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Vpliv izobraZevanja zaposlenih na inovativnost in ucinkovitost poslovanja organizacije:
Studija primera

V hitro spreminjajocem se okolju organizacije tezijo k vedno ve¢jemu inoviranju, da ostanejo
konkuren¢ne na trgu. V ta namen organizacije v svoje procese aktivno uvajajo inovacijsko
dejavnost, ki z jasno opredeljenimi postopki inoviranja spodbuja zasposlene k delovanju v tej
smeri. Hkrati je inoviranje eden izmed procesov, ki se ga je treba v dolo¢eni meri nauditi, zato
je lahko izobrazevanje eden izmed nacinov, da organizacija poveca izkoristek potenciala in
prispevka zaposlenih k inoviranju. V diplomskem delu sta obravnavani izobrazevalna in
inovacijska dejavnost znotraj organizacije, ter kako lahko z izobraZzevanjem, usmerjenim v
inoviranje zaposlenih, pove¢amo inovativnost in ucinkovitost organizacije. V empiricnem
delu sem znotraj obravnavane organizacije analizirala primer izobraZevanja, usmerjenega v
inoviranje zaposlenih, in rezultate, ki jih je delezna ta organizacija.

Kljuéne besede: izobrazevanje, zaposleni, inovativnost, ustvarjanje inovacij, uspesnost
organizacije

The impact of employees’ education on innovation and efficiency of the organization:
case study

In a rapidly changing environment, organizations tend to be increasingly innovative to stay
competitive in the market. To achieve that, organizations are actively introducing innovative
activities with clearly defined procedures of innovation to encourage employees to act in this
direction. At the same time innovating is a processes that need to be learned to some extent,
therefore, training could be one of the methods to increase the potential of the organization
and contribution of employees to innovate. The thesis discusses education and innovation
activities within the organization and how education focused on innovation can be aimed to
increase efficiency and innovation of the organization. Within the empirical part, I analysed a
case of education focused on innovation and results that are applied to a specific organization.

Key words: education, employees, innovation, creation of innovation, organizational success
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1 UVOD

Dandanes organizacije, ki zelijo u¢inkovito inovirati in s tem obstati na trgu, oblikujejo
celostno inovacijsko politiko, ki jo je deleZzen vsak del organizacije. Okolje, v katerem
delujejo, je vse bolj kompleksno in dinamicno, kar v organizacijah povzroc¢a potrebe po
nenehnem izboljSevanju in preoblikovanju sposobnosti organizacije na vseh njenih ravneh.
Zaposleni se zato neprestano izobrazujejo, usposabljajo in izpopolnjujejo, da ostanejo
kompetentni dinami¢ni naravi organizacije. Prav tako je dandanes jasno, da je izobrazevanje
vpeto v organizacijo kot dinamiCen sistem z ve¢ ravnmi in da le mikrousmerjenost pri
obravnavanju vloge izobrazevanja v organizacijah ni ve¢ primerna. Do premika je prislo v
zadnjem desetletju, ko so zaceli obravnavati povezave med posameznimi dejavnostmi
izobraZevanja, organizacijskim sistemom in spremljajoimi procesi; tudi teorija je zacela
upostevati sovplivanje med organizacijskim sistemom in izobraZevanjem. Dejanska vloga
izobrazevalne dejavnosti v organizaciji je odvisna od polozaja in podpore, ki jo vodstvo
namenja tej funkciji (Migli¢ 2005, 31-39). Na ravni organizacij naj bi bilo, ne glede na njeno
aktivnost, izobrazevanje kadra ena izmed kljucnih dejavnosti vsake organizacije, saj to
posledi¢no pomeni ucinkovitejSe poslovanje organizacije (Del Valle in Gomez de Augero
1996, 52), hkrati pa le v ustrezno smer izobrazen kader lahko deluje bolj inovativno.

Ce je torej izobraZevanje pravilno vpeto v organizacijski sistem, za organizacijo predstavlja
nacin reSevanja poslovnih tezav, pomaga organizaciji pri napovedovanju nenehnih izzivov iz
okolja in v organizaciji vzdrzuje kulturo in vzdu§je stalnega ucenja, razvoja in inoviranja

(Migli¢ 2005, 36-38).

2 HIPOTEZA IN NAMEN DELA

Namen diplomskega dela je obravnavati vlogo izobrazevalne in inovacijske dejavnosti v
organizaciji ter raziskati, v kak$ni smeri mora delovati izobrazevalna dejavnost organizacije,
da bodo njeni zaposleni znali aktivno prispevati k povecanju inovativnosti in uéinkovitosti
njenega poslovanja. Delovna hipoteza je: »Organizacija z izobrazevanjem, aktivno
usmerjenim v inovativnost, bo posledicno dosegla ve¢jo inovativnost in ucinkovitost

poslovanja organizacije.«



3 METODOLOGIJA

Prvi del diplomskega dela je pregled obstojece literature, nekaterih dokumentov in teorij, ki se
nanasajo na upravljanje s CloveSkimi viri, izobraZzevanje in inovacijsko dejavnost v
gospodarstvu. V drugem, empiricnem delu sledi Studija primera druzbe Istrabenz plini in
njihovega izobrazevanja stalnih izboljSav ter posledicno inovativnega projekta Plindom.
Studija temelji na analizi materiala in raziskav, ki so jih opravili v podjetju, in na
nestrukturiranem intervjuju z enim izmed vodilnih v organizaciji, ki je hkrati tudi eden od

inovatorjev inovativne jeklenke Plindom.

4 UTEMELJITEV TEMELJNIH POJMOV

Znanje je dandanes vir, katerega pomembnosti se v gospodarstvu vse bolj zavedajo. Zaposleni
bodo z uporabnim znanjem delo opravljali uspesno in omogocili, da se bo organizacija
razvijala (Zupan 2009, 471). Ve¢ znanja kot imajo zaposleni, bolje in lazje bodo opravljali
svoje delo. Seveda mora znanje zaposlenim nekdo predati, zaposleni pa ga morajo biti
pripravljeni sprejeti in znati pretvoriti v prakti¢no korist. Da se to zgodi, je treba razumeti
pojme ucenja in izobraZevanja, kot tudi pojme, povezane z inoviranjem, ki lahko predstavljajo

posledico uspesnega ucenja zaposlenih.

4.1 Ucenje

Najbolj osnovno lahko ucenje opredelimo kot vsezivljenjski proces. Razlikuje se glede na
obdobja in podrocja, glede na to pa se razlikujejo tudi vrste in nacini, na katere se uc¢imo.
Zacnemo se uciti ze v otroStvu in to ucenje nadaljujemo v obdobju mladostnistva. Ko se
konca sistem rednega izobrazevanja, nadaljujemo z ufenjem znanj na razli¢nih podrocjih.
Druzina, starSevstvo, starost so podro¢ja na zasebni ravni. Na drugi strani pa se posameznik
hkrati u¢i na profesionalni ravni, na delovnem mestu (Zupan 2009, 474). V razli¢nih
zivljenjskih obdobjih torej prehajamo med razlicnimi u¢nimi okolji. Pri tem je pomembno, da
se njihovo dopolnjevanje medsebojno krepi, kar olajsa prehode med enim in drugim
izobrazevanjem (Delors 1996, 101). S tega vidika je pomembno, da zna posameznik v
interakciji z okoljem pridobivati nove dejavnosti (ucenje v ozjem smislu besede), ohranjati
ucinke ucenja in obnavljati dejavnosti (prepoznavanje ponovnega ucenja) (Zupan 2009, 475-

477).



Sposobnosti za u¢enje mladostnikov ali ucenje odraslih niso bistveno drugac¢ne, vendar se pri
tem razlikuje to, kako aktivno se posvecamo temu procesu in koliko ta proces spodbujata
situacija in okolje, ki nas obdaja. Izpostavimo lahko $tiri dejavnike, ki vplivajo na u¢ni uspeh
posameznika (Zupan 2009, 478):

o fizioloski dejavniki ucenja (telesno stanje, zdravje, pocutje);

e psiholoski dejavniki (sposobnosti, motivacija, navade, Custvene sposobnosti);

e fizi¢ni dejavniki (stanje u¢nega okolja in urejenost u¢nega prostora);

e socialni dejavniki (posameznikovo druzbeno okolje, npr. druzina ali organizacija

Solstva).

Na tem mestu lahko omenimo, da se je na organizacijski ravni uveljavil pojem »uceca se
organizacija«. Ta pojem v strnjeni obliki opisuje organizacijo, ki ima Ze v samih strateskih
ciljih integriran proces kontinuiranega izobrazevanja in razvoja kadrov. Namen
kontinuiranega ucenja je ta, da posameznik v sebi spozna svojo »dodano vrednost«, svojo
mo¢ za spremembe, za razvoj in kreativnost in s tem hkrati prispeva k vecji poslovni
uspesnosti (Ordonez, 1997, 89). Po Sengeju (1990) so to uc¢ece zmoznosti, ki se razlikujejo od
tradicionalnih, saj dajo posamezniku obcutek za pomen, sistemsko razmisljanje in sposobnost

reflektiranja (Zupan 2009, 44-45).

4.2 IzobraZzevanje

Pojem izobrazevanje razumemo kot podpomenko pojma ucenje. Eden izmed organiziranih in
institucionaliziranih nac¢inov u€enja je izobrazevanje. V izobraZevalni sistem se vklju¢imo zZe
v otroStvu in predstavlja enega izmed temeljnih socializacijskih procesov. Koliko ¢asa bomo
vklju€eni v izobrazevalni sistem po kon¢anem obveznem $olanju, je naSa osebna izbira, se pa
obdobje, ko je posameznik vkljuen v izobrazevalni sistem, podaljSuje. Izobrazevanje je
postalo vsezivljenjsko, torej se nanj ne gleda ve¢ zgolj kot na sredstvo, ki pripomore k
razvoju, ampak kot sestavni in temeljni del razvoja (Delors 1996, 71).

Pri pojmu izobrazevanja gre izpostaviti didaktiko, ki je znanstvena disciplina, ki preucuje
nekatere zakonitosti izobrazevalnega procesa. OsredotoCa se na urejanje ucnih vsebin in
dolocanje ustreznih uc¢nih postopkov ter razvija metode za vrednotenje dosezkov glede na
zastavljene izobrazevalne cilje (Zupan 2009, 481). Vsak izobrazevalni proces ponavadi
nastane na temeljih didakti¢nih prvin. Bolj kot so prvine upostevane, bolj pove¢amo moznost,

da bo izobrazevanje uspesno.



Ko govorimo o izobrazevanju v organizacijah, najpogosteje naletimo tudi na pojem
usposabljanje. Razliko med izobrazevanjem in usposabljanjem na kratko opredelimo z
uc¢enjem posameznika, le da gre pri izobrazevanju za zivljenjsko ucenje, torej za znanje,
vrednote, razumevanje, pri usposabljanju pa za ucenje za delo, torej razvijanje sposobnosti
posameznika za specificne naloge. Usposabljanje predstavlja ozji pojem od izobrazevanja
oziroma je ena izmed oblik izobrazevanja, ki je opredeljena s sistematicnim pridobivanjem in
spoznavanjem novih spretnosti, pravil in na¢inov obnaSanja, ki so povezani z delovnim
okoljem (Migli¢ 2005, 34-35).

Hierarhija pojmov ucenje, izobrazevanje in usposabljanje je prikazana na sliki 4.1.

Slika 4.1: Razlikovanje med pojmi ucenje, izobrazevanje in usposabljanje

Ucenje

Izobrazevanje

Usposabljanje

Vir: Zupan in drugi (2009, 485).

4.3 Cloveski viri

Vsak zaposleni je edinstven osebek, ki s seboj nosi svoj status, vlogo, misljenje in
samozavedanje. Vse to vpliva na to, katero delovno mesto je pravo za dolocenega
posameznika, kako bo sprejemal odlocCitve, kako bo opravljal delo. Upostevajo¢ vse
karakteristike posameznika si morajo odgovorni prizadevati, da se osebe — Cloveski viri v
organizaciji pocutijo zadovoljni, motivirani za opravljanje in nadgrajevanje svojega dela ter
da v organizaciji vlada delovna klima, ki spodbuja kolektivno sodelovanje in razvoj celotne
skupine (Del Valle in Gomez de Augero 1996, 15-17). Na podro¢ju vodenja organizacij in
¢loveskih virov znotraj organizacij se uveljavljajo spremembe, ki puscajo za seboj klasi¢ne
tehnike vodenja, kot je dajanje ukazov in navodil, nadziranje in ocenjevanje. V ospredje
prihaja vodenje, ki zastopa pojme, kot so vedeti, razmisljati in odlocati se. Spodbuja se torej

strateSka sposobnost premagovanja in prilagajanja nepredvidljivostim v spreminjajo¢em se
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okolju (Ordonez 1997, 117-118). V ospredje prihajajo tako imenovane »sploS¢ene piramide,
kjer se uveljavljajo predvsem timsko delo, vodoravno komuniciranje in procesna
organiziranost. Ker so ¢lani tima pomembni, vodje v skladu s tem oblikujejo vizijo, cilje in
strategijo podjetja ter jih nato prenesejo na vse zaposlene, da s tem zagotavljajo njihovo

skupno delovanje in motivacijo za dosego ciljev (Zupan 2009, 47-49).

4.4 Inovacija

Inovacija je sprememba, katere namen je ucinkovita poraba virov, ki ze obstajajo. Prinese
nekaj novega in pomeni, da neko idejo, ki prinese profit in u¢inkovitost, uspesno uresni¢imo
na trgu. Je zadnji ¢len v invencijsko-inovacijski verigi (Likar in drugi 2002, 18).

Po Likarju in drugih je »Inovacija nov ali bistveno izboljSan izdelek, postopek ali storitev, ki
se pojavi na trgu (inovacija izdelka/storitve) oziroma se uporabi v okviru postopka (inovacija
postopka/procesa) in se izkaze za koristnega. Izdelek, storitev ali postopek morajo
predstavljati novost ali bistveno izboljSavo za uporabnika, ni pa nujno, da so novi na trgu«
(2006, 20).

Po Schumpetru (v Ili¢ 2001, 4) inovacijski proces poteka na treh stopnjah, in sicer ga
sestavljajo invencija, inovacija in difuzija. Stoneman (v Bucar in drugi 2003, 14) ta proces
imenuje tehnoloski proces. Vendar pa je na poti od invencije do inovacije postavljenih mnogo
ovir, ki zavirajo ta razvojni proces. Da bi do inovacije priSlo, morajo biti uresni¢eni pogoji,
kot so ustrezna inovacijska klima, finan¢na podpora (interna, eksterna), tehnoloska podpora,
informacijska podpora, zasCita intelektualne lastnine, skladnost z globalno strategijo
organizacije, skladnost z realnimi moznostmi organizacije na vseh podro¢jih in ¢loveski
faktor kot najpomembnejSe »sredstvo«, saj je namre¢ kreator idej in prepoznava potrebe, ki
jih ima organizacija (Likar in drugi 2002, 51-55). Razumevanje razlike med invencijo in
inovacijo je zelo pomembno zato, da ne prezremo ustvarjalnega procesa, ki je kljuCen pri
snovanju idej (Budar in drugi 2003, 14). Sir$a razlaga in podrobnejsa opredelitev vrst inovacij
in inovacijskega postopka sledi v nadaljevanju, kjer se osredoto¢imo na inovacijsko dejavnost

znotraj organizacije.
4.5 Inovacijska organizacija

Ce so v preteklosti tradicionalne organizacije temeljile na nacelih avtoritete, hierarhije in reda, ki

so bila vzpostavljena z natan¢no predpisano organizacijsko strukturo in vzpostavljenimi sistemi
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odlocanja, vodenja, nadziranja in komuniciranja, so danes sodobne organizacije svojo celotno
organiziranost, vodenje in nacine dela prilagodile temu, da ljudje lahko v kar najvecji meri
uporabljajo svoje zmoznosti in tako povecujejo konkuren¢nost podjetja (Zupan 2009, 46).
Prav tako pa se v danasnjem druzbenoekonomskem okolju zacenja razvijati nov odnos do
ustvarjalnosti, inventivnosti, inovativnosti, prevzemanja tveganj in kulture inoviranja (Fatur in
Likar 2009, 13). Kot pravita Mulej in Zenko (v Fatur in Likar 2009, 14), zaenjajo
organizacije aktivno razvijati inovacijsko dejavnost, ki daje poudarek na raziskovalno
dejavnost, nacrtovanje proizvoda, izobrazevanje in usposabljanje sodelavcev, osvajanje novih
tehnologij, prenos znanja, ucinkovito generiranje, upravljanje z idejami in vrsto drugih
dejavnikov, povezanih s kulturo in strategijo podjetja. Prav tako poudarjata, da inovacijska
organizacija zahteva kompleksen in celovit invencijsko-inovacijski management, ki zna
ucinkovito upravljati ustvarjanje invencij kot novih in morda obetavnih zamisli, management
inoviranja kot proces spreminjanja invencij v novo korist za odjemalce in avtorje ter
management inovacij kot proces, v katerem se nekaj, kar je naCeloma Ze postalo inovacija, Siri
med ve€ ljudi s t. i. difuzijo novosti.

Tako kot do vecine procesov v danasnji druzbi tudi do inovacije pridemo znotraj dolocenih
standardov, direktiv, norm in spodbud, ki jim v tem primeru pravimo inovacijska politika.'
Govorimo lahko o inovacijski politiki na organizacijskem nivoju, drzavnem nivoju in
mednarodnem nivoju. Inovacijska politika narekuje, katera so prioritetna podro¢ja inoviranja,
dolo¢a in spodbuja morebitne moZznosti virov financiranja inoviranja, doloa postopke
pridobivanja pravic, patentov in certifikatov itd. Na organizacijskem nivoju se te dejavnosti
izvajajo z namenom uvedbe novega ali izboljSanega proizvoda, procesa ali storitve, s kon¢nim
ciljem doseganja konkurencne prednosti organizacije na dolgi rok. Inovacijska politika je
tista, ki pokaze, koliko je proces inoviranja spodbujen oziroma nespodbujen (Bucar in drugi

2003, 19).

5 IZOBRAZEVALNA DEJAVNOST V ORGANIZACLJI

Dandanes vsaka organizacija z izdelano kadrovsko izobrazevalno politiko aktivno deluje na
podro¢ju razvoja in izobrazevanja lastnih kadrov (Jereb 1998, 101). Izobrazevanje je Sirok
pojem, ki znotraj organizacije zajema razli¢ne vidike izobrazevanja (Werther in Davis 1989,

251). Ce je izobrazevanje pravilno na¢rtovano, je lahko najbolj udinkovit dejavnik resevanja

' Na nacionalni ravni je inovacijska sposobnost, sposobnost drzave, da dolgorotno proizvaja in trzi tok
inovativnih tehnologij ter tako ohranja konkuren¢nost svojega gospodarstva. Na evropskem nivoju temeljne
usmeritve na podrocju inoviranja dolo¢a Lizbonska strategija (Urad vlade za komuniciranje 2010).
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aktualnih problemov v organizaciji oziroma preprecevanja le-teh v prihodnosti (Sole in
Mirabet 1994, 25).

Zakon o delovnih razmerjih je temelj, ki doloca pravice in dolznosti do izobrazevanja v
organizaciji. Poglavje o izobraZevanju pravi, da imajo zaposleni pravico in dolznost do
stalnega izobraZevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja. Delodajalec ga je dolzan nuditi, ¢e
to zahteva delovni proces oziroma se s tem da izogniti odpovedi zaradi nesposobnosti.
Trajanje in potek izobrazevanj znotraj organizacij se dolocata s kolektivno pogodbo ali s
pogodbo o izobrazevanju (ZDR 2002, ¢len 172).

Glede na dejavnost organizacije ima ta po kolektivni pogodbi dolo¢ena nujna izobrazevanja,
ki jih izvaja za dosego minimalnih standardov usposobljenosti zaposlenih. Na drugi strani pa
poznamo Se ostala razvojna izobrazevanja, ki jih organizacija izvaja za dosego vi§jih
rezultatov, napredek in razvoj organizacije. Ce Zelimo povedati inovativnost organizacije, je
treba izobrazevanje usmeriti v razvoj sposobnosti, ki omogocajo rast organizacije v tej smeri.
Z izobrazevanjem organizacija izboljSa kvaliteto in poveca produktivnost ter, e je tehnolosko

usmerjeno, pridobi nova tehnoloSka znanja (Sole in Mirabet 1994, 25).

5.1 Temeljni cilji izobraZevalne dejavnosti v organizaciji

Glavni cilj izobrazevalne dejavnosti v organizaciji je zagotoviti, da so zaposleni sposobni
svoje znanje ustvarjalno uporabljati in ga nenehno obnavljati ter dopolnjevati. Povedano
drugace, izobrazevalna dejavnost krepi konkuren¢nost organizacije s tem, da povecuje znanje
in sposobnosti zaposlenih ter krepi njihovo medsebojno sodelovanje. (Zupan 2009, 485-490).
Organizacija, ki z izobraZevanjem Zeli ¢im bolj povecevati svojo konkurenc¢nost, kontinuirano
sledi jasno zastavljenim naslednjim ciljem (Jereb 1998, 101):
e Stalno usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih, skladno s spremembami in
razvojem tehnologije, organizacije dela in druzbenoekonomskih odnosov.
e Nacrtno uvajanje, usposabljanje in napredovanje kadrov ter njihovo usmerjanje v
nadaljnje izobrazevanje.
e Preucevanje in zadovoljevanje potreb organizacije po izobrazevanju, usposabljanju in
izpopolnjevanju kadrov.
e Pravocasno zadovoljevanje nacrtovanih potreb po kadrih ustreznih profilov, stopenj in
smeri izobrazZevanja.
e Vrednotenje in preverjanje dosezkov izobrazevanja v praksi ter uporaba rezultatov

vrednotenja za izboljSanje same izobrazevalne dejavnosti znotraj organizacije.
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Cilj izobrazevalne dejavnosti modernega podjetja je, da se kadri razvijajo celostno, zato so v
proces aktivno vklju€eni ne le specialisti iz kadrovske sluzbe, ampak prav tako marketinski
strokovnjaki, strokovnjaki iz razvojne sluzbe in tehnologi (Florjan¢i¢ in drugi 1999, 124).
Nova razseznost kakovosti namre¢ zahteva vse od kakovosti procesov, v katerih nastaja
izdelek, kakovosti dela in pogojev dela, kakovosti izdelka in storitve, pa vse do kakovosti
odnosov do druzbenega in naravnega okolja (Zupan 2009, 486).

IzobraZevanja se ne da improvizirati. Organizacija z izobrazevanjem lahko prispeva k
izboljSanju zmogljivosti definiranja glavnih ciljev in k omogoc€anju doseganja zahtevanih
sposobnosti zaposlenih, da bodo glavni cilji dosezeni. To dosega z izdelanim planom
izobrazevalne dejavnosti, ki bo vklju€en v strateski plan organizacije. StrateSka usmeritev
organizacije in upravljanje izobraZevanja se morata torej razvijati hkrati (Sole in Mirabet
1994, 26-28). Organizacija si poskusa odgovoriti na nekatera klju¢na vpraSanja, preden se
odloci za izobrazevanja. Vprasati se mora, ali je izobrazevanje prava resitev za problem, ali so
cilji izobrazevanja jasni in objektivni, ali je izobraZevanje dobra investicija in ali bo to
delovalo (Gomez-Mejia in drugi 2001, 284). Naloga oddelka za izobraZevalno dejavnost je
torej, da si prizadeva v organizaciji vzdrzevati in razvijati stopnjo znanja zaposlenih ¢imbolj
usklajeno s potrebami organizacije. Izobrazevalne potrebe se zadovoljuje postopoma, in sicer
jih glede na cas uresnicujemo z dolgorocnimi, srednjerocnimi in kratkoro¢nimi plani
izobrazevanja (Jereb 1998, 103). Dolgoroc¢ni plan izobraZevalne dejavnosti je opredeljen v
strateskih ciljih organizacije, kratkorocne cilje izobrazevanja pa se dolo¢a z akcijskimi plani
za krajSa obdobja, ki vsebujejo programske, izvedbene in finanéne podatke (Zupan, 2009,

503).

5.2 Dolocanje in analiza izobraZevalnih potreb

Potrebe po izobrazevanju se kazejo iz razlicnih razlogov (od potrebe po izobrazevanju zaradi
zaposlitve novega delavca pa vse do potreb po izobrazevanju zaradi uvedbe novega delovnega
mesta, premestitve, uvedbe novega procesa dela, storitve ali proizvoda ali upada delovne
uspesnosti zaposlenih). Upostevati in loCevati je treba organizacijske izobrazevalne potrebe in
individualne izobrazevalne potrebe (Vaughn 2000, 38).

Goldstein (1986) kot tri klju¢na podroc¢ja analize potreb po izobraZevanju izpostavlja: a)
analizo dejavnikov organizacijskega sistema, ki lahko vplivajo na izobraZevalno dejavnost
— to so notranji dejavniki, kot sta organizacijska klima in kultura, in eksterni dejavniki, kot so

okolje, trg, pravna dolocila in viri; b) analiza nalog in sposobnosti, kjer gre za preucitev
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delovnega mesta, kjer se je pojavila potreba po izobraZevanju, in sicer analiza v obliki vrzeli
med idealnim in dejanskim stanjem; c¢) analiza posameznikov in skupin, ki se nanasa na
analizo njihovih znanj, ves$€in in odnosov preko realizacije nalog na delovhem mestu
(Goldstein 1986, 27).

Jereb (1998) raziskovanje izobrazevalnih potreb deli nekoliko drugace, in sicer na splo$ne in
diferencirane kazalce izobraZevalnih potreb (Jereb 1998, 103).

Splosne potrebe kadrov v organizaciji ugotavljamo preko a) potrebnega Stevila delavcev za
nacrtovano obdobje; b) strukture delavcev po poklicih in stopnjah izobrazbe in ¢) casu
pridobivanja posameznih vrst kadrov (Zupan 2009, 501-502). Podlaga za ugotavljanje
sploSnih izobraZevalnih potreb je sedanja in bodoca tehni¢na, tehnoloska in ekonomska
organizacijska razvitost (Jereb 1998, 105).

Poleg teh kazalcev pa se ugotavlja tudi diferencirane kazalce potreb po izobraZevanju, ki se
jih zadovolji z razvojem kadrov, z usposabljanji in izpopolnjevanji. Diferencirane kazalce
izobrazevalnih potreb dobimo: a) s primerjalno analizo dejanskih znanj in sposobnosti
zaposlenih s tistimi sposobnostmi, ki jih zahtevajo opisi dela (ali jih bo zahteval prenovljen
opis dela); b) z analizo problemov pri delu in ¢) z odkrivanjem interesov in zelja
posameznikov po izobrazevanju (Zupan 2009, 502). Tukaj gre torej predvsem za dolocanje
znanj, ki jih organizacija oziroma delovno mesto potrebuje, in tega, kaj trenutno zaposleni
znajo, kaj dejansko delajo, kaj si Zelijo delati oziroma kaj bi lahko delali (Vaughn 2000, 40).

S strateSkega vidika organizacije Sole in Mirabet (1994) locita dva osnovna tipa
izobraZevalnih potreb: a) reaktivne potrebe po izobraZevanju, ki so tiste potrebe, ki izhajajo
iz nastalih problemov in pomanjkljivosti ter odgovarjajo na aktualne in dejanske potrebe v
organizaciji v sedanjosti, in b) proaktivne potrebe po izobraZevanju, ki so tiste, ki jih
ustvari organizacija, ¢e Zeli obogatiti zaposlene z znanjem, s katerim jih naredi bolj
kompetentne in usmerjene v ustvarjanje oziroma inoviranje za prihodnost (Sole in Mirabet
1994, 60).

Avtorja prav tako definirata vidik o zadovoljitvi vertikalnih ali horizontalnih
izobraZevalnih potreb, torej zadovoljitev potreb glede na funkcije. Pri vertikalnih potrebah
gre za zelo specificne naloge ali za ve¢ med seboj povezanih nalog, zadovoljevanje
horizontalnih potreb pa pomeni ustvarjanje spretnosti za reSevanje pomanjkljivosti razlicnih
delovnih mest, ki niso nujno povezane med seboj. Horizontalno izobrazevanje je bolj
povezano s proaktivnimi potrebami organizacije kot z vertikalnimi (Sole in Mirabet 1994,

60).
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5.3 Metode izobraZevanja in izobraZevalni programi

Glede na vsebinske cilje izobraZevanja lahko raz¢lenimo tri podrocja, ki jih lahko udelezenci
izobrazevanj osvojijo (Florjanc¢i¢ in drugi 1999, 129-130):
e spoznavni ali kognitivni cilji (znanje, razumevanje in apliciranje novega znanja na
nove resitve, kriti¢ni odnos do pridobljenega znanja);
e vzgojni ali afektivni cilji (posredovanje delovnih navad, kriticno sprejemanje, razvoj
celovitega znacaja, oblikovanje sistema vrednot);
e psihomotori¢ni cilji (nebesedno telesno sporocanje in govorne spretnosti, potrebne za
opravljanje posameznih poklicev).
Glede na svoje potrebe organizacija oblikuje oziroma uporablja najrazlicnejSe metode
izobraZzevanja. Vsaka metoda izobrazevanja vsebuje dolo¢ena nacela in metode ucenja,
katerih ustreznost se razlikuje glede na potrebe in cilj, ki ga Zelimo z izobrazevanjem doseci
(Werther in Davis 1989, 242). Organizirane oblike izobrazevanj vedno vsebujejo doloceno
kombinacijo u¢nih metod, po katerih poteka izobrazevanje. U¢ne metode delimo glede na
odnos udelezencev izobraZevanja do u¢ne snovi (aktivno, pasivno ali kombinirano ucenje),
organizacijski okvir in usmerjenost (mnozi¢no, skupinsko ali individualno ucenje) in podrocja
ucenja (emocionalno, psihometri¢no ali razumsko podrocje) (Zupan 2009, 494-495).
Glede na dolocene potrebe po izobrazevanju se odloCamo, na kakSen nacin bo izobrazevanje
organizirano. Z razlinimi izobraZevalnimi metodami skuSamo v izobrazevalnem procesu
doseci zastavljene cilje ¢imbolj uc€inkovito. Oblike izobrazevanj glede na cilje in metode
lahko klasificiramo, ali gre za pasivno ali aktivno vlogo udelezencev (Jereb 1998, 188).
Organizacijske oblike izobrazevanj, ki predstavljajo pasivne metode izobraZevanja,” so
ponavadi (Zupan 2009, 495-499):
Predavanje — Glavno vlogo ima predavatelj, ki znanje predaja vecji skupini.
Poucevanje — Metoda, ki uposteva, da je tisto, kar se u¢imo, uspesno, ¢e to med ucenjem
izvajamo. Ponavadi poteka tako, da pripravimo uc¢na sredstva, sledi razlaga in motivacija
udelezencev, demonstracija izvajanja naloge in posnemanje.
Uvajalni program — Namenjen je novincem oziroma ze zaposlenim za delo na novem

strokovnem podrocju v organizaciji.

? Pasivne metode so lahko: predavanje, pripovedovanje, opisovanje, pojasnjevanje, poro¢anje, kazanje (Jereb
1998, 188).
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Tecaj — Poleg teoreti¢nih znanj se tu prenasajo tudi prakticna znanja, kjer se uporabljajo tudi
ze aktivne metode ucenja. Tecaji se koncajo s preizkusom znanja in formalnim potrdilom o
opravljenem preizkusu. Slabost tecajev je, da niso vedno prilagojeni potrebam udelezencev.
Organizacijske oblike, ki vkljudujejo aktivne metode izobraZevanja,> so ponavadi (Zupan
2009, 495-499):

Delavnica — Deluje na principu aktivnega vkljuevanja udeleZencev v postavljanje primerov
in vaj iz praks. UdeleZenci se usposobijo za uporabo dolo¢ene metode 0z nacina dela.
KrozZenje (rotacija 360) — Posameznik se dolo¢en ¢as izmeni¢no uci z delom in poucevanjem
na razli¢nih delovnih mestih v organizaciji. Omogoca vecje sodelovanje in povezanost ljudi,
uéinkovitejie resevanje problemov v skupini, laZje nadomes¢anje sodelavcev.”

Programirano ucenje — Programirano u¢no gradivo prevzame vlogo ucitelja. Gradivo
predstavljajo avdiovizualna gradiva, ucbeniki, delovni zvezki, multimedijski paketi. Ucenje
poteka samostojno in vsak ucni korak mora imeti povratno informacijo. Struktura programa
mora biti logi¢na.

Center za samostojno ufenje’ — Organizacija daje ueCemu posamezniku na razpolago
sredstva in omogoca dostop do razli¢nih virov (knjiznice, virtualne knjiznice, dokumentacije,
videoteke ucnih pripomockov, prostori za ucenje z racunalnikom). Odgovorna oseba za center
posameznike usmerja glede na njihove potrebe in zelje.

Skupine za reSevanje problemov — Formalna oblika zdruZevanja ljudi, ki skupaj
obravnavajo probleme in tematiko, povezane z delovnimi zahtevami in nalogami.

Studijske skupine — Uéenje s skupinskim delom, kjer so ¢lani skupine ponavadi izbrani iz
razli¢nih delovnih skupin. Tematiko izberejo ¢lani skupine, vodi pa jo zunanji strokovnjak.
Temeljijo na informacijah, teoreti¢nih modelih, prakti¢nih nasvetih in izkusnjah, ki v kon¢ni
fazi skupini omogocijo resitev prakticnega problema.

Skupine za izboljSave — To so skupine, ki jih organizacija oblikuje z namenom izboljSanja
organizacije dela in delovnega Casa, materiala za delo in delovnih sredstev, kakovosti in
proizvodnje. Clani so ponavadi iz iste delovne skupine, en izmed njih jo vodi. Z delom v
skupini medsebojno sodelujejo, izmenjujejo izkusnje in osvajajo nova znanja.

Programsko usmerjene skupine — Skupine, ki delujejo po vnaprej dolocenem programu

dela, dokler ne izpolnijo naloge oziroma dosezejo cilja. Program je vnaprej dolocen, kar

3 Aktivne metode so lahko razgovor, diskusija, vaje, preuevanje primerov, igranje vlog, urjenje (Jereb 1998,
188).

4 V¢asih se je uporabljala predvsem za usposabljanje menedzerjev, sedaj postaja pomembna uéna metoda ucenja
izvajalcev na nivoju skupine.

> Sem spadata tudi programirano uéenje in uéenje z ra¢unalnikom.
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omogoca izbor sodelujo¢ih, vodenje in usmerjanje njihovega dela in ustrezno didakti¢no
oblikovanje dejavnosti skupine.

Katero metodo izobrazevanja izbrati, je v prvi vrsti odvisno od ciljev, ki jih zeli organizacija
doseci, oziroma od potreb, ki jih je treba zadovoljiti. Priporocljivo je, da uc¢na ura vsebuje
razlicne tehnike poucevanja, saj tako uravnava intenziteto izobrazevanja in prav tako

zadovoljuje razli¢ne stile ucenja udeleZencev (Vaughn 2000, 92).

5.4 Nacrtovanje in izvedba izobraZevanja

Pri nacrtovanju izobrazevanj se ¢imbolj natan¢no opredeli, koga bo organizacija vkljucila v
izobraZevanja, kakSen bo obseg izobrazevanja in koliko Casa ter na kakSen nacin bo potekalo,
hkrati pa se dolo¢i tudi izvedbeno in finan¢no komponento dejavnosti. Na tej tocki se
natan¢no ve, kdo bo vkljuéen v izobrazevanje, kar pomeni, da se didakti¢no uredi znanja in
veséine, ki so bile ugotovljene z raziskovanjem potreb, in dolo¢i organizacije in izvajalce
izobraZzevanja (Zupan 2009, 502-503). Izvajalci so eden izmed dejavnikov, kljucnih za
uspesnost izobrazevanja, saj je v veliki meri od njih odvisno, kako uspesno bo izobrazevanje
prilagojeno potrebam in na kaks$ni strokovni ravni bo potekalo. Organizacija se odloCi za
zunanje izvajalce, notranje izvajalce ali kombinacijo obojih. Osredotoca se na strokovno-
osebnostni profil izvajalca glede na kriterije, ki ¢imbolj sovpadajo z opisom izobrazevanja, s
strokovnim in z osebnostnim profilom, glede na to, katera uporabna znanja nudi ter kakSne so
izvajal¢eve strokovne reference (Florjanci¢ in drugi 1999, 133-134). Glede na izvajalce je
tako zunanje kot notranje ali kombinirano izobraZevanje lahko enako uc¢inkovito, izbira pa je
odvisna od vsakega primera posebej (Sole in Mirabet 1994, 105).

Seveda pa so vse odlocitve, med katerimi se odloCa organizacija, v veliki meri odvisne od
direktnih in indirektnih stroskov, ki jih je organizacija namenila za izobrazevanje. Direktne
stroSke predstavljajo placila izvajalcem izobrazevanj, cene didakti¢nih pripomockov, odstotek
plac, ko delavci ne delajo zaradi prisotnosti na izobrazevanju, in potni stroski udelezencev
izobrazevanja. Indirektni stroSki so stroski amortizacije, izguba produktivnih delovnih ur, ko
zaposleni niso na delovnem mestu, ter zamude in izgube poslovnih priloznosti, ker zaposleni

niso v kontaktu s svojimi klienti (Sole in Mirabet 1994, 115).
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5.5 Vrednotenje izobraZevanja

Tista organizacija, ki bo prej ali slej razvila u¢inkovit sistem izobrazevanja svojih zaposlenih,
je organizacija, ki vzporedno razvija sistem vrednotenja poteka in rezultatov izobrazevanja,
saj le tako dobimo kazalce, s katerimi lahko ocenjujemo ustreznost in uspesnost izobrazevanja
(Werther in Davis 1989, 242). Nivo vrednotenja, ki se ga najpogosteje uporablja, da pove,
kako ucinkovit je sistem izobrazevanja, je razlika med nacrtovanimi in uresni¢enimi cilji,
potrebami in ukrepi organizacije. Ekonomski vidik vrednotenja ucinkovitosti zajema stroske
razvoja kadrov, torej stroske kadrovsko razvojnega oddelka in izobrazevalne dejavnosti v
organizaciji (Jereb 1998, 137). Vendar pa je treba upostevati tudi to, da tako kot mora biti
izobraZevanje strosSkovno utemeljeno in upraviceno, tudi zaposleni zahtevajo informacije o
tem, kako ucinkovito dosegajo cilje, ki naj bi jih bili po izobraZevanju sposobni dosegati
(Vaughn 2000, 70). Ceprav je vrednotenje prav po koncu izobraZevanja najbolj izrazito, je
pomembno, da vrednotenje poteka tudi sproti, na vseh predhodnih stopnjah (Jereb 1998, 132).
Pri vrednotenju izobraZevanja se torej vrednoti tako kvaliteto izobrazevanja samega po sebi
kot u¢inke znanja, ki so vidni kot posledica izobrazevanja. Direktno, neposredno merjenje
rezultatov izobrazevanja ni mogoce, saj je za ucinke potreben cas. Zato je treba nacrtovati ve¢
nivojev vrednotenja (Diaz in Garcia 2006, 90).

Eden izmed najbolj razSirjenih modelov vrednotenja izobrazevanja in usposabljanja je
Kirkpatrickov sistemati¢ni model vrednotenja iz leta 1959 (v Vaughn 2000, 71) . Uporabi §tiri
nivoje vrednotenja, ki sovpadajo s Stirimi glavnimi cilji izobrazevanja: a) nivo reakcije (s
katero se meri sprememba odnosa, kakSen odnos kazejo udelezenci do izobrazevanja, kaj si o
njem mislijo in ¢utijo); b) nivo u€enja (meri se spremembo znanja, koliko so se udelezenci
naucili); ¢) nivo vedenja (meri se sprememba v vedenju udelezencev preko ucinkov na
njihovo delovno uspesnost); d) nive rezultatov (meri spremembe po izobraZevanju na
organizacijsko u¢inkovitost) (Zakelj 2005, 66).°

Vrednotenje izobraZzevalne dejavnosti Jereb (1998) razdeli na notranje vrednotenje
izobrazevanja in zunanje vrednotenje izobrazevanja. Notranje vrednotenje izobraZevanja
sovpada s prvima dvema nivojema iz zgoraj navedenega modela, zunanje vrednotenje pa z
drugima dvema nivojema (Diaz in Garcia 2006, 90).

Z notranjim vrednotenjem izobraZevanja torej ugotavljamo, ali so osnovni cilji, ki smo jih
zeleli doseci, dejansko vplivali na samo spremembo delovanja posameznikov (Zupan 2009,

504). Z notranjim vrednotenjem izobrazevanja Se ne ovrednotimo u¢inkov izobrazevanja na

¢ Stevilni avtorji so dopolnili Kirkpatrickov model z dodatnim petim nivojem vrednotenja usposabljanja, ki
zajema ali dodaten socialni ali ekonomski nivo.
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delovni proces. Notranje vrednotenje torej zajema ocenjevanje izvajalcev, ¢asovno in
prostorsko organizacijo, didakticno in metodi¢no izvedbo, ustreznost in prilagojenost u¢nega
programa in vzgojno-izobrazevalne cilje (Jereb 1998, 132—-134). Na tej stopnji se lahko
vrednoti tudi reakcije izvajalcev na izobrazevanje, saj so bili prav tako oni klju¢ni udelezenci
izobrazevanja in lahko podajo koristen »feedback« (Migli¢ 2005, 200).

Za razliko od notranjih meril pa zunanje vrednotenje izobraZevanja izhaja iz potreb
delovnega okolja, ki se ga ugotavlja preko zadovoljenih kadrovsko razvojnih potreb,
usklajenosti programov, poviSane delovne uspesSnosti zaposlenih in preko prispevka
izobrazevanja k razvoju organizacije (Zupan 2009, 504). Kriteriji zunanjega vrednotenja
izobrazevanja so torej zadovoljene kvalitativne in kvantitativne potrebe, njihova pravocasnost
in gospodarnost izrabe sredstev, prilagojenost izobrazevanja delovnemu procesu in povisana
delovna ucinkovitost (Jereb 1998, 135—-136).

Ucinki izobrazevanja so lahko vecja prilagodljivost in notranja mobilnost zaposlenih, vecja
produktivnost in kakovost dela, vecja kreativnost in inovativnost kadrov itd. Rezultati imajo
lahko intenzivni in kratkotrajni vpliv na organizacijo ali pa manj intenzivni in dolgotrajni
vpliv. Manjsi ali ve¢ji ekonomski ucinek se ugotavlja predvsem za daljSe obdobje ucinkov.
Poudariti je treba, da so ekonomski ucinki izobrazevanja kar tezko merljivi, saj se jih tezko
povsem izolira od drugih dejavnikov, ki tudi vplivajo na razvoj in uspesnost organizacije.
Razlika med nacrtovanimi in uresni¢enimi cilji, potrebami in ukrepi so kazalci, s katerimi se
meri ekonomski vidik ucinkovitosti sistema izobraZevanja. IzraCunava se ga s stroski
kadrovsko razvojnega oddelka in izobrazevalno dejavnostjo v organizaciji, in sicer se
izraCuna povprecno viSino sredstev, vlozenih v dolo¢enem obdobju v razvoj kadrov, na
zaposlenega. Ker se izobrazevanja po trajanju, vsebini, zahtevnosti in drugih dejavnikih
razlikujejo med seboj, ekonomske ucinke skusamo vrednotiti za vsako izobrazevanje posebe;.
Ekonomska cena izobrazevanja na izobrazevanega so materialni stroski plus amortizacija plus

dohodek (Jereb 1998, 136—-138).

6 RAZVOJINOVATIVNEGA OKOLJA

Ce je v prejsnjem poglavju opisano, kako naj bi delovala izobraZevalna dejavnost v
organizaciji in katere korake mora vsebovati, da ¢im bolj prispeva k ucenju zaposlenih in
prenosu tega znanja na delovni proces, se bomo tukaj osredotocili na tezo, ki predpostavlja,
da je treba inovativno okolje v organizaciji ustvarjati in spodbujati, ¢e zelimo, da

izobraZevanje vpliva na inovativnost. Kako naj organizacija razvije okolje, ki bo spodbujalo
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inovativnost in katere metode ucijo posameznika nenehnega lastnega razvoja, da ostanejo v
koraku z druzbo nenehnih sprememb?

Schumpeter izpostavlja pojem »druzbena klima«, s katerim razlaga, da je motivacija za
inoviranje v veliki meri odvisna od druzbenega, politicnega in sociopsiholoskega okolja
(Bucar in drugi 2003, 25). Organizacija je organizacijska oblika, ki obstaja v tem okolju, torej
ima druzbena klima vpliv nanjo. Prav tako pa lahko govorimo o inovacijski klimi znotraj
organizacije, kjer se oblikuje in izvaja strategijo, ki bo inoviranje tudi motivirala, ¢e Zeli, da
bodo zaposleni zaceli delovati inovativno. Tako male kot ve¢je organizacije so danes vedno
bolj vzpodbujene v to smer in zato veliko vlagajo v inovacije, vendar pa se jih Se vedno
premalo zaveda svojega potenciala pri inoviranju (Berginc in Kr¢ 2001, 171).

Na organizacijskem nivoju podjetja iS€ejo inovacije s pomocjo sistematskega vlaganja v
raziskave in razvoj, s pomocjo spodbujanja notranje kreativnosti med zaposlenimi, z nakupom
idej in reSitev na trgu, s kopiranjem, s kupovanjem drugih podjetij itd. (Bucar 2008, 9).
Organizacija se lahko odloca med dvema osnovnima strategijama krepitve konkurenc¢nosti: a)
s cenovno strategijo zniZevanja stroSkov in b) z diferenciacijsko, ustvarjalno strategijo
usmerjanja v oblikovanje novih izdelkov in storitev, katerih cene so visje od sedaj poznanih
izdelkov ter prenesejo visje place/stroske dela ustvarjalnejsih proizvajalcev (Svetli¢i¢ 2006,

10).
6.1 Inovacijska dejavnost v organizaciji

Organizacije se soo¢ajo z vedno vecjimi izzivi, kot so vse vecja konkurenca, dejstvo, da posel
postaja globalen, izredno nestabilne ekonomske spremembe ipd., zato poskuSajo ustvariti
ideje, ki se od drugih razlikujejo in lahko ¢ez nekaj €asa postanejo inovacije (Berginc in Kr¢
2001, 164-165). Lundvall in Nielsen (v Coti¢ in Prodan 2008, 282) poudarjata, da je mo¢na
baza notranjega znanja klju¢ do uspesne inovacije. V skladu z njunim argumentom Coti¢ in
Prodan (2008) predvidevata, da vecja uporaba notranjih virov znanja omogoca, da
organizacija ustvari ve¢ novosti, hkrati pa bolje izkori§a znanja iz zunanjih virov in ga
pretvori v sebi koristne inovacije (Coti¢ in Prodan 2008, 282). Cilj inovacijske dejavnosti
torej ni le njen obstoj sam po sebi, ampak je kljuénega pomena tudi podpora dejavnosti, torej
aktivno kritiéno ocenjevanje idej in podpora za uvedbo inovacij ter aktivno omogocanje in
pospesevanje usposabljanja za ustvarjalnost in ustvarjanje (Likar in drugi 2006, 99).

Ce ho¢emo, da inovacija zaZivi, moramo prese¢i morebitne probleme in ji ostati privrzeni
(Berginc in Kr¢ 2001, 157-161). Inovacijski projekt zahteva projektni tim; naklonjenost

podjetja timu; cilje in vizijo, ki so povezani z rezultati, ki jih pricakujemo; toc¢ke v procesu, v
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katerih napredovanje lahko nadzorujemo; proces opazovanja, ki je podporen (Berginc in Kr¢
2001, 162).
Da pride do inovacije, se organizacija lahko odloca med lastnimi in tujimi viri znanja. Nas
zanima predvsem, kako organizacija pridobiva lastne vire znanja z inovacijsko dejavnostjo. Z
lastno inovacijsko-razvojno dejavnostjo si organizacija prizadeva ustvarjati pogoje za vodilni
polozaj na trgu, oziroma da njihov proizvod ali proces vidno izstopa vsaj po enem
pomembnem parametru. Ob uvedbi inovacije na enem podro¢ju se posledi€no sproZzijo
Stevilni spremljevalni inovacijski postopki na razli¢nih ravneh, ki so nujni, da se inovacijo
integrira v organizacijsko dejavnost (Likar in drugi 2006, 97).
Za uspesen razvoj lastne inovacijsko-razvojne dejavnosti je klju¢nega pomena razvoj oddelka
za raziskave in razvoj (RR). Mulej (1994) doloca sedem temeljnih dejavnosti, ki jih mora
razvijati RR. Delo mora biti trzno naravnano, skladno s skupnimi cilji, uspesno mora izbirati
projekte in nac¢ine vodenja, ¢imbolj u¢inkovito mora producirati vire ustvarjalnih zamisli in
pokazati mora dovzetnost za inovacije. Oblikovana razvojna skupina znotraj oddelka mora
biti usmerjena na konkretne probleme in potrebe lastne organizacije in hkrati tesno sodelovati
z vsemi oddelki znotraj organizacije, ki so vir relevantnih informacij glede organizacijskih
potreb (Likar in drugi 2006, 100—105). Prav tako poleg vlaganja v izobrazevanje, raziskave in
razvoj ter druge dejavnosti, ki prispevajo k inoviranju, organizacija vlaga tudi v razvoj in
kakovost tehnologije, saj je treba vodstvene in druge sposobnosti kombinirati z znanostjo in
tehnologijo, da se inovativen projekt lahko izpelje (Kunin 2003, 118).
V sklop lastne inovacijske dejavnosti spadajo tako manjse vsakdanje invencije in inovacije
kot ve&je inovacije, ki dajejo podjetju osnovno vizijo razvoja (Fatur in Likar 2009, 25). Ce
zelimo, da se proces izvaja in razvija, ge je dobro vsaj do neke mere formalizirati. Marx (v
Fatur in Likar 2009, 28) definira minimalne dejavnike formaliziranega postopka invencijsko
inovacijskega postopka:

e Sistem mora odobravati in podpirati vrthovno vodstvo podjetja.

e Predlog se mora nanaSati na problem, potencialni problem ali priloznost za izboljSanje

obstojecega procesa ali trenutnih okolis¢in.
e Predlog mora podajati reSitev problema oziroma potencialnega problema ali
izboljSanje procesa oziroma okoliScin.
e Predlog mora biti zapisan oziroma kako drugace evidentiran.
e Predlog mora podpisati avtor; smiselno pa je, da sistem omogoca tudi podajanje

anonimnih predlogov.
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e Avtor mora prejeti potrdilo, da je bil predlog sprejet.

Visok polozaj vodij v podjetju Se ne pogojuje tehnicnega znanja in ustvarjalnosti. Med
vodilnimi je zato treba izoblikovati kulturo, ki zaposlenim omogoca nekaznovane predloge za
izboljSave (Ugovsek 2009). Zaposleni predloge izboljSav podajajo svojim nadrejenim oziroma
odgovornim za inovacijsko dejavnost, ti pa nato predloge ocenijo in dolo¢ijo odgovorne za
izvedbo. Poleg tega, da so vodilni zadolZeni za koordinacijo pri obravnavi podanih predlogov,
je njihova kljucna naloga tudi motiviranje in spodbujanje zaposlenih k razvoju in iskanju
moznosti za izboljSave. Kot je zapisal Mraki¢ in drugi (2004, 55), mora biti najpomembnejsa
naloga vodstva v »uceci se organizaciji« spodbujanje skupinske vizije inoviranja proizvodnih
procesov. Od njih se zahteva, da sodelavcem pomagajo razumeti organizacijski sistem, da
podpirajo skupinsko delo in spodbujajo spremembe ter razvijanje sposobnosti ustvarjanja, kar
ugodno vpliva, da se na podro¢ju inoviranja aktivirajo.

V tehnoloSkem in znanstvenem razvoju je prislo predvsem do skrajSevanja ¢asa od odkritja
invencije do uporabe le-te. Hkrati konkurenca krajsa zivljenjsko dobo posameznih produktov
in s tem zahteva, da se na trgu pojavljajo izboljSani izdelki in substituti (Florjanci¢ in drugi
1999, 124). Inovacijska dejavnost torej deluje na stopnji razvoja celotne organizacije, kar
pomeni, da morajo biti v dejavnost enakovredno vkljucene tako tiste izboljSave, ki prispevajo
k osnovni viziji razvoja organizacije, kot vse ostale, ki sodijo med drobne in vsakdanje

izboljSave (Likar in drugi 2006, 98).

6.2 Vrste inovacij

Za Schumpetra (v Bucar in drugi 2003, 20-22) so inovacije in inoviranje Sirok pojem, na
njegovi Kklasifikaciji pa temeljijo tudi danasnje klasifikacije vrst inoviranja. Inovacije
klasificira kot proizvodnjo novega blaga (nov proizvod oziroma storitev ali nove kvalitete
poznanega blaga), nove proizvodne metode (v dani industriji Se neznane metode ali nov nacin
trzenja), inovacije za izvajanje organizacijskih sprememb (vzpostavitev dolocenega polozaja
na trgu), odpiranje novih trgov (vstop na trg, kjer tega izdelovalca Se ni bilo) ali odkrivanje
novih virov surovin (nov izdelovalec).

Inovacija zanj pomeni tehni¢ni napredek in iz tega izvira tudi njegovo osnovno prepricanje,
da so inovacije vir dinamike kapitalisticnega razvoja. V zacetku se mu je najpomembnejse
zdelo ustvarjanje novih tehnologij s produktnimi inovacijami (Bucar in drugi 2003, 20),
vendar pa kmalu poudari, da inoviranje v ekonomskem smislu pomeni inovacije, nanasajoc se

na razli¢na podroc¢ja novosti, ne le na tehni¢ne novosti (Bucar in drugi 2003, 15).
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Mulej (v Likar in drugi 2002, 13) razdeli inovacije glede na vsebino, posledice, ki jih
povzrocijo, in dolZnosti avtorjev. Inovacije po vsebini deli na:

e programske inovacije (nova vsebina delovanja),

e tehni¢no-tehnoloske inovacije (nove lastnosti izdelkov in proizvodnih postopkov),

e organizacijske inovacije (lastnosti organizacijskih vidikov delovanja),

e upravljalsko-vodstvene inovacije (nove lastnosti vodenja v organizaciji),

¢ metodijske inovacije (kjer poudari nove metode vodenja in sodelovanja, ki podpirajo

upravljalske inovacije v izvedbi).’

Glede na to, za kaksno vrsto inovacij gre, torej podrocje inoviranja, pojavno obliko inovacije,
obdobje koristnosti inovacije itd., lo¢imo razlicne nacine, na katere lahko te inovacije
za8¢itimo. Na industrijskem, znanstvenem in umetniSkem podrocju se inovacije oznacuje s
pojmom intelektualna lastnina, ki jo je mozno zas¢ititi na razlicne nacine. Zas€ite dolocajo
razli¢ne pravice, ki jih bo imel inovator do svoje inovacije (Likar in drugi 2002, 62—68).
Likar definira patent kot »pogodbo med prijaviteljem in pristojno drzavno organizacijo, s
katero drzava podeljuje prijavitelju pravice varovanega izuma« (2002, 64).® Na ta nadin se
lahko zavaruje nov izdelek, ki je industrijsko koristen in dosezen z ustvarjalnim delom
izumitelja.
Model ali vzorec lahko §€iti vsako vidno novo znanje v obliki nekega industrijskega ali
obrtnega izdelka. Uporablja se ga predvsem za zascito dizajna novega izdelka.
Blagovna ali storitvena znamka §¢iti znak, ki je v gospodarstvu namenjen razlikovanju blaga
oziroma storitve iste ali podobne vrste. Blagovna znamka velja deset let od dneva prijave,

vendar se lahko njeno veljavnost neomejeno podaljsuje.

6.3 U¢inki inovacij

Glede na posledice inovacij te delimo na korenite in drobne. Korenite spremembe
predstavljajo trzno uspesne izdelke, ki se zacnejo razvijati Ze v strateskih planih, kjer vodstvo
doloca nadaljnje razvojne smernice. Ko se sprejme odlocitev o projektu, se oblikuje projektni
tim (Likar in drugi 2002, 77). Korenite inovacije so torej tiste bistvene novosti, ki zahtevajo
vecjo investicijo: vsaj delno je treba spremeniti opremo oziroma delovne procese za njeno

uvedbo in na novo usposabljati sodelavce. Kot proces zajema vse tiste dejavnosti, s katerimi

7 Berginc in Kr¢ (2001, 169) eno od inovacij poimenujeta marketinika inovacija, navezuje pa se na trzenje, npr.
na novo embalazo, bolj$e oglasevanje ipd.

¥ Poznamo veg vrst patentov, in sicer redni patent, patent s skrajsanim trajanjem, dopolnilni patent na osnovi
izloCene prijave.
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podjetja razvijajo ali izboljSujejo proizvode oziroma proizvodne postopke ali storitve do
tocke, ko se novost pokaze, da je ekonomsko upravicena (Stanovnik v Bucar in drugi 2003,
15).

Na tako imenovane drobne spremembe v podjetju vplivajo vsi zaposleni v podjetju iz vseh
ravni. Priloznosti se nahajajo na vseh podrocjih v organizaciji, od skladisCa, pisarne,
proizvodnje, pa vse do trgovine (Likar in drugi 2002, 77). Na tej ravni lahko govorimo o
inovaciji razvojnih procesov, ki so pretezno drobne ideje, ki za razliko od korenitih sprememb
ne zahtevajo vedjih organizacijskih sprememb ali stroskov investiranja. Ce drobna
sprememba vzdrzi preverjanje v SirSem kontekstu, se ucinek takih sprememb hitro prenese na
tehnoloski oziroma delovni proces, torej je optimizacija procesa hitro vidna (Likar in drugi
2002, 99). U&inki so vidni na podro€ju reorganiziranja zniZanja stroSkov procesov,
vzpostavitve novih modelov financiranja ali novih modelov komuniciranja itd. (Mraki¢ 2004,
27). Drobne spremembe so prav tako spremembe v postopkih na mikro nivoju. Na tem nivoju
so ucinki vidni predvsem na boljSem izkoristku Casa, manjSih stroskih in kakovostno
opravljenem delu. Ti ucinki se prav tako s Casoma posledi¢no prenesejo na zviSevanje

ucinkovitosti poslovanja celotne organizacije (Likar in drugi 2002, 99).

6.4 Metode spodbujanja inoviranja pri zaposlenih

Dandanes ne zadostuje ve¢ le ugotavljanje potreb in oblikovanje izobrazevanj kot odgovor na
nove potrebe, ki so se s Casom pojavile na trgu. Razvija se prijeme, ki konkurirajo na trgu
pojavi na trgu. Treba se je vprasati, kateri dejavniki in katera znanja so tista, ki spodbujajo
kreativnost in razvoj novih idej, in kako jih vkljuciti v organiziran inovacijski in izobrazevalni
sistem.

Ideje v tem primeru ustvarjajo ljudje znotraj organizacije, zato se invencije nanasajo direktno
na procese in dejavnost organizacije. Organizacija, ki vlaga v lastno inovacijsko dejavnost,
sredstva vlaga v lastne ¢loveske vire, kar pomeni, da omogoca razvoj ustvarjalnega kadra, s
¢imer povecuje svoj intelektualni kapital in hkrati poviSuje uspesnost poslovanja organizacije
(Likar in drugi 2006, 98).

Pri spodbujanju inoviranja je pomembno, da se akterji naucijo odpirati probleme v navidez
neproblemati¢nih procesih ali iskati napake pri proizvodih in da na podlagi spraSevanja
poskusajo najti drugacne resitve (Likar in drugi 2002, 8). Najbolj prilagojeni in uspesni

posamezniki imajo visoko raven sposobnosti zaznavanja priloznosti v  okolju,
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samoiniciativnega iskanja drugacnih resitev in prilagajanja nenehnim spremembam (Zupan
2009, 472). Dandanes je glavna naloga splosnega izobrazevanja usposobiti clovestvo oziroma
kader za obvladovanje lastnega nenehnega razvoja (Delors 1996, 70). Na tem mestu Friedman
(v Svetlic¢i¢ 2006, 16) trdi, da je danes pomembneje kot to, koliko bomo naucili posameznike,
pomembno to, kako jih uciti in kako jih nauciti, kako se velja stalno uciti. Nadalje opozarja,
da je treba zmanjsati reproduktivno in okrepiti ustvarjalno ucenje, izobrazevanje, naravnano
na reSevanje problemov, ter povecati utez pri ocenjevanju za inovativnost in ustvarjalnost ter
imaginacijo.

Tukaj se osredotocamo predvsem na tip izobraZevanj za pridobivanje in razvoj ustreznih
ves¢in, usmerjenih v inoviranje zaposlenih v organizaciji, ki so razvoj ustvarjalnosti, timskega
sodelovanja, kriticnega razmisljanja. Pri organizaciji izobraZevanj se je treba zavedati, da je le
motiviran zaposleni lahko kreativen (Nelson 1998, 69).

Vse ve¢ organizacij izvaja izobrazevanja za spodbujanje kreativnosti. Zelo pomembno je, da
organizacija razvija ustvarjalnost svojih zaposlenih, ki je nujni pogoj za nastanek inovacije
(Berginc in Kr¢ 2001, 167). Mulej (v Likar in drugi 2002, 13) definira ustvarjalnost kot
clovekovo lastnost, da zna Zze znane sposobnosti in vrednote povezati v nove kombinacije
starih lastnosti in nove stvaritve. Kadar se posamezniku porodi ideja, vendar nanjo ni pozoren
oziroma C¢e si je ne zna predstavljati v prakticni obliki, nanjo hitro pozabi. V procesu
ustvarjanja je torej pomembno, da se posameznik nauci racionalizirati zamisli na konkretna
sredstva in postopke, s katerimi lahko doseze vecjo storilnost (Devetak v Likar in drugi 2002,
18). Da lahko ustvarjalnost ali kreativnost spodbujamo, se je treba nauciti dolo¢enih metod.
Pri ustvarjanju poskusa ustvarjalec razmisljati divergentno, torej razviti ¢im vec resitev enega
problema (Likar in drugi 2002, 19). Ena izmed metod, s katerimi se to trenira, je »moZganska
nevihta«’, kjer imajo udeleZenci moznost kreiranja vseh vrst idej, ne da bi bili za kakrinokoli
idejo kaznovani (Gomez-Mejia in drugi 2001, 302). Pojavna oblika takSnega treninga so
ponavadi skupine za izboljSave (ali skupine za kreiranje idej). S kontinuiranim treniranjem te
tehnike se s casoma udelezenci naucijo konstruktivno sprejemati kritike, povecajo zaupanje
med seboj in se naucijo bolje usmerjati svoje ideje. Pri mozganski nevihti je pomembno, da se
sprejema in kriti€no ocenjuje vse vrste idej, pomembna je kvantiteta in ne kvaliteta idej, med
idejami pa se iS¢e nove povezave (Nelson 1998, 70). Higgins (v Gomez-Mejia in drugi 2001,
304) naSteva Se nekatere tehnike, ki se jih lahko uporabi za izobraZevanje za ustvarjalnost.

Analogije in metafore je tehnika, v kateri se s primerjavo ali iskanjem analogij izboljSa

? Brain storming — utemeljitelj pojma je Aleks F. Osborn.
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dojemanje neke situacije ali problema. Pri tehniki osebnih analogij poskusa posameznik
videti samega sebe kot problem, kar lahko producira sveze poglede na problem in
najverjetneje ucinkovite resitve. Mentalne mape zadevajo ugotavljanje in kreiranje povezav
in vprasanj med nastalimi temami, tehnika pa pomaga identificirati probleme in odnose med
njimi.

IzobraZevanja za timsko delo povedajo sodelovanje in hkrati spodbujajo kreativnost. Ce se
znanje in sposobnosti enega zaposlenega prenasajo konkretno na dolo¢eno delo, to preko
nalog pomaga razvijati sposobnosti ostalih ¢lanov skupine in s tem dobimo akumulacijske
ucinke sinergi¢no usklajenega tima (Blanco 2007, 171). Nivo u¢enja na ravni skupine je visji
od tistega na ravni posameznika. S tega vidika se v organizaciji ustvarjajo formalne skupine,
zadolZene za izvajanje doloCenih nalog in ciljev (Zupan 2009, 487). Senge (v Mraki¢ in drugi
2004, 55) poleg osebnega izpopolnjevanja, miselnih modelov, skupne vizije in sistemskega
razmisljanja timsko ucenje definira kot enega izmed petih podrocij ucecih se strok v “uceci se
organizaciji’. S timskim ucenjem se oblikujejo vesCine skupinskega misljenja, kar skupini
omogoca boljSe razvijanje inteligence in sposobnosti.

Le skupina, ki deluje kot tim, z jasno doloCenimi cilji in normami obnaSanja, lahko dosega
sinergijske udinke. Clani tima so sami vkljudeni v nacrtovanje teh ciljev, zato so med ¢lani
potrebni odkritost, zaupanje, sodelovanje in zavedanje medsebojne odvisnosti. Ufenje na
ravni tima poteka na ravni dialoga in razprave. Dialog omogoca prost pretok idej, mnenj,
reSitev in konkretnih znanj. Razprava omogoca predstavitev idej in reSitev drugim ¢lanom
tima (Zupan 2009, 488). Goldstein (v Gomez-Mejia in drugi 2001, 304) za razvoj na podroc¢ju
timskega dela predpostavlja, da morajo biti ¢lani tima delezni izobrazevanja na podroc¢ju
poslusanja in govorjenja, kar izboljSa spoStovanje vseh ¢lanov ekipe. Z izobraZevanjem
spoznavajo soodvisnost med vsemi udelezenci oziroma zaposlenimi. Ker cilji tima ne
sovpadajo vedno z individualnimi cilji, se €lani tima ucijo tudi strategij priznavanja in
reSevanja teh razlik. Nenazadnje sta klju¢nega pomena tudi fleksibilnost in kreativnost, saj se
pri timskem delu skoraj vedno reSuje nepri¢akovane situacije. Najbolj priljubljene tehnike
razvijanja teh sposobnosti so dandanes eksperimentalna izobrazevanja izven delovnega

okolja.
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7 STUDIJA PRIMERA: ISTRABENZ PLINI — IZOBRAZEVANJE
STALNIH IZBOLJSAV IN BLAGOVNA ZNAMKA PLINDOM

7.1 Opis podjetja

Polno ime organizacije je Istrabenz plini, plini in plinske tehnologije, d.o.0., v praksi pa se
uporablja skrajSano razliCico Istrabenz plini, d.o.0. (od sedaj naprej IBP). Organizacija ima
sedez v Kopru in je bila prvi¢ vpisana v sodni register leta 1990. Njena najpomembnejSa
dejavnost je proizvodnja tehni¢nih plinov, polnjenje in prodaja jeklenk UNP' in distribucija
zemeljskega plina. Ob koncu leta 2009 je organizacija imela 124 zaposlenih. Predsednik
uprave je Zorko A. Cerkvenik (Istrabenz plini 2007 a).
Organizacija druzbe je matri¢na. Zaradi teritorialne razdrobljenosti druzbe ta v Sloveniji
deluje v dveh poslovnih enotah (PE) — Vzhodna in Zahodna Slovenija. PE Zahodna Slovenija
ima enoto Novo mesto in pisarno v Ljubljani, PE Vzhodna Slovenija pa enoto v Mariboru.
Druzba IBP je danes prisotna tudi na Hrvaskem, v Bosni in Hercegovini ter v Srbiji (Istrabenz
Plini d.o.0. 2010 b).
Poslanstvo, vizijo in vrednote organizacije poznajo vsi zaposleni. Kakor je zapisano v
poslovnem nacrtu in na uradni spletni strani IBP, je poslanstvo organizacije »zadovoljiti
potrebe porabnikov plinov in storitev na varen, zanesljiv in tehnolosko najsodobnejsi nacin«.
Njihova vizija je »postati in ostati vodilna druzba v plinski dejavnosti v Sloveniji in Siriti
poslovanje v tujino«. V organizaciji so izbrali vrednote, ki se jim zdijo klju¢ne za uspeh
organizacije in jim skuSajo dosledno slediti. Vrednote IBP so:

e Razvoj — izdelkov, storitev, programov in funkcij;

e Znanje — vseh zaposlenih, vsak specialist na svojem podrocju;

e ZVOK - Zdravje, Varnost, Okolje, Kakovost — ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001;

o Stroskovna ucinkovitost — na vseh podroc¢jih (Istrabenz Plini 2007 a).
Matri¢na organizacija in sistematizacija delovnih mest vsakemu zaposlenemu v upravi,
poslovni enoti ali enoti dodeljujeta nadrejeno osebo (vodjo), ki je razvidna tudi iz opisa
delovnega mesta, ter strokovno nadrejeno osebo za podrocje tehnike ali komerciale, ki skrbi
in odgovarja za centralizirano izvajanje posameznega strokovnega podrocja (Istrabenz Plini
d.o.0.2010 b).
Kot je ze iz samih vrednot vidno, se dobro zavedajo, da so zaposleni in njihovo znanje klju¢ni

dejavniki, ki vplivajo na uspesnost in razvoj organizacije. V prvi fazi morajo zaradi same

1% Uteko¢injen naftni plin.
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dejavnosti organizacije izpostavljati skrb za varnost in zdravje pri delu vseh zaposlenih, zato
imajo v podjetju IBP vpeljan sistem obvladovanja varnosti in zdravja pri delu po standardu
OHSAS 18001, imenovane pooblas¢ene zdravnike, ki skrbijo za redne zdravniSke preglede in
spremljanje zdravja delavcev, redno izvajanje usposabljanj zaposlenih na podro¢ju zdravja in
varstva pri delu in pozarne varnosti ter organizirano lastno gasilsko brigado. Znotraj
organizacije IBP delujeta dva sindikata in svet delavcev. Med letom organizirajo vec
neformalnih druZenj, kjer se tudi sodelavci, ki delujejo na razli¢nih lokacijah, med $portnimi
in druzabnimi aktivnostmi dobro spoznajo in ohranjajo osebne stike, kar je po njihovem
mnenju zelo koristno za dobro sodelovanje. Prav tako imajo organizirano interno
komuniciranje, ki poteka preko internega glasila »Plinformator«, redno komunicirajo preko
sindikatov, sveta delavcev, z oglasevanjem na oglasnih deskah in preko elektronske poste

(Istrabenz Plini 2007 b).

7.2 IzobraZevalna dejavnost v IBP

V IBP imajo izobrazevalno dejavnost opredeljeno v strateSkih nacrtih druzbe in jo
obravnavajo kot enakovredno ostalim dejavnostim. Vodstvo je aktivno vkljuéeno v vse
izobrazevalne aktivnosti. Kakor sem ugotovila iz intervjuja z enim od vodilnih v druzbi, se
vodilni mo¢no zavedajo, da predstavljajo vzor vsem zaposlenim in Cutijo odgovornost do
spodbujanja stalnega razvoja in u¢enja (Vodja razvojno-tehni¢nega sektorja 2010).

V druzbi je torej v prvi vrsti prisotna stalna potreba po izobrazevanju vseh zaposlenih na
njihovem strokovnem podrocju in podrocjih, ki jih morajo poznati v zvezi z delom in zaradi
dejavnosti druzbe (varstvo pri delu in pozarna varnost, programska orodja itd.) (Istrabenz
Plini 2007 b). Plinska dejavnost jim nalaga izjemno stroge kriterije za doseganje standardov
varnosti in prijaznosti do okolja, zato v ta namen v organizaciji letno (oziroma kakor
zahtevajo kriteriji) vkljuCujejo zaposlene v izobrazevanja, ki jih izvajajo profesionalci na
podro¢jih varstva in plinske dejavnosti."!

S sistemom izobrazevanja poskusajo omogocati profesionalni in osebni razvoj zaposlenih. Ti
se udelezujejo razlicnih oblik izobrazevanja, ki je prilagojeno potrebam dela in interesom
zaposlenih. Ugotavljajo, da se potrebe po izobraZzevanju med letom spreminjajo bolj kot v
preteklih obdobjih, zato so v poslovnem nacrtu s stroskovnega vidika dolocili le okvirna

podrocja izobraZevanj. Izobrazevanja potekajo v razlicnih oblikah; na interni ravni so v PE

' Izobrazevanja te vrste ponavadi potekajo v oblikah te¢ajev.
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vodeni s strani zaposlenih strokovnih delavcev in pri zunanjih izvajalcih (seminarji,
delavnice, simpoziji, strokovne akademije, kongresi itd.). Opredeljeno imajo vzpostavitev
ustreznega celoletnega izobrazevalnega programa za vse zaposlene:
e izobrazevanje znotraj IBP: seminar o zaSCitnih atmosferah v kemijski
industriji, kriogeni opremi, varjenju, specialnih plinih;
e izobrazevanje zunaj IBP: razna izobrazevanja (Istrabenz Plini d.o.o. 2010 b).
Pod ta kriterij uvrS¢ajo izobrazevanja, ki se nanaSajo tako na profesionalna
podrocja kot na ostala splosna razvojna podrocja.
V nadaljevanju lahko iz Tabele 7.1 razberemo, koliksna je investicija v celotno izobrazevalno

dejavnost v letu 2010 in kako so jo okvirno razdelili po podrocjih.

Tabela 7.1: Nacrt stroskov izobrazevanja v letu 2010

Stroski izobraZevanja

Ostala posamezna izobrazevanja, sejmi, seminarji in podobne oblike 21.821 Eur

izobrazevanja — skupaj

Izobrazevanje prodajnega osebja 19.894 Eur
Interno izobrazevanje skupaj 5.000 Eur
Strokovna literatura skupaj 3.000 Eur
Sola kontrolinga, ra¢unalnisko usposabljanje za podrogje kontrolinga 1.834 Eur
Usposabljanje za pooblas¢enega inZenirja, varstvo na zacasnih in pomi¢nih 1.500 Eur

gradbisc¢ih (1 zap.)

Skupaj vse izobraZevanje 53.049 Eur

Vir: Istrabenz Plini d.o.o. (2010 b).

Na podro¢ju inoviranja so izvedli oziroma izvajajo naslednja izobrazevanja: izobrazevanje
»Inovativni procesi«; letno: Teden usmerjenih izboljSav in usposabljanja za upravljanje z

inovacijo in inovativni delovni proces.

7.3 Inovacijska dejavnost v IBP

Na podrocju inovacijske dejavnosti (v nadaljevanju ID) je druzba IBP sprejela Pravilnik o ID
(Istrabenz Plini d.o.0. 2009 b). Sprejeli so ga, ker verjamejo, da ID predstavlja pomemben
delez ustvarjalnosti vseh zaposlenih pri dviganju kakovosti, produktivnosti ter ustvarjanju
dobicka organizacije, zato Zelijo to dejavnost aktivno uvesti v svoje strateske cilje. Na podlagi

pravilnika so si uprava druzbe, vsi ostali organizacijski vodje in strokovne sluzbe dolzni
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prizadevati, da je ID temeljni proces, na katerem druzba gradi svojo prihodnost. Pravilnik so
sestavili tako, da je razumljiv vsem zaposlenim, saj je klju¢nega pomena prav to, da pravilnik
ne sluzi le kot omejitev, ki jo je treba upoStevati, ampak poleg izobraZevanj aktivno
pripomore k razlagi izvedbe postopka izboljSav in njihovih posledic. Zaposleni bodo
inovativno lahko delovali le, e so o postopku in nacinu inoviranja dovolj dobro informirani
in spodbujeni (Istrabenz Plini d.o.0. 2009 b). V prilogi: Inovacijska dejavnost — plan poteka,
Plinovator, junij 2008, je slikovno prikazan potek inovacijske dejavnosti od oddaje prijave za
izboljSavo do izplacila nagrade v primeru uvedbe izboljSave.

V druzbi IBP so s pravilnikom o ID posebej opredelili pojem inovacij in invencij, vendar so
njuno pojmovanje prilagodili temeljnemu izobrazevanju na podro¢ju inoviranja »Inovativni
procesi«. V pravilniku izraz »Predlog izboljSave« pomeni invencijo, izraz »IzboljSava« pa
ima enak pomen kot inovacija. V druzbi IBP klasificirajo vrste izboljSav (inovacij) v IBP,
kakor so jih opredelili v njihovem pravilniku o ID. Definirajo jih kot:

e Tehni¢ne in druge izboljSave (v nadaljevanju TDI), ki so po tem pravilniku
racionalizacija dela, ki nastane z uporabo znanih tehni¢nih reSitev, tehnoloskih in
drugih postopkov v vseh fazah delovnega procesa in s katero se dosega na primer
povecanje produktivnosti, povecanje ekonomskih ucéinkov, povecanje prodaje,
izboljSave in prihranke na razli¢nih podroc¢jih, boljse izkoris¢anje delovnih predmetov
in nove resitve na podro¢ju varnosti in zdravja pri delu.

e Koristne izboljsave (KI), ki so vsaka najenostavnejSa izboljSava, ki pomeni
racionalnejSo resitev od obstojece in ki jo okolje zazna kot kakor koli koristno. Te
izboljSave niso omejene po vrsti nastanka, saj so moznosti za izboljSanje v proizvodnji
kot tudi v strokovnih in administrativnih podrocjih, torej v vseh procesih druzbe. Pri
koristni izboljSavi velja, da se gospodarske koristi praviloma ne izracunava, stroski za
uvedbo izboljsave ne presegajo 500 evrov in Se nekaj drugih dolocb.

Razmejitev med tehni¢no izboljSavo in koristno izboljSavo ni vedno izrazita, zato o tem
odlo¢i organizacijski vodja. Po potrebi se o tem posvetuje s pristojno strokovno sluzbo. V
izjemnih primerih pa o tem dokon¢no odlo¢i Tim za sistem ID. V organizaciji se za projekte

TDI oblikuje razvojni tim za ID (Istrabenz Plini d.o.0. 2009 b).
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7.4 Analiza izobraZevanja zaposlenih za inoviranje
7.4.1 Izobrazevanje »Inovativni procesi«

Leta 2008 je druzba IBP pricela z izobrazevanjem, ki se je imenovalo »Inovativni procesi, in
z najemom zunanjega izvajalca X, ki je strokovnjak na svojem podrocju. V izobrazevanje so
bili vkljuceni vsi zaposleni druzbe, izobrazevanje pa je potekalo prilagojeno in lo¢eno glede
na podro¢ja in oddelke znotraj organizacije. Aktivno izvajanje izobraZevanja je potekalo
priblizno §tiri mesece (Istrabenz plini d.o.o. 2008). Prav na podlagi tega izobraZevanja so
sprejeli omenjeni Pravilnik o ID, ki jim sluzi kot dokument, ki spodbuja aktivno delovanje v
tej smeri, saj doloca pogoje za samo inoviranje in njegovo nagrajevanje. Cilj izobrazevanja je
bil vzpostavitev procesa stalnih izboljSav s posebnim poudarkom na inovativni dejavnosti
med vsemi zaposlenimi. Inovativno dejavnost naj bi izboljsali: a) s povecanim sodelovanjem
zaposlenih s poudarkom na timskem delu, b) z ve¢jim prispevanjem zaposlenih k inoviranju,
¢) z izboljSanim obvladovanjem Casa s samoorganizacijo dela (Istrabenz plini d.o.o0. 2008).

V okviru Sistema stalnih izboljSav so sistem v druZzbi poimenovali Plinovator. Sistem so
uvedli z namenom spodbujanja vseh zaposlenih k snovanju novih idej, k razmisljanju, iskanju
in uvajanju novih in ucinkovitejs$ih delovnih postopkov na vseh ravneh in podroc¢jih delovnih
procesov. Glavni cilj je doseci eno izboljSavo na zaposlenega v skupini, od tega naj bi bilo 20
odstotkov TDI, 80 odstotkov pa KI (Istrabenz Plini d.o.0. 2010 a).

V druzbi IBP so se za izobraZzevanje »Inovativni procesi« odlocili zato, ker se dejavnost, v
kateri deluje IBP, soo¢a z nenehnimi spremembami, novimi tehnologijami in standardi. Ce
zeli organizacija v svoj delovni proces uvesti novo dejavnost, ji mora prilagoditi tako ostale
delovne procese kot tudi svoje zaposlene, Ce Zeli, da dejavnost pripomore k poviSanju
poslovne uspesnosti. S tega vidika bi lahko rekli, da so v druzbi IBP zaznali proaktivne
potrebe po izobraZevanju, saj so zaznali, da morajo dvigniti nivo sodelovanja vseh zaposlenih
in jih bolj aktivno vkljuciti v procese in razvoj druzbe. Namen izobraZevanja je torej
predvsem prenos novih znanj na zaposlene, ki jih organizacija potrebuje z uvedbo inovacijske

dejavnosti.
7.4.2 Potek izobrazevanja

Sam potek izobraZevanj za inovativno dejavnost IBP je bil sestavljen kot niz izobrazevanj po
poslovnih enotah PE VS, PE ZS, PE NM. Graf 7.2 prikazuje poslovne enote in Stevilo

zaposlenih po poslovnih enotah.
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Graf 7.2: Stevilo zaposlenih na poslovno enoto IBP
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Vir: Istrabenz Plini d.o.o. (2010 a).

Pred pricetkom izobrazevanja »Inovativni procesi« je izvajalec X izvedel skupinski in nato Se
individualni razgovor z vsemi vodji. [zoblikovala se je manjSa skupina za izboljSave, v kateri
je vlogo vodje skupine prevzel izvajalec izobraZevanja. Z informacijami in teoretiCnimi
modeli s strani izvajalca in s praktinimi nasveti ter izkuSnjami vodij so skupaj izoblikovali
potek izobrazevanja ter nenazadnje tudi Pravilnik o ID v IBP. Skusali so delovati po principu,
da vodje poznajo ljudi znotraj druzbe, izvajalec pa ve, kakSna znanja so potrebna in kako jih
je treba pridobiti (Vodja razvojno-tehni¢nega sektorja 2010). Na eni strani je bilo pomembno,
da so bili vsem vodjem podrobno predstavljeni namen, cilji in postopek izobrazevanja, saj
bodo v nadaljevanju oni tisti, ki bodo pridobljeno znanje in vrednote prenaSali na ostale
zaposlene. Prav tako pa je bil razgovor pomemben za izvajalca izobraZevanja, saj je z
razgovori do neke mere lahko ocenil staliS¢e vodij do izobraZevanja. Kakor opisuje Mraki¢ in
drugi (2004, 55), brez podpore vodje, podrejeni ne bodo na »lastno pest« spreminjali vrednot.
Naloga vodij je, da sodelavcem pomagajo razumeti organizacijski sistem, podpirajo in
spodbujajo spremembe ter razvijanje njihovih sposobnosti. Stopnja izdelave predlogov
aktivnosti v IBP je bila tako izpeljana z uskladitvijo z vodstvom. Mislim, da je bilo to zelo
koristno, saj se lahko na tej stopnji vodje v doloCeni meri ze poistovetijo z aktivnostmi, ki jih
bodo izvajali.

Izobrazevanja so bila izvedena dvakrat zapored pred uvedbo inovativne dejavnosti in dvakrat

po uvedbi. Casovno je izobrazevanje potekalo en dan za vse zaposlene in $e en dodaten dan za
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vodstvo. V izobraZevanje so bili vkljudeni skoraj vsi zaposleni.'” Po uvedbi inovativne
dejavnosti sta bili v letu 2009 izvedeni dve obnovitveni izobraZevanji enkrat po pol dneva za
vse vkljuCene zaposlene po poslovnih enotah. Poleg tega so izvedli tudi programe za
spodbujanje inovativne dejavnosti (Teden usmerjenih izboljSav, Razpis za naj inovatorja leta,
Teden PSI) (Istrabenz plini d.o.o0. 2009 a).

IzobraZevalni program je potekal v obliki animacijskih delavnic. UdeleZili so se ga tako
vodstvo kot ostali zaposleni, sicer razdeljeni v ve¢ majhnih skupin. Na prvih delavnicah so
bili zaposlenim predstavljeni cilji izobrazevanja, seznanili so jih z inovacijsko dejavnostjo
organizacije in s formalnim potekom inoviranja. V podporo tem navodilom so zaposleni
prejeli enostavno gradivo z navodili o postopku prijavljanja in uvajanja izboljSav. Na
naslednji delavnici so se zaposleni seznanili s tehnikami upravljanja z idejami in s tehnikami,
kako naj svoje ideje pretvorijo v inovacije. Temu je sledil poskus prakticne uporabe teh
tehnik. Vsak udelezenec je prispeval eno svojo idejo in jo zapisal kot invencijo. Velik delez
teh idej je bilo v kasnejSem procesu tudi realiziranih kot KI oziroma tudi kot TDI. Kot je bilo
Ze omenjeno, je poleg animacijskih delavnic za vodstvo izobraZevanje potekalo tudi v obliki
skupine za izboljSave. Sestajali so se na sestankih z izvajalcem, kjer so skupaj nacrtovali in
utemeljevali potek uvajalnega programa v organizacijo (Vodja razvojno-tehni¢nega sektorja

2010).
7.4.3  Vzporedni potek projekta Plindom

Zadnji najpomembnejsi projekt in najvplivnej$a inovacija za druzbo IBP je vsekakor nova
rumena lastniSka jeklenka Plindom in njen nacin trzenja. V zacetku leta 2008 se je rodila
zamisel o novi lastniski jeklenki in novem nacinu trzenja jeklenke. Tako je, kot je znacilno za
Stevilne tehni¢ne izboljSave, zaradi svoje obseznosti in vecjega vlozka dobila status projekta.
Pri razvijanju projekta je sodelovalo 20 zaposlenih, projekt pa se je zacel leta 2008.

Pri razvijanju projekta so se vzporedno izvajale naslednje dejavnosti na podrocju izobrazevanj
in usposabljanj zaposlenih: obiskovanje strokovnih sejmov; udeleZevanje seminarjev na
podroc¢jih, relevantnih za razvoj plinske dejavnosti; izobrazevanje podjetja X: »Inovativni
procesi«. V IBP so se projekta lotili zaradi spremenjene zakonodaje in zaradi aktivnosti
konkurence. Izobrazevanje »Inovativni procesi« je torej vzporedno vplivalo na razvoj

zaposlenih, ki so delovali na tem specifi¢nem projektu.

'> Na izobrazevanjih nekaj zaposlenih ni bilo prisotnih zaradi odsotnosti, prav tako pa se jih iz razli¢nih vzrokov
ni udelezilo nekaj invalidov.
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Z blagovno znamko Plindom in njeno lastniS8ko jeklenko so Zeleli v IBP povecati svojo
konkurenc¢nost in prepoznavnost. S projektom so uvedli inovacije, in sicer novo jeklenko z
inovativnim roc¢ajem in plasticno matico ter inovativni trzni postopek lastniske jeklenke.

Cilji, ki jih Zelijo doseci z novo lastnisko jeklenko Plindom, so predvsem ohranitev obstojecih
kupcev, utrjevanje konkurencnega polozaja, povecanje zadovoljstva kupcev (Ciste jeklenke,
vzdrZevane, neposkodovane, atestirane) in vzpostavitev baze podatkov kon¢nih uporabnikov

(IBP Rumena jeklenka 2010).
7.5 Rezultati in vrednotenje izobrazevanja stalnih izboljSav

Graf 7.3. prikazuje, koliko je bilo vseh oddanih prijav, koliko realiziranih in kolikSna je
gospodarska rast kot posledica inovacij oziroma izboljSav.
Graf 7.3 prikazuje Stevilo oddanih koristnih izboljSav ter tehni¢nih in drugih izboljSav ter

vpliv teh izboljsav na gospodarsko korist.

Graf 7.3: Oddane KI, TDI in gospodarska korist
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Vir: Istrabenz Plini d.o.o. (2010 ¢).

Z grafa je razvidno, da so v druzbi IBP ugotavljali gospodarsko korist, dosezeno z

inovacijami, ki so bile posledica izobraZevanja. Glede na viSino gospodarske koristi se
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izraCunava tudi izplacilo, ki ga prejme zaposleni za svojo izboljSavo. Gospodarsko korist
oziroma ekonomske uc¢inke od uvedenih izboljSav ugotavljajo preko posameznih izdelkov ali
postopkov v podjetju, prihrankov pri materialu, energiji, delu, povecanem obsegu ali
donosnosti prodaje in drugem. Povecan dohodek — korist od inovacije je razlika med
ustvarjenim dohodkom pred in po izvedbi inovacijskega postopka. Cista gospodarska korist je
gospodarska korist od izboljSave, zmanjSana za stroSke in investicije njenega uvajanja.
Podlaga za izracun so dejanski stroSki zadnjih 12 mesecev pred uvedbo oziroma v posebnih
primerih, kot na primer za nove izdelke ali storitve, krajSe obdobje od dneva, ko je bila

izboljSava uvedena (Istrabenz Plini d.o.0. 2009 b).
7.5.1 Notranje vrednotenje izobrazevanja

Na tej tocki je treba ovrednotiti izvedbo in odzive na izobrazevanje, torej kako je izvedba
izobrazevanja pripomogla k spremembi znanja udelezencev in kakSen odnos kazejo do
izobrazevanja. Po vsakem izvedenem izobrazevanju je izvajalec podal porocilo o dovzetnosti
udelezencev, ki so ga skupaj z vodstvom preucili. Ocenjevali so sodelovanje, dovzetnost,
indiferentnost oziroma vprasanja zaposlenih. Glede na ocene porocila so se skupaj odlocali,
ali je treba izvesti dodatno izobraZevanje."’ Vsi udelezenci so e med samim izobraZevanjem
pokazali vesCine ustvarjanja in kreiranja invencij, s tem da so prispevali svoje ideje (Vodja
razvojno-tehni¢nega sektorja 2010). Rezultati so bili pozitivni, saj so zaposleni po
izobraZevanju oddajali prijave o izboljSavah. Po pol leta je izvajalec izvedel test, ki so ga
opravili prakticno vsi vodje in deloma strokovni delavci. Dosezeni rezultati testa so bili v
pretezni meri malo nad povpre¢jem, kar je bilo zadovoljivo. Kakor je ocenil izvajalec, se vidi,
da so dosedanje izkusnje na tem podro¢ju skromne in da bodo v IBP splosno razgledanost
poznavanj procesov stalnih izboljSav v SirSem pomenu morali Se nadgraditi (Istrabenz Plini
d.o.0. 2009 a). Kakor ugotavljajo v druzbi, bo treba Se posebej »trenirati« vrste izboljSav ter
na kaSen nacin jih posamezne strukture zaposlenih lahko prispevajo. Prav tako bo treba

dognati, kje vse so priloznosti za izboljSave in jih bolj izkoristiti.
7.5.2 Zunanje vrednotenje izobrazevanja
Zunanje vrednotenje izobraZevanja se nanaSa na povisano delovno uspesnost in poslovno

uspesnost. Glavni cilj izobrazevanja »Inovativni procesi« na podro¢ju operativnih aktivnosti

je bil doseci eno izboljSavo na zaposlenega v skupini, od tega naj bi bilo 20 odstotkov TDI, 80

* Na eni izmed PE so zaradi izostanka velikega deleza zaposlenih zaradi nesluzbenih (vigjih) razlogov
izobrazevanje ponovili.
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odstotkov pa KI. Kakor je razvidno iz grafa 7.3., so od zakljucka izobraZevanja in uvedbe
procesa stalnih izboljSav v druzbi do aprila 2010 prejeli 103 predloge, 97 KI ter 6 TDI.
Predlogov niso oddali vsi zaposleni, zato preko tega lahko povzamemo, da se je delovna
uspesnost zaposlenih na nivoju kreiranja inovacij le deloma povisala. Predlogi izboljsav, ki so
bili oddani, so klasificirani z razli¢nimi statusi, kot so sprejet, uveden, miruje, zavrnjen. Od
vseh predlogov je bilo uvedenih 53, od tega 50 KI ter 3 TDI. Zavrnjenih je bilo sedem
predlogov, od tega sta bila dva zavrnjena zato, ker je podobna izboljSava Ze v fazi uvajanja.
Ostali predlogi so bili naceloma sprejeti in trenutno mirujejo. Gospodarska korist, ki naj bi jo
dosegli z vsemi izboljsavami, je dobrih 111.000 evrov. Gospodarska korist KI se ponavadi

giblje do 200 evrov, seveda pa je tudi vlozek veliko nizji (Istrabenz Plini d.o.o0. 2010 ¢).
7.5.3 Vrednotenje rezultatov projekta Plindom

Dosezena gospodarska korist inovacije Plindom je, da se je v obdobju od uvedbe nove
jeklenke Plindom na trgu na obmogjih, kjer je jeklenka uvedena, prodaja povecala za Sest
odstotkov. Izracunali so razliko v primeru uvedbe oziroma neuvedbe rumene jeklenke.
Izradunali so stopenjsko pokrivanje stroikov iz RVC' po obeh razli¢icah za obdobje pol leta
(januar 2010—junij 2010). V primeru uvedbe jeklenke (vklju¢no z upoStevanimi stroski
amortizacije) ostanek znasa 11.043 evrov, in sicer je ostanek za kritje vecji v primeru uvedbe
rumene jeklenke (Istrabenz Plini d.o.0. 2010 c).

Vidni so tudi trajnostni ucinki projekta na inovacijski sistem v organizaciji. Z vrednotenja
rezultatov izobrazevanja na poslovno uspesnost je projekt Plindom pripomogel k ohranitvi
obstojecih kupcev, utrjevanju konkuren¢nega polozaja, povecanju zadovoljstva kupcev (Ciste
jeklenke, vzdrzevane, neposkodovane, atestirane) in vzpostavitvi baze podatkov kon¢nih
uporabnikov, ki so ga vzpostavili z novim sistemom trzenja lastniSke jeklenke (Istrabenz Plini
d.o.0. 2010 ¢).

Od Primorske gospodarske zbornice, ki Ze deset let podeljuje priznanja in diplome inovacijam
v obalno-kraski regiji, so leta 2010 inovatorji podjetja IBP z UNP jeklenko Plindom prejeli
srebrno priznanje. Inovacije so bile ocenjene na podlagi treh kriterijev, in sicer: izvirnost,
gospodarnost in trajnostni razvoj (Pevce, 2010). Prav tako pa trenutno kandidirajo na drzavnem
natecaju za naj inovacijo leta 2010. To daje zaposlenim nov zagon za razvoj in ustvarjanje

novih ide;j.

" RVC je razlika v ceni.
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7.6 Ugotovitve

Podpora in angaziranje vodstva Iz grafa 7.3. je razvidno, koliko prijav je bilo oddanih po
PE oziroma oddelkih. Od vseh 103 oddanih prijav jih je bilo 51 oddanih v PE Vzhodna

Slovenija (PE VS). Ce pogledamo §tevilo zaposlenih, PE VS (49 zaposlenih) ne izstopa z
ve¢jim Stevilom zaposlenih. Prav tako so bili delezni enakega ucCnega programa
izobrazevanja, z enakim izvajalcem in v priblizno enakem ¢asovnem obdobju kot v ostalih
PE (Istrabenz Plini d.o.o. 2009 a). Vzrok je najverjetneje v podpori vodstva. Tu so v
konkretnem primeru vodje posameznih PE tisti, ki spodbujajo zaposlene k ustvarjanju
inovacij. V PE VS so vodje, ki so odgovorni za sprejemanje predlogov za izboljsave, zelo
aktivno poskuSali motivirati in spodbujati zaposlene k oddajanju predlogov (Vodja
razvojno-tehnicnega sektorja 2010). Kot je zapisano v poslovnem nacrtu IBP, podporno
okolje organizacije, usmerjeno v spodbujanje inovativnosti, na eni strani sestavlja pravilnik
o ID in podpornih pripomockih ter na drugi strani »animirani« vodje, ki se zavedajo potreb,
se znajo motivirati, znajo to prenasati na okolje (sodelavce) in si prizadevajo k hitri uvedbi
prijavljenih izboljSav (Istrabenz Plini d.o.0. 2010 b).

Iz tega lahko povzamem, da Ceprav so bili izobrazevanja delezni vsi, tako vodje kot
operativni kader, zaposleni avtomati¢no prevzemajo odnos do novosti od vodij. Kjer vodja
ne podpira dejavnosti, se mu ta zdi nepomembna oziroma v njej ne vidi smisla, bodo tudi
zaposleni hitro pozabili na vse pridobljeno znanje in informacije, ki so jih dobili z
izobrazevanjem. Ni pomembno le to, da so vodje posvojili vrednote, ki so jim bile predane
na izobrazevanjih, ampak tudi to, da so se trudili vrednote dobro skomunicirati in jih na
aktiven nacin prenesti na zaposlene. Ceprav ni v PE VS prisotne nobene veéje TDI, je trend
inoviranja vecji kakor v ostalih PE.

Razvijanje ustvarjalnosti Cilj izobrazevanja je bil dose¢i eno izboljSavo na zaposlenega,

vendar pa, kot vidimo, tega cilja niso dosegli. Med delavnicami in po zakljucku
izobrazevanja so imeli zaposleni veliko idej, saj so najverjetneje pred izobrazevanjem Zze
razmis$ljali o manjSih spremembah, ki so se jim porodile v preteklosti. Ker v organizaciji ni
bilo organizirane in formalizirane inovacijske dejavnosti, ve¢ina zaposlenih na svoje ideje
ni gledala kot na potencialne izboljSave. Po zaCetni navduSenosti in visokem prispevku
zaposlenih k inovacijam je Stevilo prijav izboljSav znatno upadlo (Vodja razvojno-
tehni¢nega sektorja 2010). V IBP so pol leta po zaklju¢ku glavnega dela izobrazevanja
izvedli enodnevno »follow-up« izobraZevanje, katerega glavni nameni so bili trije. Prvi je

bil preveriti, kako so zaposleni razumeli pomen ustvarjanja invencij in katere tocke
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predstavljajo najSibkejsi ¢len. Drugi namen je bil, da se je zaposlene opomnilo, da
inovacijska dejavnost v druzbi IBP obstaja in da za svoj razvoj potrebuje nenehne predloge
izboljSav s strani vseh zaposlenih. Tretji namen pa je bil osveziti znanje iz izobraZevanja, ki
so ga bili zaposleni delezni pred pol leta (Istrabenz Plini d.o.o0. 2009 a). V namen
spodbujanja ustvarjanja so v druzbi IBP organizirali nateCaj za »Naj inovatorja leta« in
»Teden stalnih izboljSav«, kar je do neke stopnje pripomoglo k aktivaciji ustvarjanja. Cilja
Tedna stalnih izboljSav sta bila dose¢i koncentrirane ucinke inovativne dejavnosti v
dolo¢enem casovnem obdobju, in sicer z usmeritvijo ljudi in njihovega umskega potenciala
na dolocena podro¢ja dela, ter razvoj tehnik, kako dosegati hitre in pozitivne ucinke
(Istrabenz Plini d.o.0. 2009 a).

Z izobraZevanjem in vzpostavitvijo inovacijske dejavnosti so torej zaposlene spodbudili, da
so svoje ideje aktivirali, in izkazalo se je, da invencije so, zaposleni pa pripravljeni
prispevati. Vendar pa je bil vseeno nekoliko zapostavljen vidik ucenja zaposlenih, kako naj
ustvarjalno razmisljajo in inovirajo. Razvidno je torej, da je treba zaposlene na eni strani
spodbujati k inoviranju, na drugi strani pa jih je treba aktivno uciti tehnik ustvarjalnega
razmiSljanja in razvijanja idej. Ustvarjanje in inoviranje sta sposobnosti, ki se jih s
treniranjem uéi, razvija in nadgrajuje. Ce se obnovitvenih izobrazevanj ne izvaja redno vsaj
v zacetni fazi se intenzivnost prispevka zaposlenih k inoviranju znatno zmanjsa. Sekvenco
»follow-up« izobrazevanj bi bilo treba povecati na tri ali Stiri mesece. Poleg tega pa bi bilo
treba v zacetku bolj intenzivno posvecati pozornost izobrazevanju na podro¢ju timskega
dela in ustvarjalno-invencijskega razmisljanja. TakSna dodatna izobrazevanja bi pomembno
pripomogla k uc¢inkovitejSemu razvoju inovacijske dejavnosti, k utrditvi njenega polozaja v

organizaciji in posledi¢no k njenemu prispevku k uspesnosti poslovanja organizacije.

8 ZAKLJUCEK

Ker se dandanes v poslovnem svetu veliko govori o stalnih spremembah, nenchnem
inoviranju in nenehnem ucenju, sem se odlocila, da razis¢em, kako lahko izobrazevanje
zaposlenih vpliva in prispeva k inovativnosti organizacije. V Ze tako kompleksnem in
dinami¢nem okolju se potrebe po izobrazevanju pojavljajo neprestano. Vendar pa
izobrazevalna dejavnost ni nujno generator inovativnosti. Zato sem predpostavila, da mora
biti izobrazevanje aktivno usmerjeno v inovativnost, ¢e zeli, da sta posledici izobrazevanja
vecja inovativnost in u€inkovitost v poslovanju organizacije. Predpostavila pa sem tudi, da se

bo za izobraZevanje, usmerjeno v inoviranje odlocila le organizacija, ki je naklonjena

39



inovacijski dejavnosti oziroma si prizadeva za uvedbo in razvoj te dejavnosti v svojih
procesih.

Namen izobrazevalne dejavnosti v organizaciji je usposabljati zaposlene, da so sposobni
opravljati svojo funkcijo in da lahko sledijo procesom okoli njih. Izobrazevanje, ki je na vseh
svojih ravneh temeljito nacrtovano, lahko konkurira potrebam na trgu. Na drugi strani si
organizacija z inovacijsko dejavnostjo Zeli poviSati uspesnost poslovanja organizacije, za kar
si prizadeva dvigniti nivo znanja zaposlenih in jih usposobiti za osebni prispevek k razvoju
podjetja. Povezava, ki jo vidim med izobrazevalno in inovacijsko dejavnostjo kot
dejavnostma, ki sta strateSko vpeti v organizacijo, je ta, da si tako ena kot druga prizadevata
povisati nivo znanja in ucenja lastnih ¢loveskih virov.

Za preverjanje svoje delovne hipoteze sem si izbrala uspeSno organizacijo Istrabenz plini
d.o.o., ki kljub vodilnemu polozaju med konkurenco znotraj svoje dejavnosti v Sloveniji,
razvija inovativno dejavnost in hkrati zeli v razvoj celotne organizacije aktivno vkljuciti
prispevke vseh zaposlenih. Analiza poteka izobrazevanja za inovativnost v organizaciji je
pokazala pozitivne rezultate, vendar so se po dveh letih pokazale tudi pomanjkljivosti, kar je
povzrocilo nezadostno doseganje ciljev. Klju¢no vlogo igra to, da sta tako inovacijska
dejavnost kot tudi izobrazevanje v to smer v organizaciji dokaj mlada. S sprotnim
vrednotenjem in analiziranjem rezultatov so v organizaciji spoznali, da inovacijska dejavnost
pogojuje prilagoditev celotne organizacije in da bo za to potrebno nadaljnje intenzivno
izvajanje izobrazevanj v smeri inoviranja, ¢e zelijo, da se ti procesi vpeljejo v uteCene
organizacijske procese.

Predlagala bi, da bi v organizaciji preko vpraSalnika in pogovorov z zaposlenimi naredili
analizo pridobljenih znanj o inovacijski dejavnosti s ciljem ugotoviti, kakSno je poznavanje
inovativne dejavnosti, koliko delavcev Se pozna cilje, kakSna je motiviranost za prijavljanje in
uvedbo KI in TDI, kak$na oblika izobrazevanja najbolj ustreza delavcem (predavanja,
delavnice, delovanje v timih) ter katera so podrocja nadgradnje znanja. Na podlagi rezultatov
bi bilo mozno sprejeti ucinkovite korektivne ukrepe glede izobrazevanja in motiviranja
zaposlenih in pripraviti izobraZevalni program, ki bo poglobil znanja in poznavanja
inovativne dejavnosti. Prav tako bi bilo dobro pripraviti bolj podrobne plane izobrazevanja, ki
so prilagojeni razli¢nim kategorijam zaposlenih (proizvodni delavci, komercialno prodajnemu
osebju, racunovodsko administrativnim delavcem, vodstvenemu osebju), s skupnim ciljem
povecati inovativnost vseh zaposlenih v podjetju.

Strokovnjaki opozarjajo, da so stalne inovacije ne glede na dejavnost podjetja pot do uspeha

(Ugovsek 2010). A kljub temu, da se veliko organizacij tega zaveda, poti do inoviranja ne
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18¢ejo. Obravnavana teorija in podjetje Istrabenz plini sta mi omogocila analizo in prikaz tega,
kako lahko izobrazevanje z ustrezno usmeritvijo postane eden izmed pomembnih dejavnikov,

ki pripomore k vecji inovativnosti in u¢inkovitosti poslovanja organizacije.
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PRILOGA: Inovacijska dejavnost — plan poteka, Plinovator, junij 2008.

() ISTRABENZ PLINI | PLINOVATOR JUNIS 2008

Tvoja izboljSava - skupen napredek.

Inovacijska dejavnost - diagram poteka
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