljucev za vstop v 21. stoletje.«

(Delors 1996, 20). Opredelitve komisije lahko povzamemo v nekaj tock:

e vsezivljensko izobraZevanje je nepretrgan proces, ki vsakemu posamezniku pomaga
vecati in prilagajati svoja znanja in spretnosti,

¢ je vsakdanja izjuSnja zaznamovana z obdobjem silnega prizadevanja za razumevanje
zapletenih dogodkov,

¢ je temeljno in uporabno znanje, védenje o Zivljenju z drugimi in Zivljensko védenje,

e hkrati vkljucuje kulturno, delovno in drzavljansko podrocje.

3.4 1zobraZevanje odraslih

Pri definiranju izobrazevanja odraslih se najprej soo¢imo s specifiko odraslosti oz.
zrelosti, katera sama po sebi postavlja povsem drugacna izhodis¢a za ucenje in

izobrazevanje.

Avtorji razlikujejo ve¢ vrst zrelosti, ki se pri posamezniku obicajno prepletajo. To so:
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bioloska zrelost (zrelost cloveskih organov);

psiholoska zrelost (optimalno delovanje motorike in psihomotorike);

socialna zrelost (odnosi z drugimi ljudmi);

poklicna in profesionalna zrelost (zmoznost za pravilno izbiro in uspeh v poklicu).

Prepricanje, da s starostjo upadajo duSevne in intelektualne sposobnosti ne drzi ve¢ —
starejSi resda ne predelujejo informacij tako hitro kot mladi in njihova zmoznost
reSevanja problemov wupada (fluidna intelegentnost), vendar pa kristalizirana
intelegentnost, ki temelji na ucenju in izkuSnjah, ostaja enaka ali pa se s starostjo celo
veca. Starejsi ljudje se lahko naucijo novih znanj in ves¢in, le da to ucenje poteka
nekoliko pocasneje, a hrati bolj poglobljeno in motivirano, zato je pridobljeno znanje

kakovostno.

Motivi odraslih za u€enje so lahko usmerjeni:

e k cilju — glede na potrebo si udelezenci izberejo dolocen cilj, s katerim Zelijo doseci
recimo status v poklicu, osebno rast, odpraviti druzinske tezave;

e k dejavnosti — za ucenje se odlocajo predvem zaradi druzenja, novih znanstev,
moznosti umika, itd;

e k ucenju — ucijo se zaradi razvoja, sebe samega, zenejo jih notranji motivi.

Dejavnike, ki vplivajo na motivacijo za izobrazevanje lahko v grobem lo¢imo na:

1. Subjektivni dejavniki:

e posameznikove pridobljene in prirojene sposobnosti ter lastnosti, ki jih potrebuje za
izobrazevanje, stil ucenja, samomotivacija, samopodoba itd.;

e senzoricne lastnosti (sluh, vid, reakcijski ¢as);

o intelektualno spoznavne lastnosti (spomin, miselni procesi, spobnost za ucenje,
intelegentnost);

e emocionalno motivacijske lastnosti (Custvena stabilnost, usmerjenost k cilju,

odgovornost, potrpezljivost).
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2. Objektivni dejavniki — na naSe potrebe, Zelje, interese, vrednotenja in vedenje
vplivajo ne samo notranji, ampak tudi zunanji dejavniki (okolje). Prav tako je razvoj
posameznikove motivacije za izobrazevanje odvisen od Stevilnih zunanjih draZljajev iz
socialnega okolja, v katerem zivi. Razvitost in kompleksnost zivljenskega okolja
definirata razmerje med notranjimi in zunanjimi vplivi na posameznikovo motivacijo za
izobrazevanje (Kranjc 1982).

Odsotnost motivacijskih dejavnikov, ki vzpodbujajo k Studiju, pomeni, da se
posameznik srecuje z razli¢nimi notranjimi in zunanjimi ovirami na katere lahko vpliva
ali pa nanje nima neposrednega vpliva.

Ovire, s katerimi se srecujejo posamezniki pri izobrazevanju so (Cross 1981, 98-99):

e situacijske ovire izhajajo iz posameznikovega trenutnega polozaja in se izrazanju v
pomanjkanju Casa, denarja, druzinske situacije, oddaljenosti od kraja izobrazevanja
ipd.;

e institucionalne-organizacijske ovire so predvsem tiste, ki zadevajo neustrezno
izobrazevalno ponudbo, vpisne pogoje, togo organizacijo, pomanjkanje svetovanje in
pomoci pri izobrazevanju ipd.;

e dispozicijske ovire pa se povezujejo s psihosocialnimi znacilnostmi posameznika, kot

so samozavest, samopodoba, staliS¢a, prepri¢anja, sposobnosti ipd.

IzobraZevanje odraslih je odsev zahtev danaSnje hitro razvijajoe in
spreminjajoce se druzbe, ki povzroca, da pridobljeno znanje hitro zastara.

Po Unescovi definiciji je  izobraZevanje odraslih celota organiziranih
izobraZevalnih procesov katere koli vsebine, stopnje in uporabljenih metod. V teh
procesih odrsale osebe razvijajo svoje zmoznosti, bogatijo svoje znanje, izboljSujejo
ali spreminjajo svoje strokovno in poklicno usposobljenost, stali¢a in vedenje, da bi se
lahko polnovredno osebnostno razvijale in sodelovale pri oblikovanju uravnotezenega in
neodvisnega socialnega, gospodarskega razvoja (Jelenc 1996, 13).

Na tem mestu lahko opredelimo razliko in povezanost med izobraZevanjem,
izpopolnjevanjem in usposabljanjem. Izobrazevanje je nacrten in dologotrajen proces
razvoja posameznikovih znanj in sposobnsoti. Izpopolnjevanje vkljucuje procese

dopolnjevanja, spreminjanja in sistematiziranja ze pridobljenega znanja, spretnosti in

19



navad. S pojmom usposabljanje pa oznaCujemo proces razvijanja tistith ¢lovekovih
sposobnsoti, ki jih posameznik potrebuje pri opravljanju nekega konkretnega dela v

okviru doloc¢ene dejavnosti (Jereb 1998).

3.5 Definiranje kadrov in kadrovskih virov

Izobrazevanje postaja temeljna dejavnost tako z vidika druzbe (znanje kot vir
razvoja), organizacije (znanje predstavlja vir konkurencne prednosti) kot z vidika
posameznika (zaradi hitrega zastaranja pridobljenega znanja, se morajo zaposleni stalno
izobrazevati in usposabljati). Strokovno izobrazeni in usposobljeni kadri so temeljni
dejavnik razvoja in uspesSnosti vsake organizacije, zato je razumljivo, da organizacije
posvecajo izobrazevanju zaposlenih vse ve¢ pozornosti.

Kadri so ljudje z ustreznim znanjem, ki so motivirani in pripadni organizaciji, So
potencial, ki povzro€a razliko med visoko in povprecno storilnostjo oziroma med
neuspesnostji in uspesnostjo organizacij. Za doseganje svojih ciljev in uresni¢evanje
svoje vizije organizacija potrebuje tudi strokovno usposobljene kadre, saj so le-ti
temeljni dejavnik razvoja, kakovosti in uspeSnosti vsake organizacije (Mozina 1998,
2). Mozina nadalje opredeljuje kadrovske vire: »S kadrovskimi  viri
opredeljujemo zaposlene, njihove spretnosti, znanja, motiviranost, vrednote, njihovo
navezanost na organizacijo, pripravljenost za sodelovanje. Razvoja in uspes$nosti
organizacije tako ni mogoce pojasniti le s finan¢nimi viri, ampak tudi s prispevki
zaposlenih. Zaposleni oziroma kakovostni kadri imajo tako odloCilno vlogo pri
pridobivanju konkuren¢nih prednosti organizacije.« (ibid., 2). Zagotavljanje kadrovskih
virov je potencial, ki se skriva v obstojeCem znanju in sposobnostih zaposlenih, pri
¢emer je od nacina upravljanja s ¢loveskimi viri in ravnanja z ljudmi pri delu v
konkretnem podjetju odvisno, v kolikSni meri je ta potencial dejansko izkoris€en in
cenjen.

Vsi opredeljeni pojmi (izobrazevanje, ucenje) se realizirajo v uceCi se organizaciji.

3.6 Uceca se organizacija — odgovor in izziv prihodnosti

Ucenje v organizaciji postaja nujnost. Tako za posameznika kot organizacijo in ideal
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ucecCe se druzbe, katera je nujni splet uc¢ecih se posameznikov in ucecih se organizacij z
nekaterimi znacilnostmi, ki so se izkazale za prednosti tako z vidika trznega poslovanja
kot potreb zaposlenih.

Bistvo uceCe se organizacije je stalno ucenje, vendar ne le posameznikov, temvec
organizacije kot celote, ki na ta nacin pridobiva ve¢ kot le vsoto strokovnih znanj in
usposobljenosti vseh zaposlenih. Kot navaja KraSovec Jelenc (KraSovec Jelenc 2003,
31) gre za celostno ustvarjalno in kriticno delovanje organizacije, ki tako pooseblja
znacilnosti pomembne za boljSo konkurencnost in doseganje boljSih rezultatov nasploh,
vplivajo pa tudi na bolj ustvarjalno delovno klimo. UceCa se organizacija temelji na
skupinskem delu in sodelovanju ter nadomesc¢a birokratsko hierarhijo z demokrati¢nimi
nacini vodenja. To vpliva na obc¢utek odgovornosti za uspeh pri vseh zaposlenih, saj
vsak s svojim znanjem prispeva k skupnemu rezultatu, vendar le v povezavi z drugimi
(sinergija u¢inkov). Ucenje, ki poteka v organizaciji, je uenje posameznikov ter hkrati

kolektivno ucenje, ki spreminja podobo organizacije.

Ali neko organizacijo lahko opredelimo kot uceco se, je odvisno od tega kako poteka

ucenje in kaj je namen ucenja. Argyris (Argyris 1978) govori o treh ravneh uéenja:

e uCenje z enojnim zavojem (single loop) — Clani organizacije se odzivajo na
spremembe v notranjem in zunanjem okolju, tako da ugotavljajo in popravljajo
napake v skladu s pravili organizacije. Organizacija stremi k izboljSanju;

e ucenje z dvojnim zavojem (double loop) — nekompatibilne organizacijske norme se
rekonstruirajo ali nadomes¢ajo z novimi strategijami in predpostavkami;

e ucenje drugega reda — organizacija naj bi se naucila, kako izpeljati ucenje z enojnim
ali dvojnim zavojem. Gre za pristop »uciti se uciti«, ki je pomemben za ohranjanje

ucece se organizacije.

Senge (1990, 6) pravi, da je pogoj za razvoj u€ece se organizacije v resnici razvoj petih

»disciplin«, katere navaja sledece:

e osebno mojstrstvo — stalen razvoj posameznika in njegove odli¢nosti; nujno
doseganje sprostitve posameznikovih potencialov;

e mentalni modeli — so prepriCanja, slike razumevanja sveta in dejavnosti; definirajo

21



naSe vedenje, poglede na svet in sprejemanje sebe in okolja;

e udelezba v skupni viziji, ki edina omogoca sinergije potencialov in ustrezno
motiviranost udelezencev. Skupna vizija temelji na osebnih vrednotah in
pri¢akovanjih ¢lanov in na na njihovem sprejemanju vsiljenih vizij;

¢ skupinsko ucenje kot najintenzivnejSa moznost za sodelovanje, razvoj, komunikacije
in prenos znanja. Gre za prost pretok staliS¢ in prepricanj, pravi dialog in skupno
razmiSljanje;

e sistemsko misljenje in pristopi - celovitost razumevanja. Je neke vrsta povezava,

celota prejsnjih Stirih »disciplin«.

Senge (ibid.) v svojem delu nadalje meni, da se organizacije ucijo edino skozi
posameznike, ki se ucijo. Individualno u€enje ne zagotavlja u€enja organizacije, vendar
pa brez njega ni ucenja v organizaciji. To pomeni, da je poleg ustvarjanja pogojev za
ucenje v organizaciji potrebno tudi ustvarjanje ustreznih pogojev za sodelovanje in

izmenjavo stali§¢ med zaposlenimi.

Delovanje vsake organizacije definirajo Stirje sestavni deli, ki so med seboj loCeni in na

nek nacin nadzirajo vedenje organizacije (Swieringa in Wierdsma 1992) in le-ti so:

e strategija — dolocitev ciljev organizacije in nacinov za njihovo dosego;

o struktura — delitev in grupiranje nalog, avtoritete in odgovornosti; struktura doloc¢a
polozaj ¢lanov in odnose med njimi;

e sistem — pogoji in dogovori o nacinih, kako naj potekajo razli¢ni procesi in prenos
dobrin (informiranje, komuniciranje in odlo¢anje);

e kultura — vsota individualnih mnenj, skupnih vrednot in norm ¢lanov organizacije.
Nadalje Swieringa in Wierdsma navajata Stiri temeljne tipe organizacij:

1. Podjetniske organizacije

e agresivna strategija (kratkoro¢na, proaktivna, ciljna, intuitivna);

e preprosta struktura (centralizirana, samooperativna, neformalna);

e kultura moc¢i (lojalnost, velika druzina, predanost, neformalnost, disciplina);
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e sistem »nujnega zla«.

2. Birokratske organizacije

e ukazovalna strategija (dolgoro¢na, odzivna, stroskovno/trzno vodena, varnostni
ukrepi);

e klasicna funkcionalna struktura (mo¢ odgovornosti, velika specializacija, veliko
loCenih hierarhi¢nih ravni, centralizacija s strateSkim vrhom, formalni postopki,
pravila);

e kultura vlog (racionalnost in logika, u¢inkovitost, stabilnost, formalizem, obcutljivost
na status, izogibanje konfliktom);

¢ sistemi nadzora (red, merjenje, pravila, enotnost, analiti¢ni nadzor, reaktiven nadzor).

2. Neudece se organizacije, ki imajo znacilnosti birokratskih, zato se tezko spreminjajo.

Ucenje v teh organizacijah je navadno nefleksibilno, togo in obvezno, zato ne dosega

ravni samoiniciativnega ucenja.

4. Ucdece se organizacije

e strategija stalnega razvoja (usmerjeno poslanstvo, kratkorocna in srednjeroCna,

racionalna in intuitivna, aktivna in proaktivna);

struktura organske mreze (razrahljana povezava enot, decentralizacija, kombinacija

»mislecCih« in »delujocih«, koordiniranje skozi razpravo);

ciljno usmerjena kultura (fleksibilna, problemsko usmerjena, ustvarjalna);

sistemi podpore (informacije za refleksijo in akcijo, obvladovanje kompleksnosti).

Uc¢ni proces v teh organizacijah je problemsko usmerjen, samo ucenje pa skupinsko in
poteka na vseh treh ravneh ucenja (ucenje nacel in pravil ter razumevanja le-teh). Ucenje
posameznikov preras¢a v ucno klimo, ki sama po sebi sproza Zeljo po ucenju. Stanje
ucne klime se gradi dolgorocno in zahteva izgrajevanje zaupanja, bolj poglobljenih
odnosov med zaposlenimi in nastane kot rezultat interakcije treh dejavnikov vklju€enih v

ucenje v organizaciji: izobrazevalcev, mendezerjev in zaposlenih.

Uceca se organizacija je lahko vsaka organizicija ali institucija, katero odlikuje ¢im vecje

Stevilo sledecih lastnosti (Marquardt 1995):

¢ ljudje v organizaciji verjamejo, da je nenehno ucenje v vseh delih organizacije
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kriticnega pomena za sedanji in bodo¢i uspeh;
e ucenje je neprekinjen proces, integriran v delo in hkrati vzporeden z njim; ima

strateSko vlogo;

delavei so inovativni in komunikativni pri svojem povezovanju znotraj in zunaj
organizacije;
e organizacija je gib¢na in prilagodljiva, se lahko neprestano prilagaja, obnavlja in

ozivlja in se tako odziva na spreminjajoce se okolje;

vzdu$je v organizaciji spodbuja, nagrajuje in pospeSuje tako individualno kot

skupinsko ucenje.

Zgornje opredelitve kazejo na to, da je fleksibilnost zahteva, ki se postavlja tako pred
posameznike kot pred organizacijo in predvideva odzive na potrebe trga, ljudi, skupnosti
in vseh drugih subjektov. Torej gre za interakcijo, mrezno povezovanje — omrezje ucecih

se organizacij v skupnosti pa bi pripeljalo do ucece se skupnosti.
Justina Erculj povzema shemo dveh tipov stalnega strokovnega razvoja zaposlenih, kjer

gre pri uceCi se organizaciji za premik k tipu B, ki poudarja medsebojno akcijsko-

refleksivno sodelovanje, skupinsko delo in skupno ucenje (glej Sliko 3.1).
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Slika 3.1: Dva tipa stalnega strokovnega razvoja zaposlenih

/ Tip A TipB \
Strokovno izobrazevanje Strokovna pomo¢
in usposabljanje in podpora
RaZVOj zZa Kooperativno Podpora
uspesno delo prengsanje sodelavcev
zngnja
Akcijsko
Strukturirane refleksijsko
ucne dejavnosti OSEBNOSTNI sodelovanje
zunaj Sole RAZVOJ ¢lanov
kolektiva
Pomoc¢ zunanjih Razvoj ob delu
strokovnjakov Usposapljanje in
\\ svetpvanje /

Vir: Oldroyd in Hall v Erculj (1998, 21-25).

Organizacija, ki se uci, je tista, ki vrednoti znanje kot svojo primarno konkuren¢no
prednost, spodbuja stalno ucenje in aktivno upravlja svoj intelektualni kapital. Ljudje, ne
tehnologija, so generatorji znanja. Imperativ ucece se organizacije je sprejemati znanje
od vsepovsod, iz vseh ravni organizacije. UceCe se organizacije so lahko le tiste,
katerih vodilni se zavedajo povezave med znanjem in vodenjem, saj prinasa 21.
stoletje intenzivnejSe tekmovanje za kvalificirane ljudi kot za kupce oziroma potros$nike

(Huseman in drugi 1998, 213).

Organizacija mora zagotoviti strukturo, v kateri bodo zaposleni razvijali svoje
sposobnosti. Da bi obdrzali konkurenéno prednost v sodobnem svetu, kjer se
podjetja soocCajo s spremembami (pricakovanje ter zahteve kupcev, zaposlenih,
spremembe na druzbenem, ekonomskem in znanstvenem podrocju ter spremembe na
delovnem mestu), so organizacije spoznale, da se morajo preoblikovati v organizacijo,

kjer vsakdo razvija svoje sposobnosti ter se hitro prilagodi zunanjim zahtevam.
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Oblikovanje ucCeCe se organizacije predstavlja izziv, saj je treba doseCi vrsto
globjih sprememb. Morda najvecjo oviro na poti k oblikovanju ucece se organizacije
pa predstavlja zastarelo znanje vodilnih o pomenu prispevka znanj in sposobnosti
zaposlenih, saj se mnogi ne zavedajo kaksne koristi jim lahko prinese pridobivanje in
prenos znanja med zaposlenimi. Sicer malce drzna, a zato ni¢ manj resni¢na je lahko
ugotovitev, da marsikateri menedzer uspeSnega podjetja ne deluje v skladu z
maksimizacijo dobicka, ¢e za dosego le-tega ne vlaga sredstev v glavni vir svoje
konkuren¢ne prednosti — zaposlene in v Siritev znanj, sposobnosti in navad vseh
zaposlenih. Tovrsten stil in na¢in vodenja, ne vodi k ekonomski uspesnosti podjetja, k

uceci se organizaciji in ne k uceci se druzbi prihodnosti.

V vecini slovenskih podjetjih lahko Se vedno opazimo hierarhi¢no strukturo moci, ki
sloni na ukazovalni strategiji, birokratskih pravilih in nadzoru, zato se zaradi svojih
znacilnosti tezko spreminjajo in se posledi¢no nezadostno odzivajo na spremembe v
okolju ter izgubljajo v globalnem ali lokalnem konkuren¢nem boju. Nujne spremembe
tovrstnih organizacij zahtevajo tudi nov model menedzmenta, ki se bo bolj zavedal, da
pridobivanje znanje in ravnanje z njim ni psiholosko teoretiziranje, temve¢ prinasa
dejanske koristi. Za uvajanje koncepta ucece se organizacije so razlicne poti, za
vse pa je znaCilno, da se mora preobrazba zaleti na strateSki ravni. S poslovno
strategijo je potrebno dolociti cilj in nacin kako bomo ekonomsko realizirali zastvaljene
cilje ( razvili, proizvedli, prodali proizvod oz. zadovoljili potrebo kupca ), s procesom se
definira pot po kateri se pride do zastavljenega cilja, manjka pa Se tretji klju¢ni element —
¢loveski viri, ki bodo vse navedeno tudi realizirali. Kljub temu, da so ¢loveski viri nujen,
pa sami po sebi niso samozadosten pogoj za uspeh. Pravtako nih¢e ne more prisiliti
posameznika, da bi se ucil, ¢e ucenje zahteva spremembo vrednot, misljenja in s tem
povezanega delovanja — ta sprememba mora biti prostovoljna.Vsako podjetje bi moralo
imeti vizijo znanja in vanjo vkljuciti vpraSanja kot so: zakaj je znanje pomembno
za razvoj Vv organizaciji, ali je konkuren¢na prednost podjetja utemeljena na

intelektualnem kapitalu, ali znanje ustvarja dodatno vrednost (Volk 2002, 19).
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4 ZAPOSLENI IN IZOBRAZEVANJE

Nekateri najpomembnejsi globalni trendi, ki vplivajo na izobrazevanje zaposlenih so:

¢ podjetja vedno bolj delujejo na globalnih trgih;

e trg delovne sile se globalizira;

e Bolonjski proces, Lizbonska strategija, prgrami eEurope, spodbujajoca politika na
ravni EU;

¢ visoko Solstvo postaja trzno naravnano, konkurenca med Solami je vse mocnejsa;

e kompleksni sitemi so postali pogoj za vrhunske izdelke in proizvodnjo;

e inovativnost in uporaba novejse tehnologije sta odloc¢ilna dejavnika;

e uporaba mobilne informacijske mreze in odprtih informacijskih virov;

e IKT omogoca pretok informacij in upravljane znanja;

e druzba spodbuja motivacijo starejSih ljudi za ucenje.

V procesu sodobne politike mendezmenta izobrazevanja kadrov danes govorimo
predvsem o permanentnem izobraZevanju, izpopolnjevanju in usposabljanju. Sam proces
permanentnega izobrazevanja v organizaciji lahko definiramo kot mreZzo dogodkov in

aktivnosti za razvoj individualnih sposobnosti ljudi (Florjanci¢ in Kavran 1992).

Temeljna vodila, ki so pomembna v procesu ucenja v organizaciji so naslednja:

e motivacija

¢ individualne razlike

e omejitve in tokovi ucenja

e znanje in rezultati ucenja

e vzdrzevanje pridobljenega znanja
e prenos znanja oz. ucenja

e memoriranje

Temeljne spremembe na podro¢ju izobrazevanja kadrov, s katerimi je zaznamovan

sodoben svet so predvsem naslednje:
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e upostevanje ne le potreb podjetja, temvec tudi individualnih potreb kadrov, ki so
zaposleni in delajo v podjetju;

¢ velika prizadevanja za usklajevanje potreb podjetja in kadrov;

e sistemati¢no vzpodbujanje permanentnega izobraZevanja na podrocju izobrazevanja
odraslih;

e usposabljanja za samostojno ucenje;

¢ vzpostavljanje sistemov trajnega ucenja in u¢inkovitega prenosa in difuzije znanj;

e izpostavljanje interdisciplinarnih znanj;

e usposabljanje za obvladovanje sprememb in prilagajanje le-tem;

e odpravljanje psihoskleroti¢nih stanj (uspavanje na pridobljenem znanju);

e izobraZevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje za prihodnost.

Dognano je, da se izobrazujejo predvsem ljudje, ki imajo dosezeno visjo raven
formalne izobrazbe, mlajSe starostne skupine in ljudje, ki so na trgu delovne sile. Pri
zaposlenih poleg izobrazbe, starosti, druzbenega statusa, delovnih obveznosti in
zaposlenosti na odlocanje za izobrazevanje pomembno vplivajo tudi: polozaj pri delu

(zahtevnost delovnega mesta), velikost organizacije in gospodarska dejavnost.

Zaposleni z boljSo izobrazbo in usposobljenostjo imajo ve¢ moznosti, da dobijo
zahtevnejSe in bolje placane sluzbe. Zaposlitev lahko tako ¢loveka sili v izobrazevanje
ali pa ga od tega, da bi se vanj vkljucil odvraca. Odrasel ¢lovek ima Stevilne obveznosti,
posebna obveznost sodobnega cloveka pa postaja tudi njegovo stalno izobrazevanje
in izpopolnjevanje. Od znanja, ki ga pridobi, je odvisna njegova uspesnost pri delu,
poklicu. Odrasli se navadno vkljucijo v izobrazevalne procese z dolocenimi motivi.
Interes odraslega za izobrazevanje povecuje njegovo pazljivost, zainteresiran Clovek
laZje sledi izobrazevalnemu procesu in v njem dejavneje sodeluje. Iz zavestnega odnosa
odraslih do izobrazevanja raste Zelja po kar najbolj samostojnem obravnavanju
problemov in njihovem razreSevanju ter prizadevanja po dejavnem sodelovanju (Jelenc
1996).

Odnos zaposlenih do izobraZevanja je v veliki meri odvisen tako od same organizacije
in njene ucne klime kot tudi od pripravljenosti in samoiniciativnosti zaposlenih. Ker je

stalno izobrazevanje posebna obveznost sodobnega Cloveka, je potrebno obravnavati
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vprasanje, kaj posameznika motivira za izobrazevanje in delo. Raziskave kazejo, da s
primernim oblikovanjem dela lahko povecamo motivacijo delavcev za delo, kar po
eni strani izboljSuje delovne rezultate, po drugi pa povecuje zadovoljstvo delavcev,
kar posledi¢no vpliva na odnos zaposlenih do izobrazevanja. Namen izobraZevanja
je poleg pridobivanja znanja in usposabljanja tudi motiviranje zaposlenih za
kakovostno delo. Zvezo med oblikovanjem dela ter delovno uspesSnostjo in

zadovoljstvom z delom pojasnjujejo teorije motivacije.

4.1 Motivacijske teorije

Motivacijo lahko opredelimo kot proces spodbujanja clovekove aktivnosti,
usmerjanja in uravnavanja, da bi se dosegli doloCeni cilji. Je mobilizacija ali
usmerjanje energije k postavljenemu cilju. Ce motivacijo preuujemo v povezavi z
organizacijo, lahko motivacijo opredelimo kot eno od strategij menedzmenta, s
katero menedzerji poskuSajo  prepricati zaposlene, da bi s svojim delom dosegli
rezultate, pomembne za njihove cilje (Treven 1998).

Strokovnjaki se strinjajo, da na nobeno clovekovo dejavnost ne vpliva samo en
motivacijski dejavnik, ampak je le-teh vec in delujejo v razli¢nih kombinacijah. Razvile
so se Stevilne teorije, ki razlagajo posameznikov odnos do dela in odgovarjajo na

vprasanje, zakaj ¢lovek dela in kako povecati njegovo motivacijo za delo.

Maslowa teorija potreb

Maslow je bil eden prvih, ki je utemeljil teorijo motivacije, katera je bila setavljena iz
dveh konceptov: eden je hierarhija potreb in drugi pomembnost potreb (Maslow 1987).
Herarhija potreb je vir motivov v delovnem procesu. Potrebe izhajajo iz fizioloskih
zakonitosti, obcutka varnosti, pripadnosti in custvene povezanosti, samospostovanja,
integracije, participacije in samouresnic¢evanja.

Za posameznike v organizaciji so klju¢ne njihove potrebe in interesi. Ljudje se
vkljucujejo v organizacije, da bi lazje zadovoljili svoje potrebe, tako materialne, kot
socialne in osebnostne ( potrebe imeti, ljubiti in biti ). Ljudje dobijo za svoje delo placilo,
katero jim zagotavlja materialne sredstva za Zivljenje in tudi vecjo socialno varnost in

moznost osebnega razvoja preko novih moznosti vkljucevanja v svoje okolje.
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Organizacija torej zaposlenim omogoca tudi neposredno zadovoljevanje materialnih in
nematerialnih potreb. Zaposleni zaradi svoje zmoznosti zadovoljevanja raznovrstnih
potreb v organizaciji izraZajo svoje interese in sicer v obliki konkretnih ciljev, h katerim
tezijo (npr. izobraZevanje od delu, izboljSanje delovnih pogojev, sodelovanje pri
reSevanju problemov ipd.). Uresni¢evanje teh ciljev pa je na eni strani odvisno od
organizacije in delovnih prcesov, po drugi strani pa od posameznikov in spleta njihovih
lastnosti (osebnostne lastnosti, fizi€ne sposobnosti, znanja in spretnosti).

Za organizacijo so prav tako klju¢ni njeni cilji, katerim organizacija podredi vse delovne
procese, jih vodi in z njimi upravlja v smotru dosege postavljenih ciljev.

Organizacija se sreca s posamezniki-kadri skozi postavljene cilje in iz njih izvedene
delovne procese in organizacisjko strukturo in posamezniki se sreajo z organizacijo
skozi Sirok splet svojih lastnosti in potreb. Naloga menedZzmenta kadrovskih virov pa je,
da zagotavlja optimalno srecevanje med organizacijo in posamezniki, ki naj vodi, k
ucinkovitemu in uspe$Snemu doseganju organizacijskih ciljev in interesov posameznikov
(Mozina 2002a). Potrebe enih in drugih je mozno uresni¢iti le v demokrati¢nih
organizacijah, kjer prevladujejo elementi ucece se organizacije s fleksibilno strukturo in
ciljno usmerjeno kulturo. Poleg tega je prava participacija mozna le v primeru, ko
posameznik poleg sodelovanja v odlo¢anju o delovnem procesu tudi resni¢no razpolaga
z rezultati svojega dela in se preko njih reflektira. Tako se ¢lovek z delom tudi razvija,
saj na koncu vsakega delovnega procesa pridemo do rezultat, ki je obstajal v delavéevi
predstavi. Seveda pa lahko delo postane osnova za oblikovanje ter izkazovanje
posameznikove osebnosti in za zadovoljevanje potreb v ucinkoviti organizaciji in ob

primerni nagradi za delo (materialni in nematerilani dejavniki motivacije).

Herzbergova teorija motivacijske higiene

Herzberg (Herzberg 1957) je v svoji motivacijski teoriji ugotavljal, da obstjajo
dejavniki, ki povzro€ajo zadostitev ali nezadovoljstvo z delom. V prvo skupino teh

dejavnikov spadajo:
1. Motivatorji ( dobri medsebojni odnosi, mozZnost uporabe znanj in sposobnosti,

samostojnost in odgovornost pri delu, zanimivost dela, pridobivanje novih znanj in

sposobnosti );
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a) so tisti dejavniki opravil ali vrste potreb, ki s svojo prisotnostjo v zadostnem obsegu,
povecajo zadovoljstvo z delom in motiviranost za uspeh pri delu;
b) njihova odsotnost ne povzroca nezadovoljstva;

¢) odsevajo potrebo po osebnem razvoju in so neposredno povezani z delom.

Drugo skupino dejavnikov pa sestavljajo:

2. Higienski dejavniki ( osebni dohodki, organizacija dela, kontrolni procesi, cenjenost
dela, ustrezni vodje itd.)

a) njihova odsotnost povecuje nezadovoljstvo;

b) njihova prisotnost preprecuje nezadovoljstvo, ne spodbuja pa motivacije za
napredovanje in uspeh;

¢) odsevajo potrebo po zmanjSevanju nezadovoljstva z rutinskim delom in so

neposredno povezani z delom in tudi okoljem.

Ce nam z ustreznim oblikovanjem dela in organizacije uspe vnesti v delovno okolje
motivatorje, bodo delavci zadovoljni; ¢e pa nam uspe vnesti higienike, bomo preprecili
nezadovoljstvo. Vodstva organizacij lahko racunajo na nadpovprecne delovne rezultate
in na zadovoljne zaposlene z vnasanjem motivacijskih dejavnikov v segmente vsebine
dela, samostojnosti pri delu, place in ugodnosti, vodenja in organizacije dela, odnosov
pri delu, moZnosti izpopolnjevanja in izobrazevanje itd. Prakti¢no vsi motivatorji so v

rokah vodij, vprasanje je edino, ali jih znajo tudi uporabiti za ustrezno oblikovanje dela.

Frommova motivacijska teorija

Erick Fromm je skuSal odgovoriti na vprasanje, zakaj ljudje delajo. Pri
preucevanju je odkril, da ljudje delajo zato, ker bi radi nekaj imeli, ali zato ker bi radi
nekaj postali. Prvi so usmerjeni v pridobivanje materialnih dobrin, drugi pa bi se raje
tako ali drugace uveljavili, dosegli v druzbi ugled. »Biti« in »imeti« pa se ne
izkljucujeta. Teorija je za menedzerje lahko zelo uporabna, predvsem ko izbirajo orodje
za motiviranje. Ljudi, ki se bolj nagibajo k »imeti«, se lazje motivira z materialnim
orodjem, tiste pa, ki se bolj nagibajo k »biti, lazje pridobimo za sodelovanje z
nematerialnim orodjem. Pomembno je, da zna menedzer izbrati motivacijsko orodje za

vsakega delavca posebej, in sicer da nagradi tistega, ki bi radi nekaj bili z
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napredovanjem, in tiste, ki bi radi nekaj imeli, materialno (Lipi¢nik in Meznar 1998,

171).

Vroomova motivacijska teorija

Ta teorija pojasnuje motivacijske procese in motivacijo kot izbiro vedenja. Koliko si
posameznik pri svojem delu prizadeva in kaksne dosezke dosega, je odvisni od misljenja
in pricakovanja posameznika, kaj je najugodnejSe in kaj najkoristnejSe. Posameznik
izbira med privlacnostjo cilja in med trudom oz. verjetnostjo, da bo cilj dosegel (Lipicnik

in Meznar 1998, 167).

Ce poskusimo aplicirati uporabo predstavljenih teorij pri motiviranju zaposlenih za
izobrazevanje, moramo najprej priznati, da nobena od njih ni absolutna ali najboljsa, je
pa vsaka od njih konkretno uporabna.

Na podlagi Maslowe teorije lahko uspeSno motiviramo za izobraZevanje le tistega
posameznika, ki ima zadovoljene fizioloske potrebe (potreba po hrani), potrebe po
varnosti (dom in zaposlitev), potrebe po pripadnosti in ljubezni (ima druzino in
prijatelje). Teorija lahko torej sluzi za zaCetno raziskovanje moznosti za izobrazevanje
pri posameznikih ali skupinah zaposlenih.

S Herzbergovo teorijo si lahko pomagamo pri razumevanju dejavnikov, ki vplivajo na
samo odloCitev za Studij — najve€je zadovoljstvo povzro€ajo notranji dejavniki
(zadovoljstvo pri uspesno zakljuCenem Studiju) in tudi zunanji dejavniki (priznanje
okolice). Mehanizmi, ki prispevajo k vecji delovni ucinkovitosti, kot posledici
uspeSnega Studija, so aplikativni kot moznost uporabe novih znanj, sprejemanje novih
odgovornosti, samostojno, zanimivo delo, moznost napredovanja in nagrad.
Herzbergove motivatorje in higienike lahko prikazemo posamezniku kot sredstvo ali cilj
in ga s tem motiviramo za $tudij. Pri tem si lahko pomagamo z Vroomovo teorijo, po
kateri se posameznik odloca glede na privlacnost doseZenega cilja (izobrazba) in trdu, ki
ga bo moral vloziti za dosego le-tega. Frommova motivacijska teorija pa nam pokaze
dve moznosti, s katerima lahko posameznike motiviramo za izobrazevanje. Tiste, ki bi
radi nekaj bil, motiviramo z moznostjo pridobitve uglednejSega delovnega mesta, nove
funkcije, jim omogocimo Studijska potovanja, tecaje tujih jezikov. Tistim, ki pa bi radi

nekaj imeli, pa prikazemo izobraZzevanje kot sredstvo za izboljSanje materialnega stanja
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(povracilo stroskov Solnine in druge ugodnosti).

Motiviranje oziroma spodbujanje zaposlenih za delovanje v smeri, ki je skladna z
organizacijskimi cilji, prinaSa potencialno konkuren¢no prednost in doseganje Zelenih
rezultatov, ciljev in potreb. Ce so zaposleni zadovoljni s svojim delom, jih samo delo
spodbuja k temu, da prepoznavajo, kaj je potrebno pri opravljanju njihovega dela
izboljSati, katero znanje jim primanjkuje, katera vrsta izobrazevanja bi bila
najprimernej$a za zadovoljitev potreb po novem znanju. Z odkrivanjem napak pri
svojem delu ter z iskanjem reSitev s pomocjo izobrazevalnih programov, postaja
delo bolj pestro, to pa motivira zaposlene za nadaljnje izobrazevanje. Posameznik, ki
ni motiviran za delo, tudi nima pravih motivov za izobrazevanje. Motivacija za
izobrazevanje naraS¢a pod vplivom dela. Uporabnost znanja pri delu vpliva na

zadovoljstvo z delom ter motivira zaposlene za nadaljnje izobrazevanje.

4.2 Motivi zaposlenih za izobraZevanje

Delovanje ¢loveka v podjetju je odvisno od njegove motiviranosti. Vsaka akcija, ki jo
nekdo za¢ne je spodbujena od enega ali ve¢ motivov, ki usmerjajo aktivnost k
zelenemu cilju. Motive delimo na primarne in sekundarne.

Primarni motivi so tisti, ki vodijo ¢loveka k zadovoljevanju temeljnih bioloskih
in socialnih potreb. Te motive posameznik podeduje z rojstvom, zato jih nekateri avtorji
poimenujejo tudi univerzalni, saj so prisotni pri vseh ljudeh. Mednje se uvrsca
lakota, Zeja, spanje, potreba po izloCanju.

Sekundarni motivi spadajo med pridobljene motive, ki jih posameznik pridobi
skozi zivljenje, zato se tudi od posameznika do posameznika razlikujejo. Pri
sekundarnih motivih gre za zadovoljevanje sekundarnih potreb, med katere spadajo
potreba po moci, po pripadnosti, po varnosti, po uveljavljanju in potreba po statusu
(Treven 1998, 110). Z vidika organizacije so sekundarni motivi tezje dolocljivi, saj gre
za potrebe na visjih ravneh, ki se od posameznika do posameznika razlikujejo, so pa pri
motiviranju zaposlenih za izobraZevanje ali za ve¢jo usmerjenost k dobremu in

ustvarjalnemu delu zelo pomembni.
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Odrasle spodbuja k ucenju veliko dejavnikov, od zadovoljstva, zelje, da bi preizkusili
svoje znanje, do radovednosti. Na odlocitev za ponovno izobrazevanje vpliva vec
motivov, ki se med seboj prepletajo. C. Houle je odrasle, ki se ucijo, razdelil v tri
skupine, in sicer po tem, kateri dejavnik je prevladal pri odlo€itvi za izobrazevanje
(Jelenc 1996, 39). Po ugotovitvah njegovih raziskav so udelezenci izobrazevanja
odraslih usmerjeni predvsem k cilju, dejavnosti in u¢enju. Udelezenci izobrazevanja,
ki so usmerjeni k cilju, si izberejo dolocen cilj, ki ga Zelijo doseci (npr. biti uspesnejsi v
poklicu). Za te udelezence se ucenje zacne z ugotavljanjem potreb, sledi zbiranje metod,
ki jih bodo uporabili za hitrejSe doseganje cilja. Motivi pri tej skupini so predvsem
znanja. Tisti, ki so usmerjeni k dejavnosti, se odlocajo za izobrazevanje predvsem zaradi
dejavnosti same in ne le zato, da bi si pridobili doloceno znanje. Zaradi teh vzrokov
se za izobrazevanje po navadi odlocijo tisti, ki si iS¢ejo prijatelje, ali so osamljeni.
Odrasli udelezenci izobrazevanja, usmerjeni v ucenje, se odlo¢ajo za izobrazevanje
zaradi uCenja samega, zaradi osebnostne rasti, svojega razvoja. Njihove dejavnosti
so trajne in celostne, ucijo se na vsakem koraku, ko berejo ali  potujejo. K

dejavnosti jih sili Zelja po znanju.

4.3 Ovire zaposlenih za izobraZevanje

Vsaj tako pomembno kot poznati motive odraslih za izobraZzevanje, je tudi vedeti, kaj
odrsle ovira, da se za izobrazevanje ne odlocajo. Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo za
zaposlovanje so lahko subjektivni (psiholoske znacilnosti posameznika, pomanjkanje
Casa, strah pred neuspehom, prenizka samozavest, starost, predolgo obdobje prekinitve,
pomanjkanje ucne tehnike itd.) ali objektivni (draga Solnina, nasprotovanje v delovni
organizaciji, nasprotovanje v druzini, pomanjkanje informacij o moznostih itd.), eni in

drugi pa lahko odlo¢ilno vplivajo na posmeznikovo odlocitev o izobrazevanju.
Med glavne skupine ovir pri izobrazevanju odraslih uvrS¢amo situacijske ovire,
institucijske ovire in dispozicijske ovire. Situacijske ovire izhajajo iz ¢lovekovega

trenutnega polozaja in zajemajo naslednje ovire:

e pomanjkanje ¢asa — ugotovitve porabe ¢asa kazejo, da samo povecanje prostega Casa
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ne vpliva na vecje izobrazevanje ljudi, temvec zapadejo ljudje, ki imajo prevec Casa,
v Se ve¢jo malodusje in nedejavnost;

e stroski izobrazevanja — zviSanje stroSkov za izobrazevanje negativno vpliva na
vklju€evanje odraslih v izobraZevanje, Se posebno pri nizjih socialno-ekonomskih
slojih;

e druzinski problemi — pogosteje odvracajo od izobrazevanja zenske kot moske,
predvsem zaradi neurejenega varstva otrok;

e oddaljenost izobrazevalne organizacije — oddaljenost vecja od dvajsetih

kilometrov, otezuje vkljucitev v izobraZevanje.

Pri  institucijskih ovirah gre predvsem za ponudbo ustreznih Studijskih
programov ali teCajev, vpisne pogoje, urnike predavanj, nacine prenasanja znanja,
informiranost o zdaj$njih moznostih izobrazevanja.  Dispozicijske ovire so
povezane s psiholoskimi znac¢ilnostmi posameznikov, kot so podoba o samem sebi,
samozavest, stopnja aspiracije, staliS¢a, zmoznost za ucenje, odnos do izobraZevanja

(Jelenc 1996, 46).

Da bi z izobrazevanjem zaposlenih dosegli konkuren¢nost, mora organizacija odpraviti
ali vsaj zmanjSati ovire zaposlenih za izobrazevanje, obenem pa zaposlene spodbuditi
in jim olajSati izobraZevanje. Organizacija naj bi zaposlenim financirala izobraZevanje,
nudila ve¢ Studijskega dopusta in ustrezne izobrazevalne programe ter upoStevala
njihove interese za pridobitev doloCenega znanja. Organizacija mora pokazati, da
vrednoti pridobljeno znanje in pomen samih zaposlenih, saj imajo tako zaposleni vec¢
volje do izobraZevanja. Od nacina upravljanja ¢loveSkih virov oziroma od nacina
ravnanja z ljudmi pri delu, od odpravljanja ovir na poti do izobrazevanja, je odvisno, v
kolik$ni meri so zaposleni dejansko izkoris¢eni, da lahko z njimi dosegamo konkuren¢no
prednost.

Upravljanje (menedZment) cloveskih virov poudarja vidik potencialne rasti in
razvoja zaposlenih. Z izrabo in upravljanjem cloveskih virov se ukvarjajo razlicne
teorije, med njimi tudi koncept »Human Resource Managament« — HRM

(upravljanje ¢loveskih virov).
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4.4 Upravljanje &loveskih virov — UCV

V posameznih ¢asovnih obdobjih so obravnavanju ljudi namenjali razlicno pozornost.
Pogledi, misljenja in teorije o delu ljudi so se spreminjale skladno s potrebami, duhom
¢asa in druzbeno-ekonomskimi vrednotami.

Na zacetku dvajsetega stoletja so si organizacijo razlagali kot piramido s cilji na vrhu,
katere naj bi bilo mo¢ doseci le s strogim nacrtovanjem delovnih mest, na katera se
razporeja ¢imbolj ustrezno delovno silo, ki izvaja togo dolo¢ene delovna opravila —
tradicionalni pogledi na delo z ljudmi.

Kmalu so spremembe poslovnega okolja postavile menedzerje pred nove izzive in pred
potrebo po zasnovi nove organizacije, kar je pripeljalo do pomembnih ugotovitev, da je
potrebno zaposlene v organizaciji vzpodbujati, jih obves€ati, jim prisluhniti in jim
pomagati, da realizirajo svoje moznosti — teorija 0 med¢loveskih odnosih.

Spremenjena vloga ¢loveka in njegov pomen v organizacijskem procesu sta privedla do
spoznanja, da je Cclovek s svojimi znanjem, sposobnostmi ter motiviranostjo
najpomembnejsi proizvodni ustvarjalec. Sredi Sestdesetih let dvajsetega stoletja se je s
tem vzpostavila osnova za sodobno obravnavo Cloveka in razvoj koncepta Human
Resource Management. S tem konceptom so poskusali aktivnosti na podrocju
ravnanja z ljudmi oblikovati tako, da bodo zaposleni v podjetju svoje zmogljivosti
uporabili za svoje in skupno dobro.

»Temeljna naloga UCV je zato pomo& zaposlenim, da spro$¢ajo in razvijajo svoj
potencial, pri ¢emer se zadovoljujejo interesi zaposlenih in potrebe organizacije.«
(AZman 1995, 19).

Korenine UCV izhajajo iz dveh pogledov na zaposlene: vedenjsko-spoznavni vidik
tolmaci zaposlene kot mnozico posameznikov z razlicnimi potenciali in
sposobnostmi, pri ¢emer je odgovornost menedzerjev, da te potenciale ¢im bolje
razvijejo in izrabijo. Ekonomski vidik zaposlenih nima samo za stroskovni element,

temve¢ za kapital, ki ga je treba vzdrZevati in oplajati - vanj vlagati (ibid., 20).
Ko obravnavamo kadre v organizaciji kot potencial, poslovni vir (anglesko »human

resource«) in nalozbo, mora menedzment z njimi ravnati z njimi z enakim pristopom, kot

z vsemi drugimi poslovnimi podro¢ji v organizaciji. Kadrovski menedzment oz.
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menedzment kadrovskih virov oz. upravljanje ¢loveskih virov je torej proces v katerem
organizacija sistemati¢ni in integrirano s svojo poslovno strategijo planira potrebe po
kadrih, razvija ter vrednoti svoje kadre, jih nagrajuje in vzdrZzuje z njimi ucinkovite
odnose. Kadrovski menedzment se ukvarja s tem, kako naj se posamezniki integrirajo v
strategijo in cilje organizacije, kako je treba z njimi delati in kako se posamezni deli
kadrovskega procesa (kadrovanje, izbor, usposabljanje in nagrajevanje) vkljucujejo v
celoto. Kadrovski menedZzment ni sam sebi namen, ima svoje zakonitosti, pravila in se
odvija kontinuirano ter v skladu z ostalimi poslovnimi procesi v organizaciji, z namenom
dosege organizacijskega cilja in zadovoljitve potreb posameznikov. Izrednega pomena
je, da oddelki za kadrovski menedZment v organizacijah, postajajo del strateSkih

procesov, soustvarjajo strategijo podjetja in prispevajo k uspesnosti podjetja.

Organizacija, ki se zaveda pomena koncepta UCV in ga zavestno uporablja v
svoji organizaciji, ter uposteva in skrbno izpopolnjuje posamezne cilje, tako doseze, da
bodo v njej zaposleni pravi ljudje, ki bodo z izobraZevanjem ohranjali svoje zmoznosti

in dosegali konkuren¢no prednost.

UCYV je vsekakor zapleten sistem, ki ga sestavlja ve¢ medsebojno povezanih sistemov,

katerih namen in cilj je:

planiranje kadrov: analiza stanja zaposlenih v organizaciji, ugotavljanje potreb

po zaposlenih (potrebnih znanj, sposobnosti) v prihodnjem obdobju;

e analiza strukture dela: dolo¢imo karakteristike, ki so nujne za uspesno opravljanje
dela in pogojeokolja, v katerem se bo delo izvajalo;

e pridobivanje kadrov: iskanje najustreznejSih »kanalov« za pridobivanje kadrov;

e izbira kadrov: glede na zahteve dela izberemo najustreznejse kandidate;

e uvajanje: vkljucitev v organizacijo in izvajanje dela;

e izobrazevanje in razvoj: zagotovimo, da 1ima organizacija ljudi z ustreznim
znanjem in spretnostmi — priprava ljudi na uspesno opravljanje obstojecega dela ter
na prevzem vecje odgovornosti v prihodnosti;

e planiranje karier: predvidevanje nadaljnjega razvoja zaposlenih — dolocitev

posamicnih ciljev in poti razvoja
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e ocena uspesnosti: ocenimo uspesnost zaposlenih, dolo¢imo vzroke nizje uspesnosti,

zaposlenim podamo povratno informacijo o dosezenih rezultatih.

Ucinkovito ravnanje s kadrovskimi viri je nedvomno samo po sebi prednost pred
konkurenco. Organizacija, ki ima vizijo lastnega razvoja in v kateri ima pomembno
vlogo ravnanje s kadrovskimi viri, nima bojazni za obstanek in razvoj. V panogah,
kjer prevladuje mocna konkurenca, izenacena tehnologija in pogoji poslovanja, je klju¢
uspeha v sposobnih ljudeh, ki jih je potrebno pridobiti, izobraziti. Ravnanje s
kadrovskimi viri je torej po eni strani prednost, po drugi pa mocno orodje v boju
s konkurenco (Mozina 2002a, 6).

Uspeh podjetiy v sodobnem konkurenénem poslovnem okolju je cedalje bolj
odvisen od njihovega bolj ali manj ucinkovitega menedzmenta Cloveskih virov
(Treven 1998). Menedzment se nanasa na vodenje, ravnanje, upravljanje kadrovskih
virov v organizaciji. Menedzment kadrovskih (¢loveskih) virov je splet razlicnih
programov in aktivnosti, s katerimi zelimo doseci, da je ravnanje s kadrovskimi viri
uspesno, da je v korist posamezniku, organizaciji. Kadrovski menedZzment poudarja ¢im
popolnejSe  dopolnjevanje med sploSno poslovno strategijo in kadrovskim
menedzmentom ter skupnimi interesi zaposlenih in vodstva, da bi organizacija dosegla
uspeh. To je povezano z oblikovanjem pozitivne kulture in doseganjem konsenza vseh

udelezenih za doseganje organizacijskih ciljev in vrednot.

4.5 Konkuren¢na prednost v trznem gospodarstvu

Imeti konkurencno prednost pomeni, biti sposoben prekositi konkurente v primarnem
cilju podjetja — dobickonosnosti. Konkurencne prednosti se kazejo tudi v vecanju trznega
deleza, ki v kon¢ni fazi lahko povzro¢i unicenje konkurence. Za nastanek razlik v
dobickonosnosti podjetij, se mora zgoditi neka sprememba. Vir takSne spremembe je
lahko znotraj ali zunaj podjetja. KakrSnakoli zunanja sprememba predstavlja
priloznost za wustvarjenje dobicka podjetja, in ker je trzno okolje vse bolj
turbulentno, je odzivnost in sposobnost napovedovanja zunanjih sprememb, postala
zelo pomemben vir konkuren¢nih prednosti. Ustvarjanje konkurencnih prednosti z

odzivnostjo na spremembe iz okolja zahteva kljuen vir — informacije in kljucno
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sposobnost — fleksibilno odzivanje. Notranje spremembe za nastanek konkurencne
prednosti so plod inovacij, inoviranje pa zahteva ved kreativnosti, intuicije (Sirec
1999).

Temeljna usmeritev podjetij je iskanje nacinov, kako ponuditi potrosniku v menjavo
vecjo vrednost, kot jo ponuja konkurenca. Temeljno vpraSanje, ki si ga zastavljajo
ekonomski subjekti v sodobnem trzenjskem okolju je, kako doseci konkurencne
prednosti, ki bodo dosezeno konkurencnost v casu ohranjale in razvijale. The World
Competitiveness Report (Makovec Brenci¢ 1996) definira konkuren¢nost kot sposobnost
drzave ali podjetja, da dosega veCje bogastvo kot njeni konkurentje na svetovnih
trgih. Adlighton Report pa definira konkurencnost takole: »Podjetje je najbolj
konkurencno, ¢e proizvaja proizvode ali opravlja storitve z nadpovprecno kvaliteto in z
nizjimi stroski kot konkurentje doma in v tujini, pri ¢emer je konkuren¢nost sinonim
za doseganje dobi¢ka na dolgi rok in za sposobnost podjetja, da stalno razpolaga z
visokostrokovnim kadrom ter zagotovi nadpovprecne donose lastnikom podjetja.« (ibid.,
43). Konkurenc¢na prednost podjetja so izobraZzeni, usposobljeni delavei, ki so
pripravljeni razvijati svoje Cloveske potenciale in hkrati prispevati k razvoju
celotnega podjetja.

Ce se zavedamo pomena zaposlenih in na¢ina upravljanja njihovih zmoZnosti,
postanejo zaposleni tisto bogastvo, ki ga na trziS$¢u ni mozno kupiti, in so tista
konkurencna prednost, ki jo je najteZje ustvariti in posnemati.

S konceptom konkuren¢ne prednosti lahko poimenujemo tudi izjemne sposobnosti
ali kompetence podjetja, ki pomenijo njegovo relativno superiornost v znanju in virih.
Podjetje lahko posluje bolje od konkurentov, ¢e ima prednost pred njimi v superiornih
sposobnostih zaposlenih in ¢e ima superiorne vire (Janci¢ 1990). Konkurencna orozja
21. stoletja se tako spreminjajo. Vse bolj izstopajo izobrazevanje, znanje in
sposobnosti delovne sile, ki neposredno vplivajo na produktivnost znotraj podjetij.
Znanje je tako postalo temelj konkurencnosti, je edini vir, ki z uporabo ne erodira. V
sodobnem trzenjskem okolju prihajajo v veljavo t.i. mehko dejavniki konkurenc¢nosti,
kateri predstavljajo vnos druzboslovnih znanosti v ekonomijo, npr. sociologijo,
psihologijo in sicer v povezavi s Cloveskim dejavnikom v ekonomskih procesih.
Cloveski dejavnik je v obravnavi konkuren¢nosti in konkurenénih prednosti vse

pomembnejsi zato, ker postajajo t.i. tradicionalni viri - proizvod, tehnologija,
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razpolozljivost finan¢nih virov, prihranki obsega, po mnenju mnogih v svoji vlogi
Sibkejsi kot v¢asih (Brenci¢ 1996, 46).

Tisto, kar postaja vitalni del prednosti, so sposobnosti in znanja, ki izvirajo iz
clovekovega kapitala v podjetju in nacin ravnanja z njimi. Vecja tehnoloska
kompleksnost zahteva boljSo usposobljenost delavcev, kar pomeni vi§jo raven
zmoznosti komuniciranja, kreativnosti pri reSevanju problemov, mo¢no motivacijo za
uspeh, ciljno usmerjeno dejavnost, zmoznost skupinskega dela. Zaposleni naj biv delo
vklju€evali ve¢ kognitivnih in osebnostnih sposobnosti, abstraktnega znanja, ve¢jo moc
za pogajanje in sodelovanje (Gerber in Lankshear 2000, 35). Hertz je tako opisal idealno
delovno silo, ki naj bi bila v pogojih globalne hiperkonkurenc¢nosti, v razvoju industrije,
temeljeCe na znanju, zmozna s svojimi aktivnostmi tekmovati z drugimi podjetji:
delovna sila oziroma zaposleni naj bi bili visoko kvalificirani (pripravljeni in sposobni
delovati na svojem podroc¢ju, samostojno delovati in analizirati, biti pripravljeni za
ucenje); kreativni (sposobni razmiSljati v smeri oblikovanja novih idej,
prepoznavati nove priloznosti, sde avtonomno osredotocati na cilje, delovati po
principu, da spremembe prinesejo priloznosti); mobilni (delovati na ostalih podrocjih,
biti pripravljeni dosegati medkulturne izkusnje) ter usmerjeni k ljudem
(prevzemati modele za reSevanje konfliktov, vnaSati nove vrednote, delovati v timu,
ustvarjati klimo zaupanja in hvaleZnosti, se identificirati z organizacijo) (Gerber in

Lankshear 2000, 79).

Od podjetja je odvisno, ali bo znalo uporabiti in vkljuciti zaposlene v strategije za dosego
konkurencnosti. Vrsta izbrane stategije, ki dolo¢a osnovne smernice delovanja podjetja,
se nanaSa na prepoznavanje zunanjih okoli§¢in poslovanja, kot so pojav konkurence,
gibanja na trgu dela, nove poslovne priloznosti, pa tudi prepoznavnaje notranjih

potencialov, med katerimi so na prvem mestu kadri.

Danes so odlocilne ustvarjalne prednosti: znanje, sposobnost predvidevanja sprememb
in hitrega odziva nanje. Konkurenc¢nost vse bolj temelji na znanju in tehnologiji,
Cloveski faktor zato postaja temeljni kamen konkurencnosti (Svetlicic 1996, 43).
Podjetja morajo stalno iskati in definirati svoje vire konkurencne prednosti, da lahko

uspesno konkurirajo z drugimi podjetji.
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UspesSne organizacije se od manj uspeSnih razlikujejo predvsem po tem, kako
menedzment ravna s kadri, kako jih planira, kadruje, razvija in usposablja, kako jih

nagrajuje ter z njimi vzdrzuje kakovostne odnose.

4.6 Ucinkovitost in uspeSnost kot sredstvi za doseganje konkurencne prednosti

delovne organizacije.

V obdobju industrializacije so se razvijale pretezno trzno naravnane organizacije, ki so
zasnovane racionalno, kar pomeni, da v dani situaicji, ob danih sredstvih ter virih, z
minimalnimi stroski dosegajo svoje ciljne ucinke, so torej ucinkovite pri alokaciji
organizacijskih virov za dosego ciljev.

Ekonomske razlage v  trznem gospodarstvu izhajajo predvsem iz predpostavk
neoklasicne ekonomike, zato se pojem ucinkovitosti podjetja opredeljuje zelo
kvantitaivno in stati¢no, saj naj bi bilo temeljno merilo ekonomske ucinkovitosti
(efficiency) nacelo doseganja maksimalnega »out-puta« z danimi viri oziroma danega
»out-puta« z minimalnimi viri oz. »in-putom«. Cilj uéinkovitega poslovanja podjetja je
kratkoro¢na maksimizacija dobicka. Tak$no neoklasi¢éno ekonomsko nacelo je mogoce

izraziti preko treh neoklasic¢nih kriterijev u€inkovitosti podjetja:

e produktivnost dela in kapitala ( fizi¢ni donos proizvodnega faktorja, izkoristek enote
delovnega casa ipd. );

e ckonomicnost v smislu stroSkovne u¢inkovitosti (razmerje med obsegom proizvodnje
in celotnim stroSkom, razmerje med prihodkom od prodaje in stroski);

e donosnost (razmerje med dobickom in vlozenim kapitalom-marza, koeficient obrata

kapitala).

Na drugi strani pa naj bi uspesnost (effectivness) organizacije vsebovala bolj kompleksne
cilje organizacije in opredeljuje sposobnost organizacije, da pravocasno zazna priloznosti
in nevarnosti v svojem notranjem in zunanjem okolju (Mozina 1998, 1- 28). S tega
vidika lahko uspesnost razumemo tudi kot kvalitativno in dinami¢no merilo aktivnosti
organizacije. Med kvalitativne vidike uspeSnosti Stejemo predvsem: inovativnost,

kakovost, raznolikost prizvodov in dodatne storitve kupcem (dodana vrednost).
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Za razliko od ekonomskih teorij ucinkovitosti in uspeSnosti organizacij, ki izhajajo
predvsem iz predpostavk o ucinkovitosti poslovanja (stroSkovna racionalnost in
ucinkovitost), pa so socioloski pristopi veliko bolj dinamic¢ni in alternativni v svojih
razmiSljanjih in organizacijo razumejo kot dinami¢no socialno strukturo, katera
neprestano iS¢e ravnotezje med svojimi ekonomskimi cilji in pritiski ter realnostmi
okolja. Rast organizacije ne pojmujejo zgolj kot posledico racionalnih odlocitev

menedzmenta, ampak tudi kot posledico druga¢nih, neekonomskih presoj.

Povzetek najbolj vidnih alternativnih pristopov razumevanja rasti in uspesnosti (ne zgolj

ucinkovitosti) organizacij so (Kramberger in drugi 2004, 86-87):

populacijska ekologija (vse organizacije so ena populacija v okolju),

e evolucijska teorija (poudarek na sistemskih procesih in faktorjih prezZivetja
organizacij),

e politiénokulturni pristop (kultura organizacij odraza vire moc¢i in nacine izvajanja
moci),

e ideja o zunanji kontroli oranizacij (odvisnost od zunanjih virov),

e ideja o razvojni odvisnosti (vsako predhodno stanje doloca vsako naslednje stanje),

e marksizem (dvojna in protislovna narava delovnega procesa pogojuje razvoj),

e analiza transakcijskih stroskov (omrezje razli¢nih organizacij med katerimi obstaja

doloc¢ena stopnja zaupanja),

e omrezni pristopi (omrezja organizacij z vertikalno strukturo),

teorija akterjev (resni¢ni nosilci odlo¢anja in ne zgolj formalna hierarhija)

Organizacijske raziskave kazejo, da trzne organizacije v svojem dinami¢nem razvoju
dosezejo doloCeno stopnjo in velikost, ko se zafnejo spreminjati  prioritete
organizacijskih ciljev in teZenj po ucinkovitosti, saj se jim pridruZzijo Se drugi cilji, zlasti
po dolgorocnem prezivetju in vecanju vpliva organizacije v okolju, kar postaja merilo
doseganja »uspesnosti« organizacije. Z dolo¢enimi legitimizacijskimi postopki v danem
oklju si poskuSajo organizacije zagotoviti dolgorofen obstoj, pri tem pa same pricno
razvijati poteze, ki spominjajo na poteze netrznih, javnih in drzavnih organizacij

(poveCevanje notranje hierarhije, iskanje zavezniStev in dogovorov s sorodnimi in
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konkuren¢nimi organizacijami, sodelovanje s politiko ipd.) (Kramberger in drugi 2004).

Za dosego konkuren¢ne prednosti mora menedZment preko poslovne strategije in
postopkov doseci tako ucinkovitost kot uspesnost poslovanja (zahteva po merljivosti

dosezenih ciljev).

»Robovi vsake organizacije so o€itno Se najbolj odvisni od tega, kje se v mislih njenega
vodstva nahaja skrajni domet organizacijskih ciljev, dejavnosti in meja.« (Kramberger in

drugi 2004, 67).

5 DOSEGANJE KONKURENCNE PREDNOSTI IN (KADROVSKI)
MENEDZMENT

Dosezek organizacije ali delovni dosezek lahko tolmac¢imo kot integracijo treh

dejavnikov:

1. UspesSnost — do katere mere so zadovoljene uporabniske - kupéeve potrebe oz. do
katere mere so bili dosezeni postavljeni cilji.

2. Ucdinkovitost — kako ekonomi¢no so uporabljeni viri, s katerimi organizacija ali
posameznik razpolaga.

3. Spremenljivost — do kakSne mere je organizacija ali posameznik pripravljen na

prihodnje spremembe.

Iz takSne opredelitve razseznosti dosezkov izhaja, da morajo biti vse dejavnost
menedzmenta usmerjene v podporo in razvoj teh dejavnikov. Izpopolnjevanje znanja in
usposabljanje zaposlenith pomembno vpliva na produktivnost, kar vodi v vi§jo
dobickonosnost podjetja.

V casu bliskovitih sprememb na svetovnem trzi§€u, sta mozna dva odgovora na
probleme; prvi je nain kako organizirati podjetja v okviru velikih koncernov, jih na
hitro ustanoviti, prodati ali ukiniti in tako ostati na vrhu povprasevnja; drugi pa je kako
dvigniti kakovost na svetovno raven. V ta namem je potrebno izpopolniti vodenje,

povecati fleksibilnost, ustvariti kratke cikle, hitre inovacje, izdelati boljSe proizvode in
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nuditi boljSe storitve ter osvajati nova trziS¢a. Zaradi narave kapitala in kulture okolja
Sloveniji ustreza drugi koncept, pri ¢emer je potrebno poudariti odlo¢ilen pomen vodenja
in vodstva. Izredne organizacije v trznem gospodarstvu prihodnosti bodo tiste, ki imajo
boljse menedzerje in kooperativne, mirne, koncentrirane ljudi, kateri se stalno
izpopolnjujejo v poklicu. V izrednih organizacijah ne verjamejo, da so izredni, temvec
zaupajo samo Vv stalne spremembe in prilagajanja. Za odli¢ne organizacije je znacilno, da
se kadri nepretrgoma strokovno izobrazujejo in izpopolnjujejo, da lahko delovne naloge

opravijo kakovostno in strokovno (Peters in Waterman 1984 ).

Ce naj bodo organizacije ucinkovite, morajo biti uéinkoviti predvsem njihovi
menedzerji. Bistvo menedzerja je odgovornost za ucinkovitost in delo samo, katero
mora organizirati produktivno, delavce pa mora voditi v smeri ucinkovitosti in
uspesnosti. Osnovna naloga vodenja je narediti znanje produktivno, le-to pa ne
more biti produktivno, ¢e se strokovni delavci ne zavedajo svojega poslanstva in ¢e ne
vedo kako naj delujejo najbolje. Menedzerji (vodje) morajo biti sposobni poiskati in
raz€leniti probleme, znati morajo vkljuciti pravega strokovnjaka za razreSevanje

problemov, spodbujati pozitivne lastnosti zaposlenih in nevtralizirati slabosti.

Za okolje podjetja je znacilna vedno vecja nestabilnost (konkurenca, hitre spremembe)
ter vedno viSje zahteve glede kakovosti. Vse to pa bo povecalo pomen
ucinkovitosti menedzmenta zaposlenih. Sonja Treven (1998, 18) navaja Stiri skupine

izzivov, s katerimi se bo podjetje srecevalo v naslednjih letih:

globalni izziv (razSiritev na tuje trge, priprava zaposlenih na delo v tujini);

1zziv kakovosti (zadovoljitev potreb kupcev po proizvodih in storitvah);

druzbeni izziv (izboljSati sposobnosti zaposlenih, ustvarjanje kulturne raznolikosti);

tehnoloski in strukturalni izziv (preoblikovanje strukture podjetja in delovnih pravil za

zaposlene in vodstvo).
Te izzive pa lahko podjetje obvladuje le, ¢e se je sposobno hitro odzivati in kreativno

uporabljati znanje. Klju¢ za to pa so seveda zaposleni - kadri kot nosilci potrebnih

lastnosti (kreativnost, fleksibilnost), s katerimi podjetje lahko dosega konkuren¢no
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prednost. Torej se bo v desetletju, ki prihaja, podro¢je menedzmenta ¢loveskih virov v
podjetjih spremenilo v klju¢ni dejavnik za dosego ucinkovitosti in konkurencne
prednosti. Klju¢na podro¢ja preko katerih podjetje lahko sodeZe konkuren¢no prednost

prikazuje spodnja slika (Slika 5.1).

Slika 5.1: Konkurenéne prednosti organizacije

Kakovost
organizacije
in dela

Kakovost N Kakovost
usposabljanja . VKADRI strateskega
. . Kljuc do uspeha .
in razvoja —\/ vodenja

Kakovost
prilagajanja in
spreminjanja

Vir: Mozina (1998, 8).

Trevnova (1998, 26) =zagovarja dejstvo, da menedZment cloveskih virov lahko
opredelimo tudi kot splet razlicnih aktivnosti, ki pripomorejo k ustreznemu odzivanju
podjetja na izzive v okolju ter s tem tudi na pridobivanje njegove konkurencne
prednosti. Med takSne aktivnosti spadajo: upravljanje zunanjega in notranjega
okolja; ocenjevanje dela in rezultatov; nacértovanje in izbira kadrov; razvoj in

izobrazevanje; nagrajevanje zaposlenih.
1. Upravljanje zunanjega in notranjega okolja zajema ucinkovito upravljanje

dejavnikov v okolju podjetja ter v njem samem, kar pripomore k produktivnosti in

konkurenc¢nosti podjetja.
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2. Ocenjevanje dela in rezultatov opredelimo kot proces ugotavljanja kakovosti in
koli¢ine opravljenega dela z namenom, da bi sprejeli ¢im bolj objektivne
kadrovske odlocitve. Ta faza menedzmenta vkljucuje naslednje aktivnosti: dolocanje
produktivnosti zaposlenih, ocenjevanje vedenja zaposlenih pri opravljanju dela,
organiziranost dela zaradi poveCevanja inventivnosti in kreativnosti dela.

3. Postopek naértovanja in izbiranja kadrov izhaja iz odgovorov pri proucevanju
vpraSanj: ali vsi zaposleni v podjetju optimalno izrabijo svoje sposobnosti; kako
pridobiti kader, ki bo wustrezal prihodnjim potrebam; ali ustreza Stevilo in
strokovnost zaposlenih potrebam dela. Nacrtovanje in izbira ter zaposlovanje so ena
izmed najpomembnejSih funkcij menedZzmenta, ker se z njimi zagotavlja potrebna
koli¢ina in kakovost zaposlenih v podjetju.

4. Z aktivnostjo razveja in izobraZevanja  morajo menedZerji zagotoviti, da
zaposleni v podjetju razpolagajo s potrebnimi spretnostmi za opravljanje sedanjih
in prihodnjih opravil. Tako morajo zaposlenim zagotoviti potrebna navodila in
nasvete, vplivati na ¢im bolj kakovostno izpolnitev nalog, zagotoviti priznanje in
nagrado za dobro opravljene naloge, povecati povezanost med zaposlenimi na
podlagi uc¢enja in razvijanja sposobnosti.

5. Nagrajevanje zaposlenih s placo, moznostjo strokovnega izpopolnjevanja,
izobraZzevanja, pomembno vplivajo na motivacijo zaposlenih, da ¢imbolj pripomorejo k

uresni¢evanju ciljev podjetja pa tudi za pridobivanje novega kadra (Treven 1998, 27).

Konkurencna sposobnost organizacij bo torej Se bolj kot doslej odvisna od tega, kako
uspesno bodo razvijale sposobnosti in znanja svojih zaposlenih, koga bodo izbirale

za zaposlitev, kako bodo nagrajevale dosezke zaposlenih.

V svetovni konkurenci so lahko uspesna samo tista podjetja, ki glede kadrov izpolnjujejo

naslednje pogoje (Florjanci¢ in Kavran 1992):

So inovativna,

sposobna za hitri prilagajanje,

imajo ustrezno fleksibilno strategijo razvoja,

uporabljajo kooperativen stil vodenja,
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e se hitro ucijo in spreminjajo svoje postopke,
¢ so sprejele koncepte in vrednote ¢loveka kot svobodnega posameznika,

¢ imajo njihovi kadri sposobnost hitrega ucenja.

V nadaljevanju je na kratko predstavljen standard Vlagatelji v ljudi, ki poskuSa
odgovoriti na vprasanje, kako razviti zaposlene, da bi postali vir konkurencne

prednosti in poslovne odli¢nosti.

5.1 Standard Vlagatelji v ljudi

Standard Vlagatelji v ljudi poskuSa odgovoriti na vprasanja, kako razviti in
uporabiti ljudi, da bi postali vir konkuren¢ne prednosti; kako nacrtovati in
organizirati ljudi, da bi prispevali k uspeSnejSemu poslovanju oziroma kot povzema
Critten: »Koncept investiranja v ljudi je pomo¢ podjetjem, da spoznajo eno svojih
najucinkovitejSih investicij — svoje lastne ljudi.« (Critten 1993, 21). Critten nadalje

navede Stiri standarde za ucinkovito investiranje v ljudi:

e prvi obvezuje vodilne v podjetju k razvijanju vseh zaposlenih za dosego poslovnih

ciljev;

drugi opredeli potrebo po ocenitvi izobrazevalnih in razvojnih potreb vseh

zaposlenih;

tretji poudari nujnost izobraZevanja in razvijanja posameznikov ves ¢as njihove

zaposlitve;

Cetrti izraza zahtevo po oceniti vlaganja v izobraZevanje in razvoj za lazjo

ocenitev dosezkov in izboljSav prihodnje ucinkovitosti.

Standard Vlagatelji v ljudi (Investors in People) predvideva doloeno raven v
prizadevanju podjetij za usposabljanje in izobrazevanje in s tem tudi za
samouresnicevanje zaposlenih kot enega od nacinov za doseganje poslovnih ciljev
podjetja. Pomeni racionalizacijo in u¢inkovitejSo rabo sredstev, namenjenih vlaganju v

razvoj zaposlenih.
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Standard Vlagatelji v ljudi obvezuje organizacijo, da vlaga v zaposlene, da bi povecali
svoj prispevek organizaciji oziroma da vsem zagotoviti enake moznosti razvoja.
Princip nacrtovanja nalaga organizaciji oblikovanje ciljev skupaj z zaposlenimi ter
razvijanje sposobnosti posameznikov in delovnih skupin v skladu s cilji
organizacije. V skladu s principom akcije organizacija v povezavi s poslovnimi cilji
razvija in uporablja potrebne sposobnosti zaposlenih. Vloga menedzerjev je kljucna, saj
podpirajo razvoj zaposlenih, v skladu s principom evalvacije pa ocenjujejo rezultate

izobraZevanja in razvoja za napredek organizacije.

Standard Vlagatelji v ljudi poudarja usposabljanje zaposlenih kot investicijo in ne le
zgolj kot stroSek, prepoznava =zaposlene in njihovo izobrazevanje kot moznost
doseganja konkurenéne prednosti. Od menedzerjev je odvisno, ali bodo prepoznali
prednosti standarda Vlagatelji v ljudi in ga uvedli v organizacijo in na ta na¢in pritegnil k

sodelovanju nove fleksibilne in vsestransko razvite kadre.

Slovenska podjetja bi se morala seznaniti s standardom oziroma z glavnimi prednostmi,
ki jih standard Vlagatelji v ljudi prinasa: izboljSanje produktivnosti, profitabilnosti;
povecCanje motivacije in moralnosti zaposlenih; zmanjSevanje fluktuacije; izboljSanje
komunikacije v organizaciji; zadovoljstvo kupcev; doseganje konkurencne prednosti
skozi izboljSano poslovanje; fleksibilnost zaposlenih ter prepoznavnost podjetja v

javnosti.

5.2 Doseganje konkurenéne prednosti s pomocjo zaposlenih

Zaposleni so generatorji novih idej in reSitev in imajo pomembno vlogo v razvoju
podjetja in njegovi konkurencni poziciji na trziS¢u, zato je zelo pomembno, da
nadrejeni prisluhnejo njihovim idejam in podpirajo njihovo izobrazevanje. Povedano
podkrepimo z besedami Trevnove, ki zaposlene opredeli sledece: »Zaposleni s svojim
znanjem, spretnostmi in sposobnostmi omogocajo podjetju pridobivanje konkurencéne

Vv v

prednosti na trziS§¢u.« (Treven 1998, 11).

O doseganju konkuren¢nih prednosti organizacije s pomocjo njenih zaposlenih, pisSe
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Jeffrey Pfefter, v knjigi Competitive Advantages Through People —Unleashing the power
of the work force. Po njegovem obstajajo povezane prakse, ki oznacujejo organizacijo
kot ucinkovito v doseganju konkuren¢nega uspeha s pomocjo nacina obvladovanja in
upravljanja zaposlenih. Treba je predvideti, da organizacija lahko izvaja vse tehnike,
pa Se vedno ne bo uspesSna, lahko pa izvaja le nekatere izmed njih in bo kolikor
toliko zadovoljna s poslovanjem in dobickonosnostjo. Zakaj tako? Faktorji, ki bodo
obravnavani, so povezani z organizacijsko sposobnostjo za dosego konkurencnega
uspeha z organizacijsko delovno silo. Opisane prakse imajo pomanjkljivosti in
prednosti, ki jih ni enostavno izvesti, vse pa nujno vkljucujejo ve€ poseganj in

odgovornosti na podro¢ju delovne sile (Pfeffer 1994).

Varnost zaposlitve kot prva praksa, povecuje vpletenost zaposlenih, saj so
zaposleni kadarkoli pripravljeni pomagati pri delovnem procesu, ne da bi se bali, da bi
izgubili svojo sluzbo.Varnost zaposlitve pripomore k izpopolnjevanju delodajalca in
delojemalca obenem ter je zagotovilo, da bodo viri, potroSeni za razvoj sposobnosti
povrnjeni.

Izbor in rekrutiranje zaposlenih in zaupanje delovni sili za konkurencen uspeh
pomeni, da je nekdo odgovoren za pravilno izbiro pravega delavca za ustrezno
delovno mesto. Izbor je proces, ki je natancno nacrtovan, saj od zaposlenih
zahteva dolgotrajno pripadnost in zaupanje organizaciji.

Visoka placa pritegne ve¢ prosilcev za delovno mesto. Vi§ja pla¢a onemogoca, da
bi ljudje zapuscali organizacijo, v prepricanju, da bodo drugje bolje placani. VisSina
place pa sporoca, da organizacija zna ceniti svoje ljudi.

Spodbude in bonitete — delavce ne motivira samo placa, temve¢ tudi
zadovoljstvo delavca na delovnem mestu, prepoznanje, priznanje, samostojnost,
posSteno ravnanje z njim.

Lastni$tvo zaposlenih ponuja dve prednosti: zaposleni kot delni lastniki organizacije
redkokdaj zaidejo v konflikt z vodstvom in so bolj naklonjeni dolgoro¢ni viziji
organizacije, njeni strategij investiranja ter so manj pripravljeni podpirati sovrazne
prevzeme in druge finan¢ne manipulacije.

Praksa delitve informacij s sodelavei predpostavlja, da ¢e naj bi bili ljudje vir

konkuren¢ne prednosti organizacije, potem morajo imeti na voljo tudi potrebne
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informacije, ki pogojujejo uspeh poslovanja organizacije, obenem pa je to nujen
predpogoj za uspeSno prihodnost.

Udelezba delavcev v procesu odloCanja in pooblascanja delavcev  vkljucuje
spodbujanje decentralizacije odlo¢anja, S$irSo udelezbo delavcev pri odloanju o
organizaciji in s tem prispevk k zadovoljstvu in produktivnosti. Ceprav dobijo
delavci ve¢ samostojnosti, ne pomeni, da lahko delajo, kar hocejo.

Oblikovanje skupin in dela predstavlja nadomestilo za tradicionalno organizacijsko
hierarhijo, ki Se vedno ohranja avtonomijo dela skupaj z nadzorom. Skupine proizvedejo
socialne informacije o pogojih za delo in kriticnih dimenzij dela, pripomorejo k nadzoru
in koordinaciji dela v organizaciji ter zbiranju informacij o reSevanju nastalih
problemov

Nov nain dela temelji na usposabljanju in razvoju sposobnosti ter zmoZnosti
delovne sile, ta pa bo uspesen, ¢e bo delavcem dovoljeno uporabiti svoje sposobnosti.
Pomemben del novega delovnega sistema je velika pripadnost izobrazevanju,
usposabljanju ter razvoju sposobnosti za delo. Napaka vecine organizacij je, da ne
spreminjajo strukture dela na nacin, ki bi omogocal ljudem, da bi delali drugace
in pokazali svoje sposobnosti.

Multifunkcionalnost zaposlenih ima Stevilne koristi za organizacijo, poleg tega pa
predstavlja visoka kvalificiranost zaposlenih dodatne ugodnosti za organizacijo, s strani
zaposlenih pa varnost zaposlitve, saj lahko zaposleni opravljajo tudi druga dela.
Simboli¢ni enakopravnost kot ena izmed praks opozarja, da bo morala
organizacija, ki bo hotela dosegati konkuren¢no prednost z zaposlenimi, odpraviti
statusne simbole moci, kot so na primer posebni parkirni prostori, jedilne sobe.
Odstranjevanje statusnih simbolov je pogosto najtezja stvar za organizacije.

Pri »stiskanju pla¢« ne gre za zmanjSevanje plac, temve¢ za zmanjSevanje razlik
oziroma razmerja med najvi§jo in najniZjo plato. Ce so te razlike manjse, potem si
delavci ne bodo prizadevali zgolj za dosego viSje placo, temve¢ se bodo posvetili
delu samemu.

Napredovanje znotraj organizacije spodbuja nadaljnje usposabljanje in razvijanje
sposobnosti zaposlenih ter povezuje delavce z delodajalcem in obratno.
Vrednotenje delovanja organizacije je  kriticna  komponenta  vsakega

upravljalskega procesa, ki podaja informacije, kako dobro organizacija izvaja
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razlicne politike, ter zagotavlja, da se bo vse, kar je bilo ugotovljeno tudi upostevalo in
obravnavalo.

Povratne informacije omogocajo nadaljnji razvoj organizacije.

Doseganje konkurencne prednosti z zaposlenimi zahteva od organizacije oblikovanje
dolgorocne perspektive.

Zadnja, najvaznejSa praksa je, da ima vsaka organizacija izostren pogled vodstva.
Poenostavljeno receno to pomeni, da je tezko nekam priti, ¢e ne veS, kam si
namenjen. Vizija izoblikuje nacin kontaktiranja in povezovanja razlicnih praks v
celoto, ter usposablja in opogumlja ljudi v organizaciji, da razvijajo svoje sposobnosti

( Pfeffer 1994, 30-65).

Slaba stran koncepta pridobivanja konkuren¢ne prednosti s pomocjo zaposlenih je, da je
zanj potrebno kar nekaj ¢asa, da postane uspesno. Dobra stran pa je, da ko je
enkrat konkurencna prednost z zaposlenimi dosezZena je trdna, dolgorocna in jo je tezko

posnemati.

Pomembno je spoznati, da se dosega uspeh z Iljudmi, ne =z njihovim
nadomescanjem ali omejevanjem njihovih aktivnosti. Organizacije se morajo zavedati,
da je delovna sila vir strateSke prednosti in ne le stroSek, ki ga je potrebno
odstraniti oziroma minimizirati. Ce hoéemo dosegati konkurenéno prednost z
ljudmi, morajo imeti primerne sposobnosti, ki pa si jih pridobijo s stalnim
izobrazevanjem. Organizacija, ki se odlo¢i organizirati usposabljanje, oblikovati
delovno silo, ki se je ne da nadomestiti in razvijati sposobnosti zaposlenih, lahko

uporablja delovno silo kot konkuren¢no orodje (Pfeffer 1994).

»Ce bodo vodstva Zelela aktivirati intelektualni kapital zaposlenih, se bodo morala
podjetja spremeniti v "organizirano anarhijo", v kateri pridejo do izraza
inovativnost, ustvarjalnost, individualnost. To bo najvecji izziv za menedzment:
sprostiti mozgansko silo v svojih organizacijah. To pa pomeni prenovo in ponovno

1znajdbo vodenja.« (Kos 2001, 233).
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5.3 Povezanost poslovne strategije, strategije upravljanja &loveskih virov (UCV ) in

doseganja konkurencne prednosti

Zaposleni — cCloveski viri v podjetju uresnicujejo opredeljeno poslovno strategijo z
ekonomsko realizacijo proizvodov. Kljuéni proces za ustvarjanje novih prizvodov ali
storitev je sam proces razvoja in izbran organizacijski model. UspeSnost menedzmenta
je merjena po uspeSnosti doseganja ciljev, katere dolocijo lastniki podjetja. Dobro
postavljeni cilji morajo biti merljivi, dosegljivi in spodbudni na njihovo doseganje pa
vpliva sama dejavnost podjetja, urejenost podjetja in viri, ki so na voljo za doseganje
ciljev. Za doseganje ciljev mora podjetje definirati strategije kako le-te doseci.

Strategije bi lahko razvrstili v naslednje skupine:

e osnovne in generi¢ne strategije (postavijo osnovne premise delovanja);

poslovne strategije (opredelijo nacin, kako bo podjetje na trgu doseglo konkuren¢no

prednost in so lahko defenzivne, inovativne, analiti¢ne ali reakcijske);

funkcijske strategije (plan za doseganje postavljenih ciljev ob uporabi omejenih

virov);

strategija podjetja do kupcev (zgrajena okoli dveh klju¢nih djeavnikov: proizvoda in

njegove cene);

strategija podjetja do konkurence (vloga podjetja glede na trzni polozaj, ki ga ima na

trgu in z njo povezana opredelitev lastne strategije trzenja).

Menedzerji si prizadevajo, da bi za ulinkovito poslovanje vpeljali najboljSo
organizacijsko strukturo oz. tip organizacije (funkcijska organizacija, matri¢na
organizacija, mocno poudarjena vloga tima v funkcijski organizaciji, projektna
organizacija in procesna organizacija) z razlicnimi usmeritvami, hierarhi¢no strukturo,
procesnimi resitvami, vendar se morajo podjetja pogosto sprijazniti z ugotovitvijo, da ne
obstaja najboljSa, ampak zgolj najbolj primerna organizacijska struktura glede na
trenutno delujoce poslovne dejavnike, ki pa se neprestano spreminjajo. Za uspeh ni vec
dovolj le ohranjati enako raven u¢inkovitosti in uspesnosti, ampak se mora organizacija
nenehno izpopolnjevati, ¢e Zeli ohraniti relativno uspesnost. Premik zahteva dodatno

usposabljanje vseh zaposlenih, da zacnejo kreativno razmisljati za doseganje ciljev.
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Svetovno konkurencne, fleksibilne organizacije usposabljajo in formirajo svoje
zaposlene za izvajanje navzkriznih aktivnosti, obvladovanje ve¢ delovnih nalog in
vescin. Navzkrizno usposabljanje je najprej povezano s pridobitvijo ves€in, potrebnih za
izvajanje razli¢nih del istega tipa (multi-tasking), nato pa se razSiri na pridobitev
razli¢nih ves¢in (multi-skilling). Organizacije, ki izvajajo navzkrizno usposabljanje
imajo ve¢ moznosti za obvladovanje spreminjajo¢ega se povpraSevanja in so tako bolj
konkurencne. Podjetje bo skuSalo stremeti k temu, da z manjSim obsegom bolj
usposobljenih cloveskih virov doseze ve¢ in tako poveca konkuren¢no prednost. Z
metodo usposabljanja ¢loveckih virov in metodo navzkriznega usposabljanja bodo
podjetja uspela Se pravocasno reagirati na zahteva trga ter obdrzati ali celo povecati svoj
trzni delez (Megli¢ in Florjanc¢i¢ 2004, 245-264).

Strategija upravljanja ¢loveskih virov se v organizaciji pojavlja na vsaj treh nivojih

(Dular 2002):

¢ na ravni poslovne strategije (usmerjena v zagotavljanje virov, v pridobivanje in razvoj
ves¢in, v povecanje produktivnosti, upravljanje uspesnosti itd.);

e na ravni organizacijske strategije (zajema poslanstvo in vizijo; vrednote, kulturo in stil
vodenja; organizacijsko filozofijo in nacin ravnanja z ljudmi);

e na ravni funkcijske strategije (dolo¢a konkretne politike za posamezna podrocja

upravljanja s ¢loveskimi vir, kot so zaposlovanje, nagrajevanje, komuniciranje itd.).

Kontingencni model upravljanja s ¢loveskimi viri (Ackerman 1996) navaja sledece

strategije UCV:

e razvojna strategija (poudarja usposabljanje, dolgorono planiranje in notranje

razmes$canje delavcev);

kontrolna strategija (ocenjevanje in nagrajevanje uspesnosti);

administrativna startegija (kratkorocno nacrtovanje in zunanje kadrovanje brez

razvitih postopkov upravljanja s ¢loveskimi viri);

preiskovalna strategija (raziskovanje trga delovne sile, ocene vedenja, financ¢ne
spodbude).

Izbor posamezne strategije upravljanja s cloveSkimi viri in ustreznega modela
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kadrovskega mendezmenta je odvisen od vste problemov, s katerimi se srecuje
podjetje: prestrukturiranje trziS¢a, decentralizacija, internacionalizacija, zdruzevanje in
prevzemanje podjetij, prizadevanje za vecjo kakovost izdelkov in storitev, tehnoloske

spremembe po zahtevah dela, spodbujanje inovacij itd.

Znotraj takSnega teoretskega okvira lahko govorimo o upravljanju s ¢loveskimi viri kot
integralnemu elementu strateSkega menedzmenta, saj lahko zagotovi uresnicevanje
postavljenih poslovnih ciljev, strategije in hkrati sooblikuje organizacijsko strukturo v
procesu medsebojnega vplivanja. Upravljanje s ¢loveskimi viri ima strateSko vlogo in

pomen znotraj ter za poslovno startegijo podjetja.

Priporoc¢ilo mendezerjem je, da naj v razmerah dinami¢ne konurence, svojo prednost
temeljijo na kakovosti, inovacijah in na znanju temeljeci konkuren¢nosti. Kar pomeni, da
naj vlagajo dobicke v rast podjetij, v znanje ¢loveSkih virov in razvoj proizvodov ter
storitev z visoko stopnje dodane vrednosti. MenedZzerji, ki Se ne uporabljajo izdelanih
poslovnih in strategij upravljanja s ¢loveskimi viri (UCV), naj jih ¢imprej oblikujejo, saj
je to pot, ki vodi do vecje poslovne uspesnosti in odlicnosti. Menedzment v podjetjih,
kjer Ze uporabljajo poslovne strategije in strategije UCV, pa naj svojo stratesko pot
nadaljuje in razvija in s tem ne le ohranja svojo pozicijo, ampak tudi povecuje svojo
konkuren¢no prednost in si zagotavlja obstoj v turbolentnem okolju mednarodne
tekmovalnosti. Razvijanje in krepitev strateSke naravnanosti pri delu s ¢loveskimi viri, je
nacin za dosego poslovne ucinkovitosti in realizacijo dolgoro¢nih ciljev in uspesnosti

(Krambeger in drugi 2004, 105-106).

6 DOSEGANJE KONKURENCNE PREDNOSTI IN IZOBRAZEVANJE V
DELOVNI ORGANIZACIJI

6.1 Vpliv sprememb na pomen znanja in izobraZevanja
Siroko in raznovrstno znanje postaja nujno, ¢e se posameznik zeli obdrzati in

uspesno delovati v spremenjenih razmerah. Klasicne ekonomske kategorije, kot so

kapital, naravni viri in delovna sila, v informacijski druzbi izgubljajo pomen. Znanje
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zato postaja klju¢ni element konkurencnosti in edini nacin za izbiranje med razlicnimi
alternativami. Izbiramo lahko le z wustreznim znanjem, da bomo usposobljeni za
sprejemanje sodobnih razvojnih dosezkov ter jih znali bogatiti s svojimi inovacijami
(Mili¢ v Mirceva 2000, 5). V zadnjih desetletjih se je zacelo posebej poudarjati pomen
izobrazevanja odraslih. Polozaj drzave na svetovnem trgu, ob globalizaciji proizvodnje
in trgov ter pospesenih tehni¢nih in tehnoloskih spremembah, dolo¢ajo njeno znanje in

kvalifikacije (Ivan¢i¢ v Drofenik 1999, 98).

Cloveski dejavnik postaja v svetovni konkurenci najpomembnejsi. Ekonomija
obsega, temelj konkuren¢nih prednosti v industrijskih druzbah, danes na prehodu v
poindustrializem izgublja svoj pomen. Konkurencnost izdelkov in storitev ni vec
odvisna od nizke cene, temvec¢ od kakovosti in inovativnosti izdelovalca ali, kot pravi

Socan:

Prav zaposlovanje in gospodarska dejavnost sta podrocji, na katerih se izobrazevanje
odraslih najbolj odraza. V nizozemskem centru za politicne in strateske Studije TNO
ugotavljajo, da si podjetja samo z zniZanjem cen zagotovijo prednost pred tekmeci
le za priblizno dva meseca; z dobro trzno predstavitvijo povecajo prednost za
eno leto, z razvojem novega izdelka za dve leti, z razvojem novega tehnoloskega
procesa za tri leta, z obvladovanjem svetovnega trga priblizno za Stiri leta in z
vrhunsko usposobljenim kolektivom za sedem let. Znanje celotnega kolektiva

torej omogoca konkurenc¢nost in varnost podjetij. (Socan v Drofenik 1999, 11).

6.2 Gospodarski razvoj in izobraZzevanje

Na splosno prispeva izobrazevanje h gospodarski rasti s tem, da poveca
produktivnost delovne sile, kar pa je za slovensko delovno silo Se kako
pomembno. Vloga izobraZevanja v gospodarskem razvoju je dvojna: v oZjem
pomenu daje posameznikom izobrazevanje doloCene kvalifikacije in znanja, s
katerimi vstopajo na trg delovne sile in spreminjajo izobrazbeno strukturo; v SirSem
smislu pa izobrazevalne institucije proizvajajo in Sirijo znanje, ki je potrebno druzbi
in bo verjetno povecalo njeno produktivnost, u¢inkovito izrabilo vire (materialne,

cloveske) ter prinasalo precejSnje posredne ucinke.

Glavne kvantitativne metode za wugotavljanje razmerja med izobrazevanjem in
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gospodarskim razvojem so (Bevc 1991, 55):

e ocenjevanja prispevka izobraZzevanja h gospodarski rasti z analizo agregatne
proizvodne funkcije (posredno ocenjevanje povezav med izobrazevanjem in
gospodarskim razvojem);

e ocenjevanje razli¢nih povezav med izobraZevanjem in gospodarsko razvitostjo;

¢ racunanje stopenj donosa nalozb v izobrazevanje z analizo stro§kov in koristi.

Stevilne raziskave ekonomskih uginkov izobraZevanja so na ta nadin pokazale
visoko stopnjo korelacije med ekonomsko uspeSnostjo in izobrazbo. Zveza med
izobrazbo in ekonomsko ucinkovitostjo ni vedno direktna, temve¢ poteka po
Stevilnith vmesnih c¢lenih oziroma dejavnikih (kot so poklici, ustrezno motiviranje,
dobra organizacija). Ce so vmesni ¢leni pretrgani, se lahko zgodi, da ima izobrazba
minimalni ucinek ali sploh nobenega ucinka na ekonomsko uspesnost. Poleg tega je
izobrazba dejavnik, ki deluje na dolge roke. Potrebno je Cakati vsaj eno desetletje, da
dolocena vecja investicija v izobrazevanje pokaze ekonomske ucinke. Za preucevanje
odnosa med izobrazbo in ekonomsko uspesnostjo, postajajo vse bolj pomemben
kakovostni vidiki izobrazevanja, kar se kaze v stalnem preucevanju relevantnosti
ucnih programov z vidika vecje produktivnosti in ekonomske uspeSnosti ter njihove
naravnanosti na proizvodne zahteve cCasa (Jerovsek 1980).

Korelacija med izobrazbo (formalno) in produktivnostjo je bila dokazana =z
razlicnimi raziskavami. Jerovsek (1980, 39) navaja, da »imata izobrazba in znanje vecji
vpliv na rast druzbenega proizvoda, kot kapital in delovna sila«. Izobrazba je po
njegovem mnenju sestavljena iz sploSne izobrazbe, specificne izobrazbe (sem
uvrS¢a trening), poklica, inteligence in sposobnosti. Omenjen vpliv izobrazbe
razlozi z dejstvom, da izobrazba (kot neodvisna variabla) preko intervenirajocih
variabel  (koordinacija, adaptacija, motivacija, kontrola, avtonomija skupin in
posameznikov, fluktuacija) pozitivno vpliva na ucinkovitost delovne organizacije

(odvisna variabla), kot to prikazuje slika 6.1.
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Slika 6.1: Vpliv izobrazbe na uéinkovitost organizacije

Neodvisna Intervenirajoca Odyvisna
variabla varjabla variabla

N

Koordinacija

Adaptabilnost

( )

UCINKOVITOST
Kontrola DELOVNE
ORGANIZACIJE

Motivacija

Fluktuacija

>»WNPIWON-~

Avtonomija \. J
skupin in
posameznikov

Vir: Jerovsek (1980, 39).

Uspesnejsa bodo tista podjetja, ki bodo =znanje znala poiskati, zavarovati ter
porazdeliti po podjetju s pomocjo organizirane izobraZevalne dejavnost.
Konkurenéna prednost podjetja se tako morda ne bo oblikovala glede na pozicijo na
trgu, temve¢ glede tezavnost in hitrost prevzemanja ali razvijanja znanja in glede
na nacin njegove pridobitve.

Prepoznavanje znanja kot kljucnega elementa konkurencne prednosti se Ze nekaj Casa
odraza tako v poskusih prenove izobraZevalnih sistemov, ki naj bi sledili druzbenim in
gospodarskim spremembam, kot v priznavanju formalnega in neformalnega ucenja, in s
tem povezanimi izhodis$¢i vsezivljenskega ucenja in kompetenc. Medtem, ko koncept

vsezivljenskega ucenja izhaja iz predpostavke, da v sodobnih druzbah znanje hitro
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zastareva in ga je potrebno zato neprestano obnavljati, dopolnjevati in nadgrajevati, pa
koncept kompetenc temelji na spoznanju, da v ekonomiji, temeljeci na znanju, poudarek
ni ve¢ na klasi¢nem, teoreticnem znanju, ampak bolj na na procesih prenosa znanja in

sposobnosti njegove uporabe.

Potrebe po proznem, novem, uporabnem znanju zato =zahtevajo spremembe
izobrazevalnega sistema, kateri ne more tako hitro proizvajati novega znanja, kot se
pojavljajo potrebe v organizacijah. Pravtako klasi¢no organizirano $olsko znanje in
ucenje ne zados¢a ve¢ za potrebe podjetij po hitro prilagodljivih in uéljivih delavcih.
Zato postaja Cedalje bolj pomembno kako organizacije uspevajo same reSevati
problematiko ustreznosti znanj s sistematiénim in kompleksnim pristopom k

izobraZevanju, usposabljanju in razvoju zaposlenih v oranizaciji.

6.3 Splosna izhodiS¢a izobraZevanja v delovnih organizacijah

Osnovni vir gospodarske uspesnosti v danaSnji druzbi je znanje. Glavni del
investicij v podjetju v razvitem svetu pomeni investicije v nadgradnjo znanja. Za
uspeSen nastop v globalni druzbi je potrebno spodbujati razvoj sposobnosti zaznavanja
priloznosti v okolju ter sposobnost prilagajanja nenehnim spremembam, to pa je
skoraj nemogoce doseCi z ustaljenim znanjem. IzobraZevanje in s tem nova znanja
zaposlenih postaja najboljsa moznost kombiniranja podatkov v nova spoznanja ali
reSitve. Izobrazevanje pa se obravnava tudi kot odloCujo¢i dejavnik kakovosti
ponudbe delovne sile, ki se v proizvodnji oziroma v delovnih procesih sreCuje s
povprasevanjem po ustreznem znanju in sposobnostih, katere narekujejo nove
tehnologije. Za obojim stoji ustvarjenje novega znanja, ki se po eni strani vkljucuje v
nove tehnologije, po drugi pa prenaSa na SirSi krog ljudi s sistematicnem
izobrazevanjem. Navedeni  dejavniki se  povezujejo v  tako  imenovan

tehnoloskoizobrazevalni krog, ki ga prikazuje slika 6.2.
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Slika 6.2: TehnoloSkoizobraZevalni krog

IZOBRAZEVANJE

USPOSABLJANJE

PROIZVODNJA
DELO

SRECEVANJE

TEHNOLOGIJA

POVPRASEVANJE

Vir: Svetlik in drugi (2002, 256).

Znanost se potrjuje v tehnoloskih aplikacijah, pri ¢emer je v nove tehnologije vgrajeno
vse veC znanja. Proizvodnja, v teznji po ustvarjenju dobickov, i§¢e vedno nove in
ucinkovitejSe tehnologije. Ker je popolnoma avtomatiziranih proizvoden; malo, je
proizvodnja lahko uspesna le, ¢e se vanjo vkljucijo ustrezno usposobljeni delavci,
ki znajo upravljati tehnologije, to pa pomeni, da jim mora biti posredovan vsaj del
znanja o tehnologiji. To se zgodi na dva nacina: z usposabljanjem neposredno na
delovnih mestih oziroma pri delodajalcih ob namescanju novih tehnologij in/ali z
izobraZzevanjem mladine in odraslih po programih, ki jih ponujajo razne Sole. Ob
manj$ih tehnoloskih spremembah zadostuje usposabljanje na delovnih mestih, ob
vecjih tehnoloskih spremembah tako usposabljanje ne zadostuje veé. CelovitejSe
razumevanje novih tehnologij je mogocCa le s sistematicnim izobrazevanjem, od
katerega se pricakuje, da v svoje programe vklju€uje nova znanstvena spoznanja

(Svetlik in drugi 2002, 257).
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Sedanja in bodoca tehnoloSka in tehni¢na razvitost, ter razvitost trznoekonomskih
odnosov v posamezni organizaciji, opredeljujejo zahteve in potrebe po dolocenih
kadrih. Od velikoserijske masovne proizvodnje gre razvoj v smeri posameznemu
uporabniku prilagojenih izdelkov oziroma v smeri k izdelavi unikatov po narocilu

(Svetlik in drugi 2002).

Cilj izobrazevanja ni prenasSati znanja, ampak uciti ljudi, kako naj se ucijo,
reSujejo probleme in zdruZzujejo staro znanje z novim. Oragnizacije se morajo najprej
zavedati vloge ucenja in znanja. Delodajalci tako ne morejo racunati, da bi si lahko
ustvarili prednost pred konkurenti le z znanjem ljudi, ki so vsem delodajalcem enako na
voljo. Zato morajo sami vlagati v razvoj znanja in sposobnosti zaposlenih, oblikovati
izobrazevalno dejavnost v sami organizaciji, da bi delavci pridobili znanje, ki je znacilno
samo za posamezno organizacijo, s tem znanjem pa organizaciji ustvarjajo prednost
pred konkurenco. Organizacija mora obenem tudi znati pozabljati, znati opustiti tisto
pridobljeno znanje, ki ne prispeva h kon¢nemu rezultatu oziroma zastavljenemu

cilju.

Kadri so klju¢ni nosilci uresni¢evanja nacrtovanih ciljev, programov dela in razvoja v
vsaki organizaciji. Zato mora vsaka organizacija na podlagi ustrezne izobrazevalne
politike aktivno delovati pri razvoju in izobraZevanju svojih kadrov (Mozina 2002).
UresnicCevanje izobrazevalnih procesov v organizacijah, je zagotovljeno z ustrezno

organiziranostjo izobrazevalne dejavnosti v sami organizaciji.

7 IZOBRAZEVALNA DEJAVNOST V ORGANIZACIJI

7.1 Definiranje temeljnih pojmov

Razvoj organizacije je odvisen od sposobnosti zaposlenih, da dosegajo njene dolgoro¢ne
cilje. To med ostalim omogoca priprava in izvajanje ustreznega sistema izobrazevanja.
Hkrati pa je razvoj visjih potreb ljudi odvisen od sposobnosti organizacije za njihovo

zadovoljevanje. Procesi razvoja organizacije, zadovoljevanja potreb ljudi in

permanentnega izobrazevanja so torej med seboj tesno povezani.
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Izobrazevanje je za danaSnjo organizacijo nuja, za organizacijo prihodnosti pa tudi
vrednota in del njene kulture. Izobrazevanje je v organizaciji proces, s katerim spoznava
procese in stanja v okolju ter se jim prilagaja. Bistvo ucece se organizacije je v tem, da
se vzpostavi povezava med posameznikom in organizacijo, med uenjem posameznika

in ucenjem organizacije (Ferjan 1999a, 155-162).

Razvoj zaposlenih lahko obravnavamo kot posebno podrocje upravljanja cloveskih

virov, ki vkljucuje sledece dejavnosti:

ucenje (dolgoroCna sprememba v vedenju, ki se pojavi kot posledica izkusenj in

prakse);

izobrazevanje (pridobivanje znanja, razvijanje vrednot in intelegence);

razvoj (izboljSanje in uresni¢evanje sposobnosti in zmnoznosti posameznika na

podlagi ucenja in izkusSenj);

usposabljanje (nadrtovana in sistemati¢na sprememba vedenja, do katere pride na

podlagi spremljanja u¢nih primerov).

Nacini in oblike usposabljanja ljudi za delo se razlikujejo, glede na potrebe, ki jih
postavlja nova tehnologija, vrsto dejavnosti, opremljenosti z u¢no tehnologijo ipd.
Ucdinkovito pa se proces nacrtovanega usposabljanja lahko izvaja edino, ¢e se pri

njegovem oblikovanju uporabi sistemski pristop (Zeus in Skiffington 2003).

7.2 Cilji in naloge izobrazevalne dejavnosti

Zaposleni v podjetju so glavni vir konkuren¢ne prednosti saj lahko s svojim znanjem
hitro reagirajo na zahteve trga, zato je dolznost vsake organizacije, ki Zeli uspeSno
poslovati, dose¢i, da so zaposleni pripravljeni s svojim znanjem in sposobnostmi v

¢im vecji meri prispevati k uspesnosti poslovanja podjetja.

S staliS¢a organizacije, naj bi izobraZevanje zaposlenth prispevalo k ve¢ji

produktivnosti, boljsi kakovosti dela, vecji gospodarnosti in bolj$i organizaciji dela.
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Da bi organizacija dosegla svoje zahteve mora oblikovati in dosegati zastavljene cilje:

stalno usposabljanje in izpopolnjevanje delavcev skladno s spremembami in
razvojem tehnologije, organizacije dela in druzbenoekonomskih odnosov;
e nacrtno uvajanje, usposabljanje in napredovanje kadrov ter usmerjanje kadrov v

nadaljnje izobraZevanje;

kontinuirano preucevanje in zadovoljevanje potreb organizacije po izobrazevanju,
usposabljanju in izpopolnjevanju kadrov;
e pravoCasno zadovoljevanje nacrtovanih potreb po kadrih ustreznih profilov, stopenj

in smeri izobrazevanja;

vrednotenje in preverjanje dosezkov izobrazevanja v praksi in uporaba
rezultatov vrednotenja za izboljSanje izobrazevalne dejavnosti v organizaciji (Jereb

1998, 101).

Preden se odlo¢imo za izobrazevalno akcijo, si postavimo cilje, ki jih Zelimo doseci. Da
bi ¢im kakovostnejSe dosegli vse zastavljene izobrazevalne cilje ob vsakodnevnih
spremembah tako pogojev dela, tehnologije kot tudi odnosa ljudi do dela, je Se kako
pomembno, kako je oblikovan andragoski ciklus. Andragoski ciklus vsebuje naslednje
korake: ugotavljanje potreb, naértovanje programa, programiranje vsebin, priprava in
organiziranje procesa, izpeljava izobrazevanja, vrednotenje njegovih izdelkov (Jelenc
1996, 82).

V interesu podjetja je, da se proces izobrazevanja odvija uspeSno, da vodi do
uresniCitve postavljenih ciljev povezanih z znanjem, da se novo znanje uresni¢i v ¢im
krajSem casu, s ¢im manjSo porabo finan¢nih sredstev. IzobraZevalna dejavnost v
organizaciji mora slediti njenemu razvoju in pravocasno reagirati na vse spremembe.
Izobrazevalna dejavnost mora imeti podporo najviSjega vodstva, ki deluje v skladu z
usmeritvami podjetja in definira cilje izobrazevanja. Bistevno je, da ima proces
izobrazevanja podporo najviSjega vodstva pri organiziranju izobraZevalne dejavnosti

in daje izobraZevanje v ospredju interesov organizacije.

Da bi izobrazevalna dejavnost uresniCila svoje cilje, mora opraviti naslednje

temeljne naloge (Jereb 1998, 103):
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e analizirati in ugotavljati potrebe po izobrazevanju glede na zahtevnost in vrsto
dela ter problematiko organizacije dela;

e nacrtovati zadovoljevanje izobrazevalnih  potreb in usmerjati zaposlene v
izobrazevanje glede na zahteve in moznosti organizacije (finan¢ne, materialne,
kadrovske);

e izdelati programe in ufne nalrte posameznih predmetov in drugih sestavin
programov za razne oblike internega usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih;

e organizirati in realizirati mora potrebe po izobrazevanju z izborom ustreznih oblik,

e metod in tehnik izobrazevanja in usposabljanja ter

e kontrolirati, spremljati in vrednotiti rezultate svojega dela.

Ce zelimo organizirati izobrazevalni sistem, ki bo ustrezal potrebam dolocene
organizacije, potrebam in interesom zaposlenih, moramo najprej poznati te potrebe in

hkrati vedeti za moznosti zadovoljevanja teh potreb.

7.3 Temeljne stopnje izobraZevalne dejavnosti v organizacijah

Stopnje izobrazevalne dejavnosti so: raziskovanje izobrazevalnih potreb in potreb po
specificnih  znanjih ter spretnostih; oblikovanje ciljev in naértov programov
izobrazevanja ter usposabljanja; programiranje izobraZevanja, organizacija

izobrazevanja ter vrednotenje izobrazevanja

7.3.1 Raziskovanje izobraZevalnih potreb

Raziskovanje in ugotavljanje izobrazevalnih potreb je temeljna stopnja
izobrazevalne dejavnosti, od katere so odvisne vse nadaljnje stopnje, zato jo moramo
realizirati celovito in sistemati¢no. Izobrazevalne potrebe delimo na globalne in
diferencirane  izobrazevalne potrebe. Globalne potrebe po izobrazevanju so
opredeljene s planom potreb po kadrih in s planom pridobivanja kadrov. Da lahko iz
njih ugotavljamo globalne izobrazevalne potrebe, morajo vsebovati naslednje osnovne

kazalce (Jereb 1998, 103):
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e potrebno Stevilo delavcev za planirano obdobje,
e strukturo delavcev po poklicih in klasifikacijskih stopnjah,

e Cas pridobivanja posameznih vrst kadrov.

Plan potreb po kadrih realiziramo tako, da ugotovimo in opredelimo kadrovske
vire ter nacrtujemo in izvajamo ustrezne kadrovske ukrepe. Ker prakticno nobena
organizacija ne more zadovoljevati svojih kadrovskih potreb le z zaposlovanjem,
mora opredeliti svoje globalne potrebe po izobrazevanju. Globalne potrebe po
izobraZzevanju se v organizaciji ugotavljajo na podlagi sedanje in bodoce tehnicne,
tehnoloske, ekonomske in organizacijske razvitosti. Z analizo ustreznih podatkov
najprej ugotovimo potrebno Stevilo in poklicno ter izobrazbeno strukturo kadrov, ki jih
bomo morali na novo zaposliti in usposobiti, nato pa tudi obseg potrebnih korekcij v
obstoje¢i kadrovski strukturi. Na podlagi izobrazevalnih potreb se usmerja zaposlene

v programe za pridobitev izpopolnjevanja, usposabljanja.

Diferencirane izobraZevalne potrebe so opredeljene v planu razvoja kadrov, deloma
pa tudi v planu sprejemanja in razporejanja kadrov. Zadovoljujemo jih z
usposabljanjem in izpopolnjevanjem zaposlenih. Primerjalna analiza vsebine programov
z zahtevami delovnih mest, primerjalna analiza dejanske usposobljenosti z zahtevami
delovnih mest, spremljanje in analiza razvojnih zahtev, analiza problemov pri delu,
odkrivanje interesov zaposlenih so metode, s pomocjo katerih lahko ugotavljamo
potrebe po nadaljnjem izobrazevanju zaposlenih.

S primerjalno analizo izobraZevalnih programov ugotavljamo potrebe po
strokovnem usposabljanju novincev, pripravnikov, saj so na ta nain opredeljene
potrebe temelj za izdelavo strokovnega programa pripravni§tva. S primerjalno
analizo dejanskega znanja in sposobnosti zaposlenih s tistimi, ki jih zahtevajo opisi
delovnih mest, ugotavljamo morebitne primanjkljaje v strokovni izobrazbi zaposlenih
in tako opredelimo tiste izobraZevalne potrebe, ki jih moramo zadovoljiti. S
spremljanjem in analizo razvojnih zahtev iS¢emo odgovore na vprasanja, kaj je v
doloc¢eni znanosti, stroki novega, kaj bodo morali delavci ob predvidenem tehnoloskem
razvoju in proizvodnih spremembah obvladati. Z analizo problemov pri delu

ugotavljamo, ali ne ti¢i morda vzrok za njihov nastanek v pomanjkljivi usposobljenosti
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izvajalcev posameznih opravil. Za opredelitev problemov, ki se pojavljajo pri delu se
uporabljajo razlicne tehnike (opazovanje, analiza dokumentacije, intervju). Z
odkrivanjem interesov se skuSamo priblizati posamezniku in njegovim potrebam po
nadaljnjem izobrazevanju, izpopolnjevanju. Tehnike za odkrivanje interesov so

zlasti ankete, intervjuji, informativni in svetovalni razgovori o razvoju (Jereb 1998, 106).

Da bi bili cilji izobrazevalne dejavnosti ¢im bolj dosezeni, vidim nujnost ne le v
temeljitem ugotavljanju potreb po izobrazevanju oziroma primanjkljaja znanja pri
zaposlenih, temve¢ tudi potrebo ali celo nujnost po preverjanju znanja tistih, ki
delajo v i1zobraZevanju in kadrovanju ter njithovem dodatnem usposobljanju. V 89,7 %
slovenskih organizacijah porocajo o posebni sluzbi za kadrovske zadeve, podatki o
Stevilu zaposlenih v teh sluzbah pa so manj ugodni. Na sto zaposlenih v kadrovskih
sluzbah dela v slovenskih organizacijah 1,13 delavca, v nemskih 1,99, v britanskih
1,84 in v Svedskih 2 delavca. Zaostanek za ostalimi drzavami je zelo velik, Ceprav
se kaZe izboljSanje glede na podatke izpred preteklih let, ko je priSlo na sto

zaposlenih 0,63 kadrovskih delavcev (Svetlik in drugi 2002, 385).

7.3.2 Nadrtovanje in programiranje izobraZevanja

S planiranjem izobrazevanja se na podlagi izobrazevalnih potreb in moznosti odloc¢amo:
za doloCene vrste izobrazevanja, za njihov obseg, za Stevilo zaposlenih, ki jih bo
izobrazevanje zajelo, o nosilcih posameznih aktivnosti in o potrebnih finan¢nih
sredstvih. Temeljno izhodiS¢e za planiranje izobrazevanja je plan razvoja kadrov. Z
dolgoro¢nimi plani izobrazevanja skuSamo v organizaciji v grobih okvirih opredeliti
predvsem kadrovskoizobrazevalno strategijo in cilje. Slednje operacionaliziramo v
kratkoro¢nih planih izobrazevanja ali razvoja kadrov. Temeljne sestavine teh planov so

(Jereb 1998, 110):

e programska sestavina (programska struktura izobrazevalnih in kadrovskih ukrepov);
¢ izvedbena sestavina (opredelitev nosilcev ali izvajalcev programov, kraja, termina in
obsega izobrazevanja);

¢ financna sestavina (cena izobrazevanja).
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Plan izobrazevanja je podlaga za delo pri pripravi tako imenovanih internih
izobrazevalnih programov. To so programi, s katerimi organizacija in njeni delavci
zadovoljujejo tiste izobrazevalne potrebe, ki jih ne morejo zadovoljiti niti v okviru
obstojeCega  sistema strokovnega oziroma poklicnega izobraZzevanja niti Vv
sodelovanju z zunanjimi ponudniki izobrazevalnih storitev. Nacini programiranja so
znaCilni za razlicna podro¢ja in oblike izobrazevanja, vendar vsi bolj ali manj
vkljucujejo enake osnovne stopnje. Najprej izdelamo nacért programa, v katerem
opredelimo osnovna podrocja izobrazevanja (uredimo znanja, ki smo jih ugotovili s
proucevanjem potreb po izobrazevanju), sledi razélenjevanje posameznih podrocij na
tematske celote in osnovne teme, tretja stopnja programiranja pa je ugotavljanje in
razporejanje vsebin, Vv katerih dokon¢no oblikujemo gradivo.

Interni izobrazevalni programi so Stevilni in raznovrstni tako po vsebini kot po namenu:

e programi usposabljanja delavcev za samostojno opravljanje dela v okviru poklica,
za katere obstojece izobrazevalne institucije ne dajejo vsega potrebnega znanja;

e programi za izpopolnjevanje obstojecih kadrov z ozirom na nove proizvodne naloge,
ki jth pred organizacije postavljajo organizacijske, tehnoloSke in ekonomske
spremembe;

e programi usposabljanja delavcev za primere, ko organizacija vpeljuje nove tehnike
dela, nove metode;

e programi pripravnistva;

e programi za dopolnilno usposabljanje delavcev, pri katerih ugotovimo

neustrezno storilnost (Jereb 1998, 116).

Tri glavne metode usposabljanja so:

¢ informacijske predstavitvene metode: udelezenci se naucijo o dejavnostih, spretnostih,
stalisCih ali konceptih in svoje novo znanje nato uporabijo v praksi (lekcije, video
materiali, seznami);

e simulacijske metode usposabljanja: umetno ustvarjene situacije, v katerih se
udeleZenci odloc¢ajo, kako bodo reSevali predstavljene naloge. Obi¢ajno so to analize

primerov (»case method«), igra vlog, vaje v koSari (»basket exercise«).
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Najpogosteje uporabljeni tipi programov usposabljanja so:

e orientacijski trening: zaposlene seznanja z organizacijo, njeno dejavnostjo, na¢inom
vodenja, pravili vedenja, vrednotami in organizacijsko kulturo;

e trening tehnicnih sposobnosti: zagotavljanje specializiranega znanja in spretnosti
vezanih na razli¢ne vidike posameznega podrocja dela;

e trening razvoja menedzerskih spretnosti in znanj: namenjeno razlicnim hierarhi¢nim

ravnem vodstva.

7.3.3 Organizacija in izvedba izobraZevanja

Vse naloge izobrazevalne dejavnosti v okviru raziskovanja izobrazevalnih potreb,
planiranja izobraZevanja in priprave izobrazevalnih programov, ki so bili doslej
opisani, tvorijo podlago za uresnienje njene osrednje naloge — organizacije in
izvedbe izobrazevanja. Temeljna naloga izvedbe izobrazevanja je, da s pomocjo
uporabe ustreznih u¢nih oblik in metod, sredstev in pripomockov ¢im bolj ucinkovito
dosezemo cilje programa. Na organizacijsko obliko vplivata razvitost izobrazevanja
in kompleksnost izobrazevalne problematike, Stevilo zaposlenih. Osnovna oblika
ucinkovitega in strokovnega dela izobrazevalne dejavnosti temelji na principih in
zahtevah strokovnega dela. Izobrazevalne naloge naj bi postale del delovnih
obveznosti vsakega strokovnjaka, menedZerja, glavna naloga strokovnih kadrov pa
predvsem organizacija in koordinacija dela ustreznih strokovnih skupin (Jereb 1998,
117).

Dolo¢ene programe organizacija izvaja sama, z lastnimi kadri, znotraj organizacije,
doloCene programe pa izvaja v sodelovanju z zunanjimi izvajalci, za del

programov pa poisce najbolj ustreznega izvajalca na trgu izobrazevalnih storitev.

Med sodobne oblike in metode izobrazevanja v organizacijah priStevamo (Jereb

1998, 122):

o Studijske sestanke: na Studijskih sestankih izbrane skupine sodelavcev

obravnavajo dolo¢ene aktualne teme in probleme, vezane na njihove izkusnje,
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delovne zahteve. Temeljna znacCilnost sestankov so problemska ali tematska
usmerjenost, priblizanost praksi, izmenjava izkuSenj, skupinsko delo;

krozki za izboljSanje proizvodnje oziroma krozki za kakovost: v delovnih
organizacijah jih oblikujemo z namenom, da bi izboljsali organizacijo dela,
izrabo delovnega cCasa, materiala za delo ter za boljSo kakovost. Posamezni
krozek ponavadi sestavljajo delavci, ki delajo v istem oddelku ali delovni skupini (5
do 12 ¢lanov);

programsko usmerjene krozke: ti krozki delajo po opredeljenem programu dela
(npr. priprava skupine sodelavcev na strokovni izpit, uvajanje nove tehnologije,
izboljSanje izrabe delovnih sredstev), posamezen krozek deluje le toliko Casa,
dokler ne izpolni svoje naloge;

pripravni§tvo: namen pripravni§tva je nacrtno vkljuCevanje delavcev, ki so si
pridobili doloc¢eno strokovno izobrazbo, v delovno okolje ter njihovo strokovno
usposabljanje za konkretno delovno mesto v organizaciji;

simulacijske metode: da bi olajSali prenos znanja v prakso, lahko s pomocjo
simulatorja oponaSamo delovanje originalnega sistema, s tem pridobivamo
sposobnosti in vescine, za izobrazence pa pomeni manjse tveganje;

senzitivni trening: skupino (8 do 12 c¢lanov) sestavljajo zaposleni, ki pri delu
sodelujejo.Trening poteka zunaj organizacije, udeleZenci s pomocjo Vvaj
spoznajo dejavnike, ki vplivajo na dinamiko odnosov, tako da odkrijejo svoja
staliS¢a, vrednote, ki jim pomagajo bolje razumeti sodelavce;

metoda opazovanja in posnemanja: posameznik se postopoma nauci opravljati delo,
ko opazuje nekoga drugega, tako ucenje pa temelji na Stevilnih zmotah in
napakah. Ta metoda je uporabna le v nekaterih primerih ali v kombinacijah z
drugimi;

delovno mesto za urjenje: delovho mesto v proizvodnji, ki je namenjeno
izklju¢no usposabljanju novincev;

metoda menjavanja dela (job rotation): udeleZzenec se doloCen Cas izmenicno
usposablja na razli¢nih delovnih mestih v organizaciji;

sodelovanje s Solami:  organizacije sodelujejo s Solami pri izvajanju
izobraZevalnih programov, usmerjanju mladine v izobrazevanje, pri strokovni praksi,

na ekskurzijah;
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¢ ucenje na daljavo: celoten proces organizira, vodi in izvaja izobrazevalna institucija, a
za podajanje ucen snovi je znacilna prostorska locenost in posredovanje ucne snovi
do slusateljev preko razli¢nih tiskanih, elektronskih medijev (racunalnik, e-

izobrazevanje).

Izrednega pomena za uspesno izvedbo celotnega izobrazevalnega procesa v organizaciji
je, da se celoten menedzment ze takoj na zacetku vklju¢i v izobrazevalni proces in
nastopa kot njegov iniciatorji ter usmerjvalec. Proces reinzeniringa je obsojen na propad,
¢e vodja sam ne daje vzgleda.

Seveda pa menedzerji ne smejo pozabiti, da so tudi sami zavezani zahtevi po stalnem
strokovnem in osebnem razvoju in da sama stopnja in smer formalne izobrazbe ne
zadostujeta za uspeSno opravljanje vodstvenih nalog.

Evropske Sole za menedZzment ponujajo znanja s podro¢ja financ, marketinga in drugih
standardnih elementov poslovnega izobraZevanja, pa tudi znanja o politiki, zgodovini,
tehnoloskih spremembah. Kandidati se v teh Solah ucijo predvsem iz konkretnih

primerov. K metodam usposabljanja v teh Solah sodijo:

e Studije primerov;

e kombinacija Studije primerov in tehnike sprasevanja;

e igra vlog;

e vaje v nacrtovanju prihodnosti;

e izobrazevanje in usposabljanje mladih vodilnih kadrov znotraj podjetja;
e analiza, diagnoza in predlogi ukrepov na primerih;

¢ burjenje mozganov (»brain storming«) in podobno.

7.3.4 Vrednotenje izobraZevanja

Vrednotenje izobrazevanja je dejavnost, s katero ugotavljamo ucinke in posledice

izobrazevanja, raven do katere smo uresnicili zastavljene cilje. Je kontinuiran proces,
prisoten v vseh Ze opisanih stopnjah izobraZevalne dejavnosti. Ce izobraZevalno
dejavnost spremljamo in vrednotimo predvsem na podlagi ucinkov, ki se kazejo v

rezultatih izobraZzevancev med izobrazevalnim procesom in po njem, govorimo o
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tako imenovanem notranjem vrednotenju izobraZevanja. Ce pa spremljamo in
vrednotimo izobraZevanje na podlagi ucinkov in posledic, ki se kazejo v rezultatih
izobrazevancev kasneje, v delovnem procesu, govorimo o zunanjem vrednotenju

izobraZevanja .

Glavna merila notranjega vrednotenja izobraZevanja so (Jereb 1998, 131):

e pogoji za izobrazevalno delo: organizatorji in izvajalci izobraZevanja, prostor in

oprema, potrebna finan¢na sredstva;

realizacija  izobrazevalnih programov: konsistentnost vsebin izobrazevalnega
programa z zastavljenimi izobraZevalnimi cilji, zadostnost na¢rtovanih finan¢nih

sredstev za izvedbo programa;

notranja organizacija izobrazevanja: stopnja prilagojenosti vsebin in izvedbe
izobrazevalnega programa predznanju izobraZencev, ustreznost u¢nih metod,
sredstev ter pripomockov glede na vsebine in cilje programa, ustreznost priprave in
casovne razporeditve u¢nega procesa;

e odzivi in rezultati izobraZzevancev: s spremljanjem in vrednotenjem odzivov
izobrazevancev ugotavljamo njihova mnenja in stopnjo zadovoljstva z izvedenim

programom, z vrednotenjem rezultatov pa stopnjo doseZenosti zastavljenih ciljev.

Zunanje vrednotenje izobraZevanja pomeni ugotavljanje tistih u¢inkov izobrazevanja,
ki se kazejo znotraj delovnega procesa, zlasti kot vecja storilnost in boljSa
kakovost dela, mobilnost kadrov oziroma njegov prispevek k razvoju organizacije.

Glavna merila so zato:

e zadovoljitev kadrovsko razvojnih potreb — te so opredeljene v planu potreb po kadrih,
v planu razvoja kadrov in v planu izobrazevanja. Pri tem ocenjujemo
pravocasnost zadovoljitve planiranih potreb, gospodarnost izrabe planiranih sredstev;

e usklajenost programov in potreb — glavni namen vrednotenja programov je zajem
ustreznih podatkov za inoviranje starih in dopolnjevanje novih programov;

e delovna uspeSnost zaposlenih - merimo jo z ustreznimi metodami na podlagi meril

kot so: doseganje nacrtovanih ciljev, doseganje predpisane koliine in kakovosti
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dela, delovna uspesnost posameznika;
e prispevek k razvoju organizacije - z njegovim spremljanjem ugotavljamo
predvsem dolgotrajnejSe vplive in ekonomske ucinke izobrazevanja ter prispevek

izobrazevanja k poslovni uspeSnosti organizacije.

U¢inki izobrazevanja se kazejo predvsem v ve¢ji prilagodljivosti zaposlenih, poveca se
delovna disciplina, pazljivost pri delu, zmanjSa se Stevilo napak pri delu, zmanjsajo
se proizvodni zastoji, poveca se kakovost proizvodnje in  prodaje.  Rezultati
izobrazevanja vplivajo na ucinkovitost poslovanja le-ta pa na celotni prihodek
podjetja. Glavna konkuren¢na prednost bo zmoznost podjetja, da se uci hitreje kot
njegovi konkurentje, nauceno pa se mora odrazati v poslovanju, inovacijah, iskanju
novih trznih niS. Podjetja spoznavajo, da postaja strategija izobraZevanja skozi vse
zivljenje njihova konkurencna prednost. Znanje je vedno bilo in bo klju¢ poslovnega
uspeha, saj je edini obnovljiv vir, ki ga podjetje lahko koristi in ustvarja, da z njim

maksimizira svoje prednosti.

Iz teh razlogov ekonomika izobraZzevanja vedno bolj pridobiva na pomenu, saj
razreSuje vpraSanja v zvezi z ekonomskim pomenom izobrazevanjem, njegovim
financiranjem, posebno pozornost pa posveca tudi ¢loveskemu kapitalu in teznji, da se
sredstva namenjena za izobrazevanje zaposlenih ne obravnava zgolj kot stroSek, ampak

kot nalozbo v povecanje vrednosti zaposlenih in podjetja.

8 EKONOMSKI POMEN IZOBRAZEVANJA

Za opredelitev ekonomskega pomena izobrazbe (znanja) ter izobrazevanja, je
potrebno razumeti osnovne pojme v ekonomiki izobrazevanja kot so: cloveski kapital,
nalozbe v cloveski kapital, ucinki teh nalozb. Ekonomski pomen izobrazevanja z
vidika druzbe vidimo predvsem v vplivu izobraZzevanja na gospodarsko rast,
zaposlovanju in razdelitvi dohodka v druzbi, izobraZevanje je pomembno kot dejavnik
gospodarskega razvoja in gospodarske rasti, ima pa Se Stevilne druge posledice:
razvoj strukture izobraZevanja ter mreze Sol in fakultet ter njena povezanost s

kulturno tradicijo in/ali z moznostmi zaposlovanja (Bevc 1991, 54).
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8.1 Zaposleni — strosek ali nalozba?

Ko obravnavamo zaposlene, kadre v organizaciji kot potencial, poslovni vir in nalozbo,
ugotovimo, da mora menedzment z njimi ravnati z enakim tehtnim pristopom in v
skladu s poslovno strategijo, kot z vsemi drugimi poslovnimi podrocji v organizaciji.

V konkurenc¢ni tekmi, na veljavi pridobivajo t.i. intelektualni delavei (knowledge
workers), ki jih ne bi smeli obravnavati kot stroSek, temve¢ kot dragoceno sredstvo
(Drucker 1999). Novo produkcijsko okolje, poleg intelektualnih delavcev, dolocajo Se
kupci in dobavitelji, prepleteni notranji procesi, inovacije in globalizacija (Kaplan in
Norton 1999). Vse dejavnike zdruzujemo pod skupnim imenom - intelektualni
kapital, ki skupaj s finan¢nim kapitalom podjetja odraza trzno vrednost podjetja.
Intelektulni kapital delimo na Cloveski kapital, organizacijski - strukturni kapital in
kapital poslovnih odnosov (Schuler 2004). Poglavitna razlika med njima je, da je

strukturni kapital v lasti podjetja, ¢loveski kapital pa ne.

Cloveski kapital sestavljajo tri komponente (Stern in Shiley 2001):

e kompetence: znanje, spretnosti, talenti in »know-how« posameznika;
¢ odnos: posameznikovo vedenje, motivacija in moralne vrednote;
e intelektualna spretnost: posameznikova zmoZzZnost apliciranja znanj (inovacije,

imitacije, prilagoditve).

Struktruni kapital pa predstavlja komponento kapitala, ki je last podjetja in pravtako
vsebuje tri komponente:

® povezave;

e organizacijo (infrastruktura, procesi, kultura);

e obnovo in razvoj.

Obseg cloveskega kapitala je odvisen od svobodne volje posameznika, ki Zeli prispevati
k razvoju podjetja. Cloveski kapital je v trajni lasti zaposlenih, ki ga v ¢asu svoje
zaposlitve v podjetju le-temu posojajo in ustvarjajo vrednost za druge, ter s tem

predstavljajo edino res aktivno premozenje podjetja. Nezmoznost razumeti, da vrednost
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zaposlenega ni izrazena le denarno, pa pogosto vpliva negativno na sproscanje
intelektualnega kapitala oz. na pripravljenost zaposlenih, da ga posodijo za dosego
ciljev podjetja. Zato je vrednotenje cloveskega kapitala postala osrednja naloga
kadrovskega menedzmenta, kateri z razlicnimi modeli in metodami intelektualni

potencial odkriva, ga meri in ga razvija.

S c¢loveskim kapitalom upravljamo, ga razvijamo in ga kot intelektualno lastnino tudi
S¢itimo. Od kakovosti Cloveskega kapitala je odvisna ucinkovitost organizacijskih
procesov, kakovost proizvodov in storitev, konkurencna sposobnost, trzna uspesnost,
zadovoljstvo ljudi, prihodnost organizacije. Ce novo znanje poveduje ¢loveski kapital,
ki se spreminja v umski kapital in ima vse nastete u¢inke, moramo finan¢ni vlozek v

proces izobraZevanja in ustvrajalnost pojmovati kot investicijo in nikakor ne kot stroSek.

Prehod od klasi¢nih, hierarhi¢nih organizacij k bolj nehierarhicnim (splos¢enim)
organizacisjkim oblikam danasnjega dne ni bila stvar avtomatizma in tudi ne stvar same
volje akterjev, ampak so morali biti v organizaciji in njenem okolju izpolnjeni in
prisotni doloceni pogoji, eden izmedd njih je socialni kapital. Njegova navzocnost in
kvaliteta vplivata na nacine koordinacije, ki jith ima organizacija na voljo. Zato je
izrednega pomena, da se organizacija in njeni vodje zavedajo pomena vzdrzevanja in
krepitve notranjega socialnega kapitala in so ga sposobne angazirati kot kolektivni vir,
ki se oblikuje znotraj kolektivitete in sluzi tej kolektiviteti. V organizacijah je potrebno
ustvarjati pogoje, ki omogocajo krepitev socialnega kapitala in njegovo uporabo

(Makarovic 2004,150):

e pomembna je krepitev komuniciranja v formalni in neformalni obliki (face-to-face,

elektronska oblika, verrtikalno in horizontalno);

potrebno je zagotoviti transparentnost poslovanja (seznaniti zaposlene s politiko
vodstva, strategijo, rezultati; vodstvo mora biti seznanjeno s predlogi drugih ¢lanov)
in medsebojno zaupanje;

e zmanjSevati je potrebno notranjo statusno hierarhijo (prostori za prehranjevanje in
pocitek, velikosti pisarn, parkirni prostori ipd.);

e zmanjSevati je potrebno razlike v denarnem nagrajevanju;
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¢ spodbujati je potrebno medsebojno sodelovanje in timsko delo.

Socialni kapital ni ¢udezna reSitev za vse probleme, s katerimi se organizacije srecujejo,
vendar gre za vir, v katerega je smiselno vlagati, investirati, tako zaradi kratkori¢nih

pozitivnih u¢inkov kot dolgoro¢nih prednosti, ki jih prinasa (ibid., 150).

8.2 Ekonomika izobraZevanja, teorija c¢loveSkega kapitala in financiranje

izobraZevanja

Ekonomika izobrazevanja je del ekonomike kot posebne veje ekonomije, ki
teoreticno in empiricno preucuje ekonomski pomen izobrazbe (znanja) ter ekonomske
vidike delovanja dejavnosti vzgoje in izobraZevanja. Gre za vedo, ki preucuje
dejavnike individualnih in druzbenih odlocitev v zvezi s tem, kakSen delez
omejenih sredstev (denarnih in drugih individualnih, druzbenih) bo namenjenih
izobrazevanju ter  metode za optimatizacijo u¢inkov uporabe teh sredstev za
posameznika in druzbo in se pri tem povezuje z drugimi znanstvenimi vedami.
Ekonomika izobrazevanja kot teoreticna in empiri¢na analiza ekonomskih vidikov in
pomena izobrazevanja je v Sloveniji slabo razvita. Njen razvoj spremlja veliko
polemik, odsotna je splosno sprejeta definicija. Po mnenju Bevceve, bo ta veda
vsaj Se nekaj desetletij v svetu zelo pomembna veja ekonomije, v devetdesetih
letih pa je bila v razvitem svetu osredotoena predvsem na vprasanje o povezavi
izobrazevanja s trgom delovne sile, v drzavah razvoja pa na vprasanje stroSkov

financiranja izobrazevanja (Beve 1991).

Teorija CloveSkega kapitala se nanaSa na dejstvo, da ljudje vlagajo vase z
izobrazevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem ter z drugimi aktivnostmi, ne
le zaradi svojega trenutnega zadovoljstva, ampak tudi zaradi pricakovanih donosov
(poveCanega bodocega dohodka) teh nalozb v prihodnosti. Izobrazevanje zato ni poraba
temve¢ nalozba v Cloveski kapital. Izobrazevanje je tako glavna dejavnost, ki
povecuje zalogo kakovosti CloveSkega kapitala (razpoloZljivo znanje posameznika,
zaposlenih v podjetju), izdatki za izobrazevanje pa so nalozba v povecanje zaloge tega

razvojnega dejavnika. Izobrazevanje je torej kljucni dejavnik za povecCanje kakovosti
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Cloveskega faktorja.

V skladu s teorijo ¢loveskega kapitala, ki izpostavlja izobrazbo in specifi¢ni ¢loveski
kapital, kateri se pridobova predvsem z usposabljanjem na delu, kot klju¢na dejavnika
produktivnosti, torej sama kakovost delovne sile pomembno vpliva na ekonomsko

uspesSnost organizacij (Jerovsek 1980).

Izobrazevanje prinaSa zelo raznovrstne ucinke, dolgorocno pa so pomembni

njegovi nalozbeni ucinki, ki so (Beve 1991, 46):

e 7 vidika posameznika - vpliv izobrazevanja na njegovo produktivnost in posledi¢no
na zasluzke
e 7z vidika podjetja - vpliv pridobljene izobrazbe, znanja na gospodarsko rast,

zaposlenost in porazdelitev dohodka.

Ta nalozbena oziroma ekonomska funkcija daje izobrazbi (znanju) ekonomski pomen in
z njo v zadnjih tridesetih letih pojasnjuje najvecji del razlik v gospodarski rasti in

razvitosti med drzavami in tudi razlik v gospodarski uspesnosti podjetij.

Za financiranje izobraZevanja je pomembno, da prinasSa ta dejavnost ekonomske
in neekonomske koristi, tako za posameznika kot za podjetja. Znanje, pridobljeno
z izobrazevanjem, omogoca varnost in konkuren¢nost podjetij. Vlaganja podjetij v
izobrazevanje se kaZze v naslednjih oblikah: Stipendiranje, interne kvalifikacije
zaposlenih, posiljanje zaposlenih v zunanje oblike izobrazevanja, podeljevanje nagrad
uspeSnim ucencem in Studentom, pripravnistvo, prakse Studentov. Zaradi omejenosti
virov je pri odloCanju o investiranju Vv izobraZevanje treba upoStevati nacelo
optimalne koristnosti. Razpolozljiva finan¢na sredstva se morajo porabiti na nac¢in, ki
bo najbolj koristen za organizacijo oziroma, ki bo najbolj prispeval k doseganju
ciliev. Ce govorimo o podjetju, je cilj seveda dobitek. Preden se menedzment loti
kakr$nekoli investicije, se mora vprasati, ¢e je s trenutno razpolozljivimi sredstvi mozno
doseci postavljene cilje izobrazevanja; do kakSne stopnje je obstojeci nacin izvajanja

izobraZzevanja uspeSen oziroma, koliko lahko z obstoje¢imi sredstvi izboljSamo
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uspesnost (Ferjan 1999b).

Ce pa povezemo stroske za izobraZevanje z njithovimi ucinki, lahko ugotavljamo
donosnost nalozb v izobraZevanje, in sicer glede na najugodnejSe rezultate v smislu
doseganja ciljev izobrazevanja ter ustvarjenja dohodkov. Ekonomska cena

izobrazevanja na izobrazevanca vkljucuje praviloma ve¢ sestavin (Jereb 1998, 138):

¢ materialne stroSke ( vkljucuje sploSne in neposredne stroSke izobrazevalnih akcij);
e amortizacijo (zajema amortizacijski del nepremi¢nih osnovnih sredstev -
zgradbe, prostori in amortizacijski del premi¢nih osnovnih sredstev - oprema, ucila);

e dohodek (obsega place ucnega in pomoznega osebja).

Investiranje in nalozbe v zaposlene in v razvoj informacijske tehnologije se v
finan¢nih porocilih Se vedno prikazuje kot stroSek in znizuje knjigovodsko vrednost
podjetja. Ce se podjetje odlo¢i za izobraZevanje in usposabljanje svojih zaposlenih z
zeljo, da bi izboljsali ¢as potreben za proizvodnjo izdelka, bi morali razumeti
stroSke izobrazevanja kot investicijo, saj jim izobraZevanje prinasa koristi ravno v
povecanju produktivnosti. Investicija je vsako vlaganje finan¢nih sredstev — v SirSem
pojmovanju se med investicije vkljuCuje vlaganja v osnovna ter obratna sredstva; v

raziskave; v kadre in njihovo izobrazevanje (Lipi¢nik in drugi 1991).

Vrednost intelektualnega kapitala naj bi bila razlika med trzno in knjigovodsko
vrednostjo organizacije. Skriva se v informacijskih bazah o kupci in strankah, v ugledu
blagovnih znamk podjetja, v izvirnem znanju in ustvarjalnosti zaposlenih, torej v ne¢em

na videz neopredeljivem, nemerljivem in neopredmetenem.

Ce bo Slovenija hotela ostati konkurenéna, bo morala sprejeti razvojni sporazum
(sporazum med vlado, sindikati in delodajalci) o vejem vlaganju v izobrazevanje,
torej povecati vlaganje v razlicne oblike znanja posameznikov in podjetij od manj kot 1
% bruto domacega proizvoda na raven razvojnih drzav, ki znasa od 2,5 do 6 %
bruto domacega proizvoda, saj Slovenija zaostaja za razvitim in celo za zmerno

razvitim svetom pri vlaganju v razvojne dejavnike, pri obvladovanju  sodobnih
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tehnologij, razvijanju in vpeljevanju blagovnih znamk. Le tako bo Slovenija lahko
dosegla povprecno razvitost Evropske unije in ohranila vecino delovnih mest

(Drofenik in drugi 1999, 14).

8.3 Racunovodstvo ¢loveskih zmoZnosti

Cloveske zmoznosti so gotovo najpomembnejse sredstvo vsakega podjetja. Delovne
sposobnosti zaposlenih niso izkazane v klasi¢nih bilancah stanja. Razlog za to je v
dejstvu, da ra¢unovodstvo daje posameznim pojavom v poslovanju podjetja vrednostni
izraz, in se zato izkazujejo le tista sredstva in obveznosti do virov sredstev, ki jih je
mogoce vrednostno izraziti. Racunovodstvo ¢loveskih zmozZnosti obravnava zaposlene
kot premozenje podjetja. To pomeni, da si prizadeva za izkazovanje vrednosti
zaposlenih med sredstvi in za izkazovanje nalozb v =zaposlene kot povecanje
njihove vrednosti. Na ta nacin izenacuje delo, kot prvino poslovnega procesa, z
ostalimi prvinami. Ugotoviti skus$a stroske zaposlenih za podjetje in vrednost, ki jo le ti
prinasajo podjetju. Ti podatki so zelo pomembni za nacrtovanje kadrov in njihovo

kasnejSe angaziranje (Milost 2001).

NaloZbe v zaposlene sestavljajo: naloZzbe v razpis, pridobitev, uvajanje, usposabljanje,
pridobivanje izkuSenj ter nalozbe v razvoj. V klasi¢nem racunovodstvu imajo vse
nalozbe v  zaposlene znacaj stroskov, ki zmanjSujejo  kapital podjetja.
Racunovodstvo c¢loveskih zmoznosti pa obravnava nalozbe v zaposlene kot
povecanje njihovih vrednosti. F. Milost v knjigi Racunovodstvo cloveskih zmoznosti
predlaga, da bi bilo potrebno za vsakega zaposlenega odpreti poseben racun, ustrezen
analiti¢ni konto, na katerem, bi lahko spremljali vrednost vseh nalozb vanj.
Potrebno bi bilo opredeliti pricakovane dobe koristnosti nalozb v posamezne
zaposlene. Med najpomembnejSimi cilji raunovodstva Cloveskih zmozZnosti je
oblikovanje meril za ugotavljanje ekonomske vrednosti posameznika za podjetje, s

katerimi bi merili vrednost zaposlenih in z njim povezanih stroskov (Milost 2001).

»Ali se bodo nasi managerji lahko uprli skusnjavi, da bi na zaposlene gledali zgolj s

stroSkovnega vidika? Ob stroskovnem managementu, je vse premalo podjetniSkega
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managementa, ki i§¢e priloznost za produktivno angaziranje tako ljudi kot sredstev.
Upati je, da bodo slovenski managerji odkrili ¢loveske vire kot eno najbolj donosnih

podroc€ij investiranja.« (Svetlik 1996, 189).

9 RAZVOJ KADROYV IN KARIERA

9.1 Stratesko planiranje in razvoj kadrov

Uspesnost organizacije je odvisna od smoternega usklajevanja in razvijanja vseh
obstojecih, predvsem pa kadrovskih virov. Vloga strateSkega menedZzmenta je predvsem
v opredeljevanju in izvajanju strategije organizacije in najpomembnejSa vloga
menedzmenta je usklajevanje kadrovskih virov s cilji organizacije in s tem doseganja
ucinkovitosti poslovanja. Menedzment kadrovskih oz. Cloveskih virov pa z izvedbo
razli¢nih programov skrbi, da je ravnanje s kadrovskimi viri uspesno, to pomeni da je v
korist organizaciji in posameznikom, kateri preko organizacije zadovoljujejo lastne
potrebe. V procesu strateSkega planiranja kadrovskih virov, ki sestavlja ogrodje za
izdelavo  strateSkega plana organizacije, je bistvenih Sest stopenj: analiza okolja
organizacije, povezovanje poslovnih ciljev in strategij s kadrovskimi viri, notranja
analiza kdarovskih virov, napoved potreb po kadrovskih virirh, razvijanje programov za
kadrovske vire ter vrednotenje in ocena uresni¢evanja. Kakovost kadrovskih ukrepov se
mora pokazati v uspeSnosti podjetja.

Delitev vlog v organizaciji doloca, da je za kadrovski menedZzment odgovorno in ga vodi
najvisje vodstvo (top management), linijski vodje pa so v celoti odgovorni za njegovo
izvajanje in uspeh, torej dolo¢ajo korake, postopke in metode, kako priti do zastavljenih
kadrovskih ciljev. Vendar pa je vsak posameznik v organizaciji za svojo kariero in
osebni razvoj odgovoren predvsem sam. Dolzan se je usposabljati in spremljati napredek
v stroki in v zahtevah dela, ter se odzivati na moznosti, ki jih ima znotraj sistema.

Sistem razvoja kadrov prispeva k ucinkovitosti in poslovni uspesnosti organizacije in
sicer z zagotavljanjem optimalne poklicne, izobrazbene in kvalifikacijske strukture
zaposlenih v danem trenutku. V praksi predstavlja planiran napor za posameznikovo
laZje ucenje vedenja, povezanega z delom, da bi se izboljSalo posameznikovo izvajanje —

opravljanje dela in u€inkovitost (Bartol in Martin 1995, 356).
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Ucinki razvoja kadrov so ogromnega pomena za organizacijo in se morajo izraziti ter
potrditi na podlagi meril, kot so: vecja storilnost, boljsa kakovost izdelkov in storitev,
vecja prilagodljivost delavcev zahtevam dela. Hkrati pa ustrezna strokovna
usposobljenost za zaposlene pomeni vrsto ugodnosti: zagotavljanje moZnosti za
strokovni delovni in osebni razvoj; zagotavljanje moznosti napredovanja; povecanja
varnosti zaposlitve in s tem socialne varnosti; povecanje posameznikove poklicne
fleksibilnosti in mobilnosti; povecanje moznosti za poklicno samopotrjevanje.

Sistem razvoja kadrov temelji predvsem na odgovornosti zaposlenih samih za
nacrtovanje svoje poklicnega razvoja, skrbeti in zeleti si morajo razvijati svoje
sposobnosti za delo sedaj in v prihodnosti. V interesu podjetja pa mora biti, da jim pri
tem vsestransko pomaga. Pomo¢ jim lahko nudijo sami vodje s stilom dela, vodenja, ki
vkljucuje naklonjenost in stalno skrb za razvoj, usposabljanje in napredovanje

sodelavcev.

Kakor navaja Cvetko (2002, 47-48) , moramo pri nartovanju posameznikovega razvoja,

poudariti celovitost osebnega razvoja, ki je skupek:

e osebnostnegaa razvoja (splet osebnih lastnosti, vrednot, nagnjenj, motivov, staliS¢,
interesov, sposobnosti, znanja, delovnih dosezkov);

e strokovnega razvoja (izobraZevanje, izbira poklica, usposabljanje, strokovno
izpopolnjevanje);

e delovnega razvoja (predstavlja uspeh in uveljavitev posameznika na nekem podrocju

delovanja. Pogosto ga zasledimo pod izrazom delovna kariera).

Vsak posameznik stremi k rasti, k osebnemu razvoju. Da bi dosegel ta svoj cilj, si mora
narediti nacrt, kako te cilje doseci in sicer znotraj organizacije in v skladu z njenimi cilji
in usmeritvami. Tavcar (1999, 273-275) navaja, da naCrtovanje osebnega razvoja obsega
kriticno presojo lastnih zmozZnosti, spoznavanja moznih karier in priloznosti zanje,
postavljanje ciljev lastnega osebnega razvoja ter postavitev nacrta za doseganje teh
ciljev. Osebni razvoj terja veliko Casa in je izrednega pomena, saj se na podlagi le-tega

nacrtuje posameznikovo kariero.
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9.2 Kariera — odgovor?

Svoj osebni razvoj vsakdo nacrtuje zase. Ker pa poteka osebni razvoj v neki organizaciji,
kjer posameznik dela, ga bo organizacija, ki hoce biti uspeSna, pri tem podpirala, ga

usmerjala, ter mu pomagala pri doseganju zastavljenih ciljev (Tavéar 1999, 273).

Z izrazom kariera razumemo vsa dela, ki jih posameznik opravlja v svojem poklicnem
zivljenju. Pri karieri lo€imo zunanji in notranji vidik kariere. Notranja kariera je
sestavljena iz korakov ali stopenj, ki so del posameznikovega lastnega koncepta
napredovanja znotraj poklica. Zunanja kariera pa se nanasa na kategorije, ki sluzijo
druzbam in organizacijam za oznacitev napredovanja po lestvici v danem poklicu.

(Cvetko 2002, 46-47).

V odli¢nih organizacijah predstavlja posameznikova Zelja po doseganju zacrtane poti v

kariernem planu tisto, kar se od njega pri¢akuje in kar pricakuje sam.

Pri oblikovanju in uvajanju posameznikove kariere je torej potrebno upostevati

dejavnike, ki jih prikazuje slika 9.1.

Slika 9.1: Dejavniki, ki vplivajo na oblikovanje konkretne kariere

Individualna
kariera

Organizacija

Vir: Lipi¢nik (1994, 474).
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Pri oblikovanju posameznikove kariere v okviru organizacije je potrebno slediti

naslednjim ciljem (Lipi¢nik 1994, 473 ):

e zaposlene seznaniti z njihovimi zmoznostmi in sposobnostmi za delo;
¢ ¢im bolj uskladiti posameznikove in organizacijske cilje:

e vidno nacrtovati kariere v vseh smereh in ne samo vertikalno;

e motivirati in s tem poziviti zaposlene, ki Ze dolgo niso napredovali;

¢ zaposlenim ponuditi moznost za osebni in karierni razvoj;

e ustvariti obojestranske koristi, tako za posameznika kot organizacijo.

Karierni razvoj izhaja iz poslovnih potreb organizacije in osebnih ambicij. Proces
usklajevanja poslovnih potreb in osebnih razvojnih planov je dolgotrajen in tezak, zato
nujno potrebuje dialog med organizacijo ter posameznikom in pomo¢ menedZerjev,
svetovalcev in mentorjev. Posameznik se mora zavedati, da je kariera pomembna za
kvaliteto njegovega zivljenja, zato ne more prenesti skrbi zanjo v celoti na organizacijo.
Tako se mora posameznik vprasati kaj hoc¢e od kariere, kaj dela dobro, v ¢em uZziva, kaj
bi rad delal v naslednjih petih, desetih letih, kaj bi morda moral delati bolje, drugace, kaj
mora storiti, da se razvije in kje dobiti najboljSo pomoc in nasvet o karieri.

Posameznik mora biti pripravljen prilagajati svoje vnaprej postavljene cilje ciljem
organizacije in hkrati s svojim delovanjem vplivati na slednje. Interakcijo med osebnimi

in organizacijskimi cilji prikazuje slika 9.2.

Slika 9.2: Interakcija med osebnimi in organizacijskimi cilji

Produktivnost i Osebni dohodek
Dobicek ! Napredovanje

N N |

. . i

e Inovacije t i * Dobri delovni pogoji
i e Polozaj na trgu i e Druge lastnosti i

° | |

Uspesnost delavca

--  Organizacijski cilji - -- Osebni cilji --

Vir: Cerneti¢ (1997, 98).
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Pravtako pa se mora organizacija zavedati, da je potreba po Cloveskih virih in njihova
sposobnost ustvarjanja dodane vrednosti izrednega pomena za prezivetje podjetja, zato

ne more biti odvisna le od subjektivnih odlocitev in moznosti posameznikov.

9.2.1 Tipi¢ne oblike karier

Najpogosteje avtorji navajajo doloCene modele karier, katere lahko organizacija
uposteva pri oblikovanju sistema razvoja karier in kariernih poti posameznikov. Tipi¢ne

oblike kariere so:

stabilna kariera.

vertiklana kariera

horizontalna kariera

cikli¢na kariera

Kariere delimo tudi glede na znacilnosti kot so: stalnost dela, napredovanje, pridobivanje
novih nalog, menjava podrocij dela in vsebin dela. Konrad (1996, 7-8) nasteva in opisuje

Stiri vrste delovnih karier, ki so:

Stalna Kkariera. Za to vrsto se odlo¢imo ze v mladosti, ko izbiramo poklic.
Predvidoma traja vse zivljenje. V vsebini dela ni veliko sprememb, spreminja se le
ucinkovitost posameznika.

e Prehodna Kkariera. Za to vrsto poklicne kariere je znaCilno napredovanje v
horizontalni smeri, kar pomeni, da posameznik na delovnem podro¢ju prevzema
vedno nove naloge in s tem napreduje v svojem znanju. Problem pri tej poklicni poti
je tezava pri oblikovanju lastne poklicne identitete.

e Linearna kariera. Posameznik napreduj navzgor po hierarhi¢ni lestvici in s tem
pridobiva vedno ve¢ znanj, izkusenj na razli¢nih podro¢jih. Problemi nastopijo, ko
pride do blokade pri prehodu na visja mesta.

e Cikli¢na kariera. Za to vrsto so znacilni cikli 5-7 let, v katerih posameznik menja

podro¢je in vsebino dela, ker se Zeli preizkusiti v razlicnih okoliS¢inah in
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sposobnostih. Problemi pri teh karierah so odvisni predvsem od reakcij okolja na

spremembe posameznikovega dela.

9.2.2 Nacrtovanje kariere

Z nacrtovanjem razumemo miselno aktivnost, katere cilje je pridobivanje boljSih
retultatov na osnovi zastavljenih ciljev. Nacrtovanje lastne kariere temelji na prepri¢anju,
da je za kariero odgovoren vsakdo sam, vendar ob pomoci organizacije in sicer preko
svetovalcev za razvoj kariere, ki so obicajno zaposleni v kadrovskih sluzbah in nudijo
zaposlenim svoje storitve brezplacno. Druga mozna pot do znanja za oblikovanje
lastnega nacrta kariere pa je preko raznih tecajev in seminarjev.

Uspesne in k razvoju svojih kadrov orientirane organizacije, imajo v vecini primerov ze
uvedene bolj ali manj kompleksne siseteme nacértovanja delovnih karier. Gre za
organizirano, nacrtno presojo zaposlenih glede na njihove dosezke in sposobnosti.
Obicajno sistem doloca nacin spemljanja in usposabljanja, redne poglobljene intervjuje

ter obrazec za presojo mozne delovne kariere.

Metodologijo nacrtovanja karier prikazuje slika 9.3.
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Slika 9.3: Metodologija na¢rtovanja karier

Management - uprava

Srednjeroc¢ni in letni plan kadrov
Usposabljanje neposrednih in izobrazevanja v organizaciji.
vodij za vodenje letnega

razgovora s podrejenimi .
Letna ocena delovne uspesnosti

—

Neposredni
vodje

e

Letni pogovor z zaposlenimi

Kadri (zaposleni, delavci, sodelavci)

Letna anketa o poklicnih zeljah in
strokovnih ambicijah zaposlenih.

Nacrt razvoja vodilnih kardov
Sistem ocenjevanja sodelavcev
Sistem stimulacije

Program usposabljanja

VpraSalnik za oceno delovne uspesnosti
Pravilnik o napredovanju
Kadrovska evidenca plana karier

Kadrovska sluzba

Vir: Roje (1992, 68).

Kariera in ambicija za njeno rast sta povezani z zadovoljstvom z delom, s katerim se
utrjujejo pozitivni odnosi med posameznikom in organizacijo. Razvoj posameznika,
njegovih spretnosti in znanja, je kljuCnega pomena za napredovanje organizacije. Zato
mora menedzment nameniti kar najve¢ pozornosti in napora razvoju kadrov in razvoju

karier posameznikov, saj preko njihovega motiviranega dela dosega usrenicevanje
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organizacisjkih ciljev.
Nacrtovanje kariere poteka po postopku kot ga prikazuje slika 9.4

Slika 9.4: Postopek nacrtovanja karier

Lastno Opredelitev
Samoocenjevanje preverjanje ciljev POSAMEZNIK
moznosti posameznika

Skupno
nacrtovanje
. . . ) izvedb
Ocenjevanje Preverjanje Opredelitev tzvedbe
v moznosti v ciljev
organizaciji organizaciji organizacije ORGANIZACUA

Vir: Mozina (2002b, 76).

Postopek nacrtovanja karier v organizaciji poteka dvotirno. Skupna znacilnost je
poudarjanje samoocenjevanja in sposobnosti realne in kriti¢en presoje lastnih prednosti

in slabosti, svojega sistema vrednot, zastavljenih ciljev, spretnosti in sposobnosti.

Velja torej, da si tako posameznik kot organizacija prizadevata oblikovati kariero

posameznika, saj tako drug drugemu omogocata prezivetje.

10 ZAKLJUCEK

Cloveski viri so temelj vseh razvojnih sprememb.

V razmerah sodobne konkurence, nenehnih sprememb v gospodarskem, tehnoloskem,
druzbenem okolju, lahko podjetja ohranjajo ali celo povecujejo svojo prednost s
prizadevanjem za doseganje konkurenne prednosti, katera temelji na kakovosti,

inovacijah, sposobnosti prilagajanja in novih znanjih. V takih razmerah postajajo klju¢ni

dejavniki razvoja predvsem ljudje s svojim znanjem in pripravljenostjo, da to znanje tudi
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uporabijo v korist podjetja. Izrednega pomena je, da organizacija spozna pomen
zaposlenih in vrednost njihovega doprinosa k uspeSnosti organizacije, saj lahko le
tako, z upravljanjem Ccloveskih virov, i§Ce poti za dosego konkurenéne prednosti z
visoko usposobljenimi zaposlenimi. Pogoj konkurencnosti je znanje, ki ga zaposleni
pridobijo z izobrazevanjem. Ker izobrazevanje postaja cCedalje bolj pomembno za
organizacijo, bo cedalje bolj pomemba postajala tudi ekonomika izobrazevanja, ki bo
razreSevala vpraSanja v zvezi z ekonomskim pomenom izobrazevanja. Zaposleni
nesporno dodajajo vrednost in zato sodijo v kategorijo aktivnega premozenja podjetja,
katerega je potrebno neprestano razvijati in plemenititi. Na izobrazevanje ne smemo
gledati kot na stroSek, temveC kot investicijo, saj brez investicij v izobraZzevanje ne

druzba ne podjetje ne morejo slediti znanosti in napredku.

Razvoj zaposlenih lahko obravnavamo kot posebno podro¢je menedzmenta, ki vkljucuje
procese ucenja, izobrazevanja, razvoja posameznikovih sposobnosti in usposabljanja.
Razvite druzbe danes Ze prehajajo v tako imenovano druzbo znanja, kjer je na prvem
mestu intelektualni kapital in znanje. Znanje kot najvi§ja vrednota se manifestira v uceci
se organizaciji, katere bistvo je v tem, da se preko znanja vzpostavi povezava med
posameznikom in organizacijo, med ufenjem posameznika in ucenjem organizacije.
Ucenje, izobraZevanje in usposabljanje so vitalni sestavni deli ucece se organizacije, ki
vlaga v razvoj svojih kadrov in si s tem zagotavlja lastno prihodnost. Izobrazevanje je
za danasnjo organizacijo nuja, za organizacijo prihodnosti pa tudi vrednota in del njene

kulture.

Cilji posameznika so tesno povezani z zadovoljevanjem potreb; od fizioloskih potreb,
potreb po varnosti, pripadnosti, participaciji, samorealizaciji in po povezovanju. In
kjer lahko delo postane osnova za oblikovanje in razvoje posameznikove osebnosti ter
potencialov. Cloveska motivacija izvira iz globjih potreb in vrednot, zato je pomembno,
da organizacija in njeni vodje znajo pomagati posamezniku pri spreminjanju potreb v
zelje po osebnih dosezkih pri delu, razvoju obcutka, da z lastnim delom lahko prispevajo
k skupnemu doseganju zastavljenih ciljev in da jih ta obcutek nadgrajuje in nagrajuje.

Organizacijsko odgovornost opredeljujemo kot sposobnost uporabe stvarnih in
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potencialnih ¢loveskih in materialnih virov organizacije za uresnievanje ekonomske
uspeSnosti ( doseganje zastavljenih ciljev) in ucinkovitost ( maksimalen rezultat z
minimalno porabo c¢loveskih in materialnih faktorjev), pri ¢emer je v ospredju
ekonomski interes. V ozjem smislu je organizacijska odgovornost vezana na vodstvena
opravila v procesih planiranja, usmerjanja, usklajevanja in kontrole. V SirSem smislu pa
zajema odgovornost vsakega posameznika v organizaciji za opravljanje njegove delovne
in strokovne funkcije ter ustrezno vkljucevanje posameznika v delo organizacije kot
celote. Odgovornost je torej stopnja zavestenega, afirmativnega in Zelenega angaziranja
pri opravljanju svojega dela v sklopu SirSe naloge organizacije in nastopa tako na strani
organizacije kot posameznika. Vsakdo je odgovoren za dosego lastnih in tudi
organizacijskih ciljev, eni in drugi cilji pa se imajo priloZnost realizirati v skupnem
prostoru vsakodnevnih nalog in dolgoroénega razvoja posameznikove kariere. Ce lahko
razumemo izobrazevanje kot sredstvo za dosego konkure¢ne prednosti organizacije, ga
lahko tolmacimo na drugi strani kot sredstvo za osebni in karierni razvoj posameznika.

Torej je izobraZevanje sredstvo za dosego ciljev posameznika in organizacije.

Menedzment se Se vedno premalo zaveda pomena ravnanja z zmoznostmi zaposlenih
kljub temu, da se z zaposlenimi da doseci konkurencnost. Organizacije imajo prav v
¢loveskih virih Se velike rezerve s katerimi bi nastopali v konkuren¢nem boju. Osnova
vsakega podjetja so ljudje. Od ravnanja vodstva z zaposlenimi pa je odvisno ali bo

podjetje uspesno in ucinkovito ali ne.

Izobrazevanje in pravilno ravnanje z zmoznostmi zaposlenih sta imperativa sodobnega
menedzmenta. Pozornost do zaposlenih in njihovih potencialov se bo povecala, saj
so zaposleni s svojim znanjem, ki ga pridobijo z izobrazevanjem, edini prilagodljiv
in neunicljiv vir konkurencne prednosti in edina prava priloznost podjetja, da doseze

odli¢nost poslovanja.

Zavedati pa se je potrebno, da samo izobraZevanje in izvedba izobrazevanja, ne glede na
svojo odli¢nost v postopku, nista cilj, ampak pot do dosega cilja, kateri pa je ohranitev,
pridobitev, nadgradnja in razvoj znanja. Le znanje obogateno z izku$njo in Sirino,

odpira nove moznosti, ideje in prihodnost.
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Ce je bilo moje izhodii¢ne vprasanje ali je izobraZevanje zaposlenih priloznost ali
obveznosti in iz tega vpraSanja izpeljano razmisljanje o tem kdo je za izobrazevanje bolj
zainteresiran in odgovoren, bi lahko zaklju¢ila z odgovorom, da je izobrazevanje

obveznosti in priloznost, tako za za posameznika kot za podjetje.
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