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USPOSABLJANJA ZAPOSLENIH TER NJIHOV VPLIV NA
ORGANIZACIJSKO UCENJE IN USPESNOST V
SLOVENSKIH STORITVENIH PODJETJIH

Povzetek

Namen, ki smo ga v doktorski disertaciji zasledovali, je s Studijem in povezovanjem
individualnega ter organizacijskega ucenja prispevati k boljSemu razumevanju ucenja v
podjetjih. Disertacija ponuja pomembne ugotovitve o vplivu usposabljanj in z njimi
povezanih dejavnikov na uspesnost podjetij, managerjem pa ponuja pregled moznih
pristopov, s katerimi lahko v podjetjih okrepijo individualno in organizacijsko ucenje, preko
tega pa vplivajo na uspesnost podjetja.

Usposabljanja posameznikom omogocajo pridobivati znanje, ki ga potrebujejo za opravljanje
svojega dela. Dognanja v literaturi poleg tega nakazujejo, da podjetja s pomoc¢jo usposabljanj
povecujejo produktivnost in proznost zaposlenih, krepijo njihovo delovno moralo, poleg tega
pa pozitivno vplivajo tudi na obseg svojega poslovanja, znizujejo stroSke in povecujejo
ucinkovitost poslovanja, ne ponujajo pa jashih odgovorov glede mehanizmov, ki do tega
privedejo. Na drugi strani organizacijsko ucenje opredeljujemo kot proces zajemanja
informacij, tolmacenja informacij ter posledicno nastajajo¢ih vedénjskih ter spoznavnih
sprememb. Prav te po mnenju mnogih avtorjev vplivajo na uspe$nost podjetja. Uspe$no
podjetje se tako zaradi organizacijskega ucenja bolje prilagaja spremembam v okolju,
institucionalizira izkusnje svojih zaposlenih, spodbuja izmenjavo predpostavk v podjetju ter
razvija bazo znanja v podjetju.

V doktorski disertaciji s pomo¢jo kombinirane kvalitativno-kvantitativne raziskave, ki sem jo
izvedel med slovenskimi storitvenimi podjetji, prepoznavamo vpliv usposabljanj in nekaterih
dejavnikov ucenja ter prenosa naucenega na zajemanje informacij, njihovo tolmacenje ter na
nastanek pozitivnih spoznavnih in vedénjskih sprememb. Sklepati je torej mogoce, da
usposabljanja, dejavniki ucenja in prenosa naucenega V kombinaciji vplivajo na uspesnost
podjetij, vendar ne neposredno, temve¢ posredno preko spodbujanja procesov
organizacijskega ucenja.

Z empiri¢no kvantitativno raziskavo, izvedeno v okviru doktorske disertacije, ugotavljamo, da
primeren obseg kakovostnih usposabljanj vpliva le na zajemanje in tolmacenje informacij, ne
pa tudi na spoznavne in vedénjske spremembe ter uspeSnost podjetja. Da bi bila usposabljanja
uspesna, jih morajo podpreti udelezencem usposabljanj neposredno nadrejeni, pomemben
vpliv pa imajo tudi spodbude, ki jih podjetje nameni prenosu nau¢enega v uporabo. Dejavniki
podpore usposabljanj s strani nadrejenih ter spodbude za prenos naucenega v uporabo imajo
mocan neposredni vpliv na zajemanje in tolmacenje informacij, na pojavljanje spoznavnih in
vedénjskih sprememb, pa tudi na uspesnost podjetja.



S pomocjo intervjujev z nekaterimi vodji/direktorji kadrovskih sluzb smo prepoznali nekaj
najpogostejSih aktivnosti, ki jih v podjetjih izvajajo na podro¢ju usposabljanj in podpore
usposabljanj. Ugotovili smo, da se podjetja v pretezni meri usmerjajo v aktivnosti za
zagotavljanje kakovosti in dosegljivosti usposabljanj, zanemarjajo pa dejavnike, ki imajo za
razliko od usposabljanj mocan vpliv na spremembe in uspesnost podjetja.

Kljuéne besede

usposabljanja, dejavniki prenosa naucenega, individualno ucenje, organizacijsko ucenje,
uspesnost podjetja



TRAINING OF EMPLOYEES AND ITS IMPACT ON
ORGANISATIONAL LEARNING AND PERFORMANCE IN
SLOVENIAN SERVICE COMPANIES

Summary

The purpose we have pursued in the dissertation thesis is to improve understanding of
learning in enterprises by studying and linking individual and organisational learning.
Dissertation offers some important findings about the impact of training and training related
factors on the organisational performance. On the other hand in the practical part of the
dissertation managers can find some useful approaches with which firms can enhance
individual and organisational learning and improve organisational performance.

Training enables individuals to acquire skills they need to perform their work. Findings
reported in the literature also suggest that training increases productivity of employees, their
flexibility and enhances their work, has a positive impact on the scope of company's
operations, reduces costs and increases operational efficiency. On the other hand, literature
does not provide clear answers regarding the mechanisms which link training with
organisational performance. Organisational learning is defined as the process of acquiring
information, interpreting information and enhancing behavioral and cognitive changes. It is
the opinion of many authors that organisational learning affects the organisational
performance. Due to organisational learning companies can better respond to the changes in
the environment, they institutionalise experience of their employees, promote the exchange of
assumptions in the company and develop knowledge basis in the companies.

Through combination of qualitative-quantitative surveys that we conducted among Slovenian
service companies, we recognize the impact of training and some factors of learning and
transfer of learning on acquisition of information, interpretation, and the emergence of
positive cognitive and behavioral changes. We therefore believe that combining of training,
learning and transfer of learning affects the organisational performance. Those factors affect
organisational performance indirectly, through processes of improving organisational
learning.

Quantitative empirical study that we conducted in the context of doctoral dissertation leads us
to conclusion that an appropriate range of quality training improves acquisition and
interpretation of information, but does not affect cognitive and behavioral changes and
organisational performance. In order to make training effective, it should be supported by
trainee’'s immediate superior. Incentives for learning transfer have also very important effects.
Support of training, training transfer and incentives to improve the use of learning have very



strong, direct impact on the acquisition information, interpretation of information and on the
occurrence of cognitive and behavioral changes, as well as the organisational performance.

In the interviews we conducted with some human resource managers, we've identified a few
common activities in the field of training and training support. We found out that the
companies are mainly directed towards ensuring the quality and availability of training and
neglecting the factors that play, as opposed to training, a strong influence on change and
performance of the company.

Keywords

training, training transfer factors, individual learning, organisational learning, organisational
performance
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1 UVOD

1.1 Opredelitev problema
1.1.1 Usposabljanja in njihovi dejavniki

Usposabljanja opredeljujemo kot sistemati¢no razvijanje tistih znanj in spretnosti, ki jih
posamezniki potrebujejo za opravljanje dolocenega dela (Jelenc, 1991, str. 17; Miglic, 2002,
str. 153). Ker v podjetjih vlada prepri¢anje o njihovih pozitivnih vplivih (Chen, Holton 11l &
Bates, 2004; IBM Business Consulting Services, 2004; O'Driscoll, Sugrue & Vona, 2005), ki
se odrazajo na kakovosti ter zniZzevanju stroskov v verigi vrednosti (Biloslavo, 2006), se
nalozbe vanje krepijo (Baldwin & Ford, 1988; Campbell, 2006; Wieland Handy, 2008). Tudi
znanost pritrjuje pozitivnim vplivom usposabljanj na uspesnost podjetij ter na prenos znanja
(Baker & Wooden, 1995; Bartel, 1994; Billett & Cooper, 1998; Blandy, Dockery, Hawke &
Webster, 2000; Brown, 1983; R. B. Brown, 1993; Campbell, 2006; Carnevale & Schulz,
1990; Duncan & Hoffman, 1979; Lane, Salk & Lyles, 2001; Lyles & Salk, 2007; Mincer,
1994), ceprav konkretni mehanizmi, ki delujejo v ozadju, Se vedno niso popolnoma
razjasnjeni (Kalling, 2003; Wieland Handy, 2008). Slovensko poslovno okolje na podroc¢ju
usposabljanj morda nekoliko zaostaja za razvitim svetom, se pa pozitiven odnos do
usposabljanj tudi v Sloveniji krepi (Edupool, 2004; Karan, 2007).

Pojmovanje usposabljanj se je skozi ¢as spreminjalo. S tem se je v podjetjih spreminjal tudi
obseg njihovega izvajanja ter njihova kakovost. Najocitnejsi je premik od usposabljanj kot
pristopa za enosmerno posredovanje tehni¢nih ve$€in, do usposabljanj kot sestavine
kompleksnejSih procesov ucenja (Jarvis, Holford & Griffin, 2006; Torrington, Hall & Taylor,
2008, str. 413). Ti procesi se dandanes osredotocajo na usvajanje tako ves¢in, kot tudi SirSega
znanja in tudi staliS¢ (Torrington et al., 2008, str. 413; Vukovi¢ & Migli¢, 2006), poudarja se
pomen druzbene situiranosti u¢enja (Krogh, Roos & Kleine, 2000; Nonaka, 1994, 1991) ter
procesov pretvarjanja razli¢nih vrst znanja (individualno, kolektivno, implicitno, eksplicitno).
Poleg tega se uveljavlja prepriCanje, da so posamezniki za svoj razvoj odgovorni sami,
potrebe po ucenju pa uresniujejo v partnerstvu s sodelavci, nadrejenimi, podjetjem in z
uporabo raznolikih metod ucenja (Torrington et al., 2008, str. 413).

Kalling (2003) opozarja, da povezave med znanjem, njegovo uporabo ter dobickom podjetja
niso vedno same po sebi umevne. Ko podjetje z usposabljanji pridobi novo znanje, ne
omogoc¢i vedno njegove uporabe. Ko pa z omogocanjem uporabe poveca ucinkovitost
posameznih delov verige vrednosti, morda kljub temu ni bolj uspe$no. Avtomatizma, ki bi
zagotavljal uspeh, po mnenju Kallinga (2003) ni. Povezavo med usvajanjem znanja, njegovo
uporabo ter uspesnostjo pri ustvarjanju dobicka omogoca Sele dodatni managerski in
organizacijski napor (Kalling, 2003, str. 70).



Usposabljanja naj bodo oblikovana in podprta na nacin, ki spodbuja u€enje, pomnjenje in
uporabo naucCenega (Kirkpatrick, 1996; Spitzer, 2005). Praktiki in teoretiki prepoznavajo
vrsto dejavnikov ucenja in t. i. dejavnikov prenosa naucenega iz konteksta usposabljanja v
kontekst dela. Ti pozitivno vplivajo tako na uspeSnost posameznikov kot njihovih podjetij
(Devos, Dumay, Bonami, Reid Bates & Holton, 2007; Holton 11, Hsin-Chih & Naquin, 2003;
Wieland Handy, 2008, str. 16). Poudarjajo npr. potrebo po sistematizaciji usposabljanj,
skrbnem naértovanju procesa njihove izvedbe (Bader & Bloom, 1995, str. 24), nacrtni uporabi
sledilnih aktivnosti pred, med in po zakljuc¢ku usposabljanj, Se posebej pa potrebo po
zapisovanju prikritega znanja in vkljuCevanju refleksivnega razmisljanja, skupinskega
pristopa k ucenju ter prakticnega dela z vkljucevanjem nalog in projektnega dela (Bader &
Bloom, 1995, str. 98-99). Tudi Baldwin, Magjuka & Loher (1991) ugotavljajo, da izvajanje
dolocenih managerskih aktivnosti pred, med in po usposabljanjih pomembno vpliva na
zaznavanje pomena usposabljanj in motivacijo za ucenje in uporabo naucenega. Praksa in
teorija dokazujeta, da je za uspeSnost usposabljanj pomembna podpora s strani nadrejenih,
tako v smislu njihovega vkljuCevanja pri pojasnjevanju pri¢akovanj glede delovanja po
usposabljanjih, kot tudi prepoznavanja priloznosti za uporabo naucenega, pomoci pri
obravnavi tezav, povezanih z uporabo naucenega, posredovanja ustreznih informacij za
uspesno uporabo novih informacij ipd. (Devos et al., 2007; Holton 11l et al., 2003; Wieland
Handy, 2008, str. 16). Kot pomemben dejavnik usposabljanj se kaze tudi podpora s strani
sodelavcev, predvsem v obliki podpore pri prepoznavanju in uresni¢evanju priloznosti za
ucenje in za uporabo naucenega, spodbujanju ucenja, izkazovanju potrpljenja in pomoci pri
prvih poskusih uporabe naucenega ipd. (Devos et al., 2007; Holton 111 et al., 2003; Wieland
Handy, 2008). Isti avtorji prepoznavajo tudi obstoj razli¢nih mehanizmov, s katerimi je v
podjetjih mo¢ spodbuditi uporabo na usposabljanjih usvojenih informacij. Mehanizmi so
skladni s Herzbergovo motivacijsko teorijo. Med njimi je namre¢ mo¢ prepoznati tako
dejavnike, ki »odstranjujejo neprijetnosti« oziroma »ustvarjajo pogoje«, vezane na poskuse
uporabe naucenega, kot tudi dejavnike, ki »neposredno motivirajo« (Lipi¢nik & MoZina,
1993). Za uspeSen prenos naucenega so gotovo pomembne povratne informacije, ki jih
zaposleni prejme glede uspe$nosti pri uporabi novega znanja, zaznavanje moznosti za vecjo
uspesnost, izkazano spoStovanje do ucecCih se, morebitna poveCanja place, nagrade ter
napredovanje. Vse to velja Se posebej takrat, ko imajo zaposleni na razpolago vsa potrebna
sredstva in ustrezen proracun (Devos et al., 2007, str. 183; Wieland Handy, 2008, str. 15).

Usposabljanja, njihove dejavnike ter dejavnike prenosa naucenega v uporabo v doktorski
disertaciji vklju¢ujem v obliki Stirih konstruktov — obsega in kakovosti usposabljanj, podpore
usposabljanj s strani nadrejenih, podpore usposabljanj s strani sodelavcev ter spodbud za
uporabo naucenega. Konstrukti temeljijo na novejSih Studijah t. i. prenosa naucenega v
uporabo oziroma na Holtonovem modelu prenosa naucenega (Holton I, R. A. Bates &
Ruona, 2000), na modelu podpornega okolja u¢enju (Garvin, Edmondson & Gino, 2008) ter
na delih nekaterih drugih avtorjev (Dechawatanapaisal & Siengthai, 2006; Vlachos, 2008).



Omenjene konstrukte bom vzro¢no-poslediéno povezal med sabo ter s konstrukti
organizacijskega ucenja ter uspesnosti podjetja.

1.1.2 Organizacijsko ucenje

Organizacijsko ucenje se po mnenju Nonake (1994) uresniCuje z managerskim naporom,
usmerjenim k uresni¢evanju Stirih na¢inov pretvarjanja znanja. Socializacija s spodbujanjem
interakcije med ljudmi in z ustvarjanjem delovnih timov spodbuja izmenjavo informacij,
eksternalizacija spodbuja zajemanje informacij oziroma v podjetju in izven njega prisotnega
prikritega znanja posameznikov, kombinacija pa omogofa zajem zapisanega zunanjega
znanja, oskrbovanje notranjih timov z zunanjimi informacijami ter njihovo dokumentiranje.
Internalizacija je tesno povezana z eksperimentiranjem ter ustvarjanjem novega znanja.
Akgun, Lynn in Byrne (2003), ko povzemajo ugotovitve drugih avtorjev, prepoznavajo iste,
kognitivne sestavine organizacijskega ucenja — zajemanje, razSirjanje in uporabo informacij
ter neprestano eksperimentiranje. Huber (1991) organizacijsko uéenje opredeljuje kot
kombinacijo zajemanja znanja, razdeljevanja informacij, tolmacenja informacij in ohranjanja
informacij. Argyris in Schon (1995) ugotavljata, da se organizacijsko ucenje pojavlja, ko
podjetja zajemajo informacije v kakrSnikoli obliki (znanje, razumevanje, tehnike in postopki)
in s poljubnimi sredstvi. Sinkula, Baker in Noordewier (1997) ugotavljajo, da se podjetja
ucijo ob izvajanju svojih dejavnosti ter ob obdelavi prepoznanih in zajetih informacij. Preko
posameznikov in v interakciji z zunanjim in notranjim okoljem preverjajo veljavnost svojih
teorij v uporabi (Argyris, 1997), s tem pa prisotnost, pravilnost ter relevantnost v podjetju
uveljavljenih prepricanj. Tudi Senge (1994) opredeljuje organizacijsko ucenje kot
»neprekinjeno preverjanje izkuSenj in njihovo preoblikovanje v znanje, ki je dostopno
celotnemu podjetju in je skladno z njegovim poslanstvom«.

Kot je razvidno v predhodnem odstavku, avtorji v konstruktih organizacijskega ucenja
uporabljajo izraza »informacije« in »znanje«. Informacije so podatki z vzorcem, pokazatelji
trendov, medsebojnih povezav ipd. (Becerra-Fernandez, Gonzalez & Sabherwal, 2004),
znanje pa je »interpretacija informacij«, »prepri¢anje o vzro¢no-posledi¢nih povezavah«
oziroma »know-how« (Huber, 1991). Organizacijsko ucenje temelji na procesih pretvarjanja
informacij v znanje. Informacije podjetje zajame in jih pretvori v tak$no obliko znanja, ki je
zanj uporabna. Proces organizacijskega ucenja je torej sestavljen iz zajemanja informacij,
njihove izmenjave in tolmacdenja ter kognitivnega ali fizi€nega shranjevanja za morebitno
nadaljnjo uporabo (Sinkula et al., 1997).

Gareth R. Jones (2003) povezuje organizacijsko ucenje z uspeSnostjo podjetja. Preko
organizacijskega ucenja skuSajo managerji izboljSati zmoznosti ¢lanov podjetja, zato da bi ti
podijetje bolje razumeli, z njim bolje ravnali in sprejemali boljSe odloc¢itve. Tudi Garvin
(1993) trdi, da se organizacijsko ucenje izkazuje v spremljajocih spremembah, ¢e pa teh ni,
ucenje ocitno izostaja (Fiol & Lyles, 1985; Garvin, 1993). Dimovski (1994) prepoznava



organizacijsko ucenje kot proces zajemanja informacij, tolmacenja informacij in posledi¢nih
spoznavnih in vedénjskih sprememb. Sele te po njegovem vplivajo na uspesnost podjetja.
Skerlavaj, Indihar, Skrinjar in Dimovski (2007) v svoji raziskavi, skladno z ugotovitvami
Dimovskega (1994) preverjajo smer in zaporedje vplivanja med konstrukti organizacijskega
ucenja. Po njihovem pripisovanje pomena zajetim informacijam vodi do boljSega tolmacenja
informacij, pripisovanje pomena tolmacenju informacij preko njihove formalne, medosebne
in elektronske izmenjave pa vodi v veéjo aktivnost v smislu vedénjskih in spoznavnih
sprememb.

Na podlagi studija literature v disertaciji tudi sam organizacijsko ucenje razumem kot
povezavo konstruktov zajemanja informacij, tolmacenja informacij ter spoznavnih in
vedénjskih sprememb. Konstrukte in njihove povezave bom utemeljil na spoznanjih
omenjenih avtorjev (Becerra-Fernandez et al., 2004; Dimovski, 1994; Garvin et al., 2008;
Gold, Malhotra & Segars, 2001; Skerlavaj et al., 2007; Wang, G. Klein & Jiang, 2007).

1.1.3 UspesSnost podjetij

Venkatraman in Ramanujam (1987) ugotavljata, da je uspe$nost podjetja mo¢ enakovredno
presojati bodisi na podlagi subjektivnega zaznavanja s strani managementa oziroma zunanjih
strokovnjakov bodisi na podlagi objektivno izmerjenih podatkov v razli¢nih porocilih oziroma
finanénih izkazih. Po drugi strani Skerlavaj et al. (2007) ugotavljajo, da je uspesnost podjetja
vec kot le dobicek ali kakSen drugacen pokazatelj finan¢ne uspesSnosti. V ozir je po njihovem
potrebno vzeti vidike ve¢ine deleznikov v podjetju (zaposlenih, kupcev, pa tudi dobaviteljev).
Poleg tega pa velja uspesnost podjetja presojati tako s subjektivnim zaznavanjem uspesnosti, s
primerjavo s konkuren¢nimi podjetji, primerjavo znotraj dolo¢enih ¢asovnih intervalov, kot
tudi z vkljucevanjem »bolj trdih«, objektivnih meril.

V literaturi je mo¢ najti mnogo primerov vrednotenja uspe$nosti podjetja, ki upostevajo prej
zapisane usmeritve. Delaney in Huselid (1996) na primer v svoji raziskavi o vplivu praks
ravnanja z ljudmi na uspes$nost podjetja slednjo operacionalizirata z dvema naboroma
subjektivnih meril — zaznavanjem splosnih dosezkov podjetja (glede kakovosti proizvodov,
uvajanja novih proizvodov, privabljanja in ohranjanja zaposlenih, kakovosti odnosov v
podjetju in zadovoljstva strank) ter zaznavanjem njegovih dosezkov na trgu v obdobju zadnjih
treh let. Kohli, Jaworski in Kumar (1993) vrednotijo samo zaznavanje splo$nih dosezkov,
primerjajo pa dosezke tekoCega in preteklega leta ter podjetja z njegovim vodilnim
konkurentom. Podobno operacionalizirajo uspe$nost podjetja Lyles in Salk (2007) ter Lane et
al. (2001). Drugi v svoje raziskave vkljucujejo izklju¢no objektivna merila uspesSnosti
(Bunderson & Sutcliff, 2003; Cutcher-Gershenfeld, 1991; Terpstra & Rozell, 1993).

V doktorski disertaciji me bo zanimal posreden vpliv usposabljanj in njihovih dejavnikov na
uspesnost podjetij. Uspesnost podjetja bom neposredno povezal z organizacijskim ucenjem,
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preko tega pa z usposabljanji in njihovimi dejavniki. Uporabil bom ze oblikovane in
ovrednotene lestvice (Dimovski, Skerlavaj, Kimman & Hernaus, 2006; Skerlavaj et al., 2007)
in s tem indikatorje, vezane na zaznavanje tako finan¢ne kot tudi nefinanCne uspesSnosti
podjetja, vkljucil pa bom tudi vidik razli¢nih notranjih in zunanjih deleznikov podjetja.

1.2 Teoreti¢ni okvir za izdelavo doktorske disertacije

V doktorski disertaciji obravnavam usposabljanja, njihove dejavnike (Armstrong, 2003;
Baldwin & Ford, 1988; Torrington et al., 2008), dejavnike prenosa naucenega v uporabo
(Baldwin & Ford, 1988; Chen et al., 2004; Devos et al., 2007; Garvin et al., 2008; Holton III
et al., 2003; Holton Il et al., 2000; Kirwan & Birchall, 2006; Wieland Handy, 2008) in
konstrukte organizacijskega ucenja. Proucil bom odnose med nastetim ter vplive na uspesnost
podjetij.

Predmet proucevanja graficno ponazarja Slika 6-1, ki sem jo poimenoval Model ucenja v
podjetjih. V modelu zdruzujem vzro¢no-posledi¢ne povezave med usposabljanji in njihovimi
dejavniki, spodbudami za uporabo naucenega, zajemanjem informacij, njihovim tolmacenjem
Vv podjetju, spoznavnimi in vedénjskimi spremembami ter uspesnostjo podjetja. Povezave med
omenjenimi konstrukti razlagam in argumentiram v kasnej$ih poglavjih doktorske disertacije.

Zaradi meddisciplinarnosti obravnavanega vsebinskega podro¢ja v doktorski disertaciji
vklju¢ujem znanja s podrocij strateSkega managementa, ravnanja z ljudmi, Se posebej tistih, ki
pokrivajo usposabljanja ter prenos nauenega v uporabo, psihologije, sociologije ter
edukativnih ved. Opozoriti velja na tezave z doloCenimi poimenovanji, saj razli¢ni avtorji
razli¢no poimenujejo iste pojave, dodatna omejitev pa je tudi neobicajnost ali celo izostanek
dolocenih izrazov v slovenskem jeziku. Naj navedem nekaj primerov. Prenos naucenega
(Devos et al., 2007) lahko na primer poimenujemo tudi kot uporabo nauc¢enega (Gold et al.,
2001), zajemanje informacij (Skerlavaj et al., 2007) nekateri avtorji (Gold et al., 2001)
pojmujejo kot zajemanje znanja (Huber, 1991), namesto usvajanja znanja (Smith, 1995) pa
nekateri govorijo o zbiranju informacij (Garvin et al., 2008). Podobno namesto izmenjave
informacij (Vlachos, 2008) nekateri avtorji govorijo o prenosu znanja (Minbaeva, 2005) ali
celo shranjevanju znanja (Wang et al., 2007), pri tolmacenju informacij (Skerlavaj et al.,
2007) pa gre pravzaprav za pretvarjanje znanja (Gold et al., 2001) ali celo njegovo analizo
(Garvin et al., 2008). Omenim naj Se, da namesto spoznavnih in vedénjskih sprememb
(Dimovski, 1994; Skerlavaj et al., 2007) nekateri avtorji (Gold et al., 2001) uporabljajo
besedno zvezo uporaba znanja.



1.3 Namen doktorske disertacije

Doktorska disertacija temelji na analizi teoretiénih razlag v tocki 1.1 obravnavanih
konstruktov, na analizi empiriénih ugotovitev drugih avtorjev o povezavah med temi
konstrukti, torej tudi vplivih na uspe$nost ucenja ter uspesnost podjetij, ter Se posebej na lastni
empiri¢ni raziskavi o vplivu usposabljanj ter z njimi povezanih dejavnikov na posamezne
konstrukte organizacijskega ucenja in uspesnost podjetja.

Z disertacijo torej zelim prispevati k boljSemu razumevanju ucenja v podjetjih. Povezati
nameravam védenje o individualnem ucenju in organizacijskem ucenju. V literaturi se o
usposabljanjih ter o dejavnikih, ki vplivajo na njihovo uspesnost, pise v pretezni meri z vidika
individualnega ucenja. Manj se upoSteva vidike ucenja podjetij ter vpliva usposabljanj na
njihovo uspesnost. V doktorski disertaciji torej nameravam preveriti, kako in v kolik$ni meri
usposabljanja in ustrezne podporne aktivnosti vplivajo na zajemanje in tolmacenje informacij
Vv podjetju, na spoznavne in vedénjske spremembe oziroma uporabo znanja ter na uspeSnost
podjetij.

Hkrati pricakujem, da bodo ugotovitve doktorske disertacije omogocale managerjem
slovenskih in ostalih podjetij pregled in boljSe razumevanje pristopov, s katerimi bi bilo mo¢
v podjetju po eni strani okrepiti individualno in organizacijsko ucenje, po drugi strani pa z
ustreznimi pristopi k usposabljanjem vplivati tudi na uspesnost podjetij. Ugotovitve utegnejo
biti managementu v pomoc¢ pri razvoju strategij uc¢enja in pri naporih za uc¢inkovito ucenje in
usposabljanje.

1.4 Cilji doktorske disertacije

Teorija znanju in njegovemu nastajanju posveca precejSnjo pozornost, prav tako tudi
procesom njegove preobrazbe, izmenjave in razsirjanja v in med podjetji, pa tudi dejavnikom,
ki znotraj ali zunaj podjetja omogocajo in spodbujajo ucenje. V literaturi je moc¢ najti precej
vsebin o usposabljanjih ter prenosu naucenega v kontekst dela oziroma v njegovo uporabo.
Manj pa je zapisanega o povezavah med dejavniki usposabljanj, organizacijskim ucenjem ter
posrednih vplivih usposabljanj na uspesnost podjetij. Zaradi tega v doktorski disertaciji
raziskujem, empiri¢no utemeljujem in povezujem vse konstrukte, ki jih podaja Slika 6-1.
Cilji, ki me vodijo pri uresni¢evanju zastavljenega namena, so zato naslednji:

1) raziskati in povezati teoreticna spoznanja o usposabljanjih, teorijah ucenja, nacelih
individualnega in organizacijskega ucenja, ravnanju z ljudmi pri delu ter deloma
managementu znanja;



2) na osnovi dognanj razli¢nih avtorjev in lastnih razmislekov zgraditi in utemeljiti logi¢ni
model uenja v podjetju. Vlozek v model bodo (Slika 6-1), usposabljanja in njihovi
dejavniki, izlozek pa bo opredeljen s konstrukti organizacijskega ucenja ter uspesnostjo

podjetja;

3) na osnovi postavljenega teoreticnega modela uéenja v podjetju in s pomocjo anketnega
vprasalnika preveriti stanje glede obsega in kakovosti usposabljanj ter podpore in
spodbud, ki jih imajo usposabljanja v slovenskih podjetjih;

4) ugotoviti, v kolik§ni meri usposabljanja spodbujajo organizacijsko ucenje v podjetjih ter
kaksen je njihov prispevek k uspesnosti podjetij;

5) preveriti, ali na konstrukte usposabljanj in njihovih dejavnikov, organizacijskega uc¢enja in
uspesnosti podjetja vpliva velikost podjetja;

6) s polstrukturiranimi intervjuji s kadrovskimi direktorji 0ziroma vodji izobrazevanj v §tirih
velikih slovenskih podjetjih, vodilnih na podroc¢ju usposabljanj, poglobiti védenje o
prakti¢nih pristopih k usposabljanjem,;

7) izdelati nabor prakti¢nih napotkov, ki utegnejo managementu v slovenskih podjetjih
pomagati pri njihovih naporih za spodbujanje u¢enja ter za ve¢jo uéinkovitost in uspesnost
usposabljanj.

1.5 Metodologija raziskovanja in izdelave doktorske disertacije

Prvi del disertacije je teoreticno obarvan. V zacetnih poglavjih se posveCam pojasnjevanju
pojmov, ki se nanaSajo na opredelitve in razumevanje znanja, usposabljanj ter razlicnih
pristopov k individualnemu in organizacijskemu u¢enju. Vklju¢ujem tudi obravnavo ustreznih
teorij ucenja. V zadnjih poglavjih teoreticnega dela doktorske disertacije opredeljujem
uspesnost podjetja, ki jo bom uporabil pri empiricnem preverjanju postavljenega modela
ucenja.

Teoreti¢ni del doktorske disertacije temelji na znanstveni metodi deskripcije. Z njo opisujem
relevantne vidike obravnavanih teoreti¢nih vsebin. Te v nadaljevanju med sabo povezujem,
primerjam, zdruzujem skupne dimenzije in izloéam odve¢ne ter na podlagi teoreticnih
razmis$ljan; utemeljujem logicni model ucenja v podjetju. Poleg metode deskripcije torej
uporabljam tudi znanstvene metode analize, primerjanja, klasifikacije in sinteze (Easterby-
Smith, Thorpe & Lowe, 2007).



Teoreticnemu delu sledi drugi del doktorske disertacije z obravnavo empiri¢ne raziskave. Ta
temelji na kvantitativnih metodah raziskovanja. V modelu ucenja zastavljene hipoteze
testiram na vzorcu slovenskih storitvenih podjetij.

Vprasalnik, ki sem ga uporabil v Kkvantitativni raziskavi, sem osnoval na vpraSalnikih
predhodnih empiri¢nih raziskav razli¢nih avtorjev. Podrobneje pojasnjujem vprasalnik in
literaturo, na katero sem se pri njegovem oblikovanju naslonil, v tocki 6.2.1. Vzoréenje ter v
raziskavi uporabljeni vzorec opisujem v tocki 6.2.2, sam postopek zbiranja podatkov pa v
tocki 6.2.3.

Za testiranje zastavljenega teoreticnega modela sem uporabil metodo modeliranja strukturnih
modelov (Diamantopoulos & Siguaw, 2000; Koufteros, 1999). Model, ki ga shemati¢no
ponazarja Slika 6-1, je pravzaprav ponazoritev strukturnega modela z vsemi obravnavanimi
konstrukti oziroma latentnimi spremenljivkami ter povezavami med njimi. Merski model in s
tem nabor indikatorjev sem sestavil na osnovi vprasalnika oziroma merskih lestvic, ki jih
opisujem v tocki 6.2.4.

V tretjem delu doktorske disertacije obravnavam krajSo kvalitativno empiri¢no raziskavo.
Temelji na analizi polstrukturiranih intervjujev, ki sem jih opravil s kadrovskimi direktorji
oziroma vodji izobrazevanj v S§tirih vecjih storitvenih podjetjih v Sloveniji. Z intervjuji
skuSam do dolofene mere pojasniti in dodatno, s prakticnimi zgledi, osvetliti ugotovitve
kvantitativne raziskave.

1.6 Znanstveni prispevek in omejitve doktorske disertacije
Znanstveni prispevek disertacije vidim predvsem na naslednjih podrocjih:

1. Doktorska disertacija predstavlja pregled teoreti¢nih in empiri¢nih spoznanj o ucenju v
podjetjih. Ucenje je osvetljeno z vidika teorij individualnega uéenja oziroma formalnih in
neformalnih usposabljanj ter ostalih praks ravnanja z ljudmi, ki jih je mo¢ uporabiti za
podporo usposabljanjem, ter z vidika organizacijskega uc¢enja.

2. Sirina pogleda na ucenje, ki ga podaja predlagana doktorska disertacija, bo omogocala
razumevanje nekaterih pogosto prezrtih dimenzij usposabljanj. Prispevano znanje utegne
prinasati koristi izobrazevalcem, ki usposabljanja izvajajo, in tudi ljudem, ki se v podjetjih
usposabljajo. Ugotovitve doktorske disertacije so pravzaprav neke vrste napotki in mozne
usmeritve za vecjo uspesnost usposabljanj in ucenja v podjetjih.

3. S Studijem dejavnikov usposabljanj ter njihovega vpliva na uenje, prenos naucenega v
uporabo ter uspesnost podjetij bom ze znane ugotovitve o tovrstnih vplivih (Garvin et al.,



2008; Skerlavaj et al., 2007) skusal $e dodatno osvetliti. Rezultirajo¢i model udenja v
podjetijih bo omogo¢il celovitejsi pristop k usposabljanjem ter prepoznavanje nac¢inov
zaznavanja in merjenja njihovih ucinkov.

Empiri¢na raziskava, ki je zajela storitvena podjetja razli¢nih velikosti, omogoca
prepoznavanje morebitnih razlik v pristopih k usposabljanjem in njihovi uspesnosti glede
na vrsto in velikost podjetij.

S poglobljenimi intervjuji v S§tirih uspes$nih slovenskih podjetjih, ki vlagajo v
usposabljanja ve¢ kot povprecna slovenska podjetja, sliko o dogajanju na podrocju
usposabljanj dodatno osvetljujem in s $tudijami primerov omogofam prepoznavanje in
diseminacijo dobrih praks na podro¢ju usposabljanj.



2 INFORMACIJE, ZNANJE IN TEORIJE UCENJA

2.1 Znanje, konkurencna prednost in relativna uspesnost podjetja

Dandanes ugotavljamo, da je znanje pomembno in da njegov pomen naras¢a (Tavcar, 2005,
str. 28). Sodobne druzbe zaznamuje negotovost ter visok ritem tehnoloskih, druzbenih in
gospodarskih sprememb, te pa narekujejo povecane potrebe po ucenju in nastajanju novega
znanja.

Znanje in ucenje postajata temeljni vrednoti, ki v zadnjih desetletjih usmerjata vedénje tako v
druzbi kot tudi gospodarstvu (Jarvis et al., 2006, str. 113). »Po letu 1960 je postalo o€itno, da
podjetja brez znanja ne zmorejo ve¢ obvladati svojega okolja«, kar pomeni, da se »uspesSna
podjetja svojemu okolju prilagajajo in se od njega ucijo«. Nordstrom in Ridderstrale (2001,
str. 128) dodajata, da uspesnost ni povezana samo s prilagajanjem, temve¢ tudi z ustvarjanjem
novega. Znanje in ucenje nista pomembna dejavnika samo za »reaktivno« prilagajanje,
temvec¢ tudi za »proaktivno« ustvarjanje prednosti. Tudi Nonaka (1991) v svojih razmisljanjih
tesno povezuje znanje in ustvarjalnost ter ugotavlja, da je »v gospodarstvu, v katerem je edina
gotovost negotovost, znanje edina trajna konkurenc¢na prednost«.

Barney (1991) v skladu s teorijo organizacije na temelju virov ugotavlja, da je trajna
konkuren¢na prednost podjetij osnovana na obvladovanju dragocenih, enkratnih in tezko
posnemljivih organizacijskih sredstev. Iz analize, ki sta jo opravila Nonaka in Peltokorpi
(2006), vidimo, da so najbolj pogosto navajani €lanki o ucenju in ravnanju z znanjem
osnovani prav na tej teoriji (Lisjak, 2005, str. 4). Ta je izhodis¢e za razmisljanje, Ki za osnovo
konkuren¢ne prednosti postavlja znanje. Grant (1996) zaradi njegove omejene prenosljivosti
Se posebej izpostavlja pomen tihega znanja, Aaker (1989, v Krogh, Roos & Kleine, 2000, str.
54) pomen posameznikovih vescin, drugi pa na posameznikovih vesc¢inah osnovanih klju¢nih
zmoznosti podjetja (Alemida & Kogut, 1999; Grant, 1996; Hamel, 1991; Hamel & Prahalad,
1994; Teece, Pisano & Shuen, 1997; Winter, 2000; Zander & Kogut, 1995). Opredeljujejo jih
kot potencialnosti za ustvarjanje in uporabo sredstev oziroma kot sveznje veséin, tehnologij
ter tehniénih in managerskih sistemov (Krogh et al., 2000, str. 54). Gre torej za splet
eksplicitnega in implicitnega znanja, ki managementu in s tem podjetiem omogoca
kakovostno odlocanje ter izvajanje poslovnih dejavnosti na nacin, ki omogoca prezivetje in
relativno uspesnost podjetja (Dimovski, 1994, str. 52; Kalling, 2003).

Hamel in Prahalad (1994) ugotavljata, da so kljuéne zmoznosti rezultat organizacijskega
ucenja. Njun pogled torej predpostavlja vzro¢no-posledi¢no povezavo med organizacijskim
ucenjem, znanjem, konkurenéno prednostjo ter relativno uspesSnostjo podjetja. De Geus
(1988; v Bontis, Crossan & Hulland, 2002, str. 437) ter Stata (1989; v Bontis, Crossan &
Hulland, 2002, str. 437) menita, da je v danasnjih turbulentnih Casih zmoznost ucenja
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pravzaprav edina trajna konkuren¢na prednost, Wick in Leon (1993, str. 19; v Bontis, Crossan
& Hulland, 2002, str. 437) pa opozarjata, da se morajo podjetja bodisi »uciti ali pa umreti«.
Povezava med znanjem, uCenjem in trajno konkurenc¢no prednostjo se zdi logi¢na, niso pa
povsem jasni mehanizmi, ki znanje pretvarjajo v konkuren¢no prednost in naprej v relativno
uspesnost podjetja (Kalling, 2003). Izostaja namre¢ povezava med znanjem kot »notranjim«
sredstvom ter »zunanjo« uspeSnostjo podjetja. To povezavo nekoliko pojasnjuje teorija
industrijske organizacije. Znanje namre¢ implicitno poveze s trzno uspesnostjo podjetja in z
njegovim dobickom (Kalling, 2003). Znanje v svojem najSirSem pomenu omogoca, da
podjetje na trgu ustvari enkratno ponudbo ter z njo dosega konkuren¢no prednost in
uresni¢evanje dobicka in uspesnosti (Dimovski, 1994, str. 46; Kalling, 2003).

Teorija industrijske organizacije ugotavlja, da je relativna uspesnost podjetja odvisna od sil v
njegovem zunanjem okolju (Lisjak, 2005, str. 5; Porter, 1980). Znanje managementu
omogoca, da sile v okolju prepozna in z izbiro ustrezne genericne strategije ter konfiguracije v
verigi vrednosti povecuje dodano vrednost (Kalling, 2003). Seveda se ne velja omejevati zgolj
na znanje, ki ga prepoznava, usvaja in poseduje management. Zdi se, da mnogi avtorji, ki
raziskujejo podroc¢ja organizacijskega ucenja, problemskega ucenja, akcijskega ucenja ipd.,
pozabljajo, da znanje ni zgolj in samo domena managementa (Jarvis et al., 2006). Pomembno
je tudi znanje ostalih, ki zmorejo prispevati k uspesnosti podjetja. Podjetja se namre¢ lahko
pri svojem poslovanju »zana$ajo predvsem na svoje zaposlene« (Jarvis et al., 2006, str. 113)
in kot ugotavlja Grant (1996), ve¢ kot je znanja v glavah posameznikov, v kolektivih in v
podjetju, ucinkoviteje se lahko izvajajo in koordinirajo dejavnosti v verigi vrednosti (Danskin,
Englis, Solomon, Goldsmith & Dave, 2005), izboljSuje se vrednost prodajnih aktivnosti
(Sanderson, Nixon & Aron, 2000), povecuje se dodana vrednost za odjemalce (Smith &
McKeen, n.d.).

2.2 Vrste in znacilnosti znanja

2.2.1 Implicitno in eksplicitno znanje

Znanje je celota tega, kar smo zaznali, odkrili ali se naucili (Pucko, 1998, str. 560) in
predstavlja zmoZnosti, ki ¢loveku omogocajo reSevanje njemu Ze znanih problemov (Lipic¢nik,
2003). Hislop (2009) deli znanje na implicitno in eksplicitno. Eksplicitno znanje je tisto, ki ga
clovek oziroma podjetje poseduje, se ga zaveda in ga izraza v obliki besednih izjav
(Dummett, 1993), opredelitev implicitnega znanja pa bolj ustreza temu, kar Polany (1966)
poimenuje tiho znanje. Implicitnost in eksplicitnost znanja ter njihova razmerja pomembno
vplivajo na procese individualnega in organizacijskega uc¢enja v podjetju.

Pucko (1998, str. 560) eksplicitno znanje oznacuje kot manj kompleksno obliko znanja,
izrazeno in zapisano na objektiven nacin. Hislop (2009) navaja prepricanja t. i. objektivistov,
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po mnenju katerih je mo¢ tudi druzbene fenomene izraziti v obliki eksplicitnega znanja — saj
jih po njihovem lahko izmerimo in jim dologimo koli¢ino. Eksplicitno znanje je torej objekt*
(Hislop, 2009, str. 18), katerega prenos po mnenju Pucka (1998, str. 560) omogoc¢a v prvi
vrsti formalni, sistemati¢ni jezik (Cater, 2003, str. 115). Med eksplicitno znanje lahko
umestimo zavestno znanje ter zapisano znanje.

Zavestno znanje (angl. Embrained Knowledge) je povezano s konceptualnimi ves¢inami in
spoznavnimi sposobnostmi ljudi (Blackler, 1995; Krogh et al., 2000, str. 48). Povezano je s
¢lovekovim temeljnim poznavanjem nekega strokovnega podrocja, razumevanjem teoreticnih
nacel ter splosnih prinicipov narave, tehnologije, druzbe in gospodarstva. Zavestno znanje je
vedno objektivno, saj je osnovano na dejstvih in spoznavnih procesih (Hislop, 2009, str. 18-
32). Tak$no »znanje je resnica« (Hislop, 2009, str. 19), izraZza pa se kot nabor znanstveno
utemeljenih ugotovitev in zakonov, neodvisnih od razlik v ¢asu in od kontekstov razli¢nih
kultur. V zahodnih kulturah ima zavestno znanje zaradi svoje objektivnosti pogosto
priviligiran polozaj (Jarvis et al., 2006). Ta se kaze v mnogih podjetjih, Kjer bolj kot v
podjetju prisotnemu implicitnemu znanju zaupajo zavestnemu znanju zunanjih svetovalcev
(Hislop, 2009, str. 20).

Eksplicitno znanje najdemo v obliki zapisanega znanja v knjigah, priro¢nikih, patentnih
dokumentih, tehni¢nih navodilih, razliénih specifikacijah, racunalniskih programih,
elektronskih bazah podatkov ipd.. Zapisano znanje je dekontekstualizirano eksplicitno znanje,
oziroma v znakih in simbolih vsebovana informacija (Blackler, 1995, str. 1025). Taksnega
znanja se je mo¢ nauciti brez ve¢jih tezav — z opazovanjem ali s Studijem, poleg tega pa
tak$no znanje trajno ostaja v podjetju — tudi po tem, ko ga zaposleni zapustijo (Krogh et al.,
2000, str. 48; Mouritsen & Larsen, 2001). Zapisano znanje torej omogoca, da se v podjetju
ohranjajo informacije o strankah, zaposlenih, katalogi z opisi proizvodov, zapisana pravila,
predpisi, vodi€i in usmeritve, materiali za usposabljanja itd..

Eksplicitno znanje se brez vegjih tezav zajame, izrazi, shrani in ponovno uporabi (Nonaka,
1991, 1994; Nonaka & Takeuchi, 1996). Lahko je tudi dobra osnova za prepoznavanje
prikritih vzorcev, tolmacenje in premislek o temeljnih predpostavkah posameznika ali
podjetja (Prahalad & Bettis, 1986; Krogh et al., 2000, str. 48), u¢enje v dvojni zanki (Argyris
& Schon, 1978) ter spajanje abstrakcij (Krogh et al., 2000, str. 48) itd.. Cater (2003, str. 115-
116) pa kljub vsemu razmiSlja, da bi moralo biti eksplicitno znanje za podjetja manj
zanimivo, saj tudi v primerih, ko je zasCiteno kot industrijska lastnina, na dolgi rok ne
omogoca prednosti ter monopolnih dobickov, poleg tega pa je v mnogih drzavah uveljavljanje
pravic, ki izhajajo 1z zaS¢itene intelektualne lastnine, zelo teZko uresnicljivo.

! Prepri¢anje, da lahko znanje obstaja kot objekt in se preprosto ohranja ter prenasa v tekstovni, zapisani obliki, izhaja tudi iz
predpostavk o naravi jezika. Jezik naj bi imel stalne in objektivne pomene in zato med besedami in tem, kar te besede
oznacujejo, velja neposredna enakost (Hislop, 2009, str. 19).
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Implicitno znanje je ekvivalent za subjektivno, osebno znanje oziroma za osebno intuicijo. V
to vrsto znanja najbolj pogosto vkljucujemo tiho znanje (angl. Tacit Knowledge) (Krogh et
al., 2000, str. 49; Polany, 1966), izkustveno znanje? (Blackler, 1995; Hislop, 2009, str. 19), pa
tudi uteleseno (Blackler, 1995; Cater, 2003, str. 114; Spender, 1996), zakoreninjeno znanje
(Pucko, 1998) ter socializacijsko znanje (Blackler, 1995, str. 1024). Implicitnega znanja ni
moc¢ locevati od njegove uporabe ter od posameznikov, v katerih je uteleSeno. Osnovano je na
posameznikovih prakticnih, vsakodnevnih izku$njah in na uporabi intuicije, uporaba pa je
vezana na specifi¢ne situacije, v katerih se posameznik pojavlja. Polany (1966) ugotavlja, da
posamezniki vsakodnevno dozivljajo marsikaj, Cesar se ne zavedajo ali pa se dogajanja
zavedajo Sibko, vseeno pa na ta nacin usvajajo pomemben del svojega znanja, vescin, stalisc,
vrednot, prepri¢anj itd.. Niti ustvarjanje niti uporaba implicitnega znanja ne terjata
razmiSljanja ali zavestnega odlocanja. Na ta nacin implicitno znanje posameznikom olajsa
delovanje — v dolo¢enih situacijah imajo ustrezno znanje avtomati¢no »pri roki« (Hislop,
2009). Internalizirane, neozavescene izkusnje posamezniki v svojem vedénju izrazajo nevede
in na njihovi osnovi tudi predpostavljajo (Jarvis et al., 2006, str. 91). Nauc¢enega implicitnega
znanja posamezniki kasneje praviloma ne ozave$¢ajo, razen v primerih, ko to morda od njih
izrecno zahteva dolocena situacija.

Tiho znanje je nezavedno, v kulturne vrednote in predpostavke vtkano znanje posameznikov,
ki znanje ustvarjajo oziroma uporabljajo. Zaradi tega je teZzavno za izrazanje (Hislop, 2009,
str. 19; Nonaka, Toyama & Konno, 2000). Tiho znanje vklju¢uje motoriéne in spoznavne
vescine (ves€ine Zongliranja, raCunanja, varjenja, ustvarjanja oglasevalskih sloganov ipd.) ter
kulturnemu okolju prilagojene spoznavne okvirje in vrednostne sisteme (Hislop, 2009, str.
23). Tovrstno znanje Polany opisSe z besedami, da posameznik »vedno ve ve¢, kot lahko izrazi
z besedami« (1966; v Krogh et al., 2000), Levitt pa izpostavi vrednost tihega znanja za
podjetja, ko zapiSe, da »najbolj dragoceno znanje ne more biti nauceno in posredovano«
(Cater, 2003, str. 115). Zakoreninjeno znanje je vtkano v sistemske rutine. Prepoznati in
izraziti ga je mo¢ iz razmerij med vlogami, tehnologijami, formalnimi postopki in
nastajajocimi rutinami v okviru kompleksnih sistemov (Blackler, 1995, str. 1024). UteleSeno
znanje se po mnenju Pucka (1998) nahaja v storitvah, proizvodih in surovinah, strojih in
mehanizmih, poslovnih praksah ter okolju in kulturi, njegov vir pa utegne biti zakoreninjeno
znanje (Cater, 2003, str. 113). V posameznikih uteleseno znanje Blackler (1995, str. 1024)
oznacuje kot akcijsko usmerjeno, formalizirano in le delno eksplicitno. Povezano je s fizi¢no
prisotnostjo posameznika, njegovimi obcutji, vtkano pa v specifi¢ne kontekste. Pravzaprav ga
lahko enadimo z izkustvenim znanjem. V zadnjem primeru gre za poimenovanje, ki
pravzaprav pojasnjuje nastanek uteleSenega znanja. Tovrstno znanje posamezniki zajemajo z
izvajanjem aktivnosti ter skozi neposredne pogovore. Ozna¢imo ga lahko tudi kot »prakti¢no
razmiSljanje« (Blackler, 1995, str. 1024). Socializacijsko znanje se nanaSa na procese

2 Izraz izkustveno znanje se nanaia na proces razvoja znanja, izraz utele§eno znanje pa na lokacijo, na kateri se znanje nahaja
(Krogh et al., 2000, str. 49).
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doseganja skupnega razumevanja in s tem na socializacijo oziroma vkljuCevanje
posameznikov v doloCeno kulturo oziroma okolje. Tak$Sno znanje je vedno druzbeno
konstruirano in zato tesno povezano z uporabljenim jezikom.

2.2.2 Individualno in skupinsko znanje

Nonaka in tudi mnogi drugi izhajajo iz prepri¢anja, da znanje vedno nastaja in obstaja le v
glavah posameznikov (Hicks, Dattero & Galup, 2006; Nonaka, 1994; Nonaka et al., 2000). Le
posamezniki naj bi zmogli znanje ustvarjati, ga prepoznavati, shranjevati, po potrebi priklicati
ter uporabljati pri izvajanju svojih dejavnosti (Bock, Zmud, Kim & Lee, 2005, str. 88). Kljub
temu pa mnogi drugi ugotavljajo, da znanje obstaja tudi v druzbenih skupinah (Hislop, 2009,
str. 24).

Individualno znanje se torej ohranja v glavah zaposlenih, znanje skupine pa v organizacijski
kulturi, organizacijskih pravilih, standardnih organizacijskih postopkih in praksah,
organizacijskih vlogah, organizacijski strukturi in delovnih mestih, pa tudi v tehnologijah, s
katerimi podjetja razpolagajo, jih ustvarjajo in uporabljajo (Levitt & March, 1988; Starbuck,
1992; Walsh & Ungson, 1991) ter skupnih predpostavkah oziroma pogledih (Hislop, 2009,
str. 24). Spender (1996) v svojih razmisljanjih povezuje kontinuuma individualno-skupinsko
ter eksplicitno-implicitno. Znanje je po njegovem lahko tako eksplicitno kot implicitno, lahko
je v lasti posameznikov, pa tudi skupin. Zavestno znanje Spender (1996) opredeljuje kot
eksplicitno znanje posameznika, avtomati¢no znanje pa kot implicitno — tiho, subjektivno
znanje posameznika. Podobno velja tudi za skupinsko znanje. UteleSeno znanje je po
njegovem eksplicitno skupinsko znanje, pri implicitnem skupinskem znanju pa gre za tiho
znanje skupine. Slednje se pojavlja v obliki neformalnih in nezapisanih, vendar sploS$no
uveljavljenih nacinih dela, zgodbic, ki se Sirijo po podjetju, ter vrednot in idej, ki so se skozi
¢as uveljavile v dolo¢enih druzbenih okoljih (Hislop, 2009, str. 24). Eksplicitno skupinsko —
uteleSeno znanje pa se po mnenju Spenderja (1996) pojavlja v obliki pravilnikov z zapisanimi
sistemi pravil, navodil z opisi formaliziranih organizacijskih postopkov ipd. (Hislop, 2009,
str. 24). Tudi po mnenju Pucka (1998) se uteleSeno znanje nanasa na celotno podjetje, nahaja
pa se v storitvah, proizvodih in surovinah, strojih in mehanizmih, poslovnih praksah ter okolju
in kulturi (Cater, 2003, str. 113). Ker je formalizirano, ga je mo¢ v vsakem primeru
eksplicitno izraziti.

2.2.3 Dvojnost znanja

Hislop (2009, str. 36) ugotavlja, da mnogi dvomijo v ustreznost delitve znanja na dve
popolnoma loc¢eni vrsti — implicitno in eksplicitno znanje. Menijo, da je vse znanje »vecli¢no
in kompleksno, tako situirano kot tudi abstraktno, implicitno in eksplicitno, distribuirano in
individualno, fizi¢no in umsko, razvojno in stati¢no, besedno izraZzeno in zapisano hkrati«
(Blackler, 1995, str. 1032; Hislop, 2009, str. 36). Schulz (2005) ugotavlja, da tudi skrbno
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izrazeno in zapisano znanje samo po sebi ne zmore dovolj dobro opisati dejanske prakse.
Praksa namre¢ v veliki meri temelji na tthem znanju, na »nezapisanem, neizgovorjenem in
skritem védenju, ki se nahaja v vsakem cloveku in je osnovano na njegovih custvih,
izkuSnjah, spoznanjih, intuiciji, opazovanih in internaliziranih informacijah ter predstavlja
veéino tega, kar posameznik ve.« (tacit knowledge, n.d.) Tudi Hildreth in Kimble (2002)
zagovarjata dvojnost znanja. Po njunem mnenju vsako znanje vsebuje tako implicitne kot tudi
eksplicitne komponente, le razmerja med njimi so razlicna. Vse znanje se po njunem mnenju
ustvarja izkustveno, pod vplivom vrednot, kulture, obicajev in jezika ter pod vplivom misli,
vse to pa nikoli ni popolnoma jasno izrazeno, kaj Sele zapisano. V vsebini kateregakoli
znanja, tudi eksplicitnega, je torej vedno vec, kot je bilo v povezavi s tem znanjem kadarkoli
izrazenega, pokazanega ali predpostavljenega.

Dvojnost znanja utegne znatno oteziti ravhanje z vsemi vrstami znanja. Ve¢ kot je v znanju
prikritih vsebin, tezje je prepoznavanje in ohranjanje takSnega znanja, bolj oteZzena je njegova
izmenjava, razSirjanje in uporaba s strani drugih potencialnih uporabnikov (Becerra-
Fernandez et al., 2004). Implicitnost znanja ter njegova tesna povezanost s prakso in
posamezniki otezuje tudi ucenje in poucevanje, saj terja uporabo ustreznih pristopov k
usposabljanju, uporabo primernih in raznolikih metod ter slogov poucevanja, pomembno pa je
tudi upoStevanje razli€nih dejavnikov prenosa naucenega v kontekst delovnega mesta —
podpore s strani vodij, sodelavcev, s strani kolegov, pa tudi spodbude na ravni podjetja.

2.2.4 Podatki, informacije in znanje

Znanje posameznikov in skupinsko znanje nastaja le v glavah ljudi (Hicks et al., 2006; Kim,
1993; Nonaka, 1994). Ljudje znanje prepoznavajo, ga ustvarjajo, shranjujejo, po potrebi
priklicujejo ter uporabljajo (Bock et al., 2005, str. 88). Po drugi strani pa ugotavljamo, da
znanje obstaja tudi izven glav ljudi — npr. v dokumentih, diagramih, ra¢unalniskih sistemih,
strojih in drugih orodjih (Hislop, 2009, str. 19). Churchman (1971; v Hicks et al., 2006, str.
20) meni, da znanje v (zunanjih) zbirkah podatkov pravzaprav ne obstaja, tam po njegovem
obstajajo le podatki. Podobno lahko sklepamo za mnoge druge oblike zapisov znanja — tudi
zaradi v poglavju 2.2.3 omenjene dvoli¢nosti znanja. Znanja pogosto ni mo¢ v celoti
eksplicitno izraziti in zapisati, v vsakem primeru pa je mo¢ zapisati podatke, ki so s tem
znanjem povezani.

Podatke opredeljujemo kot dejstva, opazanja ali zaznave (Becerra-Fernandez et al., 2004, str.
17), ki med sabo niso logi¢no povezane, niso umescene v kontekst in so posledi¢no lahko
brez pomena in brez namena. Lahko pa jih preprosto zajamemo, shranimo in komuniciramo.
Podatki postanejo informacija, ko jih med sabo povezemo, zato da pridobijo vzorec ali
strukturo (Liebowitz, 2006). Informacije so torej pokazatelji trendov, vzorcev, medsebojnih
povezav ipd., navezane pa so na dolo¢eno situacijo. »Nekoristni« podatki tako postanejo
»koristne« informacije nekomu, ki so mu dejstva, opazanja ali zaznave pomembne, ki jih zeli
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umestiti v kontekst in jih uporabiti v smiselne namene. Ce torej informacije umestimo v
kontekst, jith povezemo z moznostmi napovedovanja in uporabe in jim s tem dodamo
razumevanje, informacije postanejo Kkoristne, postanejo znanje. Liebowitz (2006) znanje
opredeljuje kot vredne informacije, umeS¢ene v kontekst in z mocjo napovedovanja,
omogocanja, spodbujanja ali izvedbe dolocenih aktivnosti in odlocitev (Liebowitz, 2006;
Tuomi, 1999).

Slika 2-1 ponazarja pretvorbo podatkov v znanje ter obratno pot, pretvorbo znanja v podatke,
tako kot postopke pretvorbe nekateri avtorji opisujejo v t. i. hierarhijah znanja (Ackoff, 1989;
Davenport & Prusak, 2000, str. 1-6; Nikhil Sharma, 2008; Smith, 2007; Tav¢ar, 2005; Tuomi,
1999) oziroma verigah toka znanja (Kakabadse, Kakabadse & Kouzmin, 2003). Sestavini
verige oziroma hierarhij znanja sta v nekaterih primerih poleg podatkov, informacij ter znanja
tudi razumevanje in modrost (Smith, 2007). Modrost pridobimo s prakso in izku$njami
oziroma z razmi$ljanjem v in ob akciji (Hicks et al., 2006, str. 21), omogoc¢a pa sprejemanje
dolgoro¢nih, pravilnih, najboljSih moznih reSitev ter novih, inovativnih pristopov k
aktivnostim (Hicks et al., 2006, str. 23; Ackoff, 1993, v Tavcar, 2005) in je skupaj z
razumevanjem pravzaprav le ena od poudarjenih znacilnosti znanja.

Slika 2-1 Pretvarjanje znanja v podatke in podatkov v znanje

odstranitev konteksta, namena - umescanje v kontekst, dodajanje namena

Informacije

odstranitev povezav, vzorca, pomena - povezovanje, strukturiranje, vzorec, pomen

Podatki

Vir: Smith, Knowledge Hierarchy, 2007
2.2.5 Znanje in ucenje

Tudi avtorji, ki se posvecajo izobrazevalskim vsebinam, posvecajo veliko pozornost razli¢nim
tipom védenja. Vrste znanja in zaporedje njihovega usvajanja pa povezujejo s pristopi k
ucenju in poucevanju. Gagne na primer opredeljuje razlicne kategorije ucnih izidov in njim
ustrezne pristope k poucevanju. Poimenuje jih z imenom domene ucenja (Richey, 2000, str.
75). Gre za razli¢ne vrste znanja in ve$¢in — motoriéne ve$€ine, besedne informacije,
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intelektualne vescine, spoznavne strategije ter staliS¢a. Motori¢ne vescine so zmoznosti, ki
omogocajo izvedbo organiziranih motori¢nih dejavnosti (npr. zavezovanje vezalk, pisanje ¢rk,
izgovorjavo besed, uporabo orodij ipd.). Za njihovo ucenje je kljuénega pomena ponavljanje
ustreznega motoricnega dejanja (Richey, 2000). Besedne informacije vkljucujejo dejstva,
nacela in posplositve. So podlaga za razmisljanje in ucenje doloCenih vsebinskih podrocij.
Kot piSe Gagne (Richey, 2000, str. 81), vecji obseg besednih informacij obicajno
poimenujemo »znanje«, glavna zahteva za uCenje in ohranjanje besednih informacij pa je
njihova predstavitev znotraj organiziranega in smiselnega konteksta. Tolmacenje podatkov
oziroma informacij ter njithovo posledi¢no pretvorbo v znanje smo v poglavju 2.2.4 ze
omenili, na tem mestu pa velja poudariti, da je tolmacenje klju¢no za uspeSnost ucenja in
trajnost pomnjenja. Intelektualne vescine opredeljujemo kot veséine razlikovanja med
razlicnimi elementi, vesS¢ine razumevanja konceptov in veSCine poznavanja pravil in
odlocanja. Gagne (Richey, 2000, str. 61) jih oznacuje kot odgovor na vpraSanje »kaj
posamezniki zmorejo narediti?«, ne pa »kaj posamezniki vedo?«. Gagne ugotavlja, da za
ucenje intelektualnih vescin ne potrebujemo prakse, prav tako meni, da ucenje ne potrebuje
organiziranega in smiselnega konteksta, poudarja pa, da je ucenje intelektualnih ve$¢in
stopenjsko — zahteva obvladovanje dolo¢enih predhodnih ves¢in. Spoznavne strategije so
notranje organizirane vescine, ki usmerjajo vedénje posameznikov pri ucenju, pomnjenju in
razmiS$ljanju. Usmerjene so v obvladovanje samega sebe, svojega u€enja in razmisljanja in ne
v okolje ucecega se posameznika, kot npr. intelektualne vescine. Zahtevajo veliko prakse v
smislu priloZnosti, ki izzivajo razmisljanje. Stali$¢a se o€itno razlikujejo od drugih domen
ucenja. Ne uci se jih s prakso in na njih ne vpliva besedni kontekst. Naju€inkovitejSe sredstvo
za spremembo staliS¢ je ¢loveski model oziroma zgled (Bandura, 1969; v Richey, 2000, str.
82).

Intelektualne vescine, torej tisto, kar zmorejo ljudje narediti, so gotovo osrednjega pomena za
uspesnost pri delu. Vse tovrstne ves¢ine so med sabo povezane, njihovo uenje pa poteka v
dolo¢enem zaporedju. Sele ko namreé¢ obvladamo eno od veiéin, se lahko nau¢imo naslednje
(Richey, 2000, str. 52-81). Gagne intelektualne ves¢ine umesca v t. i. hierarhijo u¢enja. Ta po
njegovem mnenju predstavlja tudi najbolj verjetno pot ucenja. Logiko ucenja intelektualnih
ves¢in lahko ponazorimo na naslednji nacin:

Clovekovo znanje se kaze kot poznavanje kompleksnih pravil in zmoZnost resevanja
problemov. ReSevanje problemov obvladujejo le tisti, ki poznajo in povezujejo doloc¢ena
preprosta pravila oziroma definicije. To zmoremo takrat, ko razumemo z njimi povezane
koncepte, ko torej znamo Klasificirati oziroma kategorizirati. Poznavanje konceptov je
posledica poznavanja in razumevanja t. i. razlikovalnih dimenzij. Zmoznost razlikovanja po
elementih pa zahteva predhodno poznavanje povezav — besednih ali motori¢nih. Sestaviti jih
zmoremo takrat, ko razumemo osnovne vzro¢no-posledi¢ne povezave. Te pa razumemo Sele
potem, ko prepoznavamo spodbude, posledice ter povezave med njimi.
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Poudariti torej zelim, da model, ki ga predlaga Gagne (Richey, 2000), predvideva, da novo
znanje in novo ucenje izhaja iz kombiniranja predhodno usvojenih ter priklicanih enot znanja,
zelo pomembna pa je tudi potencialnost za prenos naucenih ves¢in v druge kontekste. Tudi
Becerra-Fernandez et al. (2004, str. 12), avtorji s podro¢ja ravnanja z znanjem, na primer
ugotavljajo, da je znanje pravzaprav poznavanje in razumevanje raznih konceptov, modelov,
pravil in seveda razmerij med njimi, njihovih povezav in vzajemnih vplivov.

2.3 Nacela uspeSnega ucenja
2.3.1 Ucenje za usvajanje novih nacinov vedénja

Vecina raziskav, posvecenih uc¢enju posameznikov, izhaja iz psiholoskih $tudij o ¢lovekovem
vedénju (Shrivastava, 1983, str. 8). Izhodis¢ne teorije, povezane z ucenjem, SO gotovo
vedénjske teorije.

Borger in Seaborn (1966, str. 16; v Jarvis et al., 2006) podajata klasicno vedénjsko
opredelitev ucenja, po kateri je uCenje rezultat poskusov, ki vodijo v trajno spremembo
vedénja. Ucenje za zagovornike vedénjskih teorij ucenja pomeni v prvi vrsti pridobivanje
novih na¢inov vedénja. Opredeljujejo ga kot »spremembo v verjetnosti pojavljanja dolocenih
odgovorov na dolo¢ene spodbude« (Guthrie, 1935; Skinner, 1938; v Shrivastava, 1983, str. 8).
Na ucenje gledajo kot na pridobivanje povezav med spodbudami in odzivi 0ziroma
pridobivanje pogojnih odzivov (Shrivastava, 1983, str. 8). Zagovornikov vedénjske teorije
torej ne zanimajo niti spoznavne niti custvene zmoznosti ¢loveka. Zanima jih le vzroc¢nost
spodbud, u€enja in z uenjem povezanih dejanj ter posledicnih vedénjskih odzivov (Jarvis et
al., 2006, str. 25). Proces ucenja po njihovem mnenju ne vkljuCuje usvajanja novih stalis¢,
vrednot ali preprican;.

Watson meni, da pogostost povezovanja spodbude in ustreznega odziva krepi nastajajoco
vedénjsko navado (Jarvis et al., 2006, str. 26; Watson, 1913). Thorndike (1911) in Skinner
(1935, 1937) pa ugotavljata, da se odzivi na razlicne situacije, ki jim sledi zadovoljstvo in
ugodje, ojacujejo, Ce pa situacijam sledi stanje neudobja ali Sibke zadovoljitve potreb, odzivi
pocasi slabijo in ugasajo. Rant (2003) govori o ucenju s pomoc¢jo utrjevanja. Vodilo ucenja s
pomocjo utrjevanja je, da ljudje radi ponavljamo tista dejanja, katerih posledice so ugodne, ne
maramo pa ponavljati tistih, katerih posledice so boleCe in neugodne. S pozitivnim
utrjevanjem, torej s pohvalo, napredovanjem, nagrado, vi§jo placo ipd. v podjetjih
povecujemo moznosti pojavljanja Zelenih dejanj. Z negativnim utrjevanjem, na primer z
opomini, grajo, kaznijo, zmanj$anji pla¢, premestitvami, odpuscanjem, ignoriranjem ipd. pa
zmanjSujemo moznosti pojavljanja nezazelenih dejanj (Rant, 2003).
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Pri utrjevalnih aktivnostih pa ne velja pozabiti na zakonitosti pogostosti pojavljanja
utrjevalnih aktivnosti in ¢asovne blizine med utrjevalno aktivnostjo in dejanjem, ki takSno
aktivnost terja (Jarvis et al., 2006, str. 26; Skinner, 1948). To pomeni, da jih je potrebno
izvajati vedno, ob vsaki¢nem pojavu ustreznih dejanj, ter v ¢im krajSem Casu po njihovem
pojavu. Campbell (1971, str. 571) poleg tega ugotavlja, da v primerih, ko pa so situacije, ki
terjajo doloceno vedénje, redke ali pa je Zeleno vedénje preve¢ kompleksno in zato tezavno
za stalno utrjevanje, je potrebno opredeliti delne, vmesne cilje in doseganje vsakega od njih
ustrezno utrjevati. Gre za pristop »oblikovanja vedénja« in potreb po zagotavljanju njegove
samoregulacije.

Vedénjska psiholoska teorija torej temelji na prepricanju, da lahko c¢lovekovo vedénje
preucujemo in znanstveno pojasnimo brez poznavanja notranjih duSevnih stanj. Zagovorniki
vedénjskih teorij menijo, da so edini znanstveno uporabni podatki tisti, ki izhajajo iz
empiricno merljivega vedénja. TakSna prepriCanja se odrazajo tudi pri morebitnem
vrednotenju ucenja. Po njihovem mnenju lahko uspesSnost ucenja relativno preprosto
izmerimo na osnovi doseganja izidov ugenja® oziroma kompetenc* (Jarvis et al., 2006) in s
tem dejanskih sprememb v vedénju.

V primerih, ko je oseba v doloceni situaciji »prisiljena« izvesti natan¢no doloceno dejanje,
nekateri (Jarvis et al., 2006, str. 28) govorijo o t. i. instrumentalnem pogojevanju. lzidi
oziroma cilji u¢enja so v tem primeru opredeljeni vnaprej. V taks$nih primerih u¢inkovitost
usposabljanja preprosto izmerimo v obliki sprememb v vedénju. Vnaprej$nja opredelitev
pri¢akovanega vedénja torej omogoca laZje spremljanje in merjenje ucenja, da bi se pa cilji
resni¢no dosegali, je potrebno bodisi pozitivno bodisi negativno utrjevanje. Jarvis sicer
opozarja, da gre v primerih instrumentalnega pogojevanja za indoktrinacijo in kontrolo. Po
njegovem na dalj$i rok takSno ucenje ni ucinkovito, saj je konformisticno in zahteva le
brezpogojno pokoritev doloceni poziciji ter ne spodbuja lastnega razmisljanja in potrebne
kriti¢ne distance do okolja (Jarvis et al., 2006, str. 30). Se posebej to opozorilo velja za udenje
odraslih, torej tudi zaposlenih v podjetjih. Poleg tega pa so izidi ucenja pogosto
kompleksnejSe narave in ne pomenijo le usvajanja enostavnega znanja ali preprostih
vedénjskih vescin, kot to poenostavljeno razlaga vedénjska teorija (Barrow, 1987). Izidi
ucenja lahko vkljucujejo tudi spremembe staliS¢ oziroma elementov Custveno-motivacijskega

¥ UNESCO (1990) opredeljuje uéne izide kot pri¢akovane ali doseZene rezultate uénih programov. Gre za to, kar se
pricakuje, da bodo posamezniki znali, razumeli, bili zmozni pokazati po kon¢anem uénem programu. Izkazujejo se preko
SirSega nabora pokazateljev (npr. znanje, spoznavne vescine, stali§¢a). Izide pa je potrebno razlikovati od ciljev. Pri slednjih
gre namre¢ za nacrtovane rezultate. Zapisi ucnih izidov naj bi bili jasni, podrobno zapisani in razumljivi tako tistim, ki
poucujejo, kot tudi tistim, ki se ucijo.

* yKompetenca je ocenjevalni pojem, osnovan na presoji, da je dologena oseba [...] nalogo izvedla ustrezno«. »Predstavlja
presojo o vedénju.« (Cook, 2007) Kompetenca je opredeljena kot kombinacija znanja, spretnosti in odnosov, katere uporaba
ustreza konkretnim okoliéinam v okolju. Krogh et al. (2000, str. 54) ugotavlja, da se pojma zmoznosti in kompetence
pogosto uporablja kot soznacnici in se nanasata na druzbene sisteme, ves¢ine pa opisujejo zmoznosti posameznika, na katerih
SO kompetence osnovane.
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podrocja, ki pa jih ni tako preprosto prevesti in prepoznati v izboljSanem delovanju na
delovnem mestu (Kirwan & Birchall, 2006).

Procese ucenja, kot jih opredeljujejo vedénjski pogledi na ucenje, v podjetjih povezujemo z
razli¢nimi vrstami ucenja: z ucenjem s poskusi in napakami (Jarvis, Holford in Griffin, 2006,
str. 26), z u¢enjem z odkrivanjem, s problemskim ucenjem (Rant, 2003) itd.. TakSno ucenje
se pogosto dogaja povsod in v vseh mogocih situacijah. Povezujemo ga torej lahko z
izkustvenim uéenjem oziroma z vsakodnevnim ucenjem pri opravljanju dela, interakcijah z
nadrejenimi, sodelavci ali podrejenimi, pri reSevanju delovnih problemov, odlocanju ipd.,
dogaja pa se tudi pri eksperimentiranju, izvajanju razli¢nih poskusov in projektov. Pri takSnih
ucnih dogodkih, ki so obi¢ajno zelo primerni za ucenje odraslih, je vpletanje »ucitelja«
minimalno, uceci se posamezniki pa sami odkrivajo izide svojega dela (Rant, 2003).

Tabela 2-1 podaja nekatere smernice, ki temeljijo na ugotovitvah vedénjskih teorij in ki jih
velja zaradi boljSega ucenja uvesti v izvajanje programov usposabljanj v podjetjih (Rant,

2003).

Tabela 2-1 Spodbujanje individualnega ucenja na osnovi vedénjskih teorij

Podrogje Mehanizem za spodbujanje uéenja
Prepoznavanje potreb | V podjetju velja uveljaviti formalne mehanizme prepoznavanja aktualnih delovnih
po znanju problemov in potreb po spremembah v vedénju zaposlenih.

O izidih uéenja velja razmisljati vnaprej. Uéne cilje se naértuje Ze pred izvedbo

Nacértovanje ucenja .
procesov uéenja.

Vsebina ucenja Vsebine individualnega u¢enja so osnovane na relevantnih (delovnih) problemih.

Da bi v podjetjih spodbudili individualno ucenje, je posameznikom pri uéenju in
obravnavanju ter reSevanju (delovnih) problemov koristno dopuscati napake.

TSR U V podjetju velja spodbujati eksperimentiranje in ustvarjalnost.

Krepiti velja pomnjenje vedénja ter zmoznosti za ponovitev vedénja (Rant, 2003).

Merjenje dosezenih uénih izidov oziroma preverjanje doseganja uénih ciljev je
kljuénega pomena za ucinkovitost u¢enja in usposabljanja.

Spodbujanje uporabe nauc¢enega velja zasnovati na pozitivnem utrjevanju (npr.
pohvali) za uspe$ne ter negativnem utrjevanju (npr. kritiki, graji, opominih ipd.) za
neuspesno izvedene 0ziroma izostale aktivnosti.

Spremljanje in
vrednotenje ucenja

Pozitivno ali negativno potrjevanje je potrebno izvajati stalno in v najkrajsem ¢asu po
dogodku, ki ga terja uporaba oziroma neuporaba novo pridobljenega znanja.

Potrebno je izvajati sprotno spremljanje izvedbe naucenega in posledic naucenih
Povratna informacija dejanj.

glede uporabe
naucenega Potrebno je ¢im hitreje posredovati ustrezne povratne informacije ter druga utrjevalna
dejanja.
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2.3.2 Ucdenje za razvoj zaposlenih

Spoznavni psihologi menijo, da smo ljudje razumska bitja, katerih dejanja so vedno posledica
razmis$ljanja oziroma spoznavnih procesov (pomnjenje, oblikovanje konceptov, njihovo
povezovanje, oblikovanje in uporaba jezika, posveCanje pozornosti, zaznavanje, izvedba
akcije, reSevanje problemov, miselno predstavljanje ipd.). Spremembe v vedénju so le
pokazatelj tega, kar se dogaja v glavah posameznikov. Spoznavni psihologi ucenja ne
tolmacijo kot spremembo v verjetnosti pojavljanja doloCenega vedénja, kot ga opredeljuje
vedénjska teorija, temve¢ kot spremembo v stanju znanja (Shrivastava, 1983, str. 8) oziroma
zmoznostih za izvedbo doloCenega vedénja (Richey, 2000, str. 38). Namen ucenja je po
mnenju spoznavnih teoretikov predvsem razvoj umske kapacitete posameznika in njegovih
veséin za boljse uc¢enje (Smith, 2005).

Spremembe v zmoZnostih za izvedbo doloc¢enega vedénja so lahko umeScene v krajSe — ure,
dnevi ali tedni, in daljSe Casovne okvire — meseci, leta. Pri procesih, ki potekajo znotraj
krajs$ih ¢asovnih intervalov, gre za pomnjenje in ucenje (Richey, 2000, str. 38). Dolgoro¢ne;jsi
vidik sprememb v stanjih znanja pa je vezan na spoznavno-vedénjski razvoj posameznika
(Richey, 2000, str. 38).

Spoznavno-vedénjski razvoj se pri €loveku sestoji iz vrste stopenj; od zacetne, pri kateri
posameznik slepo sledi pravilom, do konéne, kjer sledi lastnim eticnim nacelom, ne glede na
to, da ta morda prihajajo v nasprotje s splosno uveljavljenimi pravili. Kot menijo Jarvis et al.
(2006, str. 33), Sele odrasli ljudje zmorejo razviti zmoznosti postavljanja in prepoznavanja
pomembnih vpraSanj in problemov, uporabe refleksivnega razmisljanja, teoretiziranja in
oblikovanja lastnih teorij. Nekatere teorije prikazujejo razvoj posameznikov »kot linearno
dogajanje preko dolocenih stopenj«, druge zagovarjajo tranzicijske modele, ki osvetljujejo
razvoj z vidika vecvzro¢nosti, kompleksnosti sprememb ter ucenja. Pri tem pa ugotavljajo, da
ne obstaja splo$na shema razvoja, ki bi bila veljavna za vse ljudi (Licen, 2009, str. 41)

Spoznavno-vedénjski razvoj ¢loveka je po mnenju nekaterih posledica genetsko pogojene
zrelosti (Richey, 2000, str. 40), po mnenju drugih pa so bolj kot genetika pomembni vplivi
okolja in ucenje (Piaget, 1985; Richey, 2000, str. 40). Taksna prepri¢anja podpirajo tudi
ugotovitve nevroznanosti, da »spremembe v ¢lovekovem Zivljenju ter ucenje vplivajo ne
samo na konstrukcijo znanja, temvec¢ vplivajo tudi na strukturo bioloSkih danosti, na strukturo
mozganovine« (Li¢en, 2009, str. 42). Gagne razvoj opredeljuje kot rezultat interakcije zrelosti
posameznika ter u¢enja (Richey, 2000, str. 38), kar graficno ponazarja Slika 2-2. S tem
zdruzuje vidik okolja in genetike (Richey, 2000, str. 40). Meni namre¢, da je spoznavno-
vedénjski razvoj posameznika posledica kumulativnega ucinka ucenja, vendar v okviru
omejitev, ki jih prinasa njegova zrelost.
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Slika 2-2 Vplivi na spoznavno-vedénjski razvoj posameznika

Spoznavno-
vedénjski razvoj

Genetika Ucenje

Vir: Richey, The legacy of Robert M. Gagne, 2000

Vsi ljudje ne dosegajo enakih konc¢nih stopenj spoznavno-vedénjskega razvoja. To pomeni, da
tudi njihove zmoznosti za ucenje in razumevanje konceptov niso enake (Jarvis, Holford in
Griffin, 2006, str. 36). Po mnenju Fowlerja (Jarvis et al., 2006, str. 35) pa tudi Bandure (1993,
1997) je moc na ¢lovekov spoznavno-vedénjski razvoj vplivati z izkuSnjami. Namre¢, ve¢ kot
dozivlja posameznik izkusenj, ve¢je moznosti za ucenje ima, posledi¢no pa utegne biti vedji
tudi njegov razvojni potencial. Cloveku je torej po njunem mnenju potrebno omogo&iti
izkusnje, ker te omogocajo tako kratkoro¢no ucenje kot tudi dolgoro¢ni razvoj. Tudi Gagne
(Richey, 2000, str. 40) meni, da na razvoj in napredek posameznika vpliva njegova interakcija
Z okoljem. Izkusnje, ki jih dozivlja v okolju, posameznik asimilira v obstojece spoznavne
strukture, spremenjene oziroma novo nastale strukture pa omogocajo lazje prilagajanje
spremenjenim zahtevam v okolju. Gre za proces t. i. spoznavnega prilagajanja (Richey, 2000,
str. 40).

Vygotskij (1978) poudarja pomen ¢lovekove potencialnosti in ne samo njegovih obstojecih
spoznavnih zmoznosti (Jarvis et al., 2006, str. 37). Cloveka in njegove zmoznosti velja po
njegovem soditi predvsem po razvojni potencialnosti in ne toliko po njegovih preteklih
dosezkih oziroma trenutni stopnji spoznavno-vedénjskega razvoja. Vygotskij meni, da je eden
od najpomembnejSih nacinov ucenja posnemanje. Ljudje se lahko s posnemanjem naucijo
tistega, kar je znotraj njithovega »podro¢ja proksimalnega razvoja«, torej v podro¢ju med
aktualno razvojno stopnjo, opredeljeno z zmoznostmi samostojnega reSevanja problemov, ter
potencialno dosegljivo razvojno stopnjo, ki jo opredeljujejo zmoznosti reSevanja problema
pod vodstvom ucitelja ali v sodelovanju z bolj zmozZnim kolegom (Jarvis et al., 2006, str. 37).
Vygotskij poudarja druzbeno oziroma mentorsko naravo ucenja in dokazuje prednost
sodelovanja v primerjavi s popolno ¢lovekovo neodvisnostjo pri uenju. Po njegovem se
clovekov potencial uresniCuje tudi s pomocjo poucevanja. Seveda pa so podrocja
proksimalnega razvoja od ¢loveka do ¢loveka razli¢na, kar pomeni, da je razlicen tudi njihov
razvojni potencial (Jarvis et al., 2006, str. 37).

Na intelektualne zmoznosti posameznika torej ne moremo sklepati le na osnovi njegovega
samostojnega delovanja in njegovih preteklih intelektualnih dosezkov. Spoznati je potrebno
tudi njegov razvojni potencial. Kot ugotavljajo Jarvis et al. (2006), se ta razkriva predvsem pri
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timskem delu ter skozi odzive na vodenje, usmerjanje, inStruiranje, mentoriranje ipd.
Sklepamo torej lahko na velik pomen odnosov in interakcije zaposlenih z njihovimi
neposrednimi vodji, managerji pa tudi drugimi sodelavci oziroma kolegi.

Tabela 2-2 podaja nekatere smernice, ki temeljijo na ugotovitvah spoznavnih teorij in Ki jih
velja zaradi boljSega ucenja uvesti v izvajanje programov usposabljanj v podjetjih.

Tabela 2-2 Spodbujanje individualnega ucenja in razvoja na osnovi spoznavnih teorij

Podrocje delovanja Mehanizem za spodbujanje uéenja
Prepoznavanje potreb | Timsko delo ter odnosi med zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi sluzijo kot
po znanju priloznost za prepoznavanje razvojnega potenciala posameznikov.

V podjetju velja spodbujati uvedbo mentorskih programov, uvajati velja krozke
kakovosti in ustvarjati ter spodbujati delovanje raznih oblik skupnosti znanja.

N L Neposredni vodje naj bi prevzemali soodgovornost za naértovanje razvoja svojih

Nacrtovanje ucenja -
zaposlenih.

Zaposlenim je potrebno omogocati nove izkusnje, saj je posameznikov razvoj

funkcija interakcije z okoljem.

V podjetjih velja spodbujati uéenje od drugih in s tem posnemanje dejanj, katerih
Vsebina uc¢enja rezultati so pozitivni (Rant, 2003), ter izogibanje dejanjem, katerih rezultati so
negativni.

V podjetju in med delom je koristno omogocati in spodbujati opazovanje vedénja

[raTeE o T drugih (Rant, 2003).

2.3.3 Uclenje za izgradnjo znanja

Spoznavne teorije se osredotoc¢ajo na notranje umske aktivnosti, saj menijo, da je odpiranje
»Crne Skatle« Clovekovega uma kljuéno za razumevanje ucenja. Raziskujejo umske procese,
kot so razmi$ljanje, pomnjenje, védenje in reSevanje problemov. Osredotofajo se na
raziskovanje spominskih struktur, obdelavo informacij, $tudij organiziranosti znanja ter
iskanje in zajemanje informacij za reSevanje problemov (Shrivastava, 1983, str. 8).
Spoznavne teorije ¢lovekov um prepoznavajo kot neke vrste raCunalnik, v katerega je
potrebno vnesti informacije, ki jih um obdela, obdelane informacije pa vodijo v dolocene
ucne izide. Spoznavni teoretiki znanje prepoznavajo kot simbolicne umske konstrukte
oziroma t. i. sheme, ucenje pa opredeljujejo kot spremembe v teh shemah (Sternberg, 2003,
str. 23; Piaget, 1985; Kelly, 1991).

Vidik obdelave informacij in pristopov k resevanju problemov je v spoznavno psihologijo
prispeval nove ideje glede ucenja. Na ucenje spoznavni psihologi gledajo kot na spremembo v
stanjih znanja in ne ve¢ verjetnostih pojava dolocenega vedénja. Na spoznavnih teorijah
utemeljen konstruktivisti¢ni pogled pa ucenje opredeljuje kot dinamicen proces, pri katerem
posamezniki na temelju svojega obstojeCega znanja gradijo novo znanje. UCenje se pojavlja
kot odgovor na situacije, v katerih so posamezniki delezni novih informacij bodisi v obliki
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napotkov bodisi v obliki doZivetih izkuSenj ali izkuSenj drugih. Informacij posamezniki ne
usvajajo pasivno, temve¢ znanje gradijo aktivno — z dozivljanjem neposrednih izkuSen;j,
prepoznavanjem in obravnavo napak ter poskusi iskanja resitev (Chen, n.d.; “Definitions,”
1999).

Znanje je po tej teoriji miselni konstrukt, ki ga posamezniki ves Cas nadgrajujejo in
dopolnjujejo. Veé kot ima posameznik predhodnih izkusenj, vecja kot je njegova absorpcijska
kapaciteta (Cohen & Levinthal, 1990), ve¢ novega znanja zmore pridobiti in uporabiti. Vec,
kot je v spominu shranjenih vzorcev, bolj smo ljudje pripravljeni sprejemati nove, vsebinsko
povezane informacije (Koskinen, 2003), pa tudi zmoZnost uporabe novega znanja je odvisna
od koli¢ine in vrste predhodnega znanja (Cohen & Levinthal, 1990; Koskinen, 2003). Z
bogastvom predobstojeCe strukture znanja pa Lyles in Schwenk (1992) povezujeta tudi
povecCane zmoznosti za reSevanje problemov. Koskinen (2003) meni, da niso pomembne
samo prakti¢ne izku$nje in znanje, temve¢ tudi dobro poznavanje teorije.

Kognitivne teorije, na Kkaterih je konstruktivizem osnovan, dokazujejo, da ima vsak
posameznik dolocen individualni spoznavni odmik. Notranje podobe dogodkov iz realnega
sveta so zaradi odmika pri vsakem posamezniku nekoliko drugace obarvane (Shawer, n.d.).
Ucenje ni le preprosto zbiranje in seStevanje informacij, poleg tega velja, da posamezniki
vsak zase gradijo in preoblikujejo znanje v smeri integriranega in celovitega razumevanja
(Jarvis et al., 2006). Zaradi tega konstruktivisti verjamejo, da je za vecjo uspesnost ucenja
potrebno predhodno prepoznati obstojece znanje posameznika. Ljudje si podobo sveta namre¢
ustvarjamo na podlagi tega, kar Ze vemo, temu ustrezno pa prilagajamo tudi dojemanje novih
izkusenj oziroma napotkov. Tudi Mezirow (1991) opredeljuje ucenje kot proces, pri katerem
predhodno razlago doloc¢ene izkusnje uporabimo za oblikovanje nove ali popravljene razlage
(Jarvis et al., 2006, str. 38), slednja pa sluzi kot napotek za nase bodoce vedénje (Jarvis et al.,
2006; Mezirow, 2000, str. 39). Pomenske sheme® so po opredelitvi Mezirowa simboli¢ni
modeli, ki jih posamezniki ustvarjajo na podlagi predhodno zaznanih vtisov o0 svetu in si z
njihovo pomodjo razlagajo pomen svojega bivanja ter ustvarjajo ustrezna pri¢akovanja.

Preobrazbeno ucenje (Mezirow, 2000) vodi v spreminjanje obstojecih ter ustvarjanje novih
pomenskih shem. S tem se spreminjajo posameznikovi pogledi na svet, njegova prepricanja,
predpostavke, domneve, pa tudi njegova pricakovanja oziroma teorije, po katerih se ravna.
Spreminjajo se njegove pomenske perspektive® (Mezirow, 2000). Te delujejo kot zaznavni
filter in opredeljujejo posameznikovo razumevanje sveta, njegovo vrednotenje idej, njegove
misli, Custva, odloCanje in delovanje. Preobrazbeno ucenje je osnovano na procesih

® Pomenske sheme si predstavljamo kot nabor med seboj povezanih pri¢akovanj, ki vladajo vzro&no-poslediénim razmerjem
in narekujejo nacine naSega dozivljanja, obcutenja, razumevanja, presojanja in odzivanja na nastale situacije (Marsick, 1987,
str. 18).

® Gre za integrirane psiholoske strukture, opredeljene z dimenzijami misli, hotenj in ustev. Predstavljajo nagin, kako
posameznik gleda nase in na svoja razmerja z drugimi (Marsick, 1987, str. 18).
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samorefleksije o pomenskih perspektivah, preobrazba perspektiv pa pomeni proces (Mezirow,
1990, str. 14), pri katerem posamezniki postajajo kriticni do svojih lastnih predpostavk in
domnev, do pri¢akovanj, ki jih imajo, lastnih teorij glede ustreznosti vedénja in do tega, zakaj
in kako te teorije postajajo omejitev ali ovira za zaznavanje, razumevanje in obcutenje sveta.
Ucenje odraslih, torej tudi zaposlenih v podjetjih, naj bi torej bilo Mezirowu (1990) proces
preoblikovanja njihovih predpostavk v takSno obliko, ki dopusca bolj Siroke, bolj
razloCevalne in bolj transparentne poglede na svet, boljSe razumevanje lastnih izkuSenj in
njihovega pomena ter posledicno ustreznejSe procese odloc¢anja in delovanja.

Tabela 2-3 podaja nekatere smernice, ki temeljijo na ugotovitvah konstruktivisti¢nih teorij in
ki jih velja zaradi boljSega ucenja uvesti v izvajanje programov usposabljanj v podjetjih.

Tabela 2-3 Spodbujanje individualnega ucenja na osnovi konstruktivisticnih teorij

Podroéje delovanja Mehanizem za spodbujanje ucenja

Spodbujati velja samokriti¢nost posameznikov do njihovega lastnega vedénja,

. icanj i dpostavk (Rant, 2003).
ST e prepri¢anj in predpostavk (Ran )

0 znanju Lo . . - o .
P J Prepoznavati velja predhodno znanje in stali§¢a zaposlenih, ki se uéijo, in na podlagi

tega oblikovati ustrezne pristope in vsebine usposabljanja.

Zaposlenim je potrebno omogocati nove izku$nje in s tem moZnost nadgrajevanja
obstojecega znanja.

Nacrtovanje ucenja
Uceci se zaposleni naj ve, da bo ustrezno in z nau¢enim skladno spremenjeno vedénje
sprejeto kot zazeleno (Rant, 2003).

Izkusnje in informacije, ki se jih omogoca 0ziroma posreduje zaposlenim, naj bodo
skladne z njihovim predznanjem.

Vsebina ucenja
Poleg prakti¢nih izkusenj velja zaposlenim omogo¢iti tudi ustrezne teoreti¢ne
informacije.

Zaposlenim je potrebno omogocati dovolj priloznosti in ¢asa za kriti¢ni razmislek o
dozivetih izkusnjah in posredovanih informacijah.

Izvedba ucenja
Skrbeti je potrebno za pravilno zaznavanje delovanja modelov in s tem pravilnega
ucéenja iz izkusenj drugih (Rant, 2003).

Spremljanje in Posameznikom velja posredovati povratne informacije o ustreznosti njihovih dejanj in
vrednotenje ucenja odlocitev.

Slediti in pregledovati velja pretekle aktivnosti v podjetju, njihove uéinke ter

Povratna informacija | ren07navati dobre prakse ali morebitne napake.

glede uporabe
naucenega

2.3.4 Ucenje v druzbi in za druzbo
Ceprav teorije uenja izhajajo v prvi vrsti iz psihologkega raziskovanja, je veé kot oéitno, da

ima ucenje tudi druzbeno dimenzijo oziroma druzbeni kontekst. Kot ugotavljajo Jarvis et al.
(2006, str. 42-52), lahko na druzbeni znacaj ucenja sklepamo na podlagi treh znacilnosti
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individualnega ucenja — ucenje ima druzbeni namen, uceci se posamezniki so pri ucenju
vedno vpeti v druzbo in u€enje je vedno druzbeno konstruirano.

Ljudje se torej najpogosteje ucimo zaradi potrebe po omogocanju in spodbujanju dolo¢enih
sprememb v druzbi. Ucenje naj bi npr. zmanjSevalo stopnjo nepismenosti v druzbi, krepilo
strokovne vescCine, krepilo drzavljansko pripadnost ipd. (Jarvis et al., 2006, str. 42-52), ¢e pa
se osredoto¢amo na raven podjetij, pa je namen individualnega ucenja poleg razvoja in vecje
uspesnosti posameznika prav gotovo tudi razvoj in uspesnost podjetja samega.

Posamezniki se nikoli ne uc¢ijo sami in loceno od druzbe. Kljub formalno predpisanim uc¢nim
programom, vsebinam, oblikam in metodam poucevanja ipd., ki uéne situacije izolirajo od
vsakodnevnega druzbenega konteksta, so posamezniki vedno vpeti v druzbena razmerja — S
tistimi, ki jih poucujejo, ki se ucijo skupaj z njimi, druzinskimi ¢lani, sodelavci, nadrejenimi
itd., in izpostavljeni dodatnemu, neformalnemu viru ucenja. »Ucenje nikoli ne more biti od
druzbe izoliran pojav, saj poteka v razli¢nih druzbenih razmerjih. U¢imo se od drugih ljudi,
uc¢imo se skupaj z njimi, pravzaprav se ufimo v vseh druzbenih razmerjih, ki jih
vzpostavljamo pri delu in v Zivljenju (Jarvis et al., 2006). V izobraZevalnem okolju se na
primer pri uc¢enju vedno pojavlja t. i. »prikriti kurikul«, torej vse tiste vsebine, ki jih uéni
programi in ucéni procesi, ki vodijo k naértovanim u¢nim izidom, sami po sebi ne vsebujejo,
jih pa ucei se posamezniki vsakodnevno usvajajo v neformalni interakciji z drugimi
udeleZenci in S tistimi, ki poucujejo.

Jarvis et al. (2006) ugotavljajo, da je druzbena podpora lahko pomembna spodbuda
individualnemu ucenju, saj razmerja z drugimi bodisi omogocajo bodisi zavirajo ucenje.
Pomen druZbenega v ucenju poudarja tudi Ajzen (Ajzen, 2002, 2001; Bamberg, Ajzen &
Schmidt, 2003; Fishbein & Ajzen, 1997), ko v svoji teoriji nafrtovanega vedénja poudarja
vpliv normativnih pri¢akovanj druzbe na uresni¢evanje posameznikovih namer.

Poleg tega pa »druzbeni, zgodovinski in kulturni kontekst, skupaj s poloZajem posameznika v
njih, opredeljujejo vsebino, sloge in metode poucevanja [...] ter predvsem smisel in pomen
znanja in ucenja v odvisnosti od polozaja posameznika v druzbi« (Jarvis et al., 2006).
Druzba je tista, ki opredeljuje, kako in kaj se bomo ucili. Individualno ucenje je torej vedno
druzbeno konstruirano. Jarvis et al. (2006) skladno s socioloskim pogledom na ucenje
ugotavljajo, da so posamezniki socializirani v vrednote, kulturo, stali§¢a in prepricanja, ki si
jih delijo med sabo clani druzbe. Posamezniki se morajo, zato da bi postali ¢lani druzbe,
nauditi svoje vloge v njej (Jarvis et al., 2006). Sele enotnost vrednot in prepri¢anj omogoca
konsenz v druzbi (ali podjetju) in zagotavlja njen dolgorocen obstoj.

Funkcionalizem v socioloskih razmiSljanjih pravzaprav pomeni, da se posamezniki naucijo
biti ¢lani druzbe. Druzba in s tem tudi podjetje lahko prezivi samo, ¢e je dovolj monolitno.
Pogosta kritika socioloskega funkcionalizma pa je ta, da posameznike obravnava zgolj kot
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pasivne in konformisti¢ne sprejemnike prevladujocih vrednot v druzbi (Jarvis et al., 2006, str.
46). Jarvis et al. (2006, str. 46) pa v nasprotju s takSnim razmiSljanjem trdijo, da ucenje ni
samo proces sprejemanja, je dvosmerni proces tako sprejemanja kot tudi posredovanja. S
sociolosko-psiholoskega vidika je posameznikov »jaz« druzbeni konstrukt, ki »vpliva na to,
kako ta zaznava in tolmaci v druzbenem zivljenju dozivete izkusSnje«, hkrati pa svojo,
»spremenjeno verzijo [razumevanja] v interakciji prenasa drugim ljudem«.

Mezirow (Marsick, 1987, str. 17) prepoznava tri vrste u¢enja — instrumentalno, dialogi¢no ter
samo-refleksivno ucenje. Instrumentalno ucenje je povezano z reSevanjem delovnih
problemov in s tem, kako bolje opravljati delo. V fokusu je tehni¢no ucenje, pri katerem
udelezenci ucenja opredelijo problem, oblikujejo hipoteticno pot akcije, jo preizkusijo,
opazujejo ucinke in jo vrednotijo (Marsick, 1987, str. 17). Dialogi¢no ucenje je povezano z
razumevanjem dogovornih norm, usmerjeno pa je k tolmacenju dogovornih norm. Tovrstno
ucenje se dogaja na delovnem mestu, v trenutkih, ko se zaposleni ucijo o kulturi in ko
tolmacijo politike, postopke in cilje. Namen tak$nega uéenja je vedje razumevanje situacij, v
katerih se posameznik nahaja (Marsick, 1987, str. 17). Samo-refleksivno ucenje je povezano z
razumevanjem samega sebe. Usmerjeno je k osebni spremembi, saj gre za kriti¢no refleksijo o

samem sebi kot ¢lanu enote druzbe in za postavljanje temeljnih vpraSanj o lastni identiteti
(Marsick, 1987, str. 17).

Tabela 2-4 podaja nekatere smernice, ki temeljijo na ugotovitvah druzbenih teorij in ki jih
velja zaradi boljSega ucenja uvesti v izvajanje programov usposabljanj v podjetjih.

Tabela 2-4 Spodbujanje individualnega ucenja na osnovi druzbenih teorij

Podroéje delovanja Mehanizem za spodbujanje ucenja

Ucenje ter uéni izidi izhajajo iz potreb in pri¢akovanj podjetja in so osnovani na
uveljavljenih vrednotah in normah.

Prepoznavanje potreb
po znanju Prisluhniti velja potrebam posameznikov in jih vkljuciti v na¢rtovanje ucenja.

Zaposlenim naj bo jasno, zakaj je ucenje v podjetju potrebno in pomembno.

Za boljSe ucenje je potrebno ustvariti normativna druzbena pri¢akovanja tako glede

Nartovanje ucenja ucenja kot tudi prenosa naucenega v kontekst dela.

Vsebina ucenja naj omogoca socializacijo (novo) zaposlenih v organizacijske
Vsebina ucenja vrednote, kulturo ter usvajanje staliS¢ in prepricanja, ki si jih delijo med sabo Clani
druzbe.

Spodbujati velja podporo uéenju s strani ¢lanov druzbe — drugih zaposlenih,

L. managementa ter neposrednih vodij.
Izvedba ucenja

Ucenje velja spodbujati s formalnimi in neformalnimi stiki in interakcijo.

Povratna informacija
glede uporabe
naucenega

Omogocati velja prenos informacij glede ucenja od posameznikov do podjetja ter
obratno.
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2.3.5 Ucenje z dozivljanjem izkuSenj

Glede na mnenja mnogih zaposlenih se vecina ucenja v podjetjih dogaja neformalno, na
delovnem mestu, ne pa v formalnih oblikah usposabljanj. Glede na ugotovitve ene od raziskav
(Cunningham, 2004) udeleZenci usposabljanj menijo, da ta prinasajo le majhen delez znanja,
ki jih naredi pri delu uspesne, veliko informacij, ki jih na ta nacin pridobijo, pa je odvecnih.
Pri svojem delu lahko namre¢ uporabijo le zelo omejeno koli¢ino nauc¢enega. Na vprasanje,
kaj botruje njihovi uspesnosti, so povprasani posamezniki odgovarjali, da so za to v pretezni
meri zasluzne dozivete izkusnje.

Izkustveno ali priloznostno u¢enje ne poteka samo na delovnem mestu, temvec kjerkoli in
kadarkoli — torej v posameznikovem vsakdanjem in vsakodnevnem okolju. Zajema
pridobivanje vseh vrst znanja, ve$éin in izkusenj (Trunk Sirca & Gomezelj Omerzel, 2006,
str. 2) in je vec kot le interakcija posameznika in dolo¢enega znanja. Izkustveno ucenje je vse,
kar se dogaja okoli nas, kar nas oblikuje in ustvarja nase Zivljenje, je naSe Zivljenje, je nekaj,
kar smo in kar delamo (Jarvis et al., 2006). Izkustveno ucenje je po ugotovitvah vodilnih
avtorjev (npr. Knowles, Mezirow, Boud, Kolb) najpomembnejsi na¢in uéenja odraslih. Je
vseobsegajo¢ pristop k ucfenju in vsebuje mnoge elemente vedénjskih, spoznavnih,
konstruktivisti¢nih in druzbenih teorij ucenja.

Pri izkustvenem ucenju (Foley, 1999; Jarvis et al., 2006, str. 118) je lastna izkuSnja osnova
ucenju, hkrati pa je tudi njegova spodbuda. Slednje pa seveda velja samo v primeru, ¢e je
izkuSnja vsebinsko relevantna in uporabna (Rogers, 1983). Izkustveno ucenje lahko zadeva
obravnavo kompleksnih problemov in je osnovano na spoznavni, Custveni in fizi¢ni interakciji
z drugimi (Jarvis et al., 2006, str. 118). Kaze se torej vpliv druzbenega okolja. Izkusnje
posamezniki dozivljajo aktivno. Kot meni Rogers (1983), se ucijo z izvedbo, z odgovornim
sodelovanjem in s spodbujanjem ucenja, v proces ucenja vklapljajo celega sebe, so
samokriticni in se vrednotijo. Schon (1983) izkustveno ucenje poimenuje »razmisljanje v
akciji« (Jarvis et al., 2006, str. 57), Lave in Wenger (2003) uporabljata pojem »situiranega
ucenja« oziroma »skupnosti praks«, Mezirow (1991) pa vpeljuje koncept »preobrazbenega
ucenja, pri katerem prihaja do sprememb posameznikovega pogleda nase in na okoliski svet
ter posledi¢ne preobrazbe njegovih pomenskih shem.

Opozoriti velja na razliko med kratkoro¢no, epizodno izkuSnjo oziroma doZivljajem ter
izku$njo kot Zivljenjskim, dolgoro¢nim in kumulativnim fenomenom. V primeru slednjih
posamezniki svoje izkustveno znanje gradijo oziroma konstruirajo. »Biografija«, kot taksno
znanje poimenujejo Jarvis et al. (2006), vsebuje veliko skritega in podzavestnega, tistega, kar
se je skozi zivljenje v mozgane posameznikov vtisnilo bodisi namerno bodisi nenamerno. Gre
torej za prikrito znanje posameznikov (Krogh, Ichijo & Nonaka, 2000). Pri epizodnih
izkuSnjah oziroma dozivljajih pa gre na drugi strani za zavestno zaznani, enkratni vtis.
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Kolb in Fry (1975) ucenje opredeljujeta kot pretvarjanje in prepletanje dozivljajev, epizodnih
izkuSenj ter razmisleka na osnovi zivljenjskih izkuSenj (Jarvis et al., 2006, str. 57). Kolbov
krog oziroma njegova ponazoritev procesa izkustvenega ucenja za izhodi$¢e ucenja postavlja
doloc¢eno (u¢no) situacijo. Vanjo posameznike postavijo drugi ali vanjo vstopijo sami (Jarvis
et al., 2006). Na podlagi dozivljaja oziroma epizodne izku$nje, opazovanja ter razmisleka, v
katerem lahko zavestno ali podzavestno uporabijo tudi svoje »biografsko« oziroma prikrito
znanje, posamezniki tvorijo abstraktne posploSitve. Te v nadaljevanju procesa ucenja
preizkuSajo v novih oziroma podobnih situacijah. Slabost Kolbovega modela izkustvenega
ucenja je ta, da upoSteva samo spoznavne vidike uCenja, posamezniki pa svet dozivljajo
celovito — spoznavno, fizi¢no, relacijsko, Custveno, vrednostno (na podlagi morale ali
prepricanj) ter zaznavno (preko vonja, okusa itd.).

Loc¢ujemo lahko med primarnimi in sekundarnimi izkuS$njami, med aktualnimi in priklicanimi
izku$njami ter med realnimi in umetnimi izkuSnjami (Jarvis et al., 2006). V primeru primarnih
izkusenj je uéeCi posameznik vkljuCen v situacijo in jo aktivno dozivlja. Pri sekundarnih
izkuSnjah posamezniki svet doZivljajo posredno, preko zapisanih izkuSenj drugih. Slabost
sekundarnih izkuSenj je ta, da pogosto nimajo veliko skupnega z aktualnim druzbenim
kontekstom (npr. video predstavitve). Aktualne izkuSnje se dogajajo v trenutnem casu, pri
priklicanih izkuSnjah pa gre za procese priklica spominov na pretekle dozivljaje. Ucimo se
torej tudi z razmiSljanjem o tem, Cesar se spominjamo in kar smo doziveli neko¢ v
preteklosti. Realne izku$nje so izkusnje realnega, trenutnega konteksta, pri umetnih izku$njah
pa gre za umetno sprozena dozivetja, ki simulirajo in obiajno le do dolocene mere
osvetljujejo realne izkusnje. U¢imo se torej lahko neposredno, v razli¢nih uc¢nih situacijah, ali
pa posredno, preko izkuSenj drugih. U€imo se z razmiSljanjem in teoretiziranjem o svojih
preteklih izkusnjah, lahko pa tudi s pomocjo razli¢nih simulacij realnega delovnega okolja.

Jarvis et al. (2006) ugotavljajo, da veéina izkuSenj res ponuja moznosti ucenja, kljub temu pa
ugotavljajo, da vse izkuSnje le niso vir ucenja. Oblika »neucenja« je na primer
predpostavljanje. V takSnih primerih verjamemo, da se svet ne bo spremenil in da lahko v
nedogled ponavljamo preizkusene in uspesne aktivnosti (Jarvis et al., 2006). Taks$no ravnanje
je v Cloveski druzbi in tudi v podjetjih normalno in pogosto, saj »vsake besede in vseh
aktivnosti pred njihovo izvedbo res ne zmoremo premisliti«. Kljub vsemu pa taksno vedénje
predstavlja nevarnost nazadovanja posameznikov ter njihovega neucinkovitega in
neuspeSnega delovanja. V »neucenje« vodijo tudi situacije, ko zaradi prezaposlenosti, strahu
pred morebitnimi slabimi ali Skodljivimi izidi delovanja ali pa zaradi nepoznavanja in
nerazumevanja k situaciji sploh ne pristopimo, je morda ne obravnavamo ali pa priloZnosti za
ucenje iz nekega pogosto Custvenega razloga preprosto zavrnemo (Bandura, 1993, 1997). Do
dolo¢ene mere omejen pristop k ucenju predstavlja nerefleksivno ucenje. Tega povezujemo s
socializacijo posameznikov v podjetje, uéenjem ro¢nih veséin ter informiranjem (Jarvis et al.,
2006). Ker dolocenih vidikov obstoja in delovanja druzbe in tudi podjetij nikoli ne
postavljamo pod vprasaj, izkusnje ob vkljucevanju novincev v podjetje pogosto ne vsebujejo
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ucenja — razmiSljanja in kriticne razdalje. Socializacija, kot najocitnejSa oblika
nerefleksivnega ucenja, je podzavestno, spoznavno, prakticno in custveno ucenje, ki pa se
kljub temu lahko v prihodnosti ozavesti. Gre pravzaprav za proces usvajanja prikritega znanja
(Polany, 1966; Jarvis et al., 2006, str. 63; Krogh et al., 2000; Nonaka & Takeuchi, 1996) in
moznosti njegove kasnejSe eksternalizacije (Nonaka, 1994, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1996).
Tudi ucenje vesCin oziroma preprostih ro¢nih spretnosti je lahko oblika nerefleksivnega
ucenja, saj gre za preprosto posnemanje in modeliranje vlog. Tretja, najbolj pogosta oblika
nerefleksivnega ucenja, pa je informiranje — posredovanje napotkov brez hkratnega
razmis$ljanja in vzpostavljanja kriti¢ne razdalje do vsebin.

Refleksivno ucenje na drugi strani vsebuje tri vrste ucenja — premiSljanje, refleksivno
spoznavno ucenje in akcijsko ucenje (Jarvis idr., 2006). Izidi refleksivnega ucenja so
podreditev doloCeni situaciji oziroma zahtevam ali pa uresnicitev dolo¢enih sprememb.
PremiSljanje vsebuje Cisto in izkljuéno razmisljanje, teoretiziranje o izkus$nji in sklepanje,
brez umescanja izkuSnje v druzbeno realnost. Je lahko rezultat individualne ali kolektivne
izkusnje. Refleksivno spoznavno ucenje je eksperimentalno ucenje. Je preizkusSanje teorije v
praksi in je premisljanje v praksi. Akcijsko ucenje pa pomeni ucenje tistih ves¢in in
konceptov, ki podpirajo prakso.

Tabela 2-5 podaja nekatere smernice, ki temeljijo na ugotovitvah izkustvenih teorij in ki jih
velja zaradi boljSega u€enja uvesti v izvajanje programov usposabljanj v podjetjih.

Tabela 2-5 Spodbujanje individualnega ucenja na osnovi izkustvenih teorij ucenja

Podroéje delovanja Mehanizem za spodbujanje ucenja

Razmislek in povratna informacija o lastnem u¢enju in znanju omogoca razkrivanje
lastnega izkustveno pridobljenega znanja in morebitnih vrzeli v znanju
posameznikov.

Prepoznavanje potreb
po znanju

Velja nacrtovati in namerno omogocati zelene uéne situacije in tako spodbujati uéenje

Nacrtovanje ucenja .
J J — tudi neposredno na delovnem mestu.

Vsebina ucenja Ucenje naj bo tesno povezano z vsebinami dela.

Spodbujati velja refleksijo in eksperimentiranje ter akcijsko ucenje.

Izvedba ucenja .. - . . . .
. Rotacija med delovnimi mesti ter mobilnost lahko omogoéi razli¢ne, kakovostne

izkusnje ter uéenje.

Spremljanje in Prepredevati  velja prezaposlenost, strah pred negativnimi posledicami ter
vrednotenje uéenja nerefleksivno socializacijo.

Povratna informacija
glede uporabe
naucenega

S povratno informacijo in omogocanjem refleksije o delovanju je mo¢ ozavestiti
izkustveno pridobljeno znanje.
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3 USPOSABLJANJA IN NJIHOVI DEJAVNIKI
3.1 Namen usposabljanja v podjetjih

Pojmi izobrazevanje, izpopolnjevanje, razvoj in usposabljanje so med sabo povezani in je
med njimi tezavno postavljati jasne loc¢nice. Velja pa splosno prepricanje, da so strokovni,
delovni in osebnostni razvoj posameznikov ter njihova uspeSnost in ucinkovitost pri delu
tesno povezani z izobraZzevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem.

Easterby-Smith (1995, str. 11) usposabljanja opredeljuje kot podsistem posameznikovega
razvoja, torej kot del neCesa dolgorocnejSega (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 29). Tudi Gagne
(Richey, 2000, str. 38) s tem ko uéenje in usposabljanja opredeljuje kot kratkoro¢ni ukrep,
razvoj pa kot dolgoro¢no spremembo, izpostavlja ¢asovni vidik ucenja in razvoja. Razvoj
posameznikov je gotovo eden od dolgoro¢nej$ih namenov, ki jih v podjetjih Zelijo dosegati s
pomogjo stalnega usposabljanja, izpopolnjevanja, pa tudi izobraZevanja'. Izpopolnjevanja se
kot sestavni del usposabljanj osredotocajo na kratkoro¢ne in s trenutnimi spremembami
skladne dopolnitve znanja, ves¢in in staliS¢, izobrazevanja pa usposabljanju in s tem tudi
razvoju posameznikov postavljajo nujno potrebne temelje. Z vidika podjetja se izobrazevanja
pravzaprav zdijo le splo$ni, teoreti¢ni del usposabljanja. Tudi Vukovi¢ in Migli¢ (2006, str.
29) menita, da je izobrazevanje dolgotrajnejsi proces razvijanja znanja, vescin in staliS¢, ki pa
daje splosno podlago za Zivljenje in delo ter tako posamezniku omogoca vkljucevanje v
druZbo in v svet dela.

3.1.1 Posredovanje znanja

Vukovi¢ in Migli¢ (2006) menita, da usposabljanja oblikujejo, preoblikujejo in usmerjajo
posameznikove zmoznosti za izvedbo konkretnih dejavnosti. Osredoto¢ajo se na delo in
naloge, ki jih posameznik opravlja in jih zahtevajo delovni procesi ali pa so povezana z
reSevanjem morebitnih tezav v podjetjih. Usposabljanja so po njunem logi¢no »nadaljevanje
procesa poklicnega izobraZzevanja«. Armstrong (2003, str. 549) usposabljanja opredeljuje kot
dejavnost, ki posameznika vodi v ucenje, saj gre po njegovem za »sistemati¢no in nacrtovano
posredovanje navodil in drugih razvojnih aktivnosti, ki podpirajo uéenje«. Tudi Lipi¢nik in
Meznar (1998, str. 112) jih prepoznavata kot splet postopkov, ki po njunem izboljSujejo
lastnosti posameznika, zato da bi ta lahko opravljal oziroma bolje opravljal svoje delo.
Vukovi¢ in Migli¢ (2006) izpostavljata pomen sistemati¢nosti, saj usposabljanja opredeljujeta
kot procese sistematicnega razvijanja znanja, zmoZznosti in ves$¢in. Po njunem so
usposabljanja odgovor podjetij na zahteve in izzive dinami¢nega in negotovega poslovnega

" Strokovno izobraZevanje vodi v pridobitev poklica in je naérten proces razvijanja posameznikovega znanja, ve¢in in navad
ter pridobivanja delovnih izkuSenj za strokovno izvajanje poklica (Vukovi¢ & Migli¢, 2006).
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oziroma delovnega okolja (Vukovi¢ & Migli¢, 2006), saj jih vodstva podjetij povezujejo z
znanjem, ve$€inami, zmoznostmi in stali$¢i, ki jih zaposleni potrebujejo za opravljanje
svojega dela in za lazje prilagajanje razli¢énim okoli§¢inam pri delu (Shrivastava, 1983, str. 9).

3.1.2 lIzpopolnjevanje znanja

Pri usposabljanjih ne gre samo za enkratno posredovanje morebitnega manjkajocega znanja,
temveC tudi za procese dopolnjevanja, spreminjanja in sistematiziranja obstojeCega znanja,
spretnosti, zmoznosti in navad zaposlenih. Potreba po tovrstnem izpopolnjevanju izhaja iz
predpostavke, da morajo sicer ustrezno usposobljeni posamezniki zaradi nenehnega razvoja
posameznih dejavnosti ves ¢as posodabljati in izpopolnjevati svoje znanje, pridobivati nove
veséine in spreminjati svoje navade (Migli¢, 2002, str. 156). Pomen usposabljanj pa z vidika
izpopolnjevanja zaloge znanja v podjetjih osvetljujejo tudi Pont, Sonet in Werquin (2003, str.
157). Razloga, da kar 25 % do 40 % vseh usposabljanj izvedejo podjetja sama in da mnoga
posedujejo lastne ucne centre, sta namre¢ po njihovem dva: podjetja tako svojim zaposlenim
omogoc¢ajo usvajanje potrebnih ves¢in, ki jih pri kadrih na trgu delovne sile kljub njihovi
morebitni visoki stopnji izobraZenosti ni mo¢ pridobiti (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 104),
poleg tega pa podjetja z usposabljanji privabljajo tudi nove, potencialno kakovostne kadre, ki
ustrezno znanje ze imajo.

3.1.3 Razvoj posameznikov

Usposabljanja naj ne bi bila povezana le s trenutno situacijo v podjetjih in s konkretnimi
nalogami, ki jih zaposleni opravljajo. V njihovo nacrtovanje je koristno vkljucevati tudi
predvidevanje in zadovoljevanje prihodnjih potreb podjetja in zaposlenih, prepoznavanje
morebitnih sprememb v delovnem in poslovnem okolju ter odkrivanje novih nacinov
odzivanja nanje (Shrivastava, 1983, str. 9). Namen usposabljanj naj bi bil torej omogocanje
strokovnega, delovnega in osebnostnega razvoja zaposlenih ter zadovoljevanje prihodnjih
potreb podjetja (Glossary of Training Terms, 1981). Razvoj® zaposlenih opredeljujemo kot
»proces, pri katerem zaposleni posamezniki povecujejo svoje razumevanje in znanje in/ali
izboljSujejo svoje veScine in zmoznosti, bolje delajo na svojih trenutnih polozajih ali se
pripravljajo za polozaje, ki jih lahko realno pricakujejo v bliznji prihodnosti [...] in zajema
pridobivanje temeljnih ves¢in reSevanja problemov in odlocanja, kot so na primer opazovanje
in reflektiranje, analiziranje, ustvarjalnost, odlo¢anje, reSevanje problemov in ocenjevanje«
(Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 25). Spodbujati torej velja razmiSljanje o lastni praksi,
zavedanje meja lastnih zmoznosti ter razvoj strategij vplivanja na lastno prakso.

® Razvoj &lenimo na strokovni razvoj, osebnostni razvoj in delovni razvoj. Pri strokovnem razvoju posamezniki povecujejo
svoje znanje, izboljSujejo vescine in zmoznosti za opravljanje poklica. Osebnostni razvoj je povezan s spremembami vrednot,
interesov, stali$¢, motivov, nagnjenj ipd., delovni razvoj pa z uspehi na podrocju delovanja na trenutnih delovnih polozajih ali
z napredovanjem v smislu prevzemanja dodatnih funkcij, vi§jih polozajev ali zahtevnejsih in bolj odgovornih nalog (Musek-
Lesnik & Dermol, 2008).
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Usposabljanja, ki so usmerjena v spodbujanje razvoja, razvijajo posameznikove zmoznosti
kriticnega in sistematicnega razmiSljanja o lastnem delu, zavedanje samega sebe ter
povecujejo proznost, potrebno za optimalno delovanje (Sheikh, Milne & MacGregor, 2007,
str. 278-279). Tudi Vukovi¢ in Miglic (2006) usposabljanja povezujeta z razvojem
posameznika, saj jih opredeljujeta kot nacCrtovane procese za preoblikovanje staliS¢, znanja,
veséin in vedénja s pomocjo ucnih izkusenj in namenom doseganja u¢inkovitost in uspesnost
v doloceni delovni dejavnosti, razvijanja zmoznosti posameznika in zadovoljevanja obstojecih

in prihodnjih potreb podjetja.
3.1.4 Spremembe vedénja

Usposabljanja povezujemo z u€enjem oziroma izvajanjem ucnih dogodkov, ki omogoc¢ajo in
spodbujajo zavestno ucenje (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 23), podpirajo pa lahko tako
formalizirano, kot tudi s strani ucecih se posameznikov samousmerjeno in samovodeno
ucenje. Povezujemo pa jih tudi z namernimi, nacrtovanimi in sistemati¢nimi spremembami v
vedénju posameznikov, saj naj bi z njithovo pomocjo posamezniki lazje in bolje opravljali
svoje delo. Kot pise Ferjan (1999, str. 10), naj bi do njih prislo spontano, samo po sebi, na
podlagi izvedenih u¢nih programov, pojasnjenih u¢nih primerov ter posredovanih napotkov.

Kalling (2003) na osnovi analize u¢inkov ravnanja z znanjem ugotavlja, da povezave med
razvojem znanja, vedénjskimi spremembami ter spremembami v poslovanju podjetja niso
vedno same po sebi umevne. Tudi mnogi drugi avtorji, ki raziskujejo t. i. prenos naucenega v
kontekst dela menijo, da spremembe niso le posledica u¢enja (Baldwin & Ford, 1988). Ko
torej podjetja z usposabljanji svojim zaposlenim omogocijo, da pridobijo novo znanje, s tem
vedinoma $e ne doseZejo tudi njegove uporabe. Ce pa z omogolanjem in spodbujanjem
uporabe znanja kljub vsemu povecajo ucinkovitost v posameznih delih verige vrednosti
(Biloslavo, 2006), morda kljub temu Se niso bolj uspeSna. Avtomatizma, ki bi zagotavljal
uspeh, torej ocitno ni. Vzro¢no-posledi¢no povezavo med ucenjem, znanjem, njegovo
uporabo ter uspesnostjo podjetja in ustvarjenim dobi¢kom omogoca Sele dodatni managerski
in organizacijski napor (Kalling, 2003, str. 70). Usposabljanja naj bi torej bila oblikovana,
izvedena in podprta na nacin, ki omogoca tako ucenje (Baldwin & Ford, 1988; Wieland
Handy, 2008) kot tudi uporabo in prenos naucenega v uporabo na delovnem mestu
(Kirkpatrick, 1996, 1998; Spitzer, 2005).

3.2 Obseg in kakovost usposabljanj

Obseg usposabljanj v veliki meri kroji okolje s povecevanjem ali kréenjem trgov ter pojavom
posebnih okolis¢in — sprememb v tehnologijah, politi¢nih sprememb ipd., pomemben vpliv pa
ima tudi neprestano povecevanje kompleksnosti podjetij in poslovnih procesov ter tehnoloski
razvoj orodij, izdelkov in nacinov dela. Povecevanje obsega nalozb v usposabljanja (Baldwin
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& Ford, 1988; Campbell, 2006; Wieland Handy, 2008) pa v podjetjih spremljajo tudi
spremembe v kakovostnih vidikih usposabljanj — spreminjajo se prakse pouéevanja in pristopi
k usposabljanjem. Vukovi¢ in Migli¢ (2006, str. 55) namre¢ ugotavljata, da se je »vzporedno
z razvojem zahtevnejSih orodij in izdelkov pojavila tudi potreba po drugacnih, u¢inkovitejsih
in potencialno uspesnejSih pristopih k usposabljanjem. Razvijati so se zaCele »drugacne

prakse poucevanja [...] skladne z vsakokratnim razumevanjem pomena ucenja« (Vukovi¢ &
Migli¢, 2006, str. 55).

Ko razmisljam o obsegu usposabljanj v podjetju, se osredoto¢am na koli¢ino usposabljanj v
podjetju (npr. ure usposabljanja na udelezenca, ure usposabljanja na zaposlenega), na Sirino
vklju€evanja zaposlenih v usposabljanja (npr. delez vkljucenih zaposlenih, stratificiranost
vklju€evanja zaposlenih) ter na izkoriS€anje razlicnih priloZznosti za usposabljanja (npr. novi
projekti, novo zaposleni, zamenjave delovnih mest ipd.).

Pod kakovostnimi vidiki usposabljanja pa me zanima sistematika usposabljanj z
uporabljenimi praksami poucevanja (npr. uporaba sistematicnega modela usposabljanja,
opravljena analiza u¢nih potreb, uporaba spleta primernih metod in oblik poucevanja, vrste
usposabljanj glede na mesto njihovega izvajanja, vrste izvajalcev), vkljuevanje dejavnikov
prenosa naucenega v uporabo ter vidiki ucinkovitosti usposabljanj (opredeljevanje ucnih
ciljev in ucnih izidov, merjenje njihovega doseganja ter uresnievanje splosnejsih ciljev

podjetja).
3.2.1 Obseg usposabljanj
3.2.1.1 Koli¢ina usposabljanj

Obseg nalozb v usposabljanja je skladen z zaznavanjem narascajoCega pomena znanja v
sodobni druzbi. V podjetjih se zavedajo, da znanje ¢edalje bolj postaja kljucni vir njihove
konkurenéne prednosti (Barney, 1991; Grant, 1996; Hamel & Prahalad, 1994; Winter, 2000).
Podjetja sicer usposabljanja prepoznavajo bolj kot sredstvo za povefevanje uspeSnosti
posameznikov in njihove storilnosti® (Blandy et al., 2000), je pa po mnenju Blandy et al.
(2000) kolic¢ina izvedenih usposabljanj kljub temu tesno povezana s stopnjo negotovosti in
nepredvidljivosti na ravni podjetja — glede proizvodov, trgov ter nalozb v raziskave in razvoj.
Vecja kot je stopnja negotovosti in nepredvidljivosti, ve¢ja so vlaganja v usposabljanja.

Povecevanje nalozb v usposabljanja je tudi posledica visokih pricakovanj, ki jih vodstva
podjetij gojijo glede njihovih morebitnih u¢inkov. Z njihovo pomocjo naj bi v podjetjih
zmanjSevali moznosti za neljuba preseneCenja ter krepili dobro pocutje zaposlenih

® Neusposobljeni uporabniki potrebujejo Sestkrat daljsi as za izvedbo doloSene naloge. Samo 2 % porast v storilnosti pa je
potreben za 100 % donos na nalozbo v zunanje usposabljanje (Conner, 2002)
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(Armstrong, 2003). Poleg tega marsikje sklepajo, da z usposabljanji pridobljeno znanje po eni
strani poveCuje vrednost posameznikov na trgu delovne sile, po drugi strani pa, kar je
nekoliko v nasprotju s prej$njo ugotovitvijo, krepi njihovo zadovoljstvo s trenutnim delom in
zvestobo podjetju'®(Becerra-Fernandez et al., 2004; Torrington et al., 2008, str. 205).
Posledi¢no se zmanjsuje fluktuacija kadrov'* (Blandy et al., 2000), kar pa zopet prinasa
koristi tudi podjetju, saj se s tem povecujejo njegovi prihodki in dobicki*? (Bontis, 2003).

V razvitih dezelah zaradi takSnih prepricanj nalozbe podjetij v usposabljanja narascajo
(Baldwin & Ford, 1988; Campbell, 2006; Wieland Handy, 2008), v usposabljanja pa podjetja
pogosto vkljucujejo veéino svojih zaposlenih (Blandy et al., 2000). Campbell (1971, str. 573)
na primer poroca, da se v podjetjih izvajajo »fantasti¢ne koliCine usposabljanj ter drugih
razvojnih aktivnosti«, da imajo skoraj vsa razumno velika podjetja svoje formalne, notranje
programe usposabljanja, proracuni za usposabljanja pa so primerljivi s proracuni mnogih
velikih univerz. Campbell (2006) ugotavlja, da v Veliki Britaniji vlagajo v usposabljanja
priblizno 30 milijard funtov letno, res pa je, da velikost nalozb variira od podjetja do podjetja.
Podjetja v ZDA so za formalna usposabljanja v letu 2004 porabila 51,4 milijard USD oziroma
za 100 milijonov USD ve¢ kot v letu 2003 (23rd Annual Industry Report, 2004), Amerisko
drustvo za usposabljanje in razvoj (ASTD) pa ocenjuje, da podjetja v ZDA letno za namene
udenja namenjajo 109 milijard dolarjev. Cetrtino teh sredstev porabijo v okviru interne
funkcije usposabljanja, ostalo za zunanje storitve (Heathfield, 2009). Kot porofa Sugrue
(2003), ameriske zaposlovalske organizacije porabijo ve¢ kot 2,2 % od zneska, ki ga sicer
namenjajo za place svoje »najemniske« delovne sile, za njihovo dodatno usposabljanje. Tudi
ASTD ugotavlja, da se v letu 2005 stroSek usposabljanj, izrazen kot odstotek od zneskov,
namenjenih placam, glede na prejSnje leto ni spremenil in je ostal 2,2 %. NajboljSa ameriska
podjetja so po tem kriteriju v letu 2007 usposabljanjem namenila 2,72 % mase za place
(Heathfield, 2009). V Awvstraliji (Blandy et al., 2000) podjetja v usposabljanja, predvsem t. i.
usposabljanja neposredno na delovnem mestu, vkljucujejo preko 80 % zaposlenih, vsak od
njih pa prejme v povprecju 32 ur formalnega usposabljanja letno. Povprecno Stevilo ur
formalnega usposabljanja na zaposlenega v ZDA dosega glede na ugotovitve Ameriskega
drusStva za usposabljanje in razvoj (ASTD) v letu 2004 35 ur, v letu 2005 pa se je Stevilka
povecala na 41 ur. Najboljsa podjetja so Stevilo ur usposabljanj na zaposlenega povecala s 36
na 43 ur (Heathfield, 2009). Naras¢ujoce trende na podrocju usposabljanj potrjujejo tudi drugi

10|_ouis Harris in Associate Poll ugotavljajo, da namerava 41 % zaposlenih, ki jim podjetje nudi §ibko usposabljanje ali tega
sploh ne nudi, zapustiti podjetje znotraj enega leta. Med tistimi, ki jim podjetje nudi odli¢no usposabljanje, pa je taksnih le 12
% (Conner, 2002).

1 Raziskava, ki so jo opravili pri Hackett Benchmarking and Research, ugotavlja, da imajo podjetja, ki za usposabljanja
porabijo 218 USD na zaposlenega, ve¢ kot 16 % prostovoljno fluktuacijo. Med podjetji, ki potrosijo nekoliko ve¢ (nad 273
USD), pa je letna stopnja prostovoljne fluktuacije le 7 % (Conner, 2002).

12 Stiriletna $tudija American Society of Training and Development (ASTD) ugotavlja, da dosegajo podjetja, ki vlagajo v
usposabljanja 1.500 USD na zaposlenega, v primerjavi s tistimi, ki v povpre¢ju vlagajo 125 USD, za 24 % ve&ji bruto
dobicek ter 218 % vedji prihodek na zaposlenega (Conner, 2002).
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viri podatkov. Wieland Handy (2008) na primer ugotavlja, da je kar 26 % podjetij v letu 2004
glede na leto 2003 nalozbe v usposabljanja povecalo. Omeniti morda velja, da Amerisko
drustvo za usposabljanje in razvoj (ASTD) priporoca vsaj 40 ur usposabljanja na vsakega
zaposlenega letno.

Tabela 3-1 ponazarja razmere na podrocju usposabljanj v Evropi. Povpre¢na nalozba na
zaposlenega znasa v letu 2005 okoli 414 EUR, kar je nekoliko manj, kot je bila povprecna
nalozba v teh istih dezelah v letu 1999 (Developing Vocational Education and Training,
2008). Za primerjavo povejmo, da je bil ta znesek v ZDA v letu 2004 955 USD, v letu 2003
pa 820 USD. V Evropi preseneca precejSnje zmanjSanje nalozb v Skandinavskih dezelah,
¢eprav pa v usposabljanja Se vedno vlagajo precej vec, kot je evropsko povpre€je. To velja
tudi za druge vodilne evropske deZele (Nemcija, Belgija, Italija, Luksemburg, Avstrija).
Slovenija je v ¢asu od leta 1999 do leta 2005 dosegla in tudi presegla evropsko povprecje.
Nalozbe v usposabljanja se torej v Sloveniji krepijo (Edupool, 2004). Kot ugotavlja Edupool
(2004), so slovenska podjetja v letu 2003 vlozila v usposabljanja v povpre¢ju 48.000 EUR, v
letu 2005 pa ze 65.000 EUR, kar pomeni 35 % porast vlaganj.

Tabela 3-1 Nalozbe v usposabljanja v evropskih podjetjih

Povprecen znesek v EUR | Povprecen znesek v EUR

Drzava za usposabljanja na za usposabljanja na Sprememba
zaposlenega (1999) zaposlenega (2005)

Bolgarija 134 69 -49 %
Finska 698 423 -39 %
Gréija 223 137 -39 %
Norveska 666 421 -37 %
Latvija 90 60 -33%
Nizozemska 875 692 -21 %
Danska 1132 993 -12 %
Svedska 868 776 -11 %
Spanija 385 367 -5%
Portugalska 240 229 -5 %
Nemcija 506 486 -4 %
Estonija 197 199 1%
Belgija 675 696 3%
Francija 753 862 14 %
Ceska 250 327 31%
Italija 563 430 36 %
Luksemburg 592 868 47 %
Avstrija 365 545 49 %
Litva 65 111 71 %
Romunija 41 86 110 %
Madzarska 144 405 181 %
Slovenija 167 517 210 %
Velika Britanija - 351 -
Slovaska - 259 -
Poljska 97 171 -
Irska 600 = =
Povprecje EU 430 414 -4 %

Vir: Developing Vocational Education and Training, 2008
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Kljub spodbudnim podatkom glede vlaganj v usposabljanja pa slovensko poslovno okolje Se
vedno nekoliko zaostaja za razvitejSim svetom. Statisticni zavod RS Slovenije (Medvesek
Milosevi¢, 2007) namre¢ ugotavlja, da so slovenska podjetja za usposabljanja svojih
zaposlenih v letu 2005 namenila 0,49 % BDP oziroma le 1,13 % od celotnih stroSkov dela,
kar je celo za 0,17 odstotne tocke manj kot leta 1999. Evropsko povprecje je v letu 2005
znaSalo 1,6 %, najbolj uspesne evropske dezele pa dosegajo in v vecini primerov tudi precej
presegajo 2 % — npr. 2,7 % na Danskem (Developing Vocational Education and Training,
2008). Poleg tega Tabela 3-2 prikazuje, da v ve¢ji ali manj$i meri usposabljata svoje
zaposlene le dve tretjini slovenskih storitvenih podjetij, ostala svojih ljudi po lastni pobudi ne
usposabljajo. Se posebej nizek je odstotek zaposlenih, ki so delezni usposabljanj v majhnih
podjetjih. Ta v povpre¢ju usposabljajo le tretjino svojih zaposlenih. Tudi povpreéno Stevilo
ur, ki jih zaposleni v slovenskih storitvenih podjetjih prezivijo na usposabljanjih, je nizko in
dale¢ od priporo¢il AmeriSkega drustva za usposabljanje in razvoj (ASTD) — 40 ur letno na
zaposlenega. Svoje zaposlene slovenska podjetja v povprecju usposabljajo 17-18 ur na leto,
manjsa in srednje velika podjetja celo samo 14 ur, v usposabljanja pa vkljucujejo v povprecju
le polovico zaposlenih (Edupool, 2004; Medvesek MiloSevi¢, 2007). Tudi Karan (2007)
zaskrbljeno ugotavlja, da slovenska podjetja v povprecju namenjajo usposabljanjem 0,2 %
prihodkov od prodaje, kar je le desetina vrednosti nalozb, ki jih usposabljanjem namenijo
francoska. Nekoliko boljsa se zdi situacija v vodilnih slovenskih podjetjih. Ta so za
usposabljanja v letu 2006 namenila petkrat ve¢ kot povprecno slovensko podjetje, kar pomeni
priblizno en odstotek njihovih prihodkov (Karan, 2007). V vodilnih slovenskih podjetjih se je
v letu 2006 usposabljanj udelezilo 93 % zaposlenih, usposabljali pa so se v povprecju 44 ur
(Karan, 2007). Za usposabljanja vodilnih kadrov slovenska podjetja v povpre¢ju namenijo do
10 % sredstev za usposabljanja (Pust, 2009, str. 24). Nekoliko spodbudne;jsi je tudi podatek,
da so v ve¢jih slovenskih podjetjih usposabljanju managementa v letu 2008 namenili okoli
100 ur letno (Pust, 2009, str. 24).

Tabela 3-2 Usposabljanja v slovenskih storitvenih podjetjih v letu 2005

Podjetja Velikostni % Povpreéne = Povpreéne Povpre¢ne Povprecne Povprecne % namenjen
razred | zaposlenih, ure ure nalozbe v nalozbe v nalozbe v | usposabljanjem
ki se usposabljanj usposabljanj = usposabljanja = usposabljanja | usposabljanja v celotnih
usposablja na na na podjetje na na stroskih dela
zaposlenega | udelezenca udelezenca | zaposlenega

Majhna

brez 10-49 34 % 14 32 8.657 695 235 1,26 %

mikro

Srednja | 50-249 47 % 14 48 22.403 415 194 1,01 %

Velika 2326'” 66 % 20 35 201.273 374 245 1,15 %

Vsa 0 in vec 54 % 17 32 27.331 424 228 1,13 %

Vir: MedvesSek Milosevi¢, Nadaljnje poklicno izobrazevanje in usposabljanje v podjetjih in drugih organizacijah,
2007
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3.2.1.2 Sirina vkljudevanja zaposlenih ter priloinosti za usposabljanje

Sirina vklju¢evanja zaposlenih v usposabljanja se zdi pomemben dejavnik uspesnosti
usposabljanja. Dechawatanapaisal in Siengthai (2006) na primer razmisljata, da je potrebno
zaposlenim v podjetju ponuditi dovolj priloznosti za usposabljanje. Tudi Garvin, Edmondson
in Gino (2008) ugotavljajo, da naj bi bili vsi zaposleni v podjetju delezni obcasnih
usposabljanj in izpopolnjevanj, Se posebej pa izpostavljajo pomen usposabljanj za novo
zaposlene v podjetju. Seveda je koristno o usposabljanjih razmisljati tudi ob posebnih
dogodkih, ki se utegnejo dogoditi v podjetju. Garvin et al. (2008) poudarjajo, da je potrebno
zaposlene usposabljati, ko se v podjetjih zaCenja z novimi poslovnimi ali delovnimi
iniciativami ali v primerih, ko se zaposlene premesti na nova delovna mesta oziroma pri
spremembah njihovih obstojecih delovnih mest.

Jarvis, Holford in Griffin (2006) ugotavljajo, da so bila usposabljanja v preteklosti izrazito
stratificirana. Po njihovem so bile zgornje ravni organizacijskih hierarhij obi¢ajno delezne
vejega obsega usposabljanj, spodnje ravni pa zelo malo ali ni¢. Razmere so se v zadnjih 50
letih po ve€ini spremenile, tako da se v usposabljanja vkljucujejo tako vodilne ravni kot tudi
ostali zaposleni. Nekateri trdijo (Blandy et al., 2000), da je marsikje v usposabljanja vklju¢ena
velika veéina zaposlenih. Po njihovih ugotovitvah je na primer v Avstraliji v usposabljanja
vklju€enih v povprecju med 80 % in 85 % zaposlenih. Kot sem Ze ugotavljal, je
problematika nizkega vklju¢evanja v usposabljanja Se vedno prisotna v manjsih podjetjih. To
ugotovitev za slovenske razmere potrjuje tudi Tabela 3-2. Carter in Jones-Evans (2006, str.
52-53) menita, da je za to kriva bojazen manjsih podjetnikov, da jim utegnejo usposobljene in
lazje zaposljive kadre zaradi vi§jih plac, ki jih lahko ponudijo, speljati vecja podjetja, poleg
tega pa naj bi se skozi izostajanje usposabljanj kazalo nezavedanje morebitnih koristi
usposabljanj ter ignoranca s strani lastnikov podjetij (Storey & Westhead, 1997).

Pomemben delez usposabljanj je v podjetjih namenjen formalnim programom usposabljanj, ki
jih namenjajo tistim, ki se $ele uvajajo v delo oziroma za zacetnike. Gre za t. i. orientacijska
usposabljanja (Armstrong, 2003). Arthur, Bennett, Edens in Bell (2003, str. 234) menijo, da
so prav usposabljanja ena od najbolj ucinkovitth metod za izboljSanje storilnosti
posameznikov ter komuniciranje ciljev podjetja novo zaposlenemu osebju.

Najbolj pogosto z usposabljanji v podjetjih svojim zaposlenim zagotavljajo usvajanje in
dopolnjevanje tehnicnih ves€in oziroma posredovanje specializiranega znanja, vescine in
zmoznosti za to¢no dolo¢eno delo, podro¢je oziroma stroko.

Za usposabljanje managementa vodilna podjetja v Sloveniji namenjajo priblizno 10 %
sredstev, ki jih sicer v podjetju namenijo usposabljanjem. Vecina usposabljanj managerjev
poteka v podjetjih, kamor povabijo zunanje predavatelje in ustanove, udeleZenci pa prenasajo
usvojeno znanje na druge zaposlene v podjetju (Pust, 2009, str. 24). Managerji se za
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usposabljanje najpogosteje posluzujejo izobrazevanj na poslovnih Solah, osebnih
inStruktorjev, pa tudi izobrazevalnih enot v lastnih podjetjih. Slednje so najpogosteje
namenjene usposabljanju mlajsih, perspektivnih kadrov, nacrtovanih za prevzem glavnih
funkcij v podjetju (Pust, 2009, str. 24).

3.2.2 Kakovost usposabljanj
3.2.2.1 Kakovost nekoc in danes

Zgodovinski pogled na razvoj pristopov k usposabljanjem postreze z mnogimi smernicami in
izkusnjami, ki jih velja pri nacrtovanju in izvajanju kakovostnih usposabljanj upoStevati Se
dandanes.

Vukovi¢ in Migli¢ (2006, str. 55) ugotavljata, da nastarejsi nacini poucevanja v marsi¢em
ustrezajo dana$njemu pojmovanju usposabljanja neposredno na delovnem mestu. Opredelitev
takSnega pristopa je preprosta — oseba, ki zna in obvlada, drugi osebi pokaze, kako se izvaja
naloga. Klju¢na prednost tovrstne metode poucevanja je v njeni enostavni in poceni izvedbi.
Zdi pa se, da uporaba te metode ni vedno uc¢inkovita in uspe$na. Primerna je predvsem za
dela, ki so v pretezni meri rona oziroma preprostejSa, in za uce€e se posameznike, ki jim
takSen slog poucevanja ustreza (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 55). Ucenje naj bi torej bilo
uspeSno v primeru, ¢e se usposabljanje izvaja neposredno na delovnem mestu in pod
vodstvom strokovnjaka. Kljuéna prednost tovrstnega pristopa se zdi tudi ta, da pristop
omogoca takojSnjo povratno informacijo uceCemu se posamezniku ter pravocasno
popravljanje njegovih morebitnih napak.

V srednjem veku se je kot metoda usposabljanja uveljavilo vajenistvo. Pristop se uporablja Se
danes, vendar s strogo opredeljenimi u¢nimi programi in vsebinami, strogo predpisanimi
pogoji dela ter vnaprej$njo, jasno opredelitvijo trajanja vajenistva (Vukovi¢ & Migli¢, 2006,
str. 57). Koncept vajeniStva je nastal kot posledica naraScajoce zahtevnosti in kompleksnosti
delovnih postopkov. Velja, da bolj kot je delo, ki ga posameznik opravlja, kompleksno in bolj
kot so orodja, ki jih pri tem uporablja, zahtevna, daljsi Cas ucenja je potreben. Zahtevnost dela
in orodij, ki se skozi ¢lovekovo zgodovino vseskozi povecuje, torej terja podaljSevanje Casa,
namenjenega usposabljanju in s tem usvajanju znanja in ro¢nih vescin. Mentorstvo, ki ga
kasneje navajam kot eno od metod usposabljanja neposredno na delovnem mestu, izvira
pravzaprav iz vajeniStva. Tudi pri mentoriranju »starejsi, bolj izkuSen posameznik prenasa
svoje znanje o tem, kako izvajati dolo¢eno delo ali kako poslovati v poslovnem svetu, na
manj izkuSene posameznike [...] pri ¢emer pa se osredinja predvsem na dolgoro¢nejsi razvoj
vescin in na izgradnjo posameznikove kariere« (Whitmore, 2006, str. 12).

»Zaradi povecanih zahtev trga in s tem zahtev po vecji proizvodnji, se je v 19. in 20. stoletju
pojavila potreba po usposabljanju vec¢jega Stevila delavcev hkrati« (Vukovi¢ & Migli¢, 2006,
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str. 57) in s tem potreba po vecji uCinkovitosti usposabljanj. Pojavijo se usposabljanja v
ucilnici. Omogocajo hitro usposabljanje velikega Stevila delavcev, tudi taksnih, ki upravljajo z
zahtevnejSimi orodji. Gre za zelo ucinkovito, frontalno obliko poucevanja — vsaj glede hitrosti
izvedbe, koli¢ine posredovanega znanja in Stevila vkljuenih udelezencev. Kot slabost
tovrstnega usposabljanja se pokaze predvsem Sibek prenos naucenega v uporabo na
delovnem mestu. S povecevanjem Stevila vkljuenih v usposabljanja in povecevanjem
zahtevnosti dela pa se poleg zahtev po vecji ucinkovitosti usposabljanj uveljavljajo tudi
zahteve po zanesljivejSem in lazjem prenosu nau¢enega v uporabo. Pojavi se tako imenovano
usposabljanje v blizini delovnega mesta. Gre za dokaj drag pristop k usposabljanju, saj v
podjetju za njegovo izvedbo potrebujejo poseben prostor, ki je opremljen z istovstnimi stroji
kot dejansko delovno mesto, ucitelj pa je visoko kvalificiran delavec. Kot bomo ugotavljali
kasneje (Baldwin & Ford, 1988), takSen pristop lajSa prenos naucenega v uporabo na
delovnem mestu (zaradi blizine delovnega mesta in mesta usposabljanja, velike podobnost
dela v u¢nem okolju in realnem okolju ter iste problematike pri uc¢enju in delu). Ucenje pa
zaradi vkljuCevanja nekoliko manjSih skupin udelezencev spodbuja tudi bolj kakovostna in
dvosmerna komunikacija.

Taylorizem zgodnjega 20. stoletja prav tako poudarja pomen tehni¢nih ves¢in in uéinkovitosti
pri delu. V tem casu v podjetjih glede usposabljanj razmisljajo v prvi vrsti o tem, kako
»skrajSati Cas, ki ga zaposleni potrebujejo, da razumejo nalogo in se jo naucijo opravljati«
(Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 60). Se dandanes je pri marsikaterem managerju prisotno
nekoliko zgreSeno razmiSljanje petdesetih in Sestdesetih let prejSnjega stoletja, da se je
»vescin 85 % vseh delovnih mest mo¢ priuciti v 14 dneh« (Hooper, 1960; v Jarvis et al.,
2006, str. 132). Se pa v tem casu uveljavijo nacela usposabljanja (Vukovi¢ & Migli¢, 2006,
str. 60), ki jih kljub vsemu $e danes velja upostevati, predvsem v primerih, ko gre za ucenje
enostavnih, ro¢nih ves¢in. Po teh nacelih je usposabljanja najbolje izvajati neposredno v
proizvodnji in na delovnem mestu, vkljucevati velja manjSe skupine zaposlenih, usposabljanje
pa naj izvajajo za to usposobljeni preddelavci, ki lahko posameznim udelezencem posvetijo
VS0 potrebno pozornost.

V casu 2. svetovne vojne se Se izraziteje pojavi potreba po sistemati¢nosti v usposabljanju
(Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 60). Potreba po sistematiki je posledica velikih proizvodnih
potreb, ki jih je v tistem Casu zahtevala vojna industrija, hkrati pa je vladalo pomanjkanje
ustrezno kvalificirane delovne sile. Jasno pa se pokaze tudi vpliv, ki ga imajo na uéinkovitost
usposabljanja nagrade in spodbude posamezniku. Kot na podlagi del Bandure in Ajzna
(Ajzen, 2001; Bandura, 2002; Fishbein & Ajzen, 1997) razmislja Campbell (1971, str. 571),
je »bolje, kot posiljati vodje na seminarje in jih preprievati o pravilnosti dolo¢enih vrst
vedénja do svojih sodelavcev, ponuditi modele pravilnega vedénja, potem pa zeleno vedénje
jacati z vrednimi nagradami«. Poleg tega se pokaze, da se zaposleni bolje ucijo, ¢e se jim v
okviru usposabljanja pojasni delo in njegov pomen, po korakih razloZi delo, prikaze delovne
poteke in omogoc¢i moznost ponovitve prikazanega postopka tudi z njihove strani. Iz tega ¢asa
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izvirajo torej pomembna spoznanja, ki jih velja pri nacrtovanju in izvedbi kakovostnih
usposabljanj upostevati tudi dandanes (Vukovi¢ & Migli¢, 2006):

- ucecim se posameznikom velja omogociti poskuse samostojne izvedbe celotne naloge;

- poskusi naj bodo izvedeni pod nadzorom izkusenega posameznika;

- tudi pri samostojnem opravljanju dela je potreben obcasen nadzor.

V podjetjih se v obdobju po 2. svetovni vojni Cedalje bolj uveljavlja prepricanje, da na
uspesnost podjetja vpliva tudi pripadnost zaposlenih ter omogocanje njihovega osebnega
razvoja. Le pripaden in razvojno usmerjen posameznik je namre¢ sposoben s samostojnim in
ustvarjalnim odzivanjem na nepredvidljiva dogajanja v okolju prispevati k uspesnosti podjetja
ter njegovim razvojnim ambicijam. V Sestdesetih letih prejSnjega stoletja namre¢ postaja
jasno, da podjetja ne zmorejo ve¢ obvladovati hitro spreminjajo¢ega in nepredvidljivega
okolja (Jarvis et al., 2006, str. 145). Jasno se pokaze potreba po ucenju iz uspehov in
neuspehov, po prepoznavanju in odpravljanju preteklih napak in po vecjem prispevku
posameznikov k uspeSnosti podjetja. Uveljavlja se prepricanje, da naj se zaposleni
samoiniciativno odzivajo na izzive in spodbude iz okolja, preizkuSajo razlicne moZnosti
odzivanja, naj bodo inventivni in na ta nacin prispevajo svoj delez k »izgradnji uspesne
prihodnosti« podjetja (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 61). Tak$na pri¢akovanja od zaposlenih
terjajo ucenje iz lastnih in tujih izkuSenj ter zmoznosti predvidevanja in prilagajanja
spremembam v okolju, od podjetij pa vzpostavitev kakovostnih odnosov, zaupanja ter veéje
integracije udelezencev podjetja (Shrivastava, 1983, str. 11).

Humanisti¢na orientacija (Smith, 1996) z razmisljanji Maslowa, Rogersa in McGregorja
teziS€e usposabljanj premika od posredovanja »trdih«, tehni¢nih ves€in, na »mehkejSe«
veséine ucenja (Jarvis et al., 2006, str. 145; Torrington et al., 2008, str. 413). Usposabljanja po
njihovem mnenju ne morejo biti le enosmerno posredovanje trenutno relevantnih ves¢in in
del¢kov znanja, opredeljenih s strani podjetja, ampak sestavina kompleksnejsih ucenjskih
procesov. Ti zaposlene usmerjajo k samostojnosti v presoji, h kriticnemu razmisleku ter
ustvarjalnemu odzivanju na situacije v okolju (Jarvis et al., 2006, str. 134). Gibanje ravnanja
z ljudmi®® usmerja razvoj zaposlenih z dejavnostmi, ki krepijo njihovo pripadnost in zvestobo,
hkrati pa na formalno in neformalno nac¢rtovanem ucenju na delovnem mestu (Jarvis et al.,
2006). Usposabljanja naj torej posameznikom poleg izboljSanja trenutnih zmoznosti in vescin
za opravljanje dela omogocajo tudi pripravo na situacije in polozaje, ki jih lahko realno
pri¢akujejo v bliznji prihodnosti. Razvoj zaposlenih naj bo zastavljen prakti¢no, z usmeritvijo
v rezultate, uresnicevanje razvojnih ciljev pa velja skrbno meriti (Vukovi¢ & Migli¢, 2006,
str. 25).

8 Pod tem izrazom razumemo z angleskima kraticama oznacena koncepta HRM (Human resource management) in HRD
(Human resource development).
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3.2.2.2 Povezava med kakovostjo in uspesnostjo

Burgarelly, Palomba, Scarpitti in Villante (2002, str. 1) na podlagi ugotovitev drugih avtorjev
ugotavljajo, da teorija obvladovanja celovite kakovosti (TQM) kot klju¢ne dejavnike
kakovosti usposabljanj opredeljuje usmerjenost k uporabniku, kakovost storitve, obvladovanje
kakovosti procesov, uveljavitev pristopov z vec izvajalci ter sistemati¢nost pri merjenju.
Porocilo, ki ga je izdal CEDEFOP (Evaluation of European Training, Employment and
Human Resource Programmes, 1996), ugotavlja, da gre pri kakovosti za njeno absolutno
vrednost (odli¢nost), ki se kaze s kakovostjo proizvoda, zadovoljstvom strank, kakovostjo
procesov in njihovo skladnostjo s standardi ter ustreznim razmerjem med kakovostjo in ceno.
Po mnenju Seyfrieda (1998), ki Se posebej poudarja pomen vrednotenja usposabljanja, je
kakovost povezana z uresni¢evanjem ciljev ter njihovo skladnostjo z dejanskimi rezultati,
doseganjem standardov izvedbe procesov ter s kontekstom izvedbe. Kakovost je torej
povezana z ucinkovitostjo usposabljanj. VV primeru (strokovnih) usposabljanj ta pomeni
povecano zaposljivost udelezencev usposabljanj, vecjo vsebinsko skladnost ponudbe
usposabljanj in povprasevanja po njih ter ve¢jo dostopnost usposabljanj (Seyfried, 2001).
Tabela 3-3 podaja celovit pregled vidikov kakovosti, kot jih opredeljuje Seyfried (2001).

Tabela 3-3 Opredelitve podrocij kakovosti glede na pristope k usposabljanjem

Pristop k usposabljanjem Opredelitev kakovosti Podrocja uvedbe kakovosti

Usposabljanja kot proces in
dosezeni rezultat

Usposabljanja kot didakti¢na

aktivnost Optimizacija procesov poucevanja in ucenja

Usposabljanja kot storitev Zadovoljstvo udeleZzencev Usposabljanja kot proizvod

Usposabljanja kot funkcija v Usposabljanja kot proizvod in

Doseganje celovitega obvladovanja kakovosti

podjetju proces
Usposabljanja kot ekonomska Obvladovanje in izbolj$anje rezultatov ter Usposabljanja kot proizvod in
aktivnost sistemov oziroma struktur proces

Usposabljanja kot splet
Usposabljanja kot politika Doseganije ciljev in donos na vlozena sredstva | Vlozkov, izlozkov, izidov in
ucéinkov usposabljanj

Vir: Seyfried, Definition of indicators for a European quality in VET strategy, 2001

Council of Europe (2005) opredeljuje kakovost usposabljanj $e nekoliko podrobneje. Z
vsebinskega vidika poudarja, da naj usposabljanja obravnavajo uporabne vsebine, ki se jih
lahko »uporabi v praksi«, poleg tehni¢nih znanj pa naj posredujejo tudi Custvene vescine, ki
jih udelezenci potrebujejo pri svojem delu. Kakovost uvodnega, orientacijskega usposabljanja
za novo zaposlene opredeljujejo jasno zastavljeni uni cilji ter ustrezne metode poucevanja.
Poudarja tudi pomen omogocanja delovnih izkuSenj, saj edino te lahko ustrezno dopolnjujejo
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teoreticno znanje, ki ga usposabljanja vecinoma dajejo. Poleg tega so pomembna ucna
pomagala, profesionalnost izvajalcev usposabljanja ter obstoj vrednotenja usposabljanj s
strani udelezencev. Usposabljanja za obstojece zaposlene, ki naj ne bodo le obveza, temvec
tudi pravica zaposlenih, pa naj vzdrzujejo ali dopolnjujejo obstojeCa znanja in vesine,
razSirjajo dobre prakse, spodbujajo razvoj, hkrati pa omogocajo razmislek o pomembnih
zadevah ter spoznavanje druzbenega konteksta. Za kakovost usposabljanj pa ima velik pomen
tudi izbor pravih udelezencev za usposabljanje, saj bo le tako lahko prislo do uresni¢evanja
njihovih pri¢akovanj (Council of Europe, 2005).

Ce povzamem in zdruZim zgoraj zapisane ugotovitve, lahko kakovost usposabljanj

opredelimo z naslednjimi dimenzijami, ki jih velja vgraditi v izvedbo programov

usposabljanj:

- Sistematicnost v izvedbi procesov usposabljanj in upostevanje standardov v posameznih
korakih procesa;

- Prepoznavanje in upos$tevanje ucnih potreb;

- Postavljanje jasnih ucnih ciljev;

- Uporaba oblik, slogov in metod poucevanja, Ki ustrezajo zastavljenim ciljem, uénim
vsebinam ter znacilnostim (odraslih) udelezencev;

- Relevantnost vsebin usposabljanj, utemeljenih na u¢nih potrebah;

- Obstoj ovrednotenja usposabljanj in merjenja njihovih u¢inkov.

Seveda pa si lahko postavimo vprasanje, ali so usposabljanja, ki imajo vgrajene zgoraj nastete
dimenzije kakovosti, zaradi tega tudi bolj uspe$na. Povezovanje kakovostnih vidikov
usposabljanj ter njihove morebitne uspesnosti skusajo pokazati nekatere raziskave. Z meta-
raziskavo, s katero so zajeli ugotovitve 636 raziskav, izvedenih v zadnjih 30 letih, Arthur et
al. (2003, str. 234) prepoznavajo klju¢ne znacilnosti usposabljanj, ki vplivajo na njihovo
uspesnost. V raziskavi so se osredotoCili na preverjanje Stirith sestavin usposabljanj. Te v
literaturi kot pomembne prepoznavajo mnogi avtorji (Campbell, 1971; Goldstein, 1980;
Latham, 1988; Salas & Cannon-Bowers, 2001; Tannenbaum & Yukl, 1992). Gre za obstoj ali
izostanek doloCenih vrst analiz u¢nih potreb, znacilnosti dela oziroma ves¢in, za katere SO se
udelezenci usposabljali ter njihovega ujemanja z uporabljenimi metodami in oblikami
poucevanja, poleg tega pa za uporabo razli¢nih vrst meril pri vrednotenju usposabljanj.

Arthur et al. (2003) v raziskavi ugotavljajo, da podjetja zelo redko izvajajo analizo u¢nih
potreb (le v 6 % primerov), ob morebitnem izvajanju, ne glede na to, ali vkljucuje
individualno raven, raven dela ali raven podjetja, pa njenega vpliva na uspesnost usposabljan;j
ni mo¢ prepoznati. Najboljse ucinke na ravni ucenja ter na ravni sprememb vedénja
(Kirkpatrick, 1996, 1998) usposabljanja dosegajo z uporabo metod poucevanja, utemeljenih
tako na spoznavnih kot tudi medosebnih ves¢inah, nekoliko slabse ucinke na omenjenih
podrocjih pa dosegajo metode, utemeljene na psihomotori¢nih ves¢inah. Najvecje ucinke na
ravni rezultatov pa obeta uporaba metod poucevanja, ki so utemeljene na medosebnih
vesCinah. Na splosno raziskava ugotavlja, da imajo usposabljanja srednje do velike ucinke,
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celo nekoliko veéje od tistih, ki jih imajo druge oblike intervencij (npr. psiholosko osnovane
intervencije, ocenjevanje zaposlenih in posredovanje povratnih informacij, vodenje s cilji
ipd.) (Arthur et al., 2003, str. 242). Raziskava poleg tega ugotavlja tudi mo¢an upad uc¢inkov
usposabljanj od ravni ucenja, do ravni vedénja in ravni rezultatov. Ta pojav kaze na to, da so
uéni izidi v smislu sprememb v vedénju oziroma rezultatih najverjetneje funkcija
naklonjenosti okolja oziroma dejavnikov prenosa nauc¢enega v uporabo (Arthur et al., 2003,
str. 242).

Burke et al. (2006, str. 315) se v meta-raziskavi, v katero so vkljuéili 95 raziskav uspe$nosti
usposabljanj na podro¢ju zdravja in varnosti, spraSujejo, kakSna je relativna uspeSnost
uporabe razli¢nih metod poucevanja pri u¢enju, spremembah vedénja ter rezultatskih izidih.
Metode poucevanja delijo na takSne, ki terjajo visoko stopnjo vkljuevanja udeleZzencev
(vedénjsko modeliranje, usposabljanje na delovnem mestu z mentorjem ipd.), srednjo stopnjo
vkljuCevanja udelezencev (programirano poucevanje, intervencije posredovanja povratne
informacije ipd.) ter na metode, ki terjajo minimalno stopnjo vkljucevanja udelezencev
(predavanja, uéenje iz brosur, video). Kljuéna ugotovitev njihove raziskave je, da metode, ki
omogocajo aktivnejSe vkljuCevanje udelezencev in Ki vsebujejo prakso, dialog ter vedénjsko
modeliranje, vodijo v intenzivnejSe ucenje, opaznejsi pa so tudi ucinki na rezultatski ravni
(npr. manj nesre¢, bolezni in poskodb). TakS$ne ugotovitve utegnejo izzvati trenutno
popularnost bolj pasivnih metod pouéevanja na daljavo ter e-ucenja (Burke et al., 2006, str.
315).

3.2.2.3 Sistemati¢nost v izvedbi usposabljanj

a) Sistemi ucenja in modeli usposabljanj

Shrivastava (1983) prepoznava razli¢ne vrste sistemov udenja™. Ti se med sabo razlikujejo po
orientiranosti u¢enja v posameznike oziroma podjetje, ter po orientiranosti v naértovanost
oziroma nenacrtovanost. Slika 3-1 ponazarja tipologijo sistemov ucenja, kot si jo je zamislil
Shrivastava (1983). V primeru individualiziranega sistema v podjetju prevladuje individualno
ucéenje. Nacrtujejo in koordinirajo ga posamezniki, ki dobro poznajo poslovanje podjetja in so
zato klju¢ni posrednik ucenja. Prevladuje subjektivno znanje ter pisni kanali komunikacije,
ucenje pa sprozajo krizne situacije in problemi v podjetju. V mitoloskem sistemu ucenja se
ucenje uresniuje z nenaértovanim razsirjanjem zgodb. Te so podlaga za oblikovanje norm
ucenja, za izmenjavo informacij ter opredelitev tistih, ki so odgovorni za dolocene vrste
informacij. Znanje se pogosto razlikuje glede na funkcijske, oddel¢ne in hierarhi¢ne meje, saj
ucenje poteka znotraj neformalnih druzbenih mrez. Kultura iskanja informacij v podjetju
zahteva skupne vrednote, ki spodbujajo radovednost ter procese neprestanega iskanja
aktualnih informacij. Ucenje je izrazito organizacijsko orientirano ter nenacrtovano, poleg
vrednot pa zahteva tudi ustrezno fizi¢no okolje ter prisotnost neformalnih komunikacijskih
kanalov za Sirjenje ustnega izrocCila. Participativni sistem ucenja oznaCuje individualna
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orientiranost ucenja, vendar v okviru »ad-hoc« delovnih in diskusijskih skupin. Ucenje se
uresnicuje nenacrtovano, skozi skupno odlocanje, podjetje pa mora omogociti podpirajoce
okolje ter zaupanje med zaposlenimi. Ucenje je v pretezni meri problemsko in oddel¢no
specificno. Za formalne managerske sisteme ucenja so znacilni formalni sistemi informiranja,
nacrtovanja in nadzora. UcCenje se uresniCuje z razSirjanjem objektivnega znanja, aktualnih
informacij in napovedi ter s pomocjo raznih porocil. Birokratski sistem ucenja pa se sestoji iz
kompleksnega sistema postopkov in pravil za obvladovanje toka informacij. Postavljena so
jasna pravila o tem, katere informacije posredovati komu in zakaj, v obliki porocil in
memorandumov pa se izmenjuje le objektivne, na preteklost vezane informacije.

Slika 3-1: Sistemi ucenja

Orientiranost ucenja

v podjetje < » v posameznika
Nacrtovanje Birokratski sistem Formalni managerski sistem Individualiziran sistem

Stopnja nacrtovanja

WS EEEV Yl Kultura iskanja informacij  Mitoloski sistem ucenja Participativni sistem

Vir: Shrivastava, A Typology of Organizational Learning systems, 1983

Vukovié¢ in Migli¢ (2006, str. 64-75) v skladu s tipizacijo Shrivastave (1983) predstavljata t. i.
modele usposabljanj. Modela individualnega usposabljanja sta po mnenju Vukovi¢a in
Migli¢a (2006) vajeniSki model ter model povecevanja uspesnosti posameznikov. Vajeniski
model (Bramley, 2003, str. 35) temelji na naértovanju in nadzoru individualnega ucenja.
Model podpira u€enje s posnemanjem, ne vsebuje pa mehanizmov, s katerimi bi bilo mo¢
vplivati na uspesnost podjetja. Posamezniku je namrec prepusceno, da sam poisce priloznosti
in nacine za uporabo naucenega. Model povecanja uspeSnosti temelji na nacrtnem
povecevanju uspesnosti posameznika. V podjetju najprej opredelijo zaZelene spremembe v
uspesnosti posameznika, na osnovi tega opredelijo Zeleno vedénje, to pa je osnova za
odlocitve o morebitnem usposabljanju (Bramley, 2003, str. 38).

Med modeli organizacijskega usposabljanja Vukovi¢ in Migli¢ (2006) nastevata model ucenja
z odkrivanjem, izobraZevalni model, model usmerjanja k problemom, model akcijskega
ucenja, analiti€ni model ter razne vrste sistemati¢nih modelov. Model ucenja z odkrivanjem
temelji na nenacrtnem ucenju na delovnem mestu. Podjetje, sodelavci ter nadrejeni
posamezniku omogocajo potrebne informacije, k ucenju pa jih posebej ne spodbujajo. Ucenje
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je pogosto osnovano na procesu poskusov in napak (Vukovic & Miglic, 2006). Pri
izobrazevalnem modelu podjetje spodbuja in nacrtno podpira vkljuevanje svojih zaposlenih
v formalne izobrazevalne programe (Pont et al., 2003). VkljuCevanje posameznikov v
izobrazevanja je praviloma dolgoro¢no nacrtovano, za takSen pristop pa se podjetja odlocajo,
ker »velik del zaposlenih v nenehno spreminjajo¢em okolju nujno potrebuje dodatno
izobrazevanje« (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 68). Tega se zavedajo tudi izobrazevalne
ustanove, ki podjetjem pogosto nudijo posebej zanje oblikovane izobrazevalne programe.
Model usmerjanja k problemom je kratkoroéen in nenacrtno usmerjen. Usposabljanja
potekajo priloznostno, namenjena pa so pretezno reSevanju tekocih operativnih problemov v
podjetju. Pomembno pa se pri uporabi takSnega modela usposabljanja zdi, da ima podjetje
vzpostavljen sistem ugotavljanja uénih potreb (Cerneti¢ & De¢man Dobrnji¢, 2005) ter da
ima v vsakem trenutku dosegljiva ustrezna namenska finan¢na sredstva (Vukovi¢ & Miglic,
2006). Model akcijskega ucenja (Revans, 1991) omogoca tako Studij kot tudi iskanje
prakti¢nih reSitev za dejanske probleme, naloge ali projekte v podjetju. Namenjen je v
pretezni meri usposabljanju vodstva, omogoca pa tudi tudi Siritev ucenja izven ucece se
skupine na druge zaposlene, na druga delovna podroc¢ja ter tudi na druga vsebinska podrocja
(komunikacija, slogi vodenja, organizacija dela ipd.) (Vukovi¢ & Migli¢, 2006). Analiti¢ni
model ucenja temelji na podrobnih analizah znanja, ves¢in in staliS¢, ki so potrebna za
izvajanje posameznih del. Opisi so osnova za opise del in nalog ter opise potrebnih lastnosti
zaposlenih. Na osnovi analize se ugotavlja delovna uspesnost zaposlenih ter morebitni
razkoraki v znanju. Ti so tudi izhodiS¢e za nalrtovanje usposabljanja. Sistematicni model
usposabljanja omogoca sistematicen in celovit pristop k nacrtovanju in izvedbi usposabljan;.
Je najbolj razSirjen model usposabljanja, uveljavil pa se je v 60. letih prejSnjega stoletja
(Torrington et al., 2008, str. 413; Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 70).

Sistemati¢ni model usposabljanja je konceptualiziran kot proces izvajanja logi¢nih zaporednih
korakov usposabljanja. Ti se obicajno sestojijo iz uvodnega opredeljevanja in analize potreb
po usposabljanju, oblikovanja ustreznega nacrta usposabljanja (z oblikovanjem uc¢nih ciljev,
ucnih vsebin, oblik in metod poucevanja, izvajalcev, Casovnih omejitev, ucnih gradiv, u¢nih
pripomockov, urnikov ipd.), izvedbe usposabljanja ter koncnega vrednotenja usposabljanja in
njegovih rezultatov (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 71). Usposabljanja se lahko reaktivno
odzivajo na trenutne potrebe v podjetju, lahko pa so naravnana proaktivno in sledijo
strategijam ter potrebam, ki utegnejo nastajati zaradi sprememb v okolju oziroma v podjetju.
V tak$nih primerih govorimo o modelih stalnega razvoja. V podjetjih, ki uresnicujejo tovrstne
pristope k usposabljanjem, obicajno vlada prepri¢anje, da mora biti usposabljanje redni pojav
v podjetju in da naj ga vodijo in usmerjajo za to odgovorni oddelki (Vukovi¢ & Migli¢, 2006).
V nadaljevanju doktorske disertacije podrobneje obdelujem sestavine sistemati¢nih modelov
usposabljanj ter jih povezujem z nacrtovanjem in s predhodno omenjenimi dimenzijami
kakovosti usposabljanj.
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b) Nacrtovanje sestavin sistemov ucenja in usposabljanja

Bloom (1968), kot eden od pomembnih raziskovalcev s podro¢ja izobrazevanja, meni, da naj
bi bile moznosti za u¢enje uokvirjene s sistemom poucevanja (Richey, 2000, str. 108). Sistem
poucevanja naj bi bil osnovan na elementih, povezanih s »tehni¢no« izvedbo usposabljanja
(Richey, 2000, str. 109). V svojem modelu »ucenja za mojstrstvo« Bloom (1968) ugotavlja,
da lahko »mojstrstvo« doseze vsak posameznik, ¢e le ima dovolj Casa za ucenje in Ce je
poucevanje dovolj kakovostno. Kakovost poucevanja je po njegovem moc¢ zagotoviti s
posredovanjem ustreznih navodil in usmeritev, zagotavljanjem visoke stopnje sodelovanja
udeleZencev v aktivnostih poucevanja, utrditvenimi elementi ter posredovanjem povratne
informacije. Te naj vkljucujejo tudi navedbo morebitnih popravkov vedénja. Bloom (1968) se
posebej poudarja pomen t. i. formativnega ovrednotenja pougevanja™.

Tudi Gagne opredeljuje sistem oziroma, kot ga poimenuje, model poucevanja (Richey, 2000,
str. 111). Ta po njegovem vsebuje vrsto sestavin, ki si obi¢ajno ¢asovno sledijo ena drugi.
Gagne (Richey, 2000, str. 109) s povzemanjem ugotovitev drugih raziskovalcev ugotavlja, da
se lahko razlike v dosezkih ucdeCih se posameznikov zmanjSajo, Ce se pocasnejSim
posameznikom nameni ve¢ ¢asa za ucenje in ¢e se jim zagotavlja povratno informacijo, ki
vklju€uje tudi posredovanje napotkov za morebitne popravke. Pomemben element v modelu
poucevanja je po njegovem tudi analiza potreb. Njen namen je prepoznavanje tistega, Cesar se
je potrebno nauciti. Analizi potreb sledi Se analiza dela in postavitev ciljev. Ti naj bi bili
zapisani v obliki opisov Zelenega ¢lovekovega delovanja — aktivnosti, ki jih je mo¢ opazovati,
razporejeni pa naj bi bili glede na vrsto pricakovanega izida uéenja (bodisi kot besedne
informacije oziroma opisno znanje, intelektualne ves¢ine oziroma postopkovno znanje,
spoznavne strategije, staliS¢a ali kot motoricne vescine). Po mnenju Gagnea namrec razli¢ni
izidi ucenja terjajo razli¢ne nacine poucevanja ter razli¢ne pristope k merjenju (Richey, 2000,
str. 111-112).

Ko razmi$lja o nacrtovanju izvedbe usposabljanj, Gagne poudarja pomen izbora taktike
poucevanja. Opredeljuje jo z dvema sestavinama. Prva je postopek, zaporedje dejanj v
strukturi poucevanja, ki jih tisti, ki poucuje, izvede. Druga sestavina so teorije poucevanja, v
okviru katerih Gagne uposSteva predvsem t. i. model obdelave informacij (Atkinson &
Shiffrin, 1968; Richey, 2000, str. 113). Kombinacija postopka ter teorij poucevanja
opredeljuje pristop oziroma zaporedje korakov, ki jih je potrebno pri poucevanju izvajati.
Takti¢no ustrezen pristop k izvedbi usposabljanja po mnenju Blooma (Richey, 2000, str. 118)
vsebuje aktivnosti za pridobitev pozornosti, informiranje udelezencev o uc¢nih ciljih, priklic
njihovega obstojeCega znanja, predstavitev »vstopnih spodbud«, omogocCanje ucenja z
dajanjem napotkov, organiziranje in predstavitev ucnih vsebin, predavanje, zbiranje

¥ Ocenjevanje izvedbe programa usposabljanja, oziroma procesa poudevanja, z namenom popravljanja ali prilagajanja
programa (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 197).
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predlogov udelezencev, sprasevanje, omogocanje aktivnega sodelovanja udelezencev,
spodbujanje poskusov in uporabe naucenega, posredovanje povratne informacije, ocenjevanje
izvedbe ter omogocanje ohranitve nauc¢enega in prenosa naucenega v druge kontekste. Gagne
(Richey, 2000) opozarja na to, da si koraki ne sledijo vedno v enakem vrstnem redu, poleg
tega pa je njihova uporaba odvisna tudi od starosti uc¢ecih se posameznikov.

3.2.2.4 Prepoznavanje potreb po usposabljanjih

Kakovost programov usposabljanja se odraza tudi v njihovem prilagajanju spremembam v
okolju in podjetju. Kot smo ugotavljali, naj bodo usposabljanj ob¢asno delezni vsi zaposleni,
Se posebej pa so koristna, ko se v podjetju pokaZejo posebne potrebe po njih — v podjetju npr.
prienjajo z novimi inciativami, premes$cajo zaposlene ali spreminjajo delovna mesta. Prav
tako velja v podjetju z usposabljanji omogocati uspesno izvedbo delovnih nalog, poleg tega
pa tudi prihodnji razvoj ves€in in znanja, ki ga zaposleni potrebujejo za napredovanje pri delu
(Garvin et al., 2008). Kljucno se torej zdi, da pri snovanju usposabljanj upostevamo trenutne
in bodoce potrebe tako posameznikov kot podjetja.

Opredelitev potreb po usposabljanju lahko opravi vsak posameznik sam, podjetje ali pa to v
sodelovanju storita obe strani skupaj. Pri opredeljevanju potreb po usposabljanju gre
pravzaprav za dve dejanji — najprej je potrebno prepoznati obstojeCe potrebe, potem pa
prepoznane potrebe, ki jih je morda veliko, sredstva, namenjena usposabljanju pa so omejena,
ovrednotiti in se odlo¢iti, katere je smiselno in mozno z usposabljanji zadovoljiti (Vukovi¢ &
Migli¢, 2006, str. 97).

Potrebe po usposabljanju je mo¢ prepoznavati na organizacijski ravni, na operativni ravni in
na ravni posameznika (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 110-165). Na organizacijski ravni
obicajno izhajajo iz nacrtovanja kadrov (Armstrong, 2003), izvajanja sistema pripravniStva in
sistema ocenjevanja delovne uspesnosti, dober vir informacij glede potreb po usposabljanjih
utegnejo biti tudi managerski informacijski sistemi, razli¢ne analize okolja, analize odnosov
med zaposlenimi ter analize zadovoljstva uporabnikov oziroma kupcev (Vukovi¢ & Miglic,
2006, str. 119). Operativna raven prepoznavanja potreb temelji predvsem na analizi del na eni
strani ter zaposlenih, ki ta dela opravljajo, njihovih ves¢in in delovne uspesnosti na drugi
(Vukovi¢ & Migli¢, 2006, fig. 157). Prepoznavanje potreb na ravni posameznika poteka s
pomocjo analiz zaposlenih oziroma analiz njithovih lastnosti, izsledkov testov usposobljenosti
zaposlenih, s samoocenjevanji ter ocenjevanji delovne uspe$nosti zaposlenih, kot vir
informacij pa lahko sluzijo tudi opazovalni centri in seveda kadrovska dokumentacija v
podjetjih (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 146).

Potrebe po usposabljanju se lahko razlikujejo tudi po organizacijskih ravneh v podjetju.
(Vukovi¢ & Miglic, 2006, str. 104). Skupne potrebe podjetja so obicajno opredeljene s
poslanstvom podijetja in napori, ki jih v podjetju vlagajo v izgradnjo skupne identitete
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zaposlenih ipd. Pojavijo se lahko tudi v primeru izvajanja preobrazbenih programov, Ki
morebiti potekajo v podjetju (npr. program celovitega obvladovanja kakovosti, uvajanje
standardov  kakovosti, reinzeniring poslovnih procesov ipd.). Potrebe posameznih
organizacijskih enot se razlikujejo glede na njihovo funkcijo, poklicne potrebe pa se nanasajo
na posamezna delovna oziroma poklicna podro¢ja. Temelj potreb, ki izhajajo iz
organizacijskih ravni, pa so gotovo individualne potrebe. Te se nanasajo na posameznike
znotraj podjetja.

Slika 3-2 Opredeljevanje potreb po usposabljanju

PRIHODNOST

Organizacijska raven
Operativna raven
Raven posameznika

PRETEKLOST SEDANJOST

V vsakem primeru so pri prepoznavanju potreb po usposabljanju v centru pozornosti
zaposleni in njihova situacija v podjetju, saj velja, da je znanje, vkljuéno z veS¢inami in
stali$¢i, lahko shranjeno le v glavah posameznikov (Hildreth & Kimble, 2002). Vsi pristopi
prepoznavanja potreb po usposabljanjih so torej nujno povezani S prepoznavanjem
obstojefega znanja, vescin in staliS¢ posameznikov.

Pogosto se v podjetjih za opredeljevanje potreb po usposabljanjih uporabi t. i. problemski
pristop (Torrington et al., 2008, str. 413; Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 116). Ze Campbell
(1971) prepoznava primernost takSnega pristopa. Poimenuje ga z »metodo kriti¢nih
dogodkov«. Pristop temelji na analizi trenutnih teZav in problemov v podjetju ter seveda
prepoznavanju manjkajocih oziroma Zelenih vescin, ki naj bi jih posedovali zaposleni, zato da
bi se v podjetju tezavam izognili. Potreba po usposabljanjih je v takS$nih primerih lahko
opredeljena tudi kot razhajanje med posameznikovo zeleno in dejansko delovno uspesnostjo.
Morebitna neuspesnost zaposlenega oziroma nedoseganje pricakovanj (npr. ciljev, norm ipd.),
ki jih ima do zaposlenega podjetje, je lahko posledica pomanjkljivega znanja, nezadostnega
obvladovanja ves¢in ali napacénih stalis¢ (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 102). Problemski
pristop je pravzaprav skladen z miselnostjo, da gre pri usposabljanjih za posredovanje znanj,
vescin in staliS¢, ki jih zaposlenim v nekem doloCenem trenutku primanjkuje, kar se odraza v
neprimerni ali pomanjkljivi dejavnosti posameznikov in teZavah v podjetju. V tem primeru
izostaja umestitev usposabljanj v SirSe Casovne in okoljske dimenzije oziroma izostaja
povezovanje z morebitnimi razvojnimi nacrti in dolgoro¢nejSimi strategijami podjetja.
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Pristop k opredeljevanju potreb po usposabljanjih na podlagi primerjave znanja, vescin, in
staliS¢ posameznikov ter zahtev njihovih delovnih mest v podjetjih pogosto uporabljajo v
primeru zaposlovanja novih kadrov, ki morebiti ne posedujejo potrebnih znanj, ves¢in in
staliS¢, ali pa v primeru sprememb strateSkih prioritet in drugih usmeritev v podjetju, torej v
trenutkih, ko se pojavljajo potrebe po novem znanju, spremenjenih ves¢inah in drugacnih
stali§¢ih (Torrington et al., 2008, str. 413). Tezava, ki se pogosto pojavlja pri takSnem
pristopu k opredeljevanju potreb po usposabljanju, je izostanek neposredne povezave potreb z
dejanskim vedénjem na delovnem mestu. Kot ugotavlja Campbell (1971, str. 568), postane
opredeljevanje in zapis vsebin usposabljanj v tak$nih primerih zgolj ugibanje in v veliki meri
odvisno od »umetniskega navdiha« posredovalcev znanja.

Opredelitev potreb po usposabljanjih lahko izhaja tudi iz analize vedénja posameznikov na
delu oziroma njihove uspesnosti pri doseganju ciljev. Kot ugotavlja Campbell (1971), je
potrebno spoznavne in vedénjske cilje ter cilje, ki se nanasajo na medosebne odnose, pojasniti
z opisom Zelenega vedénja, pogoji, pod katerimi se naj takSno vedénje pojavi ter s standardi,
po katerih se lahko doseganje ciljev ovrednoti. Opisani pristopi so $e vedno stati¢ni, saj se
odzivajo le na trenutno situacijo v podjetju in okolju, ne predvidevajo pa morebitnih
sprememb, do katerih lahko v prihodnosti prihaja v okolju.

Proaktivno usposabljanje oziroma opredeljevanje proaktivno zastavljenih potreb v
opredeljevanje potreb vnasa ¢asovno in SirSo okoljsko dimenzijo. Pojavlja se potreba po
dolgoroc¢nejSem nacrtovanju, predvidevanju sprememb v okolju ter spodbujanju razvoja
zaposlenih, pa tudi prilagajanja usposabljanj dolgorocnim poslovnim usmeritvam podjetja.
Taksen pristop k opredeljevanju potreb po usposabljanjih pa po mnenju Vukovica in Migli¢a
(2006, str. 102) prinasa nekoliko visjo stopnjo tveganja.

3.2.2.5 Cilji pri usposabljanjih
a) Ucni cilji

Uc¢ni cilji so pomembna osnova za oblikovanje programov usposabljanja in hkrati za njihovo
vrednotenje (Richey, 2000; Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 168-169). Pomen u¢nih ciljev izhaja
predvsem iz razmisljanj predstavnikov vedénjske Sole oziroma t. i. instrumentalizma v
poucevanju. U¢ni cilji usposabljanj naj bi bili po njihovem zastavljeni v obliki zelenih
sprememb v vedénju zaposlenih, saj je »samo na ta nacin mogocCe ucenje in ucinke
usposabljanj vrednotiti« (Jarvis et al., 2006, str. 29-30). Arthur et al. (2003) iz literature
povzemajo splo$no tipologijo, ki jo sestavljajo tri splosne kategorije vesCin in opravil, ki jih
velja upoStevati pri postavljanju ciljev: spoznavne, medosebne in psihomotoriéne. Spoznavne
vesCine SO povezane z opisnim znanjem — besednimi informacijami, intelektualnimi
veséinami (razlikovanje pojmov, razumevanje konceptov, poznavanje pravil, razmisljanje,
ustvarjanje idej in resevanje problemov) ter spoznavnimi strategijami oziroma ves¢inami
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upravljanja s samim seboj. Medosebne ves¢ine vkljucujejo interakcijo v delovnih skupinah,
stike s strankami, ves¢ine vodenja, komunikacije, obvladovanja konfliktov ter timov, pri
psihomotori¢nih ves$¢inah pa gre za uporabo ro¢nih in fizi¢nih aktivnosti, povezanih z delom
(Arthur et al.,, 2003, str. 236). Tudi Bloom in Gagne (Richey, 2000, str. 118), kot
predstavnika spoznavnih teorij uCenja, v svojih taksonomijah opredeljujeta podrocja
postavljanja u¢nih ciljev — nekoliko SirSe, tako z vidika vedénjskih kot tudi spoznavnih in
Custvenih sestavin. Menita, da je pri uenju potrebno postavljati (1) ¢ustveno-motivacijske
cilje (vrednostne cilje, stalis¢a), (2) psihomotori¢ne oziroma vesc¢inske cilje ter (3) spoznavne
cilje (Marenti¢ Pozarnik & Peklaj, 2002, str. 53-57).

Med ¢ustveno-motivacijske uéne cilje Marenti¢ Pozarnik in Peklaj (2002, str. 53-57) uvrscata

usvajanje stalis¢, interesov, zavzetosti, odgovornosti, poklicnega etosa ipd., ves¢inski uéni

cilji po njunem mnenju zajemajo razvoj strokovnih ves¢in, komunikacijskih ves€in,

zmoznosti za sodelovanje ipd.. Spoznavne ucne cilje, ki jih Bloom razvr§¢a hierarhi¢no od

nizjih proti vi§jim stopnjam in se lahko v tako zapisanem zaporedju tudi uresnicujejo (Richey,

2000), pa razdelita na:

1) znanje v smislu poznavanja terminov, pojmov, zakonitosti, postopkov in teorij,

2) razumevanje z zmoznostmi Samostojnega spreminjanja, predvidevanja, povezovanja in
napovedovanja,

3) uporabo naucenega V smislu reSevanja nalog in problemov ter prenosa naucenega v
uporabo v novih situacijah,

4) analizo z zmoznostmi raz¢lenjevanja in tolmacenja besedil, resitev, postopkov, porocil in
projektov,

5) sintezo z zmoznostmi ustvarjanja novih, ustvarjalnih povezav ter eksperimentiranja,

6) vrednotenje z zmozZnostmi izrazanja vrednostnih sodb o metodah, strokovnih resitvah ter
izdelkih, tako po zunanjih kot tudi notranjih kriterijih (Marenti¢ Pozarnik & Peklaj, 2002,
str. 56).

Za razumevanje razli¢nih pristopov k usposabljanjem je koristna tudi Marzanova taksonomija

ucnih ciljev (Marenti¢ PoZzarnik & Peklaj, 2002, str. 63) z loevanjem na »vedeti kaj« —

opisno znanje oziroma besedne informacije (Richey, 2000) ter na »vedeti kako« -
postopkovno znanje. V primeru postopkovnega znanja gre za cilje vezane na:

- kompleksno razmisljanje, pri katerem je posameznik zmozen primerjanja, razvr§¢anja in
sklepanja iz specific(nega v sploSno in obratno, analiziranja napak, utemeljevanja,
raziskovanja in reSevanja problemov,

- obdelavo informacij z zmoznostjo iskanja virov informacij, njihovega vrednotenja, izbire,
razlage ter povezovanja,

- komunikacijo z zmoznostjo izrazanja misli, komunikacije z razlicnimi poslusalci, z
razlinimi nameni in po razli¢nih kanalih komuniciranja,

- sodelovanje v skupini z zmoznostjo delovanja za skupne cilje, obvladovanja medosebnih
spretnosti ter prevzemanja razli¢nih vlog v skupini in
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- miselne navade z zmoznostjo samouravnavanja mis$ljenja, kriti¢ne presoje in ustvarjalnega
misljenja.

b) Aktivnosti, povezane s postavljanjem ucnih ciljev

Na uspesnost oziroma kakovost usposabljanj pa ne vplivajo samo ucni cilji sami po sebi,
temvec tudi aktivnosti, povezane z njihovim postavljanjem in uresni¢evanjem. Pomen ciljev
in spodbud za njihovo uresni¢evanje prepoznavajo ze zagovorniki vedénjskih teorij ucenja,
saj »brez spremenjenih ciljev zaradi udelezb na usposabljanjih, utrjevanja v obliki doseganja
rezultatov, denarja in priznanj, nimajo u¢inkov« (Campbell, 1971, str. 569). Campbell (1971,
str. 571) v skladu z razmisljanji Bandure (1969) ugotavlja, da je potrebno po usposabljanjih v
podjetju vpeljati dovolj moc¢ne spodbude, ki zelene spremembe sprozijo, pojavljajo pa se tudi
potrebe po t. i. agentih spremembe, Katerih naloga je vzdrzevanje stalne podbude in podpore
za uresniCevanje zastavljenih uc¢nih ciljev. Jasno postavljeni u¢ni cilji ter ustrezno vodeni
postopki njihovega postavljanja pozitivno vplivajo na uspesnost pri delu (Campbell, 1971, str.
569; Konwin, 1967), saj posamezniki skozi postopek postavljanja uénih ciljev bolje
spoznavajo svoje delo (Kolb, Winter & Berlew, 1968; v Campbell, 1971, str. 569) ter gradijo
pricakovanja glede morebitne uspesnosti pri njthovem uresni¢evanju. Pozitivna pricakovanja
so namre¢ tesn0 povezana z motivacijo za delo (Campbell, Dunnette, Lawler & Weick, 1968;
v Campbell, 1971, str. 596). Posamezniki, ki pri¢akujejo, da bodo ustrezno obvladali vsebine
usposabljanja in dosegli zastavljene ucne cilje, utegnejo biti uspesnejsi tudi pri prenosu
naucenega v uporabo na delovnem mestu (Campbell, 1971, str. 596). Izpostaviti velja tudi
vkljuc¢evanje zaposlenih v oblikovanje u¢nih ciljev in seznanjanje z njihovim doseganjem.
Vukovié¢ in Migli¢ (2006, str. 172) na primer menita, da morajo zaposleni dobro poznati cilje
usposabljanja, se z njimi strinjati, v obdobju po zaklju¢enem usposabljanju pa prejemati
povratno informacijo glede doseganja ciljev. Cilji so torej izjemno pomemben dejavnik
uéenja in prenosa naucenega v uporabo, »saj je veCina odraslih motivirana [tudi] z
doseganjem ciljev« (Jarvis et al., 2006).

c) Povezava ucnih ciljev in splosnih ciljev podjetja

Uc¢ne cilje, zastavljene v obliki sprememb v znanju, veSCinah, stalis¢ih in vedénju
posameznikov, je smiselno umestiti v okvir ciljev, ki jih zasleduje podjetje. Uc¢ni cilji
posameznikov naj bodo skladni s sploSnimi cilji podjetja (Vukovi¢ & Migli¢, 2006). Podjetja
zelijo z usposabljanji doseci npr. vecjo kakovost proizvodov in storitev, izboljSati odnos do
strank, povecati kakovost delovnega Zivljenja, zmanjsati Stevilo nesreC pri delu ali odsotnost z
dela, absentizem in zapuSéanje podjetja ipd. (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 168). Spitzer
(2005) opredeljuje pet ravni ciljev, ki naj bi jih v podjetjih dosegali z usposabljanji in ki si
logicno sledijo v vzro¢no-posledi¢nih povezavah. Na ravni podjetja Spitzer (2005)
prepoznava dve vrsti vzro¢no-posledicno povezanih ciljev — poslovno-finanéni rezultat
(stroSki oziroma dobicek) ter uspesnost delovanja podjetja. Na ravni posameznikov oziroma
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skupin pa prepoznava tri vrste vzro¢no-posledi¢no povezanih ciljev ciljev — uspe$nost
delovanja posameznikov oziroma skupin, spremembe v vedénju ter spremembe v znanju,
vescinah in staliS¢ih. Slika 3-3 ponazarja vzro€no verigo ciljev oziroma vzro¢no-posledi¢no
povezane cilje podjetja in posameznikov v njem.

Doseganje ciljev vzro€ne verige, kot Spitzer (2005) zaporedje ciljev poimenuje, terja po
njegovem spremljanje v vseh korakih izvedbe programa usposabljanja in na vseh ravneh
ciljev. Tudi drugi avtorji poudarjajo pomen stalnega in vecnivojskega preverjanja, ali se cilji
dosegajo ali ne. Potrebno je torej dolo€iti merila (indikatorje) in standarde (kriterije)
sprejemljivega vedénja (Goldstein, 1993; Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 169), na podlagi
katerih bo mo¢ meriti uspeh ali neuspeh udelezenca usposabljanja (Richey, 2000, str. 109).
Merila uénih ciljev so Zelene/spremenjene oblike vedénja posameznika, standardi pa opisujejo
sprejemljivo raven tega vedénja v smislu koli¢ine, kakovosti ali casovnih omejitev (Vukovic
& Migli¢, 2006, str. 170). Ko torej razmisljamo o operativnih uénih ciljih usposabljanja,
razmi$ljamo pravzaprav o spodnjih dveh ravneh naértovanja, ki ju ponazarja Slika 3-3.

Slika 3-3 Nacrtovanje ucnih ciljev

Raven podjetja

Poslovno finan¢ni rezultati podjetja

Uspesnost delovanja posameznikov
ali skupin

N
Spremembe vedénja posameznikov

Uspesnost delovanja podjetja

> Ucni cilji

Raven posameznika Spremembe v znanju, ve$¢inah in
staliS¢ih nosameznikov

3.2.2.6 Oblike, metode in slogi poucevanja

J

V praksi se pojavlja vrsta razlicnih pristopov k usposabljanju. Razlikujejo se po mestu
1zvajanja, izvajalcih ter oblikah in metodah poucevanja. Potekajo lahko v podjetjih, morebiti
celo neposredno na delovnem mestu ali izven njega. lzvajalec usposabljanj oziroma uditel]
lahko izhaja iz podjetja — lahko je sodelavec, kolega, nadrejeni ali pa strokovnjak z
dolocenega podrocja, lahko pa usposabljanja izvajajo zunanji izvajalci, bodisi posamezniki
bodisi ustrezne ustanove. Usposabljanja se razlikujejo tudi po tehni¢ni izvedbi, torej
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uporabljenih oblikah in metodah poucevanja. Poudariti velja, da naj bi imeli v podjetju, ko
razmi$ljajo o morebitni izvedbi usposabljanj, pred o¢mi cilje, ki jih nameravajo z
usposabljanji dosec¢i, ciljno skupino, Kkateri so usposabljanja namenjena in vsebine
usposabljanj.

a) Oblike poucevanja

Glede opredelitev, kaj oblike poucevanja so, je v literaturi, ki se nanaSa na usposabljanja,
precej nejasnosti. Zelo pogosto se oblike poucevanja zamenjuje in enac¢i z metodami
poucevanja. Jelenc-KraSovec (1996, str. 74-76) jih opredeljuje kot nacin organiziranosti
uéenja (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 173). Izbira oblike usposabljanja je po njenem v veliki
meri odvisna od uc¢nih ciljev nadrtovanega usposabljanja, njegovih vsebin, velikosti in
znacilnosti ciljnih skupin, ¢asa, ki je na razpolago za izvedbo usposabljanja, tehni¢nih
moznosti in na¢rtovanih stroSkov izvedbe. Vukovi¢ in Migli¢ (2006, str. 173) ter Licen (2009,
str. 112-115) kot oblike poucevanja navajajo predavanja, delavnice, teCaje, seminarje,
mentorstvo, insStrukcije, konzultacije, svetovanje, akcijsko ucenje, Solo, predstavitve, Studijske
krozke, konference, sestanke, strokovna sreanja, usposabljanje neposredno na delu ter
forume.

Bezna analiza zgoraj nastetih oblik poucevanja pove, da se te med sabo razlikujejo predvsem
po nacinu posredovanja znanja oziroma kakovosti interakcije med izvajalcem in udelezenci
usposabljanja ter Stevilu udeleZencev, ki so v posamezno obliko vkljuceni. Kot ugotavljata
Kosir in Dermol (2008, str. 37), lo¢ujemo lahko med frontalnimi, skupinskimi ter
individualnimi oblikami poucevanja ter delom v paru. Klju¢na prednost frontalne oblike
poucevanja je hitrost posredovanja informacij ter moznost vzdrzevanja visoke pozornosti
udeleZencev, zanemarja pa ta oblika individualne zmoZnosti uce€ih se posameznikov ter
odnos med izvajalcem in njimi. Ce to za uspesno izvedbo usposabljanja ni pomembno, utegne
biti uporaba te oblike poucevanja popolnoma na mestu, kar ugotavljajo tudi Arthur et al.
(2003). Prednost skupinskega dela je predvsem v vecji neposredni interakciji med c¢lani
skupine, teZave pa se pokazejo zaradi Casovne zahtevnosti skupinskega dela ter moZnih
vsebinskih stranpoti. Delo v paru spodbuja sodelovanje ter motivacijo po eksperimentiranju,
pojavljajo pa se omejitve zaradi velikega Stevila parov in posledi¢no velikih ¢asovnih zahtev,
morebitnih prevelikih razlik med c¢lani parov ter poslediénih konfliktov med njimi.
Individualno delo spodbuja samoiniciativnost, omogoca prilagajanje tako glede interesa
ucecih se posameznikov kot tudi zahtevnosti usposabljanja, klju¢na slabost pa je predvsem
pretirano podpiranje individualizma in zanemarjanja druzbenih vidikov ucenja (KoSir &
Dermol, 2008). Licen (2009, str. 112-115) razvrsca izobrazevalne oblike na individualno
organizirano izobraZevanje, izobraZevanje v majhnih skupinah, izobraZevanje v velikih
skupinah ter izobrazevanje na daljavo.
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b) Metode poucevanja

Metoda je obicajno opredeljena kot vrsta nacrtnega, premiSljencga dejanja, ravnanja ali
misljenja za dosego kakega cilja. Je naCin oziroma postopek izpeljave necesa (SSKJ, 2008).
Tehnika pa je po drugi strani opredeljena kot urejen, ustaljen nacin oziroma postopek
opravljanja kakega dela oziroma dejavnosti (SSKJ, 2008). Ce torej zdruzimo obe opredelitvi,
lahko povzamemo, da je metoda poucevanja tehnika, ki jo tisti, ki poucujejo, pri poucevanju
uporabljajo. Je nacin izvedbe poucCevanja oziroma tehnicni postopek poucevanja (Jarvis et al.,
2006, str. 30), ki vodi v uresni¢itev u¢nih ciljev. Jelenc-Krasovec (1996, str. 68-71) jih
prepoznava kot »poti, naine in prijeme, ki omogocajo izpeljavo izobrazevalne naloge,
Alessandrini (1996) pa kot »nacin uporabe dolo¢enih sredstev in instrumentov ter tehnik z
namenom, da pridemo do pomembnih prakti¢nih rezultatov na podrocju izobrazevanja in
razvoja potenciala, ki ga ima vsako Zivo bitje« (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 174), Kosir in
Dermol (2008, str. 38) jih opredeljujeta kot nac¢ine u¢ne komunikacije med tistim, ki poucuje
in u¢efimi se posamezniki.

Peter Jarvis et al. (2006, str. 28-33) prepoznavajo dve vrsti metod poucevanja — tiste, Ki so
usmerjene k u¢eCemu se posamezniku in tiste, ki so usmerjene k tistemu, ki poucuje. Metode,
usmerjene k ucecemu se posamezniku so po njihovem primernejSe za poucevanje odraslih, saj
so odrasli manj odvisni od tistega, ki poucuje in imajo bolj kriti€no razdaljo do njegove
resnice. Zaradi tega so za delo z odraslimi bolj primerne metode brencecih skupin, razgovora,
projektnega dela, Studijev primera, metod izkustvenega ucenja — igranja vlog in simulacij,
terenskih metod ipd., manj pa velja za delo z odraslimi u¢enci uporabljati metode prikaza,
predavanja ipd..

Locujemo lahko med didakti¢nimi, sokratskimi in izkustvenimi metodami poucevanja (Jarvis
et al., 2006, str. 30; Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 174-175). Na zelo podoben nacin
opredeljujejo delitev tudi Daines, Daines in Graham (1993), ko prepoznavajo metode, Ki
podpirajo posredovanje informacij, idej ali ve$¢in, metode, ki podpirajo interakcijo in
izmenjavo znanja oziroma izkuSenj ter metode, ki pospeSujejo iskanje in raziskovanje
(Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 175). Didakti¢ne, dogmatske metode temeljijo na enosmernem
podajanju znanja oziroma »navodil, kaj je treba narediti, misliti in Cutiti« (Vukovi¢ & Miglic,
2006, str. 174). V taksnih primerih je povsem mogoce, da je posredovano znanje relevantno le
tistemu, ki znanje posreduje, ne pa tudi tistemu, ki naj bi znanje usvojil'®, poleg tega pa
tovrstne metode uceCe se posameznike postavljajo v podrejen in pasiven polozaj, cemur se
odrasli pogosto upirajo. Predavanje in prikaz, kot najbolj znacilni didaktiéni metodi, sta
ucinkoviti pri posredovanju informacij, ne pa toliko pri vzbujanju interesa, spodbujanju
osebnega in kolektivnega prilagajanja, ucenju vedénjskih ves¢in ali spodbujanju kriticnega

16 Usvojiti pomeni sprejeti kaj tujega in narediti za svoje, zadeti uporabljati oziroma naugiti se, priuciti se (SAZU in ZRC
SAZU, n.d.).
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razmisleka (Jarvis et al., 2006, str. 81). Sokratske, vprasalne metode v sredis¢e dogajanja
postavljajo tistega, ki se uci in ne toliko tistega, ki poucuje oziroma njemu relevantno znanje.
Temeljijo na dvosmerni interakciji med tistim, ki poucuje in tistimi, ki se u¢ijo (Jarvis et al.,
2006, str. 30). Vloga tistega, ki poucuje, je predvsem dajanje pomoci, uceci se posameznik pa
z aktivnim iskanjem odgovorov na zastavljena vprasanja samostojno odkriva oziroma gradi
znanje. V to skupino uvrsc¢amo torej tiste metode, ki omogocajo ucecim se posameznikom, da
z vprasanji, razgovori in diskusijami, s sklepanjem, aktivhim ucenjem ter reSevanjem
problemov obelodanijo, artikulirajo oziroma prikli¢ejo v zavest tiho znanje, ki je skrito nekje
v njihovem spominu (Jarvis et al., 2006; Nonaka & Takeuchi, 1996; Polany, 1966), po
prepri¢anju konstruktivisti¢ne Sole pa je ucenje pravzaprav le obnovitev in nadgradnja tega,
kar ze vemo (Jarvis et al., 2006, str. 98). Med tovrstne metode lahko umestimo tudi
sodelovanje v projektih, Studije primera, reflektivno empiricno eksperimentiranje in Se kaj. Pri
tretji vrsti metod — izkustvenih, dejavnih metodah poucevanja, pa se posameznik uci skozi
svojo dejavnost in doZivete izkuSnje. Ucenje je v teh primerih celovito. Ne vkljucuje samo
spoznavne dimenzije in razmisljanja, temvec tudi zaznavanje, obcutenje in intuicijo (Jarvis et
al., 2006, str. 119). Poudariti velja, da pri uporabi izkustvenih metod poucevanja pomembno
vlogo igra socializacija, saj se lahko med uce¢imi se udelezenci pojavljajo razli¢ne oblike
sodelovanja (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 174). Akcijsko u€enje (Revans, 1980, 1991) in
problemsko ucenje (Barrows & Tamblyn, 1980; Gijbels, Dochy, Van den Bossche & Segers,
2005, str. 29) sta primera izkustvenega uc¢enja. Omogocata u€enje v majhnih skupinah in na
osnovi primarnih, torej lastnih izkuSenj. Podobno velja za metode igranja vlog, simulacije,
Studije izkuSenj udeleZencev usposabljanj ter ucenje neposredno na delovnem mestu.
Zanimiva pa je ugotovitev, da simulacije, igranje vlog, programirano poucevanje'’ in
treninske skupine® izvaja le manjsina podjetij (15-20 % ) (Campbell, 1971, str. 573).

Uc¢ne metode je mo¢ razvrstiti tudi po podro¢jih ucenja na metode Custvenega podrocja,
metode podro¢ja psihomotori¢nih veséin ter metode spoznavnega podroc¢ja (Daines et al.,
1993; Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 175). Metode Custvenega podrocja vplivajo v prvi vrsti na
stali$¢a ter na njihovo morebitno spreminjanje, metode psihomotori¢nega podroc¢ja podpirajo
ucenje vedénjskih ves¢in, metode s spoznavnega podro€ja pa vkljuCujejo predvsem
pridobivanje in obdelavo informacij.

programirano poucevanije sestoji iz samovodenega uéenja z uporabo specializiranih gradiv ali opreme, ki posreduje vsebino
v strukturiranem in logi¢nem zaporedju. TakSen na¢in poudevanja ucecim se posameznikom ponuja moznost napredovanja
skozi u¢no vsebino s hitrostjo, ki jo dolocajo sami ter s sprotnim preverjanjem usvojenega znanja. Gagné je idejo
programiranega poucevanja nekoliko dopolnil in ga namenil uporabi v Solah. Razlika med pristopoma je v tem, da je cilj
prvega sprememba vedénja, pri drugem gre pa za posredovanje dejstev in ves¢in (Chen, n.d.).

18 Pristop t. i. treningkih skupin je nastal v letu 1947. V okviru tovrstnega usposabljanja udeleZenci z uporabo pogosto zelo
osebne povratne informacije, reSevanja problemov in igranja vlog pridobivajo vpogled vase, v druge ter v skupino. Pristop
spodbuja odprtost v odnosih ter razkrivanje posameznikovih misli in stalis¢. Cilj takSnih usposabljanj je sprememba
standardov, odnosov in vedénja posameznikov. Ker so tak$na usposabljanja zelo osebna, jih morajo izvajati visoko
kvalificirani izvajalci (Gallagher, 2001).
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Tabela 3-4 na sistemati¢en nacin prikazuje pogostejSe metode poucevanja, ki se pojavljajo v
podjetjih ter njihovo umestitev glede na zgoraj omenjene vrste metod.

Tabela 3-4 Klasifikacija metod poucevanja

Didaktiéne metode Izkustvene metode Sokratske metode

Metode prakticno delo,
krozenje med delovnimi

motori¢nega

mesti,
podrocja
terenske metode,

ucenje neposredno na

prikazi, delovnem mestu,
predstavitve ob uporabi reflektivno empiri¢no javni nastopi,
multimedijskih kompletov, eksperimentiranje, razgovori,
Metode ) ) N s
razlaganje, sodelovanje v projektih, voden §tudij literature,
Spoznavnega
podrodja predavanja, reSevanje problemov, ogled in analiza video
delo s pisnim gradivom Studije izkuSenj, posnhetkov,
simulacije, diskusije in debate,
igre vlog, Studije primera

Metode
custvenega
podrocja

brencece skupine

metode usmerjenek «, metode usmerjene k
tistemu, ki poucuje ucecim posameznikom

¢) Slogi poucevanja

V literaturi s podrocja didaktike ucenja avtorji opredeljujejo tudi vrste in pomen slogov
poucevanja. V primeru slogov ne gre ve¢ za tehniko oziroma metodo podajanja znanja,
temvec bolj za nadine podajanja znanja, vedénje ucitelja pri tem, oziroma za osebni pristop
tistega, ki znanje posreduje. Peter Jarvis et al. (2006) menijo, da se vsebinsko slogi
poucevanja prekrivajo s slogi vodenja in pri tem omenjajo teorijo X in teorijo Y (McGregor,
1960) ter tipologijo avtoritarnega, laissez-faire in demokrati¢nega nacina vodenja (Lippitt &
White, 1958; Jarvis et al., 2006, str. 33-35). Obstaja vrsta Studij, ki opisujejo neformalne ali
formalne pristope, prijateljske in odmaknjene, zabavne ali suhoparne itd. (Jarvis et al., 2006,
str. 34). Koncepta metod poucevanja in slogov poucevanja se v precej$nji meri prekrivata
(Jarvis et al., 2006, str. 30), gre pa pri slogih pou¢evanja vseeno bolj za osebne znacilnosti
izvajalca, ki jih je moc pri usposabljanjih prilagajati in spreminjati le v man;j$i meri.
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d) Izbor primernih oblik in metod poucevanja

Da bi bilo usposabljanje ¢im bolj uspesno, je seveda potrebno izbrati glede na situacijo
najbolj primeren splet oblik in metod poucevanja; taksnih, ki obetajo uresnicevanje ucnih
ciljev, skladnost z nacrtovanimi u¢nimi vsebinami, primernost glede na Stevilo udelezencev in
njihove znacilnosti ter skladnost z zmoznostmi in slogovnimi znacilnostmi izvajalca
usposabljanja (Ko$ir & Dermol, 2008, str. 38). Slednje je pomembno, saj kot ugotavljajo
Jarvis et al. (2006, str. 32), je ucitelj oziroma izvajalec usposabljanj, ki ni zmozen uporabljati
dovolj sirokega nabora metod poucevanja in ki poleg tega ne vrednoti uspeha svojih pristopov
k poucevanju, neprofesionalen. Tudi Armstrong (2003, str. 897) ugotavlja, da so za razli¢ne
pristope k usposabljanjem primerne razliéne metode poucevanja. Kot najbolj primerne
metode za usposabljanja neposredno na delovnem mestu omenja na primer metode prikaza,
inStrukcij, mentorstva ter kroZenje med delovnimi mesti. Neposredno na delovnem mestu se
po njegovem lahko uporablja tudi posredovanje navodil, izvajanje projektov, primeren je tudi
voden $tudij literature. Metode, ki se jih po Armstrongu (2003, str. 897) uporablja v pretezni
meri izven delovnega mesta, pa so metode predavanja, razgovora in diskusije, obravnavanja
Studijskih primerov, igranje vlog in simulacije, metode skupinskih nalog, delavnice, uc¢enje na
daljavo in e-ucenje ipd. Campbell (1971, str. 573) pa omenja kar 22 razli¢nih metod
usposabljanja, ki jih je mo€ uporabiti za razvoj managementa, in pravi, da je metod Se vec, ¢e
se uposteva tudi usposabljanja za druga¢ne namene.

Slika 3-4 povzema logiko opredeljevanja primernih metod in oblik poucevanja v odvisnosti
od potreb po ucenju, velikosti skupine udeleZzencev usposabljanja ter njihovih znacilnosti, ter
ostalth pomembnejsih situacijskih dejavnikov (nacrtovani stroski, tehni€ne zmoZnosti ter
casovni obseg usposabljanja).

Slika 3-4 Vplivi za izbor oblik in metod poucevanja ter vrst usposabljanj

’ Potrebe po ucenju

Casovni
obseg

Metode poucevanja

Ucne vsebine Y =mmm
moznos ti
\ Oblike

poucevanja
=
Nacér tovani / skupine

Znacdilnosti

skupine
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Arthur et al. (2003) v obSirni meta-raziskavi raziskujejo ucinkovitost razlicnih metod
pouCevanja. Ugotavljajo srednje do velike ucenjske, vedénjske in rezultatske ucinke
usposabljanj na vseh vesc¢inskih podro¢jih — spoznavnih, medosebnih in psihomotori¢nih,
uspesnost usposabljanj pa variira v odvisnosti od uporabljenih metod poucevanja. Poleg tega
ugotavljajo, da je zelo malo usposabljanj (le 14 % ) osnovanih na uporabi ene same metode
poucevanja. Med metodami poucevanja preseneca relativno visoka ucinkovitost predavanj. Ta
metoda je na splosno znana kot najbolj dolgocasna in neucinkovita, vendar samostojno ali v
kombinaciji z avdio-vizualnimi metodami, metodami programiranega poucevanja v zivo ali
preko racunalnika, simulacij, videokonferenc in diskusij, dosega precej moc¢ne ucinke tako na
podrocju zadovoljstva udelezencev usposabljanj, njihovega ucenja, sprememb vedénja ter
rezultatov (Arthur et al., 2003, str. 240-241; Kirkpatrick, 1996, 1998). Raziskava nakazuje, da
med udelezenci usposabljanj najvecje zadovoljstvo sprozajo metode samopoucevanja,
najvecje ucinke pri ucenju in spremembah vedénja pa kombinacije predavanj, avdiovizualnih
metod, samopoudevanja, programiranega poucevanja ter diskusij. Sibkejie uéinke obeta
samostojna uporaba metode diskusij. Nekoliko drugace je pri usposabljanju na psihofizi¢nem
podro€ju, kjer najvecje ucinke obetajo kombinacije avdiovizualnih metod, diskusij ter metod
simulacij, nasibkejSe, na ravni rezultatov pa predavanja ter kombinacija predavanj, simulacij
in diskusij (Arthur et al., 2003, str. 241). Burke et al. (2006) pa ugotavljajo, da metode,
osnovane na visoki stopnji vkljuCevanja udeleZencev, s prakso, dialogom ter vedénjskim
modeliranjem intenzivirajo ucenje ter povecujejo uéinke tudi na ravni vedénja in nekoliko
Sibkeje rezultatov. Metode, ki mocneje vkljucujejo udelezence, po njihovih ugotovitvah
dosegajo pribliZzno trikrat vecje uinke kot tiste, ki udeleZencev v u€enje ne vklju€ujejo ali jih
vkljucujejo Sibko.

3.2.2.7 Vrste in vsebina usposabljanj v podjetjih

Ugotavljamo torej, da pristopi k usposabljanjem ne morejo biti utemeljeni zgolj na
formaliziranih, enosmernih oblikah ucenja, temve¢ na §irSem, bolj interaktivnem naboru oblik
in metod poucevanja. TakSni pristopi vkljucujejo usposabljanja neposredno na delovnem
mestu, ucenje na daljavo, e-ufenje ipd. (Torrington et al., 2008, str. 413). UspeSna
usposabljanja se ne osredotocajo le na posredovanje tehni¢nih vescin, temvec na §ir§i nabor
znanja, osebnih ve$€in, ves¢in upravljanja s samim seboj, medosebnih ves¢in ter na
spremembe v stali$¢ih (Torrington et al., 2008, str. 413). Zaradi pojava globalne konkurence,
negotovosti v sodobnem svetu in stalnih potreb po izboljSanju zaposljivosti posameznika, pa
so usmerjena tudi v prihodnost in ne samo v posameznikovo trenutno delo in trenutno
situacijo v podjetju (Torrington et al., 2008, str. 413).

V podjetjih se lahko zaposleni na lastno ali na pobudo drugih udeleZzujejo razlicnih
usposabljanj. Torrington et al. (2008, str. 420-422) delijo usposabljanja na tista, ki se jih
izvaja na delu, in tista, ki se jih izvaja izven dela. Med usposabljanja, ki potekajo izven dela,
umes¢ajo formalne izobrazevalne programe, zunanje programe usposabljanja, notranje
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programe usposabljanja ter teCaje za spodbujanje ves¢in timskega dela in odprtosti za nove
ideje. Na delu pa poteka cela vrsta tako formaliziranih kot neformaliziranih usposabljanj, med
katerimi velja omeniti inStruiranje, mentorstvo, samopoucevanje oziroma samovodeno in
samousmerjeno ucenje, razmerja med sodelavci, izdelavo ucenjskih dnevnikov, e-ucenje in
kombinirano ucenje. Armstrong (2003) temu naboru dodaja Se nacrtovanje izkusenj oziroma
krozenje med delovnimi mesti, nacrtovanje strokovnega razvoja ter akcijsko ucenje.
Locujemo lahko tudi usposabljanja, ki se jih izvaja znotraj podjetja in tista, ki se jih izvaja
izven podjetja. Kot ugotavljajo Pont et al. (2003), se usposabljanja najpogosteje izvajajo
znotraj podjetij (Pont et al., 2003), v okviru teh pa najveckrat neposredno na delovnem
mestu®. V tovrstna usposabljanja je npr. v Avstraliji vkljucenih preko 70 % zaposlenih
(Blandy et al., 2000, fig. 1). Tudi druge raziskave (Campbell, 1971, str. 573) ugotavljajo, da
75-90 % podjetij izvaja usposabljanja neposredno na delovnem mestu. Blandy et al. (2000)
na primer ugotavljajo, da je v Avstraliji v notranje programe usposabljanj vklju€ena tretjina
zaposlenih, delez udelezencev zunanjih programov usposabljanj pa je manjsi, vendar kaze
trende naraScanja. V letih od 1989 do 1997 se je v Avstraliji delez udeleZzencev zunanjih
usposabljanj povecal z 10 % na 20 %, prevladujejo pa udelezbe na formalnih oblikah
izobrazevanj®. Udelezuje se jih priblizno 17 % zaposlenih. Tudi Pont et al. (2003, str. 157)
ugotavljajo, da 25 % do 40 % od vseh usposabljanj in izobrazevanj, ki se jih udelezujejo
zaposleni, izvedejo podjetja sama. ASTD (2006) po drugi strani ugotavlja, da stroSki zunanjih
storitev, povezanih z usposabljanji, nara$¢ajo in v podjetjih v ZDA dosegajo 27 % stroskov
usposabljanj. Gre pa pri tem za splet storitev — od zagotavljanja tehnoloske infrastrukture,
preko oblikovanja vsebin usposabljanj ter za razvoj usposabljanj do njihove izvedbe.

Pomembna razlika med usposabljanji je v njihovi vsebini. Mnogo jih je namenjenih u¢enju za
popravljanje napak (Murphy, 1969), druga se osredotocajo na poucevanje osnovnih ves¢in
(Kline, 1969), tretja pa na specificno ucenje za delo (Campbell, 1971). Kot ugotavlja
Campbell (1971, str. 576), je eno od pomembnejsih vsebinskih podroéij usposabljanj tudi
podroc¢je odnosov, motivacije in samorazvoja. Na tem podrocju usposabljanj je mo¢ zaznati
tudi najve¢ inventivnejSih pristopov k ufenju — svetovanje, mentoriranje, vedénjsko
modeliranje, trenin§ke skupine, igranje vlog, dram ipd. (Campbell, 1971). Pust (2009) na
primer ugotavlja, da slovenski managerji potrebujejo vse ve€ znanja iz vlaganja, projektnega
dela, metod vodenja in motiviranja sodelavcev, timskega dela in financ (Pust, 2009, str. 18),
najbolj pogosto pa se udelezujejo strokovnih seminarjev in konferenc, sejmov in kongresov,

1% Usposabljanja neposredno na delovnem mestu potekajo na samem delovnem mestu in znotraj nabora delovnih opravil
vkljucenega zaposlenega. Njihov namen je izboljSanje delovnih ves¢in zaposlenega. Gre vecinoma za aktivnosti, kot so
postavljanje vprasanj sodelavcem, samovodeno uéenje, prikazovanje, kako se opravlja delo, opazovanje drugih pri delu ipd.
(Blandy et al., 2000). To vrsto usposabljanja uvr§¢amo med izkustvene metode poucevanja.

2 Formalna izobraZevanja so namerne, institucionalizirane, sistematiéne, vnaprej nadrtovane in organizirane izobrazevalne
aktivnosti, ki predstavljajo »lestviéni sistem« rednega izobrazevanja. Izobrazevalni programi imajo jasno opredeljen cilj in
javno veljavno kvalifikacijo kot rezultat (Krizman, 2005) in se izvajajo se v formalnih izobrazevalnih institucijah, omogo¢ajo
pa pridobivanje t. i. formalne izobrazbe, ki jo je mo¢ izkazati z razli¢nimi spricevali.
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individualnih jezikovnih usposabljanj in poslovnih usposabljanj iz razlicnih vsebinskih
podrocij — vodenja, doseganja ucCinkovitosti, komunikacije, javnega nastopanja in cloveskih
virov. Managerji ¢edalje pogosteje posegajo tudi po skupinskem in individualnem instruiranju
(Pust, 20009, str. 24).

a) Usposabljanja izven dela

Izobrazevalni programi obi¢ajno vodijo do razli¢nih poklicnih kvalifikacij, pa tudi do boljSega
znanja, izpopolnjenih ves¢in, sprememb v stalis¢ih, ve€je samozavesti in tudi boljsih
moznosti za poklicno kariero (Baruch & Leeming, 2001). Tovrstni programi so obi¢ajno bolj
splosni in zaradi tega manj povezani s konkretnim delom udelezencev (Torrington et al.,
2008, str. 420).

Pri zunanjih oziroma konzultantskih programih usposabljanja, kot jih imenujejo Torrington et
al. (2008), gre za usposabljanja, ki jih izvajajo zunanji strokovnjaki oziroma zunanje
profesionalne ustanove za udelezence iz razli¢nih podjetij. Ker se jih udelezujejo ljudje z
raznovrstnimii izku$njami, poklicnimi in strokovnimi ozadji, lahko prihaja do izmenjave
razli¢nih izkusenj in pogledov. To je tudi ena od njihovih klju¢nih prednosti. Se posebej se
zdijo tovrstna usposabljanja primerna za pridobivanje specifi¢nih znanj in ve$¢in (npr.
ravnanje s Casom, izvajanje razliénih vrst intervjujev, spoznavanje s spremembami Vv

zakonodaji ipd.).

Tudi pri notranjih programih usposabljanja, ki se izvajajo samo za zaposlene iz dolo¢enega
podjetja, imajo udeleZenci vefinoma moznost pridobivanja znanja, ves$¢in in staliS¢, ki ji
podjetje ne poseduje. Njihova vsebina je povezana s postopki v podjetju, z njegovo
urejenostjo ter spodbujanjem zaposlenih k bolj uspeSnemu skupnemu delu. Slabost tovrstnih
usposabljanj je pogosto pomanjkanje vsebinske globine ter izostanek druzbenega ucenja
(Torrington et al., 2008).

V podjetih ¢edalje pogosteje izvajajo tudi tecaje za spodbujanje vescin timskega dela in
odprtosti za nove ideje®. Njihova klju¢na znacilnost je poskus locevanja politiénega in
organizacijskega, u¢nega okolja podjetja (Burleston & Grint, 1996), kar vpliva na izgradnjo
bolj pozitivnega in k ucenju in medsebojemu zaupanju usmerjenega vzdusja (Torrington et
al., 2008, str. 421).

V podjetjih pa skuSajo marsikdaj spodbujati tudi izkustveno ucenje v namiSljenem,
simuliranem uénem kontekstu, Se posebej z uporabo drame in s tem z uporabo improvizacije,
igre vlog in razlicnih vaj (Monks, Barker & Mhanachain, 2001) ter z razlicnimi oblikami
simulacij — poslovne igre ter racunalniske simulacije (Feinstein, Mann & Corsun, 2002).

2L Angl. Outward Bound
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Ponekod za t. i. usposabljanje v preddverju kot u¢ni kontekst uporabljajo tudi samostojne
tovarniSke prostore, Se vedno pa velja, da je veCina usposabljanj izvedenih v ucilnicah
(Campbell, 1971).

b) Usposabljanja na delu

Med tovrstnimi usposabljanji velja omeniti instruiranje®’. Gre za neformalni pristop k
spodbujanju razvoja posameznikov. Osnovan je na tesnem razmerju med uceCim se
posameznikom ter inStruktorjem oziroma osebo, ki ga poucuje. InStruktor je lahko zaposlen v
podjetju, lahko pa je tudi strokovnjak od drugod. Torrington et al. (2008) ugotavljajo, da se,
Se posebej pri usposabljanjih glavnih managerjev, v podjetjih povecuje delez zunanjih
instruktorjev. Pogosto se znajdejo v vlogah instruktorja neposredni vodje oziroma managerji z
ustreznimi izkuSnjami. Poleg njih pa se v podjetjih pojavljajo tudi drugacni, posebej za te
namene usposabljeni notranji instruktorji. Poudariti velja ve$¢ine poucevanja, ki naj jih
inStruktorji obvladajo. InStruktorji namre¢ pomagajo posameznikom pri njihovem razvoju s
tem, da jim omogocajo priloZznosti za uresniCevanje naucenega ter za ucenje iz lastnih
izkusenj (Torrington et al., 2008, str. 432). Vescine poucevanja, ki naj bi jih obvladali
inStruktorji, so torej v prvi vrsti ves€ine spraSevanja, poslusanja, diskutiranja, opominjanja,
spodbujanja, izkazovanja razumevanja, svetovanja, informiranja in posredovanja
dobronamerne povratne informacijo (Heuvel, 2004; Hipkiss, 2006; Stevens & Frazer, 2005;
Torrington et al., 2008, str. 423; Whitmore, 2006). Poleg managerskih pa poznamo tudi t. i.
karierne, vescinske, poslovne ipd. inStruktorje. Mnoga tuja podjetja so koristnost inStruiranja
spoznala Ze pred desetletjem, saj ima ve¢ kot 80 % direktorjev s seznama 500 najboljsih v
ZDA svojega osebnega instruktorja ali ekipo notranjih instruktorjev (Pust, 2009, str. 19). Tudi
v Sloveniji je vrednost nalozb v inStruiranje vodstev podjetij v letu 2008 naraslo kar za 88 %
(Pust, 20009, str. 19).

Mentorstvo je oblika usposabljanja na delovnem mestu, ki poleg obic¢ajnih metod poucevanja
ter posredovanja znanja, ves¢in in staliS¢, zajema tudi vrsto podpornih in motivacijskih
vsebin. Mentor je lahko zaposlenemu njegov neposredno nadrejeni, Se bolj pogosto pa so
mentorji pomembnejsi managerji v isti ali drugi poslovni funkciji. Kot ugotavljajo Torrington
et al. (2008, str. 425), je mo¢ z mentorstvom opravljati dve funkciji: (1) spodbujanje
kariernega napredovanja zaposlenega z izpostavljanjem ucnim priloznostim, dvigovanjem
opaznosti njegovih uspehov in pokroviteljstvom ter (2) omogocanje prepoznavanja ravni
lastnega znanja, poistovetenje ter uspesnost pri delu. Klju¢ne vsebine, ki jih mentorstvo nudi
uceCemu Se posamezniku, so torej osebno in Custveno usmerjanje, instruiranje, posredovanje
in obramba, pomoc¢ pri izgradnji kariere, zgledovanje, svetovanje glede strategij in sistemov,
pomoc¢ pri u¢enju ter prijateljstvo (Jarvis et al., 2006, str. 157-168; Torrington et al., 2008, str.
425). Torrington et al. (2008, str. 425) ugotavljajo, da mentorsko razmerje vecinoma ne
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nastane samo po sebi in po naravni poti in da ga je potrebno spodbuditi s formalizacijo (npr.
uvedbo sistema, ki vsem novincem v podjetju dodeli mentorja). Zavedati pa se je potrebno, da
mentorstvo poleg koristi prinasa tudi doloCene nevarnosti. Pri uceCih se posameznikih
povecuje tveganje prevelikega zanaSanja na mentorja, prevzamejo lahko tudi slabe navade
mentorjev, preveliko zanasanje na mentorja povzroca odtujitev ucecega se posameznika od
morebitnih drugih virov znanja, kar povzroca, ko mentorja ni ve¢, krepitev obcutka
negotovosti (Torrington et al., 2008, str. 425).

Ucne pogodbe, katerih uporaba uporaba pri usposabljanjih narasca, so nasle svojo uporabo v
okviru mentorskih ali inStruktorskih razmerij, pa tudi v okvirih formaliziranih samorazvojnih
skupin, pri udelezbah posameznikov na raznih managerskih tecajih ter izobrazevanjih, ki
vodijo do poklicnih kvalifikacij. U¢ne pogodbe pomenijo formalno zavezo uceCega se
posameznika, da bo deloval v smeri uresniCevanja zastavljenih ucenjskih ciljev, s tem pa
spodbujajo pozitiven odnos do ucenja. Boak (1991) predlaga, da se s pogodbo opredeli
splosne razvojne cilje, specifi¢ne ucne cilje, aktivnosti ter sredstva, ki so potrebna za njihovo
uresniéitev ter metodo vrednotenja uéenja (Torrington et al., 2008, str. 429).

Torrington et al. (2008, str. 427) kot vrsto usposabljanj prepoznavajo tudi razmerja med
sodelavci®®. Ta so dosegljiva SirSemu krogu zaposlenih kot na primer mentorstvo, so v
primerjavi z mentorstvom bolj neformalne narave, za razliko od mentorstva pa omogocajo
obojestransko in vzajemno podporo med sodelavci. Nekatera podjetja kljub obicajni
neformalnosti tovrstnih razmerij, novo zaposlenim formalno dodelijo nekoga od obstojecih
zaposlenih. Obicajno gre za podporo v prvih 12-18 mesecih zaposlitve. Tak$ne sodelavce v
podjetjih pogosto poimenujejo tudi instruktor ali mentor. Kram in Isabella (1985; Torrington
et al., 2008, str. 427) glede na njihovo funkcijo opredeljujeta tri vrste razmerij med sodelavci:
- informacijsko razmerje, Ki sluzi v prvi vrsti izmenjavi informacij med sodelavci,
- kolegialno razmerje za nacrtovanje Kariere, posredovanje povratnih informacij glede dela
in prijateljstva ter
- posebno razmerje za custveno podporo, osebno povratno informacijo, prijateljstvo in
pozornost s potrjevanjem.

Usposabljanja v obliki samopoucevanja oziroma samovodenega in samousmerjenega ucenja
temeljijo na vsakodnevnih delovnih izkusnjah zaposlenega posameznika in jih opredeljujemo
kot »zavestni napor, da iz naravnega ucenja na delu pridobimo ¢im veé, pri tem pa kot
ucenjski okvir uporabljamo Kolbov uéenjski krog« (Torrington et al., 2008, str. 427). S
samorazvojnimi u¢nimi aktivnostmi se zaposleni usmerjajo vecinoma v razvoj specifiénih
vescin, pogosto pa tudi na razvoj stalis¢ in osebno rast. V podjetjih, ki spodbujajo tovrstna
usposabljanja, velja nacelo, da je za svoj razvoj odgovoren vsak posameznik; on je lahko tisti,
ki ga nalrtuje, pricakuje pa se, da si v primeru, ¢e potrebuje pomoc, to tudi poisce.

2 Angl. Peer Relationship
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Samovodeno in samousmerjeno ucenje temelji na opazovanju, zbiranju povratne informacije,
eksperimentiranju s posameznimi pristopi in analizi tega, kar se zgodi in Cesar so se uceci se
posamezniki naucili. Podpreti ga je koristno (Stansfield, 1996) z obseznejSim dajanjem
navodil, pojasnjevanjem teoreti¢nih predpostavk, povratno informacijo s strani sodelavcev ter
podporo pri sledenju nadaljnjim osebnim potrebam po ucenju (Torrington et al., 2008, str.
428).

Usposabljanja lahko v podjetjih potekajo tudi v obliki samorazvojnih skupin (Torrington et
al., 2008, str. 428). Posamezniki, ki so vkljuceni v njih, diskutirajo na temo svojega razvoja,
zadev, ki so vezane na situacije v podjetju ali pa na temo problemov posameznih ¢lanov
skupine. Skupina ima lahko svojega vodjo, ki obi¢ajno ni vsebinski strokovnjak in v skupini
deluje bolj v smeri spodbujanja interakcije in manj kot posredovalec informacij. Skupina je
primarni vir uénih informacij, vsebina in €as srecanj pa sta zelo prozni sestavini tovrstnih
usposabljanj. Samorazvojne skupine nastopajo v ve¢ kontekstih, lahko tudi kot del
izobraZevalnih programov.

Ucenjski dnevniki so lahko dopolnilo samovodenemu in samousmerjenemu ucenju, pa tudi
drugim, formalnejSim pristopom k usposabljanju. Izvajajo se v obliki dnevnih ali tedenskih
dnevnikov. Nudijo moznost discipliniranega pristopa k ucfenju na podlagi priloznostnih
dogodkov. Od pisca, uceCega se posameznika, terjajo zapis, kaj se je zgodilo, kako on
razmiS$lja glede tega, do kakSnih zakljuckov je priSel na osnovi refleksije in morda tudi to,
kaksne aktivnosti ucenja bi Se potreboval (Torrington et al., 2008, str. 429). Ucenjski dnevnik
je pravzaprav rezultat »objektivizacije znanja«. Z refleksijo namre¢ posameznik dozivete
subjektivne izkusnje pretvarja v objektivno izrazene u¢ne izide (Dermol, 2009).

Sodobna informacijsko-komunikacijska (IK) tehnologija je v zadnjem desetletju na podro¢ju
usposabljanj povzro€ila pomembne premike v smeri povecane uporabe e-ucenja in
kombiniranega uéenja (Torrington et al., 2008, str. 431). ASTD (2006) na primer ugotavlja,
da obseg usposabljanj, izvedenih s pomo¢jo u¢ne tehnologije, naraséa in da v ZDA dosega ze
skorajda tretjino usposabljanj. Zdi pa se, da so preteZni uporabniki tovrstnega usposabljanja Se
vedno IT profesionalci. Campbell (1971) v analizi literature na temo usposabljanj Ze
desetletja nazaj prepoznava pomen t. i. racunalnisko podprtega poucevanja. Prednosti, ki jih
po njegovem prinasa racunalniSko podprto poucevanje, so predvsem velike pomnilniSke
zmogljivosti racunalnikov in moZnosti za avtomatizirano interakcijo z zaposlenimi
(Campbell, 1971, str. 574), pa moznosti za mentorski nacin delovanja, kar pomeni, da je mo¢
»nacin poucevanja prilagajati znacilnostim ucecega se posameznika in njegovim odzivom«.
TakSen pristop k pouCevanju omogoca urjenje, prakso, postavljanje vprasanj s strani ueCega
se, reSevanje problemov, tudi simulacije in igranje. E-ucenje pravzaprav opredeljujemo kot
»ucenje, ki ga omogoca, spodbuja ali posreduje elektronska tehnologija« (Sloman, 2003, str.
1). Prednosti uporabe elektronske tehnologije so proznost pri uporabi, tako z vidika Casa,
prostora kot tudi vsebin, moznost neprekinjenega izvajanja, preprosto azuriranje vsebin v
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primeru sprememb itd. Se posebej je e-uenje primerno ob uvedbah novih proizvodov ali
storitev, saj IK tehnologija omogoca interaktivnost predstavitev raznih u¢nih materialov, prav
tako pa v svetu virtualne resni¢nosti omogoca ucenje izvedbe doloCenih dejavnosti (Pricket,
1997). So se pa ob uporabi e-u¢enja pokazali doloceni problemi, ki jih velja upoStevati pri
njegovem nacrtovanju in izvajanju. Gre predvsem za nepripravljenost zaposlenih za ucenje,
nerealna pricakovanja glede morebitnih ufinkov tovrstnega usposabljanja ter seveda pojav
velikega zaCetnega navduSenja in kasnejSa hitra pozaba. Za uspeh e-ucenja je gotovo klju¢na
ustrezna podpora s strani podjetja ter nacin uvedbe ter izvajanja ucenja (Torrington et al.,
2008, str. 431). Medijev, preko katerih e-uc¢enje poteka, je lahko ve¢ — uporaba uénih
programov na zgo$¢enkah, uporaba intraneta ali interneta. Pogosto se e-uéenje izvaja v obliki
sinhronega ucenja, pri katerem se udeleZenci vkljucujejo v usposabljanje hkrati. Pri tovrstnem
pristopu se kaze velik pomen spodbujanja medsebojne interakcije, neprestanega vzdrZzevanja
stika med udelezenci in moderatorji, spodbujanja uporabe klepetalnic, individualnega Studija
ter moznosti za pomo¢ ipd. Campbell (1971, str. 575) pa omenja tudi drugaéne moznosti
tehnolosSko podprtih usposabljanj predvsem kot mehanizmov za posredovanje povratnih
informacij, skupinskega svetovanja in t. i. treninskih skupin (Gallagher, 2001). Pogosto pa se
pri tovrstnem usposabljanju vkljucuje tudi uporaba televizije in videa.

Cedalje bolj priljubljen in razsirjen pristop k usposabljanjem (Torrington et al., 2008, str. 433;
Armstrong, 2003), ki se pojavlja v zadnjih obdobjih, je t. i. kombinirano ugenje®. Kot
ugotavljajo Torrington et al. (2008, str. 432), razli¢ni avtorji ta pristop razlicno pojmujejo.
Nekateri ga razumejo kot kombiniranje e-ufenja z ucenjem v zivo, drugi pa kot nacine
izvajanja e-ufenja v kombinaciji z dodatnimi ucenjskimi potmi, ki spodbujajo ucenje
(Torrington et al., 2008, str. 432). Pickard (2006) poro¢a o integraciji samovodenega oziroma
samousmerjenega ucenja, instrukcij ter e-ucenja. Armstrong (2003, str. 552) nasteva vrsto
metod poucevanja in pristopov k usposabljanju, ki jih je mo¢ vkljuc€iti v kombinirano uc¢enje —
neformalno ucenje, formalno ucenje, samovodeno ucenje, ucenje neposredno na delovnem
mestu, notranja in zunanja usposabljanja, nacrtovanje osebnega razvoja, kroZenje med
delovnimi mesti, akcijsko ucenje, tecaje za spodbujanje veséin timskega dela in odprtosti za
nove ideje, instrukcije, mentoriranje ter seveda e-ucenje.

3.2.2.8 Vrednotenje usposabljanj

Tyler (1942) je prvi opredelil vrednotenje usposabljanj. Predpogoj za izvedbo vrednotenja je
po njegovem obstoj ciljev, vrednotenje pa se nanaSa na merjenje doseganja teh ciljev.
Kasnejse opredelitve so razumevanje vrednotenja razsirile (McCoy & Hargie, 2001). Vukovic¢
in Migli¢ (2006, str. 185-187) ugotavljata, da gre pri vrednotenju usposabljanj za vec
namenov ocenjevanja (Bramley & Newby, 1984): (1) vrednotenje usposabljanj je lahko
usmerjeno v ocenjevanje vrednosti, ki jo v strokovnem in financnem smislu usposabljanja
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prinasajo podjetju, (2) v pridobivanje povratnih informacij o ucinkih usposabljanj in
doseganju nacrtovanih ciljev oziroma v ugotavljanje razmerij med usposabljanjem, ucenjem,
in prenosom naucenega na delovno mesto, (3) hkrati pa je vrednotenje orodje za nadaljnje
pospesSevanje ucenja in vplivanje na prihodnje pristope k usposabljanju.

a) Ocenjevanje vrednost usposabljanj za podjetja

Podjetja usposabljanja sprejemajo ve¢inoma kot nekaj vrednega, dobrega in koristnega (Chen
et al., 2004; IBM Business Consulting Services, 2004; O'Driscoll et al., 2005). Povezujejo jih
namreé¢ z uspesnostjo podjetja. Management v mnogih vodilnih svetovnih podjetjih, glede na
ugotovitve raziskav, meni, da je znanje pomembno za spodbujanje rasti podjetja, povecevanje
njegove storilnosti in izvedbo morebitnih organizacijskih preobrazb®. Kar tri &etrtine
managerjev trdno verjame, da je znanje kriticnega pomena za uspeh podjetij (IBM Business
Consulting Services, 2004) in priznava obstoj vzro¢no posledi¢nih povezav med usposabljanji
in poslovnimi rezultati. Tak$na prepri¢anja managementa utegnejo biti celo razlog za to, da se
v podjetjih k vrednotenju usposabljanja pravzaprav niti ne pristopa. Poleg tega pa se lahko
med ¢lani managementa pojavlja preprianje, da gre pri usposabljanju pravzaprav le za
dolgorocne, karierne spremembe, ne pa tudi za moznosti spodbujanja kratkoro¢nih vplivov na
uspesnost delovanja posameznikov in skupin. Tak$na prepricanja se zopet lahko odrazijo na
izostajanju vrednotenja usposabljanja (Toplis, 1992, str. 147).

Raziskave kazejo, da so zaradi tezav pri merjenju usvojenega znanja in ugotavljanju
njegovega vpliva na uspeSnost podjetja, managerji pogosto zadovoljni ze z zaznavami
udeleZzencev usposabljanj in s korelacijami med njihovimi zaznavami ter pokazatelji
uspesnosti podjetja (O'Driscoll et al., 2005). Kot ugotavlja Spitzer (2005), 80 % zaposlenih v
podjetjih sicer trdno verjame, da usposabljanja prinaSajo vecjo vrednost, kot jo lahko
formalno prikazejo, vendar jih vseeno mnogo (44 % ) pogreSa podatke, s katerimi bi lahko
dokazali realno vrednost usposabljanj. V vecini podjetij pa sicer skuSajo na nek nacin
ugotavljati realno vrednost usposabljanj (Campbell, 2006).

Ko je eden od klju¢nih ¢lanov vodstva IBM neko¢ vprasal, kaj bi se zgodilo, ¢e bi zmanjsali
proracun za usposabljanja na polovico, je dobil odgovor: »Odvisno od tega, katero polovico
bi ukinili!« Kot ugotavlja Spitzer (2005), pa je tezava v v tem, da nih¢e ne ve, katero polovico
ukiniti. Nih¢e namre¢ natan¢no ne pozna vplivov usposabljanj. Mnenjske raziskave med
zaposlenimi na prvi pogled porajajo dvome o pozitivnih vplivih usposabljanj. Analize kazejo,
da udelezenci po kon¢anem usposabljanju uporabijo le 10 % do 20 % usvojenega znanja in

%y zadnjih dveh desetletjih je kolitina bolegih organizacijskih preobrazb moéno porastla. Ceprav nekateri napovedujejo, da
bo velina projektov reinzeniringa, sprememb v strategijah, zdruzitev, zmanjSevanj in dezinvesticij, projektov kakovosti in
prenov organizacijske kulture ipd. kmalu izginila, je to malo verjetno. Mnoga podjetja bodo namrec¢ prisiljena v zmanjSevanje
stroskov, izboljsevanje kakovosti proizvodov in storitev ter iskanje novih priloznosti za rast in povecanje storilnosti (Kotter,
1996, str. 3).
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ves¢in  (Kirwan & Birchall, 2006). Amerisko gospodarstvo letno na primer porabi za
usposabljanja in razvoj do 100 milijard dolarjev, vendar se zdi, da se le 10 % teh izdatkov
resni¢no odrazi na delovnem mestu (Baldwin & Ford, 1988, str. 63). Drugi ocenjujejo, da se
prenese na delovna mesta med 5 % in 20 % naucenega (Wieland Handy, 2008, str. 9). Chase
(1997) ocenjuje, da se na delu uporabi 20-30 % znanja, pridobljenega na usposabljanjih,
Cunningham (2004) pa ugotavlja, da usposabljanja prinasajo le 10 do 20 % tistega, kar naj bi
naredilo posameznike pri delu uspesne. Po njegovem ti marsikdaj na usposabljanjih ne morejo
pridobili znanja, ki ga pri svojem delu potrebujejo, oziroma pridobijo mnogo znanja, od
katerega lahko uporabijo le omejeno koli¢ino, u¢inkovitost pri delu pa povecujejo v pretezni
meri zaradi u¢enja iz vsakodnevnih izkusenj in ne formalnih usposabljanj. Vsekakor se zdi, da
je z vidika ocen, ki so jih usposabljanjem dodelili udeleZenci usposabljanj, njihova
uc¢inkovitost precej vprasljiva (Wieland Handy, 2008, str. 9).

b) Razmerja med usposabljanjem, ucenjem in prenosom naucenega

Vrednost usposabljanj skusajo nekatera podjetja kljub vsemu izmeriti na ¢im bolj objektiven
nacin. Merila vrednotenja — formativnega® ali sumativnega®’ so najpogosteje vezana na
izvedbene znacilnosti usposabljanj, ne pa na njihovo morebitno uéinkovitost® ali poslovno-
ekonomske uéinke (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 195-198). Podjetja pogosto spremljajo
Stevilo izvedenih usposabljanj, Stevilo udelezencev usposabljanj, Stevilo dni, namenjenih
usposabljanju, viSino stroSkov usposabljanj, stopnjo zadovoljstva udelezencev, obcasno pa s
preverjanji znanja merijo tudi koli¢ino naucenega znanja (Spitzer, 2005). Kot ugotavlja
Spitzer (2005)%, 88,9 % podijetij meri zadovoljstvo udeleZencev usposabljanj, le 3 % jih
ugotavlja poslovno-ekonomske ucinke usposabljanj (Kirkpatrick, 1996, 1998). Ward, Parkin
in Medsker (2006, str. 8) ugotavljajo, da 74 % podjetij vrednoti usposabljanja z vprasalniki,
Ki merijo samo zadovoljstvo udeleZencev, ne vrednotijo pa koli¢ine naucenega, posledi¢ne
uspesnosti pri delu ali prispevka usposabljanj k ciljem podjetja (Kirkpatrick, 1996, 1998).
Poleg tega ugotavljajo, da 31 % podjetij zgolj rutinsko vrednoti koli¢ino naucenega, 14 % pa
spremembe v vedénju. Spremembe na ravni poslovnih rezultatov meri le 4 % podjetij.
Podobne ugotovitve navajajo tudi Arthur et al. (2003, str. 235) — 78 % podjetij meri
zadovoljstvo udelezencev, 32 % koli¢ino naucenega, 9 % vedénjske spremembe, 7 % pa
poslovne rezultate.

% QOcenjevanje izvedbe programa usposabljanja, oziroma samega procesa poudevanja z namenom popravljanja ali
prilagajanja programa (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 197).

Z'0cenjevanje udinkov izvedenega programa usposabljanja za namene ugotavljanja stopnje doseganja ciljev in prispevka
usposabljanj k razvoju podjetja (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 196).

%8 Vprasanje ucinkovitosti usposabljanj se nanasa na obseg dosezenih ciljev usposabljanja (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 24).
2 Raziskavo je v letu 2005 opravila Ameriska druzba za usposabljanje in razvoj (“2005 ASTD BEST Organizations
Implement Nonlearning Solutions,” 2006; ASTD, 2006).
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V podjetjih torej vrednotenja usposabljanj pogosto izvajajo v precej omejenem obsegu ali/in
zelo »povrSinsko«. Zanimivi so najpogostejsi odgovori v podjetjih (Ward et al., 2006), zakaj
do vrednotenj usposabljanj ne prihaja: se ne izplaca, nikomur ni mar za ocene; management
ne podpira vrednotenja; ne vemo, kako se lotiti vrednotenja; vrednotenje je odvecna
aktivnost; nih¢e ne uporablja ugotovitev vrednotenja; usposabljanja lahko izpadejo slabo, kar
Skodi njihovemu ugledu; usposabljanja so oblikovana nestrukturirano in jih je zato tezko
vrednotiti. Tudi Vukovi¢ in Migli¢ (2006, str. 189-191) omenjata, da so razlogi za neuspes$no
vrednotenje ali izostanek vrednotenja Sibka podpora s strani nadrejenih, negativen odnos do
vrednotenja v podjetju, neuc¢inkovita komunikacija o pomenu, vsebini in izvedbi vrednotenja,
nenacrtovanost vrednotenja oziroma njegova nepovezanost s cilji v podjetju, pogosto pa tudi
nezmoznost financnega ovrednotenja uc¢inkov usposabljanj, tezave s preverjanjem naucenega
znanja ter nezmoZznost ugotavljanja izoliranega prispevka usposabljanj k spremembam v
podjetju. Odgovori torej kazejo, da v podjetjih za izvedbo vrednotenja usposabljanja bodisi ni
interesa bodisi manjka znanja za njegovo kakovostno izvedbo, ali pa je v podjetju prisoten
celo strah, da bo vrednotenje Skodovalo ugledu usposabljanj. V zadnjem primeru gre pogosto
za strahove na strani organizatorjev oziroma izvajalcev usposabljanj. Nevtralnemu
opazovalcu se torej lahko hitro porodi vpraSanje, ali bodo zaradi Sibkih dokazov o
ucinkovitosti in poslovno-ekonomskih u¢inkih usposabljan;j ter prikritih dvomov o smiselnosti
usposabljanj managerji Se naprej pripravljeni podpirati nalozbe vanje (Spitzer, 2005; Wieland
Handy, 2008).

C) Pospesevanje ucenja v podjetju in vplivanje na prihodnje pristope k usposabljanju

Namen vrednotenja usposabljanj ni samo merjenje vrednosti, ki jo usposabljanje prinasa
podjetju. Na to sestavino sistema usposabljanja lahko gledamo tudi z vidika ucenja in
njegovega razvoja. Formativno vrednotenje za razliko od sumativnega »ugotavlja, kako
najbolj poudariti in izkoristiti proces ucenja [preko] popravkov ali prilagoditev programa
usposabljanja pri njegovih prihodnjih ponovitvah« (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 197).

Tovrstno vrednotenje se torej osredotoca na kljuéne sestavine procesov usposabljanj. Vukovi¢
in Migli¢ (2006, str. 198) povzemata, da gre pri tovrstnem vrednotenju v prvi vrsti za
vrednotenje okolis¢in dela na usposabljanjih (primernost prostorov, opreme, izvajalcev,
organiziranosti, finanénih sredstev), preuevanje notranje organizacije usposabljanja
(primernost in raznolikost metode poucevanja, relevantnost u¢nih vsebin, ustreznost u¢nih
sredstvev in pripomockov, ¢asovna razpreditev, vsebinska razporeditev itd.), omenjata pa tudi
vrednotenje programov usposabljanja v smislu izvedljivosti in skladnosti s splo$nimi cilji
podjetja in nacrtovanimi finan¢nimi sredstvi ter vrednotenje odziva udeleZzencev v smislu
zadovoljstva z izvedenim usposabljanjem ter njegovimi sestavinami. Poleg omenjenenih meril
pa velja omeniti tudi vrednotenje ustreznosti vsebine usposabljanj oziroma ustreznosti njihove
vsebine glede na vsebino dela, ki ga udelezenci usposabljanj v podjetjih opravljajo. Tudi
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tovrstne vrzeli ponujajo pomembne informacije glede potrebnih sprememb in izboljsav
ustreznosti usposabljanja (Kevin Ford & Wroten, 1984).

d) Pristopi k vrednotenju usposabljanj

Vukovi¢ in Migli¢ (2006, str. 198-201) prepoznavata Stiri modele vrednotenja usposabljanj —
eksperimentalni model (Campbell, 1969), model, osnovan na ciljih (Tyler, 1942), model,
osnovan na interesih (Cronbach et al., 1980) ter model, osnovan na ué¢inkih. Eksperimentalni
oziroma znanstveni model temelji na hipoteticno dolo¢enih spremembah, ki naj bi jih
usposabljanje prineslo in ki se jih opredeli pred izvedbo usposabljanja. Eksperiment, v
katerega je vkljucena kontrolna skupina, omogoc¢a primerjavo rezultatov kontrolne skupine in
skupine, ki se je udelezila usposabljanj. Model, osnovan na ciljih, predvideva postavitev ciljev
usposabljanj pred njihovo izvedbo. Cilji so vodilo pri oblikovanju programov usposabljanj,
hkrati pa tudi podlaga za njihovo vrednotenje. Vrednotenje na osnovi ciljev lahko omogoca
tudi sprotno spremljanje izvajanja programa usposabljanja in njegove morebitne prilagoditve
in spremembe (McCoy & Hargie, 2001). O postavljanju ciljev, vezanih na usposabljanja, je
nekaj zapisanega Ze v tocki 3.2.2.5. Model vrednotenja, osnovan na interesih udeleZencev,
zahteva, da se najprej opredeli le te (npr. vodstvo, udelezenci, izvajalci, kadrovska funkcija,
kupci ipd.), temu pa sledi opredelitev zelenih ucinkov usposabljanja glede na prepoznane
interese. Potrebno je seveda dolociti tudi njim ustrezna merila in standarde. Model, osnovan
na ucinkih, poimenovan tudi kot model vrednotenja brez ciljev (McCoy & Hargie, 2001),
meri dobre in slabe ucinke usposabljanj. Ucinki se pojavijo najprej na udelezencih
usposabljanj, ti pa vplivajo na druge ljudi oziroma na ustrezne vidike poslovanja podjetja.
Obicajno se v podjetjih pojavlja meSanica vseh zgoraj omenjenih modelov vrednotenja. Na
njihovi podlagi velja izpostaviti kljucne pristope, ki jih lahko podjetja vkljucujejo v
vrednotenje usposabljanj:

- merjenje hipoteti¢nih povezav in sprememb,

- vkljuc¢evanje kontrolne skupine,

- vnaprej$nje postavljanje jasnih ciljev usposabljanj,

- upostevanje interesov tistih, ki sodelujejo v usposabljanjih,

- prepoznavanje in merjenje vseh ucinkov, Ki jih prinasajo usposabljanja, tudi nenacrtovanih.

Kirkpatrick (1996, 1998) utemeljuje najbolj znan in v praksi najbolj popularen model
vrednotenja usposabljanj (Arthur et al., 2003, str. 235). Gre za stirinivojski model vrednotenja
reakcij udelezencev, ucenja, vedénja ter rezultatov (Mendosa, 1995). Reakcija je mera za
zadovoljstvo udelezencev usposabljanj. Udelezenci usposabljanj, ki ob njithovem zakljucku
izpolnijo vprasalnike o zadovoljstvu, podjetju omogocijo, da sestavine usposabljanj, ki
udeleZzencem niso bile vSec¢, popravi (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 203). Merila zadovoljstva
udeleZzencev predstavljajo odnos udelezencev in njihove Custvene odzive na program
usposabljanj. Merjenje na tej ravni predstavlja najbolj enostavno obliko vrednotenja
usposabljanj (Mendosa, 1995, str. 66; Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 203). Na drugi ravni
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vrednotenja usposabljanj se sprasujemo, ali so na podlagi usposabljanj udelezenci morda
spremenili staliS¢a, znanje ali veSCine. Kirkpatrick (1996, 1998) ze na tej ravni predlaga
vkljucitev kontrolne skupne ter ustrezna testiranja vseh udelezencev pred vkljucitvijo v
program. Klju¢ni za uspeSnost vrednotenja na tej ravni so pravilno in kakovostno oblikovani
vedénjski cilji (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 204). Na tretji ravni merimo vedénje.
Sprasujemo se torej, ali so udelezenci novo znanje, nove vescine in spremenjena staliSCa
uporabili tudi na delovnem mestu (Mendosa, 1995). Taksno merjenje se obiCajno izvaja
nekoliko kasneje, mogoce tri mesece po koncu usposabljanja, z uporabo fokusnih skupin ali
intervjujev (Mendosa, 1995). Cetrta raven vrednotenja usposabljanj zajema meritev uéinkov,
ki jih je imelo usposabljanje na podjetje. Pogosto se ucinke usposabljanj meri z obsegom
prodaje, dobi¢kom, kakovostjo izdelkov ali storitev ter stroski (Mendosa, 1995). Vrednotenje
te vrste je tezavno, prav tako pa meritve utegnejo biti nezanesljive, saj na uspesnost podjetja
poleg usposabljanj vpliva Se mnogo drugih dejavnikov, vpliv usposabljanj pa je tezko
izdvojiti. Model, ki ga je Kirkpatrick domislil leta 1959 in ga Se vedno uporabljajo pri
vrednotenju mnogih programov usposabljanj, je Phillips (1997) nadgradil s peto ravnijo
vrednotenja — donosom na nalozbo v program usposabljanja (ROI). Donosnost se izratuna kot
kvocient razlike denarno izrazene koristi in stroSkov usposabljanja v Stevcu ter stroSkov
usposabljanja v imenovalcu. Kor primer naj navedemo 8-dnevna usposabljanja vodenjskih
veséin v Coca-Coli, kjer so zabelezili 1447 % ROI, kar pomeni razmerje med koristmi in
stroski 15:1 (Ng, n.d.).

Vukovi¢ in Miglic (2006, str. 212) prepoznavata ve¢ moznosti glede Casa izvedbe
ovrednotenja usposabljanja. Vrednotenje se lahko izvede ob zacetku usposabljanj — z
namenom ugotavljanja ustreznosti vsebine, ob zakljuckih usposabljanj ali posameznih
modulov, med potekom usposabljanj ali pa doloen Cas po vrnitvi udeleZzencev nazaj na
delovno mesto. Kdaj se vrednotenje izvaja, je odvisno od namenov, Ki jih izvajalec zasleduje,
od dolzine programa usposabljanja, tehnik pridobivanja podatkov ipd. (Vukovi¢ & Miglic,
2006, str. 213).

Lingham, Richley in Rezania (2006) predstavljajo dvofazni model vrednotenja usposabljan;.
V prvem koraku management, izvajalci usposabljanja ter tisti, ki program vrednotijo, v skladu
s cilji podjetja osnujejo program, hkrati pa opredelijo metodo pridobivanja zaCetnih povratnih
informacij. Po nekaj zacetnih izvedbah usposabljanj se program ovrednoti s pomocjo povratne
informacije s strani udelezencev, hkrati pa oblikujejo instrument, s katerim bodo ob zaklju¢ku
usposabljanj izvedli vrednotenje.

3.3 Dejavniki prenosa naucenega v uporabo

Kako zagotoviti prenos naucenega v uporabo na delovnem mestu, je eno od najbolj
kompleksnih vprasanj, ki si ga v podjetjih zastavljajo po izvedbi usposabljanj. Prenos
naucenega je namre¢ funkcija mnogih dejavnikov znotraj konteksta usposabljanja in znotraj
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delovnega okolja (Wieland Handy, 2008, str. 4), temelji pa na predpostavkah, da udelezenec v
kontekstu usposabljanja pridobi novo znanje, ves¢ine in stalis¢a, da je zmozen in motiviran za
uporabo naucenega ter da obstaja situacija, ki je razlicna od konteksta usposabljanja in
omogoca uporabo vsebin usposabljanja (Wieland Handy, 2008, str. 4). Prenos naucenega v
uporabo na delovnem mestu®® pravzaprav opredeljujemo kot stopnjo, po kateri udeleZenci na
delovnem mestu uporabijo in ohranijo na usposabljanjih pridobljeno znanje, ves¢ine in
staliS¢a (Baldwin & Ford, 1988, str. 63).

Praktiki (Bader & Bloom, 1995; Heuvel, 2004; Meyer & Slechta, 2002; Rampersad, 2004;
Spitzer, 2005; Whitmore, 2006) in teoretiki (Chen et al., 2004; Devos et al., 2007; Holton 11l
et al., 2003; Holton 11l et al., 2000; Kirwan & Birchall, 2006; Wieland Handy, 2008), Ki
delujejo na podrocju usposabljanj, na podlagi svojih izkuSenj in razmiSljanj prepoznavajo
mnoge dejavnike prenosa naucenega, ki po njihovem mnenju pozitivno vplivajo na uspesnost
zaposlenih in uspes$nost njihovih podjetij. Praktiki na primer izpostavljajo potrebo po
sistemizaciji usposabljanj in skrbnem nacrtovanju procesa njihove izvedbe (Bader & Bloom,

1995, str. 24; Rampersad, 2004). Poleg tega je po njihovem mnenju moc¢ trajno koristnost

usposabljanj za udelezence in podjetja ter maksimiranje vrednosti usposabljanj zagotavljati z

naértno uporabo sledilnih aktivnosti. Bader in Bloom (1995, str. 7) ugotavljata, da je potrebno

sledilne aktivnosti izvajati pred izvedbo usposabljanj, med njihovim izvajanjem in tudi po
njihovem zaklju¢ku. Se posebej poudarjata potrebo po zapisovanju tihega znanja in

vklju¢evanju reflektivnega razmisljanja, skupinskem pristopu k ucenju ter prakticnem delu z

vklju¢evanjem nalog in projektnega dela (Bader & Bloom, 1995, str. 98-99). Podrobneje

dejavnike opisujeta kot:

- zapis naucenega in novih idej, ki so se porodile na usposabljanjih, v oblikah, ki
omogocajo ohranjanje in priklic;

- izvajanje diskusij ob zaklju¢ku usposabljanj ali ob zaklju¢ku delov usposabljanja z
omogocanjem kritiénega razmisleka, obravhave smernic nadaljnjega delovanja ter
skupnega nacrtovanja ustreznih dejavnosti po kon¢anih usposabljanjih;

- izvajanje uenja v manjSih skupinah, po mozZnosti z vklju€evanjem udeleZencev iz istih
delovnih/strokovnih podrocij;

- omogocanje prakti¢nega dela, vadbe, vmesnih nalog in projektov, ¢asa za pojasnjevanje in
diskusijo ter prakticnih prikazov novega vedénja;

- preverjanje doseganja ciljev po konc¢anih usposabljanjih.

Longnecker in Ariss (2002) navajata ve¢ primerov dejavnikov, ki spodbujajo prenos
naucenega. Po njunih ugotovitvah gre najbolj pogosto za postavljanje individualnih razvojnih
ciljev ter oblikovanje nacrtov za uporabo na usposabljanjih pridobljenih ves¢in. Poleg tega pa
je med reSitvami mo¢ najti Se pregledovanje ucnih materialov takoj po zakljuCenem

% v/ anglo-ameriski literaturi je mo& najti v pretezni meri dve poimenovanji tega pojava - prenos udenja ali prenos
usposabljanja. Zaradi boljSega razumevanja sem v slovenskem jeziku uporabil izraz prenos naucenega v uporabo na
delovnem mestu oziroma na kratko prenos naucenega.
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usposabljanju, pregledovanje razvojnih nacrtov z mentorjem oziroma managerjem, aktivno
vklju¢enost udelezencev usposabljanj v ucenje, poroCanje sodelavcem in predstojnikom,
vkljuCevanje razvojnih ciljev v sistem letnih razgovorov, spodbujanje podpirajoce
organizacijske klime, spodbujanje interesa in vkljuevanje linijskih managerjev ter
pripisovanje ustrezne prioritete razvoju. Tudi Baldwin, Magjuka in Loher (1991) ugotavljajo,
da izvajanje dolo¢enih managerskih aktivnosti pred usposabljanjem pomembno vpliva na
zaznavanje pomena usposabljanj in motivacijo za ucenje in uporabo naucenega. Managerska
staliS¢a in njihove aktivnosti so po njihovem mnenju pomemben signal zaposlenim in vplivajo
na njihovo ucenje in spremembe vedénja (Wieland Handy, 2008, str. 10). Santos in Stewart
(2003) pa v primerih uresnicenja vedénjskih sprememb prepoznavata tudi velik pomen nagrad
— napredovanje in denarna nadomestila ter spodbudne managerske klime v podjetju —
predvsem v smislu podpornih aktivnosti ter informiranja pred in po izvedenih usposabljanjih
(Torrington et al., 2008, str. 421).

1z zapisanih ugotovitev lahko torej sklepamo, da prenos naucenega na delovno mesto ni le
funkcija ucenja (Baldwin & Ford, 1988, str. 63). Na prenos naucenega vplivajo poleg
usposabljanj — koli¢ine in kakovosti u¢enja ter dejavnosti za ohranitev nau¢enega (Holton 111
et al., 2000; Wieland Handy, 2008, str. 5) tudi (kratkoro¢ne) dejavnosti prilagajanja naucenih
vsebin konkretnemu delovnemu kontekstu po izvedenih usposabljanjih ter (dolgoro¢nega)
vzdrzevanja uporabe naucenega na delovnem mestu. Slika 3-5 ponazarja dejavnike prenosa
naucenega v uporabo na delovnem mestu ter mesta, od koder izhajajo — znacilnosti samih
usposabljanj, znacilnosti udeleZencev usposabljanj ter znacilnosti delovnega okolja (Baldwin
& Ford, 1988).

Slika 3-5 Dejavnosti za spodbujanje prenosa naucenega na delovno mesto

Znadilnosti kakovost, obseg usposabljanja

usposabljanj ohranjanje naucenega po
zakljucku usposabljanja
Prenos naucenega na delovno mesto

udeleZencev prilagajanje naucenega delovni
situaciji

del. okolja

VzdrZevanje uporabe naucenega

Vir: Baldwin in Ford, Transfer of training: a review and directions for future Research, 1988
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3.3.1 Izvori dejavnikov prenosa nau¢enega v uporabo
3.3.1.1 Znadilnosti usposabljanj

Pri dejavnikih, ki izhajajo iz znadilnosti usposabljanj, gre v prvi vrsti za v izvedbo
usposabljanj vgrajene principe ucenja®* (Baldwin & Ford, 1988; Bass & Vaughan, 1966),
zaporednost izvajanja vsebin ucenja®® (Baldwin & Ford, 1988; Marenti¢ Pozarnik & Peklaj,
2002; Richey, 2000) ter ucne vsebine®, ki jih usposabljanja posredujejo (Kevin Ford &
Wroten, 1984).

Raziskave s podro¢ja principov ucenja nakazujejo, da imajo ti vpliv predvsem na kakovost
ucenja in na kratkorocno ohranjanje oziroma pomnjenje naucenega. Poskusi, da bi raziskali
vpliv principov ucenja na prilagajanje naucenega konkretni delovni situaciji ter na dolgorocno
vzdrzevanje naucenega, so po ugotovitvah Wieland Handy (2008) dokaj redki in terjajo v
prihodnje Se nekoliko bolj poglobljeno analizo.

Thorndike in Woodworth (1901a, 1901b, 1901c¢) ugotavljata, da je prenos naucenega iz okolja
usposabljanja v okolje dela odvisen od stopnje enakosti elementov spodbude in odziva v obeh
okoljih (Baldwin & Ford, 1988). Povecanje $tevila enakih elementov v uéni in delovni
situaciji povecuje moznosti uspesnega prenosa naucenega iz prve v drugo situacijo oziroma
povecuje pomnjenje naucenega. Empiri¢ne raziskave kazejo, da uporaba enakih elementov
krepi tako pomnjenje sprememb motori¢nega kot tudi besednega vedénja (Baldwin & Ford,
1988, str. 66).

Raziskave so potrdile, da vsebinsko dopolnjevanje prakti¢énega poucevanja s poucevanjem
splo$nih teoreti¢nih nacéel spodbuja prenos naucenega na delovno mesto. Usposabljanja torej
ne velja zasnovati izkljuéno na prakti¢nih in na delu zasnovanih vescinah, temve¢ tudi na
sploSnih pravilih in teoreticnih nafelth — na njih so pravzaprav praktine vsebine

1 Bass in Vaughan (1966) v skladu z vedénjskimi teorijami utemeljujeta temeljne principe &lovekovega ucenja na
psiholoskih potrebah, spodbudah, odzivih in potrditvah. Strategije usposabljanja naj torej z upostevanjem klasi¢nega in
instrumentalnega pogojevanja ter vi§jih oblik ucenja vkljudujejo (1) opredeljevanje vsebin usposabljanj, znadilnosti
udelezencev, okolja v podjetju, organizacijske klime ter povezav med usposabljanji in cilji podjetja, 2) temu ustrezne
odlocitve glede izvajalca usposabljanj, nacina posredovanja vsebin in tehnik usposabljanja ter 3) administriranje in skrbno
nacrtovano vrednotenje u¢inkovitosti usposabljanja ter zadovoljevanje u¢nih potreb po kon¢anem usposabljanju.

%2 Gagne (Richey, 2000) npr. opredeljuje pet vrst izidov ugenja (besedne informacije, spoznavne strategije, motoricne
vescine, staliSCa ter intelektualne vescine. Slednje so po svoji naravi hierarhi¢ne (poznavanje vzro¢no posledi¢nih povezav,
obvladovanje motoriénih in besednih »verig«, razloCevanje, poznavanje konceptov, obvladovanje preprostih pravil in
obvladovanje kompleksnih pravil oziroma reSevanja problemov), kar pomeni, da se lahko posameznik nauéi dolocene
ves¢ine Sele takrat, ko obvlada predhodno. Notranji pogoji (ve$€ine in zmoznosti) ter zunanji pogoji (Stvari, ki jih pri
usposabljanju uredi tisti, ki poucuje) opredeljujejo razli¢ne vrste oziroma ravni uéenja.

% Usposabljanja so lahko osnovana na uéenju za popravljanje napak ali posredovanju osnovnih vei¢in, pojavljajo se
specificna usposabljanja za delo, eno od pomembnejsih vsebinskih podro€ij usposabljanj pa je tudi podrocje odnosov,
motivacije in samorazvoja (Campbell, 1971, str. 576).
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usposabljanja tudi osnovane (Baldwin & Ford, 1988, str. 67). Prenos naufenega je moc
povecevati tudi z uporabo raznolikih prakti¢nih dopolnitev uc¢enju (Baldwin & Ford, 1988).
Ce na primer znanje, ki ga posredujemo na usposabljanjih, podpremo in ponazorimo z
razli¢nimi prakti¢nimi primeri, s tem pri udeleZzencih krepimo razumevanje vsebine. Poleg
tega uCeci se posamezniki na ta nacin bolj verjetno zaznajo koristnost posredovanega znanja
za uporabo v novih oziroma konkretnih situacijah (Ellis, 1965). Shore in Sechrest (1961) pa
ugotavljata, da ponavljanje zmernega Stevila razli¢nih primerov bolj ucinkovito spodbuja
ucenje, kot pa ponavljanje enega samega primera (Baldwin & Ford, 1988, str. 67).

Velja, da je mo¢ k izvedbi obseznejsih usposabljanj pristopiti na zelo razli¢ne na¢ine. Pogosto
se namre¢ pojavi dilema, ali usposabljati v masovni** obliki ali pa je morda usposabljanja
bolje porazdeliti v daljSe Casovno obdobje. Raziskave kaZejo, da si v primeru porazdeljenega
usposabljanja udelezenci vsebine usposabljanja bolje zapomnijo (Baldwin & Ford, 1988), v
primerih ucenja bolj kompleksnih in zahtevnejSih vsebin pa je z vidika ustreznosti delovanja
posameznikov po usposabljanjih najbolje priceti masovno, potem pa nadaljevati s krajSimi,
vendar pogostejSimi dopolnilnimi usposabljanji (Holding, 1965, v Baldwin & Ford, 1988).
Druga dilema je, ali naj bo usposabljanje vsebinsko celovito ali pa je morda usposabljanja
bolje vsebinsko razdeliti na posamezne vsebinske dele in jih posredovati po delckih.
Raziskave kaZejo, da ima v primeru visoko inteligentnih udelezencev, porazdeljenega pristopa

k usposabljanju ter manj kompleksnih vsebin, prednost celovito podajanje ucnih vsebin
(Baldwin & Ford, 1988).

Dejavniki prenosa naucenega, ki izhajajo iz znacilnosti usposabljanj, so tesno povezani z
analizo potreb po usposabljanjih, postavitvijo primernih u¢nih ciljev, izbiro ustreznih oblik,
metod in slogov poucevanja, torej s postopki, vezanimi na kakovost usposabljanj. Slednjo
sem obravnaval Ze v tocki 3.2.2. Pristopi k usposabljanjem naj torej podpirajo sistematicnost
in stalnost ucenja ter kakovost njegove izvedbe, s tem pa v prvi vrsti krepimo ucenje in
pomnjenje, vplivi na posploSevanje in dolgorocnejSe vzdrZzevanje naucenega na delovnem
mestu pa niso popolnoma pojasnjeni (Wieland Handy, 2008).

3.3.1.2 Znacdilnosti udeleZencev usposabljanj

Pri znacilnostih udelezencev usposabljanj gre v prvi vrsti za njihove obstojeCe zmoznosti in
ves€ine, povezane z vsebinskimi podro¢ji usposabljanj, ter za njihove motivacijske in
osebnostne dejavnike (Baldwin & Ford, 1988, str. 64).

Campbell (1971) prepoznava pomen predhodnih dosezkov udelezencev usposabljan;j in ravni
»vstopnih« ves¢in. Ta ugotovitev je skladna tudi s prepri¢anji spoznavnih teoretikov, saj

% Masovna oblika usposabljanja pomeni intenzivno usposabljanje v enem, ve&dnevnem bloku, porazdeljeno usposabljanje pa
vecje Stevilo krajsih usposabljanj, porazdeljenih preko daljSega casovnega obdobja (Worldbank, n.d.)
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Gagne v svojem modelu pouCevanja kot enega od kljuénih elementov za uspeSnost
usposabljanj omenja priklic predhodnega znanja udelezencev (Richey, 2000). Drugi
ugotavljajo, da uspeSnost posameznikov v zacetnih fazah usposabljanja ali pri obravnavanih
u¢nih primerih napoveduje boljsi prenos naucenega v uporabo na delovnem mestu (Baldwin
& Ford, 1988, str. 68). To prepric¢anje dodatno izpostavlja pomen kakovosti pou¢evanja ter
krepitve interesa in spodbujanja udelezencev k aktivnemu sodelovanju (Richey, 2000, str.
114). Na prenos naucenega pa lahko po mnenju nekaterih vpliva tudi uporaba raznolikih
zmoznostnih testov, ki utegnejo napovedovati usposobljivost posameznika (Baldwin & Ford,
1988, str. 68).

Pri osebnostnih spremenljivkah so raziskovalci nekoliko nasprotujo¢ih si mnenj. Nekateri
osebnostnim spremenljivkam pripisujejo pomemben vpliv na uporabo novega znanja,
pridobljenega na usposabljanjih, drugi ga zanikajo. Prvi Se posebej izpostavljajo pomen
notranjega nadzora (Rotter, 1966) ter potreb posameznikov po dosezkih (McClelland, 1961)
kot spodbudah za ucenje. Cronbach in Snow (1969) na primer prepoznava splo$ne umske
zmoznosti in potrebo po dosezku oziroma strah pred neuspehom kot kljucna dejavnika za
prenos nauc¢enega na delovno mesto (Campbell, 1971, str. 571). Potrebo po dosezku in strah
pred neuspechom lahko deloma umestimo tudi v druzbeni kontekst. Do posameznikov imajo
namre¢ nadrejeni ter sodelavei dolo¢ena pri¢akovanja. V podjetju prisotne druzbene norme
torej lahko spodbudijo uresni¢evanje namer po spremembah po izvedenih usposabljanjih
(Bandura, 1993, 1997). Drugi avtorji pa nasprotno ugotavljajo, da osebnostni dejavniki
nimajo neposrednega vpliva na prenos naucenega na delovno mesto (Miles, 1965, v Baldwin
& Ford, 1988, str. 68).

Motivacijski dejavniki so povezani s prepricanji posameznikov, da bodo uspesno dokoncali
program usposabljanja, pa tudi s pricakovanji, da jim bo zaradi uporabe naucenega porasla
priljubljenost med sodelavci. Zdi se, da odobravanje oziroma neodobravanje sodelavcev
pomembno vpliva na ucenje in prenos naucenega v uporabo. Motivacijo posameznikov za
ucenje povecujejo tudi zaznavanja, da se usposabljanj udeleZujejo po lastni volji in izbiri
(Hicks & Klimoski, 1987; Baldwin & Ford, 1988, str. 68). Poleg tega velja, da so udelezenci,
ki so vklju€eni v nacrtovanje in izvedbo usposabljanja, bolj motivirani za u€enje in prenos
naucenega v uporabo na delovnem mestu (Schmitt, Noe & Gottschalk, 1986; Baldwin &
Ford, 1988, str. 68). Nekateri ugotavljajo, da ¢e posamezniki verjamejo v vrednost
usposabljanj, je bolj verjetno, da bodo uporabili ve$¢ine, pridobljene na usposabljanju
(Baumgartel, Reynolds & Pathan, 1984; Baldwin & Ford, 1988, str. 68). Visoka pri¢akovanja
posameznikov glede ucinkov usposabljanj prav tako vplivajo na njihovo vecjo uspesnost
(Eden & Ravid, 1982; Baldwin & Ford, 1988, str. 68).

Med pomembnejSe dejavnike prenosa naucenega v uporabo na delovnem mestu avtorji
priStevajo tudi razline posege po izvedenih usposabljanjih. Med njimi Se posebej velja
izpostaviti postavljanje ciljev in posredovanje povratne informacije. Wexley in Nemeroff
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(1975) na primer odkrivata, da so udeleZenci, ki se jim po managerskih usposabljanjih dodeli
ustrezne in z usposabljanji skladne cilje (Baldwin & Ford, 1988, str. 69), uspe$nejsi pri
uporabi naucenega. Reber in Wallin (1984) pa dokazujeta, da kombiniranje obojega —
posredovanja povratne informacije in postavljanja ciljev vodi v veéji prenos naucenega v
delovno okolje, kot pa ¢e se pristopa izvajato lo¢eno in nepovezano (Baldwin & Ford, 1988,
str. 69).

3.3.1.3 Znacilnosti delovnega okolja

Delovno okolje sestavljajo okolis¢ine, v okviru katerih zaposleni izvajajo svoje naloge ter
uresnicujejo dolznosti, ki jim pripadajo. Delovno okolje na uporabo naucenega vpliva skozi t.
i. klimo za prenos. Opredeljujemo jo kot splet situacijskih spodbud, ki lahko prenos
naucenega v uporabo na delovnem mestu zavira ali pa ga spodbuja (Rouiller & Goldstein,
1993). Pri klimi ne gre za dejansko okolje, temveC za zaznavanje delovnega okolja s strani
zaposlenih, ki se usposabljajo. Zaznave vplivajo na njihovo vedénje in na odnose pri delu
(Wieland Handy, 2008, str. 6) ter na njihove moznosti in motivacijo za prenos nau¢enega na
delovno mesto (Wieland Handy, 2008, str. 8).

Baumgartel et al. (1984) na podlagi raziskave sklepajo, da managerji v razmerah, Ki
omogoc¢ajo samostojnost pri postavljanju ciljev in podporo okolja, novo znanje, ki so ga
pridobili na usposabljanjih, v delovni situaciji bolj verjetno tudi uporabijo. Hand, Richards in
Slocum Jr. (1973) so v €asu 18 mesecev po zaklju¢ku usposabljanj prepoznali pozitivne
spremembe pri uporabi ves¢in negovanja medosebnih odnosov (Baldwin & Ford, 1988, str.
68). Te naj bi bile posledica ukrepov na podrocju pla¢ in napredovanja, s katerimi naj bi
ojacali ucinke usposabljanj. Huczynski in Lewis (1980) ugotavljata, da managerski slog, Ki
podpira diskusijo med zaposlenim, ki se namerava udeleziti usposabljanja, in njegovim
neposrednim nadrejenim ter spremljanje usposabljanja s strani nadrejenega, pomembno
prispeva k prenosu veséin na delovno mesto (Baldwin & Ford, 1988, str. 68). Pomemben
dejavnik, ki ga je mo¢ zelo pogosto zaslediti v literaturi, je posredovanje povratnih informacij.
Gre za informacije, ki jih glede svoje uspesnosti in delovanja po usposabljanjih pridobivajo
udeleZenci usposabljanj. V literaturi Se posebej izpostavljajo potrebo po hitrosti in
specificnosti povratne informacije (Baldwin & Ford, 1988, str. 68). Kaze pa se tudi pomen
utrjevanja znanja, torej zagotavljanja stalne vaje tudi po tem, ko je udeleZenec usposabljanja
ze zmozen uspesSne izvedbe naucenega. Raziskave kazejo, da vi§ja kot je stopnja
prenasicenosti ucenja, bolj si zaposleni naucene vsebine zapomnijo (Thayer & McGehee,
1977; Baldwin & Ford, 1988, str. 68).

3.3.1.4 Klasificiranje dejavnikov ucenja in prenosa naucenega

Kot sem Ze zapisal, nekateri ocenjujejo, da je v uporabo prenesenih le 5 do 20 % znanja
(Wieland Handy, 2008, str. 9). Ce zaposleni ne prenasajo na usposabljanjih posredovanega
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znanja v uporabo na delovnem mestu, s tem niCesar ne pridobijo niti zaposleni niti podjetje
(Wieland Handy, 2008, str. 8). Eden od razlogov za Sibek prenos je gotovo kompleksnost
prenosa naucenega. Nanj, kot je bilo pojasnjeno v predhodnih poglavjih, namre¢ vplivajo
Stevilni dejavniki. Zaradi kompleksnosti problema se praktiki, ki usposabljanja izvajajo,
pogosto zatekajo k poskuSanju in eksperimentiranju, s tem pa Se dodatno tvegajo napake ter
neuspeh usposabljanj (Wieland Handy, 2008, str. 8). Razlog za domnevno S$ibek prenos
naucenega pa je pravzaprav tudi Sibko védenje, kaj resni¢no spodbuja prenos naucenega.
Obstojece raziskave se, kot ugotavlja Wieland Handy (2008), bolj ali manj osredotocajo na
prepoznavanje, opisovanje in merjenje dejavnikov, ki bi lahko vplivali na prenos, ne
vkljucujejo pa razmislekov, kako se dejavniki prenosa v podjetjih in zdruzbah dejansko
izkazujejo, kako velja z njimi ravnati in v kolik$ni meri in kako vplivajo na uspesnost podjetij
(Holton 11 et al., 2003; Wieland Handy, 2008, str. 9). Poleg tega ugotovitve novejsih $tudij
glede izidov u€enja pogosto niso enotne in ne ponujajo dovolj dokazov o veljavnosti vzrocno-
posledi¢nih povezav (Wieland Handy, 2008, str. 10).

Wieland Handy (2008) ugotavlja, da se vecina raziskav prenosa naucenega na delovno mesto
osredotoca na znacilnosti udelezencev usposabljanj in na dejavnike oblikovanja usposabljan;j.
Manj napora pa je po njenem mnenju vloZenega v razumevanje, kako na prenos naucenega
vplivajo dejavniki delovnega okolja, kako se ti dejavniki uresnicujejo v podjetju in kako se v
podjetjih s temi dejavniki ravna in se jih spreminja (Wieland Handy, 2008, str. 8). Tudi glede
posegov po izvedenih usposabljanjih je malo znanega, tako glede uporabe ustreznih
mehanizmov, kot tudi reakcij zaposlenih na njih (Wieland Handy, 2008, str. 6).

Holton 111 et al. (2000) so razvili konceptualni okvir, ki ponazarja povezavo med klimo v
podjetju in prenosom naucenega v uporabo na delovnem mestu. Model®, ki so ga
poimenovali »The Learning Transfer Systems Inventory« (LTSI), vkljucuje vplive petih
konstruktov, med njimi motivacije, okolja, izidov ucenja ter priloZnosti za prenos naucenega.
Model skuSa predstaviti celovit sistem prenosa, saj vkljucuje dejavnike v vpletenih ljudeh,
usposabljanjih in podjetju (Holton et al., 2000; Wieland Handy, 2008, str. 8).

V doktorski disertaciji se pri opredelitvi dejavnikov ucenja in prenosa naucenega v veliki meri
naslanjam na Holtonov model (Holton 11 et al., 2000). V prvi vrsti pa me zanimajo dejavniki,
na katere ima management v podjetju neposredni vpliv.

Dejavnike ucenja in prenosa uc¢enja bom c¢rpal iz nabora dejavnikov, ki jih omenjam v tockah
3.3.1.1, 3.3.1.2 ter 3.3.1.3, razlenjujem pa jih na tri kategorije: (1) dejavnike podpore
usposabljanjem s strani sodelavcev oziroma kolegov, (2) dejavnike podpore usposabljanjem s
strani neposredno nadrejenih ter (3) dejavnike spodbude za uporabo naucenega, ki jih

% Vkljuéuje vse dejavnike v osebah, usposabljanjih in podjetju, ki vplivajo na prenos naugenega/usposabljanj v uporabo na
delovnem mestu (Holton |11 et al., 2000).
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omogoca podjetje za uspesnejsi prenos naucenega v uporabo na delovnem mestu (Baldwin &
Ford, 1988, str. 64).

3.3.2 Podpora usposabljanj s strani nadrejenih

Splosno uveljavljeno prepriCanje in mnenje praktikov usposabljanj je, da je za prenos
naucenega na delovno mesto pomembno sodelovanje in podpora s strani nadrejenih (Bader &
Bloom, 1995; Rampersad, 2004; Spitzer, 2005). Bader in Bloom (1995, str. 98-99) na primer
ugotavljata potrebo po sodelovanju nadrejenih Ze pri nacrtovanju in pripravi usposabljanj. Po
njunem naj bi tudi izvajalec usposabljanj v managerjih prepoznal svojo pomembno stranko.

Vodje naj bi bili tisti, ki pojasnijo, kako naj usposabljanje izboljsa delovanje posameznikov in
prispeva k doseganju ciljev podjetja oziroma ciljev posameznega oddelka. Vodje sporocajo
pricakovanja glede usposabljanj in sooblikujejo uéne cilje na tak nacin, da bodo ¢im bolj
skladni z interesi zaposlenih. UdeleZenci usposabljanj s pomocjo vodij prepoznavajo namen
usposabljanj, pa tudi svoje osebne koristi, ki jih bodo uresnicili z udelezbo na usposabljanjih.
Tudi Magjuka in Baldwin (1991) predlagata, da je potrebno pred izvedbo usposabljanj
izpeljati doloCene managerske dejavnosti, s katerimi podjetje pri udelezencih vpliva na
zaznavanje pomembosti usposabljanj in njihovo motivacijo za ucenje in prenos naucenega v
uporabo na delovnem mestu (Wieland Handy, 2008, str. 10). Delovanje managementa
zaposlenim pomeni pomemben signal, vpliva na njihova zaznavanja ter posledi¢no na vedénje
(Wieland Handy, 2008).

Podpora vodij se zdi kljuéna tudi v smislu njihovega vkljuCevanja pri pojasnjevanju
pricakovanj glede delovanja po koncanih usposabljanjih, prepoznavanju priloZnosti za
uporabo naucenega, pomoc¢i pri obravnavi tezav, povezanih z uporabo naucenega ter
posredovanju ustreznih informacij za uspes$no uporabo novih informacij (Devos et al., 2007,
Holton 111 et al., 2003; Wieland Handy, 2008, str. 16). Tudi Bader in Bloom (1995, str. 98-99)
poudarjata pomen pravocasnega skupnega nacrtovanja aktivnosti po kon¢anih usposabljanjih.
Udelezenci usposabljanja v vsakodnevni praksi, ki sledi usposabljanjem in s pomocjo
ustreznih povratnih informacij s strani neposrednih vodij, vzdrzujejo in utrjujejo uporabo
pridobljenega znanja.

Tamkin (2005, v Campbell, 2006) pri izvedbi usposabljanj in sledilnih aktivnosti Se posebej
poudarja pomen slogov vodenja, ki jih uporabljajo neposredno nadrejeni. Kot pravi
Rampersad (2004, str. 47), naj bi neposredni vodja svoje ljudi vodil na takSen nacin, »da bi se
sami zeleli spremeniti, ne pa da bi imeli obCutek, da se morajo spremeniti«. Vodja naj torej
deluje kot instruktor ali mentor. Svoje zaposlene naj uci, spodbuja, hkrati pa vrednoti njihovo
uspesnost (Bader & Bloom, 1995, str. 12). Vloga in odgovornost neposrednih vodij namre¢ je,
da spodbujajo strokovni razvoj svojih sodelavcev (Hirtz, Murray & Riordan, 2007, str. 23), to

78



pa pomeni omogocanje in spodbujanje uporabe novega znanja (Bader & Bloom, 1995, str. 12)
in novega ali spremenjenega vedénja.

Podpora s strani nadrejenih je opredeljena kot vkljuCevanje managerjev v pojasnjevanje
pricakovanj o ustreznem delovanju po usposabljanjih, v prepoznavanje priloznosti za uporabo
novega znanja, vesCin in staliS¢ ter v postavljanje realnih ciljev, ki so utemeljeni na
usposabljanjih. Nadrejeni pa tudi delajo s posamezniki ter skupno reSujejo njihove morebitne
probleme, na katere naletijo, ko uporabljajo nauceno, in posredujejo povratno informacijo
zaposlenim, ko le ti uspe$no uporabijo novo znanje (Wieland Handy, 2008, str. 16). Gre
pravzaprav za obseg, do katerega neposredno nadrejeni podpirajo in Kkrepijo uporabo
naucenega na delovnem mestu (Devos et al., 2007, str. 183).

V dolocenih pogojih pa lahko neposredni vodje s svojim vedénjem predstavljajo tudi oviro za
bolj$e ugenje in prenos naudenega na delovno mesto (Devos et al., 2007). Se posebej se to
dogaja, kadar vodje nasprotujejo uporabi novega znanja, ves€in in staliS¢. To se pojavi v
primerih, ko sami, tudi v smislu zgleda, uporabljajo drugacne tehnike, kot so se jih njihovi
podrejeni ucili na usposabljanjih, ko ne zelijo pomagati svojim podrejenim pri prepoznavanju
priloznosti za uporabo naucenega na delovnem mestu, ali v primerih, ko zaposleni uspesno
uporabijo na usposabljanju pridobljeno znanje, oni pa jim posredujejo neprimerno oziroma
negativno povratno informacijo (Holton Il et al., 2003; Wieland Handy, 2008, str. 7). Gre
torej za zaznavanje negativnih odzivov, ki jih o uporabi ves¢in, pridobljenih na usposabljanju,
od svojih vodij pridobivajo zaposleni (Devos et al., 2007).

3.3.3 Podpora usposabljanj s strani sodelavcev

Kot pomemben dejavnik prenosa naucenega iz konteksta usposabljanj v kontekst dela se kaze
tudi podpora s strani sodelavcev. Devos et al. (2007, str. 183) jo opredeljujejo kot obseg, do
katerega sodelavci krepijo in podpirajo uporabo nauc¢enega na delovnem mestu. Opredelimo
jo lahko tudi kot stopnjo, po kateri sodelavci skupno prepoznavajo in uresnicujejo priloznosti,
ki se v podjetju ponujajo v smislu uc¢enja in uporabe naucenega na usposabljanjih.

Sodelavci so torej lahko pomembni »agenti prenosa« naucenega iz okolja usposabljanj na
delovno mesto. To uresnicujejo z javnim izraZzanjem pric¢akovanj, da bodo njihovi kolegi novo
znanje dejansko uporabili, s spodbujanjem uporabe novega znanja, z izkazovanjem
potrpljenja pri tezavah, ki se pri njihovih sodelavcih in v delovni skupini pojavljajo zaradi
prvih poskusov uporabe novega znanja, s ponujanjem pomoci pri uporabi novo naucenega
znanja ter z izrazanjem spoStovanja do sodelavcev, ki se trudijo uporabljati znanja iz
usposabljanj (Devos et al., 2007; Holton 111 et al., 2003).

Za uspesSnost usposabljanj je pomembna celotna delovna skupina ter v njej uveljavljene
norme. Te lahko ucenje ter uporabo naucenih tehnik omogocijo, pa tudi onemogocijo (Devos
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et al., 2007; Holton 111 et al., 2003; Wieland Handy, 2008, str. 16). Bolj kot je skupina odprta
do sprememb, bolj verjetno prihaja do prenosa naucenega v uporabo pri delu. Odprtost do
sprememb opredeljujemo kot odpor oziroma kot pripravljenost delovne skupine, da vlozi
energijo v uresniCevanje sprememb ter kot stopnjo podpore posameznikom, Ki uporabljajo
tehnike, naucene na usposabljanjih (Holton 11l et al., 2003; Wieland Handy, 2008, str. 18).
Gre torej za obseg, do katerega posamezniki prevladujoce skupinske norme zaznavajo kot
spodbudo ali kot oviro za uporabo nau¢enega na usposabljanjih (Devos et al., 2007).

3.3.4 Spodbude za uporabo naucenega

Holton 111 et al. (2003) prepoznavajo obstoj nekaterih organizacijskih mehanizmov, s katerimi
je v podjetjih mo¢ spodbuditi uporabo na usposabljanjih pridobljenega znanja, ves€in in
staliS¢ (Devos et al., 2007; Wieland Handy, 2008). Mehanizmi so skladni s Herzbergovo
motivacijsko teorijo (Herzberg, 1987). Med njimi je torej mo¢ prepoznati dejavnike, ki
»ustvarjajo pogoje« za uporabo naucenega oziroma »odstranjujejo morebitne neprijetnosti«
ter dejavnike, ki posameznike »neposredno motivirajo« k uporabi naucenega (Lipicnik,
MozZina, 1993).

3.3.4.1 Ustvarjanje pogojev ter odstranjevanje moznih neprijetnosti

Med dejavniki, ki odstranjujejo moZne neprijetnosti in ustvarjajo pogoje za uporabo
naucenega na delovnem mestu, lahko prepoznamo v prvi vrsti dejavnike nadzora, ustvarjanja
ustreznih delovnih pogojev ter omogocanja povratnih informacij glede uspeSnosti ter uporabe
naucenega pri delu.

Nadzor se izraza skozi mehanizme, ki omogocajo, da je zaposleni, ki pri delu ne uporabi
novih, na usposabljanju naucenih tehnik, temu ustrezno opozorjen, ¢e pa nauc¢eno uporabi,
sledijo pozitivne posledice. V izvajanje nadzornih aktivnosti se lahko vkljucuje vecina
zaposlenih v podjetju (Wieland Handy, 2008). Ce torej posameznik, ki se je udelezil
usposabljanja, ne uporabi tega, Cesar se je naucil in kar se od njega pricakuje, lahko to drugi
opazijo in ustrezno odreagirajo. Holton 11 et al. (2003) prepoznavajo pomemben motivacijski
vpliv graj, kazni, odklanjanja in poslabsanih odnosov s sodelavci, »kazenskega« nalaganja
prevelike koli¢ine novega dela ipd. Izpostaviti pa velja tudi situacije, ko posameznik
naucenega pri svojem delu ne uporabi in zaradi tega ni delezen obetanega povecanja place.
Holton 111 et al. (2003) prepoznavajo pomemben vpliv prepoznavanja/pri¢akovanj pozitivnih
ucinkov usposabljanj na razne vidike poslovanja — morebitne vecje storilnosti in delovne
ucinkovitosti, vecjega osebnega zadovoljstva tistih zaposlenih, ki se udeleZujejo usposabljanj,
povecCanega sposStovanja posameznikov, ki nau¢eno uporabijo pri svojem delu, s strani drugih,
vecje place ali nagrade, priloZnosti za kariero ali napredovanje po organizacijskih hierarhiji
zaradi uporabe nau¢enega na delovnem mestu ipd.

80



Garvin et al. (2008) ter Holton Il et al. (2003) ugotavljajo, da utegnejo biti uceCi se
posamezniki in podjetje bolj uspesni, ¢e podjetje svojim zaposlenim omogoca ucenje in
uporabo naucenega z dostopnostjo potrebnih sredstev ter povratnih informacij o uspesnosti ter
uporabi naucenega pri delu. Zaposlenim naj bodo torej po usposabljanjih na voljo ustrezna
finan¢na sredstva, material, oprema ter informacije, torej sredstva, ki jih zaposleni utegnejo
potrebovati za prenos naucenega v uporabo na delu. Omeniti velja tudi casovni vidik
zagotavljanja tovrstnih sredstev. Wieland Handy (2008) na primer omenja, da naj zaposleni,
Se preden pristopijo k preizkuSanju naucenega, vedo, kdo jim bo pri tem pomagal (Wieland
Handy, 2008).

Raziskave kazejo, da so za uresni¢evanje prenosa nauc¢enega v uporabo na delovnem mestu
pomembne povratne informacije, hitrost njihovega posredovanja ter njihova specifi¢nost.
Posredovanje povratnih informacij oziroma inStruiranje za uspesnost je opredeljeno kot obseg
tvornih predlogov, pomo¢i in povratnih informacij, ki jih posameznik prejme od ljudi v
svojem delovnem okolju in v trenutkih, ko skuSa uporabiti nauceno ali ko skuSa izboljsati
svojo uspesnost. UdeleZenci usposabljanja lahko pridobivajo povratne informacije o svoji
uspesnosti in uporabi naucenega od svojih sodelavcev, drugih zaposlenih, neposredno
nadrejenih ter drugih managerjev. Povratna informacija je lahko podana v obliki formalnih ali
neformalnih pokazateljev uspes$nosti oziroma delovanja (Devos et al., 2007, str. 183; Holton
I11 et al., 2003; Wieland Handy, 2008, str. 15).

3.3.4.2 Neposredno motiviranje

Kot sem Ze zapisal, lahko zaposleni usposabljanja zaznavajo kot priloZnost za povecanje
svoje storilnosti in osebnega zadovoljstva. Ce usposabljanja poveZejo $e s povecanim
spoStovanjem do njih, moZnostmi za vecjo plao, drugimi drobnimi nagradami ter
priloznostmi za napredovanje in kariero, pa tudi raznimi drugimi oblikami potrjevanja za
primere uspesne uporabe naucenega (Richey, 2000, str. 118), je verjetnost prenosa naucenega
v uporabo na delu $e veéja — Se posebej ob predpostavki, ki sem jo Ze omenjal, da imajo pri
tem na razpolago vsa potrebna sredstva in ustrezen proracun (Devos et al., 2007, str. 183;
Wieland Handy, 2008, str. 15).

Prav tako sem Ze omenjal moznosti, da utegnejo udelezenci, ki naucenega ne prenesejo v
uporabo na delu, zaradi tega obcutiti razlicne negativne posledice. Gre predvsem za razli¢ne
primere opozoril, graj, kazni za neuporabo naucenih tehnik (Holton 111 et al., 2003), zamere
pri sodelavcih, posledi€no vecjih koli¢in novega, »kazenskega« dela ali pa za izostanek
povecanja place. Pricakovanja, da bo uporaba ali neuporaba naucenega povzrocila ustrezne
posledice, torej ima moc¢ spodbujanja ucenja ter prenosa naucenega v delovno situacijo
(Holton et al., 2003, Wieland Handy, 2008, str. 17; Devos et al., 2007).
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3.4 Vplivi usposabljanj in njihovih dejavnikov na uspeSnost podjetja

Znanost zelo prepricljivega odgovora o ucinkovitosti in uspesnosti usposabljanj nima. V
literaturi je mo¢ najti nekaj empiri¢nih raziskav (Duncan, Hoffman, 1979; Institute of
Education, 1982; Brown, 1983; Mincer, 1984; Russel et al., 1985; Barron et al., 1989;
Carnevale, Schulz,1990; Bartel, 1994; Baker, Wooden, 1995; Billett, Cooper, 1998; OTFE,
1998; Blandy et al., 2000; Lane et al., 2001; Campbell, 2006; Lyles, Salk, 2007), ki skusajo
dokazati vpliv usposabljanj na razli¢ne vidike delovanja posameznikov in podjetij. Zanimivi
so tudi rezultati dveh meta-raziskav o vplivih sistematicno zasnovanih usposabljanj na
razlicne vidike uspes$nosti — zadovoljstvo udelezencev, uéenje, vedénjske, spoznavne ter
rezultatske spremembe (Arthur et al., 2003; Burke et al., 2006). Raziskave nakazujejo obstoj
nekaterih vzrocno-posledi¢nih povezav med obsegom in kakovostjo usposabljanj na eni strani
ter uspesnostjo oziroma ucinkovitostjo podjetij in/ali zaposlenih na drugi. Poleg tega
raziskave povezujejo usposabljanja s prenosom znanja. Zaposleni tako glede na raziskave z
usposabljanji pridobijo na zaposljivosti, proznosti delovanja, delovni morali, placi,
izboljSujejo lahko svojo storilnost. Podjetja pa poleg povecanja storilnosti pridobivajo na
obsegu poslovanja, znizevanju stroSkov, povecevanju ucinkovitosti z zmanj$evanjem
casovnih in materialnih izgub, zniZevanju stopnje absentizma ter manjSem Stevilu nesre¢ pri
delu. Sibka totka mnogih tovrstnih raziskav je v tem, da se osredinjajo na specifiéne
gospodarske dejavnosti, kar omogoca le omejeno posplosevanje ugotovitev.

Podrobneje raziskave ugotavljajo, da usposabljanja vplivajo na viSino zasluzka zaposlenih, saj
se 10 % porast obsega usposabljanja v obdobju treh let odrazi na 1,5 % porastu plac¢ (Barron,
Black & Loewenstein, 1989; Brown, 1983; Duncan & Hoffman, 1979; Mincer, 1994). Mnoge
raziskave povezujejo usposabljanja in storilnost. Ugotavljajo, da 10 % povecanje obsega
usposabljanj omogoca 1 % do 3 % povecanje storilnosti (Barron et al., 1989; Blandy et al.,
2000, str. Table 7), 5 % povecanje udelezb na usposabljanjih v proizvodnem podjetju pa na
primer doprinese k 4 % povecanju storilnosti (Bartel, 1994; Campbell, 2006). Russell,
Terborg in Powers (1985) s primerjavo poslovanja poslovnih enot vecjega trgovinskega
podjetja ugotavljajo in potrjujejo povezanost izvajanja programov usposabljanja ter obsega
prodaje po posameznih poslovalnicah (1985). Szulanski (1996) ter Gupta in Govindarajan
(2000, 1991) ugotavljajo, da pogostost komunikacije med podjetji, njihovimi enotami ter med
posamezniki krepi prenos (prikritega) znanja. Komunikacijo spodbujajo razli¢ni
socializacijski mehanizmi, ki so Se posebej pomembni pri prenosu prikritega znanja (Gupta &
Govindarajan, 2000). Usposabljanja in z njim povezane dejavnosti ravnanja z ljudmi utegnejo
biti pomemben socializacijski mehanizem, ki spodbuja prenos znanja v podjetju (Lyles &
Salk, 2007). Intenzivnej$i prenos znanja glede na raziskave vpliva na sploSno uspes$nost
podjetja, obseg njegovega poslovanja, doseganje trznega deleza, pa tudi na dobicek (Lane et
al., 2001; Lyles & Salk, 2007).
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Tabela 3-5 podaja pregled raziskav, v Kkaterih so avtorji ugotavljali vplive usposabljanj,
vkljucuje pa tudi nekatere, ki raziskujejo vpliv doloCenih praks ravnanja z ljudmi pri delu in
Ki so tesno povezane z usposabljanji, oziroma je z njimi mo¢ podpreti izvedbo usposabljanj.
Prakse so tesno povezane z dejavniki ucenja in prenosa naucenega v uporabo na delovnem
mestu. Vplive, ki jih raziskovane aktivnosti povzroc¢ajo, lahko prepoznamo kot:

a) spremembe finan¢ne uspesnosti podjetja,

b) spremembe nefinan¢ne uspesnosti podjetja,

C) spoznavne in vedénjske spremembe Vv podjetju,

d) povecan prenos znanja in s tem spodbujanje organizacijskega ucenja v podjetju.

Tabela 3-5: Raziskave vpliva dejavnikov usposabljanj, ucenja in prenosa naucenega

Dejavniki | Vpliv . Avtorji
a) Vplivi na finan¢no uspesnost podjetja
Delovni odnosi med zaposlenimi in V primerjavi s tradicionalnimi Cutcher-
managementom, utemeljeni na sodelovanju in pristopi, osnovanimi na Gershenfeld,
skupnem re$evanju tezav in nesoglasij, upostevanju | tekmovalnem odnosu, se kaze 1991;
pobud s strani zaposlenih, posredovanju povratne vedji vpliv na zmanjSevanje Huselid, 1995
informacije, formalni in neformalni samostojnosti stroSkov, zmanjSevanje izmeta,
zaposlenih ipd. visjo storilnost, ve¢jo donosnost
na delovno uro.
Izvajanje programov usposabljanja v proizvodnih Rast storilnosti posameznikov in | Bartel, 1994;
podjetjih, ki glede na konkuren¢na podjetja podjetja. Po mnenju avtorja pa Huselid, 1995
zaostajajo po storilnosti. so potrebne dodatne raziskave
za analizo vpliva razli¢nih
dimenzij usposabljanj (npr.
obsega, dolgoro¢nosti u¢inkov
ipd.).
Izvajanje programa usposabljanj Izbolj$ana finan¢na uspesnost in | Huselid,
predvsem povecan obseg 1995; Russell
prodaje. etal., 1985
Izvajanje programov usposabljanja kot spodbude za | Zaznavanje veéje uspesnosti Lane et al.,
prenos znanja, za izmenjavo znanja med matico in podjetja, povedanja obsega 2001; Lyles
héerinskimi podjetji ter razSirjanjem znanja poslovanja, povecanja trznega & Salk, 2007
podjetja. deleza, doseganja nacrtovanih
ciljev in usvarjanja dobicka.
b) Vplivi na nefinanéno uspesnost podjetja
Krozki kakovosti kot metoda usposabljanj, Kaze se povecanje kakovosti Huselid,
vzpostavitev neposrednih kanalov komunikacije izdelkov. 1995; Katz,
med zaposlenimi in njihovimi vodji, vkljuc¢evanje Kochan &
zaposlenih v sprejemanje delovnih odlogitev. Gobeille,
1983
Izvajanje dejavnosti organizacijskega razvoja — Kazejo se pozitivni u¢inki na Guzzo et al.,
usposabljanje, postavljanje ciljev in vodenje s cilji, storilnost zaradi visje kakovosti | 1985;
iskanje kadrov in njihov izbor, posredovanje izdelkov in nizjih stroskov, Huselid, 1995
povratnih informacij, ocenjevanje zaposlenih, znizanega absentizma in
uporaba denarnih nadomestil, metod vodenja, tehnik | fluktuacije zaposlenih ter
odloc¢anja, preoblikovanja dela, proznosti delovnega | manj$ega Stevila nesreé pri delu
mesta. in stavk.
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skupine ter prozna delovna razporeditev.

Pomembno je spodbujanje dovzetnosti za sprejem
novih impulzov iz zunanjega okolja, spodbujanje
izmenjave informacij v podjetju, moZnosti za
spremembe in prilagoditve v vzorcih aktivnosti in s
tem prilagoditev novim potrebam in spremenjenim
pogojem.
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Dejavniki Vpliv Avtorji
¢) Spoznavne in vedénjske spremembe
Nacdrtovanje za oblikovanje timov na podlagi Spodbujanje inovacij in krepitev | Gupta &
uravnoves$anja veséin in s tem zaposlovanje pravih ustvarjalnosti Singhal,
ljudi, pogostejse vrednotenje uspesnosti za veéjo 1993;
naklonjenost tveganju, inovacijam, novim Minbaeva,
pristopom k delu, vklju¢no z ocenjevanjem kolegov; 2005
uvedba sistemov nagrajevanja, ki omogocajo
svoboda raziskovanja, pravico do napak,
oblikovanje pravih timov, izvedbo podjetniskih idej,
dvojne karierne lestvice, napredovanije ipd.; uvedba
managementa karier z opolnomocenjem zaposlenih,
vodenjem s primeri, stalnim izobraZevanjem in
usposabljanjem ter dolgoro¢nimi karierni cilji.
Obstoj dveh sistemov praks ravnanja z ljudmi pri Kazejo se veéje zmoznosti Laursen &
delu. Za prvega se znacilne interdisciplinarne inoviranja, Se posebej ¢e so Foss, 2003
delovne skupine, krozki kakovosti, sistemi za prakse ravnanja z ljudmi
zbiranje predlogov zaposlenih, naértovano krozenje | uporabljene v paketu. Za
zaposlenih med delovnimi mesti, delegiranje inovativna storitvena podjetja je
odgovornosti, integracija funkcij, nagrajevanje znacilen drugi sistem (prevada
glede na uspe$nost, za drugega pa izvajanje notranjega in zunanjega
obseZnejSega zunanjega in notranjega usposabljanja. | usposabljanja).
d) Prenos znanja in organizacijsko ucenje
Razvoj absorpcijske kapacitete z obseznim Povecan prenos znanja Minbaeva,
usposabljanjem, vrednotenjem uspesnosti, Pedersen &
nagrajevanjem uspesnosti ter spodbujanjem notranje Bjorkman,
komunikacije. 2003
Pogostost komunikacije med podjetji, Stevilne Povecan prenos znanja Gupta &
izmenjave posameznikov, uporaba socializacijskih Govindarajan,
mehanizmov; $e posebej v primeru prikritega 1991, 2000;
znanja. Szulanski,
1996

Izostanek neposrednih stikov med ljudmi iz Spodbujanje prenosa znanja Hansen,
razli¢nih oddelkov zavira prenos znanja, zato so 1999; Lyles
pomembni skupni projekti, samostojne delovne & Salk, 2007



4 ORGANIZACIJSKO UCENJE

Studij organizacijskega uéenja je za razliko od $tudija individualnega uéenja, kjer prevladuje
nekaj jasno oblikovanih teorij, dokaj razdrobljen in multidisciplinaren (Kim, 1993;
Shrivastava, 1983). Posamezni avtorji organizacijsko ucenje vecinoma opredeljujejo le z
dolocenih vidikov, tako da pogosto velja na podro¢ju managementa uporabiti skupek vecih
opredelitev (Dimovski & Colnar, 1999). V nadaljevanju je nanizanih nekaj od teh
opredelitev.

Po ugotovitvah Shrivastave (1983) je mo¢ organizacijsko ucenje opredeliti na eni strani kot
prilagajanje podjetja spremembam v okolju, na drugi strani pa kot institucionalizacijo
izkusenj, izmenjavo predpostavk ter razvoj baze znanja v podjetju. Levinthal in March (1993)
pa organizacijsko ucenje povezujeta z uravnoveSanjem nasprotujocih si ciljev izrabe
obstojecih zmoZnosti na eni strani ter razvijanja novega znanja na drugi. Stata (1989) meni, da
je organizacijsko ucenje predvsem glavni vir inovacij, hitrost organizacijskega ucenja pa za
podjetje predstavlja njegovo trajno konkurencno prednost.

Organizacijsko ucenje naj bi bilo neprestano potekajo¢ proces. Da bi to bilo v podjetju mo¢
doseci, je potrebno dele procesa institucionalizirati v obliki formalnih sistemov uéenja, poleg
tega pa vzdrzevati tudi neformalne in priloZznostne organizacijske pobude. Primeri
formaliziranih sistemov so npr. sistemi strateSkega nacrtovanja, managerski informacijski
sistemi, proracunski sistemi itd., priloZnostne pobude pa managerski sveti za stratesko
odlocanje, neformalna informacijska omrezja itd. (Shrivastava, 1983)

Fiol in Lyles (1985, str. 803) na podlagi razmisljanj drugih ugotavljata, da gre pri
organizacijskem ucenju na eni strani za tezje prepoznavne spremembe v stanjih znanja, na
drugi strani pa za nekoliko laZje prepoznavne spremembe v strukturnih elementih in akcijskih
izidih podjetja. Podobno opredeljujeta organizacijsko u¢enje Daft in Huber (1987; Dimovski,
1994, str. 6), ko prepoznavata sistemsko-strukturni in interpretativni vidik organizacijskega
ucenja. Schwandt in Marquardt (2000) pa menita, da organizacijsko ucenje predstavlja
kompleksna razmerja med ljudmi, njihovimi aktivnostmi, simboli in procesi v podjetju.

Crossan, Lane in White (1999, str. 525) prepoznavajo tri ravni organizacijskega ucenja ter
dodajajo, da so individualna, skupinska in organizacijska raven organizacijskega ucenja
povezane s Stirimi vrstami druZzbenih in psiholoskih procesov — intuicijo (izku$njami,
podobami, metaforami), tolmacenjem (jezikom, miselnimi mapami, dialogi), integracijo
(skupnim razumevanjem, interaktivnimi sistemi) ter institucionalizacijo (rutinami, pravili in
postopki). Druzbeni in psiholoski procesi so med sabo tesno povezani, saj spoznavanje vpliva
na aktivnosti, aktivnosti pa vplivajo na spoznavanje.
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March in Olsen (1975) poudarjata vpliv okolja na prepri¢anja posameznikov ter vpliv teh
prepri¢anj na aktivnosti posameznikov in podjetja. Reakcija okolja je tista, ki po njunem
mnenju opredeljuje organizacijsko ucenje. Argyris in Schon (1978) organizacijsko ucenje
opredeljujeta kot odkrivanje napak in njihovo popravljanje. Tudi za Dafta in Weicka (1984) je
organizacijsko ucenje povezano z razumevanjem povezav med dejavnostmi podjetja ter
njegovim okoljem.

Meyer-Dohm (1992) meni, da je organizacijsko ucenje neprestano preizkusSanje ter
preoblikovanje izkusenj v skupno znanje. Do tega ima podjetje dostop in ga vsakodnevno
uporablja za uresniCevanje svojega namena. Tudi Levitt in March (1988) menita, da
organizacijsko ucenje sestavlja doZivljanje lastnih in tujih izkusenj, njihovo tolmacenje®® ter
zapis izkuSenj v organizacijski spomin oziroma v organizacijske rutine®’. Sele zapis izkugenj
in njihovih tolmacenj omogoc¢a ponoven priklic naucenega.

Huber (1991, str. 88-89) ucenje opredeljuje kot obdelavo informacij*® in dodaja, da je taksno
ucenje pogosto nenamerno in podzavestno. Prav tako po njegovem ni nujno, da ucenje
povecuje uspesnost ali vsaj potencialno uspesnost tistih, ki se u¢ijo. U¢ijo se namre¢ lahko na
nepravi nacin, ¢e pa se ze uéijo pravilno, pa gre morda za neprave vsebine. V vsakem primeru
pa velja, da se vsa podjetja uc¢ijo (Kim, 1993, str. 37). Day (1994) meni, da organizacijsko
ucenje sestavljajo nepristransko poizvedovanje, utemeljeno tolmacenje in pomnjenje. Lee,
Courtney in O'Keefe (1992) na organizacijsko ucenje gledajo kot na cikli¢en proces, pri
katerem akcije posameznikov vodijo v interakcijo z okoljem, posamezniki odzive okolja
tolmacijo, se s tem ucijo ter hkrati posodabljajo svoja prepri€anja o vzrocno-posledi¢nih
povezavah. Tudi Nadler in Gerstein (1992) ugotavljata, da uenje poteka v okolju, ki iSce
rezultate preizkusov, jih raziskuje in razsirja po podjetju.

Cavaleri in Fearon (1996) organizacijsko ucenje opredeljujeta kot namerno ustvarjanje
skupnih pomenov na podlagi skupnih izkusenj ljudi v podjetju. Shrivastava (1983, str. 10)
ucenje povezuje tudi z interakcijo med posamezniki in skupinami v podjetju. Posledica
tovrstne interakcije je stres, ki lahko Se dodatno spodbudi ucenje v skupinah in podjetju.
Nonaka in Takeuchi (1996) ugotavljata, da v ucenje in ustvarjanje novega znanja vodi
neprestani dialog med implicitnim in eksplicitnim znanjem. Znanje sicer ustvarjajo
posamezniki, Sele podjetje pa lahko z omogocanjem interakcije med njimi omogoci njegovo

% Tolmadenje je opredeljeno kot »proces interpretiranja dogodkov in razvijanja skupnega razumevanja ter konceptualnih
shem med ¢lani organizacije [oziroma] kot proces, preko katerega enota informacije pridobi svoj pomen.« (Dimovski, 1994,
str. 22)

% »Rutine vsebujejo oblike, pravila, postopke, dogovore, strategije in tehnologije, okoli katerih je zgrajeno podjetje in preko
katerih podjetje deluje. Vsebujejo tudi strukture prepri¢anj, spoznavne okvire, paradigme, kodekse, kulture in znanje, ki
formalne rutine podpira, jih izboljSuje ali pa jim nasprotuje. Rutine so neodvisne od posameznikov in so zmozne prezivetja
kljub precej$nji fluktuaciji kadrov.« (Levitt & March, 1988, str. 320)

% Obdelava vkljuduje zajemanje, razsirjanje ali tolmagenje informacij (Huber, 1991, str. 89).
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artikulacijo in ojacitev. Prilagajanje podjetja okolju pa je tesno povezano s postopki
odlocanja, oziroma z usmerjanjem pozornosti, iskanjem informacij ter postavljanjem ciljev v
podjetju (Cyert & March, 2000).

Huber (1991) organizacijsko ucenje povezuje s spremembami v naboru potencialnega vedénja
posameznikov, skupin, podjetij, pa tudi panog ali celotnih druzb. Tudi Kim (1993) povezuje
individualno in organizacijsko ucenje ter ugotavlja, da lahko dozivljajo in opazujejo izkusnje
le ljudje, posamezniki, ki razmisljajo o dozivetih izkusnjah, jih zavestno ali podzavestno
vrednotijo ter na njihovi osnovi oblikujejo in preizkuSajo abstraktne koncepte. Organizacijsko
ucenje pa se po njegovem uresniCuje Sele z izmenjavo spoznavnih okvirov ter rutin med
posameznikovimi individualnimi in skupnimi mentalnimi modeli®. Slednji predstavljajo tudi
aktivni spomin podjetja, ki opredeljuje, cemu podjetje posveca svojo pozornost, kako izbere
svojo reakcijo na spremembe v okolju ter kaj si od svojih izkuSenj zapomni. Levitt in March
(1988) menita, da se podjetja ucijo iz zakljuckov iz preteklosti, ki jih ohranjajo v obliki rutin.
Te potem usmerjajo vedénje v podjetju. Marquardt (1996) ugotavlja, da podjetja, ki se ucijo,
zbirajo, upravljajo in uporabljajo znanje in se stalno preoblikujejo z namenom, da bi vse to
izvajala e bolje. Slater in Narver (1995) menita, da je organizacijsko ucenje v svoji osnovi
razvoj novega znanja ali razumevanja, ki pa ima potencial vpliva na vedénje. Tudi Kim (1993,
str. 43) organizacijsko ucenje opredeljuje kot povecevanje zmoznosti podjetja za uspesno
izvedbo aktivnosti, podobno pa meni tudi Jones (2000), ki povezuje organizacijsko ucenje in
uspeSnost podjetja. Uc€enje opredeljuje kot »proces, preko katerega skuSajo managerji
povecevati zmoznosti zaposlenih, zato da bi ti bolje razumeli in bolje ravnali s podjetjem in
njegovim okoljem« (Jones, 2000, str. 472). Senge (1994) pojav organizacijskega ucenja
pripisuje podjetjem, v katerih zaposleni neprestano povec€ujejo svoje zmoznosti za ustvarjanje
resni¢no Zelenih rezultatov in ki negujejo nove in razsirjene vzorce razmisljanja, omogocajo
kolektivna prizadevanja ter stalno ucenje, kako se uditi skupaj. Crossan, Lane, White in
Djurfeldt (1995) ucenje opredeljujejo kot proces sprememb v spoznavanju in v vedénju, ki pa
po njegovem mnenju vedno ne vodijo v ve¢jo uspe$nost. Tudi za Fiola in Lylesa (1985)
organizacijsko ucenje pomeni proces izboljSevanja aktivnosti zaradi boljSega znanja in
razumevanja. Po mnenju Jarvina (1993) organizacijsko ucenje pomeni ustvarjanje, zajemanje
in prenasanje znanja ter spreminjanje vedénja na nacin, v katerem se zrcali novo znanje in
nova razumevanja. Mills in Friesen (1992) pa zelo konkretno organizacijsko ucenje
povezujeta z notranjo inovativnostjo ter izboljSevanjem kakovosti, razmerij s kupcCi in
dobavitelji, z uspeSnejSim uresnicevanjem poslovne strategije ter ve¢jo dobiCkonosnostjo.

% Po mnenju Kima (1993, str. 40) so mentalni modeli povezani z operativnim in konceptualnim uenjem. Operativno u&enje
rezultira v »know-how« znanju, zajetem v obliki rutin (npr. izpolnjevanje obrazcev, rokovanje z doloenim strojem, stikalno
napravo ipd.), konceptualno ucenje pa ima opraviti z naravo pojava, postopkov, pogojev, spoznanj ipd., torej z »know-why«
znanjem. Tak$no znanje lahko vodi v nastanek novih spoznavnih okvirov in moznosti za reSevanje problemov na
radikalnejsi nacin.
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Dimovski (1994) podaja celovit pregled preteklega raziskovanja in pri tem prepoznava Stiri
razli¢éne poglede na organizacijsko uc¢enje. V modelu zdruzuje informacijski, interpretativni,
strateski ter vedénjski pristop, organizacijsko ucenje pa opredeljuje kot proces zajemanja
informacij, tolmacenja informacij ter rezultirajoCih vedénjskih ter spoznavnih sprememb. Te
po njegovem mnenju tudi vplivajo na uspesnost podjetja. Tabela 4-1 opredelitve razli¢nih
avtorjev klasificira po procesnih sestavinah organizacijskega ucenja, kot jih opredeljuje

Dimovski (1994).

Tabela 4-1: Pregled vsebin organizacijskega ucenja

Opredelitve organizacijskega uéenja
a) z vidika zajemanja informacij

Avtor

Detekcija napak.

Odkrito in nepristransko poizvedovanje.

Ustvarjanje, zajemanje in prenasanje znanja.

Iskanje in raziskovanje posledic izkusenj ter njihovo razsirjanje.
b) z vidika tolmacenja informacij

Argyris & Schon (1978)
Day (1994)

Day (1994), Garvin (1993)
Nadler & Gerstein (1992)

Ustvarjanje skupnih razlag na podlagi skupnih izkusenj.

Ustvarjanje znanja o povezavah med akcijami podjetja in okoljem
Utemeljeno tolmacenje in dosegljivost spomina.
Obdelava informacij.

Testiranje in preobrazba izkusenj v skupno znanje.

¢) z vidika spoznavnih in vedénjskih sprememb

Cavaleri & Fearon (1996, v Bontis et
al. (2002, str. 439)

Daft & Weick (1984)

Day (1994)

Huber (1998)

Meyer-Dohm (1992), Bontis, Crossan
& Hulland (2002, str. 437)

Spremembe v spoznavanju in vedénju.

Proces izboljSanja akcij skozi boljse znanje in razumevanje.
Aktivnosti posameznikov in interakcija podjetja z okoljem,
tolmacenje odzivov in dopolnjevanje prepri¢anj posameznikov
glede vzro¢nih povezav.

Spremembe vedénja, ki odraza novo znanje in razumevanja.

Sprememba nabora moznega vedénja.

Povecevanje zmoznosti podjetja za uspesno akcijo.
Uravnove$anje razvijanja novega znanja in izrabe trenutnih
Zmoznosti.

Zapis spoznanj iz preteklosti v obliki rutin, ki usmerjajo vedénje.

Samo-preobrazba podjetja za boljSe zbiranje, upravljanje ter
uporabo znanja.

Notranja inovacija s poveCevanjem kakovosti, izboljSanjem
odnosov s strankami in dobavitelji, uspesnejso izvedbe strategije,
doseganjem dobickonosnosti.

Proces nastajanja inovacij.

Neprestano povecevanje zmoznosti posameznikov za ustvarjanje
rezultatov ter novi, razSirjeni vzorci razmisljanja; ucenje, kako se
uciti skupaj.

Razvoj novega znanja ali razumevanja s potencialom vplivanja na
vedénje.
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Crossan, Lane, White & Djurfeldt
(1995), Bontis, Crossan & Hulland
(2002, str. 437)

Fiol & Lyles (1985)

Lee, Courtney & O'Keefe (1992);
Bontis, Crossan & Hulland (2002, str.
437)

Garvin (1993; v Bontis, Crossan &
Hulland, 2002, str. 437)

Huber (1998)

Kim (1993)

Levinthal & March (1993), Bontis,
Crossan & Hulland (2002, str. 437)
Levitt & March (1988)

Marquardt (1996), Marquardt (1996);
Bontis, Crossan & Hulland (2002, str.
437)

Mills & Friesen (1992), Bontis,
Crossan & Hulland (2002, str. 437)

Stata (1989), Bontis, Crossan &
Hulland (2002, str. 437)

Senge (1994), Bontis, Crossan &
Hulland (2002, str. 437)

Slater & Narver (1995), Bontis,
Crossan & Hulland (2002, str. 437)



4.1 Zajemanje informacij

Zajemanje informacij je namen mnogih formalnih, neformalnih in aformalnih aktivnosti v
podjetju. Primeri formalnih aktivnosti so razlicna anketiranja med kupci oziroma strankami,
izvajanje raziskovalno-razvojnih projektov, formalna ocenjevanja zaposlenih, analize
konkuren¢nih proizvodov ipd. V zajemanje informacij pa so usmerjene tudi mnoge
neformalne in aformalne aktivnosti, kot je na primer priloznostno branje ¢asopisov, spontani
Klepeti ob kavici ipd. (Huber, 1991, str. 91).

Huber (1991) ugotavlja, da lahko podjetje zajema informacije z ucenjem ob rojstvu podjetja,
lastnim izkustvenim uc¢enjem, ucenjem iz izkusenj drugih, z zaposlovanjem ljudi, ki znanje ze
imajo ter z namernim iskanjem informacij. Tudi Dimovski (1994, str. 11) prepoznava enake
nacine zajemanja informacij, prepoznava pa poleg zgoraj omenjenih nacinov tudi neposredno
ucenje iz poskusov in napak, notranji benchmarking, ter ucenje z uporabo zunanjega
benchmarkinga. Levitt in March (1988) poudarjata, da je organizacijsko ucenje posledica
namernega organizacijskega iskanja informacij ter ucenja iz neposrednih izkuSenj,
eksperimentiranja in ué¢enja na podlagi poskusov in napak.

4.1.1 Ucenje iz lastnih izkusenj, poskusov in napak ter eksperimentiranje

Pri ucenju ob rojstvu podjetja so vir znanja ljudje, ki podjetje ustanovijo. Ucenje je posledica
znanja, ki ga podjetje podeduje od ustanoviteljev ter dodatnega znanja, naucenega v Casu
formalnega snovanja podjetja. Tovrstno ucenje je pomembno, saj utegne vplivati tudi na to,
kak$ne informacije podjetje kasneje iSCe, kaj utegne podjetje dozivljati in kako utegne
dozivetja tolmaciti, v veliki meri pa vpliva tudi na procese socializacije novo zaposlenih
posameznikov (Huber, 1991, str. 91; Schein, 2004).

Podjetja del informacij in svojega znanja zajemajo z neposrednimi izkuSnjami. Shrivastava
(1983) organizacijsko ucenje opredeljuje kot institucionaliziranje izkusenj*. V veliki ve¢ini
primerov gre pri tem za nenamerne in nesistemati¢ne aktivnosti v podjetju. Ucenje na podlagi
organizacijskega eksperimentiranja na primer temelji na posredovanju povratnih informacij o
vzro¢no-posledi¢nih povezavah ali pa na samoiniciativnem pridobivanju in analizi povratnih
informacij (Huber, 1991, str. 91). Huber (1991, str. 91) ugotavlja, da formalnega
eksperimentiranja, razen v obliki raziskovalno-razvojnih projektov ter testnega trzenja,
podjetja ne uporabljajo. Tudi samoocena je po Huberju (1991, str. 92) oblika neposrednega
izkustvenega ucenja. Osredotoca se na analizo »interakcije in sodelovanja« med zaposlenimi
v podjetju ter na procese »krepitve umskega zdravja zaposlenih in odnosov med njimi«, ne pa
ocenjevanje uresni¢evanja nacrtov. Z notranjim benchmarkingom kot obliko neposrednega

“0 Institucionalizirana izkusnja je akumulacija zmoZnosti z izkusnjami in tradicijo. Opisuje jo izkustvena krivulja (Dimovski,
1994, str. 5).
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ucenja podjetje prepoznava funkcije, procese ali prakse v enem delu podjetja in jih uspesno
uporabi v drugem delu (Dimovski, 1994, str. 15). Tudi akcijsko ucenje je po mnenju Huberja
oblika samoocenjevanja podjetja. Organizacijsko ucenje je v okviru akcijskega ucenja
opredeljeno kot prepoznavanje napak in njithovo popravljanje (Argyris & Schon, 1978).
Vkljucuje procese zbiranja informacij o problemih, skrbeh in potrebnih spremembah pri
zaposlenih v podjetju, organiziranje teh informacij, njihovo izmenjavanje med ostalimi
zaposlenimi, ter vkljuCevanje zaposlenih v izbiranje, naCrtovanje in implementacijo akcij za
popravljanje zaznanih problemov (Huber, 1991, str. 92). Huber (1991, str. 93) opredeljuje tudi
eksperimentirajoCo organizacijo, podjetje, ki je trajno usmerjeno v povecevanje svoje
prilagodljivosti. Za razliko od samoocenjevanja ter eksperimentiranja, ki podjetje vodita v
enkratno prilagoditev trenutnim situacijam in v kratkorocno prezivetje, je eksperimentirajoce
podjetje zmozno »pogostih in skorajda stalnih sprememb v strukturah, procesih, podrog¢;ih,
ciljih itd.« (Huber, 1991, str. 94) in ne le »izvajanja drobnih sprememb, zaradi sprememb v
okolju, sprememb v strukturi ciljev ali drugih sprememb (Fiol & Lyles, 1985, str. 811).
Dimovski (1994, str. 38) ugotavlja, da mora tak$no podjetje zagotoviti moznosti analize
povratnih informacij glede aktivnosti podjetja ali njihovih izidov, poleg tega pa mora povecati
tudi natan¢nost teh informacij.

Shrivastava (1983) meni, da je organizacijsko ucenje povezano s procesi odlocanja.
Odlocanje je utemeljeno na postavljanju ciljev, usmerjanju pozornosti ter iskanju informacij
(Cyert & March, 2000). Tako cilje kot pravila usmerjanja pozornosti ter iskanja informacij se
podjetja naucijo oblikovati na podlagi izkusenj, bodisi lastnih bodisi tujih (Jarvis et al., 2006).
Dozivlja jih lahko dominantni krog deleznikov v podjetju ali pa tudi $irsi krog zaposlenih v
podjetju. Podjetje svojo pozornost pogosto usmerja le na dolocene dele okolja, informacije, ki
jih i8€e, pa so obi¢ajno povezane z reSitvami, ki so jih v preteklosti v podjetju Ze preizkusili.
Huber (1991, str. 92) prepoznava dva razli¢na pristopa k odlo¢anju. Po njegovem oba pristopa
terjata na povratnih informacijah utemeljeno namerno ucenje. Lindblomova opredelitev
odlo¢anja (Huber, 1991, str. 92) predvideva enkraten premik iz nezelenega v Zelen polozaj ter
posredovanje povratnih informacij s strani tistih, na katere odlo¢itev vpliva. Ce je predlog z
njihove strani pozitivno sprejet in novi poloZaj ustrezen, je reSitev v podjetju odobrena in
implementirana. Ce je povratna informacija ugodna, novi polozaj pa $e vedno ni tak3en, kot
naj bi bil, ostaja splosna smer premika enaka, postopek pa se ponovi. V primeru, Ko je novi
polozaj popolnoma neustrezen, utegnejo v podjetju spremeniti tudi smer premika. Na vsaki od
stopenj procesa odloCanja se uresnicuje organizacijsko ucenje in njegovo vplivanje na
aktivnosti podjetja. Quinov pristop k odlo¢anju (Huber, 1991, str. 92) na drugi strani
predvideva proces ucenja, ki poteka po korakih — od uvodnega delovanja v smeri, ki je sprva
zelo ohlapno opredeljena, do postopnega izostrovanja smeri na podlagi povratnih informacij s
strani tistih, na katere odloCitve vplivajo. Ta pristop odraza t. i. logi¢ni inkrementalizem, po
katerem najbolj u€inkovite strategije izhajajo iz iterativnega procesa preiskovanja bodoc¢nosti,
eksperimentiranja in povratne informacije.
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Vpliv izkusSenj na uspesnost podjetja ugotavljajo mnogi avtorji (Argote, Beckman & Epple,
1990; Dutton, Thomas & Butler, 1984; Huber, 1991). Matemati¢ni model, ki ga nekateri
poimenujejo »izkustvena krivulja« ali »ucenjska krivulja«, ponazarja velikost zmanjSanja
stroSkov in izdelavnega Casa na enoto izdelka in v odvisnosti od Stevila ponovitev dolocene
dejavnosti. Ze v Stiridesetih letih prej$njega stoletjia so ugotovili, da Stevilo neposrednih
delovnih ur, potrebnih za dokon¢anje dolo¢ene proizvodne naloge, znatno upade, e se poveca
Stevilo ponovitev izvedbe te naloge (Shrivastava, 1983). Boston Consulting Group
(Shrivastava, 1983) je podobno ugotovil tudi za neproizvodna opravila. Ucenje na podlagi
kopicenja izkuSenj pa ima tudi svoje omejitve. Vse izkuSnje gotovo niso relevantne, vseh
izkuSenj ni mo¢ prenasati skozi Cas in prostor, poleg tega pa, kljub temu, da pojav predvideva
kumulativnost ucenja ter trajnost znanja, raziskave kazejo, da utegne nauceno s casom
izginjati (Argote & Rukmini, 2006; Shrivastava, 1983). Seveda pa tudi hitrost tovrstnega
uéenja variira od panoge do panoge in od proizvoda do proizvoda (Levitt & March, 1988).
Vecina raziskav izkustvenih oziroma ucenjskih krivulj temelji na raziskovanju neposrednega
vpliva izkuSenj na vescine zaposlenih, nekatere pa skuSajo na izkustveno krivuljo gledati tudi
z drugaénih vidikov — npr. posredovanje povratnih informacij s strani kupcev za omogocanje
izboljSav v kakovosti proizvoda, ali pa razmisljajo o vplivu izkuSenj na obseg proizvodnje,
prenos tehnologije ipd. (Levitt & March, 1988, str. 321). Shrivastava (1983) ugotavlja, da je
posledica kopicenja izkuSenj »boljSe znanje in napovedovanje sprememb, ucinkovitejSe
obvladovanje okolja, boljSe razumevanje vkljucenih aktivnosti, zamenjava materialov,
tehnoloSke inovacije, preoblikovanje procesov, ekonomije obsega itd.«. UspeSna utegnejo biti
torej le tista podjetja, ki bodo zmoZna napovedovati spremembe v okolju, prepoznavati vplive
teh sprememb, poiskati primerne strategije za sooCanje z njimi ter razviti strategije in ustrezne
organizacijske strukture.

4.1.2 Ucenje iz izkusenj drugih ter posnemanje

Podjetja se ucijo tudi o strategijah, poslovodnih praksah in Se posebno o tehnologijah drugih
podjetij (Huber, 1991, str. 96). Zajemajo izkus$nje drugih s prenosom zapisanih izkuSenj v
obliki tehnologij, kodeksov, postopkov ali podobnih rutin (Levitt & March, 1988, str. 329).
»Korporacijska inteligenca« pomeni iskanje informacij o tem, kaj po¢ne in kako deluje
konkurenca (Huber, 1991, str. 96; Porter, 1980). Najbolj pogosti kanali za zajemanje tak$nih
informacij so svetovalci, strokovna srecanja, sejmi, publikacije, prodajalci, dobavitelji, v manj
tekmovalnih okoljih pa tudi omrezja strokovnjakov (Huber, 1991, str. 96). Levitt in March
(1988) razmisljata tudi o razsirjanju tehnologij in poslovodnih praks. Na podlagi literature o
epidemiologiji bolezni sklepata na tri vrste procesov razSirjanja informacij. Pri prvi vrsti
dolo¢en vir informacije posreduje potencialni populaciji. Viri so lahko vladne agencije,
trgovinska zdruzenja, strokovna zdruZenja, sindikati ipd. (Levitt & March, 1988, str. 330). V
drugem primeru se informacije razsirjajo s kontakti med »okuzenimi« in »neokuzenimi« ¢lani
populacije. Gre torej lahko za kontakte med podjetjem in svetovalci ali na primer za premike
oziroma mobilnost zaposlenih (Levitt & March, 1988, str. 330). V tretjem primeru se v
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dvostopenjskem procesu najprej »okuzi« manjSa skupina v populaciji, ta pa potem »kuzi« tudi
ostale Clane populacije. V tem primeru so v ucenje vkljuene formalne in neformalne
ustanove za usposabljanje, strokovnjaki oziroma strokovna zdruzenja, vir informacij pa so
lahko tudi strokovne ali splo$ne publikacije (Levitt & March, 1988, str. 330). V vseh primerih
gre za t. 1. prisilne, posnemovalne in normativne procese ucenja (Levitt & March, 1988, str.
330). Dimovski (1994, str. 17) kot nac¢in ucenja na osnovi tujih izku$enj omenja tudi zunanji
benchmarking. Deli ga na konkurencni, funkcijski in splosni benchmarking. Pri
konkuren¢nem podjetje primerja svoje proizvode s konkurencnimi oziroma z njihovimi
lastnostmi. Funkcijski benchmarking je nekoliko $irsi, saj se osredoto¢a na razli¢ne funkcije
pri konkurencnih podjetjih, splosni benchmarking pa se osredotoc¢a na funkcije ali procese ne
glede na dejavnost.

V literaturi je moc€ najti vrsto diskusij o tem, ali je boljSe ucenje na podlagi lastnih izkuSen; ali
pa ucenje na podlagi izkusenj drugih, torej ucenje s posnemanjem (Huber, 1991, str. 96).
Bourgeois in Eisenhardt (1988, str. 844) na primer menita, da posnemanje vec¢inoma ni
smiselno, saj pomeni »Cakanje in skakanje v Ze zasedene niSe«, House in Singh (1987, str.
709) ugotavljata, da podjetja posnemajo druge predvsem v primerih, ko sama Sibko razumejo
tehnologije in ko imajo nejasne cilje (Huber, 1991, str. 96). Tudi Mahajan, Subhash Sharma
in Bettis (1988) v svoji raziskavi ugotavljajo, da je posnemanje dokaj omejena in precenjena
oblika organizacijskega ucenja (Huber, 1991, str. 96). Tudi Argote et al. (1990) nekoliko
podvomijo v uporabnost ucenja s posnemanjem, saj ugotavljajo, da posnemanje Vv
industrijskem okolju sicer igra pomembno vlogo pri zacenjanju nove proizvodnje, kasneje, ko
pa proizvodnja Ze teCe, do posnemanja vecinoma ne prihaja vec.

4.1.3 Opazovanje in iskanje informacij

Huber (1991, str. 97) prepoznava §tiri vrste procesov tovrstnega zajemanja informacij:
skeniranje, osredotoceno iskanje, nadzor delovanja podjetja ter opazovanje. Skeniranje
pomeni Siroko zaznavanje zunanjega okolja podjetja, pri osredoto¢enem iskanju zaposleni ali
organizacijske enote aktivno preiskujejo oZje segmente notranjega ali zunanjega okolja —
najveckrat kot odgovor na aktualne ali morebitne probleme ali priloznosti, nadzor delovanja
podjetja pomeni SirSe ali ozje spremljanje uspesnosti podjetja, doseganja ciljev ter
uresni¢evanja interesov deleznikov, pri opazovanju pa gre za nenamerno zajemanje informacij
o zunanjem okolju, notranjih pogojih ali uspe$nosti (Huber, 1991, str. 97; Starbuck &
Milliken, 1988). Tudi Levitt in March (1988) »organizacijsko iskanje« povezujeta z
organizacijskim ucenjem. Po njunem podjetje pri tem ucenju izbira med razlicnimi
alternativnimi rutinami. Ko med njimi odkrije najboljSo, jo privzame v uporabo. V koliks$ni
meri pa podjetje tovrstno iskanje izvaja, je odvisno od moznosti, ki jih ima na voljo,
intenzitete in smeri iskanja, ter zgodovine uspehov in neuspehov pri tem (Levitt & March,
1988, str. 321).
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Skeniranje se za zelo smiselno izkaze v primeru sprememb v okolju. Ce namre¢ prihaja do
prevelikega razkoraka med znacilnostmi okolja in delovanjem podjetja, lahko to ogrozi obstoj
podjetja, ali pa so potrebni razni dragi preobrazbeni procesi (Huber, 1991, str. 97). Skeniranje
se sicer lahko pojavlja v razli¢énih mo¢eh — od zelo proaktivnega, preko rutinskega skeniranja
do t. i. »pasivnega iskanja« (Huber, 1991, str. 97; Mintzberg, Raisinghani & Théorét, 1976,
str. 255) oziroma izkazovanja pozornosti nerutinskim vendar relevantnim informacijam. Kot
ugotavlja Huber (1991, str. 98), skeniranje v manjsi meri vpliva tudi na uspesnost podjetij.

Osredotoceno iskanje se v podjetjih obicajno pojavi Sele v primeru, ko so opozorila, ki ga
terjajo, zelo glasna in posredovana iz razli¢nih virov, ko trenutno delovanje ne omogoca
doseganja ciljev in ko je verjetnost uspeha dovolj velika (Huber, 1991, str. 98). Cyert in
March (2000) ugotavljata, da se osredotoc¢eno iskanje obi¢ajno osredinja na blizino problema
oziroma njegovih simptomov ter na trenutne situacije. Izbor virov informacij pa je v pretezni
meri omejen glede na njihovo dosegljivost (Huber, 1991, str. 98). Podjetja se torej lotijo
osredotocenega iskanja le v primeru, ko prepoznajo problem, ko zmorejo na podlagi izkuSenj
oceniti stroSke in koristi ter ko obstaja dovolj velika verjetnost uspeha. Seveda pa so lahko
spodbuda za iskanje informacij poleg problemov tudi priloznosti, ki jih podjetju ponuja okolje
(Huber, 1991, str. 98). Ali gre pri osredotoCenem iskanju informacij za reaktiven ali za
proaktiven pristop, pa je v veliki meri odvisno od stopnje vnaprej$nje opredeljenosti oziroma
odlocenosti glede izvajanja organizacijskih sprememb. Kot razmislja Huber (1991, str. 99), je
pri posameznih organizacijskih enotah in pri spodnjih organizacijskih ravneh iskanje v
pretezni meri reaktivno, pri zgornjih ravneh pa je osredotoceno iskanje najpogosteje posledica
proaktivnih managerskih pobud.

Spremljanje delovanja podjetja je ena od najbolj prepri¢ljivih in najbolj jasnih oblik
organizacijskega iskanja (Huber, 1991). Podjetja pogosto formalno in rutinsko ocenjujejo, v
kolikSni meri dosegajo zastavljene standarde delovanja ter pri¢akovanja naro¢nikov in
deleznikov podjetja. Seveda pa spremljanje delovanja podjetja ni vedno formalizirano (Huber,
1991, str. 99). Uspesnost ucenja na podlagi spremljanja delovanja je pogosto odvisna tudi od
prevladujoce organizacijske kulture v podjetju, saj na primer birokratska podjetja preprosto
»ne zmorejo popraviti svojega vedénja z ucenjem iz lastnih napak« (Huber, 1991, str. 99).

4.2 Tolmacenje informacij

4.2.1 Prenos informacij znotraj podjetja

Podjetje in/ali njegovi organizacijski deli razvijajo »nove informacije« s sestavljanjem
delckov, ki jih pridobijo od drugih enot (Huber, 1991, str. 100). Ker pa podjetja pogosto sama

ne vedo, kaj vedo, oziroma, kaj vedo enote v njem, Huber (1991, str. 100-101) poudarja
potrebo po vzpostavitvi vecjega Stevila raznovrstnih virov infomacij, saj to utegne spodbuditi

93



priklic zelenih informacij. Poleg tega enote, ki posedujejo doloceno koristno, nerutinsko
informacijo, ve¢inoma ne vedo, komu v podjetju bi njihova informacija utegnila koristiti
(Huber, 1991, str. 100). Stike med tistimi, ki informacije imajo, in tistimi, ki bi jih morebiti
potrebovali, lahko npr. spodbujamo tudi s krozenjem zaposlenih med delovnimi mesti.

Razsirjanje ter kombiniranje informacij ne omogoca le sestavljanja novih informacij, temvec
tudi ustvarjanje novih razumevanj. Procesa razSirjanja in Kkombiniranja informacij
predstavljata pomembna znanilca procesa tolmacenja (Huber, 1991, str. 101). Procesa
usmerjanja ter povzemanja sporoCil (Daft & Huber, 1987; Dimovski, 1994, str. 19) pa
utegneta pomembno zmanjSevati informacijsko obremenitev podjetja oziroma njegovih enot,

povecati ucinkovitost obdelave informacij ter povecati hitrost organizacijskega ucenja
(Dimovski, 1994, str. 20).

4.2.2 Ustvarjanje skupnega razumevanja

Daft in Weick (1984, str. 294, 286) opredeljujeta tolmacenje kot »proces, preko katerega
informacija pridobi pomen« oziroma kot »proces pojasnjevanja dogodkov, ustvarjanja
skupnega razumevanja ter oblikovanja konceptualnih shem«. Huber (1991, str. 102)
ugotavlja, da prav popolnejSe razumevanje vodi v organizacijsko uc¢enje. Dimovski, 1994 (str.
22) poudarja, da je tolmacenje kljucni del organizacijskega ucenja, saj managerji kljub temu,
da morda imajo prave informacije, teh v€asih ne razumejo pravilno.

Na razlago informacij vplivajo obstojece spoznavne mape (Huber, 1991, str. 102-103). Te so
lahko v podjetju od enote do enote razli¢ne, zato utegnejo biti razli¢ne tudi razlage informacij.
Na tolmacenje informacij vpliva tudi nacin, kako so te okvirjene oziroma predstavljene, pri
¢emer ne smemo pozabiti, da so informacije v podjetju vedno druzbeno konstruirane (Huber,
1991, str. 103). Dimovski (1994, str. 23-24) ugotavlja, da je potrebno informacijske
dvoumnosti, torej situacije, ko imajo dolo¢ene informacije ve¢ moznih razlag, zmanjsati na
najmanj$o mozno mero. To je mo¢ dose€i s primernimi znacilnostmi komunikacijskega
medija. Bogastvo medija je mo¢ opredeliti kot zmoZnost medija, da »spreminja miselne
predstavitve znotraj doloCenega asovnega intervala« (Daft & Lengel, 1986). Preko bogastva
impulzov, ki jih medij omogoca ter hitrosti posredovanja povratne informacije, medij vpliva
na kakovost tolmacenja (Huber, 1991, str. 103). Velja, da so managerji, ki se glede uporabe
komunikacijskega medija odlo¢ajo na podlagi presoje bogastva medija, uspesnejsi (Daft &
Lengel, 1986; Huber, 1991, str. 103). Huber (1991) poleg tega ugotavlja, da so tolmacenja
informacij v podjetju neenotna in manj uspesna tudi v primerih, ko koli¢ina informacij, ki jih
podjetje pridobi, presega zmoznosti njihove obdelave. Na tolmacenje pa se navezuje tudi
pojem vrednosti informacije (Dimovski, 1994, str. 23). Vrednost informacije naras¢a, ko se s
tolmacenjem zmanjSuje negotovost, povecuje osredotoCanje managerjev na doloCene
informacije in pomaga zaposlenim, da se v prvi vrsti usmerjajo v uspeSnost in manj v
uc¢inkovitost (Dimovski, 1994, str. 23-24).
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4.2.3 Ohranjanje informacij v podjetju

Organizacijsko ucenje je moc¢ opredeliti kot ustvarjanje baze organizacijskega znanja
(Shrivastava, 1983). Gre za ohranjanje informacij o razmerjih med aktivnostmi v podjetju in
njihovimi izidi, pa tudi o vplivin okolja na ta razmerja (Shrivastava, 1983, str. 13).
Informacije ustvarjajo posamezniki, ki sodelujejo v aktivnostih preoblikovanja vlozkov v
izlozke, po podjetju pa se porazdeljujejo s komuniciranjem, usvajanjem ter integracijo v
delovne postopke in organizacijske strukture (Shrivastava, 1983).

Walsh in Ungson (1991) ugotavljata, da organizacijski spomin sestavljajo posamezniki
(Argyris & Schon, 1995), organizacijska kultura s skupnimi spoznavnimi okviri (Kim, 1993),
standardni operativni postopki in prakse (Cyert & March, 2000), vloge, organizacijske
strukture ter fizi¢na struktura delovnih mest (Argote & Rukmini, 2006), pa tudi standardi
oblacéenja, protokol ter celo razporeditev pohistva v podjetju (Walsh & Ungson, 1991, str. 63).
Posamezniki ohranjajo informacije, ki so osnovane na njihovih neposrednih izkus$njah in
opazovanjih. Lahko jih ohranjajo v lastnih pomnilniSkih »skladi$¢ih«, preprianjih, vzro¢nih
mapah, predpostavkah, vrednotah, pa tudi v svojih zapiskih ali datotekah (Walsh & Ungson,
1991, str. 63). Organizacijske vloge in postopki omogocajo, da informacije kljub morebitni
fluktuaciji zaposlenih, ostajajo v podjetju (Argote & Rukmini, 2006), organizacijska struktura
pa omogoca prenos informacij do novo zaposlenih. Organizacijsko kulturo opredeljujemo kot
naucen nacin zaznavanja, razmisljanja ter ¢utenja o problemih, ki jih podjetje prenasa na ¢lane
podjetja (Schein, 2004), osnovana pa je na preteklosti oziroma izku$njah. Informacije kultura
ohranja v jeziku, skupnih okvirih, simbolih in zgodbah (Walsh & Ungson, 1991, str. 65).

Podjetja v organizacijski spomin shranjujejo informacije o pravilih, postopkih, tehnologijah,
prepri¢anjih in kulturah, ki so prevzete v procesih socializacije in obvladovanja okolja (Levitt
& March, 1988). Dimovski (1994, str. 21) ugotavlja, da lahko informacije, shranjene v
organizacijskem spominu, delimo na »mehke« in »trde« (Huber, 1991). Prve se v obliki
implicitnega, subjektivnega znanja ohranjajo v glavah posameznikov (Polany, 1966), druge,
ki prav tako vsebujejo izkustvena spoznanja, pa so zabelezene v dokumentih, porocilih,
datotekah, standardnih operativnih postopkih, pravilnikih, v druZbeni in fizi¢ni geografiji
organizacijske strukture in razmerjih, standardih dobre prakse, v kulturi organizacijskih zgodb
ter v skupnih zaznavah nacinov, kako se »stvarem v podjetju streze«. Levitt in March (1988)
ugotavljata, da se nekatera podjetja bolj zanaSajo na formalno izrazene rutine, druga pa bolj
na implicitno znanje. Ce je okolje podjetja kompleksno in negotovo, prevladuje zanasanje na
neformalna razumevanja in implicitno znanje, v stabilnem in preprostejSem okolju pa na
formalne rutine (Levitt & March, 1988, str. 327). Tudi glavni management se je pogosto
prisiljen zanaSati na bolj negotove informacije, nizji management pa si zeli jasnejsih in bolj
formalnih pravil (Daft & Lengel, 1986; Levitt & March, 1988, str. 327). Levitt in March
(1988, str. 327) ugotavljata, da zapis izkuSenj v t. i. rutine povzroca podjetju dolo¢ene stroske.

95



Ce so ti preveliki ali pa ¢e podjetje izku$nje opredeli kot nerelevantne, do zapisov implicitnih
informacij ne pride.

Priklic informacij je odvisen od dosegljivosti shranjenih informacij (Levitt & March, 1988) in
od ravni priklica (Walsh & Ungson, 1991). Dosegljivost informacij je povezana s pogostostjo
uporabe dolo¢ene informacije in s stroSki iskanja in uporabe informacij (Argote et al., 1990),
raven priklica pa predstavljajo bodisi posamezniki bodisi podjetje kot celota (Walsh &
Ungson, 1991). Priklic informacij je lahko avtomatic¢en ali pa kontroliran (Kahneman, 1973; v
Dimovski, 1994, str. 22).

4.3 Spoznavne in vedénjske spremembe

Dimovski (1994, str. 28-29) na podlagi ugotovitev razli¢nih avtorjev ugotavlja, da imajo
razmerja med organizacijskim ucenjem ter vedénjskimi in spoznavnimi spremembami tri
mozne razlage: Fiol in Lyles (1985) menita, da organizacijsko ucenje obsega le spoznavne
spremembe, Daft in Weick (1984), da gre le za spremembe v vedénju, Crossan (1991) pa, da
organizacijsko ucenje zajema tako spoznavne kot tudi vedénjske spremembe. Ugotavlja, da so
vedénjske spremembe brez spoznavnih sprememb posledica prisiljenega®  ter
eksperimentalnega ucenja, spoznavne spremembe brez vedénjskih sprememb posledica
povrsinskega®?, blokiranega ucenja*® ter udenja s potrditvami, spremembe tako v spoznavanju
kot vedénju pa so posledica integriranega ucenja (Dimovski, 1994, str. 31). Po mnenju
Garvina (1993) se mora organizacijsko ucenje vsekakor odraziti v »spremljajocih
spremembah«, saj ¢e do vedénjskih ali spoznavnih sprememb ne prihaja, organizacijsko
ucenje izostaja, ustvarja pa se samo neizkoris¢en potencial za izboljSanje (Fiol & Lyles, 1985;
Garvin, 1993; gkerlavaj et al., 2007).

4.3.1 Spremembe v strukturah znanja

Dimovski (1994, str. 26) povzema, da so osnova za ¢lovekovo vedénje pomenske sheme in
organizacijski scenariji**. Ti nastajajo pri uenju iz izkusenj drugih pa tudi pri uenju na
osnovi lastnih izkusSenj. Ucenje iz izkusenj drugih je »simboli¢ni proces« ucenja, pri katerem
se posamezniki u¢ijo iz vedénja in posledic vedénja drugih. Njihova spoznanja torej izhajajo

“prisljeno u&enje se pojavlja v primerih, ko posamezniki za spremembo vedénja uporabijo le svoja prepri¢anja (Dimovski,
1994, str. 29).

“2Nekritiéno, mehansko sprejemanje novih dejstev in idej ter njihovo pomnjenje kot izoliranih, nepovezanih delekov
(Houghton, 2004).

3 Redki ljudje se zavedajo, da se ne vedejo v skladu s teorijami, ki jih eksplicitno razlagajo, $¢ manj ljudi pa se zaveda teorij,
po katerih se dejansko ravna (Argyris, 1974). Blokirano uéenje se pojavi, ko ni mo¢ odpraviti napetosti med spoznavnimi in
vedénjskimi spremembami (Gieskes, Hyland, & Magnusson, 2002, str. 313).

4 Angl. Organisational Script.
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iz modelov in ne iz lastnih dozivetij. Tako pri ucenju iz izkuSenj drugih, kot tudi pri u¢enju iz
lastnih izkuSenj pa ¢lani organizacije ohranjajo znanje o vedénju ali sekvencah vedénja z
njegovim ume$éanjem v pomenske sheme. Sheme so strukture znanja, shranjene v
posameznikovih moZzganih, sluzijo pa kot navodilo za tolmacenje informacij, izvedbo akcij in
izgradnjo pricakovanj. Kot ugotavlja na podlagi ugotovitev drugih avtorjev Dimovski (1994,
str. 27), igrajo sheme pomembno vlogo pri osmi$ljanju druzbenih ter organizacijskih
informacij oziroma situacij ter pri odlocanju za dolo¢eno vedénje. Organizacijski scenarij je
opredeljen kot struktura postopkovnega znanja oziroma shema, ki omogoca tolmacenje,
razumevanje in uresnicevanje vedénja, primernega za doloCen kontekst. V clovekovem
spominu so sheme shranjene kot stereotipi, implicitne teorije, vzrocne sheme in okvirji,
scenariji pa kot idealni vzorci, prototipi oziroma kot predloge idealnega vedénja (Gioia &
Manz, 1985, str. 529). Gioia in Manz (1985) poudarjata, da sheme sluzijo kot spoznavni
okvirji za razumevanje dolocenega vedénja, uporabljajo pa se predvsem za kategorizacijo in
tolmacenje informacij (Dimovski, 1994, str. 27-28).

Konstruktivisti¢ni pogled ucenje prepoznava kot spremembe v shemah (Sternberg, 2003, str.
23; Piaget, 1985; Kelly, 1991). Te posamezniki gradijo in spreminjajo z aktivnim
dozivljanjem izkuSenj, prepoznavanjem in obravnavo napak ter s poskusi iskanja reSitev
(Chen, n.d.; Definitions, 1999). Mezirow (2000) meni, da se s preobrazbenim ucenjem
spreminjajo posameznikovi pogledi na svet, njegova prepricanja, predpostavke, domneve, pa
tudi njegova pri¢akovanja oziroma teorije, po katerih se ravna. Spreminja se torej pogled
posameznikov nase in na razmerja z drugimi, posamezniki postajajo kriti¢ni do svojih lastnih
predpostavk in domnev, do pri¢akovanj, ki jih imajo, do lastnih teorij o ustreznosti vedénja in
do tega, zakaj in kako te teorije postajajo omejitev ali ovira za zaznavanje, razumevanje in
obcutenje sveta. Posledice takSnega ucenja so vecplastne — SirSi, bolj razloc¢evalen in
transparenten pogled na svet, boljSe razumevanje lastnih izkuSenj in njihovega pomena ter
navsezadnje tudi ustreznej$i procesi odlocanja in delovanja.

Spremembe v strukturah znanja oziroma spoznavne spremembe so tesno povezane S
spremembami v vedénju. Krog organizacijskega ucenja (March & Olsen, 1975) na primer
nazorno prikazuje njihovo povezanost na ravni posameznikov in na ravni podjetja. Krog
zajema ve¢ med sabo povezanih in sklenjenih faz — akcije posameznikov, akcije podjetja,
odzive okolja ter ustvarjanje prepri¢anj posameznikov (March & Olsen, 1975). Sklepna faza,
ustvarjanje prepricanj, krog organizacijskega ucenja sklene. Vodi namre¢ v ustrezne akcije
posameznikov. Podjetje se torej ui preko posameznikov, organizacijsko ucCenje pa je
kopicenje ucenja posameznikov. March in Olsen (1975) ugotavljata, da je krog ucenja, in s
tem tudi povezave med spoznavnimi in vedénjskimi spremembami, lahko prekinjen na Stirih
razliénih mestih. Organizacijsko ucenje je v teh primerih oslabljeno ali pa nedokoncano. V
primeru, ko u¢enje posameznikov ne vpliva na njihovo vedénje, so razlogi v omejitvah zaradi
vlog posameznikov ali zaradi standardizacije postopkov v podjetju; ko vedénje posameznikov
ne vpliva na vedénje podjetja, so razlogi v nejasnih povezavah; ko aktivnosti podjetja nimajo
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vpliva na odzive okolja, prihaja sicer do »opazovanja odzivov, posledi¢nih spoznanj in
ucenja«, vendar logi¢nih osnov za povezavo ni mo¢ opredeliti (Kim, 1993, str. 42); ko pa
odzivi okolja ne vplivajo na prepric¢anja posameznikov v podjetju, izostajajo jasne vzro¢ne
povezave med dogodki. V tem primeru prihaja samo do operativnega®, ne pa tudi do
konceptualnega® ucenja (Kim, 1993, str. 42). Kim (1993, str. 46) pri povezovanju
individualnega in organizacijskega uéenja prepoznava nekatere dodatne primere nepopolnih
krogov organizacijskega ucenja. Pri tem izhaja iz integriranega modela organizacijskega
ucenja, v katerem kot pomembni strukturi znanja, na podlagi katerih posamezniki tvorijo
svoja pricakovanja, prepoznava individualne ter skupinske mentalne modele. V primeru
situacijskega ucenja, ko prihaja do prekinitve med ucenjem posameznika in njegovimi
individualnimi mentalnimi modeli, posameznik sicer prepozna problem, ga reSi z
improvizacijo, potem pa svojo izkusnjo pozabi in je ne zapiSe. Pri razdrobljenem ucenju se
posameznik sicer uci, spreminjajo se tudi njegovi individualni mentalni modeli, prekinjena pa
je povezava s skupnimi mentalnimi modeli. Ce v takinem primeru posameznik zapusti
podjetje, se njegovo znanje, ¢eprav je v njegovih mentalnih modelih ohranjeno, za podjetje
izgubi. S tovrstnimi teZavami se pogosto soocajo decentralizirana podjetja brez zmoznosti
mrezenja (Kim, 1993, str. 46). Pri preracunljivem ucenju pa je prekinjena povezava med
skupnimi mentalnimi modeli ter vedénjem podjetja. V taks$nih primerih posamezniki sebi¢no
zasledujejo dolocene priloznosti in pri tem namerno in prikrito krsijo standardne postopke in
zanemarjajo uveljavljene organizacijske vrednote ipd. (Kim, 1993, str. 46). Podjetje v taksnih
primerih ve¢inoma nima moZnosti u¢enja.

Tudi oducenje*” je proces, ki vodi v spoznavne in morebitne vedénjske spremembe.
Opredeljujemo ga kot proces, pri katerem prihaja do opuscanja dolo¢enega znanja ali
spreminjanja spoznavnih map in s tem do nastajanja novih odzivov s strani podjetja
(Dimovski, 1994, str. 34). Tovrstno organizacijsko ucenje lahko, kot ugotavljajo nekateri
avtorji, ovirajo predhodna uspesnost podjetja ter morebitni premiki podjetja oziroma premiki
njegovega poslovanja iz stabilnega v nestabilno ali celo turbulentno okolje (Dimovski, 1994,
str. 35). Klein (1989) prepoznava razli¢ne modele takSnega ucenja. Pri njih prihaja bodisi do
odstranitve nezelenega znanja in vedénja pri posameznikih, do razsirjanja novega znanja, Ki
posameznikom ponudi nove alternative k obstojeCemu vedénju, ali pa do odstranitve tistih
posameznikov, ki izkazujejo nezeleno vrsto vedénja.

* Gre za zajemanje ves¢in oziroma know-how znanja. To zajema fiziéne zmoZnosti za izvedbo akcije (Kim, 1993, str. 38).

6 Gre za zajemanje know-why znanja, takinega. To zajema zmoZnosti konceptualnega razumevanja izkusnje (Kim, 1993, str.
38).

47 Angl. unlearning.
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4.3.2 Ucenje kot popravljanje napak

Delovanje podijetja usmerjajo akcijske teorije (Argyris, Schon, 1979 v Sinkula et al., 1997).
To so implicitna ali eksplicitna razumevanja, »kako se streze stvarem«. Teorije v uporabi na
podzavestni ravni opredeljujejo, kaj Clani organizacije zaznavajo, obcutijo in razmisljajo
(Schein, 2004, str. 31), usvajajo pa jih v dolgotrajnih procesih sodelovanja in komunikacije
(Schulz, 2005, str. 495). Podobne so temeljnim predpostavkam v podjetju (Schein, 2004, str.
31), na njih so osnovane norme, vrednote ter prepricanja zaposlenih. Na nezavedni ravni
teorije v uporabi usmerjajo zaznavanje, razmisljanje, Cutenje in vedénje posameznikov
(Schein, 2004, str. 24; Willcoxson & Millett, 2000) in so klju¢ni vir organizacijskih vrednot in
aktivnosti.

Organizacijsko ucenje je z vidika akcijskega ucenja opredeljeno kot prepoznavanje napak in
njihovo popravljanje (Argyris & Schon, 1978). To je v literaturi tudi najbolj pogosto navajana
teorija organizacijskega ucenja (Dimovski, 1994, str. 36), utemeljena na sodelovalnem
poizvedovanju posameznih ¢lanov organizacije in na wtestiranju in prestrukturiranju akcijskih
teorij« v podjetju (Argyris & Schon, 1978, str. 11). Argyris in Schon (1978) ugotavljata, da se
zaposleni odzivajo na spremembe v zunanjem in v notranjem okolju podjetja in pri tem
prepoznavajo napake, ki jih, zato da bi ohranili teorije v uporabi*®, popravljajo. Ko
posamezniki, kot agenti dejavnosti podjetja (in organizacijskega ucenja), ugotavljajo
neskladja med svojimi predstavami rezultata in dejansko doseZenim rezultatom, podvomijo v
veljavnost obstojeCih teorij v uporabi. V tak$nih primerih lahko prihaja do raziskovanja
strategij in predpostavk v teorijah v uporabi, do njihovih popravkov, posledi¢no pa do
sprememb v delovanju posameznikov (Shrivastava, 1983, str. 14).

Ko razmisljamo o spoznavnih spremembah in iz njih izhajajoc¢ih vedénjskih spremembah,
prepoznavamo dve ravni ucenja. Nizja raven ucenja se odraza v spremembah znotraj
organizacijske strukture, je kratkoro¢na in le delno vpliva na podjetje, visja raven ucenja pa
se odraza v spremembah splognih pravil in norm (Skerlavaj et al., 2007). Argyris in Schon
(1978) opredeljujeta ucenje na podoben nacin — z u¢enjem v enojni in dvojni zanki. Dodgson
(1993, str. 381) prepoznava takti¢no in strateSko ucenje, Senge (1994) uporablja pojme
adaptivnega in generativnega ucenja. Uenje v dvojni zanki oziroma generativho ucenje
zahteva neprestano eksperimentiranje, pridobivanje povratnih informacij ter preverjanje
pristopov k opredeljevanju in reSevanju problemov, u€enje v enojni zanki oziroma adaptivho
uéenje pa se osredotoca le na reSevanje trenutnih problemov, brez preverjanja primernosti
aktualnih pristopov k ucenju. Prilagodljiva podjetja se torej osredotocajo le na drobne in

8 Clani organizacije teorije v uporabi usvajajo in ustvarjajo v dolgotrajnih procesih komuniciranja in sodelovanja (Schulz,
2005, str. 495), v katerih prihaja do izmenjave individualnih predpostavk in podob o sebi in drugih (Shrivastava, 1983).
Schein (2004) meni, da so podobne temeljnim predpostavkam podjetja, ki na podzavestni ravni opredeljujejo, kaj ¢lani
podjetja zaznavajo, obcutijo in razmisljajo o raznih stvareh oziroma, »kako se [v podjetju] streze stvarem«. (Schein, 2004,
str. 31).
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postopne spremembe, obi¢ajno utemeljene na preteklih uspehih, pri tem pa se ne sprasujejo
po ustreznosti temeljnih predpostavk in obstoje¢ih nacinov dela (Malhotra, 1996). Na
spodnjih ravneh uéenja podjetje torej ravna pasivno in se okolju samo prilagaja, visje ravni
ucenja pa vkljuéujejo aktivno vplivanje na okolje (Skerlavaj et al., 2007).

V primeru ucenja v enojni zanki posamezniki, zato da bi popravili napake, uvajajo nove
strategije vedénja, nespremenjene pa ostajajo njihove temeljne predpostavke (Dimovski,
1994, str. 38). Prihaja torej do sprememb znotraj obstojeCih organizacijskih norm
(Shrivastava, 1983, str. 14). Pri u¢enju v dvojni zanki pa prihaja do sprememb v »temeljnih
normah, politikah in ciljih« (Argyris & Schon, 1978, str. 3), kar lahko pomeni spremembo ali
celo zamenjavo temeljnih vrednot in predpostavk (Dimovski, 1994, str. 38), prestrukturiranje
strategij, spreminjajo pa se tudi teorije v uporabi (Shrivastava, 1983, str. 14). Kot ugotavlja
Lucas (2005), to pomeni reSevanje vzrokov problemov, ne pa samo obravnave neposrednih,
najblizjih, najbolj aktualnih in najbolj o€itnih problemov. Deutero ucenje je na drugi strani
opredeljeno kot u¢enje, kako se uciti. Pri tovrstnem ucenju prihaja do artikulacije in razsiritve
teorij v uporabi (Dimovski, 1994, str. 38).

4.3.3 Spremembe v vedénju posameznikov, skupin in podjetja

Dimovski (1994, str. 39) ugotavlja, da postaja ucece se podjetje odprto do okolja, vzdrzuje
zmoZznosti stalnega ucenja in ima potrebo po njegovem neprestanem povecevanju. Le takSne
znalilnosti podjetju omogocajo dvig kakovosti, boljSe odnose s strankami in dobavitelji,
poveCevanje zadovoljstva strank, uspesnejSe uresniCevanje strategije ter ustvarjanje in
ohranjanje dobickonosnosti (Dimovski, 1994, str. 40; Mills & Friesen, 1992). Senge (1994)
opredeljuje »tehnoloSke komponente«, ki tovrstno stalnost ucenja omogocajo. Sistemsko
razmiS$ljanje po njegovem omogoca »bolj ustvarjalen uvid v vzorce in razmerja ter v njihovo
spreminjanje«; osebno mojstrstvo »pomaga pri neprestanem pojasnjevanju in poglabljanju
osebnih vizij, osredotocanju energije, razvoju potrpezljivosti in objektivnosti pri opazovanju
realnosti«; mentalni modeli so »osnovne predpostavke, vrednote, prepricanja in podobe, Ki
opredeljujejo na¢ine posameznikovega razumevanja realnosti in pristopov k aktivnostime;
skupna vizija »zagotavlja osredotoanje in energijo, odrazati pa mora osebne vrednote
zaposlenih«; pri timskem ucenju pa gre za »procese povezovanja tima, zato da ta ustvarja
zelene rezultate in se pri tem izogiba nepotrebni porabi energije« (Dimovski, 1994, str. 40-
41).

Crossan et al. (1999) organizacijsko ucenje oznacujejo kot dinamicen proces, ki se uresnicuje
na inidividualni, skupinski (timski) in organizacijski ravni. Vkljucuje torej psiholoske in
druzbene procese — intuicijo, tolmacenje, integracijo ter institucionalizacijo. Ugotavljajo tudi,
da spoznavni procesi vplivajo na vedénje, vedénje pa nazaj na spoznavne procese (Bontis et
al., 2002, str. 440). Vedénjske in spoznavne spremembe so torej tesno povezane.
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Z vidika posameznika organizacijsko ucenje pomeni zajemanje tihega znanja (Polany, 1966)
ter razvoj novih eksplicitnih spoznanj. Glede procesov pretvorbe intuicije in tihega znanja v
eksplicitno znanje pomembne ugotovitve prispevata Ze Nonaka in Takeuchi (1996).
Ugotavljata, da se pri pretvorbi intuicije in tihega znanja v eksplicitno znanje kristalizirajo
nova spoznanja ter ustvarjajo in dopolnjujejo kognitivne mape, pomenske sheme oziroma
zaloge individualnega ucenja (Bontis et al., 2002, str. 442). NastajajoCe individualne
zmoznosti, ki jih v izobrazevalskih krogih poimenujejo s pojmom »kompetence«, so
povezane z vedénjem na specificnem delovnem mestu ali pa so po svoji naravi splosne.
Argyris in Schon (1978) kot pomembne splo$ne »kompetence« prepoznavata zmoznosti
sprejemanja negativne povratne informacije, usmerjenosti v samorazvoj, zmoznosti skeniranja
zunanjega okolja itd. (Bontis et al., 2002, str. 443). Organizacijsko ucenje se na ravni
posameznika izkazuje tudi kot ustvarjanje novih spoznanj, eksperimentiranje, razmisljanje
izven tradicionalnih okvirjev, pogled na stvari iz druga¢nih zornih kotov, razvoj strokovnih
kompetenc, zavedanje kriticnih zadev v zvezi z delom ipd. (Bontis et al., 2002, str. 443).
Bontis et al. (2002, str. 443) menijo, da je za tovrstne dosezke posameznikov pomembna tudi
ustrezna motivacija, usmeritev ter osredotocanje posameznika.

Na ravni skupine se organizacijsko uéenje kaze kot obdelava informacij s potrebo po
komuniciranju in prenosu informacij (Bontis et al., 2002, str. 443; Daft & Huber, 1987) ali pa
kot ustvarjanje mentalnih modelov, skupnih podob oziroma kot druzbeno konstruiranje
realnosti. Na slednje se osredotoca druzbeni konstruktivizem (Daft & Weick, 1984; Senge,
1994). Organizacijsko uéenje na ravni skupine torej pomeni razvoj skupnih razumevanj,
timsko ucenje, delo v skupini s plodnimi sestanki, dialog za obravnavo uspeha ali neuspeha,
spodbujanje razli¢nosti, obvladovanje nasprotij in konflikov ipd. (Bontis et al., 2002, str.
443).

Na podjetje lahko po eni strani gledamo kot na skupnost ljudi, po drugi strani pa mehanisti¢ni
pogled poudarja pomen sistemov, postopkov in struktur. Crossan et al. (1999) poudarjajo, da
je organizacijsko ucenje na ravni organizacije ve¢ kot le ustvarjanje skupnih razumevanj
(Bontis et al., 2002, str. 444). Gre tudi za pretvorbo skupnih razumevanj v nove proizvode,
procese, postopke, strukture in strategije. Poleg tega Crossan et al. (1999) poudarjajo pomen
skladnosti organizacijskega ucenja ter strategije. Ni namre¢ dovolj, da se posamezniki ucijo
novosti, da so podjetja veSca pri obdelavi informacij (Huber, 1991) ali da se v podjetju razvija
nove izdelke (Nonaka & Takeuchi, 1996). Organizacijsko ucenje naj bo vesce izrabljeno tudi
v strateSkem kontekstu (Bontis et al., 2002, str. 444; Crossan et al., 1999).
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5 USPESNOST PODJETJA

Skerlavaj et al. (2007) ugotavljajo, da je uspesnost podjetja ve¢ kot le dobicek ali kaksen
drugacen pokazatelj finan¢ne uspesnosti. V ozir je po njihovem potrebno vzeti vidike vecine
udelezencev podjetja — zaposlene, kupce, pa tudi dobavitelje. Poleg financne uspesnosti, po
mnenju Dimovskega, Skerlavaja in ostalih (Dimovski & Skerlavaj, 2005; Hernaus, Skerlavaj
& Dimovski, 2008; gkerlavaj & Dimovski, 2007, 2006; gkerlavaj et al., 2007) velja
upostevati tudi pokazatelje nefinancne uspeSnosti. Le tako je mo¢ celovito ovrednotiti
uspesnost sodobnega podjetja (Skerlavaj & Dimovski, 2007). Epstein in Buhovac (2009)
menita, da je dvojnost v ocenjevanju uspeSnosti podjetja potrebna zaradi dveh razlogov. V
poslovanje podjetja so tako vkljucene razlicne interesne skupine z razliénimi, s podjetjem
povezanimi cilji in interesi. Te v zvezi vztrajajo le v primerih, ko svoje cilje in interese v
dovolj$nji meri tudi uresniCujejo. Poleg tega pa strateSka poslovna podro¢ja pogosto niso
samo finan¢ne narave (Skerlavaj & Dimovski, 2007).

Venkatraman in Ramanujam (1987) menita, da je uspesnost podjetja mo¢ presojati na podlagi
subjektivnega zaznavanja s strani managementa oziroma s strani zunanjih strokovnjakov,
in/ali na podlagi objektivno izmerjenih podatkov, zapisanih v razli€nih porocilih, finan¢nih
izkazih, v porocilih zunanjih institucij ipd. Po njunem nobeden od pristopov k ugotavljanju
uspesnosti podjetja ne izstopa po primernosti oziroma neprimernosti. Tudi Skerlavaj et al.
(2007) menijo, da velja uspeSnost podjetja presojati tako s subjektivnim zaznavanjem
uspesnosti v primerjavi s konkurenénimi podjetji kot tudi z vkljuevanjem »bolj trdih«,
objektivnih meril.

Ugotovimo lahko, da poleg subjektivne in objektivne presoje uspesnosti mnogi raziskovalci
pri vrednotenju vpliva trZzne usmeritve, odnosa z deleZniki, ponudbe podjetja, praks ravnanja z
ljudmi ipd. upostevajo primerjavo znotraj nekoliko §ir$ih ¢asovnih intervalov ter primerjavo s
konkuren¢nimi podjetji v panogi. Delaney in Huselid (1996) na primer v svoji raziskavi o
vplivu praks ravnanja z ljudmi na uspeSnost podjetja slednjo operacionalizirata z dvema
naboroma subjektivninh meril — zaznavanjem splo$nih dosezkov podjetja (glede kakovosti
proizvodov, uvajanja novih proizvodov, privabljanja in ohranjanja zaposlenih, kakovosti
odnosov v podjetju in zadovoljstva strank) ter zaznavanjem dosezkov podjetja na trgu v
obdobju zadnjih treh let. Kohli, Jaworski in Kumar (1993) trzno orientiranost podjetja sicer
merijo samo s pomocjo subjektivnega zaznavanja splosnih dosezkov, primerjajo pa dosezke
tekoCega in preteklega leta ter podjetja z njegovim vodilnim konkurentom. Podobno
operacionalizirajo uspes$nost podjetja Lyles in Salk (2007) ter Lane et al. (2001). Drugi v
svoje raziskave vkljuCujejo izklju¢no objektivna merila uspe$nosti (Cutcher-Gershenfeld,
1991; Terpstra & Rozell, 1993; Bunderson & Sutcliff, 2003).
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5.1 Financna uspe$nost

DuPontov model vrednotenja finan¢ne uspesnosti je tradicionalno racunovodsko orodje, ki
omogoca finan¢no analizo, nacrtovanje ter razumevanje dejavnikov, ki preko tradicionalnih
racunovodskih razmerij vplivajo na dobi¢konosnost kapitala (ROE). Model omogoca analizo,
razumevanje in nacrtovanje dobickonosnosti, operativne ucinkovitosti podjetja, uc¢inkovitosti
uporabe sredstev ter finan¢nega vzvodja (Firer, 1999).

Formula, ki ponazarja model, se glasi:
ROE= NPAT/E = (NPAT/S)(S/A)(A/E)

Pri tem NPAT predstavlja neto dobi¢ek po placilu davka, S prihodke iz prodaje, A sredstva
podjetja, E pa knjigovodsko vrednost kapitala podjetja.

Dobickonosnost kapitala (ROE) pove, koliko dobicka podjetje ustvarja z denarjem, ki so ga
vanj vlozili njegovi lastniki (Return On Equity (ROE), n.d.). Je zmnozek treh faktorjev —
dobickovne marze, obracanja sredstev ter multiplikatorja kapitala podjetja. Lahko se zapiSe
tudi v obliki formule ROE = (ROA)(EM), kar pomeni, da je dobickonosnost kapitala
sorazmerna z dobickonosnostjo sredstev (ROA) ter multiplikatorjem kapitala (EM). Na
dobic¢konosnost kapitala torej vplivajo operativna ucinkovitost, ki jo merimo z dobi¢kovno
marzo, u¢inkovitost uporabe sredstev, ki jo merimo s koeficientom obrafanja sredstev ter
finan¢ni vzvod, ki ga podaja multiplikator kapitala (DuPont Identity, n.d.). Dobi¢konosnost
sredstev pa je le funkcija dobi¢kovne marze oziroma operativne ucinkovitosti ter
ucinkovitosti obracanja sredstev, pove pa, koliko dobicka podjetje ustvari na enoto sredstev.

Dobickovna marza prikazuje tisti delez v prihodkih od prodaje, ki prispeva k dobicku
podjetja. Je torej merilo operativne ucinkovitosti. Koeficient je sicer neuporaben za podjetja,
ki belezijo izgubo, sicer pa nizka vrednost opozarja na morda neprimerno cenovno strategijo
ali pa na negativen vpliv konkurence (Ratio — Profit Margin, n.d.).

Koeficient obracanja sredstev ponazarja obseg prodaje, ki jo ustvarja denarna enota sredstev.
Meri ucinkovitost pri uporabi sredstev za ustvarjanje prihodkov. Vi§ji kot je koeficient, boljse
je poslovanje podjetja. Obracanje sredstev je povezano s cenovno strategijo: podjetja z nizko
dobi¢kovno marzo imajo obicajno visji koeficient obracanja sredstev, tista z vi§jo pa nizko
obracanje sredstev (Asset Turnover, n.d.).

Multiplikator kapitala je merilo finanénega vzvoda. Z njim preverjamo, v kolik§ni meri
podjetje uporablja dolg za financiranje sredstev. Koeficient torej kaze sredstva na denarno

103



enoto kapitala. Visji multiplikator kaze na visji finan¢ni vzvod, kar pomeni, da se podjetje pri
financiranju sredstev bolj zanasa na dolg (Equity Multiplier, n.d.).

Na podlagi DuPontovega modela povezanih kazalcev lahko sklepamo tudi na vpliv storilnosti
na uspeSnost podjetja. Iz zgoraj zapisanih formul lahko namre¢ sklepamo, da storilnost ob
nespremenjenih ostalih pogojih vpliva na dobickonosnost sredstev, preko dobickonosnosti
sredstev pa tudi na dobi¢konosnost kapitala (Igli¢ar & Hocevar, 1997, str. 249).

Od zacetka 70. let prejSnjega stoletja postaja v podjetjih vse pomembnejSa Se ena vrsta
racunovodskih izkazov — izkaz dodane vrednosti. Ta izkaz vsebuje podatke o dodani
vrednosti in njeni delitvi (Bulezan, 2008, str. 379). Gorenak in Pagon (2006, str. 249)
ugotavljata, da je dodana vrednost na zaposlenega pomembno merilo uspesnosti sodobnih
podjetij. UspeSnih od neuspeSnih namre¢ dandanes ne lo€ujejo ve¢ izdelki, storitve ali
vrhunska tehnologija, temve¢ dejavniki, ki nasteto pogojujejo. Po njunem le motivirani in
usposobljeni zaposleni zmorejo dosegati visoko dodano vrednost.

Za razliko od dobicka, ki je opredeljen kot pozitivna razlika med prihodki in odhodki v
obracunskem obdobju, dodano vrednost opredeljujemo kot povecanje trzne vrednosti. Je
posledica vecje kakovosti poslovnih uc¢inkov — proizvodov in storitev, izraCunamo pa jo tako,
da prodajno vrednost poslovnih u¢inkov zmanjSamo za nabavno vrednost potrebnih prvin.
Dodana vrednost na zaposlenega se izracuna tako, da dobljeno vrednost delimo s povpre¢nim
Stevilom zaposlenih na podlagi delovnih ur.

Dodana vrednost morda nekoliko zamegljuje najpomembnejsi cilj managementa v podjetju.
Ta je gotovo povecevanje dolgoro¢ne dobi¢konosnosti podjetja. Dobicek poudarja v prvi vrsti
vidik lastnikov podjetja in njihovo skrb za ustrezno oplajanje vloZenega kapitala. Z vidika
doseganja dobicka zaposlene obravnavamo zgolj kot najeto delovno silo, katere vloga je
maksimiranje dobicka delodajalcev. Podjetje pa ne igra pomembne vloge le pri ustvarjanju
dobicka, ampak ima tudi pomembno druzbeno vlogo. Ta je tesno povezana z ustvarjanjem in
rastjo dodane vrednosti (Bulezan, 2008). Seveda je rast dodane vrednosti prav tako
pomemben pokazatelj uspesnosti managementa. Njeno povecevanje namre¢ prica o skrbi
podjetja za blaginjo druzbe in za vecjo koristnost njegovega obstoja. Le uspeSno podjetje
namre¢ zmore ljudem zagotavljati delovna mesta, drzavi placevati dajatve, vlagateljem
kapitala in posojilodajalcem pa omogocati nagrado za tveganja, povezana z njihovimi
nalozbami v podjetje (Bulezan, 2008).

V zadnjih letih se kot najpomembe;jsi cilj pri maksimiranju bogastva lastnikov podjetij cedalje
bolj uveljavlja t. i. ekonomska dodana vrednost. Ta pristop vrednotenja uspesnosti podjetja
predlaga, da je mo¢ ustvarjati vrednost le v primeru, ko donosi zaradi poslovanja podjetja
presegajo stroSke financiranja poslovanja. StroSki financiranja morajo vsebovati tudi
ekonomske stroske uporabe lastniSkega kapitala. Mnogi avtorji pa menijo, da ekonomska
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dodana vrednost kot merilo uspesnosti podjetja ne ponuja bistvenih dodatnih koristi (Firer,
1999).

Pomanjkljivost tradicionalnih sistemov merjenja poslovne uspesnosti je njihova naravnanost
na pretekle poslovne dogodke (Bakovnik, 2002). V praksi se uspeSnost podjetja namrec
pogosto enaci z racunovodsko izkazanim dobickom, pozablja pa se, da tako izkazani dobicek
ne predstavlja dobicka tekoCega obdobja, niti morda dobic¢ka iz osnovne dejavnosti, od
katerega je odvisen dolgoroc¢ni razvoj in obstoj podjetja. Poleg tega racunovodska pravila
marsikdaj popacijo dejansko sliko uspesSnosti podjetja. Vse skupaj pa utegne voditi v
kratkoro¢no naravnanost managementa v varéevanje tam, kjer to dolgoro¢no ni dobro, v
neucinkovite sanacijske ukrepe, v neustrezne dolgorocne nalozbe in v druge napacne
poslovne odlocitve. Poudariti pa velja, da mora management pri preverjanju financ¢nega
zdravja podjetja dobro razumeti morebitne pristope, prav tako pa se zavedati vplivov, ki jih
ima na finan¢ne vidike poslovanja strateSko nacrtovanje. Pomembno je torej prepoznavanje
vseh mehanizmov, Ki utegnejo ustvarjati vrednost za podjetje (Firer, 1999).

5.2 Nefinan¢na uspesnost

Cyert in March (2000) v svoji vedénjski teoriji podjetja podjetje opredeljujeta kot zvezo
posameznikov ali skupin, kot so management, zaposleni, kupci, lastniki, vlada itd., poleg tega
ugotavljata, da dobicek ni ve¢ edino veljavno merilo uspeSnosti podjetja in da pristopi, ki
upostevajo le interese lastnikov, niso ustrezni (Skerlavaj & Dimovski, 2007, str. 9-10).
Moderno poslovno okolje zahteva od podjetij usmeritve, ki upostevajo doseganje mnogih
ciljev in zadovoljevanje interesov razli¢nih deleznikov, vpletnih v njihovo poslovanje. Slater
in Narver (1995, str. 66) Se posebej izpostavljata vlogo kupcev. Organizacijsko uéenje jim
lahko prinasa vecjo vrednost, saj se pri uvajanju novih izdelkov, storitev in nacinov
poslovanja osredoto¢a na razumevanje in zadovoljevanje izraZenih in neizraZenih potreb
kupcev (Sinkula et al., 1997), kar pa pomeni ve¢jo uspeSnost novih izdelkov, ohranjanje
kupcev, vi§jo, s strani kupcev opredeljeno kakovost ter rast in/ali dobickonosnost (Slater &
Narver, 1995, str. 66). Danasnjega poslovnega okolja pa ne zaznamuje le ¢edalje vecji pomen
in mo¢ kupcev, temveé tudi zaposlenih in druzbe na sploh (Skerlavaj & Dimovski, 2007, str.
9-10). Jasno postaja, da morajo moderna podjetja pri ocenjevanju svoje uspesnosti v skladu s
teorijo deleznikov (Freeman, 1994, str. 417) upostevati vse v podjetje vkljuene deleznike —
zaposlene, ponudnike financiranja, stranke in skupnosti. Skerlavaj et al. (2007) opozarjajo, da
izkljuéno odgovornost do lastnikov nadomes¢a odgovornost do vseh, ki imajo svoj »delez« v
podjetju — do lastnikov, zaposlenih, strank, dobaviteljev, posojilodajalcev, vlade in druzbe.
Bakovnik (2002) ugotavlja, da je vrednost in uspesnost podjetij v sedanjem konkurenénem
svetu vedno bolj odvisna od mehkih dejavnikov — znanja, zadovoljstva in motiviranosti
zaposlenih, zadovoljstva in lojalnosti kupcev, zmoznosti managementa, prilagodljivosti in
ugleda podjetja ipd., zato brez tovrstnih meril sodobnih podjetij ni ve¢ mogoce uspesno
obvladovati (Bakovnik, 2002)
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Finan¢na merila dandanes, kot ugotavlja Bakovnik (2002), predstavljajo le Se tretjino presoje
uspesnosti podjetij (Bakovnik, 2002). Zaradi pomanjkljivosti tovrstnega presojanja so v
razvitem svetu zaceli uvajati Stevilne nove modele, ki vkljuujejo nefinancna merila (npr.
zadovoljstvo kupcev in zaposlenih, vpliv na druzbo, intelektualni kapital itd.). Podjetja pri
tem vodi zelja po natan¢nejSi presoji trenutne situacije ter zanesljivej$i napovedi bodoce
uspesnosti podjetij (Bakovnik, 2002).

Bakovnik (2002) prepoznava modele vrednotenja uspeSnosti podjetja, ki »klasicne
racunovodske informacije dopolnjujejo z nefinan¢nimi podatki in ocenami mehkih podrocij
poslovanja, kar izboljSuje predvsem oceno perspektivnih moznosti podjetja«. Najbolj znan
model v tej kategoriji je model BSC (Balanced Scorecard) (Kaplan & Norton, 2005). Ta poleg
merjenja finan¢nih vidikov poslovanja oziroma vidikov, povezanih z lastniki (denarni tok,
rast obsega prodaje, dobicek, trzni delezi in dobi¢konosnost kapitala), poudarja tudi mehkejSe
vidike obravnave strank (Cas izvedbe, kakovost, storitve, stroSki), notranje poslovne vidike
(kriti¢ni procesi in zmoznosti v smislu izdelavnih Casov, kakovosti, vesCine zaposlenih,
produktivnost) ter vidike inoviranja in ucenja (v smislu uvajanja novih proizvodov,
ustvarjanja vrednosti za stranke, izboljSevanja operativne ucinkovitosti) (Kaplan & Norton,
2005, str. 174). Model, ki ga predlaga Weerakoon (1996), predlaga merjenje 14 znacilnosti s
Stirih podrocij poslovne uspesnosti — motivacije zaposlenih, uspes$nosti na trgu, storilnosti ter
druZbenega vpliva. Na ta nacin model pokriva zadovoljstvo razli¢nih deleznikov v podjetju —
strank, zaposlenih, dobaviteljev in druzbe (Darabi, 2007, str. 25). Prizma uspesnosti (Neely &
Adams, 2002) je tridimenzionalni, petploskovni model, ki narekuje merjenje uspesnosti na
petih vsebinskih podro¢jih. Zgornja in spodnja ploskev prizme predstavljata zadovoljstvo
deleznikov in prispevek, ki se ga od deleznikov pricakuje, tri stranske ploskve pa
predstavljajo strategije, procese in zmoznosti. Pet klju¢nih vpraSanj, po katerith model
sprasuje, je torej, kdo so klju¢ni delezniki in kaj potrebujejo oziroma zahtevajo, s kaksnimi
strategijami podjetje potrebe in zahteve deleznikov uresnicuje, kateri procesi so potrebni za
uresniCitev teh strategij, kakSne zmoznosti so v podjetju potrebne za izvedbo procesov ter
kakSen prispevek se v podjetju pri€akuje od deleznikov, zato da podjetje zmore razvijati in
vzdrZevati potrebne zmoZznosti.
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6 EMPIRICNA RAZISKAVA

6.1 Raziskovalne hipoteze

Temeljna teza predlagane doktorske disertacije se glasi takole:

Usposabljanja v kombinaciji z ustreznimi in dopolnjujoc¢imi dejavniki prenosa naucenega v
uporabo na delovnem mestu spodbujajo organizacijsko ucenje ter preko tega vplivajo na
uspesnost podjetja.

To splosno in relativno kompleksno tezo bom preveril s hipotezami, ki jih pojasnjujem v
nadaljevanju doktorske disertacije. Slika 6-1 podaja konceptualni model uéenja v podjetjih, ki
ga v doktorski disertaciji Zelim preveriti. Na sliki so razvidne tudi predvidene vzro¢no-
posledi¢ne povezave ter njim pripadajoce hipoteze.

Slika 6-1: Model ucenja v podjetjih

L Organizacijsko Uspesnost
Usposabljanja in njihovi dejavriki : uéenje : poditia
H2,:1
Podpora Obseg in i Zai .
usposabljan] s kakovost —> iﬂc?m;rg?
strani nadrejenih |\ usposabljanj \\ ; /’ :
\\ E J
Podpora H22\ / .
L \if Tolmacdenje
Uefpot el A \/ informacij
strani sodelaveev|\ X
\ YV H1.2 /,\\
\ A / i\
\ \ H2.3/ A H3
H1 4\ \\ / : |llk‘\.‘ ¥
\\| Spodbude za '\ Spoznavne in Uspe&nost
\]  uporabo »  vedenjske ; E Jiotia
Y naudenega H2.4 spremembe i H4 pocied

Kot sem ze omenil v tocki 2.3.4, konstruktivistine in druzbene teorije ucenja poudarjajo
pomembnost druzbene podpore ucenju (Jarvis et al., 2006; Jarvis et al., 2006) in
vzpostavljanje mentorskih odnosov (Vygotskij, 1978). Druzba in njeni ¢lani (v podjetjih so to
sodelavci in nadrejeni) imajo po teh teorijah mocan vpliv na obseg in kakovost ucenja (Jarvis
et al., 2006) ter na uresniCevanje namer po spremembah (Ajzen, 2001; Bandura, 2002, 1969;
Fishbein & Ajzen, 1997), s tem pa tudi na spodbude za uporabo naucenega ter na obseg in
kakovost usposabljanj. Usposabljanja so namre¢ tesno povezana z ucenjem — SO skupek
dejavnosti, ki naj bi posameznika spodbudila k u¢enju (Armstrong, 2003, str. 549).
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Izvajalci usposabljanj (Bader & Bloom, 1995; Rampersad, 2004) izpostavljajo pomembnost
ustrezne podpore usposabljanjem s strani managementa — od nacrtovanja, izvedbe, zakljucka
do utrjevalnih aktivnosti po usposabljanjih. Po njihovem se z ustrezno podporo ljudje bolje
u¢ijo in nauceno tudi pogosteje uporabijo. Wieland Handy (2008, str. 10) poleg tega
ugotavlja, da so managerska staliS¢a in njihove aktivnosti pomemben signal zaposlenim in da
vplivajo tako na ucenje kot na pojav spoznavnih in vedénjskih sprememb. Tudi Bandura
(1969) prepoznava pomemben vpliv dobrega zgleda. Podpora s strani managementa ter
primeri dobrih zgledov z njihove strani utegnejo povecati obseg in kakovost usposabljanj,
okrepijo pa se tudi spodbude za uporabo naucenega.

Podobne vplive prepoznavajo tudi drugi avtorji (Devos et al., 2007; Holton Il et al., 2003;
Holton III et al., 2000; Kirwan & Birchall, 2006; Wieland Handy, 2008), ki se osredotocajo
na raziskovanje prenosa nauc¢enega v uporabo na delovnem mestu. VV modelu LTSI (Learning
Transfer System Inventory), ki ga v poenostavljeni obliki ponazarja Slika 6-2, Holton 111 et al.
(2000) prepoznavajo klju¢ne vplive na prenos naucenega na delovno mesto. Dejavniki
izhajajo iz motivacije zaposlenih (npr. pri¢akovanja uspe$nosti po usposabljanjih), delovnega
okolja (npr. povratna informacija, podpora vodij, podpora sodelavcev ipd.) ter moznosti za
prenos naucenega (ustreznost vsebin usposabljanj, pristopov k spodbujanju prenosa
naucenega, priloznosti za uporabo naucenega ipd.). Za boljse ucenje in za krepitev spodbud za
uporabo naucenega je po njihovem ob/po izvedenih usposabljanjih Se posebej pomembna
podpora s strani sodelavcev ter podpora s strani nadrejenih.

Slika 6-2: Model prenosa naucenega (LTSI — The Learning Transfer Systems Inventory)

Motivacija Okolje

Uspesno delovanje posameznika Uspesno delovanje podjetja

Moznosti

Vir: Holton 111 et al., Development of a generalized Learning Transfer Inventory, 2000, str. 339
Sklepamo torej lahko, da so obseg in kakovost usposabljanj ter spodbude za uporabo

naucenega neposredno odvisne od podpore usposabljanj s strani nadrejenih ter podpore s
strani sodelavcev. V zvezi s tem torej postavljam naslednje hipoteze:

Hipoteza 1.1: Podpora usposabljanjem s strani nadrejenih pozitivno vpliva na obseg in
kakovost usposabljanj v podjetju.
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Hipoteza 1.2: Podpora usposabljanjem s strani nadrejenih pozitivno vpliva na spodbude za
uporabo naucenega.

Hipoteza 1.3: Podpora usposabljanj s strani sodelavcev pozitivno vpliva na obseg in
kakovost usposabljanj v podjetju.

Hipoteza 1.4: Podpora usposabljanj s strani sodelavcev pozitivno vpliva na spodbude za
uporabo naucenega.

Organizacijsko ucenje lahko opredelimo kot detekcijo napak (Argyris & Schon, 1978),
odkrito in nepristransko poizvedovanje (Day, 1994), ustvarjanje, zajemanje in prenaSanje
znanja (Day, 1994; Garvin, 1993), iskanje in raziskovanje posledic izkuSenj ter njihovo
razsirjanje (Nadler & Gerstein, 1992), ustvarjanje skupnih razlag na podlagi skupnih izkuSen;j
(Cavaleri & Fearon, 1996), ustvarjanje znanja o povezavah med akcijami podjetja in okoljem
(Daft & Weick, 1984), obdelavo informacij (Huber, 1998), utemeljeno tolmacenje in
pomnjenje (Day, 1994), pa tudi kot testiranje in preobrazbo izkuSenj v skupno znanje
(Meyer-Dohm, 1992). Med naStetimi opredelitvami lahko prepoznamo dva procesa — proces
zajemanja informacij v okolju ter proces njihovega tolmacenja v okvirih podjetja. Sklepamo
lahko, da sta oba procesa tesno povezana z u€enjem in posledi¢no z usposabljanji, saj so ta,
kot smo ze omenjali, na¢in spodbujanja ucenja v podjetju (Armstrong, 2003, str. 549).
Vedénjska teorija na primer kot pomemben vir individualnega ucenja opredeljuje doZivljanje
lastnih ali tujih izkuSenj (Jarvis et al., 2006, str. 57; Kolb & Fry, 1975), konstruktivisti¢ne
teorije pa individualno ucenje opredeljujejo kot tolmacenje informacij ter preoblikovanje in
nadgrajevanje znanja. Znanje torej prepoznavajo, ustvarjajo, shranjujejo, priklicujejo ter
uporabljajo posamezniki (Bock et al., 2005, str. 88), je pa seveda individualno ucenje kljub
temu druzbeno konstruirano, z druzbenim namenom ter z vpetostjo ucecih se posameznikov v
dolocen druzbeni kontekst (Jarvis et al., 2006, str. 42-52). Jarvis et al. (2006, str. 46) znanje
prepoznavajo kot druzbeni konstrukt, ki se v obliki informacij izmenjuje in razsirja, ucenje pa
postavljajo v odvisnost od druZbenih razmerij in s tem v funkcijo druZbenega tolmacenja. Na
podlagi zgornjega razmisljanja lahko torej sklepamo, da utegne primeren obseg kakovostnih
usposabljanj, z vklju¢evanjem primernih metod in oblik poucevanja, spodbujati zajemanje ter
tolmacenje informacij v podjetjih.

Na povezavo usposabljanj ter organizacijsko ucenje lahko gledamo tudi iz drugega zornega
kota. Izvajanje usposabljanj namre¢ utegne pri zaposlenih sprozati zavedanje in potrebo po
novih, relevantnih ter uporabnih informacijah, pa tudi potrebo po njihovem boljSem
razumevanju in morebitni uporabi. Na to nas navajajo ugotovitve raziskav o vplivu
usposabljanj na prenos znanja. Ugotovitve povzema Tabela 3-5 (Gupta & Govindarajan,
2000, 1991; Hansen, 1999; Lane et al., 2001; Lyles & Salk, 2007; Minbaeva et al., 2003;
Szulanski, 1996). Ker gre v ve€ini primerov za prenos znanja med geografsko oziroma fizi€no
lo¢enimi deli veéjih podjetij, lahko predpostavimo, da se z usposabljanji spodbuja tako
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zajemanje informacij iz zunanjega okolja kot tudi njihov prenos in tolmacenje znotraj
podjetij. Na podlagi tega lahko morda sklepamo, da primeren obseg in primerna kakovost
usposabljanj, kot orodja za spodbujanje individualnega ucenja, pomembno pripomore k
procesom organizacijskega uc¢enja — k zajemanju in tolmacenju informacij.

Ze v tocki 3.4 smo omenjali nekaj raziskav, na podlagi katerih lahko sklepamo, da
usposabljanja spodbujajo spremembe vedénja, staliS¢ in razmiSljanja tako na ravni
posameznikov kot podjetij. Raziskave (Baker & Wooden, 1995; Barron et al., 1989; Bartel,
1994; Billett & Cooper, 1998; Blandy et al., 2000; Carnevale & Schulz, 1990; Lane et al.,
2001; Lyles & Salk, 2007; Osterloh & Frey, 1997; Russell et al., 1985) ugotavljajo, da
zaposleni z ustreznimi usposabljanji pridobivajo vecjo zaposljivost, krepijo proznost pri delu
ter delovno moralo, izboljSujejo storilnost, podjetja pa poleg povecane storilnosti dosegajo
tudi vecji obseg poslovanja, niZje stroske, vecjo ucinkovitost zaradi manjsSih ¢asovnih in
materialnih izgub, niZjo stopnjo absentizma ter manjSe Stevilo nesrec pri delu.

Tabela 3-5 v skrceni obliki prikazuje ugotovitve $e nekaterih drugih raziskav. Na njihovi
podlagi lahko morda sklepamo, da usposabljanja sproZajo spoznavne in vedénjske spremembe
(vkljuéno z vplivi na finanéno in nefinanéno uspesnost, ki sta glede na ugotovitve Skerlavaja
et al. (2007) posledica spoznavnih in vedénjskih sprememb). Tudi Lipi¢nik in MezZnar (1998,
str. 112), ko opredeljujeta usposabljanja kot splet postopkov za izboljSevanje lastnosti
posameznika, pravzaprav povezujeta usposabljanja s pojavi spoznavnih in vedénjskih
sprememb. Predpostavljamo torej lahko, da primeren obseg kakovostnih usposabljanj v
podjetjih vodi v Zelene vedénjske in spoznavne spremembe. V disertaciji v zvezi s temi
razmi$ljanji postavljam naslednje hipoteze:

Hipoteza 2.1: Obseg in kakovost usposabljanj pozitivno vpliva na zajemanje in tolmacenje
informacij v podjetju.

Hipoteza 2.2: Obseg in kakovost usposabljanj pozitivno vpliva na vedénjske in spoznavne
spremembe v podjetju.

Spodbude za uporabo naucenega, ki jih je mo¢ najti med dejavniki prenosa naucenega na
delovno mesto, po mnenju nekaterih avtorjev pomembno prispevajo k pojavu spoznavnih in
vedénjskih sprememb, ki jih udeleZenci usposabljanj uresnicujejo po koncanih usposabljanjih.
Slika 6-2 prikazuje model LTSI (The Learning Transfer Systems Inventory), v katerem avtorji
prepoznavajo nekatere tovrstne prediktorje uporabe naucenega na delovnem mestu. Model
sem v tem poglavju Ze pojasnjeval. Med dejavniki motivacije zaposlenih, njihovega
delovnega okolja ter moznosti za uresni¢evanje naucenega prepoznavajo tudi pomembnost
razlicnih nagrad, poveCanj place, materialnih in finan¢nih mozZnosti, obstoja povratnih
informacij ipd. (Holton 11 et al., 2003; Holton III et al., 2000), torej tipicnih motivatorjev
oziroma dejavnikov, ki »neposredno motivirajo« (Herzberg, 1987; Lipicnik & Mozina, 1993).
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Poleg motivatorjev lahko prepoznamo tudi demotivatorje oziroma dejavnike, ki odstranjujejo
neprijetnosti« oziroma »ustvarjajo pogoje« za uporabo naudenega. Se enkrat pa omenjam v
tocki 3.4 omenjene raziskave oziroma raziskave, ki jih pojasnjuje Tabela 3-5. V njej lahko
med naborom dejavnikov, ki skupaj z usposabljanji vplivajo na pojav spoznavnih in
vedénjskih sprememb ter na prenos znanja (torej zajemanje in tolmacenje informacij),
prepoznamo nekatere pomembe spodbude za uporabo naucenega.

Lipicnik in MozZina (1993, str. 19) ugotavljata, da je uspeSnost zaposlenega zmnozek njegovih
sposobnosti, znanja in motivacije. Sposobnosti so vec ali manj stvar naravnih danosti, ki jih
posamezniki imajo ali nimajo in na njihov morebitni razvoj podjetje nima vecjega vpliva,
znanje je logi¢na posledica ucenja in s tem usposabljanj, motivacija pa je gotovo dejavnik, na
katerega velja biti pri izvajanju usposabljanj in pri prenosu naucenega na delovno mesto
pozoren, saj lahko znatno prispeva k ucenju in udejanjanju naucenega na usposabljanjih. V
svoji disertaciji se glede na zapisano osredoto¢am tudi na motivacijske dejavnike in v zvezi s
tem postavljam naslednji hipotezi:

Hipoteza 2.3: Spodbude za uporabo naucenega pozitivno vplivajo na zajemanje in

tolmacenje informacij v podjetju.

Hipoteza 2.4: Spodbude za uporabo naucenega pozitivno vplivajo na spoznavne in vedénjske
spremembe v podjetju.

Hipoteze, ki povezujejo med sabo konstrukte organizacijskega ucenja, utemeljujem na
ugotovitvah Skerlavaja et al. (2007). Ti v svoji raziskavi prepoznavajo vzroéno poslediéne
povezave med posameznimi sestavinami organizacijskega ucenja. Povezave med konstrukti
so popolnoma logi¢ne, saj lahko upraviceno predpostavimo, da podjetje, ki intenzivno in
sistemati¢no zajema informacije v svojem okolju, te informacije skusa tudi bolje razumeti. To
seveda vodi v intenzivnejSe aktivnosti tolmacenja informacij. Ko pa podjetje informacije in
njihovo potencialno uporabo razume, najverjetneje prihaja tudi do ustreznih spoznavnih in
vedénjskih sprememb. Logi¢na se zdi tudi povezava organizacijskega ucenja z uspeSnostjo
podjetja, saj le spoznavne in vedénjske spremembe zmorejo voditi v povecano uspesnost
podjetja. V svoji doktorski disertaciji zdruzujem konstrukta zajemanja informacij in
tolmacenja informacij, saj gre v obeh primerih za procese, vezane na ravnanje z
informacijami, poleg tega pa me v prvi vrsti zanima vpliv usposabljanj in povezanih
dejavnikov na organizacijsko ucenje ter preko njega na uspesnost podjetja, ne pa toliko vpliv
usposabljanj na posamezne konstrukte organizacijskega ucenja. Na podlagi taksnih
razmiSljanj torej postavljam naslednje hipoteze:

Hipoteza 3:  Zajemanje in tolmacenje informacij pozitivno vpliva na vedénjske in spoznavne
spremembe v podjetju.
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Hipoteza 4:  Pozitivne vedénjske in spoznavne spremembe pozitivno vplivajo na uspesnost

podjetja.

6.2 Opis metodologije

6.2.1 Oblikovanje vprasalnika

Vprasalnik sem oblikoval na podlagi ovrednotenih vprasalnikov, ki v strokovni literaturi ze
obstajajo. Tabela 6-1 podaja vsebinske sestavine vprasalnika, Stevilo vprasanj, s katerimi sem
doloc¢eno sestavino opisal, ter avtorje vprasalnika oziroma raziskave, v kateri so bila vprasanja

Ze uporabljena. Vprasalnik v celoti podajam v prilogi 10.1 k doktorski disertaciji.

Tabela 6-1: Sestavine in viri vprasalnika

Merska lestvica Stevilo vprasanj Vir
3 Gold, Malhotra & Segars (2001)
Zajemanje informacij v podijetju Skerlavaj et al, (2007) _
3 Dimovski, Skerlavaj, Kimman &
Hernaus (2006)
Tolmadenje informacij v podjetju 6 Garvin et al. (2008)
Skerlavaj et al. (2007)
Spoznavne in vedénjske spremembe 5 Dimovski, Skerlavaj, Kimman &
Hernaus (2006)
4 Dechawatanapaisal & Siengthai (2006)
1
Obseg in kakovost usposabljanj Vlacr_los 20U
4 Garvin et al. (2008)
2 Young-Chan & Sun-Kyu (2007)
: P Holton I11 et al. (2003), Holton 111 et al.
Podpora s strani neposredno nadrejenih 9 . !

P P ] (2000), Wieland Handy (2008)

; Holton I11 et al. (2003), Holton 11 et al.
Podpora s strani sodelavcev 6 . !

P (2000), Wieland Handy (2008)
Spodbude za uporabo naufenega s strani 9 Holton 111 et al. (2003), Holton 111 et al.
podijetja (2000), Wieland Handy (2008)
Uspesnost podjetja 11 Skerlavaj et al. (2007)

Vprasalnik sem vsebinsko ovrednotil na podlagi intervjujev s tremi strokovnjaki iz
univerzitetnega okolja (dva vsebinsko podkovana strokovnjaka ter en metodolosko podkovan
strokovnjak) ter na podlagi ocen desetih praktikov — vodij oziroma direktorjev kadrovskih
sluzb v nekaterih slovenskih podjetjih. Na podlagi povratnih informacij s strani univerzitetnih
strokovnjakov ter praktikov iz podjetij sem vprasalnik ustrezno popravil in prilagodil.
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6.2.2 Opisvzorca

Populacija so bila storitvena in v okviru njih tudi trgovska podjetja v Sloveniji. Med njimi so
taksna, ki delujejo samostojno, in tudi taksna, ki poslujejo v okviru mednarodnih poslovnih
sistemov, kar lahko pomeni, da so tudi v tujem lastni$tvu. Kot vzoréni okvir, na podlagi
katerega sem pridobil podatke o v raziskavo vklju¢enih podjetjih, sem uporabil iBON
(“iBON,” n.d.). iBON je vodilni vir bonitetnih informacij in eno bolj razSirjenih orodij
oziroma podatkovnih baz o slovenskih poslovnih subjektih. Omogoca iskanje ter vpogled v
finan¢no poslovanje druzb, zadrug in samostojnih podjetnikov. Zaradi tega je tudi eden
boljsih in redno azuriranih virov tovrstnih podatkov.

Podjetja, ki sem jih vkljucil v raziskavo, sem izbiral izkljuéno med druzbami z omejeno
odgovornostjo in delniSkimi druzbami v storitvenih in trgovinskih panogah. Pri iskanju sem
se torej izognil vsem zadrugam, samostojnim podjetnikom ter proizvodnim podjetjem.

V podatkovno bazo, na kateri sem utemeljil svojo raziskavo, sem vkljucil 1819 storitvenih
podjetij razlicnih velikosti. Uporabil sem stratificirano vzorcenje, izbor med celotnim
naborom podjetij, ki sem jih pridobil iz iBONa, pa sem opravil s pomo¢jo slu¢ajnostnega
algoritma v okolju Excel, v katerem sem vodil bazo podatkov in spremljal postopke posiljanja
poste in vracanja izpolnjenih vprasalnikov.

Vprasalnike sem razposlal na vseh 1819 naslovov. Od tega je bilo 548 (30,1 %) vpraSalnikov
namenjenih velikim podjetjem, 703 (38,6 %) srednjim podjetjem ter 568 (31,2 %) majhnim
podjetjem. Pri vrednotenju velikosti podjetij sem izhajal iz dolo¢il, ki jih glede velikosti
podjetij podaja Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD-1) (2006).

Vrjenih sem dobil 247 korektno izpolnjenih vprasalnikov. To predstavlja 13,6 % odzivnost.
Izpolnjen vprasalnik je vrnilo 97 majhnih podjetij, kar predstavlja 17,1 % delez podjetij, ki so
jim bili vprasalniki poslani, 96 srednje velikih podjetij, kar predstavlja 13,7 % delez, ter 46
velikih podjetij, kar predstavlja 8,4 % odstotni delez. Strukturno gledano je bila situacija
glede vrnjenih vpraSalnikov naslednja: 39,3 % vrnjenih vprasalnikov prihaja iz majhnih
podjetij, 38,9 % iz srednjih podjetij ter 19 % iz velikih podjetij.

Podjetja, ki so poslala izpolnjene vprasalnike, imajo v povpre¢ju zaposlenih po 291 ljudi,
skupaj pa zaposlujejo 69.365 ljudi. Povprecna starost podjetja, ki je vrnilo izpolnjeni
vprasalnik, je 28,6 let. Od podjetij, ki so odgovorila na vprasSalnik, jih 75 % deluje pretezno na
slovenskem trgu, 8 % pretezno na trgih bivse Jugoslavije, 12 % vecinoma na evropskih trgih,
4 % pa veCinoma na drugih trgih. 28 % podjetij deluje v sklopu neke mednarodne skupine,
preostala podjetja pa so samostojna in v vecinski slovenski lasti. 67 % podjetij, ki je izpolnilo
vprasalnik, se umes¢a med storitvene dejavnosti, 25 % med trgovske, 8 % pa se jih umesca
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med proizvodna podjetja, vendar v njihovem okviru delujejo tudi storitveno oziroma trgovsko
usmerjene organizacijske enote.

Vprasalnik je bil namenjen v prvi vrsti glavnim direktorjem in direktorjem oziroma vodjem
kadrovske funkcije v podjetju. Analiza vrnjenih vprasalnikov je pokazala, da so vprasalnik v
19 % primerov izpolnjevali glavni direktorji oziroma predsedniki uprav, v 37 % direktorji
oziroma vodje kadrovskih sluzb, v 16 % primerov direktorji oziroma vodje drugih funkcijskih
podrocij, v 26 % pa so vprasalnik izpolnjevali drugacni profili zaposlenih. V 2 % primerov
tisti, ki so odgovarjali, poloZaja v podjetju v vpraSalniku niso zabelezili.

6.2.3 Zbiranje podatkov ter njihova organizacija za potrebe statisti¢ne analize

Posiljanje vprasalnikov sem izvedel v dveh delih — v prvi polovici junija 2009 in v prvi
polovici septembra 2009. Obakrat sem vprasalnike posiljal po obi¢ajni posti. Naslovil sem jih
na kadrovske direktorje ali na glavne direktorje, za primere, ko pristojni za kadre v podjetju
ne obstajajo.

V kuverto sem poleg vprasalnika dodal Se prazno kuverto s povratnim naslovom in znamko.
Na ta na¢in sem poskusal povecati odzivnost ankete. VpraSalniku sem dodal uvodni nagovor,
zapisan v nekoliko bolj osebnem slogu, saj je »personalizacija pomemben element
povecevanja stopnje odziva« (Schaefer & Dillman, 1998, str. 380).

Pridobljene podatke sem sproti vnasal v podatkovno bazo statisticnega orodja SPSS. V
osnovno podatkovno bazo sem vkljucil vse spremenljivke, vklju¢no z glavno dejavnostjo
podjetja, demografskimi podatki, datumom posSiljanja vprasalnika in datumom prejema
izpolnjenega vprasSalnika. Na podlagi te baze podatkov sem v okviru programskega orodja
pripravil nekoliko okrnjeno delovno bazo podatkov, v katero sem vkljucil samo
spremenljivke, ki sem jih kasneje uporabil za namene eksploratorne faktorske analize ter
analize strukturnih modelov v okolju statisti¢nega orodja LISREL. Omenim naj Se, da sem pri
urejanju baz podatkov ustrezno prekodiral vrednosti tistih spremenljivk, katerih trditev je bila
postavljena v negativni smeri (vprasanja 2e, 4e, 4f, 6d, 6e, 6f).

6.2.4 Opis spremenljivk

VpraSalnik vsebuje 63 vsebinskih vprasanj ter dodatnih 12 vprasanj, ki so vezana na
demografske in ostale znacilnosti podjetja oziroma 0sebe, ki je izpolnjevala vprasalnik.
Tabela 6-2 podaja celoten nabor spremenljivk, njihove tipe in mozne vrednosti. Pri vseh
vsebinskih vpraSanjih sem uporabil Likertovo 7 stopenjsko lestvico — pri ve€ini konstruktov
ocenjevalne lestvice obsegajo vrednosti od 1 do 7, pri konstruktu spoznavnih in vedénjskih
sprememb pa vrednosti od -3 do +3. Lestvico od -3 do +3 sem prevzel iz vprasalnika, ki so ga
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uporabili Skerlavaj et al. (2007), razli¢na predznaka odgovora pa omogolata oceno
spremembe bodisi v smeri na bolje bodisi v smeri na slabse — glede na razlicna ¢asovna
obdobja oziroma glede na konkurenco.

Tabela 6-2: Spremenljivke, zajete z vprasalnikom

" . Ti Vrednosti

Konstrukt Spremenljivka Opis spremer?ljivke spremenljivke
la priloznosti za usposabljanje Intervalna odldo7
1b sistemati¢nost usposabljanja Intervalna odldo7
1c kakovost usposabljanj Intervalna odldo7
1d nadgrajevanje usposabljanj Intervalna odldo7
Obseg in le usposabljanj ob¢asno delezni vsi Intervalna odldo7
kakovost 1f usposabljanje ob novih iniciativah Intervalna odldo7
usposabljanj 1g usposabljanja ob premestitvah Intervalna odldo7
1h obstoj formalnega usposabljanja Intervalna od1ldo7
1i drugaéne priloznosti Intervalna odldo7
1j vsi delezni usposabljanj Intervalna odldo7
1k usposabljanja za napredovanje pri delu Intervalna odldo7
2a zanimanje vodij za nauceno Intervalna od1ldo7
2b pogovor o nacinih uporabe nauc¢enega Intervalna od1ldo7
2c skupno obdelovanje moznih problemov Intervalna od1ldo7
Podporas 2d potrjevanje uporabe naucenega Intervalna od1ldo7
strani 2e nasprotovanje uporabe naucenega Intervalna odldo7
nadrejenih 2f postavljanje ciljev za uporabo nauéenega Intervalna odldo7
29 pomoc pri postavljanju realnih ciljev Intervalna odldo7
2h nadrejeni spodbujajo udelezbe Intervalna odldo7
2i vodje cenijo usposabljanja Intervalna odldo7
3a cenjenost kolegov, ki se usposabljajo Intervalna odldo7
3b spodbujanje kolegov k uporabi naucenega Intervalna od1ldo7
sPt?:rFl)iora S 3c pri¢akovanje uporabe naucenega Intervalna od1ldo7
o el ad potrpeZljivost do preizkuSanja novosti Intervalna odldo7
3e kolegi spodbujajo udelezbe na seminarjih Intervalna od1ldo7
3f kolegi cenijo usposabljanja Intervalna od1ldo7
4a vpliv na placo Intervalna odldo7
4b nagrada za uporabo naucenega Intervalna od1ldo7
Spodbude za 4c opozorila pri neuporabi naucenega Intervalna odldo7
uporabo 4d dosegljivost potrebnih sredstev Intervalna odldo7
naucenega s 4e proracunske omejitve Intervalna od1ldo7
strani 4f tezavnost dostopa do sredstev Intervalna od1ldo7
podjetja 49 poznavanje, kdo pomaga Intervalna odldo7
4h opazanje neuporabe nauc¢enega Intervalna odldo7
4i povratna informacija o uporabi naucenega Intervalna odldo7
5a izmenjava info s partnerji Intervalna odldo7
5b pridobivanje info o novih izdelkih Intervalna odldo7
Zajemanje 5¢C info o konkurenci Intervalna od1ldo7
informacij 5d porocila zunanjih strokovnjakov Intervalna od1ldo7
5e sluzba za spremljanje objav Intervalna odldo7
5f zaposleni, ki i§¢ejo informacije Intervalna odldo7

(se nadaljuje)

115



(nadaljevanje)

. . Ti Vrednosti
Konstrukt Spremenljivka Opis spremer?ljivke spremenljivke
6a razprave s produktivnimi polemikami Intervalna odldo7
6b iskanje nasprotujo¢ih mnen;j Intervalna odldo7
Tolmacenje 6c razpravljanje o temeljnih predpostavkah Intervalna odldo7
informacij 6d upostevanje razli¢nih pogledov (R) Intervalna odldo7
6e razprava o uveljavljenih stalis¢ih (R) Intervalna odldo7
6f odpiranje uveljavljenih vsebin (R) Intervalna odldo7
7a kakovost proizvodov Intervalna od -3 do +3
Spoznavne 7b tehnologija delovnih procesov Intervalna od -3 do +3
in vedénjske 7c povpreéna produktivnost zaposlenih Intervalna od -3do +3
spremembe 7d razumevanje problemov zaposlenih Intervalna od -3 do +3
Te osebna komunikacija management Intervalna od -3 do +3
8a donosnost sredstev Intervalna odldo7
8b dodana vrednost na zaposlenega Intervalna odldo7
8c odnosi z dobavitelji Intervalna odldo7
8d izostanki z dela zaposlenih Intervalna odldo7
Uspesnost 8e fluktu_acija zaposlenih Intervalna od1ldo7
podjetja 8f ohranjanje_ st_rank Intervalna od1ldo7
8¢ ugled podjetja Intervalna od1ldo7
8h pripadnost zaposlenih Intervalna odldo7
8i produktivnost zaposlenih Intervalna odldo7
8j stroski na zaposlenega Intervalna odldo7
8k hitrost obravave reklamacij Intervalna odldo7
Polozaj polozaj v podjetju Nominalna odldo7
Leta leta izkusen;j Intervalna letnica
Panoga Sifra panoge Nominalna Sifra
Sektor sektor Nominalna od1ldo3
. Velikost velikost podjetja po ZGD Ordinalna od1ldo3
:?]e(r)rsl;)a%irafskl Mednarodno | del mednarodne skupine Nominalna Oali 1
podatki Zaposleni Stevilo zaposlenih Razmernostna Stevilo
Ustanovitev | leto ustanovitve Intervalna letnica
Trg glavni prodajni trg Nominalna od1lto4
Podjetje mati¢na Stevilka podjetja Nominalna Sifra
Poslano datum posiljanja Intervalna datum
Prejeto datum prejetja izpolnjenega vprasalnika Intervalna datum

6.2.5 Statisticna obdelava podatkov

Pri statisticni obdelavi podatkov sem uporabil kombiniran preiskovalno-potrditveni pristop
(Hernaus et al., 2008, str. 355). Pri tem sem sledil postopkom, ki jih predlagajo Field (2005),
Koufteros (1999) in Skerlavaj et al. (2007). Postopek, ki je sicer v svojem bistvu iterativen in
vsebuje vrsto povratnih zank in ponavljajo¢ih se izracunov, lahko na sploSno opisSem z
naslednjimi koraki:
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1. Razvoj statisticnega instrumenta z upoStevanjem teoreticnih osnov ter opredelitev,
preverjanjem vsebinske veljavnosti, testiranjem vpraSalnika ter pridobivanjem podatkov.
Ta korak je podrobno opisan v predhodnih poglavjih 6.2.1, 6.2.2 ter 6.2.3.

2. Preverjanje kakovosti pridobljenih podatkov, normalnosti njihove porazdelitve ter
prepoznavanje in korekcija morebitnih manjkajoc¢ih vrednosti.

3. lzvedba eksploratorne faktorske analize z uvodnim preverjanjem enodimenzionalnosti,
konvergentne in diskriminantne veljavnosti morebitnih konstruktov ter z ustreznimi
prilagoditvami pri vklju¢evanju oziroma izklju¢evanju posameznih spremenljivk.

4. lzvedba potrditvene faktorske analize z eksplicitnim preverjanjem konvergentne
veljavnosti merskega modela, oceno njegove ustreznosti in enodimenzionalnosti ter
preverjanjem njegove kompozitne zanesljivosti ter diskriminantne veljavnosti.

5. Ovrednotenje strukturnega modela z uporabo modeliranja strukturnih enacb.
6.2.5.1 Preverjanje kakovosti podatkov

Prvi korak, ki sem ga opravil v smislu preverjanja kakovosti podatkov, je bila analiza
manjkajocih vrednosti. Kot sem ze omenil, je velikost vzorca pri raziskavi v okviru doktorske
disertacije 247 enot, maksimalno $tevilo manjkajoc¢ih vrednosti pa je pri nekaterih od enot 9,
kar je relativno malo. Field (2005, str. 184) ugotavlja, da ¢e je vzorec dovolj velik in je
manjkajocih vrednosti malo, potem vecjih teZav ne more biti. Kljub temu pa sem s pomo¢jo
statisticnega orodja SPSS in analize manjkajocih vrednosti z uporabo regresijske metode
zamenjal manjkajoCe vrednosti, kar »je bolje kot zamenjati jih z njihovo lastno povpre¢no
vrednostjo« (Field, 2005, str. 184).

V drugem koraku preverjanja kakovosti podatkov sem ugotavljal enote z vrednostmi
spremenljivk, ki zelo odstopajo od ostalih — osamelci. Taks$nih vrednosti med dobljenimi
podatki ni bilo veliko, vseeno pa »jim velja posvetiti pozornost, saj negativno vplivajo na
model, ki ga prilagajamo podatkom« (Field, 2005, str. 74). Potem, ko sem s pomocjo
grafi¢nih ponazoritev v programu SPSS (boxplot) prepoznal enote z dolocenimi izstopajo¢imi
vrednostmi spremenljivk, sem vrednosti teh spremenljivk spremenil v skladu s priporo¢ili, ki
jih podaja Field (2005, str. 78-79). Odstranitev in transformacija podatkov v mojem primeru
nista smiselna pristopa, zato sem izstopajoce vrednosti spremenil tako, da sem jih nadomestil
z aritmeti¢no srednjo vrednostjo, povecano oziroma zmanjS$ano za dvojni standardni odklon.

Po obravnavi manjkajo¢ih vrednosti ter osamelcev sem Se enkrat preveril normalnost
porazdelitve podatkov. Ker je normalnost pri vecini spremenljivk krSena, bo to potrebno
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upostevati pri izvedbi potrditvene faktorske analize (Diamantopoulos & Siguaw, 2000), pri
eksploratorni faktorski analizi pa Field (2005, str. 641) ugotavlja, da predpostavka
normalnosti ni tako pomembna. S tako pripravljenimi podatki sem potem nadaljeval z
izvedbo statistiCne analize.

6.2.5.2 Eksploratorna faktorska analiza

Field (2005, str. 619) ugotavlja, da je namen eksploratorne faktorske analize prepoznavanje
skupin spremenljivk. To tehniko lahko uporabimo (1) za razumevanje strukture nabora
spremenljivk, (2) za oblikovanje vprasalnika, s katerim merimo prikrite oziroma latentne
spremenljivke ter (3) za zmanjSevanje vecjega Stevila spremenljivk v manjsi nabor in s tem v
lazje obvladljivo mnoZzico spremenljivk, pri ¢emer skuSamo ohraniti ¢im vecéjo koli€ino
originalnih informacij. V doktorski disertaciji sem eksploratorno faktorsko analizo uporabil
prav za namene dodatnega razumevanja strukture nabora sprememenljivk, zajetih v
vpraSalniku ter za zmanjSevanje njihovega Stevila. Pri tem sem do dolo¢ene mere preverjal
tudi nacelo enodimenzionalnosti 0ziroma zunanje konsistentnosti.

Ker za podatke v doktorski disertaciji ne moremo trditi, da so normalno porazdeljeni, je
potreben razmislek glede metode ekstrakcije faktorjev. Costello in Osborne (2005) v taksnih
primerih dajeta prednost uporabi faktorske analize pred analizo glavnih komponent,
priporodata pa uporabo metode glavnih osi*®. Field (2005, str. 641) dodaja, da predpostavka
normalnosti ni tako pomembna, ¢e rezultatov faktorske analize ni potrebno posplosevati SirSe,
oziroma, ¢e je vzorec hkrati tudi populacija. Field (2005, str. 630-631) po drugi strani
ugotavlja, da metoda glavnih komponent ter faktorska analiza z uporabo metode glavnih osi
dajeta enake resitve, Se posebej, ¢e so vse komunalitete vecje od 0,7 in Ce je spremenljivk vec
kot 30. Pri manj kot 20 spremenljivkah ter nizkih komunalitetah (<0,4) pa lahko zaradi
izraCunov prihaja do vecjih razlik. V eksploratorni faktorski analizi bom kot metodo
ekstrakcije uporabil metodo glavnih osi, ¢eprav bi lahko po mnenju Fielda (2005) glede na
vrednosti komunalitet (vecje od 0,7) ter izhodiS¢no Stevilo spremenljivk (presega Stevilo 30)
uporabil tudi metodo glavnih komponent.

Nekateri raziskovalci izvajajo eksploratorno faktorsko analizo znotraj blokov in skusajo z njo
oceniti enodimenzionalnost. Koufteros, 1999 (str. 473) meni, da je ta metoda kontroverzna,
saj je v tem primeru smisel razlik v ocenah lambd — faktorskih utezi vprasljiv, prav tako
faktorska analiza znotraj bloka ne daje ocene zunanje konsistentnosti, kar je eden od dveh
pogojev za enodimenzionalnost. Resitve faktorske analize znotraj bloka lahko sicer povedo,
ali je znotraj bloka prisoten ve¢ kot en faktor, ne povedo pa, ali so spremenljivke znotraj
bloka povezane s faktorji oziroma spremenljivkami izven njega. Enodimenzionalni nabor
spremenljivk lahko celo izgubi svojo enodimenzionalnost, ko ga postavimo v kontekst drugih

49 Angl. Principal axis factoring.

118



spremenljivk in ne obdrzi enakih faktorskih utezi s svojimi originalnimi faktorji (McDonalds,
1981; v Koufteros, 1999, str. 473). Poleg tega so za takSen pristop k eksploratorni faktorski
analizi in za dovolj veliko Stevilo stopenj prostosti, ki omogocajo testiranje hipoteze
enodimenzionalnosti, potrebni vsaj Stirje indikatorji, kar utegne povzrocati tezave zaradi
prevelikega Stevila indikatorjev (Koufteros, 1999, str. 473). V doktorski disertaciji zaradi tega
eksploratorno faktorsko analizo izvajam nad celotnim naborom spremenljivk oziroma blokov
hkrati. Na ta nacin pridobim tudi moZznost, da spremenljivke, ki nakazujejo krSitve
enodimenzionalnosti oziroma zunanje konsistentnosti, izlo¢im ze v zgodnjih fazah statisti¢ne
analize.

Field (2005, str. 638-640) ugotavlja, da so najpomembe;jsi dejavniki za zanesljivost faktorske
analize absolutna velikost vzorca, velikost faktorskih utezi ter velikost komunalitet. Na osnovi
ugotovitev razlicnih avtorjev namre¢ ugotavlja, da ¢e ima faktor §tiri ali ve¢ faktorskih utezi,
vecjih od 0,6, je rezultat zanesljiv ne glede na velikost vzorca, ¢e ima 10 ali ve¢ faktorskih
utezi vecjih od 0,4, je rezultat zanesljiv v primeru, ko vzorec presega 150 enot, v primeru ve¢
manjSih faktorskih utezi pa rezultata ne velja tolmaciti, ¢e vzorec ni vsaj velikosti 300 enot.
Prav tako ugotavlja, da s padanjem velikosti komunalitet narai¢a pomen velikosti vzorca. Ce
so vse komunalitete nad 0,6, potem so lahko popolnoma primerni manjsi vzorci (pod 100), v
primerih, ko so komunalitete priblizno 0,5, je primerna velikost vzorca med 100 in 200,
Stevilo faktorjev pa mora biti manjSe ter z manjSim Stevilom indikatorjev. V primeru
najslabsega scenarija, ko so komunalitete pod 0,5, je priporocljiv vzorec velikosti nad 500
enot. V doktorski disertaciji je bila vecina z eksploratorno faktorsko analizo izracunanih
komunalitet nad 0,7, prav tako pa vecina faktorjev vsebuje ustrezno $tevilo faktorskih utezi, ki
presegajo vrednost 0,6. S tem lahko sklepamo, da je zanesljivost eksploratorne faktorske
analize za vzorec 247 enot dovolj velika.

Drug nacin ugotavljanja primernosti vzorca je izracun Kaiser-Meyer-Olkinove (KMO) mere
primernosti (Field, 2005, str. 640). Slednjo velja preveriti za posamezne in multiple
spremenljivke, predstavlja pa razmerje kvadrirane korelacije med spremenljivkami in
kvadrirane parcialne korelacije med spremenljivkami®®. Kaiser (1974; v Field, 2005, str. 640)
opredeljuje vrednosti, vecje od 0,5 kot komaj sprejemljive, vrednosti med 0,5 in 0,7 kot
srednje sprejemljive, vrednosti med 0,7 in 0,9 kot dobre, vrednosti nad 0,9 pa kot odlicne.
Multiple mere KMO vseh modelov, pa tudi modela, ki sem ga kasneje upoSteval pri
potrditveni faktorski analizi merskega modela, presegajo vrednost 0,9. Tudi ta ugotovitev daje
slutiti, da gre za popolnoma primeren vzorec. V eksploratorni faktorski analizi je moc¢
preveriti tudi KMO posameznih spremenljivk®’. Spremenljivke, pri katerih je KMO manjsi
od 0,5, je potrebno izlo¢iti. Pri tem se $e dodatno pove¢uje multipli KMO (Field, 2005, str.

%0 KMO statistika zavzema vrednosti med 0 in 1. Vrednosti blizu 1 nakazujejo, da je vzorec korelacij relativno kompakten in
da utegne eksploratorna faktorska analiza dati dovolj izrazite in zanesljive faktorje (Field, 2005, str. 640).

%! Gre za diagonalne elemente v matriki anti-image correlation matrix v programskem okolju SPSS.
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641-642). Tudi ta korak sem v svoji doktorski disertaciji pri izvedbi eksploratorne faktorske
analize uposteval.

Ce opazovane spremenljivke merijo isto prikrito dimenzijo, morajo druga z drugo korelirati
(Field, 2005, str. 641). Tudi ¢e merijo razli¢ne vidike istega pojava oziroma stvari, mora biti
med spremenljivkami doloCena mera interkorelacije. V kolikor spremenljivka ne korelira z
nobeno od ostalih spremenljivk oziroma so korelacije zelo Sibke (manjSe od 0,3), je potrebno
razmisliti o morebitni izlo¢itvi takSne spremenljivke. Preveriti pa velja tudi statisticno
znaCilnost posameznih korelacij. V kolikor je doloCena spremenljivka z ostalimi
spremenljivkami ustrezno korelirana, vendar je veCina povezav statisticno neznacilnih, je
potrebno razmisliti o izlo¢itvi taksne spremenljivke (Field, 2005, str. 641-642). Pozornost pa
je potrebno posvetiti tudi nasprotni situaciji, ko je stopnja koreliranosti zelo visoka (Field,
2005, str. 641). Multikolinearnost sicer ni problem za faktorsko analizo, se je pa vseeno
pomembno izogibati skrajni multikolinearnosti (nad 0,9) in singularnosti, ker zaradi tega ni
mogoce opredeliti edinstvenega prispevka (visoko oziroma popolnoma koreliranih
spremenljivk) k faktorju. V primerih, ko korelacije med spremenljivkami presegajo vrednost
0,9, je torej potrebno razmisliti o izloc¢itvi ene od vkljuc¢enih spremenljivk (Field, 2005, str.
641).

Field (2005, str. 642) poleg preverjanja KMO in korelacij med spremenljivkami priporoc¢a
tudi preverjanje ostankov®? oziroma razlik med korelacijsko matriko izratunanega modela in
realno matriko, osnovano na dejanskih podatkih. Ce je §tevilo ostankov dovolj majhno,
oziroma ¢e jih je manj kot 50 %, potem lahko Se dodatno sklepamo na zanesljivost
eksploratorne faktorske analize. V doktorski disertaciji je Stevilo znadilnih ostankov, ki
presegajo vrednost 0,05, manjSe od 11 %, kar Se dodatno potrjuje primernost reSitev
eksploratorne faktorske analize, ki sem jo opravil v doktorski disertaciji.

Pomemben korak pri izvedbi eksploratorne faktorske analize je torej preverjanje korelacij

med spremenljivkami, multivariatne KMO mere ter KMO mer za posamezne spremenljivke

(Field, 2005, str. 641-642). Na podlagi te analize v doktorski disertaciji iz celotnega nabora

spremenljivk izloCam naslednje:

- Nadrejeni nasprotujejo uporabi tehnik, ki so se jih njihovi zaposleni naucili na
usposabljanjih. (2e)

- Proratunske omejitve zaposlenim na delovnih mestih preprecujejo uporabo na
usposabljanjih pridobljenega znanja. (4e)

-V nasem podjetju je tezko pridobiti potrebne materiale in opremo, ki jo zaposleni
potrebujejo za uporabo znanja, pridobljenega na usposabljanju. (4f)

-V podjetju deluje sluzba za spremljanje objav v medijih. (5€)

52 Ostanki so del matrike reproduced correlation matrix v programskem okolju SPSS.
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-V podjetju imamo zaposlene, katerih delo je povezano z iskanjem zunanjih informacij.
(5f)

-V podjetju v razpravah nikoli ne posve¢amo pozornosti razliénim pogledom hkrati. (6d)

-V podjetju nikoli ne razpravljamo o Ze splo$no uveljavljenih stali§¢ih. (6e)

-V podjetju v razpravah nikoli ponovno ne odpiramo diskusije o stvareh, ki so se ze
dodobra uveljavile. (6f)

- Stroski na zaposlenega so mnogo nad povpre¢jem panoge oziroma stroSki na zaposlenega
so visoko pod povpreéjem panoge. (8j)

Pri interpretaciji reSitev eksploratorne faktorske analize je potrebno dolociti mejne vrednosti
faktorskih utezi. Hair, Black, Babin, Anderson in Tatham (1998, str. 112) menijo, da je za
vzorec nad 250 mejna vrednost 0,35. Field (2005) v svojih izra¢unih upoSteva mejno vrednost
0,4. V doktorski disertaciji sem mejno vrednost postavil na 0,35. To nakazuje tudi Tabela 6-3,
v kateri so upoStevane samo tiste spremenljivke, katerih faktorske utezi absolutno gledano
presegajo zgoraj omenjeno mejno vrednost.

Eksploratorna faktorska analiza ne omogoca eksplicitnega testa enodimenzionalnosti®®, saj
faktorji ne predstavljajo konstruktov. So namre¢ opredeljeni kot tehtana vsota vseh
opazovanih spremenljivk in ne le spremenljivk, ki naj bi merile konstrukt (Gebring &
Anderson, 1988). Prav tako eksploratorna faktorska analiza ne omogoca eksplicitnega testa za
ocenjevanje konvergentne®* in diskriminantne® veljavnosti (O'Leary-Kelly & Vokurka, 1998;
v Koufteros, 1999, str. 472), vseeno pa lahko nakazuje pomanjkanje enodimenzionalnosti
oziroma krSitev zunanje Kkonsistentnosti. Zaradi tega velja pozornost posvetiti predvsem
opazovanim spremenljivkam, pri katerih so navzkrizne faktorske utezi visoke pri ve¢ faktorjih
hkrati. Spremenljivke, ki so skupne ve¢im faktorjem, je potrebno izlociti (Koufteros, 1999,
str. 473).

V tem koraku zaradi prenizkih vrednosti faktorskih utezi ter spremenljivk, ki hkrati pripadajo

ve¢jemu Stevilu faktorjev, izlo¢am naslednje spremenljivke:

- Ob premestitvah oziroma spremembah delovnega mesta so zaposleni vedno deleZni
ustreznega usposabljanja. (1g)

-V podjetju nudimo programe formalnega usposabljanja za uspesno izvedbo nalog. (1h)

- 'V podjetju poleg formalnega usposabljanja nudimo tudi drugacne priloznosti za
individualni razvoj (delovne naloge, rotacija pri delu). (1i)

5% Spremenljivke so enodimenzionalne, ko so mo&no povezane druga z drugo in predstavljajo en koncept. Test
enodimenzionalnosti torej meri, ali mersko lestvico sestavljajo spremenljivke, ki so visoko korelirane z enim faktorjem (Hair
etal., 1998, str. 117).

% Stopnja koreliranosti dveh meril (indikatorjev) istega koncepta (Hair et al., 1998, str. 118).

% Stopnja razli¢nosti dveh konceptualno podobnih konceptov (Hair et al., 1998, str. 118).
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- Z usposabljanji pri zaposlenih spodbujamo razvoj ves¢in in znanja, ki ga potrebujejo za
napredovanje na delu. (1K)

- Nadrejeni spodbujajo zaposlene, da se udelezujejo seminarjev, simpozijev ipd. (2h)

- Porocila zunanjih strokovnjakov so v naSem podjetju izjemno pomemben vir informacij.
(5d)

- Odnosi z dobavitelji, ki so bodisi §ibki, nestabilni in obicajno kratkoro¢ni, bodisi odli¢ni,
saj z njimi vzdrzujemo prava partnerska razmerja. (8¢C)

- Produktivnost zaposlenih, ki je lahko precej nizja, kot je standard v panogi ali pa visja, kot
je standard v panogi. (8i)

Po postopku, ki ga za izvedbo eksploratorne faktorske analize priporoc¢a Field (2005), je v
naslednjem koraku potrebno izvesti test zanesljivosti® oziroma mogi faktorjev. Najbolj
pogosta mera za merjenje zanesljivosti je Cronbachova a. Sprejemljiva mejna vrednost za
Cronbachovo a je glede na literaturo od 0,7 do 0,8 (Field, 2005). Vrednosti pod 0,7
nakazujejo nezanesljivo merilno lestvico. SPSS poleg tega omogoca izracun Cronbachove o
po posameznih spremenljivkah v primeru, ko se te spremenljivke izlo¢i iz merilne lestvice. V
primeru, da je ta vrednost vecja, kot je vrednost Cronbachove a z vklju¢eno spremenljivko, je
potrebno razmisliti o izloc€itvi te spremenljivke. TakSna spremenljivka namre¢ znizuje mo¢
faktorja oziroma Cronbachovo a (Field, 2005, str. 670-672). V doktorski disertaciji s pomocjo
tega postopka izloam eno dodatno spremenljivko. Vrednosti Cronbachove a so za vse v
doktorski disertaciji obravnavane lestvice nad priporoceno vrednostjo 0,8, vecina od njih
presega celo vrednost 0,9. V skladu z zapisanim pa iz nabora izlo¢am naslednjo
spremenljivko:

- Izostanki z dela so v naSem podjetju glede na konkurenco zelo pogosti oziroma glede na

konkurenco zelo redki. (8d)

Po izloc¢itvi vseh spremenljivk, katerih faktorske utezi ne presegajo 0,35, ter »sumljivih«
spremenljivk, ki so skupne vec¢im faktorjem, sem s pomoc¢jo programskega paketa SPSS ter
eksploratorne faktorske analize ter z uporabo metode glavnih osi in metode rotacije oblimin®’
prepoznal 9 faktorjev. Tabela 6-3 prikazuje faktorje, tako kot jih je podal SPSS. Faktor 1
predstavlja podporo usposabljanj s strani nadrejenih, faktor 2 nefinan¢no uspesnost podjetja,
faktor 3 tolmacenje informacij, faktor 4 kakovost in obseg usposabljanj, faktor 5 podporo s
strani sodelavcev, faktor 6 predstavlja finan¢no uspeSnost podjetja, faktor 7 spoznavne in
vedénjske spremembe, faktor 8 spodbude za uporabo naucenega ter faktor 9 zajemanje
informacij. V Tabeli 6-3 prikazujemo tudi v faktorje vkljucene spremenljivke.

% Zanesljivost pove, ali merska lestvica dosledno zrcali konstrukt, ki ga meri (Field, 2005, str. 666)

57 Rotacija maksimira faktorsko utez vseh spremenljivk na dologen faktor, uteZi na druge faktorje pa minimizira. Ce teorija
predpostavlja, da utegnejo faktorji drug z drugim korelirati, je najbolje izbrati eno od oblique metod (npr. oblimin) (Field,
2005, str. 644-645).
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Tabela 6-3: Rotirana matrika faktorskih utezi

Spremenljivke

Faktor

5

la — priloznosti za usposabljanje

0,755

1b — sistemati¢nost usposabljan;j

0,716

1c — kakovost usposabljanj

0,791

1d — nadgrajevanje usposabljanj

0,725

le — obcCasno izvajanje usposabljanj

0,593

1f — usposabljanje ob novih iniciativah

0,413

1j — vsi delezni usposabljanj

0,384

2a — zanimanje nadrejenih za nauc¢eno

0,575

2b — pogovor o na¢inih uporabe nau¢enega

0,694

2¢ — skupno obdelovanje moznih problemov

0,724

2d — potrjevanje uporabe naucenega

0,630

2f — postavljanje ciljev za uporabo naucenega

0,368

29 — pomo¢ pri postavljanju ciljev

0,462

2i — nadrejeni cenijo usposabljanja

0,400

3a — cenjenost kolegov, ki se usposabljajo

0,712

3b — spodbujanje kolegov k uporabi nauéenega

0,718

3c — pricakovanje uporabe naucenega

0,617

3d — potrpezljivost do preizkusanja novosti

0,609

3e — kolegi spobujajo udelezbe na seminarjih

0,706

3f — kolegi cenijo usposabljanja

0,531

4c — opozorila pri neuporabi nauc¢enega

0,604

4d — dosegljivost potrebnih sredstev

0,451

4g — poznavanje, kdo pomaga

0,523

4h — opazanje neuporabe nauéenega

0,622

4i — povratna informacija o uporabi naucenega

0,586

5a — izmenjava informacij s partnerji

-0,641

5b — pridobivanje informacij o novih izdelkih

-0,770

5¢ — informacije o konkurenci

-0,620

6a — razprave s produktivnimi polemikami

0,775

6b — iskanje nasprotujo¢ih mnen;

0,844

6¢c — razpravljanje o temeljnih predpostavkah

0,651

7a — kakovost proizvodov

-0,660

7b — tehnologija delovnih procesov

-0,579

7¢ — povpre¢na produktivnost zaposlenih

-0,647

7d — razumevanje problemov s strani
zaposlenih

-0,589

7e — osebna komunikacija managementa in
zaposlenih

-0,531

8a — donosnost sredstev

-0,743

8b — dodana vrednost na zaposlenega

-0,813

8d — izostanki z dela

0,431

8e — fluktuacija zaposlenih

0,565

8f — ohranjanje strank

0,673

8g — ugled podjetja

0,683

8h — pripadnost zaposlenih

0,680

8k — hitrost obravnave reklamacij

0,535
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6.2.5.3 Ovrednotenje merskega modela s potrditveno faktorsko analizo

V nadaljevanju doktorske disertacije opisujem postopke, ki sem jih za namen ovrednotenja
merskega modela izvedel s pomoéjo potrditvene faktorske analize. Merski model, ki ga
vrednotim, vsebuje merske spremenljivke, s katerimi merimo sedem latentnih spremenljivk.
Te so vsebovane v predlaganem konceptualnem modelu. Izhodis¢ni nabor merskih
spremenljivk (glej poglavje 6.2.1) velja na podlagi ugotovitev eksploratorne faktorske analize
ter v Tabeli 6.3 podanih faktorjev nekoliko prilagoditi in s tem olajSati postopke potrditvene
faktorske analize. Uvodoma naj poudarim tudi to, da se potrditvena faktorska analiza izvaja
na celotnem naboru merskih spremenljivk istocasno (Koufteros, 1999, str. 476). Anderson
(1987) namre¢ predlaga, da naj ocenjevanje enodimenzionalnosti za dolo¢en nabor merskih
spremenljivk poteka v istem kontekstu oziroma znotraj istega modela. Potrditveno faktorsko
analizo izvajam z orodjem za strukturno modeliranje LISREL.

Stevilo indikatorjev, ki jih je mo¢ prepoznati v Tabeli 6-3, je relativno veliko. Model s 44
indikatorji, kolikor jih predvidevajo rezultati eksploratorne faktorske analize, bi namrec
zahteval oceno vsaj 88 parametrov. Velja pa, da modeli s prevelikim $tevilom parametrov ter
s prevelikim Stevilom indikatorjev na faktor redko ustrezajo podatkom (Mannetti, Pierro,
Kruglanski, Taris & Bezinovié, 2002, str. 142). Zaradi tega nekateri predlagajo, da se sesteje
oziroma povpreci dolocene podnabore oziroma pakete indikatorjev znotraj faktorjev in da se s
tako sestavljenimi indikatorji zmanjSa Stevilo merskih spremenljivk na konstrukt ter
posledi¢no tudi Stevilo parametrov v merskem modelu (Mannetti et al., 2002, str. 142;
Williams & O'Boyle Jr., 2008, str. 235).

Williams in O'Boyle Jr. (2008) na podlagi analize 75 ¢lankov, v katerih so avtorji uporabili
strategijo sestavljanja oziroma paketiranja indikatorjev, predlagata osem metod sestavljanja
indikatorjev v t. i. pakete. Z njihovo uporabo je mo¢ pri obdelavi podatkov v okviru
strukturnega modeliranja pridobiti tudi ugodnejSe razmerje indikatorjev glede na velikost
vzorca, ve¢jo zanesljivost paketov indikatorjev, ve¢jo moznost normalne porazdeljenosti
indikatorjev, boljSe ujemanje modela, manjSe moZnosti korelacijskih ostankov in ustvarjanje
bolj strnjenih modelov (Williams & O'Boyle Jr., 2008, str. 237).

Williams in O'Boyle Jr. (2008) poleg tega ugotavljata, da so konstrukti, ki jih s strukturnim
modeliranjem obdelujejo razli¢ni avtorji, pogosto multidimenzionalni. To pomeni, da
eksploratorna faktorska analiza pokaze prisotnost vecCih faktorjev oziroma vecih latentnih
spremenljivk. V taks$nih primerih avtorji najbolj pogosto uporabljajo t. i. metodo notranje
konsistentnosti. Ta predvideva maksimalno notranjo konsistentnost paketa oziroma
posameznega sestavljenega indikatorja, kar pomeni, da posamezni sestavljeni indikatorji
merijo samo dolo¢eno dimenzijo vecdimenzionalnega konstrukta. Po mnenju Williamsa in
O'Boylea Jr. (2008) pa je bolj primeren pristop, pri katerem sestavljeni indikator meri vse v
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konstruktu prepoznane dimenzije hkrati. Sestavljeni indikator naj torej vsebuje indikatorje, ki
merijo vse dimenzije oziroma vse latentne spremenljivke, ki te dimenzije predstavljajo.

Tabela 6-4 prikazuje konstrukte, ki jih uporabljam v nadaljevanju doktorske disertacije, ter
indikatorje in sestavljene indikatorje, s katerimi te konstrukte izrazam. Pri enodimenzionalnih
konstruktih sem za opredelitev sestavljenih indikatorjev uporabil korelacijski algoritem
(Williams & O'Boyle Jr., 2008, str. 235). Ta poteka na ta na¢in, da v prvem koraku med
indikatorji, ki izrazajo dolo¢en konstrukt, prepoznamo pare z najve¢jimi bivariatnimi
korelacijami. Stevilo parov ustreza Zeljenemu Stevilu sestavljenih indikatorjev. V drugem
koraku pa preostale indikatorje priklju¢imo tistim sestavljenim indikatorjem, s katerimi so
posamezni indikatorji najbolj korelirani. Pri konstruktih uspesSnost podjetja (USPEH) ter
zajemanje in tolmacenje informacij (ZAJ_TOL) pa imamo opraviti z dvodimenzionalnima
konstruktoma. Eksploratorna faktorska analiza znotraj teh dveh konstruktov namre¢ kaze
prisotnost dveh faktorjev oziroma dveh dimenzij (finan¢na in nefinancna uspesSnost,
zajemanje in tolmacenje informacij). Uporabil sem pristop, ki ga priporo¢ata Williams in
O'Boyle Jr. (2008, str. 235, 241) — indikatorja finan¢ne uspes$nosti umestim vsakega v svoj
sestavljeni indikator oziroma indikatorje zajemanja in tolmacenja infomacij porazdelim v tri
sestavljene indikatorje, tako da je v vsakem od njih po en indikator zajemanja in en indikator
tolmacenja informacij.

Tabela 6-4: Konstrukti in indikatorji, namenjeni strukturnemu modeliranju v LISREL-u

Stevilo
Sestavlieni sestavljenih
Konstrukti | 2°>avijen Indikatorji — merske spremenljivke indikatorjev
indikatoryji na
konstrukt

Programi usposabljanj, ki jih nudi nase podjetje, so zelo kakovostni.

(1c)

Usposabljanja redno preverjamo in nadgrajujemo, zato da jih
USP1 prilagajamo spremembam v okolju. (1d)

Vsi zaposleni so v podjetju delezni ob¢asnih usposabljanj in
izpopolnjevanj. (1e)

USPOS Ko v podjetju zaéenjamo z novimi iniciativami, zaposlene vedno 2
ustrezno usposabljamo. (1f)

V podjetju nudimo zaposlenim dovolj priloznosti za usposabljanje.
(1a)

USP2 V podjetju sistemati¢no usposabljamo svoje zaposlene. (1b)

Vsi novo zaposleni v nasem podjetju so delezni ustreznega
usposabljanja. (1j)

(se nadaljuje)
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(nadaljevanje)

Stevilo
sestavljenih

Konstrukti _SESFaVUEIlI Indikatorji — merske spremenljivke indikatorjev
indikatorji na
konstrukt
V naSem podjetju zaposleni cenijo kolege, ki uporabljajo znanje,
pridobljeno na usposabljanjih. (3a)
V naSem podjetju zaposleni spodbujajo svoje kolege k uporabi znanja,
SOD1 pridobljenega na usposabljanjih. (3b)
V naSem podjetju zaposleni pri¢akujejo od svojih kolegov, da
SODEL nauceno na usposabljanjih uporabljajo pri svojem delu. (3¢) 2
Zaposleni v naSem podjetju cenijo usposabljanja. (3f)
Zaposleni so potrpezljivi s kolegi, ko ti po usposabljanjih pri svojem
SoD2 delu preizku$ajo nove ves¢ine in tehnike. (3d)
Zaposleni svoje kolege spodbujajo k udelezbam seminarjev,
simpozijev ipd. (3e)
Nadrejeni kazejo zanimanje za tisto, kar se njihovi zaposleni ucijo na
usposabljanjih. (2a)
Nadrejeni se sestajajo s svojimi zaposlenimi in se z njimi pogovarjajo
o nacinih uporabe tistega, Cesar so se naucili na usposabljanjih. (2b)
VOD1 Nadrejeni se sestajajo s svoji zaposlenimi in skupaj obdelujejo
probleme, ki bi jih utegnili imeti pri uporabi znanja, pridobljenega na
usposabljanjih. (2c)
EERE Ce zaposleni uporabljajo tisto, kar so se nauéili na usposabljanjih, jim 2
njihovi nadrejeni dajo jasno vedeti, da delajo dobro. (2d)
Nadrejeni svojim zaposlenim postavljajo taksne cilje, ki jih na
delovnem mestu spodbujajo k uporabi znanja iz usposabljanja. (2f)
VOD2 Nadrejeni svojim zaposlenim pomagajo, da si ti zastavljajo realne in
na znanju z usposabljanj utemeljene delovne cilje. (2g)
Nadrejeni v nasem podjetju cenijo usposabljanja. (21)
Ko zaposleni preizkusajo, kar so se naucili na usposabljanjih, vedo,
kdo jim bo pri tem pomagal. (49)
Ce zaposleni v nasem podjetju ne uporabi tega, Eesar se je naucil na
SPO1 .. . 4
usposabljanju, drugi to opazijo. (4h)
SPODB Po usposabljanjih zaposleni prejmejo povratno informacijo o tem, 9
kako dobro uporabljajo pridobljeno znanje. (4i)
Zaposleni, ki na delu ne uporabi novih, na usposabljanju nauc¢enih
SPO? tehnik, je ustrezno opozorjen. _(4c) _ - o
Po usposabljanjih so zaposlenim na voljo sredstva, ki jih potrebujejo
za uporabo naucenega. (4d)
V podjetju potekajo procesi, ki omogocajo izmenjavo informacij z
771 naSimi poslovnimi partnerji. (5a)
V podjetju se med razpravami zapletamo v storilnostne konflikte in
polemike. (6a)
V podjetju potekajo procesi, ki omogoc¢ajo pridobivanje informacij o
ZA) TOL | 772 novih izdglkih/storitvah % dejavnost'iv. V(5b) o o 3
- Ko v podjetju razpravljamo, vedno iS¢emo nasprotujoca si mnenja in
poglede. (6b)
V podjetju potekajo procesi, ki omogocajo pridobivanje informacij o
273 nasi konkurenci. (5¢c)

V podjetju pogosto razpravljamo o temeljnih predpostavkah, ki lahko
vplivajo na klju¢ne odloéitve. (6¢)

(se nadaljuje)
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(nadaljevanje)

Stevilo
| Sestavljeni L ) sestavljenih
Konstrukti | 5. . Indikatorji — merske spremenljivke indikatorjev
indikatorji na
konstrukt
SPR1 Kakovost proizvodov oziroma storitev. (7a)
Tehnologija delovnih procesov. (7b)
SPREM Raven razumevanja klju¢nih problemov v podjetju s strani zaposlenih. 2
SPR2 (7d)
Osebna komunikacija med glavnimi managerji in zaposlenimi. (7¢)
Dodana vrednost na zaposlenega. (8b)
USPS1 Izostanki z dela. (8d)
Ohranjanje obstojecih strank in pridobivanje novih. (8f)
Rast ugleda podjetja v oceh strank. (89)
USPEH Donosnost sredstev (ROA %). (8a) 2
Fluktuacija zaposlenih v podjetju (8e)
USPS2 Zaposelni ¢utijo pripadnost podjetju. (8h)
Hitrost obravnavanja reklamacij strank v primerjavi s konkurenco.
(8k)

a) Preverjanje konvergentne veljavnosti in zanesljivosti

Zanesljivost®® in veljavnost® sta pri potrditveni faktorski analizi opredeljena nekoliko drugace
kot pri eksploratorni faktorski analizi (Koufteros, 1999, str. 477). Ocene za konvergentno
veljavnost merskih spremenljivk predstavljajo standardizirane faktorske utezi teh
spremenljivk na latentne spremenljivke. Ve¢ja kot je vrednost faktorske uteZi oziroma
koeficienta®® glede na njihovo standardno napako, oziroma ve&ja kot je t-vrednost faktorske
utezi, bolj verjetno merjena oziroma latentna spremenljivka predstavlja ustrezen konstrukt
(Bollen, 1989; v Koufteros, 1999, str. 477). Ce so t-vrednosti, s katerimi potrjujemo ali
zavratamo konvergentno veljavnost, nad vrednostjo 1,96 oziroma nad 2,58, potem menimo,
da so statisti¢no znacilne na ravni 0,05 oziroma 0,01. Merske spremenljivke, ki izkazujejo t-
vrednost manj$o od mejne vrednosti, obi¢ajno iz merskega modela izlo¢imo.

Dele variance v merskih spremenljivkah oziroma kvadrat bivariatne korelacije R?, ki vpliva
na latentne spremenljivke in je v njih vsebovan, lahko uporabimo za oceno zanesljivosti
dolo¢ene merske spremenljivke. Vrednosti kvadrata bivariatne korelacije R? nad 0,5 nudijo
dokaz njihove zanesljivosti (Bollen, 1989; v Koufteros, 1999, str. 477). Zanesljivost lahko

%8 Stopnja konsistentnosti oziroma zanesljivosti indikatorjev pri merjenju konstrukta. Indikatorji visoko zanesljivih
konstruktov so interkorelirani, kar kaze na to, da merijo isti latentni konstrukt (Hair et al., 1998, str. 583).

% Zmoznost indikatorjev konstrukta, da tono izmerijo Zeleni koncept. Veljavnost ne jaméi zanesljivosti in zanesljivost ne
jaméi veljavnosti. Mera je lahko to¢na (veljavna), pa ni konsistentna (zanesljiva) (Hair et al., 1998, str. 582).

80 Na faktorske utezi lahko gledamo kot na regresijske koeficiente v regresiji merskih na latentne spremenljivke (Koufteros,
1999, str. 477).
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opredelimo tudi kot tisti delez merske spremenljivke, ki ni obremenjen z napako. Tezko bi
torej trdili, da je spremenljivka zanesljiva, Ce je kvadrat bivariatne korelacije R? pod
vrednostjo 0,5, saj je tako kar 50 % njene variance posledica napake (Hughes, Price & Marrs,
1986). Ce torej merska spremenljivka izkazuje kvadrat bivariatne korelacije R? nizji od 0,5,
velja tak$no spremenljivko izlo¢iti iz nabora merskih spremenljivk (Koufteros, 1999, str.
478).

Kot kaze Tabela 6-5, lahko za obravnavani reducirani merski model na podlagi t-vrednosti in
vrednosti kvadrata bivariatne korelacije R? trdimo, da so merske spremenljivke zanesljive in
veljavne. Glede na postopek, ki ga predlaga Koufteros (1999), lahko torej nadaljujem z
ocenjevanjem ustreznosti merskega modela ter njegove enodimenzionalnosti. Slednjo bom
preverjal z izracuni standardiziranih ostankov, indeksov sprememb ter vrednosti pricakovanih
sprememb parametrov (Koufteros, 1999, str. 478).

Tabela 6-5: Ocene parametrov, napak, t-vrednosti in R* za merski model

RZ
Latentne Sestavljeni | Nestandardizirane Popoln_oma (zanesljivost
.. o - .. | standardizirane | Napaka t-vrednost .
spremenljivke | indikatorji | faktorske utezi : sestavljenega
faktorske utezi N .
indikatorja)
USP1 1,08 0,91 0,07 15,63 0,83
USPOS UsP2 0,93 0,88 0,06 15,65 0,78
SOD1 1,02 0,97 0,06 17,16 0,94
SODEL SOD2 1,04 0,85 0,07 15,28 0,72
VOD1 1,01 0,87 0,06 17,52 0,76
VODJE VOD2 1,02 0,92 0,06 16,33 0,85
SPO1 1,08 0,86 0,07 14,72 0,75
SPODB SPO2 1,27 0,89 0,07 19,04 0,79
ZT1 0,09 0,82 0,07 14,21 0,68
ZAJ TOL ZT2 1,04 0,92 0,06 17,09 0,84
ZT3 0,94 0,82 0,07 12,89 0,68
SPR1 0,75 0,75 0,07 11,12 0,56
SPREM SPR2 0,77 0,70 0,07 10,97 0,50
USPS1 0,84 0,81 0,06 13,93 0,65
USPEH USPS2 0,93 0,91 0,06 15,84 0,83

Chi-Square=97.00, df=69, P-value=0.01478, RMSEA=0.041
b) Preverjanje ustreznosti oziroma splosne sprejemljivosti modela ter enodimenzionalnosti

Ustreznost merskega modela testiramo z uporabo metode maksimalnega verjetja XZ statistike
oziroma XZ testom. Izracun omogoca programsko orodje LISREL (Koufteros, 1999). Ta mera
je funkcija doseganja pogojev enodimenzionalnosti modela, kar pomeni, da je XZ funkcija tako
zunanje kot notranje konsistentnosti. Nicelna domneva pri y° testu je, da model ustreza
realnosti, zato test ne bi smel ovre¢i nicelne hipoteze Ho. Majhne p-vrednosti torej kazejo, da
podatki ne potrjujejo hipoteticne strukture oziroma da model ni resni¢en odraz realnosti
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(Hughes et al., 1986). Joreskog in Sorbom (2006) pa ugotavljata, da so ravni znacilnosti
obcutljive na velikost vzorca in na odmike od multivariatne normalnosti. Zaradi tega je
potrebno y° test tolmaciti z doloteno mero previdnosti in upostevati tudi druge teste
ustreznosti modela. Tudi Diamantopoulos in Siguaw (2000, str. 62) menita, da ¥ ni najboljsa
mera za presojanje ustreznosti modela in da je potrebno vzeti v obzir razmerje med vrednostjo
¥* testa ter prostostno stopnjo (df). Vedina raziskovalcev meni, naj bo vrednost tega razmerija,
¢e zelimo dobro ustreznost modela, pod 2 (Koufteros, 1999, str. 479). RMSEA je zelo
razSirjena mera ugotavljanja ustreznosti modela v celotni populaciji in ne samo v danem
vzorcu. Na dobro ustreznost modela kazejo vrednosti RMSEA pod 0,05 (Hair et al., 1998, str.
656). Poleg te mere pa obstaja Se vrsta drugih:

- Nenormirana mera ustreznosti modela (NNFI) oziroma Tucker-Lewis-Index. Ta zavzema
vrednosti med 0 in 1. Vi§je vrednosti te mere pomenijo boljSo ustreznost modela, za prag
ustreznosti pa Hair et al. (1998, str. 657) postavljajo vrednost 0,9. Koufteros (1999, str. 479)
povzema, da na NNFI negativno vpliva razmerje Stevila indikatorjev na faktor.

- Primerjalni indeks ustreznosti (CFI) prav tako zavzema vrednosti med 0 in 1. Blizje kot je
vrednosti 1, na boljSo ustreznost modela lahko sklepamo (Hair et al., 1998, str. 657). Tako
kot NNFI na to mero negativno vpliva razmerje Stevila indikatorjev na faktor, v manj$i meri
pa nanj vpliva tudi velikost vzorca (Koufteros, 1999, str. 479).

- Izratuna RMR ter standardiziranega RMR izhajata iz matrike ostankov. Velja, da vrednosti
standardiziranega RMR pod 0,05 pomenijo dobro ustreznost modela, ¢e pa to vrednost
presegajo, je potrebno model prilagoditi in preveriti, kateri ostanki povzroc¢ajo preveliko
vrednost RMR (Diamantopoulos & Siguaw, 2000, str. 87). Stevilo indikatorjev na faktor
ima negativen vpliv na RMR (Koufteros, 1999, str. 479).

- Tudi mera GFI zavzema vrednosti med 0 in 1. BliZje kot je vrednosti 1, boljSa je ustreznost
modela (Hair et al., 1998, str. 655). Diamantopoulos in Siguaw (2000, str. 87) za mejno
vrednost opredeljujeta 0,9. Podobno velja tudi za mero AGFI. PGFI pa naj za dobro
ustreznost modela zavzema vrednosti nad 0,5. Mera GFI ponazarja delez kovarianc, ki jih
lahko pripiSemo modelu, AGFI pri tem upoSteva tudi stopnje prostosti, PGFI pa v ozir
vzame tudi kompleksnost modela.

Za ocenjevanje splosne sprejemljivost modela je potrebno upostevati ve¢ mer, saj le na ta
na¢in lahko ponudimo mocan dokaz ustreznosti modela ter posledi¢no notranje in zunanje
konsistentnosti (Koufteros, 1999, str. 480). Kot kaze Tabela 6-6, izkazuje reducirani merski
model visoko stopnjo ustreznosti. Na podlagi Stevilk v tabeli lahko sklepamo na ustreznost
reduciranega merskega modela.
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Tabela 6-6: Splosna sprejemljivost merskega modela

Mera ustreznosti Mejna vrednost Vrednost v modelu Splosna ustreznost
x P >0,05 P =0.015 NE
yldf x/df <2 yldf =1,41 DA
RMSEA RMSEA <0,1 RMSEA = 0,041 DA
NNFI NNFI > 0,9 NNFI = 0,99 DA
CFI CFI ¢im blizje 1 CFl=1 DA
Standardizirani RMR Standardizirani RMR < 0,05 | Standardizirani RMR = 0,029 DA
GFI GFI>0,9 GF1=0,94 DA
AGFI AGFI>0,9 AGFI = 0,90 DA
PGFI PGFI > 0,5 PGFI = 0,54 DA

Koufteros (1999, str. 479) v naslednjem koraku predlaga preverjanje ostankov. Ti so lahko
koristna informacija pri ocenjevanju merskega modela in Se posebej njegove
enodimenzionalnosti. Ostanki so razlike med elementi opazovane in izratunane korelacijske
matrike. Manjsi kot so ostanki, boljSo ustreznost modela nakazujejo. Za lazjo interpretacijo
LISREL podaja t. i. normalizirane oziroma standardizirane ostanke, ki so ostanki, deljeni z
njihovo asimptoti¢no standardno napako (Koufteros, 1999, str. 480). Absolutna vrednost
standardiziranega ostanka, ki presega 2,58, velja za veliko in nakazuje morebitno napako v
napovedi za ta par indikatorjev (Joreskog & Sorbom, 2006) oziroma morebitno napako ene od
kovarianc v originalnih vhodnih podatkih. Na velikost ostankov pa pozitivno vpliva tudi
velikost vzorca (Koufteros, 1999). Posamezne ostanke lahko uporabimo za iskanje napacnih
opredelitev modela (Joreskog & Sorbom, 2006). Za spremembe v modelu pa so potrebne
seveda tudi ustrezne teoreticne utemeljitve (Koufteros, 1999). V merskem modelu, ki ga
obravnavam v doktorski disertaciji, samo dva ostanka presegata dovoljeno mejo (7,44 pri
kovarianci med merskima spremenljivkama SPO2 in VOD1 ter -2,71 pri kovarianci med
merskima spremenljivkama SP2 in USP2). Poleg tega ugotavljam zelo simetri¢no
porazdelitev vrednosti ostankov okoli 0. Diamantopoulos in Siguaw (2000, str. 105-108)
namre¢ menita, da moramo pri prevelikem Stevilu negativnih ostankov odstraniti doloc¢ene
parametre s pomocjo fiksiranja, pri prevelikem $tevilu pozitivnih ostankov pa dodati nove
povezave ali sproscati fiksirane povezave. Razlogov za spremembo ni torej niti z vidika
simetri¢nosti porazdelitve ostankov okoli 0 niti z vidika teorije. Tudi Q-plot, ki ga izrise
LISREL, je ponazorjen v linearni obliki in je brez izrazito nelinearno porazdeljenih
osamelcev, kar kaze, da ni potrebe po morebitnih spremembah modela. Zato nadaljujem z
analizo po korakih, ki jih priporoc¢a Koufteros (1999).

Naslednji korak, ki ga priporo¢a Koufteros (1999, str. 481) je analiza pokazateljev sprememb
ter standardiziranih pricakovanih sprememb v vrednostih faktorskih utezi. Pokazatelj
sprememb pove, za koliko bi se zmanjsala celotna vrednost y* modela, & bi ponovno
preracunali model s sprostitvijo enega in samo enega parametra in ob fiksiranih ostalih
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parametrih. Pri 0,05 stopnji znacilnosti in izgubi ene stopnje prostosti, kolikor znaSa
sprememba pri fiksiranju enega parametra, je kriticna vrednost x> porazdelitve 3,84. Ta
predstavlja zgornjo mejo za sprejemljivost pokazatelja sprememb (Diamantopoulos &
Siguaw, 2000, str. 108). Pokazatelje nad to mejo tolmac¢imo kot velike, kaZzejo pa na
morebitno krSitev enodimenzionalnosti, saj si dolo¢en indikator deli (pre)veliko koli¢ino
variance z njim tujim konstruktom. Razmisliti torej velja o dodatni povezavi med tem
indikatorjem in konstruktom (Koufteros, 1999, str. 481), lahko pa tudi o izlocitvi tak$nega
indikatorja. Pomembno pa je, da analizo pokazateljev sprememb spremljamo tudi z vidika
standardiziranih pri¢akovanih sprememb v vrednostih faktorskih utezi dolo¢enega indikatorja
z drugimi latentnimi spremenljivkami. Koufteros (1999, str. 481) ugotavlja, da spremenljivke,
Ki izkazujejo spremembo v A v velikosti nad 0,3, terjajo preverjanje glede morebitne krsitve
enodimenzionalnosti. Velja pa, da so pokazatelji sprememb nezanesljiv indikator napak v
opredelitvi modela in lahko vodijo v zavajajoce resitve (Koufteros, 1999, str. 481), poleg tega
pa sprostitev parametrov z velikimi (najvecjimi) pokazatelji sprememb ni vedno smiselna z
vsebinsko-teoreti¢nega vidika (Diamantopoulos & Siguaw, 2000, str. 109).

Tabela 6-7 kaze, da nobeden od parov pokazateljev (sprememb y° ter sprememb vrednosti
faktorskih utezi Ax) skupaj ne presega predpisanih mejnih vrednosti. Po tem sode¢ do krSitev
enodimenzionalnosti ne prihaja in lahko tudi s tega vidika potrdim enodimenzionalnost
merskega modela.

Tabela 6-7: Pokazatelji sprememb »? ter standardiziranih pricakovanih sprememb v Ay

USPOS VODJE SODEL SPODB ZAJ_TOL SPREM USPEH
0,32 1,06 0,29
UsP1 0,05 0,10 -0,03
USP?2 0,07 0,02 4,01 0,26 0,54 0,24
-0,03 -0,01 -0,17 -0,03 -0,05 0,02
0,38 3,01 5,63 0,14 2,47 2,19
vob1 -0,05 -0,16 0,24 -0,03 0,11 0,08
0,39 1,80 4,53 0,14 2,41 3,34
vobz 0,06 0,09 -0,19 0,03 -0,10 -0,12
0,09 0,48 0,41 2,63 0,11 2,88
Sob1 0,03 0,16 -0,11 0,13 -0,03 0,12
0,13 0,25 1,64 0,10 1,53
Sobz2 -0,04 0,07 -0,09 0,02 -0,07
SPO1 3,69 0,38 3,88 0,00 0,44 0,00
-0,23 -0,11 0,22 0,00 0,07 0,00
SPO2 1,46 0,07 1,98 0,00 0,23 0,00
0,10 0,03 -0,13 0,00 -0,04 -0,07
271 0,09 0,11 0,01 1,09 5,59 2,37
0,02 0,03 -0,01 -0,09 -0,17 -0,09

(se nadaljuje)
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(nadaljevanje)

USPOS VODJE SODEL SPODB ZAJ_TOL SPREM USPEH
272 5,08 2,06 4,85 0,02 0,47 0,07
-0,15 -0,11 -0,14 -0,01 0,04 0,01
773 5,61 2,17 6,32 1,42 2,60 1,56
0,17 0,12 0,17 0,09 0,11 0,07
6,09 0,18 4,28 0,02 0,11
SPR1 0,30 0,05 0,19 -0,02 0,03
SPR2 4,79 0,32 6,78 0,04 0,17 0,04
-0,24 -0,08 -0,30 0,03 -0,04 0,04
0,93 0,71 2,82 0,00 0,67 0,42
UsPsl 0,06 0,06 0,10 0,00 0,05 0,25
1,86 1,84 4,18 0,01 0,99
USps2 0,14 -0,16 -0,16 -0,01 -0,08

Merski model, ki vsebuje 15 sestavljenih spremenljivk, glede na ugotovitve vseh zgoraj
omenjenih postopkov ustreza vsem zahtevam po konvergentni veljavnosti, zanesljivosti in
enodimenzionalosti. Ustreznost modela, ki jo potrjujejo vse mere ustreznosti razen
ponazarja Tabela 6-6, Tabela 6-5 pa prikazuje $e parametre, t-vrednosti ter R? za merski
model, ki ga v nadaljevanju doktorske disertacije uporabim za analizo strukturnega modela.

c) Preverjanje diskriminantne veljavnosti ter kompozitne zanesljivosti

Naslednji korak preverjanja merskega modela je preverjanje njegove diskriminantne
veljavnosti ter kompozitne zanesljivosti (Koufteros, 1999, str. 482). Diskriminantno
veljavnost preverjam z metodo, ki jo opisujeta Bagozzi in Philips (1982), uporabijo pa jo v
svoji raziskavi tudi Skerlavaj et al. (2007). Modele, ki predstavljajo vse mozZne pare latentnih
spremenljivk, v prvem koraku poZenem s fiksirano in na vrednost 1 postavljeno korelacijo
med latentnimi spremenljivkami, v drugem koraku pa s prosto korelacijo med njimi. Razlika
v vrednostih y? nakazuje, ali bo enodimenzionalni model dovolj za zajem interkorelacij med
merskimi spremenljivkami vseh parov konstruktov (Koufteros, 1999, str. 482). Ce je vrednost
¥’ za model, v katerem korelacije niso omejene na vrednost 1, zelo nizka, potem latentne
znacilnosti niso popolnoma korelirane in lahko zato sklepamo na diskriminantno veljavnost
merskega modela (Anderson, 1987; Bagozzi, Youjae & Philips, 1991; Bagozzi & Philips,
1982). Tabela 6-8 kaZe vrednosti y° za primere korelacij med vsemi v model vklju¢enimi
konstrukti. Kot vidimo, so vse vrednosti razlik x> ob spremembi za eno stopnjo prostosti
presegle kriticno mejo 10,83 (p<0,001). Na podlagi tega lahko torej sklepamo na
diskriminantno veljavnost obravnavanega merskega modela.
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Tabela 6-8: Ocena diskriminantne veljavnosti

2
X

Konstrukt 1 | Konstrukt 2 na 1 fiksirana prosta 8

. L razlika

korelacija korelacija

USPOS VODJE 51,85 0,40 51,45
USPOS SODEL 91,28 0,00 91,28
USPOS SPODB 78,74 1,47 77,27
USPOS ZAJ_TOL 97,05 5,63 91,42
USPOS SPREM 61,12 0,29 60,83
USPOS USPEH 139,81 0,53 139,28
VVODJE SODEL 60,64 1,00 59,64
VODJE SPODB 34,79 0,44 34,35
VODJE ZAJ_TOL 95,72 4,4 91,32
VODJE SPREM 43,87 6,09 37,78
VODJE USPEH 126,75 1,75 125,00
SODEL SPODB 49,21 0,30 48,91
SODEL ZAJ_TOL 99,90 9,30 90,60
SODEL SPREM 50,68 0,31 50,37
SODEL USPEH 128,20 0,37 127,83
SPODB ZAJ_TOL 85,16 2,62 82,54
SPODB SPREM 40,25 2,63 37,62
SPODB USPEH 130,03 0,23 129,80
ZAJ TOL SPREM 50,70 5,62 45,08
ZAJ TOL USPEH 105,84 8,00 97,84
SPREM USPEH 28,34 0,00 28,34

Enodimenzionalnost ni dovolj, da bi lahko sklepali tudi na uporabnost merskih lestvic. Kot
ugotavlja Koufteros (1999, str. 484), naj bi po tem, ko potrdimo enodimenzionalnost,
ugotovili tudi zanesljivost sestavljenega rezultata (Gebring & Anderson, 1988). Tudi
»popolna enodimenzionalna lestvica namre¢ ni uporabna, ¢e je sestavljen rezultat veCinska
posledica merske napake in z vrednostmi, ki moc¢no nihajo pri ponavljajocih se meritvah«
(Koufteros, 1999, str. 484). Kompozitna zanesljivost pomeni, da nabor indikatorjev
konsistentno meri isti latentni konstrukt. Visoko zanesljivi so le tisti indikatorji, ki so med
sabo mo¢no interkorelirani, saj S tem pokazejo, da resni¢no merijo isti konstrukt. Kompozitno
zanesljivost lahko izmerimo z indeksom kompozitne zanesljivosti (CRI). V literaturi mejna
vrednost za indeks kompozitne zanesljivosti (CRI) pravzaprav ne obstaja, se pa za zelo
primerne smatrajo vrednosti nad 0,8 (Koufteros, 1999, str. 484). Velja pa tudi omeniti, da se
kompozitna zanesljivost ne razlikuje bistveno od Cronbachove a, pa tudi povpre¢na vrednost
izloCene variance (AVE) velja za podobno oceno. Meri namre¢ koli¢ino variance dolocenega
indikatorja, ki je vsebovana v konstruktu. Bagozzi in Yi (1988) predlagata, da vrednosti
izloCene variance za vse konstrukte presegajo vrednost 0,5. Tabela 6-9 podaja indekse
kompozitne zanesljivosti (CRI) ter povpreéne vrednosti izloCene variance (AVE) za
obravnavani merski model. Ugotovimo lahko, da vse vrednosti povpre¢ne izlo¢ene variance
(AVE) presegajo priporo¢eno vrednost 0,5, pa tudi indeks kompozitne zanesljivosti v veliki
vecini primerov presega 0,8. Le enemu od konstruktov pripada nekoliko nizja vrednost
indeksa, S¢ vedno pa mo¢no presega bolj milo mejo primernosti (0,5), ki jo kot primerno
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prepoznavajo Skerlavaj et al. (2007). Potrdimo lahko torej tudi kompozitno zanesljivost
konstruktov merskega modela.

Tabela 6-9: Indeks kompozitne zanesljivosti ter povprecna vrednost izlocene variance

Sestavljeni Fogalnont
Konstrukt S .. | standardizirane Napaka CRI AVE
indikatorji .-
faktorske utezi
USP1 0,91 0,07
USPOS USP2 0.88 0,06 0,89 0,80
SOD1 0,97 0,06
SODEL SOD2 0.85 0.07 0,91 0,83
VOD1 0,87 0,06
VODJE VOD2 0.92 0,06 0,89 0,80
SPO1 0,86 0,07
SPODB SPO2 0.89 0.07 0,87 0,77
ZT1 0,82 0,07
ZAJ TOL ZT2 0,92 0,06 0,89 0,73
ZT3 0,82 0,07
SPR1 0,75 0,07
SPREM SPR2 0.70 0,07 0,69 0,53
USPS1 0,81 0,06
USPEH USPS? 0.91 0,06 0,85 0,74

Slika 6-3 podaja kon¢ni merski model, ki mi bo v nadaljevanju sluzil za preverjanje hipotez
ter strukturnega modela.

Slika 6-3: Koncni merski model (standardizirana resitev)
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Chi-Square=97.00, df=69, P-value=0.01478, RMSEA=0.041
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6.2.5.4 Ovrednotenje strukturnega modela

Sele takrat, ko imamo sprejemljiv merski model, se lahko zaéne z vrednotenjem strukturnega
modela (Koufteros, 1999, str. 484). Slika 6-4 grafi¢no ponazarja strukturni model, kot ga je
izrisal LISREL. Model temelji na teoreti¢nih ugotovitvah doktorske disertacije in je skladen s
konceptualnim modelom na sliki 6-1. Latentne spremenljivke VODJE in SODEL skladno s
hipoteti¢cnim modelom obravnavam kot eksogene konstrukte oziroma neodvisne latentne
spremenljivke, endogeni konstrukti oziroma latentne odvisne spremenljivke pa so SPODB,
USPOS, ZAJ_TOL, SPREM ter USPEH. Parametri vi; v strukturnih enacbah predstavljajo
poti od eksogenih do endogenih spremenljivk, parametri B;; pa poti od endogenih do drugih
endogenih spremenljivk.

Strukturni model (Slika 6-4) ima vsega skupaj 41 parametrov (y;j, Bij, kovariace in variance
enodgenih in eksogenih spremenljivk, variance napak indikatorjev itd.), kar ustreza zahtevam
po Stevilu parametrov glede na velikost vzorca (Hair et al., 1998, str. 604). Razmerje med
Stevilom enot v vzorcu (247) ter Stevilom parametrov (41) je namre¢ vecje od priporocene
vrednosti 5. Kot sem ze zapisal v to¢ki 6.2.5.1, ne moremo trditi, da so merske spremenljivke
normalno porazdeljene. Kljub temu, da uporaba sestavljenih indikatorjev nekoliko omili
tovrsten problem (Williams & O'Boyle Jr., 2008, str. 236), se $e vedno kazejo krSitve
normalne porazdelitve merskih spremenljivk oziroma indikatorjev. Zaradi tega za izracun
parametrov uporabim metodo ocenjevanja, ki jo =za takSne primere priporocata
Diamantopoulos in Siguaw (2000) — Robust Maximum Likelihood.

V nadaljevanju torej obravnavam strukturni model, ki ga opisujeta Slika 6-4 ter Tabela 6-11.
Prvi korak, ki ga je potrebno narediti, je ocena ustreznosti modela. SploSno sprejemljivost
strukturnega modela opisuje Tabela 6-10. V njej so nastete in opredeljene mere, po katerih
presojamo ustreznost modela ter njihove mejne vrednosti. Kot lahko vidimo, pravzaprav vse
vrednosti v modelu ustrezajo zahtevam, ki so uveljavljene v literaturi (Diamantopoulos &
Siguaw, 2000; Hair et al., 1998).

Ker je strukturni model sprejemljiv oziroma oziroma ustreza vhodnim podatkom, lahko
pristopimo k naslednjemu koraku — preverjanju hipotez. Te preverjamo s pomocjo t-vrednosti
regresijskih koeficientov (y;; in Pi; vrednosti). T-vrednost je razmerje med ocenjenim
parametrom (yij, Pi;j) ter njegovo standardno napako (Koufteros, 1999, str. 484). Vrednosti
nad 1,96 kazejo na to, da gre za statisticno znacilen vpliv.
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Slika 6-4: Strukturni model (standardizirana resitev)

.00

.00

“hi-Square=107.22,

df=79, P-value=0.01903, RMSEA=0.038

Tabela 6-10: Splosna sprejemljivost koncnega strukturnega modela
Mera ustreznosti Mejna vrednost Vrednost v modelu Splosna ustreznost
r P>0,05 P =0,019 NE
yldf x/df <2 ¥’ldf =1,36 DA
RMSEA RMSEA <0,1 RMSEA = 0,038 DA
NNFI NNFI > 0,9 NNFI =0,99 DA
CFlI CFI ¢im blizje 1 CFl=1 DA
Standardizirani RMR Standardizirani RMR < 0,05 | Standardizirani RMR = 0,032 DA
GFI GFI1>0,9 GFI =0,94 DA
AGFI AGFI>0,9 AGFI =0,90 DA
PGFI PGFI > 0,5 PGFI = 0,62 DA

Tabela 6-11 podaja nestandardizirane in standardizirane koeficiente ter njihove t-vrednosti.
Vse smeri vplivanja, neposrednega ali posrednega, so v skladu s pri¢akovanji in pozitivne.
Ugotovimo lahko, da so doloc¢ene posredne in neposredne povezave med spremenljivkami
zelo Sibke, nekatere od njih pa tudi tudi niso statisti¢no znacilne. Poleg tega lahko na podlagi
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R?, ki ga izradunamo za vsako endogeno spremenljivko posebej, ugotovimo, da model
pojasnjuje 68 % variance USPOS, 74 % variance spremenljivke SPODB, 45 % variance
spremenljivke ZAJ TOL, 42 % variance spremenljivke SPREM ter 52 % variance
spremenljivke USPEH. Podatke o variancah podaja Tabela 6-12.

Tabela 6-11: Ocene vplivov koeficientov

ot Nestar?dard\i/iiardaggsliic;eficienti G | Sta-ndardizirani koe.ficienti |
Celotni Neposred | Posredni Celotni Neposredni | Posredni
vpliv ni vpliv vpliv vpliv vpliv vpliv
VODIE — USPOS (6,3'27*6**) (G’g';f**) 0,72 0,72
VODJE — SPODB (6,2'78,?**) (e,gff**) 0,79 0,79
VODJE — ZAJ TOL (5,2'75*3**) (5'3'753**) 0,55 0,55
VODJE — SPREM (6,2'73*9**) (6'2'73,?**) 0,53 0,53
VODJE — USPEH (5,2123*&*) (5'2'23,}**) 0,38 0,38
SODEL — USPOS (gjg) (gﬁg) 0,12 0,12
SODEL — SPODB (8132) (8:92) 0,09 0,09
SODEL — ZAJ TOL (2:8;) (2:8;) 0,08 0,08
SODEL — SPREM (8182) (8:82) 0,07 0,07
SODEL — USPEH (8:8‘7‘) (818‘7") 0,05 0,05
USPOS — ZAJ TOL (3?1'52*) (3?1’52_)2*) 0,32 0,32
USPOS — SPREM ((1):%2) (%ég) (8135) 0,21 0,18 0,03
USPOS — USPEH (gzéé) (gzéé) 0,15 0,15
SPODB — ZAl_TOL | 412'13*7**) ( 412'131**) 0,41 0,41
SPODB — SPREM | 4,263:1**) (3,263*1**) (8183) 0,48 0,44 0,04
SPODB — USPEH 4,8'22*7**) ( 4’8'221**) 0,35 0,35
ZAJ] TOL — SPREM (8182) ((()):817?,) 0,09 0,09
ZAJ TOL — USPEH (8:82) (8:82) 0,07 0,07
SPREM — USPEH (82’38*0**) (8,21,,?,9**) 0,72 0,72

*p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001
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Tabela 6-12: Multiple kvadratne korelacije R® za endogene konstrukte

Endogeni konstrukti Determinacijski koeficient (R?)
USPOS 0,68
SPODB 0,74
ZAJ_TOL 0,45
SPREM 0,42
USPEH 0,52

6.2.5.5 Navzkrizno vrednotenje modela

S pomocjo navzkriznega vrednotenja preverjamo stabilnost hipoteticnega modela tudi v
drugih vzorcih (Diamantopoulos & Siguaw, 2000, str. 129). Vrednotenje bi lahko izvedli, ¢e
bi imeli na voljo vzorec, ki bi omogocal delitev na dva priblizno enakovredna dela. Prvi del bi
sluzil za oceno hipotetiénega modela, z drugim delom pa bi lahko navzkrizno ovrednotili
model. Ovrednotenje modela seveda zaradi dolo¢enega Stevila parametrov zahteva dolo¢eno
velikost vzorca (Mannetti et al., 2002, str. 142). V nasem primeru 41 parametrov je to
priblizno 200 enot, enako velikost vzorca pa zahteva tudi vzorec, ki ga uporabimo za
navzkrizno vrednotenje. Skupaj to pomeni priblizno 400 enot. Vprasanje navzkriznega
vrednotenja torej ostaja odprto za nadaljnje raziskave.

6.2.5.6 Moderatorski vpliv velikosti podjetja

Baron in Kenny (1986, str. 1174; v Sauer & Dick, 1993) opredeljujeta moderatorje kot
wkvalitativne ali kvantitativne spremenljivke, ki vplivajo na smer in/ali mo¢ razmerij med
neodvisnimi in odvisnimi spremenljivkami«. Ce je spremenljivka Z funkcija spremenljivke X
in e je spremenljivka W moderator, potem lahko za razlicne vrednosti moderatorja oblika
in/ali mo¢ in/ali predznak povezave med spremenljivkama X in Z variira. Sharma, Durand in
Gur-Arie (1981) opredeljujejo tipologijo moderatorskih spremenljivk. Razlikujejo med
moderatorji, ki vplivajo na mo¢ razmerja med neodvisno in odvisno spremenljivko, ter
moderatorji, ki vplivajo na obliko razmerij med njimi. VV prvem primeru moderator ni
povezan niti z odvisno niti z neodvisno spremenljivko, pa tudi do interakcije med njim in
neodvisno spremenljivo pri vplivanju na odvisno spremenljivko ne prihaja. V tem primeru je
funkcija moderatorja pravzaprav napaka, ki skupaj z neodvisno spremenljivko opredeljuje
vrednost odvisne. Med moderatorji, ki vplivajo na obliko razmerij med odvisnimi in
neodvisnimi spremenljivkami, pa lo¢imo med navideznimi moderatorji in ¢istimi moderatorji.
Ce je moderator povezan z neodvisno in odvisno spremenljivko ter v interakciji z neodvisno
spremenljivko vpliva na odvisno, govorimo o navideznem moderatorju. Ce pa moderator ni
povezan z neodvisno in odvisno spremenljivko, v interakciji z neodvisno spremenljivko pa
prav tako vpliva na odvisno, govorimo o ¢istem moderatorju (Sharma et al., 1981). V naSem
primeru, ko je moderatorska spremenljivka velikost podjetja, ki ni povezana z odvisnimi in
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neodvisnimi spremenljivkami oziroma latentnimi konstrukti strukturnega modela, skupaj z
neodvisnimi spremenljivkami pa vpliva na latentne konstrukte, nas zanimajo pravzaprav
samo Cisti moderatorski u¢inki. Opraviti imamo torej s t. 1. Cistim moderatorjem.

Mnoge spremenljivke, ki nastopajo kot moderatorji, so po svoji naravi diskretne (nominalne
spremenljivke kot na primer spol, poklic ipd.) Tudi ordinalne spremenljivke je mo¢ z uporabo
dolocenih teoreti¢no opredeljenih mejnih tock pretvoriti v diskretne spremenljivke (Baron &
Kenny, 1986; v Sauer & Dick, 1993). Diskretni moderator, v mojem primeru gre za velikost
podjetja, je torej tisti, ki dolocCa teoreticno homogene skupine v okviru celotnega vzorca. Za
ugotavljanje moderatorskega vpliva velja v primeru diskretnih moderatorskih spremenljivk
uporabiti ve¢-skupinsko analizo strukturnega oziroma merskega modela (Baron & Kenny,
1986; v Sauer & Dick, 1993).

Statisticni programi, kot je LISREL, ocenjujejo parametre strukturnih enacb z minimiziranjem
funkcije ujemanja. Ta primerja kovarianéno matriko opazovanega vzorca s kovarian¢no
matriko, izraGunano na podlagi ocenjenih parametrov modela (Sauer & Dick, 1993). Vplive
moderatorja pa je v LISRELU mo¢ prepoznati z vec-skupinsko analizo oziroma s
fiksiranjem/izenacevanjem ter sproscanjem dolocCenih ali vseh parametrov po analiziranih
skupinah (Joreskog & Sorbom, 2006). Poudariti velja, da v doktorski nalogi analizo ¢istih
moderatorskih vplivov omejujem samo na parametre strukturnega modela (koeficienti y;; in
Bij) oziroma na vzro¢ne povezave med latentnimi konstrukti.

Vrednotenje moderatorskega vpliva se sestoji iz testiranja hipoteze Ho, ki predpostavlja, da so
koeficienti enaki pri vseh vkljucenih skupinah, nasproti hipotezi Hi, ki predpostavlja, da
koeficienti pri vkljuéenih skupinah niso enaki (Joreskog & Sorbom, 2006). Za testiranje
hipotez Ho in Hy uporabimo % test. Za prepoznavanje moderatorskega vpliva je potrebno pri
vec-skupinski analizi v okviru programskega orodja LISREL pognati analizo dvakrat. Pri prvi
izvedbi parametre v strukturnem modelu fiksiramo/izena¢imo po vseh skupinah — majhnih,
srednjih in velikih podjetjih (Joreskog & Sérbom, 2006), izratunamo kovarianéno matriko za
vsako skupino posebej ter splono vrednost x> za celoten nabor podmodelov, kot delov
celotnega strukturnega sistema. S tem izraCunom pravzaprav preverjamo ustreznost vec-
skupinskega modela glede pod hipotezo H; (Joreskog & Sérbom, 2006). Pri drugem zagonu
omejitve/enakosti (dolocenih) strukturnih parametrov po skupinah odstranimo. S tem
postanejo ti parametri prosti, kar pa se rezultira v razlicnem splo§nem XZ ter v ve€jem Stevilu
prostostnih stopenj. Podmodeli (majhna, srednja in velika podjetja) se v tem primeru med
sabo razlikujejo po (dolocenih) lastnih parametrih, znacilnih le za s podmodelom opisano
skupino. S tem izraCunom preverjamo nespremenljivost (regresijskih) koeficientov po
vkljucenih skupinah oziroma ustreznost vec¢-skupinskega modela pod hipotezo Ho.

Moderatorski vpliv glede na (doloCene) parametre — velikosti povezav med konstrukti,
statisti¢no testiramo s pomocjo razlike dveh predhodno izraCunanih vrednosti Xz ter ustrezne
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razlike v stopnjah prostosti. Razlika je porazdeljena kot > funkcija, tako da testiranje Ho sledi
klasi¢ni teoriji statisti¢nih testov. Majhne p-vrednosti kazejo, da je dovolj dokazov za
zavrnitev hipoteze Hp na doloceni ravni statisticne znacilnosti (0ziroma, da so ustrezni
koeficienti po vkljucenih skupinah razli¢ni), velike p-vrednosti pa potrjujejo hipotezo Hp in s
tem enakost koeficientov.

Tabela 6-13 kaze, ali so vzro¢no-posledi¢ne povezave med spremenljivkami v strukturnem
modelu odvisne od velikosti podjetja. Velikost podjetja ni izrazena popolnoma v skladu z
Zakonom o gospodarskih druzbah (Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD-1), 2006), saj v
izraGunih upostevam le Stevilo zaposlenih — v majhnih podjetjih do 50 zaposlenih, v srednjih
podjetjih med 51 in 250 zaposlenimi ter v velikih podjetjih nad 250 zaposlenih. Za taksen
kriterij sem se odlocil, ker je v svetu prav Stevilo zaposlenih najpogostejsa spremenljivka, Ki
lo¢uje med majhnimi, srednjimi in velikimi podjetji (Carter & Jones-Evans, 2006), poleg tega

pa je Stevilo zaposlenih klju¢no tudi z vidika izvedbe usposabljan;j.

Tabela 6-13: Vpliv velikosti podjetja na povezave v strukturnem modelu

Nestandardizirani koeficienti (t-

Pot RaZ|2i ka | Razlika Stva'tistiéno_ vrednosti)

x af znailen vpliv Majhna | Srednja | Velika
VODIJE — USPOS 9,8 2 Da** (6,8;?5**) (3,2*355**) (3?682*)
VODJE — SPODB 0,14 2 Ne (6,8’98*0**) (5,?168*?**) ( 4,gff**)
SODEL —USPOS | 1139 2 Da** (2:(1)% (:gﬁg) (:(1):2)
SODEL — SPODB 119 | 2 Ne (gﬁg) (gﬁé) (813%
USPOS — ZAJ TOL | -2,11 2 Ne (%g) ( 4,8635**) (2%22*)
USPOS — SPREM 264 | 2 Ne (:82?) (2(?;1123*) (gﬁg)
SPODB —» ZAJ TOL | -085 | 2 Ne (gfﬁ) (5,(2)’;3**) (3,32;1,?**)
SPODB — SPREM 139 2 Ne ((1’:;‘2) ( 4’3’12,?**) (31252,?**)
ZAJ TOL —SPREM | 5,78 2 Ne (gﬁ) (3,%2,?**) (2?9'32*)
SPREM — USPEH 0,6 2 Ne (7,(1);39,?**) (6,}1;503**) ( 413'40*9**)

*p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001

Na podlagi izratunanih razlik v x* ter sprememb prostnostnih stopenj (df) lahko opredelimo,
ali ima velikost podjetja statisti¢no znacilen vpliv na povezave med sestavinami usposabljanj
in organizacijskega ucenja. Tabela 6-13 podaja ustrezne ugotovitve. V njej lahko razberemo,
da velikost podjetja do dolo¢ene mere vpliva na povezavo med podporo usposabljanj s strani
vodij ter kakovostjo in obsegom usposabljanja v podjetju, prav tako pa se kazejo razlike pri

povezavi med kakovostjo in obsegom usposabljanj ter podporo s strani sodelavcev, vendar v
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tem primeru podatki vzro¢nih povezav med konstruktoma ne potrjujejo, saj so izracunani
koeficienti statisti¢no neznacilni. V prvem primeru pa lahko na podlagi rezultatov analize
sklepamo, da je podpora s strani neposrednih vodij za kakovost in obseg usposabljanj Se
posebej pomembna v manjSih podjetjih.

6.3 Temeljne ugotovitve raziskave

Raziskava in postopek strukturnega modeliranja je z izjemo vzro¢no-posledi¢nih povezav
med obsegom in kakovostjo usposabljanj ter spodbudami za prenos naucenega na eni ter
spoznavnimi in vedénjskimi spremembami na drugi strani, potrdil vse ostale vzro¢no-
posledi¢ne povezave v hipoteticnem modelu uéenja (Slika 6-1).

Predznaki vseh koeficientov (yij, Bij) potrjujejo hipoteticno predvidene pozitivne vplive.
Velikosti koeficientov kazejo vecinoma na relativno moc¢ne neposredne in/ali posredne,
statisticno znacilne povezave med konstrukti. Tudi kvadrirane multiple korelacije, ki kazejo
velikost variance v endogenih spremenljivkah, ki jo prispevajo neodvisne spremenljivke,
kazejo na precej$njo pojasnjevalno moc¢ teh spremenljivk (Diamantopoulos & Siguaw, 2000,
str. 92). Model namre¢ pojasnjuje 52 % variance uspesnosti podjetja (USPEH), 45 % variance
zajemanja in tolmacéenja informacij (ZAJ_TOL) ter 42% variance spoznavnih in vedénjskih
sprememb (SPREM). Pri konstruktih kakovosti in obsega usposabljanj ter spodbud s strani
podjetja pa model pojasnjuje celo visje odstotke variance — pri kakovosti in obsegu
usposabljanja (USPOS) 68 %, pri spodbudah s strani podjetja (SPODB) pa celo 74 %
variance (glej Tabela 6-12).

Ce se osredoto¢imo samo na usposabljanja in z njimi povezane dejavnike, lahko potrdimo, da
pozitivno vplivajo na uspeSnost podjetja, vendar ne neposredno, temve¢ posredno preko
spodbujanja procesov organizacijskega ucenja. Kot kaze Tabela 6-11, je ve¢ina koeficientov,
ki posredno povezujejo posamezne konstrukte, povezane z usposabljanji (kakovost in obseg
usposabljanj, podpora s strani vodij, podpora s strani sodelavcev, spodbude s strani podjetja) z
uspesnostjo podjetja, pozitivnih in statisticno znacilnih. Relativno najmocnejsi vpliv kaze
podpora s strani vodij (standardizirani koeficient 0,38), nekoliko Sibkejsa sta obseg in
kakovost usposabljanj (standardizirani koeficient 0,15) ter spodbude s strani podijetja
(standardizirani koeficient 0,35). Relativno najsSibkejsi vpliv izkazuje podpora s strani
sodelavcev (standardizirani koeficient 0,05). Usposabljanja in njihovi dejavniki tudi na pojav
spoznavnih in vedénjskih sprememb v podjetju ne vplivajo neposredno, temve¢ posredno
preko spodbujanja procesov zajemanja in tolmacenja informacij.
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6.3.1 Vplivi podpore usposabljanj

Hipotezo 1.1, ki predvideva, da podpora usposabljanjem s strani nadrejenih pozitivno vpliva
na obseg in kakovost usposabljanj v podjetju, lahko v celoti potrdimo. Vzro¢no-posledi¢na
povezava je neposredna, zelo moc¢na (standardizirani koeficient 0,72) in statisti¢no znacilna. S
tem ko vodje izrazajo podporo usposabljanjem, se zanimajo za to, kar so se njihovi podrejeni
naucili, skupaj z njimi postavljajo ucne cilje, reSujejo morebitne probleme in posredujejo
povratno informacijo ipd., na daljsi rok prispevajo (1) k povecanju obsega in pogostosti
usposabljanj. S svojim odnosom namre¢ pri svojih podrejenih, pa tudi nadrejenih, krepijo
zaznavanje pomembnosti usposabljanj in nujnosti njihovega izvajanja in udeleZevanja. (2)
Prispevajo pa tudi k dvigu kakovosti usposabljanj. Skozi odnos ter sodelovanje pri analizi
potreb, postavljanju u¢nih ciljev, s predlogi za izboljSanje oblik in metod usposabljanja ter
sodelovanjem pri vrednotenju usposabljanj lahko torej neposredni vodje znatno prispevajo h
kakovosti usposabljanj.

Tudi hipotezi 1.2, ki predvideva, da podpora usposabljanjem s strani nadrejenih pozitivno
vpliva na spodbude za uporabo nauc¢enega, lahko pritrdimo. Velikost koeficienta kaze na zelo
mocan neposredni vpliv podpore nadrejenih. Koeficient (standardizirani koeficient 0,79) je
namre¢ Se nekoliko veéji kot pri vplivu neposredno nadrejenih na kakovost in obseg
usposabljanj, in je prav tako statisticno znacilen. S svojim odnosom do usposabljanj ter
trudom, ki ga nadrejeni vlagajo v uspesno delovanje svojih podpostavljenih po izvedenih
usposabljanjih, gotovo spodbudijo tudi ostale pomembne deleznike v podjetju, da
udeleZzencem po usposabljanjih omogocajo uporabo naucenega na delovnem mestu, pomoc
pri tem, hkrati pa jih za uspesno uporabo naucenega tudi primerno nagradijo.

Hipoteza 1.3 trdi, da podpora usposabljanj s strani sodelavcev pozitivno vpliva na obseg in
kakovost usposabljanj v podjetju. Te hipoteze glede na ugotovitve raziskave ne moremo
potrditi. Povezava med spremenljivkama je sicer pozitivna, vendar ni statisticno znacilna,
poleg tega pa je povezava tudi zelo sibka (standardizirani koeficient 0,12). Podatki, zbrani
med slovenskimi storitvenimi podjetji, torej ne potrjujejo hipoteze, da lahko v primeru, ko
zaposleni cenijo kolege, ki se trudijo uporabljati nauceno na usposabljanjih ali ko jih kolegi
spodbujajo v uporabo novega znanja in so pri tem potrpezljivi, priCakujemo porast udelezb in
vec¢jo ponudbo usposabljanj v podjetju ter vecjo kakovost usposabljan;.

Podobno kot za hipotezo 1.3, velja tudi za hipotezo 1.4. Ugotovimo lahko, da podatki ne
podpirajo hipoteze, da podpora usposabljanj s strani sodelavcev pozitivno vpliva na spodbude
za uporabo naucenega. Koeficient, ki povezuje spremenljivki podpore s strani sodelavcev ter
spodbude s strani podjetja, je sicer pozitiven, vendar zelo Sibek (standardizirani koeficient
0,09) in statisti¢no neznacilen. Ce torej sodelavci izkazujejo pozitiven odnos do usposabljanj
in do uporabe nauc¢enega na delovnem mestu ter strpnost do sodelavcev, ki preizkuSajo novo
znanje, pridobljeno na usposabljanjih, ne moremo pri¢akovati, da se bodo zaradi tega v
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podjetju okrepili napori, da se udelezencem po usposabljanjih omogoci lazjo uporabo
naucenega na delovnem mestu, ponudi ustrezno pomo¢, hkrati pa se jih za uspesno uporabo
naucenega tudi primerno nagradi.

6.3.2 Vplivi usposabljanj na organizacijsko ué¢enje

Raziskava kaze, da lahko hipotezo 2.1 potrdimo. Povezava je statisti¢éno znacilna, predznak in
velikost koeficienta pa kaze srednje mocan pozitiven vpliv obsega in kakovosti usposabljanj
na zajemanje in tolmacenje informacij v podjetju (standardizirani koeficient 0,32). Sklepamo
torej lahko, da ¢e v podjetjih sistemati¢no izvajajo usposabljanja, skrbijo za njihovo kakovost,
jih nadgrajujejo v skladu z aktualnimi potrebami, hkrati pa omogocajo dostopnost
usposabljanj ob vseh priloznostih, ki terjajo uéenje ali spremembe vedénja, ter vkljucujejo vse
zainteresirane in tiste, ki usposabljanja potrebujejo, lahko ra¢unamo na to, da se med
zaposlenimi vzpostavi pozitivno vzdusje ter pozitiven odnos do znanja in ucenja. Ta na ravni
podjetja krepi procese zajemanja relevantnih informacij iz okolja ter prenosa in tolmacenja
teh informacij znotraj podjetja, hkrati pa posameznikom omogoca usvajanje t. i. spoznavnih
strategij oziroma ve$¢in uspesnega ucenja (Richey, 2000, str. 61).

Hipoteze 2.2 raziskava ne potrjuje. Tako neposredna kot posredna povezava med obsegom in
kakovostjo usposabljanj ter vedénjskimi in spoznavnimi spremembami v podjetju sta sicer
pozitivni, vendar statisti¢cno neznadilni, poleg tega pa sta vrednosti obeh koeficientov tudi
relativno nizki oziroma zanemarljivi (standardizirani koeficient neposredne povezave 0,18 ter
standardizirani koeficient posredne povezave 0,03). Na podlagi te raziskave torej ne moremo
trditi, da izvajanje usposabljanj v podjetjih vpliva na nastanek spoznavnih in vedénjskih
sprememb.

6.3.3 Vplivi spodbud za uporabo naucenega na organizacijsko ucenje

Z raziskavo potrjujemo hipotezo 2.3. Ugotavljamo torej, da spodbude za uporabo naucenega
pozitivno vplivajo na zajemanje in tolmacenje informacij v podjetju (standardizirani
koeficient 0,41). Kot kaze velikost koeficienta, je vpliv relativno mocan, a vseeno nekoliko
sibkejsi od vpliva obsega in kakovosti usposabljanj. Ce se torej zaposlenim, ki se udelezujejo
usposabljanj, omogoci sredstva, opremo, material, prora¢un ter povratne informacije in ¢e se
jih pri tem proaktivno, s placo ali/in drugimi nagradami, spodbuja k uporabi naucenega, lahko
v podjetjih pri¢akujejo, da zaposleni povecajo pozornost na dogajanja v svoji okolici in
vzpostavijo bolj pozitiven odnos do zajemanja in tolmacenja informacij. Na ta nacin se utegne
v podjetjih spodbuditi procese zajemanja ter tolmacenja informacij v podjetju. S spodbudami
za prenos naucenega pa lahko okrepimo uéenje ves¢in uc€enja 0ziroma spoznavnih strategij
(Richey, 2000, str. 61).

143



Podatki, pridobljeni v raziskavi, potrjujejo tudi hipotezo 2.4. Neposredna vzro¢na povezava
med spodbudami za uporabo naucenega ter spoznavnimi in vedénjskimi spremembami je
statisticno znacilna, pozitivna, velikost koeficienta pa kaze na relativno mocan neposredni
vpliv spodbud za uporabo naucenega (standardizirani koeficient 0,44). Poleg neposredne
povezave pa obstaja tudi posredna preko konstrukta zajemanja in tolmacenja informacij. Tudi
ta povezava je pozitivna, vendar Sibka (standardizirani koeficient 0,04) ter statisti¢no
neznacilna. V vsakem primeru pa lahko sklepamo, da spodbude za uporabo naucenega
relativno moc¢no vplivajo na pojav spoznavnih in vedénjskih sprememb v podjetju.

6.3.4 Vplivi med konstrukti organizacijskega ucenja

Hipoteze 3 ne moremo potrditi. Zajemanje in tolmacéenje informacij glede na ugotovitve
raziskave sicer pozitivno vpliva na vedénjske in spoznavne spremembe v podjetju, vendar je
vpliv Sibek (standardizirani koeficient 0,09), poleg tega pa statisti¢no neznacilen. Ne moremo
torej z gotovostjo trditi, da ¢e managementu v podjetju uspe vzpostaviti vzdusje in strukture,
ki podpirajo zajemanje informacij iz okolja in spodbujajo prenos ter tolmacenje teh informacij
znotraj podjetja, to posledi¢no sproza vsaj minimalne pozitivne spremembe v kakovosti
izdelkov in storitev, tehnologiji delovnih procesov, produktivnosti zaposlenih, ravni
razumevanja kljuénih problemov v podjetju ter kakovosti vertikalne komunikacije v podjetju.

6.3.5 Vplivi na uspeSnost podjetja

Potrditev hipoteze 4 smo pravzaprav pricakovali Ze na podlagi raziskave, ki so jo opravili
Skerlavaj et al. (2007). Vzroéno-posledi¢na povezava med vedénjskimi in spoznavnimi
spremembami ter uspesnostjo podjetja je zelo moéna in statisti¢no znacilna (Standardizirani
koeficient 0,72). V kolikor v podjetju prihaja do sprememb v kakovosti izdelkov in storitev,
tehnologiji delovnih procesov, produktivnosti zaposlenih, ravni razumevanja kljucnih
problemov v podjetju ter kakovosti vertikalne komunikacije v podjetju, lahko z veliko
gotovostjo trdimo, da prihaja tudi do pozitivnih sprememb na podroc¢ju finan¢ne in nefinan¢ne
uspesnosti.

Tabela 6-14 podaja pregled vseh hipotez ter ugotovitev, ki jih glede njihove potrditve ponuja
izvedena raziskava.
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Tabela 6-14: Ugotovitve glede raziskovalnih hipotez

Velikost | Statistiéna | Potrditev

St. hipoteze Besedilo hipoteze vpliva znailnost | hipotez

Podpora usposabljanj s strani nadrejenih
Hipoteza 1.1 | pozitivno vpliva na obseg in kakovost zelo mocan da da
usposabljanj v podjetju.

Podpora usposabljanjem s strani nadrejenih

Hipoteza 1.2 | pozitivno vpliva na spodbude za uporabo zelo mocan da da
naucenega.
Podpora usposabljanj s strani sodelavcev

Hipoteza 1.3 | pozitivno vpliva na obseg in kakovost Sibek ne ne

usposabljanj v podjetju.

Podpora usposabljanj s strani sodelavcev
Hipoteza 1.4 | pozitivno vpliva na spodbude za uporabo zelo §ibek ne ne
naucenega.

Obseg in kakovost usposabljanj pozitivno

Hipoteza 2.1 | vpliva na zajemanje in tolmacenje informacij Sredvnje da da
- mocan
v podjetju.
Obseg in kakovost usposabljanj pozitivno .
. X N srednje
Hipoteza 2.2 | vpliva na vedénjske in spoznavne spremembe N ne ne
- mocan
v podjetju.
Spodbude za uporabo naucenega pozitivno
Hipoteza 2.3 | vplivajo na zajemanje in tolmacenje mocan da da

informacij v podjetju.

Spodbude za uporabo naucenega pozitivno
Hipoteza 2.4 | vplivajo na spoznavne in vedénjske mocan da da
spremembe v podjetju.

Zajemanje in tolmacenje informacij pozitivno
Hipoteza 3 vpliva na vedénjske in spoznavne spremembe | zelo Sibek ne ne
v podjetju.

Pozitivne vedénjske in spoznavne spremembe
pozitivno vplivajo na uspesnost podjetja.

Hipoteza 4 zelo mocan da da

6.3.6 Vpliv velikosti podjetja na procese ucenja v podjetju

Analiza modela usposabljanj v majhnih, srednjih in velikih podjetjih kaze, da pomembnejsih
razlik pri usposabljanjih ter u¢enju med njimi pravzaprav ni mo¢ prepoznati.

Pri preverjanju razlik pri posameznih vzro¢no-posledi¢nih povezavah med konstrukti v
modelu ugotavljam, da se kaze statisticno znacilna razlika le pri (1) vplivu podpore s strani
nadrejenih na kakovost in obseg usposabljanj ter (2) vplivu podpore s strani sodelavcev na
kakovost in obseg usposabljanj. Ker hipoteze glede vpliva podpore s strani sodelavcev na
kakovost in obseg usposabljanj na splosno ne moremo potrditi, velja na tem mestu izpostaviti
le pomen podpore s strani neposrednih nadrejenih.

Kot sem ze zapisal, je glede na ugotovitve, ki jih podaja Tabela 6-13, v majhnih podjetjih z do
50 zaposlenimi podpora usposabljanj s strani neposrednih nadrejenih Se posebej pomembna.
Kaze se namre¢ zelo mocan vpliv nadrejenih na kakovost in obseg usposabljanj. To je gotovo
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posledica tega, da se v takS$nih podjetjih tudi k usposabljanju pristopa dokaj neformalno,
nenacrtno in stihijsko. Razloge za to sem omenjal Ze v tocki 3.2. Eden od razlogov je gotovo
ta, da se v majhnih podjetjih pogosto bojijo, da jim bodo usposobljene kadre speljala velika
podjetja (Carter & Jones-Evans, 2006, str. 52-53), drugi pa ta, da se lastniki oziroma glavni
managerji ve¢inoma ne zavedajo morebitnih koristi usposabljanj in da zaradi tega potrebe po
usposabljanjih pogosto ignorirajo (Storey & Westhead, 1997). Tretji, s prejSnjim povezan
razlog, pa je velika mo¢ vplivanja, ki jo imajo lastniki oziroma glavni managerji ter njihova
naivnost in s tem podcenjevanje vplivov okolja. Vse to utegne v majhnih podjetjih voditi v
podcenjevanje pomena uéenja (Dermol & Sirok, 2009). Posledi¢no k usposabljanjem
najveckrat ne pristopajo sistemati¢no in formalizirano, to pa krepi pomen priloznostnega in
izkustvenega ucenja ter temu primerne, intenzivnejSe podpore s strani neposrednih vodij.

6.4 Sklepi na temelju empiri¢ne raziskave

Osrednja ugotovitev raziskave je, da dejavniki, povezani z usposabljanji in s prenosom
nauCenega v uporabo, v precejSnji meri vplivajo na uspeSnost podjetja. Vplivi niso
neposredni, temve¢ se uresni¢ujejo posredno preko spodbujanja procesov organizacijskega
ucenja — zajemanja in tolmacenja informacij ter spoznavnih in vedénjskih sprememb. Poleg
tega ugotavljamo, da med podjetji z razlicnim Stevilom zaposlenih ni bistvenih razlik pri
procesih usposabljanja ter organizacijskega ucenja. Izjema se kaze pri podpori neposredno
nadrejenih in njenemu vplivu na kakovost in obseg usposabljanj. Ta vpliv je vecji v majhnih
podjetjih z do 50 zaposlenimi.

Usposabljanja, njihov obseg in kakovost, imajo mocan neposredni vpliv le na procese
zajemanja informacij iz okolja ter tolmacenja informacij v podjetju, na nastanek spoznavnih
in vedénjskih sprememb pa neposredno ne vplivajo. Usposabljanja sama po sebi tudi ne
vplivajo na uspesnost podjetja — niti neposredno niti posredno. Z usposabljanji je torej moc v
podjetjih povecevati obcutljivost zaposlenih na informacije in znanje v okolju, spodbujati
procese zajemanja teh informacij, pospesiti njihov prenos, izmenjavo in poveéevati njihovo
razumevanje znotraj podjetja, ni pa moc¢ trditi, da se zaradi izvajanja usposabljanj v podjetju
uresnicujejo tudi spoznavne in vedénjske spremembe.

Neposredno nadrejeni igrajo osrednjo vlogo pri izvajanju usposabljanj v podjetju ter pri
prenosu naucenega v uporabo na delovnem mestu. Nadrejeni preko spodbujanja k uporabi
naucenega pomembno prispevajo tudi k uveljavljanju spoznavnih in vedénjskih sprememb ter
k uspesnosti podjetja. Kot torej kazejo rezultati raziskave, ima podpora s strani nadrejenih
zelo mocan vpliv na kakovost in obseg usposabljanj ter na spodbude za uporabo naucenega.
Vpliv se uresnicuje skozi odnos, ki ga nadrejeni gojijo do usposabljanj, skozi stik s
posamezniki, ki se udelezujejo usposabljanj, izkazovanje zanimanja za vsebino usposabljanj
ter skozi skupno postavljanje ciljev ter resevanje morebitnih tezav, vezanih na uporabo
naucenega na delovnem mestu. Mocan vpliv, ki ga imajo nadrejeni na izvajanje spodbud za
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uporabo naucenega, pa pomeni, da vodje v veliki meri, hote ali nehote, sodelujejo pri
poskusih nagrajevanja, informiranja, pomoci ter omogocanja uporabe naucenega pri delu. To
se zdi ena od najpomembnejsih ugotovitev raziskave, ki poudarja pomen vodenja ter razvoja
in formalizacije vodenja v podjetju.

Spodbude za uporabo naucenega, ki jih podjetja izvajajo v smislu motiviranja in/ali
preprecevanja ovir za uporabo nauc¢enega, imajo glede na ugotovitve raziskave moc¢an vpliv
na organizacijsko ucenje in na uspeSnost podjetja. Vpliv je sicer nekoliko Sibkejsi od vpliva
neposredno nadrejenih, so pa spodbude za uporabo naucenega S podporo neposredno
nadrejenih tesno povezane. Spodbude za uporabo nauc¢enega, podobno kot podpora s strani
nadrejenih, torej mo¢no vplivajo na zajemanje in tolmacenje informacij — povecujejo
obcutljivost in pozitiven odnos do okolja in zunanjih informacij, spodbujajo zajemanje teh
informacij ter izmenjavo in prenos informacij v podjetju. Poleg tega mo¢no vplivajo tudi na
pojav spoznavnih in vedénjskih sprememb v podjetju, preko njih pa na uspesnost podjetja. Na
podlagi tak$nih ugotovitev lahko zaklju¢imo, da v podjetjih vsekakor velja vzpostaviti
oziroma formalizirati obvladovanje uporabe naucenega ter postopke dodeljevanja sredstev,
povratne informacije in pomoci, ki jo udelezenci usposabljanj potrebujejo za uresni¢evanje
naucenega in preverjanje SVOje uspesnosti pri tem.

Glede na ugotovitve raziskave ne moremo trditi, da ima podpora usposabljanj s strani
sodelavcev pomembnejsi vpliv na obseg in kakovost usposabljanj, na spodbude za uporabo
naucenega, Niti na konstrukte organizacijskega ucenja ter uspesnosti podjetja. Vse povezave,
ki jih predvideva konceptualni model, so namre¢ zelo Sibke, poleg tega pa statisticno
neznacilne. Postavlja se torej resno vpraSanje glede potreb po tem, da se med zaposlenimi
sistemati¢no spodbuja pozitiven odnos in potrpezljivost do kolegov, ki se uc¢ijo in novo znanje
uporabljajo. Prav tako se postavlja vprasanje glede potreb po uveljavitvi skupinskih norm, ki
udelezbe na usposabljanjih povezujejo z uporabo nauc¢enega na delovnem mestu.
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7 STUDIJE PRIMEROV

7.1 Opis metodologije

Za boljse razumevanje kompleksnosti druzbenih pojavov je koristno v proces raziskovanja
vkljuCevati razlicne metode raziskovanja hkrati (Rossman & Wilson, 1994, str. 315). Z
uporabo meSanih metod raziskovanja lahko tako pri snovanju raziskave kot tudi pri analizi
dobljenih podatkov v raziskavo vkljuéujemo vsaj eno kvantitativno metodo (namenjeno
zbiranju in analizi Stevilk) ter eno kvalitativno metodo (namenjeno zbiranju in analizi besed).
Pri tem nobena od metod ni nelocljivo povezana z dolo¢eno raziskovalno paradigmo ali
filozofijo (Caracelli & Greene, 1993, str. 195).

Caracelli in Greene (1993, str. 195) prepoznavata pet namenov uporabe meSanih metod
raziskovanja — triangulacijo, dopolnjevanje, razvoj, sprozanje ter razSirjanje. Namen
triangulacije je podkrepitev skladnosti rezultatov pri uporabi razlicnih metod raziskovanja
(Caracelli & Greene, 1993) ter povecanje veljavnosti rezultatov (Greene, Caracelli & Graham,
1989, str. 259). Namen dopolnjevanja je ob uporabi kvalitativnih in kvantitativnih metod
raziskovanja izmeriti razli¢ne, a prekrivajoCe se znacilnosti pojava. Z uporabo ene metode
torej orisemo, pojasnimo ali nadgradimo rezultate druge (Caracelli & Greene, 1993). Ze v fazi
snovanja raziskave (Caracelli & Greene, 1993, str. 195), ko raziskovalec na primer ni
popolnoma prepri¢an, da je pomen besed, ki jih uporablja v kvantitativni raziskavi in v njenih
ugotovitvah takSen, kot ga besedam pripisujejo tisti, ki so v raziskavi sodelovali, je smiselno
uporabiti dopolnjujoCo kvalitativno raziskavo. Kvantitativni podatki namre¢ ne povedo
celotne zgodbe, saj so dekontekstualizirani. Zaradi tega velja povzeti ugotovitve kvantitativne
raziskave, se vrniti k anketiranim posameznikom, spraSevati po tolmacenjih ugotovitev ter
pridobiti podrobnosti in nadgradnjo Stevilk. V fazi analize pa se lahko kvalitativne podatke
rutinsko vgrajuje v proces analize, kar omogoca dodatne vpoglede in razumevanja dogodkov
ter stalis¢ vkljuenih posameznikov (Rossman & Wilson, 1994, str. 321-322). Ce je nad
namen razvoj, uporabimo razli¢ni metodi v doloCenem zaporedju. Rezultati prve metode
namre¢ pomagajo pri razvoju in izvedbi druge metode (razvoj inStrumenta, vzorcenje,
analiza). Druga metoda je torej v tem primeru odvisna od rezultatov prve (Caracelli &
Greene, 1993, str. 195). Rossman in Wilson (1994) poudarjata tudi iterativno naravo uporabe
obeh tipov metod, saj pristop omogoca namerno odkrivanje nasprotij in paradoksov. Taksni
pristopi so provokativni in preoblikujejo vprasanja ali rezultate ene metode v vpraSanja in
rezultate druge, nasprotujoce metode (Caracelli & Greene, 1993, str. 195). Rezultati ene
metode torej sprozajo nove nacine razmisljanja, izzivajo prvotno postavljene konceptualne
okvirje raziskave ter sprozajo spremembe v raziskovalnih vprasanjih (Rossman & Wilson,
1994, str. 323). Pristopi, katerih namen je razSirjanje, poglabljajo in Sirijo obseg raziskovanja
z dodeljevanjem razlicnih tipov raziskovalnih metod razlicnim sestavinam raziskave
(Caracelli & Greene, 1993, str. 195). Mesane raziskovalne metode pa so pomembne tudi za
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izvedbo evalvacij. Kvantitativne metode lahko na primer igrajo klju¢no vlogo pri
ovrednotenju progama usposabljanja, kvalitativne metode pa pri preiskavi programskih
procesov (Caracelli & Greene, 1993, str. 196).

Greene et al. (1989) ugotavljajo, da raziskovalci pri raziskovanju, utemeljenem na uporabi
mesanih metodoloskih pristopov, sledijo Stirim raziskovalnim strategijam: preobrazbi
podatkov, razvoju tipologije, analizi skrajnih primerov ter zdruzevanju podatkov (Caracelli &
Greene, 1993, str. 195). Pri preobrazbi podatke ene vrste pretvorimo v drugo vrsto, zato da
jih lahko skupno analiziramo. Kvantitativne podatke, ki so Stevilsko izrazeni, torej pretvorimo
v kvalitativne in tako omogocimo vsebinsko analizo ali analizo vzorca, ali pa kvalitativne
podatke izrazimo S$tevilsko in s tem omogo¢imo njihovo statisticno obdelavo (Caracelli &
Greene, 1993, str. 197). Pri razvoju tipologije prva vrsta podatkov omogo€i nastanek
tipologije oziroma nabora vsebinskih kategorij, te pa v nadaljevanju raziskave uporabimo pri
analizi razli¢nih tipov (Caracelli & Greene, 1993, str. 197). Analiza skrajnih primerov s
pomocjo analize podatkov ene vrste ter na ta na¢in ugotovljenih skrajnosti, z morebitnim
dodatnim zbiranjem podatkov in z analizo podatkov druge vrste testira in podrobneje
utemeljuje zacetne ugotovitve o skrajnih primerih (Caracelli & Greene, 1993, str. 197).
ZdruZevanje podatkov pomeni analizo podatkov obeh vrst, z namenom ustvarjanja novih ali
zdruZzenih spremenljivk, ki so lahko izrazene v kvalitativni ali kvantitativni obliki. Te se
potem lahko uporabi za nadaljnjo analizo (Caracelli & Greene, 1993, str. 197).

Poleg tega Greene et al. (1989) na podlagi analiziranih raziskav, utemeljenih na mesanih
metodah, prepoznavajo tri kategorije pristopov k analizi podatkov in interpretacije ugotovitev
oziroma porocanju: (a) pri prvi kategoriji do integracije ugotovitev ne prihaja, saj sta tako
analiza kot tolmacenje ugotovitev kvalitativne in kvantitativne metode izvedena loc¢eno; (b)
pri drugi kategoriji analizo izvedemo posebej za kvalitativno in kvantitativnho metodo, do
integracije ugotovitev pa prihaja pri tolmacenju; (c) pri tretji kategoriji pa prihaja do
integracije ugotovitev tako med analizo kot tudi med tolmacenjem. Najbolj pogosto prihaja do
integracije kvalitativnih in kvantitativnih podatkov oziroma ugotovitev pri tolmacenju,
redkeje pa pri analizi.

Namen, ki ga zasledujem pri izvedbi dodatne, kvalitativne raziskave vpliva usposabljanj na
uspesnost podjetij, je dopolnjevanje. S kvalitativno raziskavo torej zelim dopolniti, pojasniti,
dodatno osvetliti in nadgraditi ugotovitve kvantitativne raziskave, opisane v tocki 6. Pri tem
sledim strategiji razvoja tipologije. S preiskovalno-potrditvenim pristopom namre¢
opredeljujem klju¢ne konstrukte oziroma kategorije in njihove vzrocne povezave, z uporabo
dodatne kvalitativne metodologije pa skusam konstrukte oziroma kategorije tudi podrobneje
vsebinsko osvetliti. Analizo kvantitativne in kvalitativne raziskave sicer izvajam posebej za
prvi in za drugi pristop, integriram pa ugotovitve v fazi tolmacenja ugotovitev.
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Pri izvedbi kvalitativne raziskave sem uporabil polstrukturirani intervju. Preden sem pristopil
k izvedbi intervjujev, sem pripravil seznam vpraSanj oziroma tem (Tratnik, 2002, str. 53). Pri
tem sem izhajal iz strukturnega modela oziroma modela usposabljanja v podjetju (Slika 6-4),
konstruktov v njem ter vprasalnika, ki je bil osnova za predhodno kvantitativno raziskavo.
VpraSani pri tej vrsti intervjujev ne dobijo enakih vprasanj, saj je sprasevanje »odvisno od
tega, kaj vprasani o temi vedo in kaksno je njihovo mesto v danem okolju« (Tratnik, 2002, str.
53). Odgovore intervjuvancev sem si seveda pisno zabeleZil, zapise pa vkljuéil v prilogo 10.3.

Za analizo in tolmacenje z intervjuji pridobljenih podatkov uporabljam metodo prikaza
podatkov (Tratnik, 2002, str. 84). Informacije, pridobljene v pogovorih z vodji kadrovskih
sluzb oziroma s kadrovskimi direktorji, so smiselno umescene v matriko, ki omogoca lazje
urejanje pridobljenih podatkov, njihovo povezovanje ter tolmacenje. Matrika je urejena na
osnovi konstruktov ter njihovih dimenzij. Na podlagi tolmacenja podatkov v matriki je mo¢
priti do dolo¢enih ugotovitev in zakljuckov.

7.1.1 Struktura vodenja intervjuja

Za intervjuje sem se dogovoril preko telefona, opravil pa sem jih v podjetjih samih. Casovno
gledano so intervjuji trajali od 60 do 90 minut. Struktura intervjujev je bila enaka v vseh
primerih. Uvodnemu delu, ki je sluzil vzpostavitvi pozitivnega vzdus§ja, je sledilo postavljanje
vsebinskih vpraSanj in zbiranje odgovorov. Odgovore sem si sproti zapisoval in preverjal
pravilnost njihovega razumevanja. Intervju sem zakljucil s povzetkom ugotovitev in
dogovorom, da v primeru nejasnosti in morebitnih manjkajoc¢ih informacij, intervjuvanca Se
enkrat kontaktiram.

Pri intervjuvanju so me zanimale vsebine, vezane na usposabljanja ter na dejavnike prenosa
naucenega v uporabo na delovnem mestu. Z intervjuji sem Zzelel preveriti dejansko vsebino
konstruktov v dolocenih storitvenih podjetjih v Sloveniji:

- kakovosti in obsega usposabljanj (priloznosti za usposabljanje, sistemati¢nost usposabljanj,
kakovost programov usposabljanj, preverjanje in nadgrajevanje programov usposabljanj,
dosegljivost in udelezevanje usposabljanj, usposabljanje novo zaposlenih, usposabljanje ob
spremembah v podjetjih, dosegljivost formalnega izobraZevanja, drugacne metode
usposabljanja, moznosti individualnega razvoja),

- podpore usposabljanj s strani nadrejenih (odnos nadrejenih do usposabljanj, zanimanje
nadrejenih za usposabljanja, dialog nadrejenih in zaposlenih po usposabljanjih, reSevanje
morebitnih problemov pri uporabi naucenega, spodbude in potrditve s strani nadrejenih,
skupno postavljanje ciljev),
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- podpore usposabljanj s strani sodelavcev (cenjenost tistih, ki se usposabljajo, spodbujanje
kolegov k uporabi naucenega, pricakovanje uporabe naucenega, potrpezljivost s kolegi, ki
preizkusajo nauceno, spodbujanje k udelezbam usposabljanj),

- spodbud za uporabo naucenega na usposabljanjih (vpliv ucenja na placo, nagrade za
uporabo naucenega, opozorila za neuporabo naucenega, dosegljivost potrebnih sredstev,
materiala in opreme, prisotnost tistih, ki pomagajo pri uporabi naucenega, povratna
informacija o uspesnosti uporabe naucenega).

Zaporedje obravnavanih tem v izvedenih intervjujih ni bilo enako, saj sem se v pogovoru
prilagajal intervjuvancu. Sem pa pogovore usmerjal na tak nacin, da sem v Casu, ki sem ga
imel na voljo, odprl vse teme, ki so me zanimale.

Pogovore sem opravil z vodji oziroma direktorji kadrovske sluzbe, v enem od primerov pa z
vodjo izobrazevanja.

7.1.2 Enote v vzorcu

Intervjuje sem opravil v stirih podjetjih. Gre za podjetja, ki so bila vkljuéena tudi v
kvantitativno raziskavo, v njej pa so izpolnjevalci vprasalnika uspesnost podjetja relativno
visoko ocenili. Imen podjetij v doktorski disertaciji ne omenjam. Tak$na je namrec¢ bila Zelja
intervjuvanih oseb. Med intervjuvanimi podjetji sta dve trgovski podijetji. Eno od njih je
srednje veliko podjetje, ki je v tuji lasti, drugo pa je veliko podjetje in v izklju¢ni slovenski
lasti. Tretje podjetje, vkljuceno v raziskavo, je veliko proizvodno-storitveno podjetje v
izkljuéni slovenski lasti, kot Cetrto enoto pa sem v raziskavo vkljucil banko v izkljucni
slovenski lasti. Banka ima okoli 500 zaposlenih.

7.2 Temeljne ugotovitve Studij primerov

V nadaljevanju predstavljam povzetek ugotovitev intervjujev. Ugotovitve predstavljam v
opisni obliki, povzema pa jih Tabela 7-1, v kateri skusam na organiziran nacin priti do
dolocenih vsebinskih zaklju¢kov in povezav.

7.2.1 Podpora usposabljanj s strani nadrejenih

V intervjuvanih podjetjih formalnih in sistemati¢no zastavljenih aktivnosti v smislu podpore
usposabljanj s strani nadrejenih skorajda ni moc¢ zaznati.

Pravzaprav je bilo mo¢ zaznati le eno formalno obliko podpore usposabljanjem s strani
nadrejenih. Gre za obvezno izvedbo individualnega pogovora udelezenca in njegovega
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nadrejenega po usposabljanju ter za formalni zapis tega pogovora. Za izvedbo razgovorov
skrbi kadrovska sluzba v podjetju, ki po kon¢anem usposabljanju neposrednim vodjem poslje
pisno obvestilu o pogovoru, po tem pa sledi njegovi izvedbi. V drugem intervjuvanem
podjetju prepoznavajo podoben mehanizem, vendar je zastavljen popolnoma neformalno.
Poudarjajo namre¢ pomen dnevne komunikacije z vodji posameznih organizacijskih enot.

Izpostaviti pa velja Se eno ugotovitev iz intervjujev. Po besedah ene od vodij kadrovskih sluzb
je namre¢ za uresniCevanje podpore s strani nadrejenith pomemben odnos, ki ga do
usposabljanj goji glavni management v podjetju. Ce je ta negativen, potem je manj verjetno,
da se podpora usposabljanjem s strani nadrejenih pojavi. Odnos managementa do usposabljanj
pa se lahko pokaze tudi skozi aktivno sodelovanje glavnega managementa v raznih oblikah
usposabljanj za zaposlene. Primere takSnega sodelovanja je navedla direktorica kadrovske
sluzbe v enem od intervjuvanih podjetij. Aktivno sodelovanje glavnega managementa v
usposabljanju zaposlenih lahko gotovo umestimo med oblike spodbujanja uporabe naucenega

pri delu.
7.2.2 Podpora usposabljanj s strani sodelavcev

Skozi intervjuje, ki sem jih opravil z vodji/direktorji kadrovskih sluzb oziroma izobrazevanja
v S§tirth intervjuvanih podjetjih, konkretnih, nacrtovanih in formaliziranih aktivnosti na
podro¢ju podpore usposabljanj s strani sodelavcev nisem mogel zaznati.

Kljub temu pa so mi intervjuji postregli s $tirimi pomembnimi smernicami, ki jih morda velja
upostevati na tem podrocju. Za krepitev podpore usposabljanj s strani sodelavcev se velja
drzati naslednjih smernic: (1) stalnost pri vzdrZzevanju stika kadrovske sluzbe z udelezenci
usposabljanj, lahko tudi v obliki neformalnih kontaktov, (2) stalnost in $irSa dosegljivost
usposabljanja, (3) meSanje razli¢nih udelezencev glede na njihovo izkuSenost, znanje, starost,
narodno pripadnost ipd. ter seveda (4) zagotovitev stalnosti kadrov. Ce se zagotovi
uresnievanje teh Stirih usmeritev, se v podjetju po mnenju ene od intervjuvanih vodij
kadrovskih sluzb povecujejo moznosti, da zaposleni zavzamejo pozitiven odnos do
usposabljanj, s tem pa najverjetneje tudi do ucecih se kolegov.

7.2.3 Spodbude za uporabo naucenega

V intervjujih z vodji/direktorji kadrovskih sluzb oziroma izobrazevanja je bilo mo¢ zaznati
kar nekaj formalnih oblik spodbud za uporabo naucenega na usposabljanjih. Kljub temu pa se
zdi, da po izvedenih usposabljanjin v marsikaterem od podjetij ne izvajajo nacrtno
zastavljenih sledilnih aktivnosti. Zdi se, da je v veCini primerov vse bolj ali manj
neformalizirano in prepuS¢eno iniciativi posameznih vodij v podjetjih.
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Ena od formalnih oblik, ki jo lahko v enem od intervjuvanih podjetij prepoznamo v smislu
spodbujanja uporabe naucenega na usposabljanjih, so gotovo redna meseCna sreCanja z
zaposlenimi po organizacijskih enotah. Te izvaja predstavnik kadrovske skuzbe v podjetju. Ta
v pogovore z zaposlenimi in vodji organizacijskih enot seveda vkljucuje tudi problematiko
usposabljanja ter uporabe nau¢enega na usposabljanjih.

Najpogostej$i mehanizem spodbujanja uporabe naucenega so v intervjuvanih podjetjih
razli¢ne oblike zapisanih smernic za delovanje zaposlenih in za delovanje vodij. V njih so
vkljucene in razlozene tudi klju¢ne vrednote, ki naj bi se jih gojilo v podjetju, obrazlozena je
organiziranost podjetja, vkljuceni pa so tudi napotki za ravnanje v raznih situacijah, v katerih
se utegnejo znajti zaposleni. Zapisane smernice so pogosto osnova za oblikovanje
orientacijskega usposabljanja za novo zaposlene.

V storitvenih in trgovskih podjetjih so pogost mehanizem spodbujanja uporabe naucenega
tudi skrivni nakupi. Ti se izvajajo redno, obic¢ajno nekajkrat letno. Skrivni nakupi so
pravzaprav oblika ocenjevanja vedénja in znanja zaposlenih. Pri izvedbi skrivnih nakupov se
zdi Se posebej pomembno formalizirano posredovanje povratne informacije. Ta se ponekod
izvaja v obliki individualnih pogovorov med vpletenimi zaposlenimi in njihovimi
nadrejenimi.

Pogost mehanizem spodbujanja uporabe nauéenega je v intervjuvanih podjetjih objavljanje
vsebine izvedenih usposabljanj v internih Casopisih. Nekateri v ta kontekst vkljucujejo tudi
predstavitve dokoncanih diplomskih, magistrskih nalog ipd. in s tem tudi posameznike, ki se
udeleZzujejo formalnega izobraZevanja. Podoben pristop k spodbujanju uporabe naucenega je
porocanje udelezencev usposabljanj o vsebini usposabljanj in o tem, kako so nauceno
uporabili pri svojem delu. Porocanje v intervjuvanih podjetjih izvajajo na rednih sestankih ali
pa na posebej organiziranih predavanjih, ki jih za zainteresirane sodelavce organizirajo v
podjetju. V enem od podjetij v ta kontekst vkljucujejo tudi predstavitve dokoncanih
diplomskih, magistrskih nalog ipd., torej nau¢enega v okviru formalnega izobraZevanja.

Moc¢ spodbujanja uporabe naucenega pa ima po ugotovitvah ene od intervjuvanih vodij tudi
notranja kontrola. Tudi ta namre¢ utegne spodbujati uporabo nauc¢enega na usposabljanjih. V
okviru trgovskega podjetja gre pri tem predvsem za znanje, vezano na urejenost okolja,
pozicioniranje blaga, higieno ipd.

Z intervjuji pa sem prepoznal Se en formalni pristop k spodbujanju uporabe naucenega. Gre za
spodbujanje uporabe nauCenega s pomocjo notranjih trenerjev. To so obicajno najboljsi
zaposleni na dolocenih delovnih mestih, ki prevzamejo skrb za doloc¢eno Stevilo
organizacijskih enot, jih redno obiskujejo, usposabljajo in na terenu preverjajo uporabo
naucenega. V drugem trgovskem podjetju notranji trenerji opravljajo tudi funkcijo
usposabljanja neposredno na delovnem mestu.
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7.2.4 Udelezenci usposabljanj ter vsebine usposabljanj

V intervjuvanih podjetjih v usposabljanja vkljucujejo tako zaposlene, kot tudi strokovnjake in
management. Ugotoviti je mo¢, da so usposabljanja v tujini namenjena v prvi vrsti
strokovnjakom in managementu, glavni management pa se pogosto usposablja z
individualnim inStruiranjem.

Pomemben vidik, Ki je povezan z usposabljanji in ki ga v nekaterih od intervjuvanih podjetij
skuSajo uresniCevati, je prepoznavanje in razvoj klju¢nih in obetavnih kadrov (tako
strokovnjakov kot managementa). Njim v nekaterih podjetjih posvecajo posebno pozornost,
jih skrbno usposabljajo skozi t. i. akademije, vrednotijo njihov razvojni potencial in preko
tega nacrtujejo usposabljanja, kariero ipd. V drugih podjetjih pa se sicer zavedajo, da klju¢ni
kadri obstajajo tudi pri njih, vendar jih sistemati¢no ne prepoznavajo in njimi v smislu razvoja
ne delajo.

Pomembno razvojno orodje, ki sem ga prepoznal v intervjuvanih podjetjih, je usposabljanje
novo zaposlenih. Njim v vecini podjetij namenjajo knjiZice, priro¢nike, pravilnike, kodekse z
zapisanimi usmeritvami in vrednotami ter na njihovi osnovi oblikovana orientacijska
usposabljanja. Poleg tega v intervjuvanih podjetjih za zaposlene, strokovnjake in management
izvajajo Se zakonsko dolo¢ena usposabljanja, usposabljanja za ucenje stroke, usposabljanja na
podro¢ju informatike, tujih jezikov ter usposabljanja s podroc¢ja ves€in vodenja in
komunikacije. Vecina izvedenih usposabljanj je notranjih. V enem od podjetij poro¢ajo kar o
80 % notranjih usposabljanj. Tudi izvajalci usposabljanj so najpogosteje notranji, velja pa, da
se podjetja na podro¢ju mehkih ves€in, stroke ter usposabljanj za management bolj pogosto
posluzujejo zunanjih izvajalcev. Poleg tega v izvedbo usposabljanj, Se posebej v trgovskih
podjetjih, kot izvajalce vkljuCujejo tudi dobavitelje. Kot zunanja usposabljanja podjetja
smatrajo pogosto tudi obiskovanje sejmov in konferenc. Naslednji vidik razlocevanja
usposabljanj je njihovo trajanje. Usposabljanja v intervjuvanih podjetjih delijo na kratka
usposabljanja ter dolgotrajnejSa Solanja. Slednja so obicajno formalizirana, vodijo pa do
certifikata. Ta je seveda veljaven izklju¢no znotraj podjetja.

Vecja podjetja kot obliko usposabljanja nastevajo tudi izvajanje delovnih praks za Studente in
dijake. Na tem podrocju se pojavlja pojem stalnega notranjega mentorja. Notranji mentorji
lahko postanejo posamezniki, ki so strokovnjaki na dolo¢enih podroc¢jih in ki imajo veliko
izkuSen;.

7.2.5 Sistematika usposabljanj

Nacrtovanje usposabljanj poteka v vseh intervjuvanih podjetij na letni ravni. Usposabljanj v
tujini se pogosto ne nacrtuje.
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Pobude glede vsebin usposabljanj v podjetjih obicajno prihajajo s strani direktorjev. Ti svoje
potrebe sporocajo enkrat letno, ko se oblikujejo nacrti usposabljanja, lahko pa tudi sproti
oziroma po potrebi. V dolocenih podjetjih potrebe po usposabljanjih direktorji sporo¢ajo na
rednih sestankih, na katerih sodelujejo tudi predstavniki kadrovske sluzbe.

Za ugotavljanje potreb po usposabljanjih v podjetjih uporabljajo razli¢ne pristope. Ponekod za
prepoznavanje potreb uporabljajo meritve zadovoljstva kupcev, skrivne nakupe, letne
razgovore ipd. Pri opredeljevanju potreb po usposabljanjih v enem od intervjuvanih podjetij
upostevajo tudi situacije, ko npr. v podjetju uvajajo novo programsko orodje, ko so na tem, da
se lotijo osvajanja novih prodajnih trgov, ko prihaja do sprememb zakonskih zahtev,
sprememb tehnologije ipd.

K oblikovanju programov usposabljanj v intervjuvanih podjetjih pristopajo razlicno.
Direktorji v enem od intervjuvanih podjetij na primer vsebinsko sooblikujejo program
usposabljanj samo na podro¢ju strokovnega znanja, pri mehkih ves¢inah pa program v celoti
oblikuje oziroma naroc¢a kadrovska sluzba. Ponekod je potrebno, da pobuda za usposabljanja
na podro¢ju mehkih veséin prihaja s strani uprave. Priprava usposabljanj v enem od
intervjuvanih podjetij poteka v komunikaciji med izvajalci in kadrovsko funkcijo. Za
zahtevnejSe projekte usposabljanja v podjetju organizirajo celo dvodnevno delavnico, ki se je
udelezijo tako izvajalec kot naro¢nik in na kateri se dogovorijo 0 izvedbi. Kot sem ze omenil,
je oblikovanje usposabljanj, Se posebej orientacijskih usposabljanj, pogosto osnovano na
smernicah, pravilih ipd., ki jih imajo izdelane v podjetjih.

V vecini intervjuvanih podjetij kadrovska sluzba na podlagi prepoznanih potreb oblikuje
program usposabljanj, izdela katalog usposabljanj z opisi vseh moZnih krajSih, standardnih
usposabljanj ipd. in o moznih usposabljanjih obvesti organizacijske enote podjetja. Ponekod
morebitne udelezence opredeli kadrovska sluzba po lastni prosoji, udelezbo vseh
posameznikov pa potrdi pristojni direktor oziroma ¢lan uprave. Drugje zaposlene na
usposabljanja na podlagi subjektivne presoje prijavljajo njihovi nadrejeni, kadrovska sluzba
pa morda le neformalno predlaga, kdo bi se moral udeleziti dolo¢enega usposabljanja.

7.2.6 Pristopi k usposabljanjem

Pri izvedbi usposabljanj v intervjuvanih podjetjih uporabljajo Sirok splet razli¢nih pristopov k
usposabljanjem: delavnice, obiske na upravi podjetja, ucenje na delovnem mestu,
individualne inStrukcije, akademije za obetavne kadre, Solanja za vodje in njihove
namestnike, projektno delo itd.

Stopenjsko organizirana akademija za managerje je v intervjuvanih vecjih podjetjih pogost
pristop k usposabljanjem. V akademijo podjetja kot udeleZzence vkljuCujejo t. i. obetavne
kadre, ponekod pa je udelezba obvezna za vse novo zaposlene vodje. Ponekod v izvedbo
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akademije vkljucujejo prepoznavanje potenciala posameznikov in stopenjsko usposabljanje
posameznikov od ravni vodij oddelka do ravni glavnih managerjev. Trajanje celotne
akademije je ponekod eno leto, drugod celo do treh let. Obicajno akademija vkljucuje tudi
izdelavo zahtevnejSe projektne naloge in njenega zagovora pred glavnimi managerji podjetja.
Pri tem imajo udelezenci usposabljanja svojega mentorja, ki je najbolj obi¢ajno iz vrst
glavnega managementa.

Cedalje pogostejsi pristop k usposabljanjem je predvsem v ve&jih podjetjih individualno
inStruiranje (coaching). Glede na ugotovitve intervjujev, je ta metoda usposabljanja
namenjena izklju¢no zgornjim ravnem managementa. Ponekod imajo s to metodo zelo dobre
izkusnje, saj zaznavajo, da so njeni ucinki zelo prepricljivi. Trajanje tovrstnih programov
usposabljanja je lahko od nekaj mesecev do enega leta. Po mnenju vodij kadrovskih sluzb je
pomembna skrbna priprava programa instrukcij.

Najbolj pogosto v podjetjih izvajajo krajsa, s stroko povezana usposabljanja. Izvajalci so
vec¢inoma notranji, npr. trenerji ipd., podnekod oziroma za doloc¢ene teme pa vkljucujejo tudi
zunanje izvajalce — npr. dobavitelje. Za krajsa, standardna usposabljanja v ve¢jih podjetjih
obstajajo katalogi, ki nastajajo na osnovi letnih nacrtov.

Nekatera podjetja podpirajo in financirajo vkljuevanje svojih zaposlenih v formalne oblike
izobrazevanja. To velja predvsem za ve¢ja podjetja. V njih svoje kadre do dolo¢ene mere celo
nacrtno spodbujajo k vpisu v primerne oblike izobraZevanja.

Za management na nizjih ravneh organizacijske hierarhije v nekaterih intervjuvanih podjetjih
organizirajo dolgotrajnejSa Solanja. Gre na primer za 40 urne programe usposabljanja. V enem
od intervjuvanih podjetij razlagajo, da ¢e so vsebine usposabljanja vezane na politike v
podjetju, jih izvajajo notranji izvajalci, ¢e pa so vsebine vezane na komunikacijo, najbolj
pogosto k sodelovanju povabijo zunanje izvajalce. V izvedbo tovrstnih usposabljanj se po
besedah intervjuvane vodje vkljucuje tudi naprednejSe oziroma bolj interaktivne metode
poucevanja (npr. okrogle mize).

Se posebej pozorno se v intervjuvanih podjetjih ukvarjajo z novo zaposlenimi. Pogosto
uvodna, orientacijska usposabljanja osnujejo na zapisanih usmeritvah, vrednotah in pravilih.
Knjizice z usmeritvami, vrednotami in pravili novo zaposlenim podarijo ob zaposlitvi v
podjetju. Tovrstna usposabljanja izvajajo izklju¢no notranji izvajalci, vkljuceni pa so lahko
tudi predstavniki glavnega managementa.

Zelo zanimiv pristop k usposabljanju v podjetjih je t. i. trenerska mreZa. Trenerji so najbol;jsi
zaposleni na dolo¢enih strokovnih podrocjih, izvajajo pa usposabljanja, ki so vsebinsko
vezana na opravila, ki jih pri delu izvajajo sami. Posvecajo se predvsem novo zaposlenim,
tistim, ki so premesceni, ter slabSe ocenjenim zaposlenim. Poleg tega trenerji obiskujejo ter
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preverjajo organizacijske enote, ki so jim dodeljene v skrb. Pomemben vidik kakovosti
trenerske mreze je skrb za strokovnost trenerjev. V enem od intervjuvanih podjetij za ta vidik
skrbi mreza notranjih instruktorjev. Ti trenerjem nudijo informacije, resSujejo njihove dileme,
pogosto pa skupaj zahajajo tudi na teren. Notranji trenerji imajo v nekaterih podjetjih tudi
funkcijo izvajanja usposabljanj neposredno na delovnem mestu.

7.2.7 Vrednotenje usposabljanj in njihovih u¢inkov

V intervjuvanih podjetjih usposabljanja najbolj pogosto vrednotijo s pomocjo izmerjenega
zadovoljstva udelezencev — npr. s pomoc¢jo vprasalnikov, ki jih po koncanih usposabljanjih
izpolnijo udelezenci. Na kakovost usposabljanj v nekaterih podjetjih sklepajo tudi na podlagi
subjektivnih reakcij udelezencev. Zadovoljni ali nezadovoljni udeleZenci namre¢ pogosto po
usposabljanjih kli¢ejo kadrovsko sluzbo in jo obves¢ajo o usposabljanjih — jih pohvalijo ali
pograjajo ipd. Vplivov usposabljanj v smislu sprememb v znanju, stali§¢ih, vedénju in
rezultatih pa v intervjuvanih podjetjih neposredno ne merijo. V enem od podjetij navajajo, da
usposabljanja vrednotijo z vidika kakovosti poucevanja ter z vidika ucinkovitosti
usposabljanj. Na kakovost poucevanja sklepajo na podlagi izmerjenega zadovoljstva
udelezencev usposabljanj, na ucinkovitost usposabljanj pa sklepajo posredno preko ocen
delovne uspesnosti udelezencev. Oceno delovne uspesSnosti za vsakega zaposlenega enkrat
letno opredeli njegov neposredno nadrejeni, ob¢asno pa oceno dopolnijo S 360° povratno
informacijo.

Kot lahko sklepamo Ze na podlagi merjenja ucinkovitosti usposabljanj, omenjenega v
prejSnjem odstavku, se v podjetjih poleg neposrednega posluzujejo tudi posrednega
vrednotenja usposabljanj. Ponekod na formaliziran nacin vrednotijo usposabljanja s pomocjo
razgovorov, ki jih morajo nadrejeni opraviti z vsemi udelezenci usposabljanj. V enem od
intervjuvanih podjetij na kakovost usposabljanja managerjev sklepajo na podlagi zaznanih
sprememb v njihovih staliS¢ih in vedénju ter na podlagi fluktuacije kadrov v njihovi
organizacijski enoti. Menijo namre¢, da imajo zaposleni radi izobrazene vodje, taksne, ki
zmorejo dajati dobre napotke za delo. Usposabljanja v nekaterih intervjuvanih podjetjih
vrednotijo posredno preko ugotovitev skrivnih nakupov. V enem od intervjuvanih podjetij na
primer menijo, da se kakovost trenerske mreze odraza tudi skozi skrivne nakupe. Podobno
vlogo pri posrednem vrednotenju usposabljanj igrajo notranji kontrolorji, ki preverjajo, ali se
v organizacijskih enotah izvaja predpisane in na usposabljanjih posredovane standarde
(urejenosti, vedénja, znanja ipd.).

7.3 Sklepi na temelju Studij primerov

V opravljenih intervjujih je bilo mo¢ zaznati, da se v kadrovskih in izobrazevalnih sluzbah
slovenskih storitvenih podjetj v pretezni meri ukvarjajo z usposabljanji, njihovo kakovostjo in
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obsegom, manj pa z dejavniki prenosa naucenega v uporabo na delovnem mestu. Povzetek
ugotovitev, ki ga podaja Tabela 7-1, to ugotovitev pravzaprav potrjuje. Ze pogled na visino 4.,
5., 6. in 7. vrstice, ki skupaj predstavljajo konstrukt kakovosti in obsega usposabljanj in
mocno presegajo 1., 2. in 3. vrstico, ki predstavljajo konstrukte podpore usposabljanjem in
spodbud za uporabo nau¢enega, to na nek nac¢in dokazuje.

Kot je razvidno v Tabeli 7-1, se kadrovske in izobrazevalne sluzbe pri kakovosti in obsegu
usposabljanj v prvi vrsti usmerjajo na prepoznavanje potreb po usposabljanjih, naértovanje
usposabljanj, uporabo primernih pristopov in metod usposabljanj, deloma tudi vrednotenje
usposabljanj. Skratka, dokaj zgledno sledijo zahtevam glede oblikovanja sistemati¢nega
modela usposabljanja (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 71).

Glede na obseg prepoznanih aktivnosti sklepam, da se v podjetjih nekoliko ve¢ ukvarjajo tudi
s spodbudami za uporabo naucenega na delovnem mestu. Zdi pa se, da so v intervjujih
prepoznane aktivnosti pogosto bolj kot spodbujanju uporabe nau¢enega, namenjene promaociji
kadrovske funkcije v podjetju (npr. z objavami vsebin usposabljanj in predavanji),
pridobivanju povratnih informacije s trga (npr. skrivni nakupi, merjenje zadovoljstva kupcev)
ter poenotenju na podro¢ju urejenosti delovnega okolja, zaposlenih ter njihovega vedénja
(npr. smernice delovanja zaposlenih).

Podpora usposabljanj s strani nadrejenih je glede na intervjuje popolnoma zanemarjeno
podro¢je usposabljanj. O formalizaciji tovrstnih dejavnosti v kadrovskih oziroma
izobrazevalnih sluzbah ta hip pravzaprav zelo malo razmisljajo. Podobno je s podporo
usposabljanj s strani sodelavcev. Je pa res, da je to podro¢je z vidika podjetja zelo tezko
obvladljivo.

Tabela 7-1: Povzetek ugotovitev intervjujev
Prepoznane formalne ali neformalne

St. Pomembna podrodja aktivnosti Prepoznani pomembni dejavniki
- obvezni pogovor med udelezenci in
nadrejenimi po usposabljanju in
L I - odnos glavnega managementa
podpora usposabljanj s formalni zapis pogovora za kadrovsko N
. - N do usposabljanj vpliva na
strani nadrejenih sluzbo

- neformalna dnevna komunikacija z PP R

vodji posameznih organizacijskih enot

- pomen stalnega stika
kadrovske sluzbe z udelezenci
usposabljanj

- pomen stalnega in SirSe

odpora usposabljanj s o y . dosegljivega usposabljanja
gtrar?i SodelzlvcevJ J > P Bl e e - pomgnJ meganjapudele%enjcev

usposabljanj glede na njihove
izkusnje, znanje, starost,
narodno pripadnost

- pomen stalnosti zaposlenih

(se nadaljuje)
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(nadaljevanje)

St. Pomembna podrodja

spodbude za uporabo
naucenega

udelezenci
usposabljanj,
vsebine usposabljanj

sistematika
usposabljanj

pristopi k
usposabljanjem

Prepoznane formalne ali neformalne
aktivnosti

izvajanje rednih mesec¢nih srecanj z
zaposlenimi po organizacijskih enotah
v izvedbi predstavnika kadrovske
sluzbe
obstoj zapisanih smernic delovanja
zaposlenih
sistemati¢no spremljanje delovanja
zaposlenih in posredovanje povratne
informacije — npr. s skrivnimi nakupi
objavljanje vsebin usposabljanj v
internih ¢asopisih
poroc¢anja o udelezbah na
usposabljanjih in uporabi nau¢enega na
sestankih ali predavanjih

notranja kontrola kot spodbuda za
uporabo naucenega
sistem notranjih trenerjev za prenos
naucenega na delovno mesto
vklju€evanje SirSega kroga zaposlenih,
strokovnjakov in managementa
prepoznavanje kljuénih in obetavnih
kadrov
sistemati¢no usposabljanje novo
zaposlenih in povezava z zapisanimi
smernicami delovanja
letni nacrti usposabljanja

izhajanje iz vsebinskih pobud
direktorjev in njihovo sodelovanje s
kadrovsko sluzbo
razli¢ni drugi pristopi ugotavljanja
potreb (meritve zadovoljstva kupcev,
zaposlenih, skrivni nakupi, letni
razgovori)
delavnisko oblikovanje programa
usposabljanja
katalog usposabljanj z opisi vseh
moznih krajsih, standardnih
usposabljanj
stopenjsko organizirana akademija za
managerje
prepoznavanje potenciala
posameznikov
individualno instruiranje (coaching) za
zgornje ravni managementa
krajSa, s stroko povezana usposabljanja
nacrtno vkljuéevanje zaposlenih v
formalne oblike izobrazevanja
dolgotrajnejsa Solanja za nizji
management
orientacijska usposabljanja, osnovana
na zapisanih usmeritvah, vrednotah in
pravilih
trenerska mreza in usposabljanja
neposredno na delovnem mestu
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Prepoznani pomembni dejavniki

bolje nacrtni pristop k izvedbi
sledilnih aktivnosti kot pa
prepuscanje iniciative
posameznim vodjem

odnos glavnega managementa
do usposabljanj vpliva na
spodbude za uporabo
naucenega

potreba po spletu notranjih in
zunanjih izvajalcev
usposabljanj, ki dobro poznajo
podjetje

vkljuéevanje poslovnih
partnerjev

stalen stik managementa,
nadrejenih in kadrovske sluzbe
nabor kratkih usposabljanj,
daljsih Solanj ter nacrten
pristop k formalnemu
izobrazevanju

Sirok splet razli¢nih pristopov
k usposabljanjem
interaktivne metode ucenja

(se nadaljuje)



(nadaljevanje)

~

St. Pomembna podrocja

Vrednotenje
usposabljanj in njihovih
ucinkov

Prepoznane formalne ali neformalne
aktivnosti

najpogosteje vrednotenje preko
zadovoljstva udelezencev
merjenje ucinkovitosti usposabljanj
preko ocen delovne uspesnosti
udelezencev ter 360° povratne
informacije
vrednotenje z razgovori nadrejenih z
udelezenci usposabljanj
zaznavanje sprememb v stali§¢ih in
vedénju udelezencev ter v fluktuaciji
kadrov kot pokazatelj kakovosti
usposabljanj
posredno vrednotenje preko skrivnih
nakupov
vrednotenju preko ugotovitev notranjih
kontrolorjev

Prepoznani pomembni dejavniki
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8 SKLEP

8.1 Povzetek ugotovitev

V doktorski disertaciji preverjam in osvetljujem posredne vplive usposabljanj in z
usposabljanji povezanih dejavnikov na uspesnost podjetij, hkrati pa s pomocjo teoreti¢nih
spoznanj ter informacij, pridobljenih v pogovorih s pristojnimi za usposabljanja v nekaterih
slovenskih podjetjih, konceptualnemu modelu usposabljanj dodajam tudi dolocene prakti¢ne
vsebine.

Vsekakor lahko potrdim osnovno tezo doktorske disertacije, da »usposabljanja v kombinaciji
z ustreznimi in dopolnjujo¢imi dejavniki prenosa nauc¢enega v uporabo na delovnem mestu
spodbujajo organizacijsko ucenje ter preko tega vplivajo na uspesnost podjetja«. Ugotavljam
pa, da usposabljanja sama po sebi na uspesnost, niti neposredno niti posredno, pravzaprav ne
vplivajo. Za zelo pomembne pa so se v raziskavi pokazali dopolnjujoci dejavniki prenosa
naucenega v uporabo.

V kvalitativni raziskavi ugotavljamo, da primeren obseg usposabljanj in njihova kakovost
sicer pozitivno vpliva na zajemanje in tolmacene informacij v podjetjih, ne pa tudi na pojav
spoznavnih in vedénjskih sprememb in na izboljSanje uspesnosti podjetja. Vpliv usposabljanj
je torej dokaj omejen. S kvalitativno raziskavo dopolnjujemo sliko glede usposabljanj in
ugotavljamo, da se v kadrovskih in izobrazevalnih sluzbah ve¢inoma intenzivno ukvarjajo
prav s kakovostjo in obsegom usposabljanj, manj pa z dejavniki, ki spodbujajo prenos
naucenega Vv uporabo na delovnem mestu.

Podpora usposabljanj s strani nadrejenih je glede na ugotovitve Kkvantitativne raziskave
najpomembnejsi dejavnik ucenja in prenosa naucenega v uporabo. Mo¢no namrec¢ vpliva tako
na kakovost in obseg usposabljanj kot tudi na spodbude za uporabo naucenega in preko njih
na spoznavne in vedénjske spremembe ter uspeSnost podjetja. Kvantitativna raziskava daje po
drugi strani slutiti, da v podjetjih pomen tega dejavnika podcenjujejo oziroma se ne zavedajo
njegove pomembnosti. Formalno postavljenih mehanizmov, ki bi takSno podporo omogocali,
v podjetjih pravzaprav ni moc zaslediti. V podjetjih, kot ugotavlja kvalitativna raziskava, je
sicer precej razSirjeno usposabljanje na podro¢ju vescin vodenja in komunikacije, je pa
naivno pricakovati, da bodo vodje, ¢eprav morda zelo ves¢i vodenja in komunikacije, sami od
sebe poskrbeli za podporo usposabljanjem — nekateri morda da, drugi ne. Vsekakor velja v
podjetjih uvesti in formalizirati doloCene mehanizme podpore usposabljanj s strani
neposredno nadrejenih.

Spodbude za uporabo naucenega, podobno kot podpora s strani nadrejenih, pomembno
vplivajo na kakovost in obseg usposabljanj, zajemanje in tolmacenje znanja ter na spoznavne
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in vedénjske spremembe, preko teh pa na uspeSnost podjetja. S pomocjo kvalitativne
raziskave smo prepoznali tudi nekaj moznih formalnih in neformalnih aktivnosti, ki jih v
smislu spodbujanja uporabe naucenega namerno ali nenamerno izvajajo v slovenskih
storitvenih podjetjih. Pomembno se zdi, da poleg aktivnosti, ki v podjetjih Ze obstajajo, v
podjetjih razmislijo o uporabi in formalizaciji tudi drugih moznosti (npr. pomoc¢ pri uporabi
naucenega, omogocanje sredstev za uporabo naucenega ipd.).

Doktorska disertacija torej s povezovanjem individualnega ucenja in organizacijskega uéenja
gotovo prispeva k boljSemu razumevanju ucenja v podjetjih. Opravljena kvantitativna
raziskava ponuja jasne odgovore na mnoga vprasanja glede vplivov usposabljanj in podpornih
aktivnosti na zajemanje in tolmacenje informacij, na vedénjske in zaznavne spremembe ter na
uspeSnost podjetij, v kombinaciji z opravljeno kvalitativno raziskavo pa managerjem
slovenskih in ostalih podjetij ponuja pregled in boljSe razumevanje tako aktualnih kot
morebitnih pristopov, s Katerimi bi bilo mo¢ v podjetjih okrepiti tako individualno kot
organizacijsko uc¢enje in vplivati na njihovo uspesnost.

8.2 Teoreticne implikacije

V doktorski disertaciji opravljena kvantitativna raziskava ugotovitve nekaterih od preteklih
raziskav potrjuje, drugih ne. Kot prikazuje Tabela 3-5, mnogi avtorji prepoznavajo pozitiven
vpliv usposabljanj na finan¢no uspe$nost in na storilnost v podjetju (Guzzo et al., 1985;
Huselid, 1995; Russel et al., 1985; Bartel, 1994; Lane et al., 2001; Lyles & Salk, 2007). V
doktorski disertaciji ugotavljamo, da ta vzrofno-posledicna povezava ne obstaja.
Usposabljanja sama po sebi na uspeSnost podjetja ne vplivajo. Do sprememb pri finan¢ni
uspesnosti prihaja Sele na podlagi kombiniranja usposabljanj z dejavniki prenosa naucenega.
Podobno je z vplivom usposabljanj na nefinan¢no uspe$nost, torej na kakovost izdelkov,
absentizem, fluktuacijo, Stevilo nesre¢ pri delu ipd. (Guzzo et al., 1985; Huselid, 1995; Katz
et al. 1983). Tudi teh vzro¢no-posledi¢nih povezav z usposabljanji doktorska disertacija ne
potrjuje.

Po drugi strani pa se nekateri avtorji osredoto¢ajo na raziskave vpliva dolo¢enih kombinacij
praks ravnanja z ljudmi (ki vkljuCujejo usposabljanja in nekatere dejavnike prenosa
naucenega v uporabo) na spoznavne in vedénjske spremembe v podjetjih (Gupta & Singhal,
1993; Minbaeva, 2005; Laursen & Foss, 2003). Omenjene raziskave prepoznavajo predvsem
spremembe v smislu spodbujanja inovacij in ustvarjalnosti. Z opravljeno kvantitativno
raziskavo v doktorski disertaciji te ugotovitve sicer potrjujemo. Raziskave, ki jih zgoraj
omenjamo, pa pravzaprav le dopolnjujejo in dodatno osvetljujejo dejavnike usposabljanj in
prenosa naucenega v uporabo, Ki jih obravnavamo v doktorski disertaciji. V' njej opravljena
kvantitativna raziskava pa po drugi strani dopolnjuje zgoraj omenjene raziskave, saj
prepoznava SirSi nabor spoznavno-vedénjskih sprememb, ki lahko nastajajo kot posledica
kombinacije usposabljanj in dejavnikov prenosa nauc¢enega.
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Drugi avtorji izvajanje usposabljanj povezujejo s prenosom znanja in razvojem absorpcijske
kapacitete (Minbaeva et al., 2003; Gupta & Govindarajan, 1991, 2000; Szulanski, 1996;
Hasen, 1999; Lyles & Salk, 2007). Tem ugotovitvam lahko na podlagi opravljene raziskave v
celoti pritrdimo. S kvantitativno raziskavo namre¢ ugotavljamo, da kakovostna usposabljanja,
izvedena v primernem obsegu, pozitivno vplivajo na zajemanje ter tolmacéenje informacij v
podjetju. Procesi zajemanja in tolmacenja informacij se Se okrepijo, ¢¢ so usposabljanja
podprta s strani neposrednih vodij ter spodbud s strani podjetja. Tudi to zgoraj omenjene
raziskave potrjujejo, saj med drugim izpostavljajo pomen vodenja s primeri, uvedbo
kariernega managementa in kariernih ciljev, moznosti za napredovanje, sistemov nagrajevanja
in ocenjevanja, sistemov zbiranja predlogov s strani zaposlenih, krozkov kakovosti ter
spodbujanjem notranje komunikacije ipd.

Raziskave, s katerimi so nekateri avtorji preverjali vpliv uporabe razliénih metod poucevanja
ter njihovih morebitnih kombinacij na uéenje, spremembe vedénja (torej na spoznavne in
vedénjske spremembe) in na rezultate, nakazujejo, da velja pri usposabljanjih uporabljati
kombinacijo predavanj, avdiovizualnih metod, samopoucevanja, programiranega poucevanja
in diskusij (Arthur et al., 2003, str 240-241) oziroma metode, ki so osnovane na visoki stopnji
vklju€evanja udeleZencev usposabljanj. 1z tega lahko morda sklepamo, da imajo kakovostna
usposabljanja (taks$na, ki uporabljajo pravi nabor metod poucevanja) vpliv na nastanek
spoznavnih in vedénjskih sprememb. Te vzrocno-posledicne povezave, kot sem Ze zapisal,
opravljena kvantitativna raziskava ne potrjuje. Do spoznavnih in vedénjskih sprememb ter
sprememb na ravni rezultatov namre¢ vodijo Sele podporne aktivnosti s strani neposredno
nadrejenih ter spodbude s strani podjetja.

8.3 Prakti¢ne implikacije

Na podlagi kombiniranih ugotovitev kvantitativne in kvalitativne raziskave lahko zaklju¢imo,
da velja pozornost kadrovskih oziroma izobrazevalnih sluzb v slovenskih storitvenih podjetjih
preusmeriti na tiste dejavnike, ki vplivajo ne samo na kakovost in obseg usposabljanj ter
posledi¢no na zajemanje in tolmacenje informacij v podjetju, temve¢ tudi na pojav pozitivnih
spoznavnih in vedénjskih sprememb ter na uspesnost podjetja.

Z vidika podjetja velja najprej poudariti pomen spodbud za uporabo znanja. Te naj bodo
sistematicno in nacrtno vgrajene v izvedbo sledilnih aktivnosti pred, med in po
usposabljanjih. Pri tem se zdi klju¢na (1) stalna in artikulirana podpora s strani vr$ne ravni
managementa. Koristno je, da se ta aktivno vkljucuje tudi v izvedbo usposabljanj, saj s tem
lahko jasno pokaze pozitiven odnos do znanja in ucenja. SistematiCen in nacrten pristop K
usposabljanjem poleg tega pomeni (2) vzpostavitev formalnih in neformalnih, dvosmernih
komunikacijskih kanalov v podjetju. Pristop lahko vkljucuje izvajanje rednih srecanj
zaposlenih in predstavnikov kadrovsko-izobrazevalnih sluzb na temo nacrtovanja
usposabljanj in aktivnosti po izvedenih usposabljanjih, ter redna, v znanje in uc¢enje usmerjena
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sreCanja med zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi. Poleg tega velja vkljuciti tudi sistemsko
zastavljene nacine posredovanja povratnih informacij — 0 uporabi nauc¢enega in uspesnosti pri
tem. Za koristne se lahko izkaZejo tudi (3) formalni in ve¢inoma enosmerni komunikacijski
kanali. V tem smislu velja omeniti zapisane smernice delovanja zaposlenih. Z njimi podjetje
nedvoumno sporo¢a svoja priCakovanja tako glede potrebnega znanja in ucenja kot tudi
uporabe naucenega. Na sploh velja pisane medije, prisotne v podjetjih, uporabiti za to, da
zaposlenim v organizirani obliki posredujejo bodisi pri¢akovanja podjetja glede ucenja in
uporabe naucenega bodisi informacije 0 uénih priloznostih, ki jih omogoca podjetje. Poleg
vsega naStetega velja kot pomemben mehanizem za spodbujanje uporabe nau¢enega omeniti
tudi (4) sisteme notranje kontrole. Ti lahko v kombinaciji s (5) sistemi, ki spodbujajo ucenje
na delovnem mestu, pomembno prispevajo k uveljavljanju kulture ucenja in K prenosu
naucenega. Zanimiv mehanizem, povezan tako s kontrolo kot s spodbujanjem ucenja, je na
primer trenerska mreza. Obstoj tak$ne mreze smo prepoznali v dveh intervjuvanih trgovskih
podjetjih.

Raziskava pa je e posebej izpostavila pomen podpore s strani neposredno nadrejenih. Pri tem
gre tako za neformalne kot formalne oblike podpore. Kot lahko sklepamo iz ugotovitev
intervjujev, naj bi aktivnosti podpore potekale v sodelovanju in/ali po pobudi kadrovsko-
izobrazevalnih sluzb. Zdi se, da je sodelovanje neposredno nadrejenih na eni strani in
kadrovikov na drugi strani klju¢no za uspesnost tovrstne podpore. V intervjujih sicer ni bilo
mo¢ zaslediti vsebin, ki jih omenjamo v doktorski disertaciji (postavljanje ciljev, skupno
reSevanje tezav pri uporabi naucenega, posredovanje povratne informacije ipd.), vendar lahko
sklepamo, da so to pomembne sestavine stalnega dialoga med zaposlenimi in njihovimi
neposredno nadrejenimi. Vsekakor velja poudariti potrebo po delni formalizaciji tovrstne
komunikacije (npr. obvezni pogovor med udelezenci in nadrejenimi po usposabljanju in
formalni zapis pogovora za kadrovsko sluzbo), bi pa morali temu podro¢ju v bodoc¢e nameniti
Se nekoliko bolj poglobljeno raziskavo.

8.4 Omejitve raziskave in predlogi za nadaljnje raziskave

Ena od omejitev, na katero smo naleteli pri izvedbi raziskave, je velikost vzorca pri
kvantitativni raziskavi. Ta sicer ni tako majhna, vseeno pa predstavlja precej$njo omejitev pri
preverjanju povezav v modelu. Model je namre¢ relativno kompleksen. Vsebuje torej
precej$nje Stevilo konstruktov in merskih spremenljivk, s tem pa tudi parametrov, ki jih je
potrebno oceniti. Zaradi omejitve, ki jo prinasa velikost vzorca, je bilo potrebno pri
opredeljevanju merskega modela ter konstruktov znotraj strukturnega modela, izbirati
metodoloske pristope, na podlagi katerih smo lahko nekoliko zmanjsali stevilo parametrov.

Omejitev predstavlja tudi uporaba dvodimenzijskih konstruktov. Se posebej velja to omejitev
izpostaviti pri konstruktu uspesnosti podjetja. V njem namre¢ zdruZzujemo tako finan¢no kot
nefinan¢no uspesnost. Zaradi te omejitve, ki je posledica relativno majhnega vzorca in Zelje
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po ¢im manjSem Stevilu parametrov v merskem in strukturnem modelu, izostajajo informacije
0 morebitnih vzroéno-posledi¢nih povezavah med finan¢no in nefinan¢no uspe$nostjo ter
preostalimi povezanimi konstrukti v modelu.

Poleg tega majhen vzorec pri kvantitativni raziskavi onemogoc¢a navzkrizno ovrednotenje
modela. Zaradi tega v doktorski disertaciji ostaja odprto vprasanje posplositve strukturnega
modela. Za izvedbo navzkriznega vrednotenja bi potrebovali vsaj dvojno velikost obstojecega
vzorca, torej priblizno 500 enot, kar pa je za slovenske razmere tezko dosegljiva Stevilka.
Vsekakor navzkrizno ovrednotenje modela ostaja ena od nalog, katerim velja v prihodnosti
ponovno posvetiti pozornost.

Omejitev raziskave predstavlja tudi majhno Stevilo intervjujev, izvedenih v okviru
kvalitativne raziskave. Ta omejitev je povezana s ¢asovnimi omejitvami, njen pomen pa sicer
nekoliko zmanjSuje nabor intervjuvanih podjetij. Gre namre¢ za podjetja, ki imajo podrocje
usposabljanja bolje urejeno kot veéina drugih slovenskih podjetij. Poleg tega pa je bil namen
kvalitativne raziskave zgolj osvetlitev in dopolnitev ugotovitev kvantitativne raziskave. To Se
dodatno zmanjSuje pomen omejitve majhnega Stevila intervjujev.

V raziskavi smo se osredotocili na storitvena in trgovska podjetja v Sloveniji. To je prav
gotovo tudi omejitev, ki se je velja zavedati. Organiziranost tovrstnih podjetij, njihova
morebitna geografska razprSenost, izobrazbena struktura zaposlenih, dejavnosti, Ki terjajo le
dolocene vrste ves¢in in znanja itd., v tak$nih podjetjih gotovo vplivajo na usposabljanja in
dejavnike prenosa naucenega, pa tudi na zaznavanje uspeSnosti poslovanja. V bodoce velja
podrobneje raziskati tudi razlike med proizvodnimi in storitvenimi podjetji na podro¢ju
usposabljanja.

Eno od odprtih vprasanj, ki se zastavlja na tem mestu, je vprasanje podpore usposabljanj s
strani sodelavcev. Ta se je z izvedeno kvantitativno raziskavo izkazala za izjemno $ibko ter
statisticno neznacilno. Razlog za to utegne biti v zasnovi kvantitativne raziskave. Ta je bila
zastavljena na ravni podjetja, ne pa na ravni u¢e¢ih se posameznikov znotraj njih, kar pomeni,
da je pomen teh dejavnikov ostal neprepoznan. V nadaljnjih raziskavah vsekakor velja
podrobneje preveriti vplive teh dejavnikov, pri ¢emer bi bilo potrebno uporabiti nekoliko
drugacne metodoloske pristope k raziskavi — tako v smislu pridobivanja podatkov kot tudi
njihove obdelave. V bodocih raziskavah velja, podobno kot v tej doktoski disertaciji, vkljuciti
kombinacijo kvantitativno-kvalitativnih raziskovalnih metod, pri tem pa se fokusirati na
zaposlene v podjetjih in manj na management v njih.
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9.1 Vprasalnik za kvalitativno raziskavo

” ﬂ Univerza v Ljubljani

EKONOMSKA
EQUIS FAKULTETA

ACCREDITED ’

VPRASALNIK O USPOSABLJANJU ZAPOSLENIH IN VPLIVU
USPOSABLJANJ NA UCENJE IN USPESNOST V PODJETJU

Spostovani!

Kot manager se gotovo zavedate, da je znanje, ki ga imajo zaposleni, za uspes$nost podjetja zelo pomembno.
Usposabljanja, ki jih podjetje zanje organizira, so gotovo eden od najpomembnejsih virov njihovega znanja.
Podroc¢je usposabljanj in njihovega prispevka k uspesnosti podjetij je e vedno relativno slabo raziskano,
vseeno pa marsikoga zanima, koliko pravzaprav usposabljanja prispevajo k uspesnosti podjetij. Zaradi tega sem
se v okviru doktorskega Studija na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani pod mentorstvom prof. dr. Tomaza
Caterja lotil raziskave o usposabljanjih, dejavnikih, s katerimi lahko usposabljanja podpremo, ter vplivih
usposabljanj na uéenje in uspesnost podjetij.

Vljudno vas prosim, da mi pri raziskavi pomagate tako, da izpolnite priloZeni vprasalnik. To vam ne bo vzelo
vec kot 15 minut ¢asa. Ker gre za raziskovanje vzro¢no-posledi¢nih povezav med vprasanji, je zelo pomembno,
da vprasalnik izpolnite v celoti. Vprasanja so oblikovana tako, da od vas ne terjajo izdajanja poslovnih
skrivnosti, vam pa seveda kljub temu zagotavljam popolno anonimnost. Rezultati bodo objavljeni izkljuéno v
zdruzeni obliki.

Kot ste morda zaznali, sem prvi krog anketiranja izvedel ze v mesecu juniju, vendar bi za kakovostne podatke ter
zanesljive ugotovitve potreboval nekoliko vecjo koli¢ino odgovorov. Ker je slovenski prostor omejen in Stevilo
podjetij ze tako ali tako majhno, bi bil izjemno hvaleZen, ¢e bi lahko rac¢unal tudi na vase odgovore.

Ce se vam bo ob izpolnjevanju vprasalnika zdelo, da bi bili rezultati raziskave zanimivi tudi za vas oz. vase
podjetje, prosim, da na koncu vprasalnika vpiSete svoj elektronski naslov, na katerega vam bom po koncani
obdelavi podatkov poslal rezultate.

Prosim vas, da vprasalnik izpolnite do 21. septembra 2009 in ga v priloZeni kuverti po$ljete na naslov Valerij
Dermol, Zavrstnik 5, 1275 Smartno pri Litiji. Seveda lahko izpolnite tudi spletni vprasalnik, do katerega vas
vodi povezava Vv e-posti, ki sem vam jo isto¢asno poslal na elektronski naslov vasega podjetja. Za vse dodatne
informacije pa sem vam na voljo preko e-poste valerij.dermol@siol.net.

Za vase sodelovanje se vam z mentorjem iskreno zahvaljujeva in vas lepo pozdravljava.

mag. Valerij Dermol y . { prof. dr. TomaZ Cater

Navodilo: Pri sklopih trditev od 1 do 6 prosim oznac¢ite, v kolik$ni meri drZijo posamezne trditve. Lestvica
za odgovore je: 1 = sploh ne drzi, 2 = ne drzi, 3 = delno ne drZi, 4 = niti ne drZi niti drZzi, 5 = delno drzi, 6 =
drzi, 7 = povsem drZi.

1. Trditve o usposabljanjih v podjetju

a) | V podjetju nudimo zaposlenim dovolj priloznosti za usposabljanje. 1 2 3 456

b) | V podjetju sistemati¢no usposabljamo svoje zaposlene. 1 2 3 456

¢) | Programi usposabljanj, ki jih nudi nase podjetje, so zelo kakovostni. 1 2 3 456
Usposabljanja redno preverjamo in nadgrajujemo, zato da jih prilagajamo spremembam

d) - 1 2 3 456
v okolju.

e) | Vsi zaposleni so v podjetju delezni ob¢asnih usposabljanj in izpopolnjevan;j. 1 2 3 4 6

f) Ko v podjetju zacenjamo z novimi iniciativami, zaposlene vedno ustrezno 1 2 3 4 6
usposabljamo.

) Ob premestitvah oziroma spremembah delovnega mesta so zaposleni vedno delezni 1 23 4 56
g ustreznega usposabljanja.




h) | V podjetju nudimo programe formalnega usposabljanja za uspe$no izvedbo nalog. 4 56
i) V podjetju poleg formalnega usposabljanja nudimo tudi drugaéne priloznosti za 4 5 6
individualni razvoj (delovne naloge, rotacija pri delu).
j) | Vsinovo zaposleni v nasem podjetju so deleZni ustreznega usposabljanja. 4 56
K) Z usposabljanji pri zaposlenih spodbujamo razvoj vesc¢in in znanja, ki ga potrebujejo za 4 5 6
napredovanje na delu.
2. Trditve o podpori usposabljanj s strani nadrejenih
a) | Nadrejeni kazejo zanimanje za tisto, kar se njihovi zaposleni u¢ijo na usposabljanjih. 4 56
b) Nadrejeni se sestajajo s svojimi zaposlenimi in se z njimi pogovarjajo o na¢inih uporabe 4 5 6
tistega, ¢esar so se naucili na usposabljanjih.
0 Nadrejeni se sestajajo s svoji zaposlenimi in skupaj obdelujejo probleme, ki bi jih 4 5 6
utegnili imeti pri uporabi znanja, pridobljenega na usposabljanjih.
d) Ce zaposleni uporabljajo tisto, kar so se naucili na usposabljanjih, jim njihovi nadrejeni 4 5 6
dajo jasno vedeti, da delajo dobro.
¢) Nadrejeni nasprotujejo uporabi tehnik, ki so se jih njihovi zaposleni naucili na 4 5 6
usposabljanjih.
f) Nadrejeni svojim zaposlenim postavljajo taksne cilje, ki jih na delovnem mestu 4 5 6
spodbujajo k uporabi znanja iz usposabljanja.
) Nadrejeni svojim zaposlenim pomagajo, da si ti zastavljajo realne in na znanju z 4 5 6
g usposabljanj utemeljene delovne cilje.
h) | Nadrejeni spodbujajo zaposlene, da se udeleZujejo seminarjev, simpozijev ipd. 4 56
i) | Nadrejeni v naSem podjetju cenijo usposabljanja. 4 56
3. Trditve o podpori usposabljanj s strani sodelavcev
) V naSem podjetju zaposleni cenijo kolege, ki uporabljajo znanje, pridobljeno na 4 5 6
usposabljanjih.
b) V nasem podjetju zaposleni spodbujajo svoje kolege k uporabi znanja, pridobljenega na 4 5 6
usposabljanjih.
) V naSem podjetju zaposleni pri¢akujejo od svojih kolegov, da nau¢eno na usposabljanjih 4 5 6
uporabljajo pri svojem delu.
d) Zaposleni so potrpezljivi s kolegi, ko ti po usposabljanjih pri svojem delu preizkusajo 4 5 6
nove vescine in tehnike.
e) | Zaposleni svoje kolege spodbujajo k udelezbam seminarjev, simpozijev ipd. 4 56
f) | Zaposleni v naSem podjetju cenijo usposabljanja. 4 56
4. Trditve o spodbudah za uporabo znanja iz usposabljanj
) V primeru, ko zaposleni v naSem podjetju uspesno uporabi na usposabljanju pridobljeno 4 5 6
znanje, se to pozitivno odrazi pri njegovi placi.
b) Ce zaposleni v naSem podjetju uspesno uporabi na usposabljanju pridobljeno znanje, 4 5 6
dobi nagrado.
) Zaposleni, ki na delu ne uporabi novih, na usposabljanju naucenih tehnik, je ustrezno 45 6
opozorjen.
d) Po usposabljanjih so zaposlenim na voljo sredstva, ki jih potrebujejo za uporabo 4 5 6
naucenega.
6) Proracunske omejitve zaposlenim na delovnih mestih preprecujejo uporabo na 45 6
usposabljanjih pridobljenega znanja.
f) V nasem podjetju je tezko pridobiti potrebne materiale in opremo, ki jo zaposleni 4 5 6
potrebujejo za uporabo znanja, pridobljenega na usposabljanju.
Ko zaposleni preizkusajo, kar so se nau¢ili na usposabljanjih, vedo, kdo jim bo pri tem
9) 4 56
pomagal.
Ce zaposleni v nasem podjetju ne uporabi tega, Cesar se je naucil na usposabljanju, drugi
h) " 4 56
to opazijo.
i Po usposabljanjih zaposleni prejmejo povratno informacijo o tem, kako dobro 45 6

uporabljajo pridobljeno znanje.




5. Trditve o zajemanju informacij v podjetju

3) ;faﬁz(g]'r?ﬁu potekajo procesi, ki omogo¢ajo izmenjavo informacij z nasimi poslovnimi 1 23 46567

b) M podjetju pptekajo pr_ocesi, k_i omogocajo pridobivanje informacij o novih 1 23 46567
izdelkih/storitvah v dejavnosti.

€) | V podjetju potekajo procesi, ki omogoéajo pridobivanje informacij o nasi konkurenci. 1 2 3 4 567

d) | Porocila zunanjih strokovnjakov so v naSem podjetju izjemno pomemben vir informacij. | 1 2 3 4 5 6 7

e) | V podjetju deluje sluzba za spremljanje objav v medijih. 1 2 3 4567

f) | V podjetju imamo zaposlene, katerih delo je povezano z iskanjem zunanjih informacij. 1 2 3 4567

6. Trditve o tolmacenju informacij v podjetju

a) | V podjetju se med razpravami zapletamo v produktivne konflikte in polemike. 1 2 3 4567

b) | Ko v podjetju razpravljamo, vedno i§¢emo nasprotujo¢a se mnenja in poglede. 1 2 3 45617

) V.pczdjetju p9gosto razpravljamo o temeljnih predpostavkah, ki lahko vplivajo na 1 23 4567
klju¢ne odlocitve.

d) | V podjetju v razpravah nikoli ne posve¢amo pozornosti razli¢nim pogledom hkrati. 1 2 3 45617

e) | V podjetju nikoli ne razpravljamo o zZe splo$no uveljavljenih stali§¢ih. 1 2 3 4567

f) V podjetju v _razpravah nikoli ponovno ne odpiramo diskusije o stvareh, ki so se ze 1 23 4567
dodobra uveljavile.

Navodilo: Pri trditvah v sklopu 7 ovrednotite stopnjo sprememb v vasem podjetju v zadnjih treh letih.

Lestvica za odgovore je: -3 = precej slabse, -2 = slabSe, -1 = nekoliko slab$e, 0 = ni sprememb, +1 = nekoliko

bolje, +2 = bolje, +3 = precej bolje.

7. Trditve o spremembah v podjetju v zadnjih treh letih

a) | Kakovost proizvodov oziroma storitev -3 -2 -1 0 +1 +2 +3

b) | Tehnologija delovnih procesov -3 -2 -1 0 +1 +2 +3

¢) | Povpre¢na produktivnost zaposlenih -3 -2 -1 0 +1 +2 +3

d) | Raven razumevanja klju¢nih problemov v podjetju s strani zaposlenih -3 -2 -1 0 +1 +2 +3

e) | Osebna komunikacija med glavnimi managerji in zaposlenimi -3 -2 -1 0 +1 +2 +3

Navodilo: Pri trditvah v sklopu 8 izberite poloZaj na lestvici, ki po vaSem mnenju najbolj ustreza situaciji
v podjetju v zadnjih treh letih. Lestvica za odgovore je: 1 = povsem drzi trditev na levi strani ... 7 =
povsem drzZi trditev na desni strani.

8. Trditve o uspesnosti podjetja

a)

Donosnost sredstev (ROA, %) je v naSem
podjetju precej pod povprecjem panoge.

Donosnost sredstev (ROA %) je v naSem
podjetju precej nad povpreéjem panoge.

b)

Dodana vrednost na zaposlenega je precej
pod povprecjem panoge.

Dodana vrednost na zaposlenega je precej
nad povprec¢jem v nasi panogi.

c)

Odnosi z dobavitelji so Sibki, nestabilni in
obicajno kratkorocni.

Menimo, da so nasi odnosi z dobavitelji
odli¢ni, saj z njimi vzdrzujemo prava
partnerska razmerja.

d)

Izostanki z dela so v naSem podjetju glede
na konkurenco zelo pogosti.

Izostanki z dela so v naSem podjetju glede
na konkurenco zelo redki.

€)

Fluktuacija zaposlenih je v nasem podjetju
glede na konkurenco zelo visoka.

Fluktuacija zaposlenih je v nasem podjetju
glede na konkurenco zelo nizka.

f)

Izgubljamo obstojece stranke in ne
uspevamo pridobivati novih.

Ohranjamo obstojece stranke in uspevamo
pridobivati nove.




g) | Ugled nasega podjetja v o¢eh strank pada. Uglevc% nasega podjetja v oceh strank
narasca.

h) | Zaposelni ne ¢utijo pripadnosti podjetju. Zaposleni so zelo pripadni podjetju.

i Produktivnost zaposlenih je precej niZja, Produktivnost zaposlenih je precej vigja,
kot je standard v panogi. kot je standard v panogi.

i Stroski na zaposlenega so mnogo nad Stroski na zaposlenega so visoko pod

) povprecjem panoge. povprecjem panoge.

K) Hitrost obravnavanja reklamacij strank je Reklamacije strank obravnavamo hitreje
v primerjavi s konkurenco nizka. kot nasa konkurenca.

Navodilo: Ob koncu, prosim, odgovorite $e na nekaj splo$nih vprasanj o sebi oz. vaem podjetju.

12. Kaksen je vas polozaj v podjetju (obkrozite)?
a) predsednik ali ¢lan uprave (direktor ali pomoénik direktorja)
b) direktor oziroma vodja kadrovske funkcije
¢) direktor oziroma vodja druge sluzbe ali enote
d) drugo (napisite):

13. Koliko Casa ze delate v tem podjetju (zaokrozite na celo Stevilo let)?

14. Napisite sifro panoge (po Standardni klasifikaciji dejavnosti 2008), v katero sodi podjetje:

15. V kateri sektor sodi podjetje? (obkrozite) a) proizvodni b) storitveni ¢) trgovinski
16. Kaksna je velikost podjetja glede na dolo¢ila ZGD? (obkrozite) a) majhno b) srednje c) veliko
17. Je podjetje sestavni del mednarodne skupine? (obkrozite) a) Ne b) Da

18. Koliko ljudi je v podjetju trenutno zaposlenih? (prosim, pretvorite v Stevilo polno zaposlenih — npr., ¢e je v
podjetju osem zaposlenih za polovi¢ni delovni Cas, vpisite Stiri)

19. Katerega leta je bilo podjetje ustanovljeno?

20. Kateri je glavni prodajni trg podjetja? (obkrozite) a) Slovenija  b) bivsa Jugoslavija ¢) EU  d) drugo

Ce vas zanimajo rezultati raziskave, vpiSite e-mail, na katerega vam jih posljem:

Ime in priimek izpolnjevalca ankete (ni obvezno, je pa zazeleno):

Ime podjetja (ni obvezno, je pa zazeleno):



9.2 Porocila programskega orodja LISREL

9.2.1 Poro¢ila za merski model

DATE: 3/17/2010
TIME: 11:07

LISRETL 8.80
BY

Karl G. Joreskog and Dag Sorbom

This program is published exclusively by
Scientific Software International, Inc.
7383 N. Lincoln Avenue, Suite 100

Lincolnwood, IL 60712, U.S.A.

Phone: (800)247-6113, (847)675-0720, Fax: (847)675-2140
Copyright by Scientific Software International, Inc., 1981-2006
Use of this program is subject to the terms specified in the
Universal Copyright Convention.

Website: www.ssicentral.com

The following lines were read from file C:\Documents and
Settings\Valerij\My Documents\Valerij\doktorat\dodana testiranja
Little\final\final3.LPJ

DA NI=15 NO=247 MA=CM

RA FI='C:$and Settings$DocumentsS$Stestiranja Little$

AC FI='C:$and Settings$DocumentsS$testiranja Little$

MO NX=15 NK=7 TD=SY

LK

USPOS VODJE SODEL SPODB ZAJSPREM USPEH

FR LX(1,1) LX(2,1) LxX(3,2) LX(4,2) LX(5,3) LX(6,3) LX(7,4) LX(8,4) LX(9,5)
FR LX(10,5) LX(1l1,5) 1LX(12,6) LX(13,6) LX(14,7) LX(15,7)

PD

OU ALL

Number of Input Variables 15
Number of Y - Variables 0
Number of X - Variables 15
Number of ETA - Variables 0
Number of KSI - Variables 7
Number of Observations 247



Covariance Matrix

USP1
USP1 1.40
UsSP2 1.00
VOD1 0.88
VOD2 0.90
SOD1 0.78
SOD2 0.80
SPO1 0.83
SPO2 1.03
ZT1 0.63
T2 0.64
ZT3 0.68
SP1 0.50
SP2 0.39
USPS1 0.40
USPS2 0.39

uUsSpP2

1.11
0.75
0.79
0.68

0.69
0.63
0.84
0.56
0.53
0.58
0.40
0.30
0.35
0.37

Covariance Matrix (continued)

SPO1
SPO1 1.58
SPO2 1.37
ZT1 0.60
ZT12 0.71
ZT3 0.63
SP1 0.50
SP2 0.58
USPS1 0.39
USPS2 0.44

SPO2

2.04
0.73
0.80
0.78

0.59
0.59
0.45
0.52

Covariance Matrix (continued)

SP2
SP2 1.18
USPS1 0.47
USPS2 0.52

USPS1

1.07
0.77

VOD1

1.36
1.04
0.82

0.85
0.96
1.17
0.68
0.67
0.69
0.45
0.56
0.37
0.41

ZT1

1.41
1.02
0.90

0.30
0.26
0.30
0.24

VOD2

USPS2

1.03

1.23
0.88

0.88
0.90
1.07
0.70
0.72
0.66
0.47
0.44
0.35
0.34

ZT2

1.28
0.98
0.39
0.40
0.31
0.34

SOD1

1.11

1.06
0.84
0.90
0.55
0.55
0.60
0.45
0.35
0.36
0.31

ZT3

1.32

0.39
0.37
0.35
0.33

SOD2

151
0.87
0.96
0.47
0.53
0.61
0.52
0.38
0.28
0.27

SP1

1.00
0.58
0.45
0.50



Parameter Specifications

LAMBDA-X

USPOS VODJE

USP1
UsSP2
VOD1
VOD2
SOD1
SOD2
SPO1
SPO2
ZT1
ZT2
ZT3
SP1
SP2
USPS1
USPS2

[eNeoNoNoloNoNoNolNoNoNoNoNol VN
[eNeoNoNoloNoNoNoNoNoNaelF Wit NeNe)

LAMBDA-X (continued)

USPEH

USP1
USP2
VOD1
VOD2
SOD1
SOD2
SPO1
SPO2
ZT1
T2
ZT3
SP1
SP2
USPS1
USPS2

RO OOOCOOO0OOO0OOCOOO0OO0o

[N

PHI

USPOS VODJE
USPOS 0
VODJE 16 0
SODEL 17 18
SPODB 19 20
ZAJ_TOL 22 23

SPREM 26 27
USPEH 31 32

PHI (continued)

SODEL

[eNeoNoNoloNoNeoNoNoNoN NoloNeNe)

SODEL

21
24

28
33

SPODB

[eNeoNoNolNoNoNeoNoRENNoloNoNoNeNe)

SPODB

25

29
34

ZAJ_TOL

el
OO0OO0OO0OROWOOO0OOOOOO

ZAJ_TOL

30
35

SPREM

B
OOWNOOOOOOOOOOO

SPREM



USPEH
USPEH 0

THETA-DELTA

USP1 uUspP2

37 38 39

THETA-DELTA (continued)

SPO1 SPO2

43 44 45

THETA-DELTA (continued)

SP2 USPS1
49 50 51

LISREL Estimates (Robust Maximum Likelihood)

LAMBDA-X
USPOS

USP1 1.08
(0.07)

15.63

UsP2 0.93
(0.06)

15.65

VOD1 -
(0.06)

17.52

VOD2 -
(0.06)

16.33

sop1 ]
(0.06)

17.16

SoD2 ]
(0.07)

15.28

SPO1 -
(0.07)

14.72

SPO2 -
(0.07)

19.04

ZT1 -
(0.07)

VOD1
40

ZT1
46

USPS2

VODJE

VOD2

SODEL

1.01

1.02

41

T2

47

SPODB

SOD1
42

ZT3
48

ZAJ_TOL

1.02

1.04

SOD2

SP1

SPREM



T2

ZT3

SP1

SP2

USPS1
USPS2

LAMBDA-X

USP1
USP2
VOD1
VOD2
SOD1
SOD2
SPO1
SPO2
ZT1
T2
ZT3
SP1
SP2
USPS1

USPS2

PHI

USPOS
VODJE

SODEL

SPODB

14.21

(0.06)
17.09

(0.07)
12.89

(0.07)
11.12

(0.07)
10.97

(continued)

USPEH

USPOS
1.00
0.81

(0.04)
22.66
0.71
(0.05)
15.06
0.71

VODJE

1.00

0.82
(0.03)
24.24

0.85

SODEL

1.00

0.73

SPODB

1.00

ZAJ_TOL

SPREM



(0.04)

15.85
ZAJ_TOL 0.60
(0.06)
9.27
SPREM 0.53
(0.07)
8.15
USPEH 0.42
(0.06)
6.72
PHI (continued)
USPEH
USPEH 1.00
THETA-DELTA
USP1 UsSpP2
0.24 0.24
(0.05) (0.04)
491 5.64
THETA-DELTA (continued)
SPO1 SPO2
0.40 0.43
(0.07) (0.07)
5.70 5.96
THETA-DELTA (continued)
SP2 USPS1
0.60 0.38
(0.07) (0.08)
8.13 4.66

Squared Multiple Correlations for X - Variables

USP1
0.83

Squared Multiple Correlations for X - Variables

SPO1
0.75

uUsSpP2
0.78

SPO2
0.79

(0.03)
25.49

0.68
(0.05)
13.89

0.61
(0.06)

10.50

0.40
(0.07)

5.83

VOD1
0.33

(0.04)

7.95

ZT1
0.45

(0.06)

6.95

USPS2
0.17

(0.06)

2.71

VOD1
0.76

ZT1
0.68

(0.05)
14.48
0.55 0.61
(0.07) (0.06)
8.19 10.89
0.53 0.63
(0.07) (0.06)
7.88 10.40
0.34 0.44
(0.07) (0.06)
5.14 7.17
VOD2
0.19 0.07
(0.05) (0.04)
4.15 1.74
ZT2
0.21 0.43
(0.05) (0.06)
4.45 7.36
VOD2
0.85 0.94
(continued)
ZT2
0.84 0.68

10

1.00
0.48 1.00
(0.07)
6.95
0.35 0.73
(0.06) (0.05)
5.96 13.56
soD1 SOD2
0.42
(0.07)
6.32
773 SP1
0.44
(0.08)
5.81
sop1 SOD2
0.72
ZT3 SP1
0.56



Squared Multiple Correlations for X - Variables (continued)

SP2 USPS1 USPS2
0.50 0.65 0.83

Goodness of Fit Statistics

Degrees of Freedom = 69

Minimum Fit Function Chi-Square = 112.89 (P = 0.00068)

Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 113.24 (P = 0.00063)
Satorra-Bentler Scaled Chi-Square = 97.00 (P = 0.015)

Chi-Square Corrected for Non-Normality = 123.75 (P = 0.00)

Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 28.00

90 Percent Confidence Interval for NCP = (5.93 ; 58.09)

Minimum Fit Function Value = 0.46

Population Discrepancy Function Value (F0) = 0.11

90 Percent Confidence Interval for FO = (0.024 ; 0.24)
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.041

90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.019 ; 0.059)
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.79
Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 0.81

90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.72 ; 0.93)

ECVI for Saturated Model = 0.98
ECVI for Independence Model = 25.27

Chi-Square for Independence Model with 105 Degrees of Freedom = 6186.87
Independence AIC = 6216.87

Model AIC = 199.00

Saturated AIC = 240.00

Independence CAIC = 6284.51

Model CAIC = 428.98

Saturated CAIC = 781.13

Normed Fit Index (NFI) = 0.98

Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.99

Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.65
Comparative Fit Index (CFI) = 1.00
Incremental Fit Index (IFI) = 1.00

Relative Fit Index (RFI) = 0.98

Critical N (CN) = 252.66

Root Mean Square Residual (RMR) = 0.037
Standardized RMR = 0.029

Goodness of Fit Index (GFI) = 0.94

Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.90
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.54
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Fitted Covariance Matrix

USP1 uUsSpP2 VOD1 VOD2 SOD1 SOD2
USP1 1.40
UsSP2 1.00 111
VOD1 0.89 0.77 1.36
VOD2 0.90 0.78 1.04 1.23
SOD1 0.78 0.68 0.85 0.86 111
SOD2 0.80 0.69 0.87 0.88 1.06 151
SPO1 0.83 0.72 0.93 0.94 0.81 0.83
SPO2 0.97 0.84 1.09 1.10 0.94 0.97
ZT1 0.63 0.54 0.67 0.68 0.54 0.56
ZT2 0.67 0.58 0.71 0.72 0.58 0.59
ZT3 0.61 0.52 0.65 0.65 0.52 0.54
SP1 0.43 0.37 0.47 0.47 0.41 0.42
SP2 0.44 0.38 0.48 0.48 0.42 0.43
USPS1 0.38 0.33 0.34 0.34 0.29 0.30
USPS2 0.42 0.36 0.37 0.38 0.32 0.33

Fitted Covariance Matrix (continued)

SPO1 SPO2 ZT1 ZT2 ZT3 SP1
SPO1 1.58
SPO2 1.37 2.04
ZT1 0.65 0.76 141
ZT2 0.69 0.80 1.01 1.28
ZT3 0.63 0.73 0.92 0.98 1.32
SP1 0.51 0.60 0.35 0.38 0.34 1.00
SP2 0.52 0.61 0.36 0.38 0.35 0.58
USPS1 0.40 0.46 0.28 0.30 0.27 0.46
USPS2 0.44 0.51 0.32 0.34 0.31 0.51

Fitted Covariance Matrix (continued)

SP2 USPS1 USPS2

SP2 1.18
USPS1 0.46 1.07
USPS2 0.52 0.77 1.03
Fitted Residuals

USP1 USP2 VOD1 VOD2 SOD1 SOD2
USP1 0.00
USP2 0.00 0.00
VOD1 -0.01 -0.02 0.00
VOD?2 0.00 0.02 0.00 0.00
sSoD1 0.00 0.00 -0.03 0.02 0.00
SOD2 -0.01 0.00 -0.02 0.00 0.00 0.00
SPO1 0.00 -0.08 0.03 -0.04 0.04 0.04
SPO2 0.07 0.00 0.08 -0.03 -0.04 -0.01
ZT1 0.01 0.01 0.01 0.03 0.01 -0.09
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ZT2 -0.02 -0.04 -0.04
ZT3 0.08 0.05 0.04
SP1 0.06 0.03 -0.01
SP2 -0.04 -0.08 0.09
USPS1 0.02 0.03 0.03
USPS2 -0.03 0.01 0.04
Fitted Residuals (continued)

SPO1 SPO2 ZT1
SPO1 0.00
SPO2 0.00 0.00
ZT1 -0.05 -0.03 0.00
ZT2 0.02 -0.01 0.01
ZT3 0.01 0.05 -0.02
SP1 -0.01 -0.01 -0.06
SP2 0.06 -0.02 -0.10
USPS1 0.00 -0.02 0.02
USPS2 0.00 0.01 -0.07
Fitted Residuals (continued)

SP2 USPS1

SP2 0.00
USPS1 0.00 0.00
USPS2 0.01 0.00

0.00
0.01
0.00

-0.04

0.01

-0.03

USPS2

0.00

Summary Statistics for Fitted Residuals

Smallest Fitted Residual = -0.10
Median Fitted Residual = 0.00
Largest Fitted Residual = 0.10

Stemleaf Plot

-1

013

91

81952

711

61651

5(8

4177551
31776432
21976543
1188865421
019875443322211100000000000000000000000
01234455678999
11012456888
210111568
3112599
41025

51237

61355
711577

8115

916
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T2

0.00
0.00
0.02
0.01
0.00
0.00

-0.03
0.07
0.04

-0.07
0.06

-0.01

ZT3

0.00

0.05
0.02
0.08
0.02

-0.07
0.07
0.10

-0.05

-0.02

-0.06

SP1

0.00
0.00
0.00
0.00



Standardized Residuals

USP1 uUsSpP2 VOD1 VOD2 SOD1 SOD2
USP1 0.00
UsSP2 0.00 0.00
VOD1 -0.21 -0.31 --
VOD2 0.01 0.25 0.00 0.00
SOD1 -0.03 0.06 -0.78 0.33 0.00
SOD2 -0.06 0.00 -0.73 -0.02 0.00 0.00
SPO1 0.07 -1.63 0.64 -0.58 0.52 0.57
SPO2 1.14 -0.05 7.44 -0.90 -0.67 -0.14
ZT1 0.07 0.21 0.11 0.34 0.16 -1.40
ZT2 -0.34 -0.77 -0.75 -0.07 -0.50 -1.26
ZT3 1.01 0.76 0.61 0.13 1.19 1.18
SP1 1.04 0.56 -0.41 -0.09 1.16 1.73
SP2 -0.99 -2.71 1.89 -1.28 -1.65 -0.70
USPS1 0.49 0.74 0.61 0.20 1.40 -0.31
USPS2 -0.72 0.40 1.92 -0.86 -0.54 -1.18

Standardized Residuals (continued)

SPO1 SPO2 ZT1 ZT2 ZT3 SP1
SPO1 0.00
SPO2 0.00 --
ZT1 -0.57 -0.46 0.00
ZT2 0.29 -0.17 0.22 0.00
ZT3 0.09 0.63 -0.29 -0.02 0.00
SP1 -0.31 -0.23 -1.22 0.52 0.88 0.00
SP2 0.86 -0.46 -1.82 0.28 0.35 0.00
USPS1 -0.07 -0.38 0.35 0.20 2.04 --
USPS2 -0.05 0.37 -2.22 -- 155 -0.14

Standardized Residuals (continued)

SP2 USPS1 USPS2
SP2 0.00

USPS1 .- .-

USPS2 -- -- .-

Summary Statistics for Standardized Residuals

Smallest Standardized Residual = -2.71
Median Standardized Residual = 0.00
Largest Standardized Residual 7.44
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Stemleaf Plot
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Modification Indices and Expected Change

Modification Indices for LAMBDA-X

USPOS VODJE SODEL SPODB ZAJ_TOL SPREM

USP1 -- -- -- -- 0.32 1.06
USP2 -- 0.07 0.02 4.01 0.26 0.54
VOD1 0.38 -- 3.01 5.63 0.14 2.47
VOD2 0.39 -- 1.80 4.53 0.14 241
SOD1 0.09 0.48 -- 0.41 2.63 0.11
SOD2 0.13 -- -- 0.25 1.64 0.10
SPO1 3.69 0.38 3.88 -- 0.00 0.44
SPO2 1.46 0.07 1.98 -- 0.00 0.23
ZT1 0.09 0.11 0.01 1.09 -- 5.59
ZT2 5.08 2.06 4.85 0.02 -- 0.47
ZT3 5.61 2.17 6.32 1.42 -- 2.60
SP1 6.09 0.18 4.28 0.02 0.11 --
SP2 4.79 0.32 6.78 0.04 0.17 --
USPS1 0.93 0.71 2.82 0.00 0.67 0.42
USPS2 1.86 1.84 4.18 0.01 0.99 --

Modification Indices for LAMBDA-X (continued)

USPEH
USP1 0.29
USP2 0.24
VOD1 2.19
VOD2 3.34
SOD1 2.88
SOD2 1.53
SPO1 0.00
SPO2 0.00
ZT1 2.37
T2 0.07
ZT3 1.56
SP1 --
SP2 0.04
USPS1 --
USPS2 --

Expected Change for LAMBDA-X

USPOS VODJE SODEL SPODB ZAJ_TOL SPREM

USP1 -- -- -- -- 0.05 0.10
USP2 -- -0.03 0.01 -0.17 -0.03 -0.05
VOD1 -0.05 -- -0.16 0.24 -0.03 0.11
VOD2 0.06 -- 0.09 -0.19 0.03 -0.10
SOD1 0.03 0.16 -- -0.11 0.13 -0.03
SOD2 -0.04 -- -- 0.07 -0.09 0.02
SPO1 -0.23 -0.11 0.22 -- 0.00 0.07
SPO2 0.10 0.03 -0.13 -- 0.00 -0.04
ZT1 0.02 0.03 -0.01 -0.09 -- -0.17
ZT12 -0.15 -0.11 -0.14 -0.01 -- 0.04
ZT3 0.17 0.12 0.17 0.09 -- 0.11
SP1 0.30 0.05 0.19 -0.02 0.03 --
SP2 -0.24 -0.08 -0.30 0.03 -0.04 --
USPS1 0.06 0.06 0.10 0.00 0.05 0.25

16



USPS2 -0.14

Expected Change for LAMBDA-X

USPEH
USP1 -0.03
UsP2 0.02
VOD1 0.08
VOD2 -0.12
SOD1 0.12
SOD2 -0.07
SPO1 0.00
SPO2 0.00
ZT1 -0.09
T2 0.01
ZT3 0.07
SP1 --
SP2 0.04
USPS1 --
USPS2 --

Standardized Expected Change for LAMBDA-X

USPOS
USP1 --
USP2 --
VOD1 -0.05
VOD2 0.06
SOD1 0.03
SOD2 -0.04
SPO1 -0.23
SPO2 0.10
ZT1 0.02
T2 -0.15
ZT3 0.17
SP1 0.30
SP2 -0.24
USPS1 0.06
USPS2 -0.14

Standardized Expected Change for LAMBDA-X

USPEH
USP1 -0.03
UspP2 0.02
VOD1 0.08
VOD2 -0.12
SOD1 0.12
SOD2 -0.07
SPO1 0.00
SPO2 0.00
ZT1 -0.09
ZT12 0.01
ZT3 0.07
SP1 --
SP2 0.04
USPS1 --
USPS2 --

-0.16 -0.16 -0.01
(continued)
VODJE SODEL SPODB
-0.03 0.01 -0.17
-- -0.16 0.24
-- 0.09 -0.19
0.16 -- -0.11
-- -- 0.07
-0.11 0.22 --
0.03 -0.13 - -
0.03 -0.01 -0.09
-0.11 -0.14 -0.01
0.12 0.17 0.09
0.05 0.19 -0.02
-0.08 -0.30 0.03
0.06 0.10 0.00
-0.16 -0.16 -0.01
(continued)
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-0.08

ZAJ_TOL

0.05
-0.03
-0.03

0.03

0.13
-0.09

0.00

0.00

0.03
-0.04
0.05
-0.08

SPREM

0.10
-0.05
0.11
-0.10
-0.03
0.02
0.07
-0.04
-0.17
0.04
0.11

0.25



No Non-Zero Modification Indices for PHI

Modification Indices for THETA-DELTA

USP1 UsP2 VOD1 VOD2 soD1 SOD2
USP1 --

UsP2 -- -

VOD1 0.06 0.12 --

VOD2 1.11 2.60 -- --

soD1 0.28 0.08 4.47 5.83 -

SOD2 0.02 0.04 0.18 0.82 - -
SPO1 0.88 6.64 0.04 1.32 2.69 0.03
SPO2 1.16 0.15 4.92 1.58 5.20 0.33
ZT1 0.34 0.91 0.18 1.35 2.83 5.58
ZT2 0.00 1.83 2.47 1.44 1.06 0.02
ZT3 0.54 0.29 0.83 4.48 0.17 2.12
SP1 2.16 0.00 5.89 0.16 0.09 4.98
SP2 0.00 2.65 10.69 0.98 3.27 0.02
USPS1 0.08 0.02 1.28 0.45 6.72 2.32
USPS2 1.96 1.71 2.62 1.42 0.81 0.23

Modification Indices for THETA-DELTA (continued)

SPO1 SPO2 ZT1 T2 ZT3 SP1
SPO1 --
SPO2 -- --
ZT1 1.03 0.03 --
T2 3.42 0.25 -- --
ZT3 1.08 0.29 2.61 -- --
SP1 1.16 0.03 0.78 0.08 0.44 --
SP2 4.14 1.04 2.97 171 0.00 --
USPS1 0.03 1.22 3.25 3.79 141 0.08
USPS2 0.00 1.23 2.56 2.28 0.52 0.00

Modification Indices for THETA-DELTA (continued)

SP2 USPS1 USPS2
sP2 -

USPS1 0.01 ..

USPS2 0.19 -- --

Expected Change for THETA-DELTA

USP1 UspP2 VOD1 VOD2 SOD1 SOD2
USP1 --
UspP2 -- --
VOD1 -0.01 -0.01 --
VOD2 -0.03 0.04 -- --
SOD1 -0.01 0.01 -0.05 0.06 --
SOD2 0.00 0.01 0.01 -0.02 -- --
SPO1 0.03 -0.08 0.01 -0.04 0.04 0.01



SPO2 0.04
ZT1 -0.02
T2 0.00
ZT3 0.02
SP1 0.05
SP2 0.00
USPS1 0.01
USPS2 -0.04

Expected Change for THETA-DELTA

SPO1
SPO1 --
SPO2 --
ZT1 -0.04
ZT2 0.06
ZT3 -0.04
SP1 -0.04
SP2 0.09
USPS1 -0.01
USPS2 0.00

Expected Change for THETA-DELTA

SP2
SP2 --
USPS1 -0.01
USPS2 0.02

0.01 0.08
0.03 0.01
-0.03 -0.04
0.01 0.03
0.00 -0.08
-0.06 0.12
0.00 -0.03
0.03 0.05
(continued)
SPO2 ZT1
-0.01 --
-0.02 - -
0.02 -0.11
0.01 -0.03
-0.05 -0.07
-0.04 0.06
0.04 -0.05
(continued)
USPS1
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-0.05

0.03
0.03

-0.05

0.01

-0.03

0.02

-0.03

USPS2

T2

-0.07
0.04
-0.02
0.01
-0.01
-0.06
0.06
-0.02

ZT3

0.02
0.00
0.04
-0.02

0.02
-0.08
0.00
0.05
0.08
0.01
-0.05
-0.01

SP1

-0.01
0.00



Standardized Solution

LAMBDA-X

USP1
UsSP2
VOD1
VOD2
SOD1
SOD2
SPO1
SPO2
ZT1
ZT2
ZT3
SP1
SP2
USPS1
USPS2

LAMBDA-X

USP1
USP2
VOD1
VOD2
SOD1
SOD2
SPO1
SPO2
ZT1
T2
ZT3
SP1
SP2
USPS1
USPS2

PHI

USPOS
VODJE
SODEL
SPODB
ZAJ_TOL

SPREM
USPEH

PHI (continued)

USPEH

(continued)

USPEH

USPOS
1.00
0.81
0.71
0.71
0.60

0.53
0.42

USPEH
1.00

VODJE

1.00
0.82
0.85
0.68

0.61
0.40

SODEL

1.00
0.73
0.55

0.53
0.34
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SPODB

1.00
0.61

0.63
0.44

ZAJ_TOL

ZAJ_TOL

1.00

0.48
0.35

SPREM

1.00
0.73
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9.2.2 Poroé¢ila za strukturni model

DATE: 3/16/2010
TIME: 14:07

LISRETL 8.80
BY

Karl G. Joreskog and Dag Sorbom

This program is published exclusively by
Scientific Software International, Inc.
7383 N. Lincoln Avenue, Suite 100

Lincolnwood, IL 60712, U.S.A.

Phone: (800)247-6113, (847)675-0720, Fax: (847)675-2140
Copyright by Scientific Software International, Inc., 1981-2006
Use of this program is subject to the terms specified in the
Universal Copyright Convention.

Website: www.ssicentral.com

The following lines were read from file C:\Documents and
Settings\Valerij\My Documents\Valerij\doktorat\dodana testiranja
Little\final\strukturni.LPJ

DA NI=15 NO=247 MA=CM

RA FI='C:$and Settings$DocumentsS$testiranja Little$
AC FI='C:$and Settings$Documents$testiranja Little$
SE

1278 910 11 12 13 14 15 3 4 5 6 /

MO NX=4 NY=11 NK=2 NE=5 BE=FU GA=FI PS=SY TE=SY TD=SY
LE

USPOS SPODB ZAJSPREM USPEH

LK

VODJE SODEL

FR LY (2,1) LY(4,2) LY(6,3) LY(7,3) LY(9,4)

FR LY (11,5) LX(2,1) 1X(4,2)

FR BE(3,1) BE(4,1) BE(3,2) BE(4,2) BE(4,3) BE(5,4)

FR GA(1,1) GA(2,1) GA(1l,2) GA(2,2)

VA 1 LY(1,1) LY(3,2) LY(5,3) LY(8,4) LY(10,5) LX(1,1) LX(3,2)
PD

OU ALL

Number of Input Variables 15
Number of Y - Variables 11
Number of X - Variables 4
Number of ETA - Variables 5
Number of KSI - Variables 2
Number of Observations 247
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Covariance Matrix

USP1
USP1 1.40
UsSP2 1.00
SPO1 0.83
SPO2 1.03
ZT1 0.63
T2 0.64
ZT3 0.68
SP1 0.50
SP2 0.39
USPS1 0.40
USPS2 0.39
VOD1 0.88
VOD2 0.90
SOD1 0.78
SOD2 0.80

uUsSpP2

1.11
0.63
0.84
0.56

0.53
0.58
0.40
0.30
0.35
0.37
0.75
0.79
0.68
0.69

Covariance Matrix (continued)

ZT3
ZT3 1.32
SP1 0.39
SP2 0.37
USPS1 0.35
USPS2 0.33
VOD1 0.69
VOD2 0.66
SOD1 0.60
SOD2 0.61

SP1

1.00
0.58
0.45
0.50

0.45
0.47
0.45
0.52

Covariance Matrix (continued)

VOD2
VOD2 1.23
SOD1 0.88
SOD2 0.88

SOD1

111
1.06

SPO1

1.58
1.37
0.60

0.71
0.63
0.50
0.58
0.39
0.44
0.96
0.90
0.84
0.87

SP2

1.18
0.47
0.52

0.56
0.44
0.35
0.38
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SPO2

2.04
0.73

0.80
0.78
0.59
0.59
0.45
0.52
1.17
1.07
0.90
0.96

USPS1

SOD2

151

1.07
0.77
0.37
0.35
0.36
0.28

ZT1

1.41

1.02
0.90
0.30
0.26
0.30
0.24
0.68
0.70
0.55
0.47

USPS2

1.03

0.41
0.34
0.31
0.27

T2

1.28
0.98
0.39
0.40
0.31
0.34
0.67
0.72
0.55
0.53

VOD1

1.36
1.04
0.82
0.85



Parameter Specifications

LAMBDA-Y

USP1
UsSP2
SPO1
SPO2
ZT1
T2
ZT3
SP1
SP2
USPS1
USPS2

LAMBDA-X

VOD1
VOD2
SOD1
SOD2

BETA

USPOS
SPODB
ZAJ_TOL
SPREM
USPEH

GAMMA

USPOS
SPODB
ZAJ_TOL
SPREM
USPEH

PHI

VODJE
SODEL

PSI
USPOS
22 23
THETA-EPS

USP1

USPOS

[cNeooNoloNoNeoNoNaol e

VODJE

OO ~NO

USPOS

VODJE

15
17

VODJE
19
20

SPODB

uUspP2

SPODB

QO OO O0OOONOOCO

SODEL

0O oo

SPODB

10
12

SODEL

16
18

SODEL

21

ZAJ_TOL
24

SPO1

25

24

ZAJ_TOL

QOO WOOOOO

ZAJ_TOL
0

0

0

13

0

SPREM
26

SPO2

SPREM

eNeoNi NoloNoNeoNoNoNoNe]

USPEH

ZT1

USPEH

[oNeoNoNeoNoNoNeoNoNoNoNe]

USPEH

[cNeoNoNeNo)

T2



27 28

29

THETA-EPS (continued)

ZT3
33 34

THETA-DELTA

VOD1
38 39

SP1
35

VOD2
40

30

SP2
36

SOD1
41

25

USPS1

SOD2

31

37

USPS2
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LISREL Estimates (Robust Maximum Likelihood)

LAMBDA-Y
USPOS SPODB ZAJ_TOL SPREM USPEH
USP1 1.00 - .- - -
USP2 0.86 - - - -
(0.05)
19.03
SPO1 - - 1.00 - -
SPO2 - - 1.16 - -
(0.06)
18.47
ZT1 - - - - 1.00
ZT2 - - - - 1.07
(0.07)
15.99
ZT3 - - - - 0.97
(0.07)
14.04
SP1 - - - - -
SP2 - - - - -
(0.11)
9.12
USPS1 - - - - -
USPS2 - - - - -
(0.11)
10.52
LAMBDA-X
VODJE SODEL
VOD1 1.00 -
VOD2 1.00 -
(0.05)
20.95
sob1 } ]
SOD2 - -
(0.06)
18.29
BETA
USPOS SPODB ZAJ_TOL SPREM USPEH
USPOS - - .- - --
SPODB - - - - -
ZAJ_TOL 0.29 0.37 - - -
(0.09) (0.09)
3.15 4.21
SPREM 0.12 0.31 0.07 - -
(0.09) (0.09) (0.08)
1.39 3.56 0.93
USPEH - - - - -
(0.10)
8.13
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GAMMA

VODJE SODEL
USPOS 0.76 0.13
(0.112) (0.12)
6.82 1.15
SPODB 0.84 0.09
(0.13) (0.13)
6.47 0.75
ZAJ_TOL - -
SPREM - -
USPEH - -
Covariance Matrix of ETA and KSI
USPOS SPODB ZAJ _TOL SPREM
USPOS 1.16
SPODB 0.83 1.17
ZAJ_TOL 0.64 0.67 0.95
SPREM 0.45 0.52 0.36 0.58
USPEH 0.36 0.41 0.28 0.46
VODJE 0.90 0.95 0.61 0.45
SODEL 0.79 0.81 0.52 0.39
Covariance Matrix of ETA and KSI (continued)
SODEL
SODEL 1.04
PHI
VODJE SODEL
VODJE 1.03
(0.12)
8.78
SODEL 0.85 1.04
(0.10) (0.12)
8.44 8.58
PSI
Note: This matrix is diagonal.
USPOS SPODB ZAJ TOL SPREM
0.37 0.30 0.52 0.33 0.34
(0.06) (0.07) (0.08) (0.07) (0.07)
5.75 4.49 6.63 4.92 4.86
Squared Multiple Correlations for Structural Equations
USPOS SPODB ZAJ_TOL SPREM
0.68 0.74 0.45 0.42 0.52
NOTE: Ry for Structural Equations
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USPEH

0.70

0.36
0.31

USPEH

USPEH

are

VODJE

1.03
0.85

Hayduk's



Goodness of Fit Statistics

Degrees of Freedom = 79

Minimum Fit Function Chi-Square = 124.38 (P = 0.00085)

Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 125.05 (P = 0.00075)
Satorra-Bentler Scaled Chi-Square = 107.22 (P = 0.019)

Chi-Square Corrected for Non-Normality = 152.85 (P = 0.00)

Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 28.22

90 Percent Confidence Interval for NCP = (5.11 ; 59.39)

Minimum Fit Function Value = 0.51

Population Discrepancy Function Value (F0) = 0.11

90 Percent Confidence Interval for FO = (0.021 ; 0.24)
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.038

90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.016 ; 0.055)
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.86
Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 0.77

90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.68 ; 0.90)

ECVI for Saturated Model = 0.98
ECVI for Independence Model = 25.27

Chi-Square for Independence Model with 105 Degrees of Freedom = 6186.87
Independence AIC = 6216.87

Model AIC = 189.22

Saturated AIC = 240.00

Independence CAIC = 6284.51

Model CAIC = 374.10

Saturated CAIC = 781.13

Normed Fit Index (NFI) = 0.98

Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.99

Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.74
Comparative Fit Index (CFI) = 1.00
Incremental Fit Index (IFI) = 1.00

Relative Fit Index (RFI) = 0.98

Critical N (CN) = 256.01

Root Mean Square Residual (RMR) = 0.041
Standardized RMR = 0.032

Goodness of Fit Index (GFI) = 0.94

Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.90
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.62
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Fitted Covariance Matrix

USP1 UspP2
USP1 1.40
UsP2 1.00 1.11
SPO1 0.83 0.71
SPO2 0.96 0.83
ZT1 0.64 0.55
ZT2 0.68 0.59
ZT3 0.62 0.53
SP1 0.45 0.39
SP2 0.45 0.39
USPS1 0.36 0.31
USPS2 0.39 0.34
VOD1 0.90 0.78
VOD2 0.90 0.78
SoD1 0.79 0.68
SOD2 0.80 0.69
Fitted Covariance Matrix (continued)

ZT3 SP1
ZT3 1.32
SP1 0.35 1.00
SP2 0.35 0.58
USPS1 0.27 0.46
USPS2 0.30 0.51
VOD1 0.59 0.45
VOD2 0.59 0.45
SoD1 0.51 0.39
SOD2 0.52 0.40
Fitted Covariance Matrix (continued)
VOD2 SOoD1

VOD2 1.23
SoD1 0.85 1.11
SOD2 0.87 1.06
Fitted Residuals

USP1 USP2
USP1 0.00
UsP2 0.00 0.00
SPO1 0.01 -0.08
SPO2 0.07 0.01
ZT1 0.00 0.01
ZT2 -0.04 -0.06
ZT3 0.06 0.04
SP1 0.05 0.01
SP2 -0.06 -0.09

SPO1

1.58
1.36
0.67
0.71
0.65
0.52
0.52
0.41
0.45
0.95
0.95
0.81
0.83

SP2

1.18
0.46
0.51

0.45
0.45
0.39
0.40

SPO1

0.00
0.01
-0.07

-0.01
-0.02
-0.02

0.06
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SPO2

2.04
0.78

0.83
0.75
0.60
0.60
0.48
0.53
1.10
1.10
0.94
0.96

USPS1

1.07
0.77

0.36
0.36
0.31
0.32

SOD2

151

SPO2

0.00
-0.05
-0.03

0.02
-0.01
-0.02

ZT1

1.41

1.01
0.92
0.36
0.36
0.28
0.31
0.61
0.61
0.52
0.54

USPS2

1.03

0.40
0.40
0.34
0.35

ZT1

0.00

0.01
-0.02
-0.06
-0.10

T2

1.28
0.98
0.38
0.38
0.30
0.33
0.65
0.65
0.56
0.57

VOD1

1.36
1.04
0.85
0.87

T2

0.00
0.00
0.01
0.02



USPS1
USPS2
VOD1
VOD2
SOD1
SOD2

Fitted Residuals

ZT3
SP1
SP2
USPS1
USPS2

VOD1
VOD2
SOD1
SOD2

Fitted Residuals

VOD2
SOD1
SOD2

0.04 0.05

0.00 0.03

-0.02 -0.02

0.00 0.01

0.00 0.00

0.00 0.00

(continued)

ZT3 SP1

0.00

0.05 0.00

0.02 0.00

0.08 -0.01

0.02 0.00

0.10 0.00

0.07 0.02

0.09 0.06

0.09 0.12

(continued)

VOD2 SOD1

0.00
0.02 0.00
0.01 0.00

-0.02
-0.02
0.02
-0.05
0.03
0.04

SP2

0.00
0.00
0.01

0.11
-0.01
-0.04
-0.02

-0.03
0.00
0.07

-0.03

-0.04

-0.01

USPS1

0.00
0.00

0.01
-0.01
0.05
-0.03

SOD2

0.00

Summary Statistics for Fitted Residuals

Smallest Fitted Residual =
Median Fitted Residual
Largest Fitted Residual

-0.10
0.00
0.12

30

0.02 0.00
-0.07 0.00
0.07 0.03
0.10 0.07
0.03 -0.01
-0.07 -0.04
USPS2 VOD1
0.00
0.02 0.00
-0.06 0.00
-0.03 -0.04
-0.08 -0.02



Stemleaf Plot

-1010

911

812

717

619870

516552

416500
316644221

2121
119888866520
0199776544433332000000000000000000
01233444556668
1112224466689
21223378

31018

41145688

519

61057

7102447

81

91006

10147
1119

Standardized Residuals

USP1 USP2
USP1 0.00
USP2 0.05 0.00
SPO1 0.09 -1.43
SPO2 1.10 0.13
ZT1 -0.05 0.10
ZT12 -0.54 -0.95
ZT3 0.85 0.62
SP1 0.76 0.25
SP2 -1.18 -2.75
USPS1 0.75 0.96
USPS2 -0.04 0.78
VOD1 -0.36 -0.42
VOD2 -0.04 0.22
SOD1 -0.07 0.04
SOD2 -0.05 0.05

Standardized Residuals

ZT3
SP1
SP2
USPS1
USPS2
VOD1

ZT3
0.00
0.81
0.35
1.61
0.61
1.35

(continued)

SP1

0.00
-0.08
-0.14

0.10

SPO1

0.00
0.29
-0.82
-0.12
-0.19
-0.38
0.87
-0.34
-0.36
0.36
-0.74
0.42
0.53

SP2

0.00
0.78

1.99
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SPO2

-0.75

-0.81

0.32
-0.24
-0.31
-0.57
-0.08
10.45
-1.06
-0.71
-0.10

USPS1

ZT1

0.00

0.26
-0.26
-1.22
-1.70

0.31
-1.45

0.96

1.15

0.38
-0.93

USPS2

0.39

ZT12

0.00
-0.05
0.39
0.29
0.10
0.15
0.42
1.00
-0.14
-0.71

VOD1



VOD2 0.97 0.45 -0.30 -0.16 -1.02 0.01
SOD1 1.28 1.27 -0.76 0.79 -0.65 -0.86
SOD2 1.30 1.82 -0.24 -0.50 -1.15 -0.68

Standardized Residuals (continued)

VOD2 SOD1 SOD2
VOD2 0.00
SOD1 0.36 0.00
SOD2 0.09 0.00 0.00

Summary Statistics for Standardized Residuals

Smallest Standardized Residual = -2.75
Median Standardized Residual = 0.00
Largest Standardized Residual = 10.45

Stemleaf Plot

- 218
- 11754222100
- 0199888877777655444433332222111111111000000000000000000000000
011111111112233333344444444556688888899
1/000011333468
210
31
4]
51
6|
71
81
91
1014

Largest Negative Standardized Residuals

Residual for SP2 and uspP2 -2.75

Largest Positive Standardized Residuals

Residual for VOD1 and SPO2 10.45
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Qplot of Standardized Residuals
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Modification Indices and Expected Change

Modification Indices for LAMBDA-Y

USPOS SPODB ZAJ_TOL SPREM USPEH
USP1 -- 20.53 0.06 0.50 0.00
USP2 -- 3.09 1.08 0.74 0.68
SPO1 2.98 -- 1.08 0.02 0.01
SPO2 1.49 -- 0.55 0.22 0.00
ZT1 0.15 0.93 -- 5.52 2.16
ZT2 5.36 0.04 -- 0.43 0.05
ZT3 5.63 1.35 -- 2.64 1.54
SP1 2.27 0.00 0.06 -- 0.75
SP2 3.75 0.35 0.10 -- 0.27
USPS1 1.07 0.01 0.61 -- --
USPS2 0.32 0.15 0.46 -- --

Expected Change for LAMBDA-Y

USPOS SPODB ZAJ_TOL SPREM USPEH
USP1 -- 0.98 -0.02 0.08 0.00
USP2 -- -0.13 -0.07 -0.07 0.05
SPO1 -0.17 -- -0.09 0.02 -0.01
SPO2 0.09 -- -0.06 -0.05 0.00
ZT1 0.03 -0.08 -- -0.22 -0.10
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T2 -0.15

ZT3 0.16
SP1 0.13
SP2 -0.17
USPS1 0.06
USPS2 -0.03

-0.01
0.09
0.00
0.06

-0.01

-0.03

Standardized Expected Change for LAMBDA-Y

USPOS
USP1 --
UsP2 --
SPO1 -0.18
SPO2 0.10
ZT1 0.03
T2 -0.16
ZT3 0.18
SP1 0.14
SP2 -0.18
USPS1 0.07
USPS2 -0.04

Modification Indices for LAMBDA-X

VODJE
VOD1 --
VOD2 --
SOD1 0.02
SOD2 --

Expected Change for LAMBDA-X

VODJE
VOD1 --
VOD2 --
SOD1 0.03
SOD2 --

SPODB

1.06
-0.14

-0.08
-0.01
0.09
0.00
0.07
-0.01
-0.03

SODEL

5.85
2.55

SODEL

-0.27
0.12

Standardized Expected Change for LAMBDA-X

VODJE
VOD1 --
VOD2 --
SOD1 0.03
SOD2 --

Modification Indices for BETA

USPOS
USPOS --
SPODB 0.00
ZAJ_TOL --
SPREM --

SODEL

-0.27
0.12
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0.02
-0.03
0.05
-0.04

ZAJ_TOL

-0.02
-0.06
-0.09
-0.06

ZAJ_TOL

5.02

SPREM

0.24

0.01
0.08
-0.44
0.10

USPEH

0.00
0.04
-0.01
0.00
-0.08
0.01
0.07
-0.37
0.08

USPEH

1.76
0.00
0.11
0.02



USPEH 0.21

Expected Change for BETA

USPOS
USPOS --
SPODB 0.00
ZAJ_TOL --
SPREM --
USPEH 0.03

0.23

-0.03

Standardized Expected Change for BETA

USPOS
USPOS --
SPODB 0.00
ZAJ_TOL --
SPREM --
USPEH 0.03

Modification Indices for GAMMA

VODJE
USPOS --
SPODB --
ZAJ_TOL --
SPREM 0.11
USPEH 0.41

Expected Change for GAMMA

VODJE
USPOS --
SPODB --
ZAJ_TOL --
SPREM 0.07
USPEH -0.04

SPODB

0.04
-0.04

Standardized Expected Change for GAMMA

VODJE
USPOS -
SPODB --
ZAJ_TOL --
SPREM 0.09
USPEH -0.05

No Non-Zero Modification

SODEL

0.05
-0.05

0.00

ZAJ_TOL

-0.22

0.00

ZAJ_TOL

-0.21

0.00

Indices for PHI
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SPREM

-0.06

SPREM

-0.08

USPEH

0.15
0.00
0.15
0.02

USPEH

0.16
0.00
0.19
0.03



Modification Indices for PSI

USPOS
USPOS --
SPODB 0.00
ZAJ_TOL 8.32
SPREM --
USPEH 2.46

Expected Change for PSI

USPOS
USPOS --
SPODB 0.00
ZAJ TOL -0.25
SPREM --
USPEH 0.06

Standardized Expected Change for PSI

USPOS
USPOS --
SPODB 0.00
ZAJ TOL -0.24
SPREM --
USPEH 0.06

Modification Indices for THETA-EPS

USP1
USP1 --
UspP2 --
SPO1 1.30
SPO2 1.94
ZT1 0.57
T2 0.17
ZT3 0.36
SP1 0.84
SP2 0.21
USPS1 0.21
USPS2 0.69

Modification Indices for THETA-EPS

ZT3
ZT3 --
SP1 0.34
SP2 0.00
USPS1 151
USPS2 0.47

SPODB ZAJ TOL

7.53 --

0.14 - -

0.07 0.01

SPODB ZAJ_TOL

-0.17 - -

-0.02 - -

0.01 0.00

SPODB ZAJ_TOL

-0.16 - -

-0.03 - -

0.01 0.00
USP2 SPO1 SPO2

5.64 -
0.30 - - -
0.82 1.48 0.14
2.18 2.19 0.74
0.30 1.34 0.18
0.05 1.11 0.00
3.25 3.70 1.26
0.00 0.07 1.13
2.43 0.00 1.50
(continued)

SP1 SP2

0.10 - -

0.06 0.01

0.00 0.17
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SPREM

0.03

SPREM

0.01

SPREM

0.01

ZT1

2.30
0.78
2.69
3.25
2.68

USPS1

USPEH

USPEH

USPEH

T2

0.02
1.82
3.70
2.20

USPS2



Expected Change for THETA-EPS

USP1
USP1 --
usP2 --
SPO1 0.04
SPO2 0.05
ZT1 -0.02
ZT2 -0.01
ZT3 0.02
SP1 0.03
SP2 -0.02
USPS1 0.01
USPS2 -0.02

Expected Change for THETA-EPS

ZT3
ZT3 --
SP1 0.02
SP2 0.00
USPS1 0.04
USPS2 -0.02

Modification Indices for THETA-DELTA-EPS

USP1
VOD1 0.12
VOD2 1.55
SOD1 0.20
SOD2 0.01

Modification Indices for THETA-DELTA-EPS

ZT3
VOD1 1.07
VOD2 3.29
SOD1 0.16
SOD2 2.00

Expected Change for THETA-DELTA-EPS

USP1
VOD1 -0.01
VOD2 -0.03
SOD1 -0.01
SOD2 0.00

Expected Change for THETA-DELTA-EPS

ZT3

USP2 SPO1 SPO2
-0.07 --
0.02 - - - -
0.03 -0.04 -0.02
-0.04 0.05 -0.03
0.02 -0.04 0.02
-0.01 -0.04 0.00
-0.06 0.08 -0.05
0.00 -0.01 -0.04
0.04 0.00 0.04
(continued)
SP1 SP2
-0.04 - -
-0.01 0.00
0.00 0.02
USP2 SPO1 SPO2
0.22 0.01 3.85
1.73 2.23 2.70
0.08 2.31 5.21
0.02 0.05 0.43
(continued)
SP1 SP2
4.56 11.15
0.58 0.42
0.00 1.99
5.11 0.03
USP2 SPO1 SPO2
-0.01 0.00 0.07
0.03 -0.05 -0.06
0.01 0.04 -0.07
0.00 0.01 0.02
(continued)
SP1 SP2
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ZT1

-0.11
-0.03
-0.07

0.06
-0.05

USPS1

ZT1

0.39
2.18
2.54
5.72

USPS1

1.44
0.30
5.92
2.42

ZT1
0.02
0.04
0.04
-0.08

USPS1

T2

0.00
0.05
-0.05
0.04

USPS2

ZT12

1.18
3.88
0.97
0.04

USPS2

1.64
2.21
1.06
0.24

T2
-0.03
0.04
-0.02
-0.01

USPS2



VOD1 0.03 -0.07

VOD2 -0.05 0.02
SOD1 0.01 0.00
SOD2 0.05 0.08

Modification Indices for THETA-DELTA

VOD1 VOD2
VOD1 --
VOD2 -- - -
SOD1 5.14 6.16
SOD2 0.21 0.76

Expected Change for THETA-DELTA

VOD1 VOD2
VOD1 --
VOD2 -- - -
SOD1 -0.06 0.06
SOD2 0.01 -0.02
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0.12
-0.02
-0.04

0.01

SOD1

SOD1

-0.03
0.01
0.05

-0.05

SOD2

SOD2

0.03
-0.03
-0.02
-0.01



Standardized Solution

LAMBDA-Y

USP1
UsSP2
SPO1
SPO2
ZT1
T2
ZT3
SP1
SP2
USPS1
USPS2

LAMBDA-X

VOD1
VOD2
SOD1
SOD2

BETA

USPOS
SPODB
ZAJ_TOL
SPREM
USPEH

GAMMA

USPOS
SPODB
ZAJ_TOL
SPREM
USPEH

VODJE

1.02
1.02

USPOS

0.32
0.18

VODJE

0.72
0.79

SODEL

1.02
1.04

SPODB

0.41
0.44

SODEL

0.12
0.09

Correlation Matrix of ETA and KSI

USPOS
SPODB
ZAJ_TOL
SPREM
USPEH
VODJE

USPOS

1.00
0.71
0.61
0.55
0.40
0.82

ZAJ_TOL

ZAJ_TOL

SPODB ZAJ_TOL

1.00
0.63
0.63
0.45
0.86

1.00
0.48
0.35
0.61
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0.09

SPREM

1.00
0.72
0.58

SPREM USPEH
0.76 --
0.76 --

-- 0.84
-- 0.93

SPREM USPEH

0.72 --

USPEH VODJE

1.00
0.42 1.00



SODEL 0.71 0.73 0.53

Correlation Matrix of ETA and KSI (continued)
SODEL

SODEL 1.00

PSI
Note: This matrix is diagonal.

USPOS SPODB ZAJ_TOL
0.32 0.26 0.55 0.58

Regression Matrix ETA on KSI (Standardized)

VODJE SODEL
USPOS 0.72 0.12
SPODB 0.79 0.09
ZAJ_TOL 0.55 0.08
SPREM 0.53 0.07
USPEH 0.38 0.05
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0.50

0.48

0.36

USPEH

0.82



Total and Indirect Effects

Total Effects of KSl on ETA

VODJE

USPOS 0.76
(0.11)

6.82

SPODB 0.84
(0.13)

6.47

ZAJ_TOL 0.53
(0.09)

5.87

SPREM 0.39
(0.06)

6.27

USPEH 0.31
(0.06)

5.62

Indirect Effects of KSI on ETA

VODJE
USPOS --
SPODB -
ZAJ_TOL 0.53
(0.09)
5.87
SPREM 0.39
(0.06)
6.27
USPEH 0.31
(0.06)
5.62

Total Effects of ETA on ETA

USPOS
USPOS --
SPODB ;
ZAJ_TOL 0.29
(0.09)
3.15
SPREM 0.15
(0.09)
1.66
USPEH 0.12
(0.07)
1.65

SODEL

0.13
(0.11)

1.15

0.09
(0.13)

0.75

0.07
(0.07)

1.09

0.05
(0.05)

0.96

0.04
(0.04)

0.97

SODEL

0.07
(0.07)

1.09

0.05
(0.05)

0.96

0.04
(0.04)

0.97

SPODB

0.37
(0.09)

4.21

0.34
(0.08)

4.10

0.27
(0.07)

4.02
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ZAJ_TOL

0.07
(0.08)

0.93

0.06
(0.06)

0.92

0.80
(0.10)

8.13



Largest Eigenvalue of B*B'

Indirect Effects of ETA on ETA

USPOS
USPOS --
SPODB -
ZAJ_TOL -
SPREM 0.02
(0.02)
0.88
USPEH 0.12
(0.07)
1.65

Total Effects of ETAon Y

USPOS

USP1 1.00
USP2 0.86
(0.05)

19.03
SPO1 -
SPO2 -
(0.06)
18.47

ZT1 0.29
(0.09)

3.15

ZT2 0.31
(0.10)

3.20

773 0.28
(0.09)

3.18

SP1 0.15
(0.09)

1.66

SP2 0.15
(0.09)

1.68

USPS1 0.12
(0.07)

1.65

USPS2 0.13
(0.08)

1.69

(Stability Index)

SPODB

0.03
(0.03)

0.92

0.27
(0.07)

4.02

SPODB

0.37
(0.09)

4.21

0.39
(0.09)

4.31

0.36
(0.09)

4.12

0.34
(0.08)

4.10

0.34
(0.09)

3.92

0.27
(0.07)

4.02

0.30
(0.08)

3.86
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ZAJ_TOL

0.06
(0.06)

0.92

ZAJ_TOL

1.00
1.16

1.00

1.07
(0.07)

15.99

0.97
(0.07)

14.04

0.07
(0.08)

0.93

0.07
(0.08)

0.92

0.06
(0.06)

0.92

0.06
(0.07)

0.93

0.634

SPREM

1.00

1.01
(0.11)

9.12

0.80
(0.10)

8.13

0.88
(0.11)

8.34

USPEH

1.00

1.11
(0.11)

10.52



Indirect Effects of ETAon Y

USPOS
USP1 --
USP2 -
SPO1 -
SPO2 -
ZT1 0.29
(0.09)

3.15

ZT2 0.31
(0.10)

3.20

ZT3 0.28
(0.09)

3.18

SP1 0.15
(0.09)

1.66

SP2 0.15
(0.09)

1.68

USPS1 0.12
(0.07)

1.65

USPS2 0.13
(0.08)

1.69

Total Effects of KSlon Y

VODJE

USP1 0.76
(0.11)

6.82

usP2 0.66
(0.09)

6.94

SPO1 0.84
(0.13)

6.47

SPO2 0.97
(0.14)

6.83

ZT1 0.53
(0.09)

5.87

ZT2 0.56
(0.09)

6.32
ZT3 0.51

SODEL

0.13
(0.11)

1.15

0.11
(0.10)

1.15

0.09
(0.13)

0.75

0.11
(0.15)

0.75

0.07
(0.07)

1.09

0.08
(0.07)

1.08
0.07
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ZAJ_TOL

0.07
(0.08)

0.93

0.07
(0.08)

0.92

0.06
(0.06)

0.92

0.06
(0.07)

0.93

0.80
(0.10)

8.13

0.88
(0.11)

8.34



SP1

SP2

USPS1

USPS2

(0.09)
5.98

0.39
(0.06)

6.27

0.40
(0.07)

5.77

0.31
(0.06)

5.62

0.35
(0.06)

5.64

(0.06)
1.08

0.05
(0.05)

0.96

0.05
(0.05)

0.98

0.04
(0.04)

0.97

0.04
(0.05)

0.98
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Standardized Total and Indirect Effects

Standardized Total Effects of KSI on ETA

VODJE
USPOS 0.72
SPODB 0.79
ZAJ_TOL 0.55
SPREM 0.53
USPEH 0.38

SODEL

0.12
0.09
0.08
0.07
0.05

Standardized Indirect Effects of KSlI on ETA

VODJE
USPOS --
SPODB --
ZAJ_TOL 0.55
SPREM 0.53
USPEH 0.38

SODEL

0.08
0.07
0.05

Standardized Total Effects of ETA on ETA

USPOS
USPOS --
SPODB --
ZAJ_TOL 0.32
SPREM 0.21
USPEH 0.15

SPODB

0.41
0.48
0.35

Standardized Indirect Effects of ETA on ETA

USPOS
USPOS --
SPODB --
ZAJ_TOL --
SPREM 0.03
USPEH 0.15

SPODB

0.04
0.35

Standardized Total Effects of ETAonY

USPOS
USP1 1.08
UspP2 0.93
SPO1 --
SPO2 --
ZT1 0.31
ZT12 0.33
ZT3 0.30
SP1 0.16
SP2 0.16
USPS1 0.12
USPS2 0.14

SPODB

1.08
1.26
0.40
0.43
0.39
0.37
0.37
0.29
0.32
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0.09
0.07

ZAJ_TOL



Standardized Indirect Effects of ETAon Y

USPOS SPODB
USP1 -- --
UsP2 -- --
SPO1 -- --
SPO2 -- --
ZT1 0.31 0.40
ZT2 0.33 0.43
ZT3 0.30 0.39
SP1 0.16 0.37
SP2 0.16 0.37
USPS1 0.12 0.29
USPS2 0.14 0.32

Standardized Total Effects of KSlon Y

VODJE SODEL
USP1 0.77 0.13
uUspP2 0.67 0.12
SPO1 0.85 0.10
SPO2 0.99 0.11
ZT1 0.54 0.07
T2 0.57 0.08
ZT3 0.52 0.07
SP1 0.40 0.05
SP2 0.40 0.05
USPS1 0.32 0.04
USPS2 0.35 0.05

46

ZAJ_TOL



9.3 Studije primerov

9.3.1 Primer 1: Trgovsko podjetje s tehni¢nim blagom

9.3.1.1 Podjetje in datum intervjuja

Srednje veliko podjetje z 210 zaposlenimi v Sloveniji ter 430 na Hrvaskem.
Datum intervjuja: 12. februar 2010, 9.15-10.30

9.3.1.2 Podpora usposabljanj s strani nadrejenih

Po izvedenih usposabljanjih se nadrejeni vedno pogovorijo z udelezenci o njihovih vtisih z
usposabljanj, o vsebini, o tem, kaj bodo morebiti od nau¢enega uporabili pri svojem delu ipd.
Za to, da se srecanje dejansko izvede, poskrbi vodstvo podjetja. Kadrovska sluzba nadrejenim
takoj po usposabljanjih poslje o obvestilo o udelezbi zaposlenih na usposabljanjih, v obvestilu
pa izrazi pricakovanje, da nadrejeni z udelezencem usposabljanja v roku enega tedna izvedejo
individualni razgovor.

9.3.1.3 Podpora usposabljanj s strani sodelavcev

V podjetju prepoznavajo potrebo po vzdrZzevanju stikov z udeleZenci usposabljanj, po
mesecnih svetovanjih po prodajnih enotah, po stalnosti izobraZevanja in stalnosti kadrov.
Vodstvo zaznava, da tovrstne dejavnosti krepijo pozitiven odnos zaposlenih do usposabljanj
in dela.

V podjetju imajo pozitivho mnenje o seminarjih, ki jih organizirajo za meSane skupine (po
narodnosti in izku$njah). Tako prihaja do spoznavanja ljudi med sabo in do intenzivnejsSe in
bolj koristne izmenjave znanja in delovnih izkuSen.

9.3.1.4 Spodbude za uporabo naucenega

Enkrat mese¢no predstavnik vodstva po prodajnih centrih izvaja svetovanje zaposlenim. To je
pomemben mehanizem vzdrZevanja stikov s prodajnimi enotami in zaposlenimi znotraj njih
ter moznega spodbujanja uporabe naucenega na usposabljanjih.

V podjetju obstajajo zapisane smernice delovanja za vodje in smernice za ostale zaposlene. V

njih so zapisane kljuéne usmeritve za delovanje posameznikov in vrednote, ki naj jih gojijo v

podjetju ipd.
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Enkrat na dva meseca po prodajnih enotah izvajajo skrivne nakupe. Po vsakem nakupu
izvajalec kontaktira vodjo enote in mu podrobno poro¢a o svojih izkusnjah, hkrati pa odda
pisno porocilo. Ugotovitve skrivnih nakupov sluzijo kot izhodis¢e za pogovor nadrejenega in
zaposlenih ter za povratno informacijo.

9.3.1.5 UdeleZenci usposabljanj ter vsebine usposabljanj

Izvajajo permanentna izobraZevanja za dva segementa zaposlenih — zaposlene v trgovinah ter
za vodstvene delavce. Za zaposlene v trgovinah izvajajo letho po dva seminarja. Vsebina
seminarjev je s podrocCij stroke, dela, informatike ipd., poleg tovrstnih vsebin pa dobavitelji za
zaposlene izvedejo 2 do 3 seminarje s podro¢ja blagoznanstva.

Vodstveni delavci, ki delajo v prodajnih centrih, imajo 1-2 seminarja letno, predvsem z
vsebinskih podrocij vodenja kadrov. Enako velja tudi za vodje v upravi (nabava, marketing,
finance ipd.). Tudi ti se udelezujejo seminarjev s podroc¢ja vodenjskih ves¢in, pa tudi stroke,
aktualnih sprememb v zakonodaji ipd. Za oddelek nabave se npr. organizira 1-2 seminarja
letno s podrocij pogajanj ter komunikacije z dobavitelji. Seminarji s podro¢ja informacijske
tehnologije se izvajajo najmanj pogosto, potekajo veCinoma v Avstriji in od udelezencev
zahtevajo dobro znanje tujega jezika.

9.3.1.6 Sistematika usposabljanj

Priprava na usposabljanja v smislu analize potreb poteka v komunikaciji med izvajalcem
usposabljanja, ki je obicajno zunanje podjetje oziroma posameznik, ter kadrovske funkcije v
podjetju. Obicajno poteka v obliki dvodnevne delavnice.

Vsebine, vrednote, pravila, na katerih temeljijo usposabljanja, so osnovane na Smernicah.

Na seminarje udelezence iz vrst zaposlenih prijavlja njihov nadrejeni. Koga bo dolocil, je
stvar njegove subjektivne presoje.

Pristopi in metode, ki se jih v podjetju posluzujejo, so delavnice, obiski v prodajnih enotah,
ucenje na delovnem mestu, individualne inStrukcije, akademija za obetavne kadre.

9.3.1.7 Pristopi k usposabljanjem
a) Akademija za vodje v maloprodaji

V podjetju poteka t. i. Akademija za vodje v maloprodaji (Retail Leadership Academy).
Namenjena je vodstvenim delavcem v prodajnih centrih. Organizirana je dvonivojsko. Na
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prvi ravni se usposabljajo vodje oddelkov, na drugi ravni pa vodje celotnih prodajnih centrov.
Udelezba na akademiji je obvezna tudi za vse novo zaposlene vodje v prodajnih centrih in za
zaposlene, ki bodo napredovali v vodje oddelkov ali vodje prodajnih centrov.

Usposabljanja v okviru akademije so zastavljena modularno, z uporabo modernih metod
poucevanja, osnovana pa so na delu in praksi. Posluzujejo se delavniSkega nacina dela z
maksimalno 12 udelezenci. Vsebina usposabljanj se navezuje na splosna nacela v podjetju,
smernice vodenja ter interni »know-how«.

Akademija poteka 2-3 leta in vsega skupaj obsega 32 dni seminarjev. Poleg tega se izvedejo
obiski vodij v upravi, druga raven Akademije pa se zakljuci s projektno nalogo in zakljuc¢no
predstavitvijo. Obe ravni usposabljanj temeljita na Smernicah vodenja in v njih zapisanih
pravilih.

Smisel akademije je razvoj vrhunskih vodstvenih delavcev. Prvi del Akademije, ki je
pravzaprav priprava nanjo, je namenjen zaposlenim in novo zaposlenim, pri katerih podjetje
prepozna potencial za vodjo oddelka. Usposabljanja tega dela se zakljucijo s testi za dolocanje
potenciala. Tisti zaposleni, ki ta test uspesno opravijo, se udelezijo prve ravni Akademije. Z
dolocanjem potenciala se zakljucuje tudi druga raven Akademije. Namen tega testa je
prepoznavanje potencialov za vodje najvecjih prodajnih centrov in regijskih vodij prodaje.
Posamezniki, pri katerih podjetje prepozna tovrstni potencial, so vklju€eni v nadaljevalne
programe visokega potenciala.

b) Individualno inStruiranje (coaching)

Zadnja stiri leta v podjetju pogosteje uporabljajo to obliko usposabljanja. Gre za ciljno
usmerjeno dejavnost, namenjeno izkljuéno vodstvenemu kadru. Posameznik je delezen taksne
oblike usposabljanja v primerih, ko se v enoti/podjetju in v povezavi z njim sooc¢ijo s
problemom, ki utegne dolgoro¢no slabiti njegovo uspeSnost in s tem tudi uspes$nost
enote/podjetja.

Usposabljanje traja od pol do enega leta. Po uvodnih psiholoskih testih in spoznavanjem s
posameznikom in njegovimi tezavami izvajalec inStrukcij pripravi individualni program
usposabljanja.

Letno izvajajo tovrstna usposabljanja za 2-3 posameznike.

V podjetju imajo zelo pozitivne zaznave glede uspesnosti tovrstnega usposabljanja —

ugotavljajo, da se rezultat pozna takoj (npr. vodje, ki so preve¢ strogi, deloholiki in slabo
vplivajo na svoj kolektiv, se hitro spremenijo pri delu v svojem sicerSnjem Zzivljenju).
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C) notranji trenerji za izvedbo usposabljanj neposredno na delovnem mestu

V podjetju imajo tudi t. i. notranje trenerje. Ti neposredno na delovnem mestu izvajajo
usposabljanja za novo zaposlene, za tiste, ki so spremenili podroc¢je svojega dela in utegnejo
zaraditega imeti dolocene tezave, ter za tiste, ki imajo na delovnem mestu dololoc¢ene tezave.

9.3.1.8 Vplivi usposabljanj in dejavnikov usposabljanj

Ovrednotenje usposabljanj se izvaja s pomo¢jo anket zadovoljstva. Te po usposabljanju
izpolnijo udeleZenci, poleg tega pa se kakovost in uporabnost usposabljanj vrednoti tudi skozi
razgovore, ki jih imajo po usposabljanju z udeleZenci njihovi nadrejeni.

Sklepajo, da je posledica dobro urejenega podrocja usposabljanja tudi fluktuacija kadrov, ki je
v primerjavi s konkuren¢nimi podjetji zelo nizka.

Ocitne pa so, vsaj po izvajanju individualnih inStrukcij, tudi spremembe v odnosu
vodstvenega kadra do sodelavcev in obratno. Zaposleni imajo radi izobrazene vodje, saj
tak$ni vodje zmorejo dajati boljSe napotke za delo.

Ucinek usposabljanj se po izvedenem usposabljanju pokaze tudi tako, da zadovoljni

(nezadovoljni) udeleZenci kli¢ejo kadrovsko funkcijo in jih obveS¢ajo o usposabljanju, ga
bodisi pohvalijo ali pograjajo ipd.
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9.3.2 Primer 2: Banka

9.3.2.1 Podjetje in datum intervjuja

Banka s 500 zaposlenimi.

Datum intervjuja: 25. februar 2010, 11.00-13.00
9.3.2.2 Podpora usposabljanj s strani nadrejenih

Najvecja tezava, ki jo v kadrovski sluzbi banke zaznavajo na podrocju usposabljanja in
razvoja kadrov, je negativen odnos glavnega, posledi¢no pa tudi ostalega managementa in
zaposlenih do znanja in do usposabljanj.

9.3.2.3 Podpora usposabljanj s strani sodelavcev

Mehanizmov, ki bi urejali ali ugotavljali stanje na tem podro¢ju, v banki nimajo
vzpostavljenih.

9.3.2.4 Spodbude za uporabo naucenega

Spodbud za uporabo naucenega v banki ni zaznati. Negativen odnos do uc¢enja in znanja, ki ga
goji vodilni management, ter neudeleZevanje usposabljanj z njihove strani, deluje negativno
tudi na ostali management in zaposlene.

9.3.2.5 UdeleZenci usposabljanj in vsebine usposabljanj

Kot je bilo Ze omenjeno, se management usposabljanj skorajda ne udelezuje, zelo so se v
zadnjih letih zmanj$ale udelezbe na jezikovnih tecajih in v formalnem izobrazevanju. lzvajajo
v pretezni meri zakonsko doloCena usposabljanja, ostalega malo.

9.3.2.6 Sistematika usposabljanj

Usposabljanja v banki nacrtujejo na letni ravni.

Program strokovnega usposabljanja kadrovski sluzbi pomagajo vsebinsko sooblikovati
direktorji sektorjev. Pri tem pristopu k nacrtovanju usposabljanj gre za usposabljanja

standardnih vsebin, ki so vezane na doloceno stroko. Usposabljanja za ucenje mehkejsih
ves¢in (veS€ine vodenja, komunikacije, organizacije lastnega casa, izvajanja letnih
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razgovorov ipd.) naértuje kadrovska sluzba sama, pobudo za njihovo izvedbo pa mora priti s
strani uprave banke.

O nacrtovanem programu kadrovska sluzba obvesti organizacijske enote banke. Sama in po
lastni presoji zapiSe tudi sezname morebitnih udelezencev usposabljanj iz organizacijskih
enot.

Vsako udelezbo na wusposabljanjih mora potrditi direktor ustreznega sektorja. Za
usposabljanja, katerih vrednost presega dolocen znesek, pa je potrebna tudi potrditev
pristojnega Clana uprave.

Tezava pri nacrtovanju usposabljanj, pri razvojnem delu z zaposlenimi in pri nacrtovanju
karier, je majhno Stevilo zaposlenih v kadrovski sluzbi. Tri zaposlene v kadrovski sluzbi ne
zmorejo tak$nega bremena. Mnenje vodje kadrovske sluzbe je, da gre pri usposabljanjih, Ki
jih izvajajo v banki, v pretezni meri le za »gaSenje poZarov«, ne pa za sistemati¢en in nacrten
pristop k usposabljanju.

Usposabljanj v tujini se posebej ne nacrtuje, se pa jih glede na potrebe udelezujejo predvsem
vodilni strokovnjaki in vodilni management.

9.3.2.7 Pristopi k usposabljanjem

V banki izvajajo interna usposabljanja, pri katerih so izvajalci notranji strokovnjaki. Gre na
primer za usposabljanja s podro¢ja opredeljevanja bonitete podjetij, reSitev v informatiki,
pravnih vsebin — npr. instrumentov zavarovanja ipd.

Potencialov zaposlenih ne ugotavljajo, ne naértujejo kariernega razvoja, ne prepoznavajo
kljuénih kadrov. Intuitivno se sicer zavedajo, kdo so klju¢ni kadri, vendar formalnega spiska,
ki bi bil osnova za sistemticno delo z njimi, nimajo. Odlocitev, koga umestiti med klju¢ne
kadre, je vecinoma odloCitev glavnih managerjev oziroma uprave. PsiholoSka testiranja
izvajajo zelo redko, ¢e pa Ze, njihovih ugotovitev ne upostevajo.

Pred leti je banka zelo podpirala svoje zaposlene pri formalnem izobraZevanju ob delu, tako
da je prispevala polovico ali pa celo celotno Solnino. Tega sedaj ni vec.

Pred ¢asom so v banki tudi zelo podpirali jezikovna usposabljanja, sedaj tega ni ve¢. Banka

podpira le Se jezikovna usposabljanja, ki vodijo v mednarodni certifikat, vendar se tovrstnih
usposabljanj nihce ne Zeli udeleZevati.
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9.3.2.8 Vplivi usposabljanj in dejavnikov usposabljanj
Po izvedenem usposabljanju so do obdobja pred dvema letoma udelezenci o posluSanih
vsebinah morali spisati prispevek in ga objaviti na intranetu ali v internem glasilu banke,

potem pa to ni bila ve¢ obveza. Trenutno zopet razmisljajo o tovrstnih sledilnih aktivnostih.

Po izvedenih usposabljanjih izmerijo samo zadovoljstvo udelezencev, drugacnih meritev
ucinkovitosti ali uspesnosti usposabljanj ne izvajajo.
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9.3.3 Primer: Trgovsko podjetje

9.3.3.1 Podjetje in datum intervjuja

Veliko trgovsko podjetje z 12.000 zaposlenimi v Sloveniji ter 10.000 v tujini.

Datum intervjuja: 4. marec 2010, 9.30-10.30

9.3.3.2 Podpora usposabljanj s strani nadrejenih

Podpora s strani nadrejenih v podjetju ni formalizirana. Vrsta podpore usposabljanj s strani
nadrejenih, ki se po mnenju vodje izobrazevanja pojavlja v maloprodajni mrezi, je gotovo
dnevna komunikacija, ki poteka med sedezem podjetja in poslovod;ji prodajnih enot.

9.3.3.3 Podpora usposabljanj s strani sodelavcev

V intervjuju ni bilo mo¢ prepoznati vsebin s tega podrocja.

9.3.3.4 Spodbude za uporabo naucenega

Eden od redkih mehanizmov, ki morda spodbujajo uporabo naucenega, je izpostavljanje
vsebin usposabljanj v internem ¢asopisu.

Poleg tega imajo v maloprodajnem delu podjetja vzpostavljen sistem interne kontrole, ki
preverja, ¢e se v prodajnih enotah izvaja predpisane in pogosto na usposabljanjih posredovane
dejavnosti.

Funkcijo spodbujanja uporabe naucenega izvajajo tudi trenerji. Vsak od njih je zadolzen za
doloceno Stevilo prodajnih enot, ki jih redno obiskuje in preverja kakovost pozicioniranja in
higiene. To so tudi vsebine, ki jih pokrivajo v smislu usposabljanja.

9.3.3.5 UdeleZenci usposabljanj in vsebine usposabljanj

V okviru kratkih usposabljanj v podjetju izvajajo zakonsko zahtevana usposabljanja (prva
pomo¢, varstvo pri delu, HACCAP), strokovna usposabljanja (izvajajo dobavitelji blaga,
strokovnjaki), razpisna usposabljanja (ves¢ine vodenja in osebni razvoj), usposabljanja za
klju¢ne in obetavne kadre (vodstvena mesta v maloprodaji in reziji od doloCenega placilnega
razreda naprej) ter Solo za poslovodje. Solo za poslovodje izvajajo tako notranji kot tudi
zunanji izvajalci.
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80 % usposabljanj, ki jih izvajajo v okviru podjetja, je notranjih usposabljanj. Zaposleni se v
manjsi meri udelezujejo tudi zunanjega izobrazevanja tako doma kot v tujini. Pogosto gre v
teh primerih za obiskovanje konferenc in sejmov.

Poleg kratkih usposabljanj v podjetju izvajajo tudi dolgorocne oblike usposabljanj —
usposabljanje ob delu, Stipendiranje dijakov in Studentov ter prakti¢na usposabljanja.

Funkcijo usposabljanja imajo formalizirano in organizirano v obliki 6 kompetencnih centrov
(delikatesa, tehnika, tekstil, kruh, sadje, blagajna). Trenerji so umesceni vsak v svoj
kompetencni center. Naloga kompeten¢nih centrov je skrb za strokovnost trenerjev. V centrih
organizirajo sreCanja enkrat na Stiri mesece. Kontrolo nad delom trenerjev in delovanjem
trenerske mreze opravlja interna kontrola.

Podjetje na podroc¢ju usposabljanja sodeluje tudi s srednjo trgovsko Solo. Na tej Soli namre¢
izobrazuje ucitelje in dijake. Ker so ¢lani ustreznih medndarodnih zdruzenj, imajo dostop do
pomembnega znanja in informacij, ki jih srednje Sole nimajo. Poleg tega imajo v podjetju tudi
mentorje za dijake na delovni praksi.

9.3.3.6 Sistematika usposabljanj

Direktorji so tisti, ki dolo¢ajo vsebine, ki naj bi jih njihovi zaposleni spoznavali na
usposabljanjih. Sluzbi izobraZevanja enkrat letno, v poletnem casu, na razgovorih, ko se na
ravni celotnega podjetja opredeljuje nacrt izobrazevanja, sporocajo potrebe. Vcasih direktor;ji
potrebe javijo samoiniciativno in sami od sebe.

V podjetju enkrat letno izvajajo raziskavo merjenja zadovoljstva kupcev. Ugotovitve te
raziskave dajejo koristne informacije glede potreb po usposabljanju.

Vsako cetrtletje po vseh prodajnih enotah izvajajo skrivne nakupe. Ugotovitve skrivnih
nakupovalcev v podjetju uporabijo, ko enkrat letno nacrtujejo vsebine usposabljan;.

Sistem letnih razgovorov sluzi bolj za dialog z zaposlenimi ter za posredovanje povratne
informacije, ne pa za nacrtovanje razvoja, dela in uspesnosti. V pretezni meri so namenjeni
rezijskim delavecem. V manjsi meri preko letnih razgovorov prepoznavajo tudi potrebe po
usposabljanju.

Sluzba za izobrazevanje na podlagi zaznanih potreb enkrat letno izdaja katalog usposabljanj.
V njem navede vsa usposabljanja, njihov namen, cilje, predavatelje, opredeljene so cene. Na
podlagi kataloga izvedejo na¢rtovanje programa usposabljanja za prihodnje leto.

55



9.3.3.7 Pristopi k usposabljanjem
a) Mednarodna akademija

Za Kljuéne in obetavne kadre v podjetju izvajajo interno mednarodno akademijo. Gre za
modularno usposabljanje z rednimi mesecnimi srecanji in v obsegu 100 ur. Izvajajo jih tako
notranji kot zunanji izvajalci, vkljuCujejo pa tudi izdelavo prakti¢ne naloge (npr. z naslovom
»Ali se podjetju izplacajo bencinski servisi?«).

b) Sola za poslovodje in njihove namestnike

V Solo za poslovodje vkljucujejo vse poslovodje iz maloprodaje in njihove namestnike. Gre
za 40 urni program. Vsebine, vezane na nabavno politiko ipd., vodijo notranji izvajalci,
zunanji izvajalci pokrivajo predvsem vsebine komunikacije. Kot izvajalci sodelujejo tudi
direktorji in ¢lani uprave. V usposabljanje vkljuCujejo tudi nekoliko drugacne metode
poucevanja — okrogle mize, ki jih vodijo ¢lani uprave. Zaposleni takSen stik z vodstvom
podjetja zelo cenijo.

¢) Orientacijska usposabljanja za novo zaposlene

Za nove zaposlene prav tako sistemati¢no izvajajo usposabljanja. Pri zaposlitvi vsak dobi
priro¢nik, v katerem so podrobno opisane vse pomembne stvari o podjetju, na osnovi
priro¢nika pa je osnovan tudi uvajalni seminar oziroma delavnica. Ta usposabljanja izvajajo
izkljuéno notranji izvajalci.

d) Trenerska mreza

Zelo pomemben mehanizem za izvajanje usposabljanj je trenerska mreZa. To je sistem, ki je
vKkljucen le v maloprodajni del podjetja. Trenerji so najboljsi prodajalci, blagajniki ipd., ki so
delezni 50 ur izobraZevanja in ki na ta nacin pridobijo certifikat. V podjetju imajo priblizno
400 trenerjev. Ti izvajajo usposabljanja, ki so v pretezni meri vsebinsko vezana na
pozicioniranje blaga in higieno, posvecajo pa se predvsem novo zaposlenim, tistim, ki so
premesceni, ter slabse ocenjenim zaposlenim. Trenerji tudi obiskujejo prodajne enote, ki so
jim dodeljene, ter preverjajo pozicioniranje in higieno. Za znanje trenerjev skrbijo notranji
ucitelji — inStruktorji. Nudijo jim informacije, reSujejo njihove dileme, pogosto skupaj
zahajajo na teren. V podjetju imajo 29 inStruktorjev.

e) Individualno inStruiranje (coaching)

Delezni so ga samo izvr$ni direktorji in ravni nad njimi.
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9.3.3.8 Vplivi usposabljanj in dejavnikov usposabljanj

Ucinkov usposabljanj v smislu sprememb v znanju, stali$¢ih, vedénju in rezultatih v podjetju
ne merijo. Po usposabljanjih izmerijo le zadovoljstvo udeleZzencev. Menijo, da se kakovost
trenerske mreze deloma odraza tudi skozi skrivne nakupe.

Po izvedenem usposabljanju v podjetju nacrtno ne izvajajo sledilnih aktivnosti. Vse je
prepusceno posameznim vodjem in je popolnoma neformalizirano.

Neformalne sledilne aktivnosti je mo¢ prepoznati pri delovanju trenerske mreze oziroma pri
usposabljanju zaposlenih v maloprodajni mrezi. Eden od neformalnih mehanizmov je dnevna
komunikacija izobrazevalnega oddelka s poslovodji.

Kontrolo v maloprodajni mrezi, tudi v smislu uporabe na usposabljanjih naucenega znanja,
izvajajo interni kontroloriji.

Poleg tega se v podjetju, sicer nesistemati¢no in dokaj stihijsko, opisi usposabljanj in vtisov z
njih pojavljajo v internem casopisu.
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9.3.4 Primer 4: Proizvodno-storitveno podjetje

9.3.4.1 Podjetje in datum intervjuja

Veliko proizvodno-storitveno podjetje s 5.000 zaposlenimi v Sloveniji.
Datum intervjuja: 11. marec 2010, 14.00-15.30

9.3.4.2 Podpora usposabljanj s strani nadrejenih

Formalnih oblik podpore usposabljanj s strani nadrejenih v podjetju ni mo¢ zaznati. Deloma
je to tudi zaradi velikosti poslovnega sistema.

9.3.4.3 Podpora usposabljanj s strani sodelavcev

V intervjuju ni bilo mo¢ prepoznati vsebin s tega podrocja.

9.3.4.4 Spodbude za uporabo naucenega

O udelezbah na usposabljanjih udeleZenci poro€ajo na primer na rednih srecanjih —
koordinacijah. Razlozijo lahko na primer, kaj so zanimivega sliSali, kaj bi lahko uporabili pri
delu ipd.

Udelezenci, ki zakljucijo formalne oblike izobraZevanja, in tisti, ki zaklju¢ijo bolj zanimiva
usposabljanja (npr. v tujini), pogosto predstavijo svoje zakljuéne naloge ali vsebino
usposabljanj v internem glasilu. Obcasno pa v podjetju organizirajo sreanja, na katerih ti
udeleZenci svoje izku$nje predstavijo zainteresiranim sodelavcem.

9.3.4.5 UdeleZenci usposabljanj ter vsebine usposabljanj

Zaradi velikosti podjetja je potrebna sistematika pri usposabljanjih.

9.3.4.6 Sistematika usposabljanj

V podjetju imajo izdelan katalog izobraZevalnih potreb oziroma usposabljanj. V njem so
opisana vsa usposabljanja, ki jih za svoje zaposlene izvajajo. V katalogu so navedeni samo

standardni programi.

Potrebe po usposabljanjih v podjetju ugotavljajo celo leto, prav tako celo leto prepoznavajo
vrzeli, ki bi jih lahko z usposabljanji premostili. Letno nacrtovanje usposabljanj poteka v
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poletnih mesecih, vsako leto, izkusnje pa kazejo, da je najbolje, ¢e se nacrtuje po koncanih
letnih razgovorih.

Na rednih sredanjih — koordinacijah direktorji naroajo dodatna usposabljanja. Ce so
namenjena vodjem, usposabljanja kadrovska sluzba poiS¢e na trgu, sicer pa jih izvajajo sami.

Pri ugotavljanju potreb po usposabljanju oziroma pri nac¢rovanju usposabljanj upostevajo na
primer uvedbe novih programskih orodij (npr. SAP), osvajanje novih prodajnih trgov,
zakonske zahteve, spremembe tehnologije ipd.

9.3.4.7 Pristopi k usposabljanjem
a) Managerska akademija

Pomemben prostop k usposabljanjem je Managerska akademija. Imenujejo jo tudi mali MBA.
V njo vkljucujejo vodilne osebnosti v podjetju — tako na strokovnem podroc¢ju kot tudi na
podro¢ju vodenja. Gre pravzaprav za kadre z velikim razvojnim potencialom. V okviru
Managerske akademije udelezenci izdelujejo poslovni nacrt, ki ga na koncu predstavijo
poslovodstvu. Izdelujejo ga pod vodstvom mentorja. Mentorji so izvrsni direktorji, lahko pa
so tudi zunanji. Akademija traja eno leto. lzvajajo jo notranji in zunanji izvajalci. Med
notranjimi izvajalci je tudi domaci management. Med kadri, ki so vkljuceni v akademijo,
vedno kdo izstopa. Kadrovska sluzba takSne kadre kasneje uporabi pri zapolnjevanju
pomembnih delovnih mest, ki se izpraznijo.

b) Interni mentorji

V podjetju se posluzujejo tudi stalnih internih mentorjev. Gre pogosto za starejSe, zelo
izkuSene zaposlene. Igrajo pomembno vlogo pri uvajanju novo zaposlenih, pri izvajanju

delovnih praks ipd.
¢) Formalno izobrazevanje

Velik poudarek namenjajo v podjetju tudi formalnemu izobrazevanju. Imajo priblizno 300
Studentov ob delu. Vkljucevanje v redne izobraZevalne programe spodbujajo v podjetju in jih
tudi vsako leto nacrtujejo.

d) Zelo zanimiv pristop k usposabljanju so t. i. StrateSki dnevi mladih. Gre pravzaprav za
pogovore 0 ustvarjalnih problemih. V preteklem letu so na primer izvedli debatno sreanje na
temo »ali je blagovna znamka pomembna?« To metodo poucevanja/ucenja bodo uvedli tudi v
svojo Managersko akademijo. S takSnimi pristopi zelijo v podjetju krepiti kulturo dialoga.
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e) Vodstvo podjetja oziroma izvr$ni direktorji se vkljucujejo v razli¢ne projekte, ki potekajo
pod vodstvom nekaterih vodilnih univerzitetnih profesorjev. Kot primer omenimo enega od
projektov — »Razvoj kulture inovativnosti«

9.3.4.8 Vplivi usposabljanj in dejavnikov usposabljanj

Usposabljanja v podjetju vrednotijo z vidika kakovosti pouéevanja ter z vidika ucinkovitosti
usposabljanj. Kakovosti poucevanja ocenjujejo s pomocjo merjenja zadovoljstva udelezencev
usposabljanj, na ucinkovitost usposabljanj pa sklepajo preko ocen delovne uspeSnosti
(kompetenc). Oceno delovne uspesnosti za vsakega zaposlenega opredeli njegov nadrejeni.
Obcasno v podjetju poskusajo tudi z izvajanjem 360° povratne informacije. Na ta nacin Se
nekoliko bolj zanesljivo ugotavljajo, kdo je strokovno napredoval in kdo ne.
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