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Vpliv izobraZevanja zaposlenih na uspeSnost podjetja

Prehod iz industrijske druzbe v druzbo znanja je spremenil razumevanje vloge ljudi v
poslovnem procesu. Ob $tevilnih inovacijah in razvoju nove tehnologije znanje hitro zastara
zato sta postala izobrazevanje in investicije v nova znanja temelj delovanja uspesnih podjetij
in orodje za zagotavljanje konkurencnosti. Tako je prihodnost podjetij v veliki meri odvisna
od motiviranih in izobrazenih zaposlenih, ki so sposobni hitro reagirati in se prilagoditi
spreminjajo¢emu se poslovnemu okolju. V ospredje prihaja pomen cloveskega kapitala in
ustvarjaje dodane vrednosti svojim proizvodom oziroma storitvam. Podjetje je torej
uspesnejse, ¢e se njegovi zaposleni hitro ucijo in to znanje uporabijo hitreje kot zaposleni pri
konkurentih. Izjemno uspeSna podjetja priznavajo pomembnost vlaganja v ¢loveske vire, Ce
zelijo doseci svoje strateske cilje. Uspeh podjetja pa ne dolocajo ve¢ le finan¢ni kazalniki, pa¢
pa tudi nefinancni, ki se kazejo skozi kakovost odnosov podjetja z njegovimi kljucnimi
delezniki in omogocajo izboljSanje delovanja glede na zastavljene cilje. Diplomsko delo v
teoreticnem okviru opredeljuje pojme izobrazevanja, usposabljanja, ¢loveskega kapitala in
uspesnosti podjetja, v empiricnem delu pa prikaze na primeru izbranega podjetja pomen
izobrazevanja in preveri vpliv izobrazevanja na poslovne rezultate Podjetja X.

Kljucne besede: izobrazevanje, cloveski kapital, poslovna uspesnost, podjetje.

The impact of employee education on firm effectiveness

The transition from an industrial society to a knowledge society has changed the
understanding of human role in business processes. With numerous innovations and the
development of new technologies, knowledge rapidly becomes outdated, therefore promoting
education and investing in new skills has become the core basis of successful firms, as well as
means of ensuring competitiveness. Thus, the future of the firms largely depends on
motivated and educated employees who are capable of quickly reacting and adapting to the
ever-changing business environment. Human capital is becoming increasingly important, as
well as adding value to ones own products or services. A firm is therefore more successful, if
its employees learn quickly and are able to use such knowledge faster and better than those
working for their competitors. The most successful firms recognize the importance of
investing in human resources in order to pursue their strategic goals. However, a firm's
success is no longer measured only by financial indicators, but also by non-financial ones
reflecting in the quality of relationships with its key stakeholders and enabling better
operations with regard to the set goals. The theoretical part of the present thesis defines
concepts of education, training, human capital and firm effectiveness, whereas the empirical
part illustrates the importance of education and verifies its impact on business results of
Company X.

Key words: education, human capital, firm effectiveness firm.
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1 UVOD

Cilj vsake organizacije v globalni ekonomiji je dolgoro¢na konkuren¢na sposobnost
podjetja. Ze sama globalizacija je pravila tekmovanja skoraj popolnoma spremenila, saj
je povzrocila velike spremembe, na katere se mora podjetje ¢im hitreje in ¢im
ucinkoviteje ustrezno odzvati. Da organizacija lahko sledi toku nenehnih sprememb,
mora nenehno skrbeti za razvoj in izobraZevanje zaposlenih, saj le tako lahko dosega
optimalne rezultate. Izobrazba je tako instrument, s katerim ljudje povecujejo svojo
produktivnost in s tem produktivnost podjetja. V danasnjem casu je za organizacijo zelo
pomembno, da sprejema funkcijo izobraZevanja in izpopolnjevanja lastnih kadrov kot
nujno potrebno dejavnost, s katero vzdrzuje sposobnost zaposlenih v ravnotezju s

konkuren¢nostjo njenega trga.

Ce je bilo fizikno premoZenje podjetja tradicionalno izpostavljeno kot kljuéni vir
uspesnosti, sodobni pogled daje primarno vlogo ¢loveskim virom. V preteklosti je
vodstvo skrbelo za konkuren¢nost skozi obvladovanje strategije, zaposleni pa so
korporativno strategijo lojalno ter poslusno uresnicevali, za kar so bili nagrajeni z
varnostjo njihove zaposlitve. Danes so zaposleni tisti, ki prevzemajo vso odgovornost za
konkuren¢nost podjetja in za lastno izobrazevanje in usposabljanje, da so lahko kos
vedno zahtevnejSim poslovnim razmeram. Vodilni delavci pa morajo vsakemu
zaposlenemu zagotoviti kontekst (razmere, pogoje) za nenehno izpopolnjevanje znanja

(Ghoshal v Mir¢eva 2011, 9).

Vse uspesne organizacije poudarjajo vlogo zaposlenih. Temeljijo na njihovem znanju
oziroma na pripravljenosti na spremembe in motiviranosti za iskanje nenehnih izboljSav
ter nenazadnje tudi na pripadnosti podjetju. Brez tega sodobne organizacije ne morejo
dosegati uspeSnosti. Tako ljudem posvecajo vse ve€ pozornosti, jih spoStujejo in jim
omogocajo doseganje njihovih ciljev v okviru skupne vizije. Ljudje so namre¢ tisti, ki
prepoznajo poslovne priloznosti, ki razvijajo nove izdelke in oblikujejo strategije. Ce so
pri tem uspesni, je velika verjetnost, da bo uspesna tudi organizacija (Zupan in drugi

2009).



V zadnji letih smo bili pri¢a upadu gospodarske dejavnosti. V tem obdobju so podjetja v
teznji po zmanjSevanju stroSkov pogosto pozabila na izobrazevanje zaposlenih in njihov
razvoj ali omejila izdatke na najnujnejSe. Podjetja bi prav v tem Casu morala vlagati v
znanja, ki podjetju primanjkujejo za uspes$no izpolnjevanje zastavljenih poslovnih
ciljev. Kakovostna in pravilno nacrtovana izobrazevanja bi morala predstavljati
racionalno naloZbo. V Slovenskem gospodarstvu je v teoriji (Rejc 2001; Mihali¢ 2006;
Gruban 2007; Gomezelj Omerzel 2008) vedno vecji poudarek na spreminjanju kapitala
iz fizi¢nega v intelektualnega, medtem ko v podjetjih izobrazevanje in usposabljanje
kadrov Se vedno ostaja podcenjeno, vodstvo se ne zaveda moci znanja in mu zato

pogosto ne daje prednostne vloge.

V diplomski nalogi bom skuSala pojasniti pomen izobraZevanja za delovanje podjetja.
Poslovna uspesnost je odvisna od znanja zaposlenih, ki je pridobljeno skozi razli¢na
izobrazevanja. Izobrazevanje zaposlenih bom izpostavila kot dejavnik uspeSnosti
podjetja, saj je danes konkurenéni polozaj v ekonomijah visoko razvitih drzav dolo€en s
sposobnostjo ustvarjati dodano vrednost, ta pa se ustvarja s pomoc¢jo znanja (Kubr
2002). Pomembno pri tem je izobrazevanje vodilnih in vodstvenih kadrov, ki morajo
osvojiti znanja o vrednotah in viziji druzbe, njeni strategiji, koncepciji poslovne
odli¢nosti, sistemu razvoja kadrov, menedzmentu, komuniciranju in poslovnih poga-
janjih, sistemu ravnanja z okoljem, hkrati pa na drugi strani ne smemo zanemariti
izobraZevanja zaposlenih na nizjih ravneh, ki s svojim delom pomembno prispevajo k

doseganju zastavljenih ciljev.

Za empiri¢no raziskavo sem si izbrala Podjetje X'. Omenjeno podjetje je javno, njegova
primarna dejavnost pa je mestni in primestni kopenski potniski promet. Z zbranimi
podatki in na osnovi teoreti¢nih izhodiS¢ bom skusala poiskati vpliv izobrazevanja kot
neodvisne spremenljivke na poslovno uspesnost podjetja, ki v mojem primeru

predstavlja odvisno spremenljivko.

! Preugevano podjetje ne Zeli biti imenovano, zato ga bom skozi diplomsko nalogo navajala kot Podjetje
X.



1.1 NAMEN IN CILJ1

Namen diplomskega dela je raziskati, ali in kako izobrazevanje vpliva na uspesnost
poslovanja podjetja. V danaSnjem casu je vedno veC =zagovornikov stalnega
izobraZevanja zaposlenih, zato me zanima, ali podjetje vidi izobrazevanje kot priloznost
za razvoj in vecanje konkuren¢ne prednosti ali Se vedno izobrazevanje predstavlja v prvi
vrsti stroSek. Zavedam se, da je izobrazevanje le eden od dejavnikov, ki vplivajo na
uspesnost in da so pomembni dejavniki tudi pripadnost zaposlenih, motivacija,
fluktuacija, sama strategija poslovanja in ne nazadnje tudi poslovni cilji, vendar pa bom
v svoji diplomski nalogi te dejavnike nekoliko zanemarila. Hkrati me zanima, v kolik$ni

meri bo v empiri¢nem delu zaznati vpliv gospodarskih razmer v zadnjih letih.

V empiriénem delu bom skuSala preveriti teoreti¢na izhodis¢a in sklepati o ucinkih
izobraZzevanja na poslovno uspeSnost izbranega podjetja. Cilj diplomske naloge je
osvetliti teoreti¢na izhodiS¢a zastavljenega problema, nato pa na podlagi konkretnega
primera izdelati jasno in konsistentno analizo rezultatov vpliva izobrazevanja na

poslovno uspesnost.

1.2 RAZISKOVALNE HIPOTEZE

Diplomsko delo bom oblikovala na predpostavki, da sta spremenljivki izobrazevanje in
uspesnost podjetja med seboj pozitivno povezani. Osnovna hipoteza diplomske naloge
je: »lzobrazevanje zaposlenih prispeva k vecji uspesnosti podjetja.« Navedena hipoteza
izraza zvezo med opazovanima spremenljivkama (To§ in Hafner-Fink 1998).
Izobrazevanje je kot element teze predmet raziskovanja, poslovna uspesnost pa je

kazalec, ki ga raziskujem. Slika 1.1 prikazuje odnos med spremenljivkama.

Slika 1.1: Relacija med neodvisno in odvisno spremenljivko

I[ZOBRAZEVANJE POSLOVNA
USPESNOST

(neodvisna spremenljivka)

(odvisna spremenljivka)

10



Za lazjo analizo bom v empiricnem delu preverjala veljavnost naslednjih delovnih
hipotez:

H1: Povecevanje povprecnega Stevila izobrazevanj na zaposlenega vpliva na
povecevanje skupnih prihodkov Podjetja X.

H2: Povecevanje investicij Podjetja X v izobraZevanje zaposlenih pozitivno vpliva na
Cisti dobicek Podjetja X.

H3: Z vecanjem investicij Podjetja X v izobrazevanje se poveCuje tudi uspesnost

Podjetja X izraZena skozi §tevilo prepeljanih potnikov?.

Zanimalo me bo, ali vecje Stevilo izobrazevanj prispeva k vecji uspesnosti podjetja, ob
tem pa bom zaradi omejenega obsega analize druge intervenirajoe spremenljivke
zanemarila. Model povezanosti spremenljivk bom nadalje razdelala v empiricnem delu

naloge.

1.3 STRUKTURA IN METODOLOGIJA DIPLOMSKE NALOGE

Vsebinsko bo diplomsko delo sestavljeno iz dveh delov. V prvem, teoreticnem delu,
bom uporabila deskriptivni pristop in znotraj tega metodo kompilacije, saj bom
povzemala spoznanja, staliS¢a, sklepe in rezultate razlicnih avtorjev. Opredelila bom
osnovne pojme, kot so izobraZevanje in pomen izobrazevanja za podjetje. Sledilo bo
poglavje, kjer bom opisala koncept poslovna uspesnost in jo skuSala povezati z
izobrazevanjem. S preuCevanjem strokovne literature bom postavila okvir za empiri¢ni
del naloge. Teoreticna izhodis¢a bom pridobivala iz domace in tuje dostopne literature,

internetnih virov in ¢lankov na obravnavano temo.

V drugem, empiri¢nem delu, bom s pomo&jo deduktivnega® naina raziskovanja na
primeru konkretnega podjetja raziskala povezanost med izobrazevanjem in poslovno
uspesnostjo oziroma kako zaposleni s svojim znanjem in kompetencami prispevajo k

uspesnosti podjetja. Pri analizi podatkov si bom pomagala z letnim poroc¢ilom Podjetja

? Stevilo prepeljanih potnikov bom uporabila kot nefinanéno merilo uspeha in kot kazalec produktivnosti
dela.
3 Splogno teorijo bom testirala v specifiénem okolju na primeru Podjetja X.
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X in bazami podatkov, s katerimi razpolaga kadrovska sluzba Podjetja X. Podatke bom

predstavila graficno in jih statisticno preverila.

Empiri¢ni del bo sestavljen iz analize kvantitativnih podatkov, pridobljenih iz letnih
porocil in internih podatkov Podjetja X, ter kvalitativnih podatkov, ki jih bom pridobila
s pomocjo nestrukturiranega intervjuja. S pomocjo intervjuja Zelim osvetliti
raziskovalna vprasanja in pridobiti ve¢ informacij in pogledov na izobrazevanje v
podjetju. Ker pri analizi obstojecih podatkov obstaja moznost, da spregledam kontekst
in ker bi zgolj z intervjujem tvegala respondentovo pristranost podatkov, si z
zdruzevanjem obeh metod prizadevam pridobiti ¢im boljsi vpogled v odnos podjetja do

izobraZevanja in u¢inkov izobrazevanja na uspesnost poslovanja.

12



2 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV

2.1 ZNANJE

Znanje lahko razumemo z ve¢ vidikov, in sicer gre lahko za vsoto podatkov in
informacij, za teoreticno znanje, pridobljeno z ucenjem oziroma Studijem ali pa za
uporabno znanje, pridobljeno z izkusnjami. Gre za skupek izkuSenj, vrednot in smiselno
interpretiranih informacij, ki jih prek procesov razporejamo v miselne vzorce in
uporabne reSitve z namenom doseganja zastavljenih ciljev (Gomezelj Omerzel 2008,

29).

Znanje najpogosteje delimo na individualno in skupinsko ter na eksplicitno in
implicitno®. Medtem ko individualno znanje predstavlja tisti del znanja organizacije, ki
je last posameznikov in je obi¢ajno zelo specializirano in specificno, pa se skupinsko
znanje nanasa na to, kako se znanje porazdeljuje in prenasa med zaposlenimi.
Eksplicitno znanje lahko povzamemo, shranimo in ga izmenjujemo med seboj. Gre za
formalno teoreti¢no znanje, ki ga najdemo v obliki zbirk podatkov, priro¢nikov, navodil
ipd. Za organizacijo le redko pomeni vir trajnejSe konkurencne prednosti. Tiho znanje
pa je intuitivno in ga je tezko prenaSati. Gre za osebno znanje ljudi, ki ga je tezko
opisati in je pridobljeno skozi izkuSnje (Nonaka v Gomezelj Omerzel 2009, 10).
Znacilno je za kompleksne in hitro se spreminjajoce situacije. Do izraza pride, ko je
treba uporabiti ve¢ cutov hkrati, od fizicnih spretnosti do razumevanja socialnih
odnosov. Obe vrsti znanja sta komplementarni (Nonaka v Svetlik in Pavlin 2004, 204).
Ceprav je tiho znanje vezano predvsem na posameznika, postane zaradi stikov z
drugimi osebami v organizaciji znanje skupin ter znanje, ki se uporablja v ustaljenih
praksah. S tem postane poleg vira ¢loveSkega kapitala tudi vir strukturnega kapitala
organizacije, zato je prav znanje tisto, ki je najbolj trajen vir konkuren¢ne prednosti

(Pucko 1998, 560).

Znanje je neizCrpljiv ekonomski dejavnik. Za razliko od klasi¢nih produkcijskih

faktorjev, za katere je znacilno, da se po dolo¢enem casu uporabe iztrosijo, se uporaba

*V literaturi (Nonaka in Takeuchu 1995; Bontis 2001; Jakli¢ in drugi 2006) je mogo&e opaziti razli¢na
poimenovanja implicitnega znanja, med drugim tudi tiho, subjektivno ali skrito znanje.
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neotipljivega znanja ne obrabi ali poskoduje, navadno ga Se poveca in oplemeniti

(Bontis in drugi 1999, 392).

2.2 DRUZBA ZNANJA

Drucker (1993) pravi, da vstopamo v druzbo znanja, kjer osnovni ekonomski vir niso
veC kapital, naravni viri in delovna sila, temve¢ znanje, in kjer bodo nosilci znanja
odigrali kljuéno vlogo. UspeSne bodo tiste organizacije, ki bodo bolje upravljale z
znanjem, se pravi tiste, ki bodo znale poiskati znanje, ga porazdeliti, povecevati,
zavarovati in izkoristiti. Nova druzba bo druzba izobrazenih, kjer bo znanje kljucni vir,

delavci znanja pa bodo prevladujoci, a ne vecinski del delovne sile (Drucker 2001).

Koncept druzbe znanja prikazuje ucenje in izobrazevanje v vseh okoljih, starostnih
obdobjih in druzbenih skupinah. Koncept se je razvil ob socialnih, ekonomskih,
kulturnih in politiénih spremembah v drugi polovici 20. stoletja, ko zacnejo
izobrazevanje dolocati razli¢ni dejavniki informacijske in kapitalske globalizacije,
individualizma, hitrega razvoja znanosti in tehnologije (Licen 2006). Nove povezave,
nova odkritja in interpretacije prinaSajo tudi drugacne poglede na ucenje in
izobrazevanje. Sprememba se kaze v prehodu od tradicionalno zasnovanih vzgoje in
izobrazevanja, namenjenih otrokom in mladini, prek razmisljanja o permanentnem
izobraZzevanju do razvoja ucnih strategij za vse ljudi v vseh starostth v zamisli

vsezivljenjskega ucenja in ucece se druzbe.

Druzba znanja je kompleksen pojav, ki vpliva na vse dejavnosti vsakdanjega zivljenja
posameznikov in na ekonomsko uspesnost druzb, njen razvoj pa je v najvecji meri
odvisen od nenehnega krozenja idej, znanja in kadrov. Po eni strani druzba znanja
omogoca dostop do znanja vsem posameznikom oz. druzbenim skupinam, po drugi
strani pa ustvarja vedno ostrejSe locnice med tistimi, ki znanje imajo in ga uporabljajo,

ter tistimi, ki do znanja nimajo dostopa (Lenarci¢ 2007, 91-93).
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2.3 VSEZIVLJENJSKO UCENJE

Za druzbo znanja ima pomembno vlogo vsezivljenjsko ucenje. Gre za dejavnost in
proces, ki zajema vse oblike ucenja, formalno, neformalno, naklju¢nostno in
priloznostno. Poteka v razli¢nih u¢nih okolis¢inah, od rojstva prek zgodnjega otrostva in
odraslosti do konca zivljenja, s ciljem, da se izboljSajo posameznikovo znanje in
spretnosti. Z ucenjem pridobivamo tudi interese, znacajske poteze, vrednote, odnos do
sebe in drugih ter druge osebnostne lastnosti. Tako zasnovano vsezivljenjsko uc¢enje ima
dve razseznosti in sicer razseznost trajanja, ki oznacuje, da se u¢imo od rojstva ter
razseznost Sirine, ki oznacuje, da se uc¢imo povsod in karkoli. Cilj ucenja ni le
pridobitev izobrazbe in kvalifikacij za delo in poklic, temve¢ pridobitev Sirokega
znanja, spretnosti in osebnostnih lastnosti, ki jih potrebujemo, da bi lahko uspesno in
kakovostno Ziveli in delali, kot posamezniki in v skupnosti (Strategija vseZivljenjskosti

ucenja v Sloveniji 2007).

Glavna dejavnika, ki vplivata na potrebe po vsezivljenjskem ucenju sta opredeljena v
Memorandumu EU o vseZivljenjskem ucenju. Prvi je premik proti druzbi in
gospodarstvu, ki temelji na znanju. Dostop do najnovejsih informacij in znanja, skupaj z
motivacijo in spretnostmi, postaja klju¢ za krepitev evropske tekmovalnosti in
izboljSanja zaposljivosti ter prilagodljivosti delovne sile. Drugi dejavnik pa so nenehni
izzivi. Zapleten druzben in politicen svet ter Zelja po nacrtovanju Zivljenja zahtevajo od
posameznika aktiven doprinos. Zgornja dejavnika sodobnega druzbenega in
ekonomskega spreminjanja sta medsebojno povezana in predstavljata osnovo za dva
enako pomembna cilja vsezivljenjskega ucenja in sicer za pospeSevanje aktivnega

drzavljanstva’ in zaposljivosti (European Commision 2000, 5).

Vsezivljenjsko ucenje je torej zamisljeno kot ucenje na vseh podrocjih in v vseh
zivljenjskih obdobjih (Tuijnman in Bostrom 2002). Finan¢ni tokovi v izobraZevanju pa
kaZejo, da se spodbuja predvsem tisto izobrazevanje, ki je povezano s poklicnim delom
in z dobi¢kom, ki sledi nacelom kapitala. Poudarja se poklicno usposabljanje in

izpopolnjevanje in sicer z razlicnimi ukrepi, s spodbujanjem nastajanja ustreznih

> Aktivno drzavljanstvo se osredotoda na to, koliko in kako ljudje sodelujejo v vseh sferah druzbenega in
gospodarskega Zivljenja ter na priloznosti in tveganja, s katerimi se soocajo, ko to poskusajo. Osredotoca
se tudi na posledi¢no stopnjo pripadnosti tej druzbi in na moznost odlo¢anja v njej (European Commision
2000, 5).
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programov in z udelezbo v u€ecih se mrezah, z razvojem ¢loveskih virov. Tako zapiSe
Johnson (2004), ki svoje primerjanje gradi na izhodiScu, da je koncept vsezZivljenjskega

ucenja povezan z gospodarstvom, delom in zasluzkom.

2.4 UCECA SE ORGANIZACIJA

Uceca se organizacija je tista organizacija, ki je sposobna izkoristiti najboljse izkusnje
in znanje, kjer se zaposleni uc¢e drug od drugega in od tistih v drugih podjetjih in ki
skozi boljSe znanje in razumevanje stalno izboljSuje lastne procese aktivnosti. Skrivnost
le te je v odprti in ucinkoviti komunikacijski mrezi med vsemi, ki sodelujejo v
poslovnem procesu (Mozina 2000). Garvin (1993) ugotavlja, da je uceca se organizacija
sposobna ustvarjati, pridobivati in prenasati znanje, poleg tega pa tudi spreminjati
vedenje tako, da odseva novo znanje in razumevanje stvari in pojavov. Hkrati navaja, da

je nesposobnost za ucenje tragicna za posameznike in pogubna za organizacije.

Uceca se organizacija oblikuje klimo, kjer vsak posameznik uporablja in razvija svoj
potencial, ki Siri kulturo ucenja na svoje stranke, dobavitelje, lastnike in druge poslovne
partnerje, ki vodi stalen proces sprememb zaradi u€inkovitega doseganja ciljev vseh
zaposlenih v organizaciji in kjer sta delo in u€enje sinonima, kjer so zaposleni sodelavci
in prijatelji, tako delavci kot njihovi vodje; zato pa stalno kreirajo nove ideje, resujejo
probleme in i8¢ejo nove moznosti za ucenje (Senge 1990). Pomembno je poudariti, da
se organizacija uci skozi posameznike, ki se ucijo, vendar pa individualno ucenje Se ne
zagotavlja organizacijskega ucenja. Organizacijsko ucenje je proces, skozi katerega
organizacija povecuje znanje posameznikov in ga skozi dialog, razprave, opazovanje in

izmenjavo izkuSenj pretvarja na raven organizacije (Nonaka in Takeuchi 1995, 239).

Sestavine ucece se organizacije Mozina (2000) definira z jasno vizijo in poslanstvom,
opredeljenimi cilji in strategijo, organizacijsko kulturo, primernimi viri, znanjem in
sredstvi, dojemljivostjo za spremembe ter usmerjenostjo k odli¢nim dosezkom. Zanjo so
znacilne decentralizacija, spodbujanje avtonomnega dela skupin, ve¢ja odgovornost
posameznikov, mocan in integriran sistem veljavnih organizacijskih vrednost ter nacin
dela, ki ga sprejmejo vsi. Mozina (2002a) v svojem prispevku poudarja, da imajo

prihodnost le uceCe se organizacije, v katerith je temeljna vrednota doseganje
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postavljenih ciljev, v katerih mo¢ temelji na znanju, vesSCinah in odgovornosti.
Organizacijsko rast si namre¢ lahko zagotovijo le s stalnim in sistemati¢nim razvojem

zaposlenih.

3 I1ZOBRAZEVANJE

Ker pogosto prihaja do zamenjave pojmov, kot so ucenje, usposabljanje in
izobrazevanje, v nadaljevanju izhajam iz slike 3.1, ki jasno opredeli razmerje med

omenjenimi pojmi.

Slika 3.1: Razmerje med pojmi ucenje, izobrazevanje in usposabljanje

' UCENJE
[ IZOBRAZEVANJE
| USPOSABLJANJE

Vir: Mozina in drugi (2002a, 217).

Ucenje je tesno povezano z izobrazevanjem in usposabljanjem, le da je pojem veliko
SirSi. Uc€enje lahko Siroko opredelimo kot vsako dejavnost, namerno ali nenamerno, s
katero posameznik z u¢enjem spreminja samega sebe. Pri tem nanj vplivajo kulturno
okolje, dejavnosti, ki jih spremlja ali se jih udelezuje ali pa njegova nacértna dejavnost,
da vire ucenja iz okolja tako ali drugace strukturira in jih prilagodi svojim potrebam
(Jelenc 1996, 10). Na splosno lahko govorimo, da je ucenje vsaka oblika aktivnosti
posameznika, s katero doseZzemo spremembo obnaSanja oziroma vedenja, pri tem pa
mislimo na teoretsko, delovno in socialno obnasanje. Ucenje je torej trajna (ali relativno
trajna) in relativno svojstvena sprememba posameznika, ki se manifestira v njegovem
obnasanju. Ucenje zajema vse plati slusateljeve aktivnosti in ne samo spoznavne ali

samo pridobivanja znanja (MozZina 2000).

Izobrazevanje se nanasa na pridobivanje znanja, izobrazbe za dolo¢eno delo oziroma

poklic. Izobrazevanje pojmujemo v najSirSem smislu kot posebno druzbeno dejavnost,
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usmerjeno k doseganju dolo¢enega izobrazevalnega smotra, lahko pa ga opredelimo kot
dolgotrajen in nacrten proces razvijanja posameznikovih znanj, sposobnosti in navad, ki
mu omogocajo vkljucitev v druzbeno zivljenje in delo ter oblikujejo znanstveni pogled
na svet (Jereb 1998, 17). Sestavljeno je iz pripravljenih strukturiranih in bolj ali manj
organiziranih polozajev, v katerih se oseba uc¢i in sprejema informacije. Delimo ga na
formalno in neformalno, kar pa doloca stopnja vnaprejSnje strukturiranosti
izobrazevalnega procesa in to, kakSen je vpliv udeleZenca na izobrazevanje (Jelenc
1996). Medtem ko ucenje pomeni vedeti, kako stvari delujejo, pa izobrazevanje pomeni

vedeti, kako s stvarmi delati (Ivanusa-Bezjak 1998).

Usposabljanje pa je najozji in podrejen pojem izobrazevanju. S pojmom usposabljanje
oznacujemo proces razvijanja tistih ¢lovekovih sposobnosti, ki jih le ta potrebuje pri
opravljanju konkretnih del in nalog v okviru doloCene dejavnosti. V tem smislu
predstavlja usposabljanje prehodno stopnjo med izobrazevanjem in delom (Jereb 1998).
V nasprotju s seminarji in strokovnim izobrazevanjem v posebnih ustanovah ni
potrebno, da delavec zapusti delovno mesto®, kar je tudi stroikovno ugodneje.
Usposabljanje zaposlenih je kratkorocna nalozba, ki prinese dolgorocno korist

(Florjanci€ in drugi 1987).

Sodobno izobrazevanje zaposlenih je zaznamovano zlasti z vseZivljenjskim ucenjem,
permanentnim izobraZevanjem, tihim znanjem, pristopom generalizacije v pridobivanju
znanj v nasprotju z nekdanjo specializacijo na ozko usmerjenem podro¢ju dela ter

nenazadnje z iskanjem nacinov trZenja lastnih znanj in drugih kompetenc (Gruban

2007).

6 Usposabljanje ne zahteva odsotnosti z delovnega mesta.
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3.1 VLOGA IZOBRAZEVANJAV PODJETJU

Zaposleni se morajo nenehno izobrazevati in usposabljati v svoji stroki, saj so pred
letom ali dvema pridobljena znanja Ze zastarela. Samo delavci z novimi znanji so lahko
tvorci novih idej, razmisljanj, postopkov in akcij. To od zaposlenih zahteva neusmiljena
konkurenca na trgu. Casi, ko nenehno izobraZevanje ni bilo potrebno, so minili

(IvanuSa-Bezjak 1998).

[zobrazevanje zaposlenih pomeni nacrtno pridobivanje novih znanj z razli¢nimi
oblikami izobrazevanj. Ta izobraZzevanja delimo na interna in eksterna. Interna
izobraZevanja so namenjena predvsem pridobivanju splosnih znanj, katerih potreba je
vecjega obsega in je sploSna vecjemu Stevilu ljudi znotraj organizacije. Interna
izobraZzevanja delimo na funkcionalna izobrazevanja, usposabljanje zaposlenih na
delovnem mestu, izobraZevanje in usposabljanje v okviru uvajanja, pripravnistva ali v
poskusnem obdobju. Na drugi strani pa so eksterna izobraZevanja namenjena
pridobivanju specifi¢nih strokovnih znanj, katerih potreba je manjSega obsega in zadeva
manjse Stevilo zaposlenih v podjetju. Oblike eksternih izobrazevanj so nadaljnje Solanje
ali Studij, s katerim si zaposleni izboljSajo stopnjo formalne izobrazbe, krajSa zunanja
izobraZevanja (seminarji, delavnice, posveti, tecaji, treningi, konference, ipd.), obiski
strokovnih sejmov in razstav ter samostojno izobrazevanje in izpopolnjevanje.
Pomembno je poudariti tudi dostop do strokovne literature znotraj podjetja, ki omogoca

zaposlenim samoizobrazevanje in sledenje novostim (Mihali¢ 2006).

Tudi 172. ¢len Zakona o delovnih razmerjih (ZDR 42/2002) govori, da ima delavec
pravico in dolznost do stalnega izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja v
skladu s potrebami delovnega procesa, z namenom ohranitve zaposlitve in zaradi
napredovanja. Pravice in obveznosti izobrazevanja so opredeljene tudi v kolektivnih

pogodbah, ki veljajo za posamezno panogo ter v pogodbi o zaposlitvi.

Znanje in kompetence zaposlenih postajajo vedno pomembnejSe pri zasledovanju ciljev
in strategije podjetja, zato bi morali v podjetjth neprestano potekati procesi
izobraZevanja vseh zaposlenih. Kljub temu se pogosto pojavi dilema pri izobrazevanju,
ki se nanasa na finan¢ne stroske in dejstvo, da se ucinki izobrazevanja pokazejo Sele na

dolgi rok. Izobrazevanje potrebujejo vsi, tako uspesna podjetja kot tista v tezavah.
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UspeSna podjetja jih potrebujejo zato, da bodo Se boljSa, ter da bodo dohajala
konkurenco, za podjetja v teZavah pa je prav izobrazevanje in pridobivanje novih znanj
edini nacin, da se jih reSijo. Izobrazevanje zaposlenih tako za podjetje pomeni

investicijo za boljSe poslovanje.

3.2 IZOBRAZEVALNA DEJAVNOST V PODJETJU

Kljuéni nosilci uresnicevanja nacrtovanih ciljev, programov dela in razvoja so v vsaki
organizaciji kadri. Zato morajo organizacije na podlagi ustrezne kadrovsko-
izobrazevalne politike aktivno delovati pri razvoju in izobraZevanju lastnih kadrov ter
tistih kadrov, ki so vklju€eni v izobrazevalni sistem (Jereb 1998). S stali§¢a organizacije
je izobraZevanje zaposlenih pomembno, saj prispeva k vec¢ji produktivnosti, boljsi

kakovosti dela, vecji gospodarnosti in boljsi organizaciji dela.

Cilj izobrazevalne dejavnosti v podjetju je sledenje razvoju podjetja in pravocasno
reagiranje na vse spremembe. Podjetje lazje uresniCi svoje cilje, ¢e predhodno opravi
predvsem temeljne naloge, kot so analiza in ugotavljanje potreb po izobrazevanju glede
na zahtevnost in vrsto dela ter problematiko organizacije dela, nacrtovanje
zadovoljevanja izobrazevalnih potreb in usmerjanje zaposlenih v izobrazevanje glede na
zahteve in zmoznosti organizacije (finan¢ne, materialne, kadrovske ipd.), izdelava
programov in ucnih nacrtov posameznih predmetov in drugih sestavin programov za
razne oblike internega usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih. Pri organizaciji in
realizaciji potreb po izobraZevanju pa je pomemben izbor ustreznih oblik, metod in
tehnik izobrazevanja in usposabljanja ter kontroliranje, spremljanje in vrednotenje
rezultatov svojega dela (Jereb 1998). Slika 3.2 prikazuje stopnje organiziranja

izobraZevalne dejavnosti, ki jih bom v nadaljevanju opisala.
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Slika 3.2: Stopnje organiziranja izobrazevalne dejavnosti

RAZISKOVANJE IZOBRAZEVALNIH
POTREB

- gclobalne izobrazevalne potrebe
- diferencirane izobrazevalne potrebe

NACRTOVANJE IZOBRAZEVANJA
- izvedbena komponenta
- programska komponenta
- finan¢na komponenta

PROGRAMIRANJE IZOBRAZEVANJA

ORGANIZACIJA IZOBRAZEVANJA
- ablike
- metode
- pripomocki
- lokacija
- kadri

r' Ay
VREDNOTENJE IZOBRAZEVANJA
- notranje vrednotenje
- zunanje vrednotenje

Vir: Jereb (1987, 17).
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3.2.1 Raziskovanje izobrazevalnih potreb

Raziskovanje in ugotavljanje izobraZevalnih potreb sta temeljni stopnji izobrazevalne
dejavnosti (Jelenc 1996). Raziskovanje je potrebno obravnavati s treh vidikov in sicer z
vidika organizacije, posameznika in z vidika zahtev dela. Globalne izobrazevale potrebe
so opredeljene s planom potreb po kadrih in s planom pridobivanja kadrov. Vsebujejo
kazalce, kot so potrebno Stevilo delavcev za nacrtovano obdobje, strukturo delavcev po
poklicih in stopnjah zahtevane izobrazbe ter ¢as pridobivanja posameznih vrst kadrov.
Na podlagi globalnih izobrazevalnih potreb se zaposlene usmerja v programe za
pridobitev strokovne izobrazbe (Avsec in drugi 2007). Diferencirane izobrazevalne
potrebe pa so tiste, ki jih zadovoljujemo z usposabljanjem in izpopolnjevanjem
zaposlenih. S primerjalno analizo dejanskih stanj in sposobnosti zaposlenih s tistimi, ki
jih zahtevajo opisi dela, se ugotovi primanjkljaje v delovnih izkusnjah, sposobnostih ter
znanju. Potrebe po izobrazevanju opredelimo tako, da se po posameznih problemih, ki
se pojavljajo pri delu, ugotovi, s kakSnim izobraZzevanjem zaposlenih bi jih lahko

odpravili (Mozina in drugi 2002a).

Pri raziskovanju izobrazevalnih potreb in izdelavi izobrazevalnega nacrta je potrebno
upostevati tudi posameznikove razvojne potenciale; ti so opredeljeni z ambicijo,
zivljenjskim okoljem in priloznostmi, ki jih ponuja podjetje. Najpomembnejsa je Zelja
po pridobivanju znanja. Ce zaposleni te Zelje nimajo, jo je treba spodbujati in razvijati z
dodatnimi dejavnostmi. Menim, da je najprimernejSa oblika za ugotavljanje
posameznikovih razvojnih potencialov letni razgovor’ med zaposlenim in vodjo.
Pomembno se je zavedati dejstva, da so v znanju zaposlenih skrite neiz€rpne rezerve za
uspeh podjetja. Na letnem pogovoru zaposleni obicajno dobi obcutek, kaksna je njegova
vloga v podjetju in kaksni so cilji, ki naj bi jih v prihodnje dosegel. Hkrati pa nadrejeni
skozi pogovor lahko ugotovi, kje ima zaposleni manjkajo¢a znanja za optimalno
opravljanje dela. Hkrati vidim letni pogovor tudi kot obliko pozornosti do delavca in
moznost za spros¢eno sodelovanje. Ivanusa-Bezjak (2008) definira letni razgovor med

vodjo in delavcem kot najvisjo stopnjo upravljanja s ¢loveskimi viri.

7 Letni razgovor je poglobljen pogovor med vodjo in sodelavcem, na katerem se pogovorita o vsem, kar
bi utegnilo izboljsati njun odnos, pogoje za delo ter motivacijo in uspesnost sodelavca. Gre za pregled
preteklosti, sedanjosti in naértov za prihodnost. Obicajno se izvaja enkrat letno (Majcen 2002, 15).
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3.2.2 Nacrtovanje izobrazevanja

Temeljno izhodis¢e nacrtovanja izobrazevanja je plan izobraZevanja (razvoja kadrov)
ali dokumentacija izobraZevalnih potreb. Plan izobrazevanja je pomemben in sestavni
del letnega plana poslovanja druzbe in temelji na wugotovljenih potrebah po
usposobljenosti zaposlenih. Cilj plana je ohranjanje in izboljSevanje izobrazbene
strukture zaposlenih (Avsec in drugi 2007). Na podlagi izobrazevalnih potreb in
moznosti se podjetje odloc¢i za doloCeno vrsto, obseg, Stevilo udeleZzencev, Cas trajanja,
nosilce in potrebna financna sredstva posameznih izobrazevalnih dejavnosti. Plani

izobrazevanja so lahko kratkoroc¢ni, srednjero¢ni in dolgoro¢ni (Licen 2006).

Izobrazevanje posameznikov mora biti usmerjeno tako, da se nova znanja razlicnih
posameznikov dopolnjujejo. Ce se znanja posameznikov ne dopolnjujejo, gre za to, da
imajo ljudje sicer precej informacij, kar pa na uspeSnost podjetja ne vpliva tako izrazito,
kot bi si to zeleli. Pomembno je usklajeno izobrazevanje vseh bistvenih skupin v
podjetju, kar pomeni, da je v izobrazevanje potrebno vkljuciti tako vodstveni kader ter
strokovne delavce kot tudi proizvodne delavce. Skozi nacrtovanje izobraZevanja
podjetje predvidi, kak§no znanje bo potrebno za konkuren¢no poslovanje in spodbudi
zaposlene k pridobivanju dodatnega znanja. Za izobrazevalni nacrt je tako pomembno,
da izhaja iz resni¢nih potreb podjetja. Ugotoviti je potrebno pomanjkljivo znanje ter
kak$no znanje bo prineslo potrebne kompetence v podjetju, pri tem pa upoStevati
potenciale zaposlenih. Iz zgoraj zapisanega tako lahko povzamem, da je pri izdelavi
plana izobrazevanja pomembno zasledovanje strategije in ciljev podjetja ter hkrati

zadovoljitev potrebe zaposlenih.

Plan izobrazevanja vsebuje tri komponente. Prva je programska komponenta (vrste
programov, ciljne skupine, namen). Programska komponenta opredeljuje programsko
strukturo izobrazevalnih razvojnih ukrepov, s katerimi se zadovoljujejo globalne in
diferencirane potrebe. Vsebuje programe za pridobitev strokovne izobrazbe, programe
izpopolnjevanja in programe usposabljanja. Druga je izvedbena komponenta (cena na
udelezenca, kraj, casovna dimenzija, Stevilo udelezencev). Izvedbena komponenta
opredeli izvajalce posameznih programov, kraj in trajanje izobrazevanja, rok izvedbe ter
obseg izobrazevanja (Stevilo izobrazevalcev). Tretja pa je financna komponenta (cena

na udelezenca, Stevilo obracunskih enot, celotna sredstva po programih). Financna
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komponenta so podatki programske in izvedbene komponente. Z njo opredelimo, koliko
bo izobrazevanje stalo (Jelenc 1996). Izdelan plan na podlagi teh komponent se predlozi
organom upravljanja v obravnavo in potrditev. Potrjen plan je temelj za programiranje,

organizacijo in izvedbo ter vrednotenje izobrazevanja (Avsec in drugi 2007).

Do te faze so jasno opredeljena manjkajoca znanja in ves¢ine. Na osnovi razvojne in
nalozbene politike podjetja je potrebno dolociti jasno strategijo ter pravocasno zaznati

morebitne tezave.

3.2.3 Programiranje izobrazevanja

Plan izobrazevanja je podlaga za delo pri pripravi tako imenovanih internih
izobraZevalnih programov. To so programi, s katerimi organizacija in njeni sodelavci
zadovoljujejo tiste izobrazevalne potrebe, ki jih ne morejo zadovoljiti niti v okviru
obstojecega sistema strokovnega oziroma poklicnega izobrazevanja niti v sodelovanju z

zunanjimi institucijami (Mozina in drugi 2002a, 237).

Stopnje programiranja so nacrt programa, podrobno raz¢lenjevanje posameznih podrocij
ter ugotavljanje in razporejanje vsebin (Jereb 1998). Najprej izdelamo nacrt programa, v
katerem opredelimo osnovna podroc¢ja izobrazevanja. Sledi podrobno razclenjevanje
posameznih podrocij na tematske celote in osnovne teme, ki jih razporejamo v njihovi
logi¢ni povezanosti. Tretja stopnja programiranja je ugotavljanje in razporejanje vsebin
v okviru dolocene teme ali vaje, ki je del programa. Stopnja organizacije in izvedbe
izobraZevanja sestoji iz priprave in usklajevanja vseh dejavnikov in ukrepov, potrebnih
za ucinkovito izvajanje izobrazevalnih procesov. Temeljna naloga organizacije
neposrednega izobrazevalnega dela je smiselno usklajevanje vseh temeljnih dejavnikov
izobrazevalnega procesa, da bi ustvarili razmere za ucinkovito izvedbo posameznih

izobrazevalnih programov (Zupan in drugi 2009, 503).
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3.2.4 Organizacija in izvedba izobrazevanja

Organizacija in izvedba sta sestavljeni iz priprave in usklajevanja vseh dejavnikov in
ukrepov, potrebnih za ucinkovito izvajanje vseh izobrazevalnih procesov. Temeljna
naloga izvedbe izobrazevanja je ¢im bolj ucinkovito dosezen cilj programa s pomocjo
uporabe ustreznih ucnih oblik, metod, sredstev in pripomockov. Izobrazevalno
dejavnost lahko izvajajo organizacije same s pomocjo zunanjih institucij ali samo
zunanje institucije. Organizacije se o tem odlo¢ajo na podlagi stroskov® izobrazevanja,
ali gre za varovanje poslovne skrivnosti, ali ima razpolozljive ustrezne kadre, ki bi
izobrazevanje izvedli in potrebno opremo. Najbolj pogoste pojavne oblike
izobraZevanja, ki jih organizacije izvajajo same, predstavljajo uvajanje novo zaposlenih,

pripravnistvo, usposabljanje poslovnih partnerjev ipd. (Jereb 1998).

3.2.5 Vrednotenje rezultatov izobrazevanja

Spremljanje in vrednotenje izobrazevanja je dejavnost, s katero ugotavljamo ucinke in
posledice izobraZevanja, stopnjo, do katere smo uresnicili zastavljene cilje in pokrili
ugotovljene potrebe (Mozina in drugi 2002a, 238). Glede na osnovni namen so
izhodi§¢a spremljanja in vrednotenja izobrazevanja razlina. Ce izobrazevalno
dejavnost spremljamo in vrednotimo predvsem na podlagi ucinkov, ki se kazejo v
rezultatih izobrazevancev med izobrazevalnim procesom in po njem, govorimo o
notranjem vrednotenju izobrazevanja. Ce pa spremljamo in vrednotimo izobraZevanje
na podlagi u¢inkov in posledic, ki se kazejo v rezultatih izobrazevancev kasneje, v
delovnem procesu, pa govorimo o zunanjem vrednotenju izobraZevanja. Glavni namen
vrednotenja izobrazevanja je ugotoviti ucinkovitost izobrazevanja in pomanjkljivosti ter
s pridobljenimi informacijami nacrtovati in izpeljati naslednje programe izobraZevanja

bolj kakovostno (Licen 2006, 130).

¥ Na tem mestu Zelim opisati teorijo t.i. transakcijskih stroikov, po kateri si podjetje prizadeva za
minimiziranje le teh (Williamson 1991, 278). Transakcijski stroski izvirajo iz aktivnosti, potrebnih za
menjavo (npr. iskanje poslovnih partnerjev, pogajanja, sestavljanje pogodb, nadzor izvajanja le-teh,
koordinacija, zaS¢ita znanja), proizvodni pa iz internih aktivnosti, potrebnih za izvedbo proizvodnje (npr.
izobrazevanje, organiziranje in vodenje proizvodnje). VisSina transakcijskih stroSkov je odvisna od stopnje
zaupanja oziroma strahu pred oportunisticnim obnaSanjem partnerjev v zavezniStvu. Nizja je stopnja
zaupanja, vecji so transakcijski stroski. Zaupanje se nanasa tako na odnose med partnerji, kakor tudi na
splosne razmere v okolju, kot so politi¢ni sistem in spoStovanje intelektualne lastnine (Das in Teng 2000,
34-36).
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3.2.5.1 Notranje vrednotenje izobrazevanja

Ceprav so temeljni kriterij notranjega vrednotenja izobraZevanja predvsem rezultati
izobraZevancev, pa samo njihov odziv in uspeh ne more biti edino merilo in kriterij
vrednotenja. SploSni kriteriji notranjega vrednotenja izobraZevanja izhajajo iz
ugotovljenih potreb in ciljev, ki jih Zelimo z izobrazevanjem doseci. Da bi te cilje lahko
ucinkovito dosegli, je potrebno zagotoviti ustrezne pogoje za izobrazevanje ter
uresniCiti izobrazevalne programe z ustrezno organizacijo in izvedbo izobrazevanja.
Glavni kriteriji notranjega vrednotenja izobraZzevanja so pogoji za izobrazevalno delo
(organizatorji in izvajalci izobraZevanja, prostor in oprema, ustrezna organiziranost in
finanCna sredstva), realizacija izobrazevalnih programov (ustreznost vsebin glede na
zastavljene izobrazevalne cilje, skladnost med nacrtovanim in dejansko porabljenim
casom za izvedbo programa, ustreznost nacrtovanih finan¢nih sredstev za izvedbo
programa), notranja organizacija izobrazevanja (ustreznost ucnih vsebin, stopnja
prilagojenosti vsebin predhodnim izkustvom izobrazevancev, ustreznost artikulacije,
priprave in ¢asovne razporeditve ucnega procesa), odzivi in rezultati izobraZevancev
(mnenja in sodbe izobrazevancev o temeljnih dejavnikih izobraZzevalnega procesa,
stopnja dosezenih izobrazbenih, motori¢nih in vzgojnih ciljev) (Mozina in drugi 2002a,

238).

3.2.5.2 Zunanje vrednotenje izobraZevanja

Za delovanje in razvoj izobrazevanja je notranje vrednotenje izobrazevanja zelo
pomembno in koristno, vendar pa nam za ugotavljanje ucinkovitosti celotne
izobraZevalne dejavnosti Se ne zadostuje. Izobrazevalno dejavnost je potrebno
spremljati in vrednotiti skozi u¢inke v delovnem okolju, v katerega vstopajo oziroma se
vanj vracajo izobrazevanci po koncanem izobrazevalnem procesu. Zunanje vrednotenje
izobrazevanja pomeni torej ugotavljanje tistih ucinkov in posledic izobrazevanja, ki se
kaZejo znotraj delovnega procesa, zlasti kot vec¢ja produktivnost in bolj$a kakovost dela,
izbolj$anje medosebnih odnosov, povecana prilagodljivost in mobilnost zaposlenih itd.

(Mozina in drugi 2002a).
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Glavno merilo zunanje ucinkovitosti izobraZevanja predstavljajo tisti dejavniki
izobraZevanja, na podlagi katerih lahko ocenimo stopnjo doseganja zastavljenih ciljev
oziroma stopnjo njegovega prispevka k razvoju organizacije. Tako so glavni kriteriji
zunanjega vrednotenja izobrazevanja zadovoljitev kadrovsko razvojnih potreb (stopnja
zadovoljitve s planom opredeljenih potreb, pravocasnost zadovoljitve planiranih potreb
in gospodarnost izrabe planiranih sredstev), usklajenost programov in potreb, delovna
uspesnost zaposlenih in prispevek k razvoju organizacije (Jereb 1998). Da bi bila
evalvacija ucinkovita pa mora med vsemi vkljuenimi potekati dialog, ki ne sloni na

nacelu moci, temvec¢ na nacelu iskanja dogovora (Lic¢en 2006).

Podjetja, ki zZelijo biti uspeSna morajo nacrtno razmiSljati o izobraZzevanju in
usposabljanju svojih zaposlenih, saj le kadri, ki imajo znanje lahko zasledujejo cilje
podjetja. Menim, da je v podjetjih preve¢ nenacrtnega vlaganja v izobrazevanje.
Pogosto so izobrazevanja izbrana na podlagi Zelja zaposlenih ali pa ob nastanku tezav
pri delu. Pred izbiro izobrazevanj se le redko preveri ustreznost vsebin in moznost
prenosa znanj v delovno okolje. Ker podjetja, pri izbiri izobraZevanj, ne izhajajo iz
strateSkih ciljev in kompetenc, ki so pomembne za poslovanje podjetja, pogosto

izobrazevanja nimajo Zelenega ucinka.

3.3 MERJENJE UCINKOV IZOBRAZEVANJA

Ko govorimo o ucenju, izobrazevanju in usposabljanju, se pogosto postavi vprasanje v
kolik$ni meri je to uspesno, se sploh splaca, koliko je vredno in kako nam novo znanje
pomaga pri delu. Za odgovor na ta vprasanja je potrebno spremljanje in evalvacija
ucinkov izobrazevanja. Ne glede na zahtevnost programa in kateri ciljni skupini je
namenjen, je potrebno stalno spremljati povratne informacije o doseganju zastavljenih
ciljev. Evalvacija izobrazevalnega procesa je dinamicen proces, ki pomaga pri
generiranju izboljSav in preverjanju zasnove izobrazevalnega programa. Pri tem
uporabimo tako formalne kot neformalne informacije (Mozina 2000). Evalvacija
izobrazevanja se nanasa na cilje, potrebe, razvoj in dosezke. Je postopek, ki vodilnim
omogoca pripomocek, da ¢im bolj sistemati¢no in objektivno ugotavljajo ustreznost in
uspe$nost udenja in moZnosti nadaljnjega izboljsevanja. Ce so rezultati evalvacije

izobraZevanja ustrezni, pomeni da so bili cilji doseZeni in problemi reSeni (MoZina in
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drugi 2002a). Organizacije pa lahko poleg finan¢nih kazalcev merijo tudi kakovost
proizvodov oziroma storitev z uporabo tehnik celovitega upravljanja s kakovostjo, kot
so krozki kakovosti, benchmarking, outsourcing, skrajSanje casovnih ciklov in nenehno

izobrazevanje (Dessler 2001).

Ucinkovitost izobrazevalnega procesa je v veliki meri odvisna od temeljnih dejavnikov
izobraZevalnega procesa (izobraZevanec, ucitelj in vsebina izobrazevanja), vendar ne v
celoti. Na celotno uspesnost vplivajo med drugim tudi oblike in metode izobrazevanja,
ucna sredstva in pripomocki (Jereb v Mozina 1998, 177). Ocena ucinkov izobrazevanja
ni tako enostavna, saj so prisotni tako ekonomski kot tudi neekonomski ucinki, ki se
med seboj prepletajo in jih je tezko povezati s konkretnim uc¢inkom na delovnem mestu,
oziroma uc¢inkom, ki ga ima izobrazevanje za podjetje kot celoto. Nefinan¢ne koristi, ki
so posledica izobrazevanja, je tako pomembno pretvoriti v finanéne ucinke. Poleg tega
pa na uginkovitost izobrazevanja vpliva mnogo drugih dejavnikov’, ki jih je tezko logiti

in izolirati (Rejc 2001).

Pomembno je izpostaviti, da je naloga vodstva, da vzpostavi primeren sistem
kazalnikov spremljanja izobraZevanja in usposabljanja v organizaciji. Ti se pri
spremljanju poslovne uspesnosti obi¢ajno nanaSajo na kadrovske, finan¢ne, trzne in
proizvodne dejavnike. Pomemben vidik evalvacije izobraZevanja in znanja Vv
organizaciji pa je zagotovo koli¢ina in kakovost podpore, ki jo vodstvo daje sodelavcem

v organizaciji, da bi bili uspesni pri delu.

Pri evalvaciji u¢inkov izobrazevanja je potrebno upoStevati vsaj Stiri ravni. Na prvi
ravni se vrednoti staliS¢a zaposlenih, kaj udelezenci razli¢nih oblik izobrazevanja
mislijo, koliko so zadovoljni z znanjem, ki so ga pridobili (obiCajno se stalisCa
pridobivajo z anketami in pogovori). S spremljanjem dobimo prve vtise, kako so
slusatelji zadovoljni z vsebino, uporabnostjo vsebin, metodami podajanja vsebin in
ucenja. Odziv slusateljev je potrebno spremljati med ucenjem in takoj po zakljucku
izobrazevalnega programa. Na drugi ravni poteka vrednotenje znanja zaposlenih, in

sicer kaj in koliko znanja so udelezenci pridobili (za to so primerni testi, vprasalniki,

? Kirkpatrick (1979, 273) ugotavlja, da obstaja tak$no Stevilo kompleksnih dejavnikov, da je izredno
tezko oceniti vpliv doloCenih izobrazevalnih programov na rezultate podjetja. Izpostavi nekatere od teh
dejavnikov, kot so zunanji dejavniki na trgu, notranja organizacija podjetja, organizacijska klima, nacin
kontrole in koordinacije ter motivacija zaposlenih.
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preizkusi). Gre za vprasanje, kaj so se udelezenci izobraZevanja naucili. Hkrati
preverimo tudi, ali so metode ucenja dobre, kaksna je kakovost literature in kaksne so
metode predavatelja. Na tretji ravni se vrednoti vedenje zaposlenih, kaj in v ¢em so se
udelezenci izobrazevanja spremenili, torej izboljSali svoje spretnosti, nacin dela,
ravnanje, kar je povezano z delovno uspesnostjo (meri se s koli¢ino in kakovostjo
opravljenega dela). Preverja se ucinkovitost rezultatov izobrazevanja v praksi in v
kolik$ni meri se udeleZzencem povrnejo stroski in napori, ki so bili porabljeni za
izobrazevanje. Na cCetrti ravni pa se vrednotijo organizacijski dosezki, koliko so
dosezeni cilji v skupini, organizaciji, glede na nacrtovane cilje oziroma predvidene
rezultate. Vse S§tiri ravni so pomembne, izberemo pa tisto, za katero menimo, da je v
danem trenutku najprimernejSa. Rezultati analiz posameznih faz vrednotenja so
namenjeni stalnemu uvajanju izboljSav v izobrazevalni program in ucni proces kot tudi
v poslovno politiko organizacije in njenega razvoja. Pomembne so torej tiste
spremembe, ki reSujejo nastale ali bodoCe probleme. Pri tem je pomembno

obvladovanje situacije v podjetju (Mozina in drugi 2002a).

Izobrazevanje doseze svoj namen, ¢e po koncanju le tega, zaposleni delo opravljajo
hitreje in bolj kakovostno. Ce so standardi merjenja delovnih rezultatov prej jasno,
enoznacno, natancno in merljivo postavljeni, so prav ti rezultati najbolj zanesljiv
kazalnik uspeSnosti izobraZzevanja. Da bi bilo izobrazevanje za organizacijo ¢im bolj
ucinkovito in da bi bil prenos znanj v prakso ¢im vecji je pomembno, da so zaposlenim
jasno predstavljene koristi izobrazevanja, cilji organizacije in njihov vpliv na doseganje

zastavljenih ciljev ter upostevanje njihovih predlogov.

3.4 SODOBNE OBLIKE PRIDOBIVANJA ZNANJA

Na podrocju izobrazevalnega managementa organizacije danes vedno manj uporabljajo
klasi¢no izobraZevanje in usposabljanje in vedno bolj sodobne oblike pridobivanja
znanja. Mihali¢ 2006, 191). V nadaljevanju navajam tri oblike izobraZevanja, ki
postajajo vedno bolj pomembne za uspesno delovanje podjetij. Gre za E-izobrazevanje
ali izobrazevanje na daljavo, medorganizacijsko u¢enje, imenovano tudi benchlearning

in rotacijsko ucenje.

29



E-izobrazevanje pridobiva izjemne razseznosti zaradi vedno vecjih moZznosti
informacijske in telekomunikacijske tehnologije. Gre za najhitrejsi nacin ucenja, ki ga
lahko izvajamo brez casovnih ali lokacijskih omejitev. Prednost E-izobrazevanja je
predvsem v fleksibilni in interaktivni zasnovi $tudijskih gradiv, odpirajo se nove
dimenzije za komunikacijo med udelezenci. Slabost pa se kaze v potrebni predhodni
ustrezni stopnji informacijske pismenosti in ustrezne opreme (Drobnik 2001, 61).
Glavna prednost za podijetje je prostorska in cenovna'® dostopnost, ¢asovna fleksibilnost
in velika prilagodljivost posamezniku, vendar pa vidim slabost te oblike izobrazevanja v
pomanjkanju osebnega stika, komunikacije med udeleZenci in izmenjave izkusenj, kar
predstavlja dodano vrednost pri klasi¢nih oblikah izobrazevanja. E-izobrazevanje vidim
kot priloznost za izobrazevanje v velikih podjetjih, saj omogoca vkljucevanje vec

zaposlenih, hkrati pa izboljSuje racunalnisko pismenost.

Rotacijsko ucenje temelji na sistematicnem rotiranju zaposlenih med posameznimi timi
in delovnimi mesti ter nartnem ucenju razli¢nih ves¢in in drugih kompetenc (posebe;j
primerno za vodilne in vodstvene zaposlene). Rotacijsko ucenje je pomembno predvsem
pri razporejanju zaposlenih na najustreznejSa delovna mesta (Mihalic 2006). Poleg
boljSega poznavanja delovanja razli¢nih funkcij v podjetju je dodatna prednost procesa
vecja produktivnost in zavzetost zaposlenega. V rotacijskem u¢enju vidim priloZznost za
podjetja, da zaznajo morebitne pomanjkljivosti v delovanju, ki jim preprecujejo vecjo
ucinkovitost in konkurencnost, hkrati pa se skozi rotacijsko ucenje lahko rodijo Stevilne

inovativne ideje in izboljsave.

V ospredje pa vedno bolj prihaja pridobivanje znanja v obliki »benchlearninga«'', ki ga
opisujem kot tretjo sodobno obliko pridobivanja znanja. Gre za obliko najhitrejSega in
najucinkovitejSega pridobivanja najbolj ustreznih znanj za opravljanje vsakodnevnih del
in nalog zaposlenih. Gre za medorganizacijsko ucenje, ki v svoji najozji obliki poteka
med dvema ali ve¢ organizacijami iste ali zelo podobne panoge. Tako gre za
sistemati¢no pridobivanje, razvoj in izmenjavo znanj, izkuSenj in drugih kompetenc
zaposlenih iz razliénih organizacij. Tovrstno timsko izobrazevanje in usposabljanje

temelji na izvajanju skupnih raziskav in razvoja, skupinskem inoviranju itd. Glavne

' Pri tem sem zanemarila visoke zaGetne stroske za razvoj infrastrukture (programska in strojna oprema),
ki omogoca e-izobrazevanje.
" Benchlearning pomeni uéenje na podlagi primerjalne analize.
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prednosti tovrstnega izobrazevanja so predvsem prenaSanje dobrih praks v poslovanju,
spoznavanje novosti na trgu, iskanje potencialnih izboljSav in medsebojnega
sodelovanja, zmanjSevanje stroSkov izobrazevanja. Hkrati se hitreje povecuje kriti¢na
masa intelektualnega kapitala in raste dodana vrednost proizvodov oziroma storitev

(Mihali¢ 2006, 191-192).

3.5 IZOBRAZEVANJE ZAPOSLENIH KOT PODLAGA ZA RAZVOJ
KOMPETENC

Ucece se gospodarstvo daje prednost hitrim rezultatom, ki jih je mogoce komercialno
izkoristiti. V teh okoliS¢inah postaja pomembno pridobivanje kompetenc in spretnosti,
ki zagotavljajo uspehe pri zasledovanju zastavljenih ciljev (Lundvall v Svetlik in Pavlin
2004, 203). Izobrazevanje in pridobljeno znanje ne vodita do delovne uspeSnosti sama
po sebi, potrebne so Se ves€ine in sposobnost uporabe znanja ter motivi, prepricanja,
lastnosti, hotenja in vrednote, ki skupaj tvorijo kompetence. Lahko bi rekli, da
kompetence nadgrajujejo znanje. Kompetence definiramo kot zmoznost posameznika,
da aktivira, uporabi in poveze pridobljeno znanje v kompleksnih, raznovrstnih in
nepredvidljivih situacijah (Zupan in drugi 2009). Gre za vedenjske zapise vlog, ki
obsegajo vse tisto, kar je skupaj precej vecje jamstvo za delovni uspeh, kot je znanje

samo po sebi (Gruban 2007).

Kompetence posameznika spoznamo Sele pri njegovem vsakodnevnem delovanju v
razlicnih delovnih okolis¢inah. Pri tem se ljudje med seboj razlikujejo. Vsakdo se v
razli¢nih Zivljenjskih situacijah odziva drugace. Tako se poleg vprasanja, kaj dolo¢ena
oseba zna, vedno pogosteje spraSujemo tudi, kako se doloCena oseba odziva in deluje v
dolocenih situacijah. Ta podatek nam razkrije, na kakSen nain se bo zaposleni lotil
reSevanja problemov in kako bo komuniciral s sodelavci in strankami (Ivanusa-Bezjak

2006, 46-47).

V izobrazevanju se krepi teznja po razvoju kompetenc namesto ucenja zapisanega
znanja (Euridyce 2002). Postavlja se vpraSanje, ali je temeljna naloga izobrazevanja
posredovanje nara$cajoCega Stevila informacij, ali pa gre za pomo¢ pri izbiri in

razumevanju informacij in njihovemu umescanju v posameznikovo okolje. Na

31



kompetencah zasnovano izobrazevanje je organizirano tako, da omogoca zaposlenim
pridobiti, dopolniti ali posodobiti njihove zmoZnosti in sposobnosti ter zadovoljiti ali
ustrezati zahtevam specificne vloge v procesu dela. Cilj na kompetencah temeljecega
izobrazevanja je povezati izobrazevalne vsebine s tem, kar bo zaposleni resnicno

potreboval in uporabljal pri delu (Mursak 2001).

Model kompetenc omogoca prevedbo strategije podjetja na raven posameznika.
Posledi¢no to pomeni, da omogoca ucinkovite organizacijske spremembe, ki so uspesne
zato, ker uspe podjetju spremeniti vedenjske vzorce zaposlenih pri opravljanju
njihovega vsakdanjega dela. Klju¢ni cilj uporabe modela kompetenc je vplivanje na
ustrezno ravnanje z zaposlenimi, kar bo posledicno povecalo uspesnost podjetja kot
celote. Med pomembnimi razlogi za uvedbo modela kompetenc je tudi poudarjanje
stalnega razvoja znanj in vesCin, potrebnih za rast posameznikov in organizacije ter s
tem razvijanje ¢uta samoodgovornosti za razvoj in premik od pomena znanja k pomenu

sposobnosti uporabe znanja (Mozina 2006, 149).

4 ZAPOSLENI KOT KLJUCNI DEJAVNIK USPESNOSTI

Uspesnost podjetja kot celote je odvisna od slehernega posameznika in njegove delovne
uspesnosti, le ta pa je, kot smo Ze ugotovili, povezana z njegovim znanjem in stalnim
izobrazevanjem, zato bom v nadaljevanju na kratko opisala odnos zaposlenih do

izobrazevanja.

Pomembno je, da se na¢in razmisljanja in pridobivanja znanja, ki ga potrebuje zaposleni
za samouresnicevanje, navezuje na konkretno stvar ali njegov interes. Zaposleni najraje
pridobiva znanje o stvareh, ki jih potrebuje za tekoce delo. Pridobivanje novih znanj je
nujno potrebno, da lahko bolje opravi delo in reSuje probleme. Pri tem je pomembno

vprasanje, kaj zaposlene motivira k bolj$§im rezultatom pri delu (Mozina 2000).
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4.1 DEJAVNIKI MOTIVIRANJA ZAPOSLENIH ZA IZOBRAZEVANJE

Nase ravnanje je motivirano takrat, kadar je ciljno usmerjeno, pri tem pa ga spodbujajo
Stevilne potrebe in vzgibi (Marzel 2000). Izobrazevanje zaposlenih v najSirSem pomenu
lahko predstavlja tudi zelo pomembno obliko nematerialnega motiviranja zaposlenih.
Zaposlenim, ki se Zelijo v svoji delovni karieri razvijati, je moznost izobrazevanja
pomembna. Zavedajo se, da bodo od izobrazevanja imeli najvecjo korist oni sami, kajti
njihovo pridobljeno znanje je last njih samih in nihce jim ga ne more odvzeti. Svoj
nac¢in razmiSljanja in delovanja si lahko izbolj$ajo, s tem pa pripomorejo k vecji
ustvarjalnosti in kreativnosti pri svojem delu in na svoji Zivljenjski poti (Ivanusa-Bezjak

2006).

Zaposleni se navadno vkljuéijo v izobraZevalni proces z dolo¢enimi motivi. Ce so
motivi, ki jih v izobrazevanje vodijo, zanje pomembni, vredni in trajni, je to pravzaprav
ze precejSnje zagotovilo, da bodo pri izobrazevanju tudi uspesni (Jereb 1998).
Motivacija zaposlenih za u¢enje je najpomembnejsi dejavnik uspeha, vendar ni stalna in
pri posameznikih niha zaradi njihovega razpolozenja, problemov, s katerimi se
spopadajo, zaradi zanimivosti teme, pogojev pridobivanja novih znanj itd. Zaradi tega je
potrebno pred in med samim procesom izobrazevanja zaposlene nenehno dodatno
motivirati za sprejemanje novih znanj. Pomembno je, da je izobrazevanje zaposlenih
prilagojeno njihovim lastnostim, njihovim konkretnim potrebam, Zeljam, izkuSnjam,
formalno in neformalno pridobljenemu znanju ter pogojem, v katerih se odrasli uce.

Priznati in upoStevati je potrebno njihov celoten dosedanji osebnostni razvoj.

Eden od zanimivejSih modelov glede motivacije zaposlenih je t.i. Herzbergova
dvofaktorska teorija motivacije. Avtor je ugotovil, da eni dejavniki predvsem
motivirajo, drugi pa vzdrzujejo normalno raven zadovoljstva. Odsotnost prvih ne
povzro¢a nezadovoljstva, prisotnost drugih pa ne povecuje zadovoljstva nad
pricakovano ravnijo. Prve je imenoval motivatorje, druge pa higienike. Ce nam z
ustreznim oblikovanjem dela in organizacije uspe vnesti v delovno okolje motivatorje,
bodo delavci zadovoljni; ¢e pa nam uspe vnesti v delovno okolje higienike, bomo
preprecili nezadovoljstvo (Zupan in drugi 2009). Higieniki tako spodbujajo doseganje

normalnih delovnih rezultatov, vnesemo pa jih v delovno okolje skozi ustrezno placilo
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in ustrezno organizacijo dela. V kolikor bi zeleli dosegati nadpovprecne delovne
rezultate, pa je poleg higienikov potrebno v delovno okolje vnesti tudi motivatorje. Ti
so predvsem dobri medsebojni odnosi, zanimivo delo, moznost samostojnega odlocanja
in ne nazadnje moznost pridobivanja in uporabe znanja pri delu. Glede na raziskovalno
podrocje tezko zaklju¢im, da bi ob ustrezni prisotnosti higienikov moznost pridobivanja
znanja (kot motivator) vplivala na nadpovprec¢no delovno uspesnost posameznika, saj so
motivi posameznikov razlicni. Zato je organizacija tista, ki mora ugotoviti, katere
motivatorje ima na voljo ter kako jih lahko uporabi za zadovoljevanje motivov

zaposlenih.

4.2 OVIRE ZAPOSLENIH ZA IZOBRAZEVANJE

Vecina posameznikov se za izobraZevanje odlo¢i prostovoljno na svojo zeljo. Na poti
od zelje do uresnicitve pa se pogosto pojavijo razli¢ne ovire, ki lahko posameznika celo
odvrnejo od zelenega cilja in temu primerne izobrazevalne akcije. Ovire se lahko
pojavijo na vseh stopnjah izobrazevanja, tako formalnega kot neformalnega, pa tudi pri
samostojnem ucenju, kjer pa so zaradi prilagajanja ¢asa, kraja in trajanja navadno manj
izrazite. Obravnavanje ovir za izobraZevanje zaposlenih je pomembno, ker te lahko
mocno vplivajo na zmanjSanje motivacije za izobraZevanje ali pa posameznika celo

odvrnejo od zelje po izobrazevanju (Jelenc 1996).

Ovire, ki prepreCujejo cloveku, da bi se izobrazeval, nastanejo pred in med
izobrazevanjem. V glavnem lo¢imo tri skupine ovir. Prve so situacijske ovire. Te
izhajajo iz ¢lovekovega trenutnega polozaja, v grobem pa zajemajo ovire, kot so
pomanjkanje Casa, stroski izobrazevanja, druzinski problemi, oddaljenost izobrazevalne
organizacije ipd. Druga skupina so institucijske ovire, kjer gre predvsem za ponudbo
ustreznih Studijskih programov ali tecajev, moznosti vpisnih pogojev, urnike predavanj,
nacin prenaSanja znanja in informiranost o trenutnih moznostih izobrazevanja. Kot tretje
so dispozicijske ovire. Le te so povezane s psiholoSkimi znacilnostmi posameznika, kot
so sposobnost oziroma zmogljivost za ucenje, staliS¢a, motivacija, navade, odnos do

izobrazevanja ipd. (Jelenc 1994).

34



Veliko zaposlenih je prepricanih, da so prestari za izobrazevanje in Ze imajo vse
potrebne informacije za opravljanje svojega dela. Poleg starosti najbolj vpliva na
dozivljanje razlicnih ovir tudi doseZzena izobrazba. S problemom ustreznosti
izobrazevalnih vsebin se srecujejo predvsem nizje izobraZeni in tisti, ki se navadno ne
odlocijo za izobrazevanje. Ponudba izobrazevalnih vsebin pogosto daje prednost
potrebam bolj izobrazenih, saj so na trgu prisotne predvsem razli¢ne oblike strokovnega
izpopolnjevanja. Prav tako dohodek pomembno vpliva na moznost izobrazevanja in iz

njega izhajajoce ovire (Jelenc 1994).

5 CLOVESKI KAPITAL KOT TEMELJ POSLOVNE USPESNOST

5.1 INTELEKTUALNI KAPITAL

Vse bolj se poudarja razlika med t.i. knjigovodsko vrednostjo nekaterih podjetij in
njihovo dejansko trzno vrednostjo. Velik del te razlike predstavlja intelektualni kapital,
zato se vse veC pozornosti posveca neotipljivi vrednosti, ki se zrcali tudi v ugledu
organizacije. Intelektualni kapital je vsota »skritih« vrednosti in potencialov v
organizaciji, ki obi¢ajno ni zajeta v raCunovodskih izkazih in pomeni najpomembne;jsi
vir primerjalnih prednosti (Mozina in drugi 2002a, 255). V grobem ga delimo na dva
klju¢na dela. Prvi del je v lasti zaposlenih in odide iz organizacije skupaj z njimi.
Imenujemo ga cloveski kapital. Drugi del ostane v organizaciji, tudi ko zaposleni
odidejo domov in je v lasti organizacije. Imenujemo ga strukturni kapital (Sitar 2006,

67).

Intelektualni kapital podjetja izvira predvsem iz sposobnosti zaposlenih, da ustvarjajo
vrednosti, ki jih trg vrednoti, pri Cemer izdatki za zaposlene, vklju¢no s placami in
drugimi prihodki, niso pojmovani kot stroski v poslovanju; zaposleni namrec¢ investirajo
v znanje in sposobnosti in rezultat tega je ustvarjena dodana vrednost, potrjena na trgu

(Puli¢ 2003).
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Intelektualni kapital je definiran kot premozenje v ljudeh, premozenje v povezavah in
premozenje v organiziranosti, ki ustvarja novo, dodano vrednost (Roos in drugi 2000).
Intelektualni kapital je tako kompleksen sistem Cloveskega, procesnega, relacijskega in

inovacijskega kapitala podjetja (glej sliko 5.1).

Slika 5.1: Shema intelektualnega kapitala organizacije

INTELEKTUALNI
KAPITAL
|
| |
STRUKTURNIKAPITAL CLOVESKI KAPITAL

filozofijamanagementa,

. zmoZznostiin sposobnosti
korporativnakultura,

e zaposlenih
procesi,...
| |
RELACITSKI KAPITAL PROCESNIKAPITAL INOVACIISKI KAPITAL
razmerja do kupcev, strank, procesi, postopki, mo¢ obnovitvepodjetjav
dobaviteljev, zaposlenih, do organiziranost, nacin obliki intelektualne lastnine,
okolja upravljanja poslovnih skrivnosti

Vir: Joia v Mihali¢ (2006, 3).

Opredelitev intelektualnega kapitala omogoca boljSe razumevanje dejanske vrednosti
organizacije, hkrati pa nazorno pokaze oblike uporabe znanja. V ospredju je uporabnost
znanja organizacije za bodoce in sedanje koristi. Intelektualni kapital zajema vse, kar v
podjetju ustvarja vrednost, saj je znanje organizacije v prvi vrsti namenjeno dodajanju
vrednosti, ki se pretvori v proizvode in storitve ali kako drugace vpliva na pri¢akovane
bodo¢e donose. Predstavlja na znanju temeljeCa sredstva organizacije, ki so vir
uspesnega poslovanja (Sitar 2006, 68). Ceprav intelektualni kapital lahko predstavlja vir
konkuren¢ne prednosti, pa se vecina organizacij ne zaveda njegovega pomena (Collis

1996).

V casu globalne konkurence so podjetja prisiljena iskati nove, inovativne resitve za

vodenje poslovnih procesov in prav zato je spremljanje neopredmetenih sredstev
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podjetja neizbezno. V teznji po zasledovanju poslovnih ciljev je vedno pomembnejsa
osredotoenost na zaposlene in njihovo znanje ter vrednotenje zaposlenih kot
najpomembnejSega premozenja podjetja (Bontis 2001). Merjenje intelektualnega
kapitala omogoca podjetju boljsi odnos s kupci, boljSo organizacijo in ne nazadnje ve¢jo
moznost ustvarjanja dodane vrednosti lastnim proizvodom in storitvam. Ce je
spremljanje finan¢nih rezultatov podjetja omogocalo analizo stanja v preteklosti, pa
nam merjenje intelektualnega kapitala omogoca pravocasno zaznavanje sprememb in
morebitnih tezav ter njihovo pravocasno odpravljanje, vecjo fleksibilnost ter
ucinkovitejSe prepoznavanje in izrabo kljucnih organizacijskih zmoznosti. Menim, da
podjetja v Slovenskem prostoru nacinov in u¢inkov merjenja intelektualnega kapitala Se
ne poznajo dovolj, prav tako pa so razlike tudi v razumevanju pojma intelektualnega
kapitala. Resitev vidim v zgledu vecjih podjetij, ki bi na podlagi uvedenega

obravnavanja in merjenja intelektualnega kapitala dosegla boljse rezultate.

5.2 TEORIJA CLOVESKEGA KAPITALA

Po opredelitvi u€enja, izobraZevanja in usposabljanja je potrebno opredeliti Se ¢loveski
kapital. Roos in drugi (2000) cloveski kapital opredeljujejo kot zmoznosti, vedenje,
znanje, spretnosti, ves¢ine, usposobljenost in custva zaposlenih. Bontis (2001) pa
cloveski kapital razume kot eno od sestavin intelektualnega kapitala (poleg strukturnega
in relacijskega kapitala) in sicer kot tiho znanje, vsebovano v mislih zaposlenih. Na
individualni ravni ga lahko razélenimo kot kombinacijo podedovanega, izobrazbe,

izkuSenj in staliS¢ glede Zivljenja in poslovne aktivnosti.

Ideja o loveskem kapitalu izvira iz 18. stoletja'?, vendar pa Sele med leti 1950 in 1960
postane pomemben ekonomski koncept. Temelj teorije so postavili neoklasi¢ni
ekonomisti Schultz (1971"), Becker (1964'") in Mincer (1958) v zaetku 60. let 20.
stoletja (Dobbs in drugi 2008, 788-789). Theodore Schultz pri€ne uporabljati metaforo

kapitala, da bi razlozil vlogo izobraZevanja in znanja za ustvarjanje blaginje in

12 Skotski ekonomist Adam Smith v knjigi Bogastvo narodov (1964) zapise, da izobrazevanje (kot del
¢loveskega kapitala) pomembno vpliva na produktivnost delavcev.

' Schultz (1971) izpostavi izobrazbo kot obliko &loveskega kapitala — Gloveski ker obstaja kot del
¢loveka in kapital ker je vir bodocega zagovoljstva (bodoc¢ih dohodkov).

'* Becker (1964) izpostavi izobrazbo kot obliko ¢loveskega kapitala in izobraZevanje kot investicijo
(¢loveski kapital kot nelikvidno sredstvo).
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ekonomske rasti. Ljudje investirajo v lastno izobrazevanje, da bi pridobili spretnosti in

zmoznosti (»kapital«), ki bi jim dolgoro€no prinesle koristi in ve¢je donose (OECD

2007).

Pojem Cloveskega kapitala moramo razlikovati od pojma delovne sile, kajti delovna sila
je raba CloveSkega kapitala, ¢loveski kapital pa je potencial delovne sile (Ule 2004,
260). Cloveski kapital so zmoznosti in sposobnosti zaposlenih, da s svojim znanjem in
izkusnjami sodelujejo v delovnem procesu ter resujejo poslovne probleme. Z nalozbami
v izobrazevanje povecuje podjetje produktivno sposobnost posameznikov in s tem
dodano vrednost podjetja, njegovo ucinkovitost in donosnost (Kova¢ 1999). Na splosno
velja, da je posameznik toliko bolj uspesen in produktiven, kolikor ve¢ c¢loveskega
kapitala je v njegovem okolju in kolikor bolj se ta kapital izkoriS¢a v produkciji (Ule
2004, 260). Pri tem pa ne smemo zanemariti dejstva, da ¢loveski kapital ni v lasti
podjetja, temve¢ gre za nekaj, kar si podjetje le »izposodi« za dolo¢en ¢as (Mihali¢

2009, 38).

Sitar (2006, 67) opredeli ¢loveski kapital kot:

- kompetence zaposlenih (razumevanje znanja v ozjem smislu — pridobljena
izobrazba, vesc¢ine, prakti¢no znanje, izkusnje, talenti)

- odnos do dela (ustvarjanje vrednosti skozi motivacijo za delo in preizkuSanje
novega, vedenje na delovhem mestu in naklonjenost delu predvsem v smislu
optimizma in navdusenja)

- intelektualna proznost (sposobnost prenasanja znanj med razli¢nimi konteksti, iz
ene situacije v drugo, sposobnost povezovanja razli¢nih znanj, razvijanje
lastnega znanja, sposobnost inoviranja, sposobnost udejanjanja idej v proizvodih

in storitvah).

Znanje in spretnosti torej same po sebi nimajo vrednosti za podjetje, ¢e niso aplicirane v
poslovno situacijo, preko katere lahko ustvarijo novo vrednost. Pri tem gre za
transformacijo podatkov v znanja in znanj v vrednosti, v srediS¢u katerega se nahaja
Cloveski kapital. Ustvarjene vrednosti so pri tem ekonomski ucinki rezultirani iz
investicij v Cloveski kapital. V prvi fazi tovrstne transformacije gre za nacrtovanje,

pridobivanje, razvoj, organiziranje in zadrzanje ¢loveskega kapitala, ki se v drugi fazi

38



aplicira v procese, sisteme in naloge, ter v tretji fazi rezultira v vec¢ji konkurenc¢nosti in

profitabilnosti podjetja (Fritz-enz v Mihali¢ 2006, 48).

Cloveski kapital ima v organizacijah strateiko vlogo pri doseganju razvojne vizije in
uresnicevanju politike in ciljev. Visoka stopnja ¢loveskega kapitala namre¢ pomembno
vpliva na vi§jo stopnjo ucinkovitosti in uspeSnosti organizacije, in sicer predvsem
vpliva na vi§jo stopnjo profitabilnosti, rasti in razvoja organizacije, zagotavljanje
konkuren¢ne prednosti, vi§jo stopnjo ugleda organizacije v javnosti ter nenazadnje na
intenzivnej$e generiranje novega Cloveskega kapitala. Organizacije z vecjo Kkriticno
maso Cloveskega kapitala namre¢ veliko lazje krepijo ¢loveski kapital, saj med drugim
lazje pridobijo nove visoko nadkompetencne posameznike, lazje jih zadrzijo, pridobijo
najbolj kvalitetne projekte in najboljSe zunanje izvajalce, lazje privabijo investitorje ipd.
(Mihali¢ 2006, 48). Premik od ekonomije, zasnovane na fizicnem delu, snovi, energiji
in denarnih virih k ekonomiji, zasnovani na znanju, je privedel k ugotovitvi, da je
Cloveski kapital osnovni potencial in tudi gonilna sila nove znanstvenotehni¢ne

revolucije in na njej temeljece informacijske modernizacije (Ule 2004, 260).

Ce je bilo v preteklosti fizi¢no premoZenje podjetja izpostavljeno kot kljuéni vir
uspeSnosti, pa v danaSnjem cCasu dajemo primarno vlogo cloveskemu kapitalu.
Produkecije idej in spodobnosti delavcev so postale orodje podjetij. Sveiby (1997, 22)
ugotavlja, da ima na znanju temeljece gospodarstvo neomejene vire. Znanje je namre¢
neiz¢rpno, kar pomeni, da ga lahko hkrati izkorisca poljubno Stevilo subjektov, kar za
podjetja pomeni prenos teziS€a iz upravljanja s svojim premozenjem na upravljanje s

¢loveskim kapitalom (Gomezelj Omerzel 2010, 9).

5.3 IZOBRAZEVANJE KOT INVESTICIJA V CLOVESKI KAPITAL

Stopnjo donosa izobrazevanja lahko ocenimo iz zasebnega ali druzbenega vidika.
Osebni donos izobrazevanja lahko uporabimo za razlago povpraSevanja po
izobraZevanju in se najpogosteje kaze v povecevanju produktivnosti posameznika in
posledi¢no v ve¢jem zasluzku. Druzbena stopnja donosa pa povzema stroske in koristi
vlaganja v izobraZevanje s staliS¢a drzave, ki se kazejo v gospodarski rasti, vecji

konkurencnosti in boljsi kvaliteti Zivljenja prebivalstva (Psacharopoulos 1995). Teorija
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Cloveskega kapitala predvideva, da je posameznik z veC izobrazbe produktivnejsi in
prejme Vvisji zasluzek od tistega z manj izobrazbe. Posameznik se bo ob predpostavki, da
izbira le med delom in izobrazevanjem, izobrazeval toliko Casa, da bo kar najbolj

povecal sedanjo vrednost svojega dohodka (Bevc 1991).

Zaposleni se odlo¢ajo o treh pomembnih investicijah na trgu dela in sicer o izobrazbi in
usposabljanju, o migracijah ter o iskanju nove sluzbe. Investicije predvidevajo zacetne
stroske, zanje pa se pri¢akuje, da se bodo na dolgi rok izplacale. To so investicije v

¢loveski kapital (Ehrenberg in Smith 2000, 291).

Slika 5.2. prikazuje investicije v (formalno) izobraZevanje, ki jih razumemo kot
investicije v Cloveski kapital. Posamezniki investirajo v izobrazevanje, Ce so
pricakovani donosi po konfanem izobrazevanju vecji, kot je seStevek posrednih in
neposrednih stroskov izobrazevanja (Lah 2005). Spodbuda za investicije v Cloveski
kapital je torej odvisna od pricakovanih donosov in je vec¢ja pri mlajsih ljudeh, saj so
donosov na investicije delezni dalj ¢asa, njihov oportunitetni stroSek pa je nizji kot

kasneje.

Slika 5.2: Investicije v cloveski kapital

A

Letni dohodek _ Iproﬁi univerzitetnega }

l diplomanta

profil gimnazijskega
maturanta

»

starost

sene %ola 18 65

Legenda

se sola A - neposredm strodki
B - posredm oziroma oportumtetmu stroska

C — inkrementalni (dodatni) dohodek

Vir: Lah (2005, 66).
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Izhajam iz slike 5.2, ki prikazuje odlo¢anje maturanta o nadaljnjem $tudiju. Studij je iz
ekonomskega vidika investicija v Cloveski kapital, ki se pozneje povrne. Ko se
posameznik ekonomsko racionalno odloca za Studij, tehta stroske in bodoc¢e dohodke, ki
jih bo investicija pozneje prinaSala. Krivulja univerzitetnega diplomanta prikazuje
neposredne” in posredne'® stroske, celotni strogki $tudija pa so seStevek posrednih in
neposrednih stroskov. Investicija v izobraZevanje se posamezniku izplaca, ¢e so njegovi
dodatni dohodki (zaradi investicij v cloveski kapital) po izobrazevanju vecji od vsote
neposrednih in posrednih stroSkov izobrazevanja (Lah 2005, 66-67). Enako povezavo
med investicijami v ¢loveski kapital in posledi¢no visjimi dohodki lahko i§¢emo tudi pri

usposabljanju in dodatnem izobraZevanju zaposlenih.

Model c¢loveskega kapitala temelji Se na nekaterih drugih pomembnih predpostavkah.
Kljuéni sta predvsem predpostavki, da so osebni dohodki enaki mejni produktivnosti
dela in narasc¢ajo v skladu z njo ter da izobrazevanje nima posrednih ali stranskih
ucinkov. Prav tako so pomembne tudi predpostavke o popolnem trgu in o homogenosti
enot cloveskega kapitala, posebej pa je treba izpostaviti predpostavko, da je izobrazba
klju¢ni dejavnik zasluzka. S€asoma se je namreC ta predpostavka izkazala kot zelo
sporna, tako da je bila v poznejSih modelih razsirjena Se z dejavniki, kot so prirojene

sposobnosti, prosti ¢as, druzinske razmere, kakovost izobrazbe ipd. (Beve 1991, 29-31).

Ehnrenberg in Smith (2000, 319) ugotavljata, da se poveCane investicije v izobrazbo
odrazajo na poveCani produktivnosti delavca, kar lahko vodi v ve¢jo uspesSnost
organizacije. Investicije v izobrazbo tako povecujejo produktivnost, vendar pa
izpostavita doseZeno raven izobrazbe posameznika tudi kot sredstvo za lo¢evanje ljudi
po predeterminiranih sposobnostih. Sistem izobrazevanja poisce sposobne ljudi, ne

izboljSuje pa njihove produktivnosti.

"> Neposredni stroski so $olnina, literatura, strodki prevoza, strogki bivanja ipd.
'® Posredni oz. oportunitetni stro$ki nastanejo zaradi izpada dohodka (posameznik v &asu Studija
naceloma ne pridobiva dohodkov).
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6 MANAGEMENT CLOVESKIH VIROV ALI MANAGEMENT
CLOVESKEGA KAPITALA

V zadnjih letih prihaja v ospredje spoznanje, da je skrb za upravljanje ¢loveskih virov
pomembna strateSka usmeritev. Razvoj informacijske tehnologije, vec¢ji pomen znanja v
delovnem procesu in spreminjajoce se poslovno okolje so pripeljali do spoznanja, da je
Cloveski kapital v organizaciji kljuénega pomena za doseganje zastavljenih ciljev
(Lawler in Mohrman 2003). Ulrich (1997) ugotavlja, da mora funkcija upravljanja s
¢loveskimi viri preseCi zgolj administrativno znanje in se vkljuciti v upravljanje

sprememb.

Management cloveskih virov je strateSko usmerjena dejavnost nosilcev le tega
(predvsem menedzerjev in kadrovskih strokovnjakov), ki jo sestavljajo medsebojno
usklajene aktivnosti pridobivanja in povecevanja ¢loveskih zmoznosti ter spodbujanja
njihove uporabe, tako da skladno z opredeljenim ciljem organizacije in ob upoStevanju
interesov zaposlenih dosezemo ¢im boljSe rezultate (Mozina in drugi 2002b). Povedano
drugace, gre za vlogo vodstva pri ravnanju s ¢loveSkimi viri. Lipi¢nik (1998, 445)
definira management ¢loveskih virov kot proces analiziranja in urejanja ¢loveskih virov
v organizaciji za zadovoljevanje njenih strateskih ciljev. Armstrong (1996, 2) pa
definira management ¢loveskih virov kot poslovno usmerjeno filozofijo, ki se nanaSa na

menedzerjevo vlogo pri delu z ljudmi, da bi na ta nacin dosegli konkuren¢no prednost.

Management cloveskega kapitala se za razliko od managementa cloveskih virov ukvarja
z nacrtovanjem, organiziranjem, vodenjem in nadzorovanjem le tistih ¢loveskih virov,

ki ustvarjajo vrednost, torej se ukvarja le s ¢loveskim kapitalom'’

, saj le ta ustvarja
vrednost podjetju (Ulrich v Mihali¢ 2006, 52). Osredotoca se na pomen investicij v
Cloveski kapital in utemeljuje, da vecje investiranje v ¢loveski kapital vpliva na vecjo
ustvarjeno dodano vrednost. Management cloveskega kapitala je tako v kapitalsko
logiko zajet management ¢loveskih virov ter tako veliko bolj ciljno usmerjen, selektiven
in tudi bolj sistemati¢en (Mihali¢ 2006, 52). Za uspe$no izvajanje managementa
Cloveskega kapitala je potrebna fleksibilna struktura organizacije, ki omogoca

posamezniku razvijanje lastnega potenciala (Merrewijk and Timmers 2003).

' Cloveski kapital razumemo kot tiste delovne sposobnosti, ki jih pri delu uporabljajo zaposleni in s tem
ustvarjajo novo ali dodano vrednost podjetja.
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Management ¢loveskih virov obravnava vse zaposlene kot najbolj osnovno vrednost
podjetja, medtem ko se management Cloveskega kapitala osredotoca le na izbrane
posameznike, ki so v visoko tehnoloskem okolju sodobnih podjetij dovolj usposobljeni,
da bodo ustrezno opravili delo in podjetju s tem ustvarili novo vrednost. (Ulrich v
Mihali¢ 2006, 52). Ce je management ¢loveskih virov usmerjen v doseganje ciljev pa
gre pri menedzmentu CloveSkega kapitala za ustvarjanje vrednosti (Marrewijk and

Timmers 2003, 178).

Ce so podjetja v preteklosti zaposlovala ljudi zato, da bi zapolnila prosta delovna mesta
in so delodajalci le redko razmislili o zmoznostih, ki jih posameznik ima in o
zmoznostih, ki so potrebne za delovno mesto, pa je danes drugace. V globalni
ekonomiji se uveljavlja teznja po opravljanju velike koli¢ine dela z majhnim Stevilom
ljudi. Prav zato pridobiva management ¢loveskega kapitala v zadnjem obdobju vedno
ve¢ji pomen. Sama razumem management CloveSkega kapitala kot drugacno
razumevanje zaposlenih. Ce so bili v preteklosti zaposleni le delavci, pa sedaj postajajo
pomemben vir konkurenc¢ne prednosti podjetja. Kritika nove teorije je predvsem v izrabi
Cloveskih virov za doseganje vecjih donosov podjetja in oddaljevanju od Zzelja in

interesov posameznikov.

7 KAZALNIKI USPESNOSTI PODJETJA

Podjetje izdeluje in trzi svoje izdelke ali opravlja storitve, ki jih kupci sprejmejo ali
zavrnejo, glede na to kako zadovoljujejo njihova pri¢akovanja ali zahteve. Podjetje je
uspesno, ¢e zna pravocasno izdelovati prave izdelke na pravi nacin. Hkrati mora
podjetje bolje od drugih izkoriScati svoje poslovne priloznosti, da je uspesno (Starcic
1994). Uspesnost predstavlja raven sposobnosti organizacije za doseganje prihodnjih
ciljev. Vkljucuje torej ucinkovitost in sposobnosti prilagajanja prihodnjim razmeram
(Burnes 2004). V nadaljevanju bom opisala pojme ucinkovitost, produktivnost in

uspesnost.
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7.1 UCINKOVITOST

»UCinkovitost je prevod za angleSki izraz »efficiency«, je gospodarsko nacelo
delovanja, po katerem je treba z vlozki v proces doseCi ¢im vecje ucinke, to je
proizvode in storitve, in to s ¢im manjSimi potroski in stroski, ki so vezani na porabljene
prvine« (Turk 2007, 72). Nadalje Turk (2000) trdi, da je ucinkovitost poslovanja
lastnost poslovanja, pri kateri se cilji uresniCujejo hitro in z utemeljenimi stroski.
Burnes (2004) opredeljuje ucinkovitost kot raven doseganja doloc¢enih ciljev v okviru
omejeno razpolozljivih virov. Draft (2000) pa ucinkovitost opredeli kot koli¢ino virov,
porabljenih na enoto rezultata. Ucinkovit je tako tisti subjekt, ki opravi enako delo

hitreje in z manj napora ali ve¢ dela ob enakem naporu.

Na ucinkovitost podjetja poleg dejavnikov, na katere lahko vpliva, vplivajo tudi zunanji
dejavniki, kot so cene surovin, svetovna gospodarska kriza, devalvacija, carine, vladna
ekonomska politika in podobno, na katere podjetje ne more neposredno vplivati, mora
pa jih upostevati (Star¢i¢ 1994). Gibalo vecanja produktivnosti in ucinkovitosti je
sistem vrednot, ki omogoca visoko izkori§¢enost znanja v podjetju. Ko ucinkovitost
postane zavestna, jo Clovek sprejme kot vrednoto in neuspeh obcuti kot krivdo.
Ucinkovitost torej pomeni delati stvari pravilno. Vi§ja stopnja doseganja cilja pomeni
vecjo uspesnost delovanja, zato je ucinkovitost prvi pogoj za visoko uspesnost, vendar
pa je sama po sebi Se ne zagotavlja. Mozno je namrec¢ zelo ucinkovito uresni¢evati
napacne stvari. Nedvomno pa ucinkovito uresnicevanje postavljenih ciljev vodi do

visoke uspesnosti poslovanja (Tekavcic 2002, 665).

7.2 PRODUKTIVNOST

Produktivnost je najpomembne;jsi vir za razvoj podjetja, posameznika in celotne druzbe.
Pomeni predvsem ucinkovito izrabo vseh razpolozljivih virov kot so delo, kapital,
material, prostor, energija, znanje, Cas in zivljenje. Hkrati je tudi merilo za uspesnost

podjetja oziroma njegovega vodstva (Prokopenko 1987).

Turk (2007) nacelo produktivnosti oznaci za gospodarsko nacelo delovanja, po katerem

je treba po nastopanju prvin poslovnega procesa doseci ¢im vecjo koli¢ino u¢inkov, to
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je proizvodov in storitev. Izratunamo jo z razmerjem med proizvedeno koli€ino
poslovnih ucinkov in zanjo vloZenim delovnim ¢asom ali ustreznim reciprocnim
kazalnikom (Mozina 2002b, Reid 2006). Na splosno je produktivnost sistemska
kategorija, ki povezuje v celoto Stevilna nacela, spoznanja, pravila, prizadevanja,
rezultate, perspektive in ljudi, obravnavamo pa lahko nacionalno, podjetniSko ali

individualno raven (Starci¢ 1994).

Dejavnike, ki vplivajo na produktivnost, lahko razvrstimo v pet skupin. Te so naslednje:
tehni¢no-tehnoloski, organizacijski, Cloveski, naravni in druzbeni dejavniki. Med
tehni¢no-tehnoloskimi dejavniki velja omeniti tehnicno delitev dela, tehni¢no
opremljenost dela in naravo tehnoloskega procesa. Med organizacijske dejavnike sodijo
izkoriS¢enost zmogljivosti, izkoriS€enost delovnega Casa, standardizacija in tipizacija,
kooperacija, specializacija in drugi. Pri ¢loveskem dejavniku kaze posebej izpostaviti
strokovno usposobljenost in intenzivnost dela, ki je odvisna od motivacije. Za uspesno
poslovanje je potrebna primerna kombinacija obojega. Vsi ti dejavniki nakazujejo, kako
je potrebno presojati uspesnost poslovanja v tistem sklopu, ki je odvisen od
produktivnosti dela. Opredelitev teh dejavnikov je namre¢ izhodis¢e za kazalnike, ki jih
je mogoce oblikovati za celovito presojanje poslovanja in njegove uspesnosti (Mozina

in drugi 2002b).

Produktivnost je kompleksen pojem, ki pa temelji na osnovnem konceptu. Po Star¢icu
(1994) je produktivnost razmerje med kakovostjo in koli¢ino dobrin ali storitev ter viri,
tvorci ali prvinami, ki so bili porabljeni pri proizvodnji, pridelavi ali pri opravljanju
storitev. Definirana je tudi kot u¢inkovitost uporabe razpolozljivih virov. Gotovo je, da
produktivnost dela dolocajo Stevilni dejavniki in zato lahko trdimo, da je izobrazevanje

eden izmed pomembnejsih dejavnikov produktivnosti (Krajnc 1984).

Produktivnosti pa ne smemo razumeti preozko, samo kot proizvodnjo raznih predmetov,
materialnih izdelkov, temve¢ zelimo opazovati produktivnost SirSe, tudi z vidika
proizvodnje clovekovih idej in zamisli. Produktivnost podjetja je rezultat usklajenega
ravnanja ljudi, ki s svojimi znanji s ¢im manjSimi stroski in s ¢im manjSimi
angaziranimi sredstvi dosegajo poslovne ucinke. Podjetja si neprestano prizadevajo
zmanjSevati stroske na enoto proizvoda, zato je vecanje produktivnosti sploSen

ekonomski zakon. Ce podjetje ni sposobno z ve¢anjem produktivnosti slediti znizevanju
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cen na svetovnem trgu, se mora umakniti naprednejSim (Starc¢ic 1994). Na tem mestu je
potrebno poudariti, da lahko podjetje daljSe Casovno obdobje ustvarja dobicek le s
stalnim vecanjem produktivnosti, na produktivnost pa v danasnji druzbi odlo¢ilno

vpliva znanje.

7.3 USPESNOST

Burnes (2004) definira uspeSnost kot raven sposobnosti organizacije za doseganje
prihodnjih ciljev. »Uspesnost je gospodarsko nacelo delovanja, po katerem je treba
dosegati najbolj izbrane cilje, zaradi katerih so bili ob zacetku procesa potrebni vlozki
vanj, ki jih je obvladovalo nacelo varCnosti, nato pa je bilo potrebno njihovo
porabljanje, ki ga je obvladovalo nacelo ucinkovitosti« (Turk 2007, 72). UspeSnost
poslovanja nam odgovarja na vpraSanje, kako doseci dani rezultat z minimalno porabo
sredstev ali kako z danimi sredstvi dose¢i maksimalni mozni rezultat. Pri ugotavljanju
uspesnosti nas ne zanima absolutna vrednost rezultata, pa¢ pa rezultat v primerjavi s
sredstvi, potrebnimi za njegovo doseganje. Mero uspesnosti lahko izrazimo skozi

kazalnike, kot so rentabilnost, ekonomicnost in produktivnost (Tekavcic 1995, 67).

Poslovna uspesnost je eden izmed najpomembnejSih konceptov za delovanje podjetja in
nacrtovanje njegovega strateSkega upravljanja. Cilj vsakega podjetja je uspeSno
poslovanje. Izraza se lahko v ve¢ oblikah, odvisno od cilja posameznega podjetja. Izraza
se v obliki trznega deleza, dobicka, inoviranja, proizvajanja procesov ali storitev, Siritve
podjetja, grozdenja, inovacijskih mrez ali drugega zastavljenega cilja. Za obvladovanje
podjetja in drugih organizacij so potrebni cilji in menedZerji, ki sledijo tem ciljem; bolj
ko menedzerji obvladujejo podjetje in cilje, uspesnejse je podjetje. Podjetja uporabljajo
predvsem klasi¢ne primerjave s konkurenti za ugotavljanje uspesnosti. S primerjavami
kazalnikov uspesnosti, kot so dodana vrednost na zaposlenega, prodaja na zaposlenega,
dobicek ipd., ugotovijo, ali so relativno boljSa oziroma slabsa od primerjanih podjetij,
vendar pa ne dobijo odgovora na vpraSanje, zakaj so boljsa ali slabsa (RaSi¢ in Markic¢

2008, str. 54-55).

Ko govorimo o uspesSnosti, imamo v mislih primerjavo med zastavljenimi cilji in

rezultati, ki jih dosezemo (Lipi¢nik, 1998). V tem se uspeSnost razlikuje od
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ucinkovitosti, pri kateri gre za razmerje med ufinkom in zanj potrebnimi prvinami in
napori (Rozman v Zupan in drugi 2009, 413). UspeSnost torej pomeni torej delati prave

stvari, medtem ko ucinkovitost pomeni delati stvari pravilno (Tekavci¢ 2002).

7.3.1 Kazalci poslovne uspesnosti v podjetju

Kazalci uspesnosti se vedno nanaSajo na preteklo obdobje. Informacije o uspeSnosti
poslovanja so temelj za sprejemanje pomembnih poslovnih odlocitev saj so pomembne
tako pri iskanju odgovorov na strateska vprasanja kot za sprejemanje trenutnih odlocitev

(Mozina in drugi 2002b).

Uspesnost poslovanja je potrebno meriti in presojati. Gre namre¢ za razli¢ni dejanji, ki
pa si sledita. Uspesnost poslovanja je potrebno najprej izmeriti, nato pa Se presoditi ali
izraCunana vrednost kazalnika, ki smo ga izbrali kot merilo uspesnosti kaze pravo sliko
o dejanski uspesnosti poslovanja. »Merjenje poslovne uspesnosti je izjemnega pomena
za nenchno strate§ko prenovo, udenje in spreminjanje organizacij. Ce pravih mer za
merjenje nimamo razvitih, tudi pritiska za spremembe ni. Poudarek je na pravih merah

(Gomezelj Omerzel 2009, 11).

Z merjenjem uspesnosti podjetij so se ukvarjali Stevilni avtorji. Gre za tematiko v
domeni managementa in pomemben koncept strateSkega managementa, saj je uspesSnost
podjetja v resnici preizkus uspesnosti poslovne strategije podjetja (Schendel in Hofer
1979). Poslovno uspesnost lahko ocenimo skozi Stevilne subjektivne mere kot so trzni
delez, rast plac, donosnost, u¢inkovitost poslovanja in kakovost storitev. Med merami
poslovne uspesnosti je najveckrat uporabljen kazalec rast prihodkov (Davidsson in
Honig 2003). Rast prihodkov je zaradi svoje zanesljivosti merjenja, veljavnosti in
dostopnosti podatkov najzanesljivejSa mera uspeha. Sodobne mere ugotavljanja
uspesnosti organizacij vkljucujejo tudi vidike rasti in razvoja in ne vec le tradicionalne

finan¢ne mere, ki lahko vodijo k napa¢nim odlo¢itvam.

Poudariti je potrebno, da je v sodobnem poslovnem okolju vse bolj jasno, da
kratkoro¢ni finanéni kazalniki, izvedeni iz dobicka, ki so dolgo veljali kot primerni tako

za merjenje kot za presojanje uspesnosti poslovanja, tej nalogi niso ve¢ kos. Za celovito
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presojo so potrebni dodatni kazalniki'®, ki uspesnost poslovanja osvetlijo z razli¢nih

zornih kotov (Mozina in drugi 2002b).

Obstajajo Stevilni sodobni modeli merjenja uspesnosti poslovanja, ki vkljucujejo tako
finan¢ne kot nefinan¢ne vidike poslovanja. Zelo uveljavljen model je uravnotezeni
sistem kazalnikov (angl. The Balanced Scorecard). Model sta konec prejSnjega stoletja
razvila avtorja Robert S. Kaplan in David P. Norton, kot odgovor na pomanjkljivosti
izkljuéne rabe finan¢no-racunovodskih kazalnikov pri razvijanju strategij podjetij.
Uravnotezen sistem kazalnikov namre¢ ohranja finan¢no merjenje kot osnovno merilo
poslovne uspesnosti ter poudarja bolj splosen in celovit skupek kazalnikov, ki trenutno
uspesnost pri poslovanju s strankami na podro¢ju notranjih procesov, zaposlenih in
sistema, povezejo z dolgoro¢nim finan¢nim uspehom (Kaplan in Norton 2000, str. 19-
20).

Uravnotezeni sistem kazalnikov bi moral poslanstvo in strategijo poslovne enote
pretvoriti v oprijemljive cilje in kazalnike. Kazalniki predstavijajo
uravnotezenost med zunanjimi kazalniki za delnicarje in stranke ter notranjimi
kazalniki kljucnih poslovnih procesov, inovacij ter ucenja in rasti. Uravnotezeni
so med kazalniki rezultatov — posledic preteklega leta — in kazalniki, ki
spodbujajo prihodnje poslovanje. Sistem pa je uravnoteZen med objektivnimi,
lahko dolocljivimi kazalniki rezultatov ter subjektivnimi gibali njihove

uspesnosti (Kaplan in Norton 2000, 22).

' S kazalniki poslovanja razumemo relativna Stevila, ki jih dobimo s primerjavo dveh velikosti. Kazalniki
so lahko indeksi, koeficienti, ali delezi. Razlikovati jih je potrebno od kazalcev poslovanja, ki so §irsi
pojem, in vkljucujejo tudi informacije o poslovanju, ki so izrazene absolutno. Tako je dobicek na primer
kazalec poslovanja, iz njega izvedeni kazalniki pa so na primer dobicek v primerjavi s sredstvi, delez
dobicka v prihodkih, rast dobicka, dobic¢ek na delnico in drugi.
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Model pravzaprav pretvarja vizijo in strategijo organizacij v oprijemljive cilje in
celovito mnozico kazalnikov uspeSnosti, ki merijo uspeSnost poslovanja s Stirimi

uravnotezenimi vidiki (slika 7.1).

Slika 7.1: UravnotezZeni sistem kazalcev uspesnosti

POSLOVANJE S STRANKAMI FINANCNI VIDIK
Kakonas vidijonage stranke, da bomo Kakonas vidijonage stranke, da bomo
uresni¢ili svojo vizijo? doseglifinan¢no uspesnost?
(sploZni cilji, kazalniki, finanéni cilji, pobude) (sploZni cilji, kazalniki, finanéni cilji, pobude)

‘ VIZIJA in

‘ STRATEGLIA
.\- _’/5
UCENJE INRAST NOTRANJIPOSLOVNIPROCESI
Kakonaj okrepimo svojo sposobnost za V katerih poslovnih procesih se moramo
spremembe in izbolj3ave, da bomo uresnicili izkazati, da bomo zadovoljilisvoje
svojo vizijo? delnicarje in stranke.
-.\ (splodni cilji, kazalniki, finanénicilji, pobude) (sploZni cilji, kazalniki, finanéni cilji, pobude) /

Vir: Kaplan in Norton (2000, 21).

Posebnost modela je ta, da ni enotnega modela za podjetja, saj je izgradnja tega
merilnega orodja zasnovana na strategiji in viziji vsakega podjetja posebej. Izbira
kazalnikov je torej odvisna od zivljenjskega cikla podjetij, trzne usmerjenosti, politike
poslovanja, lastnikov ipd. Le uravnotezen sistem merjenja uspesnosti preprecuje, da bi
podjetja uvajala enostavne in enostranske programe sprememb (npr. zmanjSevanje
Stevila zaposlenih ali zmanjSevanje sredstev za njithovo usposabljanje), ki bi jim sicer
kratkorocno zagotovili boljSe rezultate, a dolgorocno ne bi prispevali k njihovi

konkurencnosti (Kaplan in Norton 2000).

7.3.2 Nefinan¢na merila poslovne uspeSnosti

Glede na sodobne organizacijske koncepte prihajajo v ospredje nefinancni kazalci

merjenja poslovne uspesnosti. Drucker (2001) je opozoril, da so takSni nacini merjenja
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poslovne uspeSnosti nujno potrebni, saj bi poleg merjenja preteklega poslovanja in
dobicka nujno morali meriti tudi zadovoljstvo in lojalnost potrosnikov, zadovoljstvo in
motivacijo zaposlenih, intelektualni kapital podjetja, ugled ter kompetence vodstvene
ekipe. Tako v ospredje prihajajo drugacne vloge organizacije in njene uspeSnosti. V

razvitih ekonomijah se definirajo novi modeli merjenja poslovne uspesnosti.

Sedanje metode merjenja uspesnosti sicer ponujajo metodo presojanja uspeSnosti za
preteklo obdobje, ne napovedujejo pa poslovanja v prihodnosti. Potrebno je najti merila,
ki bodo dovolj zgodaj pokazala ustrezne usmeritve za ukrepe, ki jih je potrebno
pravoCasno izvesti za ustvarjanje prihodnjih finan¢nih donosov. Torej, merjenje
poslovne uspesnosti mora biti hkrati kvantifikacija preteklih dejanj organizacije na
nacin, ki omogoc¢a napovedovanje bodocih rezulatov. Za slednje potrebujemo ustrezno
zbrane, razvr$cene, analizirane, interpretirane in komunicirane informacije in podatke.
Merjenje poslovne uspesnosti je izjemnega pomena za nenehno strateSko prenovo,
uéenje in spreminjanje organizacij. Ce pravih meril ni, tudi pritiska za spremembe ni
(Gruban 2002). Pri merjenju poslovne uspesnosti pridobivajo vedno vecjo vlogo merila,
ki so povezana z zadovoljstvom in motivacijo zaposlenih in ki postavljajo ¢loveski

faktor v ospredje.

Tako kon¢no prihajamo do spoznanja, da konkurencne prednosti sodobnih podjetij v
odnosu do njihovih tekmecev ne predstavlja nov proizvod, izpopolnjen tehnoloski
proces, vrhunska oglasevalska akcija ali razvojna inovacija, saj je vse zgoraj nasteto
moc¢ kaj hitro posnemati. Konkuren¢na prednost za podjetja so le en organizacijski

resurs in sicer zaposleni (Gruban 2002).

Poslovni sistem bo torej trajno uspesen, ¢e bo pravocasno in nepretrgoma vplival na vse
klju¢ne dejavnike poslovanja, kot so kakovost, razvoj in trajna rast, kupci, spremembe
in predvsem zaposleni. Trajno uspesno podjetje je koncni cilj managementa.
Management je uspesen, ¢e zna ustvarjati pogoje za trajno uspesnost podjetja (Crosby
1990). Trajno uspesSnost podjetja pa =zagotavljajo prav zaposleni s svojimi

kompetencami in strokovnim razvojem.
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8 POVEZANOST MED IZOBRAZEVANJEM IN USPESNOSTJO

Uspesnost organizacije je vedno bolj odvisna od tega, kako se prilagaja spremembam v
okolju. Nosilci tega prilagajanja pa so zaposleni, njihovo znanje, sposobnosti in
pripravljenost za sodelovanje v poslovnih procesih. Organizacije se vedno bolj
zavedajo, da so njihovi zaposleni lahko klju¢ni dejavnik pri pridobivanju doloc¢enih
konkurenénih prednosti pred drugimi organizacijami, zato ogromno vlagajo v
izboljSevanje znanj zaposlenih, s tem povecujejo njihovo fleksibilnost oziroma
mobilnost in vplivajo na povecanje pripadnosti zaposlenih organizaciji. Zaradi tega je
treba aktivnosti, ki so povezane z vodenjem ljudi in ravnanjem z njimi nacrtovati in
izvajati sistemati¢no, zagotovljena pa mora biti tudi usklajenost teh aktivnosti s
poslovno strategijo organizacije oziroma s spremembami v okolju (Leskovar-Spacapan
2003, 53-54). Mozina (1998, 45) zapiSe, da razvoj zaposlenih prispeva k uéinkovitosti

in poslovni uspesnosti organizacije ter k njenemu poloZaju na trgu dela.

Ker danasnji ¢as zahteva vse bolj aktivne zaposlene, z znanji potrebnimi za opravljanje
najrazli¢nejSih nalog, postaja izobrazevanje vse pomembnejse. Pomembno pa ni zgolj
kvantitativno vecanje fonda izobrazbe zaposlenih, temve¢ postaja vedno bolj pomembna
tudi kvaliteta izobrazbe. Ce izhajamo iz teze, da izobrazba vpliva na ekonomsko
uspesnost organizacije, je potreben razmislek ali imajo organizacije sploh tak$no
strukturo, da izobrazbo optimalno izkoristijo. Velika koli¢ina izobrazevanj ali veliko
Stevilo strokovnjakov z visoko izobrazbo Se ni zagotovilo, da se bo organizacija
ekonomsko hitreje razvijala, ¢e niso znotraj organizacije izpolnjeni stimulativni pogoji

za izrabo znanja (Rifkin in Fulop 1997; Mozina 2000).

Zveza med izobrazbo in ekonomsko uspesnostjo ni nujno direktna in linearna, temvec
poteka preko Stevilnih clenov oziroma dejavnikov kot so poklici, motivacija,
organizacija dela ipd. Ce so vmesni &leni pretrgani, ima izobrazba minimalen u¢inek ali
pa sploh nobenega ucinka na ekonomsko uspesnost. Pomembna je tudi koli¢ina
sredstev, ki jih organizacija namenja izobrazevanju. Vecja kot je koli¢ina sredstev, tem
vecja je verjetnost, da ima izobrazba vecji vpliv na ekonomsko uspeSnost. Vecanje
sredstev pa na drugi strani ne vodi nujno k vecji produktivnosti dela oziroma

ekonomskemu ucinku. Pomembno je poudariti, da je za ucinkovitost organizacije

51



pomembnejSa izobrazba vseh zaposlenih kot le Stevilo zaposlenih z visoko izobrazbo.
Izhajamo namre¢ iz preprianja, da je prakticno, dodatno izobraZevanje le
komplementarno sploSnemu izobrazevanju, ki ga ne more zamenjati. Brez zadostne
osnovne in temeljne izobrazbe delovno izkustvo in dodatno izobrazevanje nimata
pomembnega ucinka na produktivnost (Jerovsek 1980). Na tem mestu zZelim ponovno
poudariti pomen ustreznega nacrtovanja izobraZevanja, saj le izobraZevanja, ki jih
zaposleni lahko prenesejo v delovno okolje, izboljSujejo njihovo ucinkovitost, kar vodi

v vecanje produktivnosti zaposlenih, le ta pa se lahko odraza tudi v uspe$nosti podjetja.

Nima pa vsako izobrazevanje ekonomskega ucinka, zlasti ne v okviru izobrazevanja,
usposabljanja ali izpolnjevanja na delovnem mestu. Pomembna so le tista znanja, ki so
pridobljena za povecanje produktivnosti na delovhem mestu, in nespecificno delo, ki
lahko doprinese k zviSanju osebnega dohodka, saj se z znanjem poveca produktivnost

delavca (Becker 1964, 12).

Ekonomski ucinek permanentnega izobrazevanja je mozen le v primeru, ¢e obstaja
organizacijska struktura, ki omogoca uporabo in izrabo novega znanja skozi mehanizme
obogatitve dela (»job enrichment«), razsiritve dela (job enlargement«) in menjavo dela
(»job rotation«). Uporaba teh pristopov prispeva k zmanjSanju delitve dela in tako
stimulativho vpliva na inovacije. Med izobrazbo in uspeSnostjo organizacij so
intervenirajoce spremenljivke, zaradi katerih vecja koli¢ina izobrazbe zaposlenih nujno
ne vpliva na vecjo uspesnost in produktivnost. TakSne spremenljivke so organizacija
podjetja, neustrezna koordinacija, birokratizacija, stopnja izkoriS€enosti znanja,
motivacija, fluktuacija (specificna izobrazba pomeni manjSo stopnjo substitucije in
posledi¢no nizjo fluktuacijo) in drugi dejavniki. NajpomembnejSa pri proucevanju
vpliva izobrazbe na ekonomsko uspesnost organizacije pa je individualna sposobnost

oziroma nadarjenost zaposlenih (Jerovsek 1980).

Podjetje je torej uspesnejse, ¢e se njegovi zaposleni hitro ucijo in to znanje uporabijo
hitreje kot zaposleni pri konkurentih. V 1lu¢i vedno opaznejSega premika od
vsezivljenjske zaposlenosti k vsezivljenjski zaposljivosti mora podjetje neprestano
skrbeti, da imajo zaposleni aktualno znanje (Rampersad 2007). Zanimivo je Peter
Drucker (2001) zapisal, da mnoge organizacije rutinsko prisegajo na zaposlene kot

aktivno premozenje, mnogo manj jih v to verjame, Se manj pa jih deluje v tej smeri.
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Izjemno uspes$na podjetja priznavajo pomembnost vlaganja v ¢loveske vire, ¢e Zelijo
doseci svoje strateSke cilje. Predvsem je potrebno najprej identificirati znanje in
spretnosti, ki jih podjetje potrebuje za doseganje svojih ciljev, ter izmeriti, koliko znanja
in spretnosti imajo zaposleni. V skladu s tem je potrebno razviti take programe
izobraZevanja in usposabljanja, da se razkorak med potrebnimi ter obstojecimi znanji in
spretnostmi zmanjSa. Potrebno je spremljati ucinke izobraZzevanja za poslovno
uspesnost posameznikov in podjetja v celoti (Gomezelj Omerzel 2008). Boxall (1996)
ugotavlja, da je potrebno ve¢ pozornosti nameniti ¢loveskim virom, saj lahko z
aktivnostmi na podrocju osebnega razvoja zaposlenih, izobrazevanja, usposabljanja in

redne komunikacije podjetje pridobi konkurenéno prednost pred tekmeci.
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9 EMPIRICNA ANALIZA

Za empiri¢no analizo sem izbrala Podjetje X, ki spada med vecja slovenska podjetja in
ima ustrezno razvito kadrovsko funkcijo. Namen raziskave je poiskati morebiten vpliv
izobraZevanja na poslovno uspesnost. V empiri¢nem delu bom najprej na kratko opisala
Podjetje X, nato pa bom analizirala nacrtovanje in koli¢ino njihovih izobrazevanj ter
morebiten vpliv le teh na poslovno uspesnost podjetja. Skozi intervju in analizo
obstojeCih podatkov bom pridobila SirSo predstavo o izobraZzevanju v podjetju.
Postavitev hipotez temelji na teoreticnem delu in razpolozljivih podatkih Podjetja X. Pri
utemeljevanju se bom sklicevala na model povezanosti variabel (glej sliko 9.1). S
pomocjo rezultatov empiri¢ne raziskave bom skusala priti do lastnih zaklju¢kov in ob
koncu podati predloge izboljSav za organizacijo. Glavna omejitev raziskave je
izkljucitev Stevilnih drugih dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost podjetja, ker je le teh
enostavno prevec. Tako sem se omejila le na izobrazevanje, za katerega sem pridobila
merske kazalnike. Intervenirajoe variable med izobrazevanjem in poslovno
uspesnostjo, kot so pripadnost zaposlenih, motivacija, zadovoljstvo z delom, fluktuacija,

strategija poslovanja in drugi sem zaradi omejenega obsega analize abstrahirala.

Slika 9.1: Model povezanosti variabel

QOdvisna variabla:

f/ N \\ i Skupni prihodki

eodvisna variabla:

m Cisti dobicek

‘ | H3 Nefinan¢na merila

\\ // uspecha
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9.1 OPIS PODJETJAX

Podjetje X je javno podjetje, ki deluje v sklopu holdinga in primarno zagotavlja javni
mestni avtobusni prevoz. Skupaj s héerinskim podjetjem, ki je nastalo poleti leta 2009
skrbi za medkrajevni potniski promet. Osnovna dejavnost Podjetja X je ze od samega
zaCetka zagotoviti javni prevoz, ki bo dostopen vecini prebivalcev, ki bo varen,
zanesljiv in ne predrag. Zacetki njegovega delovanja segajo v leto 1901, ko je po
mestnih ulicah zapeljal prvi tramvaj. Od tega leta dalje pa Podjetje X raste in se razvija

z mestom ter potrebami njegovih prebivalcev (Podjetje X 2008).

Podjetje X opravlja linijski prevoz potnikov kot gospodarsko javno sluzbo v skladu z
Zakonom o prevozih v cestnem prometu (ZPCP-2 2006). Opravlja Se javna pooblastila
in naloge, ki so mu kot izvajalcu gospodarske javne sluzbe zaupane, ter v manjSem
obsegu tudi druge dejavnosti, ki so namenjene boljSemu opravljanju gospodarske javne
sluzbe. Registrirano je za opravljanje gospodarskih dejavnosti, kot so vzdrzevanje in
popravila motornih vozil, trgovina na drobno in debelo z rezervnimi deli in dodatno
opremo za motorna vozila, posredniS§tvo pri prodaji raznovrstnih izdelkov, mestni in
primestni promet na rednih linijah, medkrajevni potniski cestni promet na rednih linijah,
drug kopenski potniski promet ipd (Podjetje X 2009). Ker je Podjetje X javno podjetje,
je za uresniCevanje njihovega poslovnega poslanstva izredno pomembno sodelovanje z

mestno in primestnimi ob¢inami, ki zastopajo svoje prebivalce in njihove Zelje.

Glavna dejavnost, ki jo izvaja Podjetje X predstavlja pomemben element zivljenja v
mestu in bistveno vpliva na njegov standard. Prav zato je zavezanost k nenehnim
izboljSavam za vecanje kakovosti storitev nujna. V zadnjih letih gre posebno pozornost
nameniti Stevilnim izboljSavam, ki jih Podjetje X uvaja, da bi zadovoljilo svoje
uporabnike. Med drugim naj omenim nakup novih avtobusov, odpiranje novih linij,
uvedbo novega placilnega sistema, uporabo sistema za multimedijsko oglaSevanje in

informiranje ter predstavitev hibridnih avtobusov (Podjetje X 2010).
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9.2 ZAPOSLENIV PODJETJU X

V letu 2010 je bilo v Podjetju X zaposlenih 797 delavcev, kar je eno od meril, ki
preuevano podjetje uvri¢a med velika podjetja'. Ta podatek je pomemben za
nadaljnjo raziskavo, saj imajo velika podjetja svoje znacilnosti, ki se kazejo tudi v
izobrazevanju zaposlenih. Stevilo zaposlenih se med leti 2004 in 2010 ni bistveno
spreminjalo. Najve¢ je bilo zaposlenih v letu 2008, najmanj pa v letu 2010. Ce
primerjamo S$tevilo zaposlenih v letu 2009 in 2010, lahko opazimo, da se je Stevilo
zmanjSalo za 5,8% (49 zaposlenih, glej graf 9.1). Razlog za zmanjSanje Stevila
zaposlenih je v reorganizaciji podjetja in sicer v zdruzitvi strokovnih sluzb javnih
podjetij. Hkrati je zaradi racionalizacije zaposlovanja prepoved zaposlovanja novih
kadrov. Tako se zaradi starostnih upokojitev in drugih odhodov* §tevilo zaposlenih od

leta 2009 zmanjSuje (Podjetje X, 2010).

Graf 9.1: Gibanje stevila zaposlenih med leti 2004 in 2010.
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Vir: Podjetje X 2004, ibid. 2005, ibid. 2006, ibid. 2007, ibid. 2008, ibid. 2009.

' Razvricanje je zakonsko pogojeno v Zakonu o gospodarskih druzbah (ZGD-1 Uradni list RS $t.
42/2006).

2% 7 drugimi odhodi mislim na invalidske upokojitve, iztek pogodb za dolo¢en &as, odpoved pogodbe iz
poslovnega razloga, prenehanje pogodbe s sporazumom.
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Povprecna starost zaposlenih je na dan 31.12.2009 43,63 let. Med 846 zaposlenimi je
bilo 87 delavcev mlajSih od 31 let ter 225 delavcev, ki so starejsi od 51 let. V primerjavi
z letom 2008 se je povprecna starost zaposlenih povecala za 0,13 let (povprecna starost
zaposlenih na dan 31.12.2008 je 43,50 let). Razlog za viSanje povpreCne starosti
zaposlenih je predvsem posledica racionalizacije zaposlovanja vezane na gospodarske

razmerc.

9.3 IZOBRAZBENA STRUKTURA IN IZOBRAZEVANJE V PODJETJU X

Izobrazbena struktura zaposlenih je posledica dejavnosti Podjetja X in njegove
velikosti. Velika podjetja imajo pogosto nekvalificirano in priuceno delovno silo na eni
strani, na drugi strani pa veliko delavcev z visokoSolsko izobrazbo. Hkrati je znacilna

tendenca po specializaciji.

Graf 9.2 prikazuje izobrazbeno strukturo Podjetja X na dan 31.12.2010%. Iz njega je
razvidno, da ima 5% zaposlenih nedokon¢ano oz. dokonc¢ano osnovno $olo, na drugi
strani pa je 7% zaposlenih, ki imajo dokoncano vi§je in visoko izobrazevanje ter

doktorat. Najvegji delez predstavljajo zaposleni z dokon&ano IV. stopnjo izobrazbe®.

Graf 9.2: Izobrazbena struktura zaposlenih v Podjetju X.

VIIL Stopnja | 0,3%
VIIL. Stopnja
VI. Stopnja

V. Stopnja

IV. stopnja
III. Stopnja

II. Stopnja

I. Stopnja

H Delez zaposlenih glede na dosezeno stopnjo izobrazbena dan 31.12.2010 (N=797)

Vir: Interni podatki Podjetja X.

2! Na dan 31.12.2010 je bilo v Podjetju X zaposlenih 797 oseb.
*2 Zaklju&eno srednje poklicno izobrazevanje.
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Izobrazbena struktura Podjetja X je vretenasta z mocnim osrednjim delom oziroma
velikim Stevilom zaposlenih s IV. in V. stopnjo izobrazbe. Iz grafa je razvidno, da
nekvalificirana delovna sila izginja, povecuje pa se obseg zaposlenih s IV. in V. stopnjo
izobrazbe, ter pocasi tudi delez visoko izobrazenih zaposlenih. Podjetje X je usmerjeno
v storitve, kar pomeni, da potrebuje ustrezno usposobljene zaposlene, ki bodo osnovnim

storitvam doprinesli dodano vrednost.

V nadaljevanju prikazujem gibanje zaposlenih glede na dosezeno stopnjo izobrazbe med
leti 2004 in 2010. Iz grafa 9.3. je razvidno, da Stevilo zaposlenih z dokoncano III. ali IV.
stopnjo izobrazbe pocasi pada. V letu 2004 je bilo z omenjeno stopnjo izobrazbe 540
zaposlenih, leta 2010 pa le Se 492, kar je 9,8% manj. Na drugi strani pa se kljub padcu
po letu 2008 ponovno pocasi povecuje Stevilo zaposlenih s V. oz. VI. stopnjo izobrazbe
in sicer v primerjavi z letom 2004 je v letu 2010 za 7,2 % povisanje (leta 2004 je 225
zaposlenih, leta 2010 pa 241).

Graf 9.3: Gibanje stevila zaposlenih glede na stopnjo izobrazbe med leti 2004 in 2010.
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Vir: Interni podatki Podjetja X.

Ce primerjam izobrazbeno strukturo zaposlenih v letih 2004 in 2010, opazim, da se z
leti zmanjSuje Stevilo zaposlenih z dokoncano II. in III. stopnjo izobrazbe, na drugi

strani pa se povecCuje Stevilo zaposlenih z dokoncano VI. stopnjo izobrazbe. Najvecji
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preskok je opaziti pri dokoncani II. stopnji izobrazbe, znotraj katere je bilo leta 2004 86

zaposlenih, v letu 2010 pa je le Se 24 zaposlenih.

Podjetje v poslovnih nacrtih ne predvideva sredstev za pridobitev visje stopnje
izobrazbe zaposlenih, vendar pa iz dobljenih rezultatov ugotavljam, da se stopnja
izobrazbe zaposlenih nenehno izboljSuje. Zaposleni so pripravljeni sami vlagati v lasten
razvoj in pridobitev visje stopnje formalne izobrazbe. Razlog temu so lahko lastne Zelje
in motivi ali pa potreba delovnega mesta in moznost napredovanja. Vendar pa zgornjih
rezultatov ne smemo razumeti enozna¢no. Obi¢ajno zaposlene, ki zapustijo podjetje ob
upokojitvi, nadomestijo mlajsi, vi§je izobrazeni kadri, kar je posledica dvigovanja

nivoja znanja.

Na tem mestu je pomembno poudariti, da delovna mesta za delovno silo z nizko
usposobljenostjo izginjajo, medtem ko se Stevilo delovnih mest za srednje usposobljen
kader ohranja in za visoko usposobljen kader visa (Bela knjiga 2011, 10). Morda je to v

velikih podjetjih zaenkrat Se manj o€itno.

Za izobraZevanje zaposlenih je bilo v letu 2010 porabljenih 67.022,07 EUR® sredstev,
kar je v povpre¢ju 84,62 EUR na zaposlenega. V primerjavi z letom 2009, v katerem je
bilo porabljenih 160.485,99 EUR sredstev, kar je v povprecju 189,70 EUR na
zaposlenega, je bilo za izobrazevanje v letu 2010 porabljenih kar dobrih 58% sredstev
manj. Zaradi teznje po zmanjSevanju stroskov je bil plan usposabljanja vec¢ kot

razpolovljen.

V letih 2008 in 2009 smo bili v Slovenskem gospodarstvu pogosto pri¢a zmanjSevanju
stroSkov na racun izobrazevanja (MirCeva 2011). Podjetja so zaradi razmer na trgu
zmanjSevala vse izdatke, tudi tiste za razvoj in izobrazevanje kadrov. To kaze jasno
sliko o pogledu vodstva na izobrazevanje in njegove ucinke. Izobrazevanje v Podjetju X
Se vedno predstavlja stroSek in ne investicije, zato je varcevalna politika zajela tudi to

podrogje. Stanje se, v Slovenskem prostoru, v letu 2011 izboljsuje®.

2 Sredstva, ki jih podjetje letno nameni izobraZzevanju, vkljudujejo poleg stroska samega izobrazevanja
** Casnik Finance je junija 2011 objavil rezultate raziskave, v kateri so spremljali kadre in izobraZevanje
v vecjih slovenskih podjetjih. Zakljucki raziskave kazejo na povecan obseg vlaganj v izobrazevanje v letu
2011 v primerjavi s prejSnjimi leti. Opaziti je tudi vecjo u€inkovitsot vlaganj in mo¢no okrepljena interna

59



Graf 9.4 predstavlja viSino sredstev, namenjenih za izobraZevanje po letih. Pri tem
stroSek 1izobrazevanja predstavlja zgolj vrednost izobrazevanj, medtem ko odvisni

v1 25 . . v . . . v .
stroski”™ predstavljajo stroske, ki so povezani z izobraZzevanjem.

Graf 9.4: Gibanje investicij v izobrazevanje po letih.
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Vir: Interni podatki Podjetja X.

Izobrazevanja, ki se jih zaposleni v podjetju najpogosteje udelezujejo, so oblikovana za
tocno dolo¢ene profile. Ker so izobrazevanja ozko usmerjena, so izvajalci zunanji,
program izobrazevanja pa je prirejen potrebam naroCnika. Tako so najpogosteje
realizirana izobrazevanja in usposabljanja za vzdrZevanje vozil, obnavljanje znanj za
kontrolorje in referente, uvajanje novih voznikov, udelezba na raznih sejmih in
kongresih, tecaji tujih jezikov, komunikacija in obvladovanje konfliktov na delovnem
mestu, tecaji za Clane sveta delavcev idr. V zadnjih letih so najbolj mnoZi¢na tista
izobraZevanja, ki so predpisana z zakonom. Usposabljanja v povprecju trajajo dve do tri
ure in so namenjena to¢no doloCenim poklicnim skupinam. Podjetje X spodbuja
zaposlene, da tudi sami podajajo predloge za usposabljanja in izobrazevanja, vendar pa

tega prakti¢no ne uporabljajo.

usposabljanja. Poleg zakonsko zahtevanih in tehni¢nih usposabljanj, potrebnih za izvajanje delovnega
procesa, je opazen poudarek na mehkih kadrovskih in trZensjskih ves¢inah ter izboljSanju vodstvenih
kompetenc (Turk, 2011).

% Odvisni stroski povetujejo nabavno vrednost materiala oz. storitve (SRS, 2006). V primeru Podjetja X
predstavljajo odvisni stroski izobrazevanja kotizacijo, dnevnice, potne stroske, ure place zaposlenega,
prenocisce in strokovno literaturo.
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Graf 9.5 prikazuje odnos med povprec¢nimi stroski izobrazevanja na zaposlenega in
povpre¢nim Stevilom ur izobrazevanj na zaposlenega. Iz grafa je razvidno, da
spremenljivki ne naraSata sorazmerno. Razlog temu je razmerje med notranjim in

zunanjim izobrazevanjem.

Podjetje X notranje izobrazevanje izvaja v primerih, ko uvaja nove postopke oziroma
spreminja organizacijo dela. Prav tako tudi takrat, ko gre za prenos znanja iz
posameznika na skupino. Zunanje izobrazevane pa se izvaja takrat, ko gre za
posameznike, ki se seznanjajo z novostmi. Za zunanje izobraZevanje se podjetje odloci
tudi za ve¢je skupine udelezencev. Ce upostevamo razmerje med stroski izobraZevanja
in Stevilom ur izobraZevanja lahko iz grafa 9.5 razberemo, da je bil v letih 2004 in 2009
vec€ji del notranjega izobrazevanja, medtem ko je bil v letih 2005 in 2008 vecji del

. . v 2.2
zunanjega izobrazevanja®®.

Graf 9.5: Razmerje med povprecnimi stroski izobrazZevanja in povprecnim Stevilom ur
izobrazevanja na zaposlenega.
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Vir: Interni podatki Podjetja X.

* Razlika med notranjim in zunanjim izobraZevanjem se vidi iz odnosa ure izobraZevanja in
usposabljanja v korelaciji s stroski izobraZevanja, vendar pa o statisticno znacilni zvezi med
spremenljivkama ne moremo govoriti (Priloga A).
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9.4 ANALIZA INTERVJUJA

Zaradi lazje analize podatkov in oblikovanja sklepa sem se odlocila, da poleg analize
sekundarnih podatkov opravim intervju z osebo, ki v Podjetju X skrbi za izobrazevanje
kadrov (Priloga E). Skozi intervju sem zelela pridobiti boljSi vpogled v podjetje in

hkrati pogled podjetja na izobrazevanje zaposlenih.

9.4.1 Izobrazevanje zaposlenih v Podjetju X

Podjetje X je vse do splosne gospodarske krize sledilo svoji viziji in strategiji
izobraZevanja zaposlenih in nacrtno usposabljalo vse zaposlene v druzbi. Leta 2008 je
kot smo ugotovili Ze v prej$njem poglavju?’, prelomno leto. Od leta 2008 do leta 2010
se delez sredstev, namenjenih za izobrazevanje, opazno zmanjsuje. Tako je leta 2010 za
izobraZevanje porabljenih le Se 20% sredstev, ki so jih porabili v letu 2008. Podjetje se
zaveda problemati¢nosti ukinitve izobraZevanj za zaposlene, zato skuSa ohranjati
kontinuiteto pri kljucnih usposabljanjih in izobraZzevanjih. Sredstva za izobrazevanje

skusa pridobiti tudi preko javnih skladov.

V Podjetju X naceloma ne spodbujajo izobraZevanj za pridobitev viSje stopnje
izobrazbe, zato jih tudi ne financirajo. Izjema so samo delavci, ki se jim zmanjSa
delovna zmoznost oziroma postanejo invalidi. Da jih lazje zaposlijo na drugo delovno,
mesto financirajo izobrazevanje za pridobitev izobrazbe. Pri usposabljanju je teznja, da

bi se vsak zaposleni na leto udelezil vsaj enega tecaja, delavnice ali seminarja.

Na vprasanje o informiranosti zaposlenih z moznostmi dodatnega usposabljanja oz.
izobraZzevanja v podjetju odgovarjajo, da imajo v internih aktih zapisana pravila in
proces usposabljanja, ki so po njithovem mnenju znana vsem zaposlenim. Hkrati
poudarjajo, da je zelo malo usposabljanj zasnovanih tako Siroko, da bi se lahko
posameznik samostojno odlocil za prijavo in udelezbo. Programi usposabljanja so ciljno
usmerjeni na posamezne vescine, ki jih pricakujejo od dolo¢enih delovnih skupin.
Verjamejo pa, da bodo posamezniki, ki so motivirani za dodatna izobrazevanja ali

usposabljanja, sami poiskali ustrezno informacijo ali pomoc.

" Upad §tevila izobrazevanj je razviden iz grafov 9.4, 9.5, 9.7.
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O zagotavljanju finan¢nih sredstev za izobrazevanja bi verjetno iz vec€ine slovenskih
podjetij dobili enak odgovor kot v Podjetju X. Podjetje X ima tako idej kot tudi potreb
vedno veliko, vendar za vse vsekakor ni dovolj finan¢nih sredstev niti za to potrebnega
Casa. Hkrati ugotavljajo, da je v zadnjem letu sredstev odlo¢no premalo. V trenutnem
obdobju se v prvi vrsti omejujejo predvsem na zakonsko predpisana izobrazevanja. V
letu 2008 je bilo od koncnega Stevila izobraZzevanj le 20% zakonsko dolocenih
izobrazevanj in usposabljanj, medtem ko je v letu 2010 podjetje izvedlo skoraj 70%

zakonsko dolocenih izobrazevan,.

9.4.2 Letni plan izobrazevanj

Letni plan je skupek zahtev iz razliénih podrocjih. Predlog plana naredijo vodje
organizacijskih enot za svojo sluzbo oz. organizacijsko enoto, varnostni inZenir, vodja
informacijske sluzbe, sodelavec zadolzen za kakovost, kadrovska sluzba pa za celotno
druzbo. Predlog usposabljanja lahko, po predpisih Podjetja X, poda tudi sleherni
zaposleni. Iz vseh teh predlogov sestavijo predlog plana v kadrovski sluzbi oz. delavka,
zadolzena za izobraZevanje. Predlog se obravnava na kolegiju druzbe, ki ga dokon¢no

oblikuje, nadzorni svet pa potrdi.

9.4.3 Merjenje in evalvacija kakovosti izobrazevanja

Kakovost izobrazevanja Podjetje X ne preverja sistematicno. Oblikovana je anketa, ki
pa se izpolnjuje le obcCasno. V nekaterih primerih se predstavnik podjetja udelezi
seminarja in tako oceni vsebino in prenos znanj. Tovrstno evalvacijo podjetje uporabi

obicajno, preden je podoben ali tovrsten seminar organiziran za vec¢jo skupino ljudi.

9.4.4 Ucinki izobraZevanja za podjetje

Pri dolocenih usposabljanjih podjetje po zakljucku izvaja anketo. Gre predvsem za
usposabljanja v manj$ih skupinah, v dolocenih organizacijskih enotah in usposabljanja,
ki se ponavljajo npr. enkrat letno ali pa celo enkrat v dveh letih. Na tak nacin pridobi
podjetje sliko stanja, razpoloZenja, moc¢i in konfliktov v dolo€eni skupini, kar jim

pomaga pri sooblikovanju vsebine naslednjega usposabljanja, vsako naslednje
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usposabljanje pa hkrati pokaze, kakSen vpliv je imelo oz. kako uspeSno je bilo
usposabljanje. Pogosto podjetje opazi ucinke izobrazevanja in usposabljanja tudi skozi
razvoj posameznikov in skupine. Sestavni del teh usposabljanj je porocilo, ki statisticno
obdela pridobljene podatke, prav tako pa tudi predstavi zakljucke in predloge za
razreSitev temeljnih problemov. Pred usposabljanjem podjetje organizira sestanek med
predavateljem, vodjo organizacijske enote in delavko, zadolZzeno za izobrazevanje, ter
sklene dogovor o najbolj aktualnih problemih in tematiki. Prav tako je sestanek
oganiziran tudi po usposabljanju. Podjetje uporablja tudi fizicne kazalce kot so na
primer Stevilo pritozb uporabnikov pred in po usposabljanju za uporabo novega

placilnega sistema.

Glavni kazalci, s katerimi meri podjetje ucinke izobrazevanja, so stroSek usposabljanja
na zaposlenega, ure usposabljanja na zaposlenega, Stevilo udelezb na zaposlenega v
primerjavi s prejSnjim letom in v primerjavi s planom za tekoce leto, Stevilo pritozb

uporabnikov ipd.

9.4.5 Spodbujanje prenosa novih informacij in znanj sodelavcem

Podjetje se zaveda pomena prenosa novih informacij oziroma znanj sodelavcem. Po
vsakem usposabljanju se napise kratko porocilo. Po pravilu so zaposleni, ki se udelezijo
usposabljanj, dolzni seznaniti svoje sodelavce s kratko vsebino seminarja, delavnice,
ipd. Pomemben pa ni le prenos novega znanja, pac¢ pa tudi obstojeCega. V podjetju je
veliko specifiénega znanja, ki ni nikoli opisano in opredeljeno, to je tiho znanje**. Ob

upostevanju dolge tradicije Podjetja X je tega znanja veliko.

Velik pomen daje podjetje uvajanju novo zaposlenih delavcev, kjer so pravila prenosa
znanja in odgovorne osebe za prenos znane in jasno doloCene. Mentorji novo
zaposlenim delavcem prejmejo tudi financne nagrade, zaradi Cesar podjetje ne beleZi
nikogar, ki bi takSne oblike prenosa znanja odklonil. Prav tako je pomembno poudariti

veliko Stevilo ucencev, dijakov in Studentov na obvezni Solski praksi, veckrat celo vec¢

% O tihem znanju sem Ze pisala v 2. poglavju. Nonaka in Takeuchi (1995) ga definirata kot subjektivno
znanje, skrito v ¢loveku, ki ga ni lahko videti in izraziti, je osebno in ga je tezko formalizirati, o njem
komunicirati in ga deliti z drugimi. Sem spadajo subjektivni pogledi, intuicija, slutnje. Tiho znanje
vsebuje dve dimenziji. Na eni strani tehni¢no, torej konkretni »know how« in na drugi strani kognitivno —
sheme, mentalni modeli, stalis¢a ipd.
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let zapored, ki s seboj prinesejo pomembna znanja, ki pa jih s pomo¢jo Podjetja X

nadgradijo in oplemenitijo.

9.4.6 Motivacija zaposlenih za dodatna izobrazevanja

V Podjetju X opaZajo, da se zaposleni radi udelezujejo usposabljanj in izobrazevanj.
Najveckrat to dozivijo kot osebno potrditev in zaupanje v njihovo delo, zato to
sprejmejo kot nagrado. Seveda bi tezko trdili, da usposabljanje vsi zaposleni sprejemajo
pozitivno. Zelo pomembno je, kako, kdo in na kakSen nacin zaposlene obvesti o
predlogu za udelezbo na izobrazevanju ali usposabljanju. Pomembno je ustrezno

nacrtovanje in izvedba izobraZevanj, koli¢ina le teh pa ne sme biti prevelika.

9.4.7 Vpliv izobraZevanja zaposlenih na poslovno uspesnost Podjetja X

Skozi izobrazevanja in usposabljanja zaposleni postajajo bolj motivirani, hkrati pa tudi
bolj samozavestni, saj spoznavajo novosti in Sirijo obstojece znanje. Pomembna je tudi
interakcija z drugimi, izmenjava mnenj ter vzpostavitev novih stikov tako s SirSim
druzbenim okoljem kakor tudi s konkurenco. V danaSnjem hitro spreminjajo¢em se
svetu je nujno potrebno, da zaposleni svoja znanja nenehno obnavljajo in nadgrajujejo.
O vplivu izobrazevanja zaposlenih na poslovno uspesnost Podjetje X meni, da je poleg
pridobivanja novega znanja zelo pomembno, »da vsak posameznik obcuti, da je
potreben in pomemben za delovni proces. Da je cenjen zato, ker nekaj zna in da je
podjetje pripravljeno vlagati vanj. Ce zaposleni dobi samopotrditev v podjetju, mu bo v
zameno nudil veliko. Nih¢e nas ne more tako motivirati za delo kot nas lahko nasa

potreba po potrditvi« (Intervju).

V Podjetju X verjamejo v vpliv izobrazevanja na delovno uspesnost posameznika, ki
nadalje lahko vodi v uspesnost podjetja kot celote, pri tem pa poudarjajo pomen
pravilno in skrbno nacrtovanih izobrazevanj, ker le ta lahko pripomorejo k
ucinkovitejSemu izpolnjevanju delovnih nalog. Hkrati menijo, da ima izobrazevanje in
usposabljanje vodilnih zaposlenih vecje ucinke na uspesnost podjetja kot izobrazevanje

vseh zaposlenih, saj le ti prenasajo na svoje podrejene strategije in nacine delovanja.
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Hkrati se zavedajo, da so med izobrazevanjem in uspesnostjo poslovanja Stevilni
dejavniki zaradi katerih je neposreden vpliv izobrazevanja na uspesnost podjetja zelo
tezko meriti. Med te dejavnike v Podjetju X sodijo predvsem motivacija zaposlenih in

zadovoljstvo z delom.

Podjetje X ima za merjenje uspeSnosti jasno izdelana merila, ki temeljijo predvsem na
finan¢nih kazalcih, kot sta prihodek od prodaje in Cisti poslovni izid. Spremljajo tudi
kazalce poslovanja s strankami skozi merjenje zadovoljstva uporabnikov. Kazalcev za
evalvacijo izobrazevanja pa trenutno nimajo izdelanih, zato zvezo med izobrazevanjem
in poslovno uspesnostjo tezko identificirajo. Hkrati menijo, da je zvezo med

omenjenima spremenljivkama lazje opazovati v podjetjih, ki niso storitveno naravnana.

9.4.8 Usklajevanje Zelja in interesov posameznikov s planom izobrazevanja

Zanimalo me je, kako je z usklajevanjem Zelja in interesov posameznikov s planom
izobrazevanja v velikem podjetju. V Podjetju X menijo, da je usklajevanje Zelja in
interesov lazje kot v majhnih oz. srednjih podjetjih, predvsem zaradi vecjih resursov.
Bistvenega pomena pri tem je jasna vizija podjetja. Tukaj pa ne gre za vizijo, ki je
zapisana na internetu ali v planih, temvec¢ vizijo, ki je del podjetja. V kolikor je ni, ne
poznamo interesa podjetja, niti interesa posameznika. Ce poznamo interes podjetja, ni
tezko spodbuditi in poiskati interesa posameznika. Prav tako se po mnenju vpraSane v

Podjetju X vizija podjetja ne sme velikokrat spremeniti, kve¢jemu se lahko modificira.

9.4.9 Povezanost posameznika in podjetja v ugotavljanju izobrazevalnih potreb

V podjetju X menijo, da je za uspeSnost izobrazevanja pomembna povezanost med
posameznikom in podjetjem pri ugotavljanju izobrazevalnih potreb. Hkrati pa je
pomembno, da nacrtovanje izobraZevanja ni narejeno zgolj na podlagi Zelja
posameznikov. Posameznik se do neke mere prilagaja ciljem in strategiji podjetja,
podjetje pa ustrezno motivira in usmerja posameznike v podrocja, ki jih potrebuje. To bi

morala biti strategija podjetja. [zobrazevanje je dolgorocen proces, zato je pomembno,
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da ima podjetje oblikovano strategijo izobrazevanja, ki vkljuCuje vse udelezence

(podjetje, zaposlene in izobrazevalno ustanovo).

Proces ugotavljanja izobrazevalnih potreb v podjetju je osnovan na razli¢nih kazalcih.
Ti se lahko kazejo kot tezava pri izvedbi nalog, nova tehnologija, preoblikovanje vrste
dela, novi zakonski predpisi, spremembe v organizacijski strukturi, novi proizvodi
oziroma storitve ali pomanjkanje temeljnih spretnosti zaposlenih delavcev. Vendar pa ti
kazalci ne zadoS¢ajo za sprejem ustrezne odlocitve o izobrazevanju. Potrebno je oceniti,
kaksne so potrebe po izobrazevanju na temelju analize organizacije, analize zaposlenih

in analize delovnih nalog (Treven 1998, 211).

Pomembno je, da nacrten sistem razvoja kadrov upoSteva interes in Zelje zaposlenih po
izobrazevanju®. Ce se Zelje zaposlenih razlikujejo od ugotovljenih potreb, je pomembna
dolocitev prednostnih izobrazevalnih potreb, zadovoljitev katerih zados¢a za doseganje
najpomembnejSih trenutnih ciljev. Potrebe, ki jih ni mogoce zadovoljiti v kratkem casu,
naj postanejo podlaga za dolgoro¢no nacrtovanje izobrazevanja, v katero naj podjetje
vklju¢i tudi Zelje posameznikov (Kejzar v Turk 2004). Sama menim, da je pomembno
upostevati tako interese podjetja kakor tudi Zelje na strani zaposlenih. Ce je na strani
zaposlenih visoka stopnja pripravljenosti za izobrazevanje, usposabljanje ali

izpopolnjevanje, je verjetnost za prenos in uporabo novega znanja toliko vecja.

* Interes in Zelje zaposlenih po izobraZevanju najlaZje ugotavljamo skozi letne razgovore.
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9.5 PREVERJANJE HIPOTEZ

V nadaljevanju bom prikazala in interpretirala dobljene rezultate kvantitativne analize in

preverila zastavljene hipoteze.

9.5.1 Hipoteza 1
Povecevanje povprecnega Stevila izobrazevanj na zaposlenega vpliva na povecevanje

skupnih prihodkov Podjetja X.

Prva hipoteza je oblikovana na predpostavki, da se s povecevanjem Stevila izobraZevanj
povecujejo tudi skupni prihodki podjetja. Hipotezo bom preverila s pomocjo

Pearsonovega koeficienta korelacije.

Graf 9.6 obravnava dve spremenljivki. Prva so skupni prihodki Podjetja X, ki
predstavljajo mero u¢inkovitosti, druga spremenljivka pa je kazalnik izobrazbe izraZen

kot povpre¢no Stevilo izobrazevanj na zaposlenega.

Graf 9.6: Razmerje med skupnimi prihodki in povprecnim Stevilom izobrazevanj na
zaposlenega.
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Vir: Interni podatki Podjetja X.

Iz grafa lahko opazimo, da skupni prihodki v obdobju od leta 2004 do 2010 dosezejo
najvecjo vrednost v letih 2005 in 2007 medtem ko je v letih 2010 in 2004 ta vrednost
najnizja. Na drugi strani pa je povprecno Stevilo izobrazevanj najvisje prav v letih 2004
in 2007. V letu 2005 dosezejo skupni prihodki najvecjo vrednost medtem ko je

povprecno Stevilo izobrazevanj na zaposlenega najnizje.

Korelacijo oziroma povezanost med spremenljivkama sem preverila tudi empiri¢no s
pomodjo statistinega paketa SPSS in s Pearsonovim koeficientom korelacije®, ki
predstavlja linearno povezanost dveh spremenljivk’’. Med skupnimi prihodki in
povpre¢nim Stevilom izobrazevanj na zaposlenega ni mogoce govoriti o statisticno
zna&ilnih vplivih®. Prve hipoteze ne morem potrditi, lahko pa sklepam, da poteka zveza
med skupnimi prihodki Podjetja X in povpre¢nim Stevilom izobraZevanj na zaposlenega
preko Stevilnih dejavnikov in je zato njuno povezanost tezko ugotavljati. Sklepam
lahko, da je vecja verjetnost, da bodo imeli bolj izobrazeni zaposleni pozitiven vpliv na
skupne prihodke podjetja X in posledi¢no na vecjo poslovno uspesnost, vendar pa je
potrebno upostevati, da med spremenljivkama deluje Se mnozica intervenirajocih
spremenljivk. Med omenjene intervenirajoce spremenljivke lahko Stejemo v prvi vrsti

predvsem motivacijo zaposlenih in zadovoljstvo z delom.

Pomembna je ugotovitev, da izobrazevanje samo po sebi Se ne pomeni osvajanja znanja,
ampak zgolj povecuje verjetnost uspesSnega razvoja pravega znanja in pricakovanih
oblik vedenja (Rant v Rojc in Bahun 2001, 79). Za to zna biti vprasljivo enostavno
sklepanje, da so podjetja, ki mnozi¢no in intenzivno izobrazujejo zaposlene, ze zgolj
zato uspesnej$a. Novo znanje kot rezultat ucenja je ucinkovito le pod pogojem, ko si
posameznik zeli in hoce nekaj nauciti, ko hoce razviti novo znanje in Ze tudi sluti mozne

poti njegove ustvarjalne uporabe (Rojc in Bahun 2001, 79).

3% Definiran je na intervalu od -1 do 1. Vrednost -1 pomeni najve&jo mozno linearno obratnosorazmerno
povezanost, pri vrednosti 0 linearne povezanosti ni, vrednost +1 pa predstavlja najve¢jo mozno linearno
povezanost (Kropivnik in drugi 2006, 39). Vecja kot je razli¢nost od 0, mocnejsa je linearna povezanost.
*! Spremenljivki morata biti intervalni ali razmernostni.

32 Vrednost Pearsonovega koeficienta in signifikance je razvidna iz priloge B.
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9.5.2 Hipoteza 2
Povecevanje investicij Podjetjia X v izobrazevanje zaposlenih pozitivno vpliva na cisti

dobicek Podjetja X .

Druga hipoteza je oblikovana na podlagi Jerovskove (1980) ugotovitve, da vecja
koli¢ina sredstev, namenjenih izobrazevanju, predstavlja vecjo verjetnost, da ima
izobrazba vecji vpliv na ekonomsko uspesSnost organizacije. Hkrati bom z drugo
hipotezo preverila korelacijo med investicijami v Cloveski kapital Podjetja X in
morebitnimi vi§jimi dobicki v Podjetju X.

Graf 9.7 prikazuje razmerje med spremenljivkama investicije v izobraZevanje, ki
predstavljajo kazalnik izobrazbe in ¢istim dobickom, ki predstavlja kazalnik uspe$nosti

podjetja.

Graf 9.7: Povezanost med investicijami v izobrazevanje in cistim dobickom Podjetja X.
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Vir: Interni podatki Podjetja X.

Iz grafa 9.7 je razvidno, da investicije v izobraZzevanje dosezejo vrh v letih 2006 in

2008. V letu 2008 je bilo v izobrazevanje investiranih kar 252.589,31 EUR. Najman;
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investicij v izobraZevanje podjetje belezi v letu 2010, ko je bilo v izobrazevanje
investiranth  67.022,07 EUR. Krcenje sredstev za izobraZevanje je posledica
gospodarskih razmer. Pri pregledu kazalnika uspeSnosti ugotovimo, da je podjetje
najbolje poslovalo v letih 2004 in 2006. Po letu 2006 je viden strm upad stopnje
dobicka, ki doseze najnizjo vrednost v letu 2010, ko le ta doseze vrednost -7.429.531
EUR. Glavni razlog za tako veliko izgubo podjetje vidi v Siroki dostopnosti svojih
storitev. Kljub podrazitvam pogonskih goriv cene vozovnic ostajajo nespremenjene. Z
uvedbo novega placilnega sistema so se cene za vecino uporabnikov celo znizale.
Podjetje si dolgoro¢no Zeli povecati Stevilo potnikov, to pa mu lahko uspe le ob enakih

cenah vozovnic.

Na podlagi izracuna korelacij med spremenljivkama investicije v izobraZevanje in Cisti
dobicek (Priloga C) sem ugotovila, da med spremenljivkama ni statisticnih
znadilnosti™. Ker o povezanosti spremenljivk ni mogo&e govoriti se druga hipoteza v
celoti zavrne. Zavrnitev hipoteze je posledica dejstva, da vsako izobrazevanje nima
zgolj ekonomskih ucéinkov, ampak tudi vrsto neekonomskih, ki se kaZejo skozi

pripadnost zaposlenih, fluktuacijo, motivacijo, ipd.

9.5.3 Hipoteza 3
Povecevanje investicij v izobrazevanje zaposlenih pozitivno vpliva na nefinancna merila

uspesnosti Podjetja X.

S to hipotezo zelim dokazati, da veCanje investicij v izobrazevanje pripomore k vecjemu
Stevilu prepeljanih potnikov. Stevilo prepeljanih potnikov sem v tem primeru uporabila
kot nefinan¢no merilo uspeha na podlagi kazalca poslovanja s strankami, ki ga
definirata Kaplan in Norton (2000). Smiselno bi bilo uporabiti kot nefinanéno merilo
uspeha tudi Stevilo koristnih predlogov zaposlenih oz. Stevilo izboljSav, vendar pa v

Podjetju X do tega podatka nisem imela dostopa.

* Vrednost Pearsonovega koeficienta in signifikance je razvidna iz Priloge C.
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Kaplan in Norton (2000, 77) opredelita osnovno skupino kazalnikov pri poslovanju s

strankami, ki je enaka za vse organizacije in vkljucuje naslednjih pet kazalcev:

trzni delez,

ohranjanje strank,

pridobivanje strank,

zadovoljstvo strank,

dobic¢konosnost strank.

Primarna dejavnost Podjetja X je javni transport in v okviru le tega zadovoljevanje
potreb uporabnikov. Tako je uspesnost podjetja mocno povezana z zadovoljstvom
uporabnikov, le to pa se meri na letni ravni skozi oceno zadovoljstva. Na oceno vplivajo
Stevilni dejavniki kot so delez klimatiziranih vozil, to¢nost prihodov in odhodov iz

postajalis¢, Stevilo prodajnih mest ipd.

V nadaljevanju zelim poudariti vpliv izobraZzevanja na uspesSnost poslovanja tudi skozi
vidik poslovanja s strankami in sicer skozi ohranjanje starih oz. pridobivanje novih
strank. Tako sem si za nefinanéno mero uspesnosti izbrala Stevilo prepeljanih potnikov
po letih. Izhajam iz raziskovalnega modela, ki ga prikazujem na sliki 9.2. Domnevam,
da povecevanje investicij v izobraZevanje zaposlenih pozitivno vpliva na Stevilo
prepeljanih potnikov, hkrati pa domnevam, da imata obe spremenljivki pozitiven vpliv

tudi na ¢isti dobicek podjetja.

Slika 9.2: Raziskovalni model spremenljivk

Investicije v > Stevilo
obras > )

Ve

7’
Ve
R4
Cisti
~ dobicek/izguba
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Graf 9.8 prikazuje povezanost med investicijami v izobrazevanje in Stevilom
prepeljanih potnikov. Iz grafa lahko razberemo, da je Stevilo prepeljanih potnikov do
leta 2009 pocasi upadalo, medtem ko po letu 2009 podjetje ponovno belezi porast
Stevila potnikov. Leta 2009 je bilo prepeljanih 82.847.233 potnikov, medtem ko jih je
bilo v letu 2010 prepeljanih 84.051.917. Govorimo lahko o 1,4% povecanju Stevila
potnikov glede na leto 2009. Investicije v izobraZevanje so se do leta 2008 povecevale,

po letu 2008 pa sledi mocan upad. Glavni razlog kréenja investicij v izobrazevanje je,

kot sem ze omenila pri prejs$nji hipotezi, gospodarska kriza.

Graf 9.8: Korelacija med investicijami v izobrazevanje in Stevilom prepeljanih

potnikov.
Investicijev Stevilo prepeljanih
izobratevanje potnikov
300.000,00 100.000.000,00
~ - 95.000.000,00
250. .
250.000,00 - 90.000.000,00
- 85. .000,
200.000,00 000.000,00
- 80.000.000,00
150.000,00 — 75.000.000,00
- 70.000.000,00
100.000,00
- 65.000.000,00
- 60.000.000,00
50.000,00
- 55.000.000,00
0,00 . . . . . . 50.000.000,00
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Investicijev izobrazevanje ~ =—#=Stevilo potnikov

Vir: Interni podatki Podjetja X.

Na podlagi izracuna korelacij med spremenljivkama investicije v izobrazevanje in

stevilo prepeljanih potnikov (Priloga D) sem ugotovila, da ni statisti¢nih zna&ilnosti**

med spremenljivkama. Ker o povezanosti spremenljivk ni mogoce govoriti, se tudi tretja

3 Vrednost Pearsonovega koeficienta in signifikanca sta razvidna iz priloge D.
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hipoteza v celoti zavrne. Investicije v izobrazevanje pa nimajo vpliva niti na
zadovoljstvo uporabnikov oz. potnikov. Povpre¢na ocena zadovoljstva uporabnikov od
leta 2006 dalje naragca®®, kljub temu, da se investicije v izobrazevanje od leta 2008 dalje

zmanjsujejo.

Ceprav med investicijami v izobrazevanje in Stevilom prepeljanih potnikov ni
statisti¢nih znagilnosti, pa statisti¢ne zna¢ilnosti so°® med $tevilom prepeljanih potnikov
in ¢istim dobickom oz. izgubo podjetja (Priloga D). Graf 9.9 tako prikazuje korelacijo

med omenjenimi spremenljivkami.

Graf 9.9: Korelacija med investicijami v izobrazevanje, Stevilom prepeljanih potnikov,
in cistim dobickom Podjetja X.

Stevilo prepelianih L.
Imvesticijev
patuikoFish dobifek . s .
izobrazevanje
Podietin X
100.000.000,00 300.000,00
60.000.000,00 200.000,00
40.000.000,00 = 150.000,00
20.000.000,00 100.000,00
0,00 - . . . 50.000,00
-20.000.000,00 0,00
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
—+—Cisti dobi¢ek/izguba (vEUR) ——Stevilo potnikov Investicijev izobrazevanje

Vir: Interni podatki Podjetja X.

** Oceno zadovoljstva uporabnikov Podjetje X meri na lestvici od 1 do 5. Podjetje X je leta 2006 prejelo
oceno 3.6, leta 2007 oceno 3.65, leta 2008 oceno 3.69, leta 2009 oceno 3.71 in leta 2010 3,72.

36§ 5% tveganjem lahko trdimo, da med $tevilom prepeljanih potnikov in &istim dobi¢kom oz. izgubo
podjetja obstaja statisticno znacilna zveza (Priloga D).
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Zaklju¢im lahko, da investicije v izobraZevanje nimajo neposrednega vpliva ne na
finan¢na merila uspesnosti Podjetja X, prav tako pa tudi ne na nefinan¢no merilo
uspeha, kot je Stevilo prepeljanih potnikov. Pri tem je verjetno pomembna ugotovitev,
da bi pri izbiri drugane nefinan¢ne mere (npr. Stevilo koristnih predlogov zaposlenih
oz. Stevilo izboljSav), priSla do drugacnih zakljuckov, vendar pa do teh podatkov v

Podjetju X nisem uspela priti.

Hkrati ugotavljam, da je gospodarska kriza pomembno zaznamovala poslovanje
Podjetja X. Pri raziskovanju vseh treh hipotez se v letu 2008 zgodijo pomembni prelomi
tako v prihodkih oz. dobicku podjetja, kakor tudi pri vlaganju v izobraZevanje in razvoj

zaposlenih.

S stalnim izobraZevanjem je mogoce bistveno vplivati na uspeSnost ucenja ter
pridobivanja znanj, pomembnih za doseganje poslovne uspesnosti podjetja. To nas vodi
k zakljucku, da za podjetja niso odlo¢ilnega pomena intenzivnost izobrazevanja, Stevilo
izobrazevalnih ur, oblik in programov, torej koliCina izobrazevanja. Pomembneje je, ali
so bila z izobrazevanjem pridobljena manjkajofa in potrebna nova znanja, skratka
znanja v podporo procesu sprememb znotraj podjetja in njegovem poslovnem okolju.
Merilo pri tej presoji so lahko pridobljeni ali novi izdelki ter storitve, novi proizvodni
postopki, tehnologije z veC vgrajenega znanja, racionalnejSa raba surovinskih in
energetskih virov in s tem povezana cenovna konkuren¢nost, CistejSe okolje podjetja,
drugacni pristopi do kupcev in dobaviteljev, uc¢inkovitejsSe menedziranje in drugo. V
lu¢i teh meril je mogoce ocenjevati delez, prispevek izobrazevanja k povecevanju

konkuren¢nosti podjetja in s tem k vecji uspesnosti (Rojc in Bahun 2001, 79).

Vodilni v podjetju morajo biti sposobni hitrega prilagajanja in ustreznega odzivanja na
spremembe, zaposlene pa morajo usmerjati na izobraZevanja, ki jim ne bodo dala
odgovorov zgolj na zastavljena vpraSanja pa¢ pa bodo gradila na njihovi zmoznosti

razvijanja lastnih odgovorov (Senge 1990).
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10 SKLEP

Na prehodu iz industrijske druzbe v druzbo znanja vodijo globalizacija, hiter tehnoloski
razvoj, informiranost druzb, trzis¢a in kupcev ter neizprosna konkurenca do neizogibnih
sprememb. Tok sprememb postaja vedno hitrejsi in vse kompleksnejsi, to pa od podjetij
zahteva fleksibilnost, sposobnost predvidevanja ter hitrega in ustreznega odzivanja na
spremembe. Ljudje, ki imajo ustrezna znanja, sposobnosti in vescine, so strateSkega
pomena in eden kljuénih dejavnikov konkurenc¢nosti in uspesnosti podjetij sodobnega
¢asa. Samo clovek, ki se nenehno uci in razvija, je sposoben prilagajanja spremembam,
fleksibilnosti in ustvarjalnosti. Tako si uspesna podjetja z vlaganjem v razvoj, stalnimi
izboljSavami in vlaganjem v Cloveski kapital prizadevajo ¢im bolj zadovoljiti potrebe
vseh udeleZenih strani. Le tisti zaposleni, ki se nenehno ucijo in razvijajo, bodo

sposobni uspesnega prilagajanja spremembam.

Seveda pa izobrazevanje samo S§e ne pomeni ustvarjanja znanja. Za uspesno
izobraZevanje je potrebno povezovanje razvoja zaposlenih z vizijo in strategijo podjetja.
V procesih razvoja morajo sodelovati tako vodje, menedZerji ter notranji in zunanji
izobrazevalci kot tudi kadrovska sluzba in zaposleni. Podjetje si s sistemati¢énim
razvojem zaposlenih, zagotavljanjem primernejSe usposobljenosti za delo, prispevkom k
motivaciji zaposlenih in izboljSevanju vsakovrstnih notranjih in zunanjih dejavnikov
zagotavlja svoj prihodnji razvoj in perspektivo. Razvoj zaposlenih je torej eden kljucnih
procesov, ki sluzijo uresnievanju vizije in ciljev organizacije v nenehno
spreminjajoCem se okolju. Podjetja morajo izobraZevanje zaposlenih sprejeti kot
pomemben korak k izboljSevanju svojega poslovanja. Zaposlenim, ki Zelijo podjetju
svoj doprinos, je moznost izobrazevanja zelo pomembna. Hkrati pa z izobrazevanjem

zaposlenih najve¢ pridobi prav podjetje.

UspesSnost podjetja pa se v praksi Se vedno najpogosteje ugotavlja skozi klasicne
primerjave s konkurenti na podlagi finan¢nih kazalcev uspesnosti, kot so dobicek,
prodaja, prihodki, dodana vrednost na zaposlenega ipd. Stevilne revije’’ objavljajo
lestvice najuspesnejSih podjetij preteklega leta, ki so oblikovane zgolj na finan¢nih

kazalcih. Finan¢ni kazalniki so precej lazje merljivi kot nefinan¢ni in verjetno je prav

37 Slovenske revije in ¢asopisi kot so Manager, Dnevnik, Finance ter tuji kot so Business Week, Fortune
Magazine in Sunday Times.
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zaradi tega prehod na uravnotezene kazalnike uspesnosti toliko bolj dolgotrajen, ¢eprav
finan¢ni kazalniki ne predstavijo stanja v celoti oziroma so osredotoceni zgolj na
preteklo poslovanje. Novejsi kazalniki poleg finan¢nega vidika upoStevajo tudi vidik
poslovanja s strankami, notranjega poslovnega procesa in vidik rasti in ucenja. Vsi

skupaj zagotavljajo uresniCitev vizije in poslovne strategije.

V diplomskem delu sem preucevala vpliv izobraZzevanja zaposlenih na uspesnost
podjetja. Skozi analizo obeh spremenljivk sem ugotovila, da med izobraZzevanjem
zaposlenih in uspesnostjo Podjetja X ni direktne povezanosti. Stevilo izobrazevanj ne
vpliva na skupne prihodke podjetja. Tudi med investicijami v izobraZevanje in Cistim
dobickom ni mogoce govoriti o statisticno znacilnih vplivih. Investicije v izobrazevanje
ne vplivajo niti na nefinancna merila uspesnosti Podjetja X, kot je Stevilo prepeljanih
potnikov v posameznem koledarskem letu. Omejen obseg analize, ki je prisoten pri
vseh hipotezah, mi ne dovoljuje, da bi lahko zapisala trdne zakljuCke ali da bi lahko
hipoteze strogo zavrnila. Tako ugotavljam, da kon¢ni rezultati analize niso enoznacni,
ampak kazejo na kompleksnost moznih vplivov iz eksternega in internega okolja, na

specifi¢nost panoge, ter na znacilnosti Podjetja X.

Dobljeni rezultati me vodijo k zaklju¢ku, da za podjetje ni odlocilnega pomena
intenzivnost izobraZevanja, Stevilo izobrazevalnih ur ali programov, torej koli¢ina
izobrazevanja, pa¢ pa je pomembno, ali so bila z izobrazevanjem pridobljena
manjkajoca in potrebna nova znanja. Pomembno je, ali so bile potrebe po izobrazevanju
dolocene skladno s strategijo in cilji podjetja ter ugotovljenimi potrebami in interesi.
Hkrati ugotavljam, da vpliv izobrazevanja poteka preko Stevilnih intervenirajocih

dejavnikov, zato je zelo tezko meriti njegov vpliv v podjetju.

Velik pomen pri izobrazevanju je tudi v sodelovanju med podjetjem in zaposlenimi.
Zaposleni se morajo do neke mere prilagajati ciljem in strategiji podjetja, podjetje pa
mora motivirati in usmerjati zaposlene v podro¢ja, ki jih potrebuje. To bi morala biti
strategija podjetja. IzobraZevanje je dolgoroCen proces, zato je pomembno, da ima
podjetje oblikovano strategijo izobrazevanja, ki vkljuuje vse udelezence. Le tako je

podjetje lahko dolgoro¢no uspesno.
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Skozi intervju ugotavljam, da se podjetje zaveda pomena izobrazevanja, vendar pa mu
ne posveca dovolj pozornosti. Podjetje X nima izdelanih natan¢nih kazalcev za merjenje
ucinkovitosti izobrazevanja, zato tudi ne spremljajo koristi tovrstnih vlaganj. Ker so v
velikih podjetjih izdatki za izobrazevanje Se toliko vecji in ker se pomen izobrazevanja
in intelektualnega kapitala nenehno povecujeta, je bistveno, da podjetje spremlja
uCinkovitost in uspeSnost izobrazevanja. Nadzorovanje izobrazevanja je izredno

pomembno za dvig produktivnosti dela in spremljanje ciljev podjetja.

Predlagam izdelavo natancnih kazalcev, ki bodo merili u¢inkovitost izobrazevanja s
procesnega vidika, z vidika vpliva izobraZevanja na vedenje zaposlenih in z vidika
vpliva na finan¢no uspesnost podjetja. Kazalci s procesnega vidika se v Podjetju X do
dolocene stopnje ze uporabljajo. Tako podjetje meri Stevilo izobrazevanj na
zaposlenega, Stevilo ur izobraZevanja na zaposlenega, delez internega izobrazevanja ter
razmerje med zakonsko doloCenimi izobrazevanji in tistimi, ki pripomorejo k boljSemu
opravljanju delovnih nalog. Na tem mestu bi Podjetju X predlagala uvedbo
sistematicnega merjenja zadovoljstva udeleZzencev z izobrazevalnimi vsebinami,
organizacijo izobrazevanja in moznostmi uporabe novega znanja v delovnem okolju. Na
podrocju vpliva izobrazevanja na vedenje zaposlenih priporo¢am uvedbo kazalcev, ki bi
nadrejenim omogocala spremljanje ucinkov izobrazevanja, ki jih udelezenec pokaze v
dolocenem casovnem obdobju in spremljanje Stevila uresnienih predlogov o
izboljsavah s strani zaposlenih. Hkrati predlagam tudi spremljanje zadovoljstva
zaposlenih, ki se pomembno odraza na motivaciji in fluktuaciji zaposlenih. Kazalci, ki
vplivajo na financno uspesnost se do dolocene stopnje izvajajo. Merijo se skupni stroSki
izobrazevanj za posamezno koledarsko leto, povprecni stroSki izobrazevanja na
zaposlenega v posameznem koledarskem letu ter viSina izdatkov za posamezne skupine
izobrazevanj. Predlagam uvedbo kazalca, ki bi meril Se prihranke v stroskih iz naslova
izobraZzevanja (zmanjSanje reklamacij, boljSe obvladovanje strojev, optimizacija

delovnega ¢asa ipd.).

Podjetju X predlagam, da na izobrazevanje zaposlenih gleda kot na nalozbo v znanje in
prihodnost Podjetja X. Ob upoStevanju finan¢nega faktorja, se zavedam, da so nalozbe v
izobraZzevanje moc¢no omejene. Tako predlagam, da podjetje uporabi cenejsSe, a zato nic
manj u¢inkovite nacine izobrazevanja, kot je E-izobrazevanje. Glede na dolgo tradicijo

podjetja in veliko koli¢ino tihega znanja predlagam spodbujanje internega izobrazevanja
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in vkljucitve vseh potencialnih notranjih izobraZevalcev v proces nenehnega
usposabljanja znotraj posameznih strokovnih podro¢jih. S tem bi zagotovili neprekinjen
prenos znanja med zaposlenimi ter ustvarjali temelje interne baze znanja. Hkrati vidim
veliko priloznost v izrabi sodobne tehnologije, predvsem skozi avdio/video tehniko.
Glede na velikost podjetja in Stevil¢nost interesov hkrati predlagam vzpodbujanje

samoizobrazevanja zaposlenih.

Zaklju¢im lahko, da je razvoj zaposlenih eden klju¢nih procesov v organizaciji, ki
sluzijo uresni¢evanju vizije in ciljev organizacije v nenehno spreminjajo¢em se okolju.
Le z razvojem zaposlenih organizacija izrablja ve¢ svojih potencialov, s tem pa kljuc¢no

prispeva k poslovnemu uspehu.
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PRILOGE

Priloga A: Statisticni test povzezanosti spremenljivk

Povprecni stroSek
izobrazevanjna |Povpre¢no Stevilo
zaposlenega (v | ur izobrazevanij
EUR) na zaposlenega
Povpre ¢ni stro$ek Pearson Correlation 1 ,631
izobrazevanijna zaposlenega Sig. (2-tailed) 128
(v EUR)
N 7 7
Povpre €no Stevilo ur Pearson Correlation ,631 1
izobrazevanjna zaposlenega Siq. (2-tailed) 128
N 7 7
Priloga B: Korelacijska tabela za statisticno preverjanje hipoteze 1.
Stevilo
Skupni prihodki | izobrazevanj na
(VEUR) zaposlenega
Skupni prihodki (v EUR) Pearson Correlation 1 -,452
Sig. (2-tailed) ,3084
N 7 7
Stevilo izobrazevanj na Pearson Correlation -452 1
zaposlenega Sig. (2-tailed) 308
N 7 7
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Priloga C: Korelacijska tabela za statisticno preverjanje hipoteze 2.

Investicije v Cisti
izobrazevanje | dobicek/izquba

Investicije vizobrazevanje = Pearson Correlation 1 204

Sia. (2-tailed) 661

N 7 7
Cisti dobitek/izguba Pearson Correlation ,204 1

Sig. (2-tailed) ,661

N 7 7

Priloga C: Korelacijska tabela za statisticno preverjanje hipoteze 3.

Cisti Investicije v
dobigek/izguba | Stevilo potnkov | izobraZevanie

Cisti dobigek/izguba Pearson Correlation 1 , 754 ,204

Sig. (2-tailed) ,050 ,661

N 7 7 7
Stevilo potnikov Pearson Correlation 754 1 -,250)

Sig. (2-tailed) 050 ,589

N 7 7 U
Investicije v izobrazevanje = Pearson Correlation 204 -,250 1

Sig. (2-tailed) 661 ,589

N 7 7 U
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Priloga D: Nestrukturiran intervju.

OPORNE TOCKE ZA INTERVJUV PODJETJU X

1. Izobrazevanje zaposlenih v Podetju X:

moznosti izobrazevanja/usposabljanja zaposlenih;

so zaposleni informirani o moznostih dodatnega usposabljanja/izobrazevanja;

je za izobrazevanje namenjenih dovolj finan¢nih sredstev;

se podjetje v prvi vrsti omejuje na zakonsko predpisana izobrazevanja;

2. Kako podjetje naredi letni plan/nacrt izobrazevanj?

3. Merjenje in evalvacija kakovosti izobraZevanja.

4. Ucinki izobraZevanja za podjetje, kazalci s katerimi podjetje meri te u¢inke.

5. Spodbujanje prenosa novih informacij/znanj sodelavcem in nacini zanj.

6. Motivacija zaposlenih za dodatna izobraZzevanja/usposabljanja.

7. Ima po vasem mnenju izobraZevanje zaposlenih vpliv na poslovno uspesnost podjetja?

8. Kako bi komentirali trditev:

»V procesu ugotavljanja potreb po izobrazevanju zaposlenih morata biti posameznik

in podjetje povezana, da je izobrazevanje uspesno.«

9. Usklajevanje zelja in interesov posameznika v velikem podjetju s planom

izobrazevanja.
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