UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO

KATARINA BUKOVNIK



UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO

ANALIZA MOTIVACILJE IN SODOBNIH PRISTOPOV IZOBRAZEVANJA
NA PRIMERU IZBRANEGA PODJETJA

Ljubljana, oktober 2014 KATARINA BUKOVNIK



IZJAVA O AVTORSTVU

Spodaj podpisana Katarina Bukovnik, studentka Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, izjavljam, da sem
avtorica magistrskega dela z naslovom Analiza motivacije in sodobnih pristopov izobrazevanja na primeru
izbranega podjetja, pripravljenega v sodelovanju s svetovalko prof. dr. Sandro Penger.

Izrecno izjavljam, da v skladu z dolo¢ili Zakona o avtorski in sorodnih pravicah (Ur. 1. RS, §t. 21/1995 s
spremembami) dovolim objavo magistrskega dela na fakultetnih spletnih straneh.

S svojim podpisom zagotavljam, da:

V Ljubljani, dne 21. 10. 2014 Podpis avtorice:

je predlozeno besedilo rezultat izkljuéno mojega lastnega raziskovalnega dela;
je predlozeno besedilo jezikovno korektno in tehni¢no pripravljeno v skladu z Navodili za izdelavo zakljuénih
nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, kar pomeni, da sem:

o poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih uporabljam v magistrskem delu,
citirana oziroma navedena v skladu z Navodili za izdelavo zaklju¢nih nalog Ekonomske fakultete
Univerze v Ljubljani, in

o pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti (v pisni ali grafic¢ni obliki) uporabljena
v tekstu, in sem to v besedilu tudi jasno zapisala;

se zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del (v pisni ali grafi¢ni obliki) kot mojih lastnih — kaznivo
po Kazenskem zakoniku (Ur. 1. RS, §t. 55/2008 s spremembami);

se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predlozenega magistrskega dela dokazano plagiatorstvo lahko
predstavljalo za moj status na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani v skladu z relevantnim pravilnikom.




KAZALO

UV OD ...t b bbbttt b bR R R et bbbt bRt n e 1
LT IMOTIVACIIA et b bbbt bttt bbbt bttt nes 5
1.1 Opredelitev motivacije, njen pomen in u¢inki za 0rganizacijo.........cccovvevververeeivereeseennennns 5
1.2 MOUTIVACTISKE TBOTTE......cveeieisie et bbbttt 6
1.3 Vrste motivacijSKih deJaVNIKOV ..........ccciiiiiiiiiiiiec e 8
1.3.1 Materialni motivacijsKi dejaVvNiKi..........ccccoiiiiiiiiiiiie e, 8

1.3.2 Nematerialni motivacijski dejavniki............ccocoviiiiiiiiiiiiiice e, 9

1.3.3 Ucinkovanje materialnih in nematerialnih motivacijskih dejavnikov............cccoceenee. 9

1.4 Motivacija Za 1ZODIAZEVANJEC.....cuiiueeirieririeeiteeie sttt ettt b e ne e aneene e 10

2 IZOBRAZEVANJE ZAPOSLENIH .....coooiiiiiieieeieceeee e 12
2.1 Sodobni Pristopi V IZODIAZEVANJU.....ccueiueerieerieiiesieesriaresiee sttt enneas 15
2.2 Pomen vsezivljenjskega iZODraZevanja.........cccovveiiiiiiieniiiseeseee e 18
2.3 UCECA S€ OTZANIZACTIA..v.vveveenrieieesieeie e sttt ettt be et se et e b e e e s se e nb e e e b e ne e b e annenne s 19
2.3.1 Opredelitev UCECE SE OTZANIZACIIE ...c.vvvveveenriiirerieeie et sie e 19

2.3.2 Vloga zaposlenih v uCeci S€ OTganiZaciji.........cooerererereninieeiesiese e 21

2.3.3 Uceca se organizacija v primerjavi s klasi€no organizacijo ..........cccceevvevvrivcrvennenn 22

2.4 TZODTAZEVANTC ...ttt ettt b bt bt b et se e bt et ne e n e nne s 23
2.4.1 FOrmalno 1ZODIAZEVANJE ......eecveruverieeiiriiesiieie ettt 23

2.4.2 Neformalno 1ZODIaZeVAN e .........cueiveiiiiiiiieiiire ettt 23

2.5 EKONOMIKA 1ZODTAZEVANJA .....c.viviiieiieiieiesee ettt bbbt 24
2.6 Izvedbene obliKe 1ZODIaZeVan]..........cocviiiiiiiiiieie e 25
2.7 Odgovornost za vsezivljenjsko izobraZevanje na ravni podjetja .......c.cccevvvvrieerivriieerinnnnne 26
2.7.1 Odgovornost 1astnika in VOOSTVA .........cceeiiiiriiiiciceseee e 26

2.7.2 OAQOVOINOSE VOUJ ...ttt bbb 26

2.7.3 0dgovOornost ZapoSIENIN ..........ooiiiiiiiiee s 26

2.8 Klju€ni dejavniki pri izobraZevanju v podjetju.........ccorvrriiiiiiiieniiiee e 27
2.8.1 Oblike negativnega SPOADUJANJA. .......ceierreieieie ittt 28

2.8.2 Oblike pozitivnega SPOdDUJANJE .......ccviiiiiieieie e 29

2.9 Sredstva za izobrazevanje v slovenskih podjetjih..........cccooiiiiin 30

3 KVALITATIVNA RAZISKAVA S PRIPOROCILI NA PRIMERU IZBRANEGA
PODUJIETJIA ettt bbbttt b bbbt b e bt Rt e bbb bbbt 33
3.1 PredStaVviteV POOJETJA ... .c.oieiririe ittt e 33
3.2 RAzZISKOVAINT NACTT.....ceiiiiiiiii e 36
3.2.1 Oblikovanje VpraSalnika ..........c.cueoiiieiiiiiiie i 37

3.2.2 Predstavitev postopka zbiranja podatkoV ... 37

3.3 Analiza izsledkov empiri¢ne raziskave o motiviranju in izobrazevanju.............c.cccecverennns 37
3.3.1 Interpretacija reZUIALOV ........cceiueiiiiiiiieee e 37

3.3.2 Preverjanje temeljne teze in raziskovalnih vprasanj...........ccceeevenenenennnenieeiennens 47

3.3.3 Vrednotenje in OMEJItVE AeIA........cccuiiiiiiiiiee e 50

3.4 Sklepne ugotovitve raziskave in priporocila za vodstvo podjetja........ccccocvevriiiriiiiriiinennne 50
SIKLLEP e 52



PRILOGA

KAZALO TABEL

Tabela 1: Pregled najbolj znanih motivacijskih teOrij ........cccevveveiieie i 6
Tabela 2: Pregled najboljSih 10 v izobrazevalnem managementu............cccevvvveiiieeiiieesnieesiineens 32
KAZALO SLIK

Slika 1: Motivacija in izobrazZevalni KIOg .........ccooviiiiiiiiiiciie e 6
Slika 2: Povezanost ¢loveskega, strukturnega in druzbenega kapitala ............cccocevviiiiiiiennnn. 13
Slika 3: Razsirjena komunikacija med delezniki v izobrazevanju...........cccoocviiienieeiiinnie e 13
Slika 4: Primeri pozitivnih in negativnih motivacijskih dejavnikov............ccccovveiiiinnininennenn 29
Slika 5: Pregled strukture anketiranCev po SPOIU..........cccveiiiiiiiii e 38
Slika 6: Primerjava starostne strukture anketiranih ... 38
Slika 7: Primerjava izobrazbene strukture anketiranin ... 39
Slika 8: Primerjava polozaja anketirancev na delovnem meStU.........c.cevvueereriiieniieniie e sniee s 39
Slika 9: Primerjava delovne dobe anketiranCeV ...........cuoieieierieniniesese e 40
Slika 10: Primerjava pomena dodatnega izobrazevanja za anketirane ............cccoceeererennnieennenns 40
Slika 11: Primerjava vpliva dodatnega izobrazevanja na osebni razvoj anketiranih.................... 41
Slika 12: Primerjava seznanjenosti anketiranih z moznostmi dodatnega izobrazevanja.............. 41
Slika 13: Primerjava motiviranosti anketiranih za dodatno izobraZevanje............ccccocevvvrieennnnnn 42
Slika 14: Primerjava udeleZbe v dodatnem 1zobraZevanju .............cccoocvriiiiiiiiienie e 43
Slika 15: Primerjava motivacijskih dejavnikov za izobraZevanje ............coceovvereneneseseniennnenns 43
Slika 16: Primerjava dejavnikov za 1ZObIraZevanje ............ccoovereiirieniiniie e 44
Slika 17: Analiza motiviranosti anketiranih za sodobne pristope v izobraZzevanju ...................... 45
Slika 18: Primerjava najljub$ih nacinov izobrazevanja anketiranih ............ccccccovviiiiiiiiiiniinnne 45
Slika 19: Pregled ovir in spodbud za izobrazevanje anketiranih ..............cccoviiiiiiiiie i 46

Slika 20: Pregled najvecjih ovir za izobrazevanje anketiranih ...........ccccooceeviiiiiiiiiiie e 47



UuvOoD

Motiviranje je proces, ko podjetje z dolocenimi sredstvi spodbuja zaposlene, da bodo ucinkovito
opravili dane naloge in delovali v smeri dolocenih ciljev. Zaposlene podjetje spodbuja z
razli¢nimi nagradami, priznanji ali drugimi oblikami spodbude (Ivanko & Stare, 2007, str. 70).
Kyong-Jee (2004, str. 461) meni, da je motivacija stopnja truda posameznikov, ki ga bodo ti

uporabili za posamezno izbiro in da nanjo vplivajo Custveni, socialni in kognitivni faktorji.

Mihaliceva (2007, str. 25-26) navaja, da pri motiviranju pogosto prihaja do soocenja, na kaksen
naéin motivirati zaposlene, da se bodo tudi sami motivirali. Treba je spodbujati ambicioznost,
verjeti v zaposlene in jim izkazovati zaupanje v njihove sposobnosti ter njihovo doseganje
uspesnosti ustrezno nagraditi. Motivacija je povezana z zadovoljstvom na delovnem mestu in je
uresni¢ljiva, ko posameznik uporablja svojo lastno osebnost kot motivacijski dejavnik za
izpolnitev delovnih nalog. Posamezniki so najbolj iznajdljivi, ko se pocutijo zelo motivirani, kar
je posledica njihovega interesa, njihovega notranjega zadovoljstva in odnosnega izziva samega
dela in ne s strani zunanjih vplivov ali spodbud (Ankli & Balliam, 2012).

Izobrazevanju v podjetju je treba nameniti zelo veliko pozornosti, saj se posebej moramo
zavedati, da zaradi nenehnih izzivov sodobnih tehnologij v danasnjem svetu pravzaprav ni ni¢
dokonc¢nega in da za danasnja in jutri$nja vpraSanja ne zadostujejo vec vcerajs$nji odgovori, kar je
pomembna izto€nica za motivacijo za stalno izobraZevanje med zaposlenimi in na ravni vodstva
v vsakem podjetju. Izobrazevanje postaja nujnost za vsakogar med nami, ne glede na poklicno
podrocje ali Ze doseZeno izobrazbeno raven. Usvojitev koncepta stalnega izobraZevanja je Se
zlasti pomembna za podjetja, da postanejo ucece se organizacije. Tehnoloski postopki,
organizacija in metode dela se namre¢ izredno hitro spreminjajo. Nagle spremembe zahtevajo
nenehno prilagajanje in zaradi tega se morajo vsi zaposleni izobrazevati ali izpopolnjevati vso
delovno dobo, uceca se druzba pa je najrazvitejSa stopnja razvoja managerjevih perspektiv
sodobnega poslovnega okolja 21. stoletja (Svetlik et al., 2009, str. 473, 551). Podjetja,
organizacije in podjetniki, ki gredo v korak s ¢asom, se zavedajo, da koncept tradicionalnega
izobrazevanja ne zadostuje in da je za uspeh nujno stalno izobraZzevanje (Dimovski, Penger &
Skerlavaj, 2007, str. 175, 177).

Na planetu je cedalje ve¢ ljudi in velik del naravnih energetskih in surovinskih virov smo Ze
porabili, tako sta obstoj CloveStva in zadovoljevanje vseh potreb odvisna zlasti od uporabe
cloveskih intelektualnih sposobnosti in znanja, saj to lahko vodi k ¢im smotrnej$i uporabi
razpolozljivih virov in iskanju novih moznosti. Med njimi se le za znanje zdi, da je brez omejitev
(Svetlik et al., 2009, str. 52).

V tem magistrskem delu sem se v prvem in drugem poglavju osredotocila na proucitev vprasanj,
zakaj je izobraZevanje za podjetje pomembno, kdo v podjetju oziroma managementu se mora
zavedati pomembnosti izobrazevanja zaposlenih, ga nacértovati in izpeljati. Zato me je zanimalo,
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kaj pomeni pravzaprav izobrazevanje za podjetje ter kateri dejavniki so kljucni, da je
izobrazevanje uspesno in ucinkovito. V okviru tega so me zanimali motivacijski dejavniki v
podjetju in kak$no vlogo ima motivacija pri izobrazevanju zaposlenih ter za katere sodobne
pristope v izobrazevanju so zaposleni najbolje motivirani. Pri zaposlenih so me zanimali
motivacijski dejavniki, ki vplivajo na zavedanje zaposlenih o pomenu izobraZevanja ter na
pripravljenost in voljo za izobraZzevanje. Proucevala sem $e, ali je za podjetja in organizacije v
danih gospodarskih razmerah smotrno izobraZevanje in usposabljanje ustaviti ali pa ju je zaradi
sledenja razvoju in krepitve konkurenénih prednosti Se bolje okrepiti ter biti tako v stanju
premagati gospodarsko krizo in iz nje iziti kot preziveli, Se bolje, kot zmagovalec.

V tretjem poglavju sem z analizo rezultatov ankete proucevala vrste motivacijskih dejavnikov za
izobrazevanje, ki jih v podjetju uporabljajo in pomen motivacije zaposlenih za izobrazevanje.
Analizirala sem vpliv posameznih motivacijskih dejavnikov za izobraZevanje, ovire in spodbude
za izobrazevanje zaposlenih. Analiza rezultatov ankete prikazujeje tudi vrste in pristope v
izobrazevanju, katere uporabljajo v podjetju ter za katere sodobne pristope v izobraZevanju so
zaposleni najbolj motivirani.

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoreticnega in empiri¢nega dela. Pri izdelavi magistrske naloge
sem v okviru znanstvene deskripcije uporabila deskriptivno metodo, s katero sem opisala
dejstva, uporabila sem $e metodi analize in sinteze za opis pojmov, povezanih z odlo¢itvami
vodstva v podjetju v zvezi z izobraZevanjem in motivacijo, poleg zbiranja in urejanja podatkov
sem posamezne ugotovitve tudi ovrednotila in ustrezno interpretirala. Z metodo analize sem
preverila tudi postavljeno temeljno tezo. Uporabila sem tudi primerjalno metodo in metodo
kompilacije, in sicer za povzemanje in primerjavo spoznanj, staliS¢, ugotovitev in sklepov
avtorjev na temo izobrazevanja in motivacije. Delo se je oprlo tudi na metodo sklepanja, s katero
sem na podlagi teoreti¢nih izhodis¢ iz proucene strokovne literature povzela lastna spoznanja in
na njihovi podlagi oblikovala sklepe in priporocila za obravnavano podjetje. S tem sem tudi
izpolnila namen naloge.

V tretjem poglavju naloge sem uporabila metodo anketiranja kot metodo pridobivanja primarnih
podatkov in primerne statisticne metode; za analizo sem uporabila izsledke raziskave o
motiviranju in izobrazevanju. S primernimi statisti¢cnimi metodami sem z grafikoni in raznimi
izrauni prikazala proucevane znacilnosti raziskovalnih pojavov ter vzro¢no-posledi¢ne
povezanosti med pojavi. Raziskava v obravnavanem podjetju je bila izvedena v septembru 2013.
Za raziskavo sem uporabila anketne vprasalnike in jih razdelila med zaposlene. Izsledke sem
analizirala z racunalniskim programom MS Excel.

Namen raziskovalnega dela magistrske naloge je bil na podlagi domace in tuje literature
poglobiti in povezati znanja s podro¢ja motivacije in izobraZevanja v obravnavanem podjetju.
Poudarek je bil med drugim na podrobni proucitvi motivacijskih dejavnikov. Pri izobrazevanju
sem poseben poudarek namenila sodobnim pristopom v izobrazevanju zaposlenih in
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motivacijskim dejavnikom, ki pripomorejo k izobrazevalnim spodbudam zaposlenih. Magistrsko
delo je med prouc¢evanjem poskusalo ugotoviti, kateri motivacijski dejavniki za izobrazevanje so
klju¢ni za zaposlene in kateri za vodstvo obravnavanega podjetja. Z anketnim vprasalnikom sem
empiricno preverila, ali v obravnavanem podjetju sledijo teoreticnim spoznanjem. Izsledke
kvalitativne raziskave in rezultate sem predstavila v tretjem poglavju magistrske naloge in
skladno s proucevanimi viri je bil moj namen podjetje opozoriti na pomembnost motivacije in

sodobnih pristopov v izobrazevanju ter oblikovati priporocila za vodstvo.

Glavni cilj raziskovalnega dela magistrske naloge je bil v strokovni in znanstveni literaturi
prouciti in nato predstaviti motivacijo in sodobne pristope v izobraZevanja na primeru
obravnavanega podjetja. Obravnavano tematiko sem proucevala s teoreticnega in raziskovalnega
vidika.

Pomozni cilji, ki so vodili moje teoreti¢no proucevanje in empiri¢no raziskovanje, so bili:

1. Na podlagi strokovnih in znanstvenih teoreticnih virov prouditi in predstaviti pomen
motivacije s poudarkom na proucitvi motivacijskih dejavnikov.

2. Na podlagi strokovnih in znanstvenih virov raziskati in predstaviti pomen koncepta
izobrazevanja s poudarkom na sodobnih pristopih v izobrazevanju ter prikazati povezanost
motivacije v zvezi z izobrazevanjem zaposlenih.

3. Z izsledki empiri¢ne raziskave ugotoviti in predstaviti, kateri motivacijski dejavniki za
izobrazevanje so za zaposlene v obravnavanem podjetju najpomembne;jsi, katere pristopi v
izobrazevanju so za zaposlene najbolj tehtni, kakSna je vloga zaposlenih in vodstva v
1zobrazevanju ter prikazati vpliv motivacije na izobrazevanje zaposlenih. Skladno z izsledki

raziskave pripraviti priporoc€ila vodstvu obravnavanega podjetja.

Na podlagi proucevalnih okvirjev motivacije in izobraZzevanja sem postavila temeljno tezo, ki
sem jo nato preverjala s teoreticnim in empiri¢nim proucevanjem. Temeljna teza trdi, da lahko z
ustreznimi motivacijskimi dejavniki spodbudimo motivacijo za izobraZevanje zaposlenih;
motivacija in izobraZevanje sta v ¢asu hitrih sprememb kljuénega pomena za zadovoljstvo
zaposlenih in napredka podjetja.

V tretjem poglavju magistrskega dela sem se osredoto¢ila na proucitev naslednjih raziskovalnih

vprasanj:

1. Kateri motivacijski dejavniki za izobrazevanje imajo najvecji vpliv na zaposlene?

2. Ali so zaposleni motivirani za izobrazevanje?

3. Katere so najpogostejse ovire, ki negativno vplivajo na motivacijo zaposlenih za
izobraZevanje?

4. Za katere sodobne pristope v izobrazevanju so zaposleni najbolj motivirani?

5. Kateri so motivi za izobrazevanje z vidika zaposlenih in vidika podjetja?
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Struktura magistrskega dela lo¢uje dva glavna dela: teoreti¢nega in empiri¢nega. V teoreticnem
delu uvodno poglavje prinasa predstavitev temeljne tematike in zastavlja temeljna vprasanja, na
katera je odgovorilo magistrsko delo. Prvo poglavje je namenjeno predstavitvi motivacije,
predvsem njenega pomena in ucinkov za organizacijo, motivacijskih teorij in dejavnikov,
vezanih na izobrazevanje, skladno s tematiko magistrskega dela pa Se s poudarkom na
izobrazevanju zaposlenih in vodstva. V drugem poglavju sem podala definicije izobrazevanja in
utemeljila, zakaj je znanje kljuéno za uspesnost podjetja. Posebno pozornost sem namenila
sodobnim pristopom v izobrazevanju ter pomenu vsezivljenjskega izobrazevanja in vlogi ucece
se organizacije, posebno v razmerju s klasi¢no organizacijo. V povezavi s prvim poglavjem so
me med drugim zanimali tudi motivi za izobrazevanje. To poglavje med drugim Se utemeljuje,
zakaj so izobrazeni zaposleni najvecja vrednost podjetja in klju¢ni dejavnik za njegovo

uspesnost.

Tretje poglavje uvaja drugi del magistrskega dela, to poglavje je v celoti empiri¢no. Njegovo
jedro tvori kvalitativna raziskava, opravljena med zaposlenimi, o motivaciji in izobrazevanju, o
tem, kaj menijo o izobrazevanju v svojem podjetju in o motivaciji zanj, ali se vodstvo zaveda
pomena sodobnih pristopov v izobraZzevanju za uspeSnost podjetja in ali zaposlene za
izobrazevanje motivira, vse to je proucevano na primeru obravnavanega podjetja. Pri tem je
klju¢no izpostaviti osrednje podpoglavje, ki obravnava analizo izsledkov empiri¢ne raziskave in
vkljucuje preverjanje hipoteze in raziskovalnih vpraSanj. Empiri¢ni del je sklenjen s sklepnimi
ugotovitvami raziskave in priporocili za vodstvo podjetja. Sklepno poglavje lahko s spoznanji, ki
sem jih zbrala v tem magistrskem delu, koristi vodstvu podjetja in posameznim managerjem, da
ozavestijo pomen izobrazevanja zase in za svoje podjetje ter da v svoje Zivljenje in v Zivljenje
podjetja uvedejo sodobne pristope v izobrazevanju, kot je tudi vsezivljenjsko izobraZevanje,
uceca se organizacija ter tako sebi kot podjetju zagotovijo obstoj in uspeSen razvoj v prihodnosti.
Sklepnemu poglavju sledita Se seznam literature in virov ter priloga z anketnim vprasalnikom.

Posebnih omejitev z vidika teoreti¢ne podlage nisem pricakovala in se tudi niso pojavile, saj je
na podro¢ju prouCevane vsebine izdanih veliko strokovnih in znanstvenih virov, ki so bili
uporabljeni tudi pri sestavljanju magistrskega dela. Predvideti je bilo treba morebitne
pomanjkljivosti pri izvedbi kakovostne raziskave, saj se je od anketirancev pri¢akovalo iskreno
mnenje in predvsem volja do sodelovanja v raziskavi. V obravnavanem podjetju so se strinjali z
izvedbo anketne raziskave in so pokazali pripravljenost sodelovati pri magistrskem delu s
svojimi mnenji in predvsem izkuSnjami na podrocju preteklega izobrazevanja. Podjetje je v
zameno za pripravljenost sodelovati v raziskavi izrazilo Zeljo, da se ne imenuje. Tega ne Stejem
kot omejitev raziskave, saj menim, da je za magistrsko delo tehtnejSe iskreno mnenje anketiranih
kot pa navedba imena podjetja.



1 MOTIVACIJA
1.1 Opredelitev motivacije, njen pomen in ucinki za organizacijo

Motivacija je stopnja prostovoljne pripravljenosti posameznika za napor, za dosego doloc¢enega
cilja ob hkratni zadovoljitvi individualnih potreb. Dejansko je motivacija psiholoska spodbuda.
Motivacijo po navadi opredelimo kot notranje stanje, ki zbuja, usmerja in vzdrzuje vedenje.
Motivacija pomeni nekoga navdusiti za bodisi individualno bodisi skupinsko delo. Cilj
motivacije managerjev je, da delavec pokaze nek napor pri delu oziroma nalogi, ki jo opravlja, z
namenom, da doseze nek cilj. Motivacija je pogojena s prizadevanjem in sposobnostjo, da se
zadovoljijo individualne potrebe (Wellington, 2011, str. 52).

Motivacija zaposlenih vpliva na produktivnost, zato je del managerjevega dela, da usmeri
motivacijo k doseganju ciljev organizacije. Prou¢evanje motivacije managerja pomaga razumeti,
kaj ljudi spodbudi, da se necesa lotijo, kaj vpliva na izbor dejanje in zakaj pri nekem pocetju
vztrajajo. Ena od novejsih Studij je pokazala, da obstaja povezava med visoko motivacijo
zaposlenih in uspe$nostjo organizacije ter dobicki (Dimovski & Penger, 2008, str. 131).

S premisljeno uporabo zunanjih in notranjih motivatorjev — to so razni dejavniki (dosezki,
odgovornost, razvoj, napredovanje, vrsta dela), ki vplivajo na ¢loveka in v njem spodbudijo
visoko stopnjo motiviranosti — podjetje doseZe stratesko prednost pred tekmeci (Cernetic, 2006,
str. 366). Pri prou¢evanju motivacije se je treba v izhodis¢u zavedati, da so skupna lastnost ljudi
oziroma zaposlenih in organizacij potrebe. Zato je treba v organizaciji pri vseh pomembnejSih
vprasanjih glede vodenja in glede odnosov med zaposlenimi iskati odgovor na klju¢no vpraSanje:
kako lastne potrebe zaposlenih vkljuciti v potrebe delovne organizacije in jih z njimi uskladiti
(Cerneti¢, 2007, str. 221). Managerji morajo razumeti potrebe zaposlenih, da jim jih lahko
pomagajo zadovoljiti in da lahko zaposlene spodbujajo k usmerjanju energije in prioritet k
doseganju ciljev organizacije (Dimovski & Penger, 2008, str. 132).

Temeljna potreba organizacije je, da je kratko-, srednje- in dolgoro¢no uspesna in da ustvarja
dobicek, eden izmed kljuénih pogojev v sodobnih organizacijah za doseganje teh ciljev pa je
izobrazevanje, predvsem z njim pridobljeno znanje in posledi¢no dvig izobrazbene ravni
zaposlenih. Zato ima organizacija interes, da zaposlene motivira za izobraZevanje, ki tako
zaposlenim kot organizaciji poleg novega znanja prinese tudi razvoj. Razvoj izboljSuje
zmoznosti zaposlenih in povecuje njihovo motivacijo, rezultat pa je vecja pripadnost podjetju.

Osnova vsakega podjetja so v njem zaposleni ljudje in od ravnanja vodstva je odvisno, ali bo
podjetje uspesno ali ne. Vodje morajo voditi tako, da jim ljudje zelijo slediti, pri svojem delu pa
morajo biti inteligentni, pravi¢ni, odkritosréni, tako pri poslovanju, kot tudi pri odnosih z ljudmi,
komunikativni, naravni. Treba se je zavedati, da so zaposleni za organizacijo viri, kapital in
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potenciali. Samo s pravilnim vodenjem in motiviranjem zaposlenih je mogoce, da podjetje
doseze konkurencno prednost (Merka¢ Skok, 2005, str. 21).

1.2 Motivacijske teorije

Motivacijske teorije skuSajo razloziti clovekov odnos do dela in odgovor na vprasanje, zakaj
Clovek dela in od katerih dejavnikov je odvisno njegovo delo. Ena od njihovih skupnih
ugotovitev je, da je Clovekova navdusenost za delo v veliki meri odvisna od stopnje njegove
motivacije (Cerneti¢, 2007, str. 223).

Kot pojasnjuje Trakalo (2013), morajo vodje izobrazevanja pripraviti priloznosti in moznosti za
prakso, uporabo in stalno izpopolnjevanje posameznikovih kompetenc, torej tudi z motivacijo in
razumevanjem,

Slika 1: Motivacija in izobrazevalni krog

UPORABA [ MOTIVACLA
Z uporabo je mogoce Motivacija omogoca
pridobiti gradivo za { zbiranje gradiva za
nadaljnjo refleksijo in refleksijo in nadaljnje
opazovanje. . opazovanje.
Motivacija in izobraZevalni krog
PRAKSA
Praksa zagotavlja temelj za / RAZUMEVANIJE
sprejemanje odloditev o \ Razumevanje je
prihodnjih dejanjih in ( konceptualno vkljuéeno v
omogoca pridobivanje \ osebno teorijo
novih izkusenj. razumevanja posameznih

_ dEjStEV.

Vir: J. Trakalo, Adult Education Principles, 2013.

Poznamo ve¢ motivacijskih teorij in najbolj znane med njimi so Maslowova teorija hierarhije
potreb, McClellandova teorija pridobljenih potreb, Herzbergova dvofaktorska teorija, Vroomova
motivacijska teorija oziroma teorija pricakovanj, Hackman-Oldhamerjev model obogatitve dela,
McGregorjeva teorija X in teorija Y in Skinnerjeva teorija okrepitve (Dimovski & Penger, 2008,
str. 132-138; Ferjan, 20086, str. 117-119; Cerneti¢, 2007, str. 223-236; Cerneti, 2004a, str. 94).
Pregled po posameznih teorijah z razlago je razviden v tabeli 1.

Tabela 1: Pregled najbolj znanih motivacijskih teorij
6



Motivacijska teorija

Znacilnosti motivacijske teorije

Maslowova teorija
hierarhije potreb.

Loci pet stopenj potreb, in sicer ¢lovek najprej zadovolji osnovne,
fizioloSke potrebe, nato potrebo po varnosti, potrebo po ljubezni,
potrebo po pripadnosti, potrebo po samosposStovanju in nazadnje
potrebo po samopotrjevanju. Clovekova aktivnost vedno usmerjena

navzgor po piramidi k bolj privlatnim ciljem.

McClellandova teorija
pridobljenih potreb

Dolocene vrste potrebe v ¢asu Zivljenja so pridobljene, ljudje se ne
rodimo z njimi, ampak se jih nau¢imo z zivljenjskimi izku$njami, na

primer potrebe po dosezkih, potreba po vkljucitvi, potreba po moci.

Herzbergova Loc¢i neposredne motivatorje in higienike kot posredne motivatorje.

dvofaktorska teorija Izhaja iz teze, da sama narava dela in medcloveski odnosi na
delovnem mestu (sem spada tudi slog vodenja) vplivajo na
pripravljenost ¢loveka na delo. Motivacijo in motiviranje torej
obravnava z vidika zadovoljstva oziroma nezadovoljstva.

Vroomova motivacij- | Motivacijske procese in motivacijo razlaga kot posledico valence,

ska teorija oziroma | instrumentalnosti in pricakovanja.

teorija pricakovanj

Hackman-Oldhamerjev
model obogatitve dela

Temelji na vprasanju, kako lahko manager obogati delo, da bi
motiviral zaposlene.

McGregorjeva teorija
Xin teorija 'Y

Temelji na preprianju, da je za uspeSnost podjetja kljucna
motivacija vseh zaposlenih, na katero imajo velik vpliv vodilni
delavci v podjetju. Teorija se usmerja na dve skrajni moznosti

¢loveskega obnaSanja.

Skinnerjeva
okrepitve

teorija

Temelji na predpostavki, da vedenje usmerjajo posledice, ki so bodisi
kazen ali nagrada za doloceno vedenje. Teorija se ukvarja z
nagradami, ki naj bi Zeleno vedenje spodbujale, in kaznimi, ki naj bi

preprecevale neZeleno vedenje.

Vir: V. Dimovski & S. Penger, Temelji managementa, 2008, str. 132-138; M. Ferjan, Management izobrazevalnih
procesov, 2006, str. 117-119; M. Cerneti¢, Management in sociologija organizacij, 2007, str. 223-236;

M. Cerneti¢, Vrednotenje dela in motivacija — ravnanje z ljudmi pri delu, 2004a, str. 94.




1.3 Vrste motivacijskih dejavnikov

Posameznikove napore za dosego izbranega cilja vodi ve¢ motivacijskih dejavnikov, ki so moc¢no
povezani s posameznikovim delom na splo$no, z njegovim vrednotenjem osebnih in druzbenih
vrednot, zeljo po izobrazevanju, osebnim razvojem, vkljuenostjo v druzbo in izboljSanjem
samopodobe. V eni izmed opravljenih raziskav so ugotovili, da so bili kot gonilo
posameznikovih dejanj za dosego cilja na podrocju izobraZevanja najpomembnejsi motivacijski
dejavniki posameznikove osebne vrednote (Cleveland, 2007). Ucinkovito izobrazevanje
navdihuje in motivira posameznike, so strokovnjaki ugotovili v eni izmed $tudij. U¢inkovito
izobrazevanje namre¢ poveca znanje posameznika o proucevani zadevi ter spodbuja vrednote in
nacela, ki jih je vredno upoStevati v praksi. Motivacija je pomembna, saj omogoca aktivni proces
ucenja, a pri tem ohranja pozitivno osredotocenost. Posamezniki, ki se odlo¢ijo za izobrazevanje,

imajo po kon¢anem izobrazevanju pozitiven obcutek zadovoljstva (Wise, 2003).

1.3.1 Materialni motivacijski dejavniki

Materialni motivacijski dejavniki so najpogosteje placa oziroma o0sebni dohodek, nagrade,
bonusi, premije in razni dodatki. Delimo jih v dve skupini: prvi so neposredni materialni oziroma
denarni prihodki, ki jih dobijo zaposleni v denarju; drugi so posredni materialni prihodki, ki
prispevajo k visjemu individualnemu standardu zaposlenih, ¢eprav jih ti ne dobivajo v obliki
denarja.

Med posredne materialne prihodke lahko Stejemo tudi bonitete, ki se uporabljajo predvsem pri
nagrajevanju vodilnih in vodstvenih ter drugih klju¢nih zaposlenih, imajo pa praviloma zelo
visoke ucinke na motiviranost posameznika. Ti SO sluzbeni avto (lahko tudi z moznostjo uporabe
tudi za lastne potrebe), sluzbeni mobilni telefon, parkirni prostor, sluzbeni prenosni ra¢unalnik,
specialistiéni managerski zdravniSki pregledi, placilo Sportnih aktivnosti, izobrazevanje v
sluzbenem casu, $olnine za izobrazevanje v interesu organizacije ali v lastnem interesu in druge
oblike bonitet (Mihali¢, 2006, str. 216).

Priporocljivo je, da denarno nagrajevanje izvira iz variabilnega dela place, ki je vezan na
uspesnost posameznika. Razmerja med fiksnim in variabilnim delom place, ki so zelo ugodna, so
predvsem 70 : 30. V tujih podjetjih, ki so visoko inovativna, je to razmerje najveckrat ravno
obrnjeno, in sicer je pogosto kar od 50 do 70 odstotkov place vezanih le na uspeSnost in
ucinkovitost (Mihali¢, 2006, str. 216).

Novi oziroma sodobni materialni motivacijsko-kompenzacijski programi prinasajo placilo glede
na rezultate (posameznike nagradijo glede na njihov doprinos v organizaciji; imenovani so tudi
placilo za zasluge), delitev dobicka (zaposlene in managerje v poslovni enoti nagradijo, ko so
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dosezeni nacérti, in spodbujajo timsko delo), zaposleni so solastniki delnic (zaposlenim se razdeli
dolocen lastniski delez, kar jim omogoci udelezbo pri dobi¢ku v primeru dobrih rezultatov),
bonusi v velikih zneskih (zaposlene nagradijo z vec¢jim enkratnim denarnim zneskom v primeru
dobrih rezultatov), placilo za znanje (placo zaposlenega povezujejo s Stevilom spretnosti, ki jih
pridobiva, delavci so motivirani za ucenje in pridobivanje novih spretnosti, s ¢imer povecujejo
fleksibilnost in u¢inkovitost podjetja) (Dimovski & Penger, 2008, str. 141).

1.3.2 Nematerialni motivacijski dejavniki

Nematerialni motivacijski dejavniki so zelo raznovrstni, ponudba teh je odvisna tako od
finan¢nih in drugih moznosti podjetja kot zanimanja zaposlenih. Tudi nematerialni motivacijski
dejavniki morajo namre¢ biti taksni, da ¢eprav zaposleni do tega nima neke neposredne finan¢ne
koristi, ceni ugodnost, ki mu jo nameni podjetje.

Med najbolj razsirjenimi nematerialnimi motivacijskimi dejavniki so dobri medsebojni odnosi s
sodelavci, zanimivo in izzivov polno delo, dodatni prosti dnevi, uspeh pri delu, samostojnost pri
delu, dajanje odgovornosti in priloznosti zaposlenim, pohvale in priznanja za dobro opravljeno
delo, primerno delovno in Zzivljenjsko okolje, ugodna razporeditev delovnega Casa, moznost
strokovnega usposabljanja in izobrazevanja ob delu, moznost napredovanja, moznost vpeljevanja
svojih sposobnosti v delo, mozZnost soodlo¢anja pri pomembnih odloc¢itvah, moznost sodelovanja
pri postavljanju ciljev podjetja, poznavanje rezultatov dela, poznavanje ciljev in poslanstva
podjetja, stalnost in zanesljivost zaposlitve, javna pohvala dosezkov pred sodelavci, razne
simbolne nagrade (Mihali¢, 2006, str. 216).

Nov oziroma sodoben nematerialni motivacijsko-kompenzacijski program je fleksibilen delovni
¢as. To pomeni, da lahko zaposleni sami dolocajo svoj prilagodljivi urnik, dva zaposlena si lahko
delita eno delovno mesto, lahko delajo tudi od doma (Dimovski & Penger, 2008, str. 141). Vsi
nematerialni motivacijski dejavniki pa bodo ucinkovali na zaposlene Sele takrat, ko bodo ti
zadovoljni s placo (Cerneti¢, 2007, str. 239).

1.3.3 U¢inkovanje materialnih in nematerialnih motivacijskih dejavnikov

Ceprav je visok dohodek pomemben motivacijski dejavnik, ki pelje k ve&ji produktivnosti, ni
edini in zadosten dejavnik. Ugotovitve kaZejo, da spodbujajo motiviranost zaposlenih v uspesnih
podjetjih s Sirjenjem njihovega obzorja, kar pomeni, da seznanjajo zaposlene s problemi dela
oziroma poslovanja, z ustvarjanjem ugodne klime v kolektivu, s spodbujanjem strokovnih
delavcev k izobraZzevanju, z neformalnimi oblikami informiranja, z neposrednimi stiki, z dobro
organiziranostjo dela, z vecjo skrbjo za osebni in druzbeni standard, s krepitvijo medsebojnega
zaupanja, z enakostjo pri delitvi stimulacij za delo, ki izhajajo iz skupnih naporov ter dajanja
oziroma dobivanja predlogov za bolj$e poslovanje (Cerneti¢, 2007, str. 238).



Denar sam ni zadostna spodbuda za delovno uspesnost. Res je tudi, da premajhno placilo zelo
zmanj$a motiviranost. Primerno placilo je v glavnem le higienski dejavnik, kot ga je imenoval
Frederick Herzberg. To, kar motivira — zlasti umske delavce — je enako tistemu, kar motivira
prostovoljce. Prostovoljci morajo imeti ve¢ zadovoljstva od placanih zaposlenih — iz preprostega
razloga, ker ne delajo za placilo. Prostovoljci delajo predvsem zaradi izziva, ki jim ga ponuja
delo. Hocejo poslati poslanstvo organizacije in vanj verjeti, ho¢ejo se tudi nenehno usposabljati,
navsezadnje hocejo tudi videti rezultate svojega dela.

Za doseganje Zelenih ucinkov sistemov nagrajevanja mora organizacija povezati nagrajevanje in
motiviranje s sistemi spodbujanja inoviranja, pridobivanja in Sirjenja znanj, ocenjevanja in z
drugimi tovrstnimi sistemi. Najpomembnejse je, da je nagrajevanje tesno povezano z
evalviranjem ustvarjanja nove vrednosti v organizaciji iz naslova ¢loveskega kapitala in
generatorjev le-tega. V sodobnejsih organizacijah je namre¢ intenziteta nagrajevanja odvisna
zlasti od intenzitete ustvarjanja nove vrednosti oziroma intenzitete povecanja obstoje¢e dodane
vrednosti (Mihali¢, 2006, str. 216).

1.4 Motivacija za izobraZevanje

S posebnimi vidiki motiviranja oziroma prouc¢evanjem izbranih motivacijskih dejavnikov, tudi v
izobrazevanju, se je ukvarjalo ve¢ strokovnjakov. Ti so proucevali zadevne dejavnike na splosno
oziroma po posameznih podrocjih. Izkazalo se je, da so na delovnih mestih, ki se $tejejo v vi§jo
kvalifikacijsko raven, pomembnejsi motivacijski dejavniki, kot so moznost za osebni razvoj,
uspesnost pri delu in notranje vrednote dela. Pri delovnih mestih na nizji kvalifikacijski ravni SO
v ospredju motivacijski dejavniki, kot so stalnost pri delu, plada, zadovoljstvo idr. (Cernetic,
2004b, str. 149). Med motivacijskimi dejavniki je treba loCevati med tistimi, ki delujejo v Casu
izvajanja dela, torej gre pri teh za neposredno motivacijsko delovanje na samo delo, nagrada pa
je uspesno opravljeno delo, in med tistimi, ki se pojavijo po opravljenem delu oziroma mimo
samega dela, torej na zaposlenega ne ucinkujejo med samim delom, ampak po njem, primer take
nagrade so na primer upokojitveni nacrt, zdravstveno zavarovanje in pocitnice oziroma dopust.
(Newstrom, 2010, str. 42). Zdi se smiselno, da se te ugotovitve upostevajo tudi pri odlo¢itvah
vodstva in/ali zaposlenih, ko se odlofajo za morebitno nadaljnje izobrazevanje ali dodatno
usposabljanje za potrebe delovnega mesta.

VpraSanje motivacije ucecih se pogosto zastavlja, a to ne pomenti, da je to vpraSanje zato kaj bolj
obicajno ali prijetno. Se tako dobro uéno gradivo lahko ne prinese pravih koristi, ¢e zanj uéegim
se — zaradi pomanjkljive motivacije — ni mar. Strokovnjaki proucujejo, kateri dejavniki bi
utegnili motivirati uceée se posameznike. Ugotovili so, da motivacijski dejavniki, kot so na
primer ocene, s¢asoma vec ne motivirajo tako, kot so morda v¢asih. U¢e¢im se posameznikom se
namrec¢ lahko vzbudi mnenje, da jih ne morejo doseci oziroma usvojiti, zaradi ¢esar izgubijo svoj
pomen in veljavo, s tem pa tudi mo¢ motiviranja. Po drugi strani se kazejo kot ucinkovitejsi
motivacijski dejavniki konstruktivne kritike, saj ucece se posameznike pritegnejo k sodelovanju
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in vkljuc¢itvi v dejavnost. Motivacijskih dejavnikov za izobrazevanje v povezavi z delovnimi
nalogami in procesi v€asih ni mogoce iskati neposredno iz samega dela, vcasih je treba
razmiSljati SirSe, v okviru redefiniranja delovnih specifik. Pri delovnih znacilnostih se tako
pokaze, da so med motivacijskimi dejavniki na posameznikovi ravni med drugim lahko
raznovrstnost spretnosti, avtonomija, povratna informacija, tudi priloznost za izobrazevanje
(Arnold, Silvester & Cooper, 2005, str. 347-348).

Izobrazevanje skupaj z motiviranjem, s sistemi zaposlovanja, ucenja, nagrajevanja,
napredovanja, razvoja managerjev, internega komuniciranja in drugim spada v management
Cloveskih virov (Svetlik et al., 2009, str. 28, 642). V sodobnih podjetjih mora biti funkcija
managementa ¢loveskih virov strateSko zastavljena, strokovno in znanstveno zelo moc¢no podprta
ter vkljucena v vse procese in postopke podjetja (Mihali¢, 2006, 327). Management ¢loveskih
virov je v 21. stoletju, stoletju znanja, sestavni del managementa sodobnih podjetij. Management
podjetja mora biti pri nacrtovanju, organiziranju, vodenju in nadzorovanju dela celotnega
podjetja nanj Se posebej pozoren, kajti bolj ko organizacije in njihova konkuren¢nost temeljijo na

znanju, pomembnejsa postaja vloga ¢loveskih virov (Svetlik et al., 2009, str. 51).

Nosilci managementa ¢loveskih virov v podjetju so predvsem managerji in kadrovski
strokovnjaki, ki strateSko sestavljajo medsebojno usklajene dejavnosti pridobivanja in
poveCevanja Cloveskih zmozZnosti ter spodbujanja njihove uporabe, tako da se skladno z
opredeljenim poslanstvom, vizijo in cilji organizacije in ob upoStevanju ciljev in interesov
zaposlenih dosezejo ¢im boljs$i rezultati. Gre torej za usklajevanje nalog in dejavnosti S
postavljenimi cilji. Management ¢loveskih virov pri nacrtovanju ¢loveskih virov v podjetju
analizira obstojece stanje in napove potrebno stanje ¢loveskih virov v prihodnosti, pri ¢emer
mora biti sposoben prepoznati, ali se obeta primanjkljaj oziroma presezek, ne samo glede Stevila,
temvec tudi obsega, vrste in ravni zmoznosti ¢loveskih virov (Svetlik et al., 2009, str. 28, 642—
643).

Kot v svojem poro€ilu ugotavlja Evropska komisija, je v Evropski uniji opazno, da
izobrazevanje, ki izhaja iz dela oziroma delovnih izkuSenj, se je pokazalo kot u¢inkovitejSe za
vnovi¢no motivacijo in ohranitev uceCih se posameznikov, za katere sicer velja ve¢ja moznost,
da bi opustili izobraZevanje, ob tem tudi pripomore k ve¢ji druzbeni vkljucitvi. PripravniStvo
tako na primer mladim omogoca sicer majhen zasluzek, vendar jim ob tem omogoca predvsem
izobrazevanje, izpopolnitev izkusenj in delovnih spretnosti. Stevilni mladi so uspe$ni pri
tovrstnem delovnem izobrazevanju in imajo odlocilne koristi od usposabljanja v resnicnem
delovnem okolju. Posamezniki tako ucinkovito sledijo izobrazevanju v okolju, ki bolje ustreza
njihovemu uénemu slogu in jim omogoca vecjo spodbudo kot klasi¢no izobrazevanje v
izobrazevalnih ustanovah (European Commission, 2013, str. 11).

11



Eden izmed motivacijskih dejavnikov za izobrazevanje je tudi sodelovalno izobrazevanje. To ni
nekaj novega, njegove ucinke so spremljali Ze v devetdesetih letih prejSnjega stoletja. Zdi se, da
so Vv sodobnih virih dobili novo veljavo. Sodelovalno izobrazevanje so opredelili kot
motivacijsko strategijo, ki vkljucuje vse ucne situacije, v katerih uceci se posamezniki delajo v
skupinah, da bi dosegli zacrtane ucne cilje, njihova posebna odlika pa je uspesno doseganje
ciljev (Panitz, 2013). Izobrazevanje na podlagi delovnih izku$enj je $e posebej pomembno zaradi
svoje posebnosti: lahko zdruzuje teoreticna spoznanja in prakticne dosezke, ob tem tudi ucecega
se usposablja v praksi. S takSnim izobrazevanjem se lahko preseze umetna meja med
akademskim in poklicnim izobrazevanjem, pri ¢emer se vkljuci razvoj spretnosti in sposobnosti,
potrebnih za opravljanje delovnih nalog in sledenjem delovnim procesom, med temi so na primer
sposobnost dela v skupini ali timu, komunikacija med zaposlenimi. Na podlagi takega
izobrazevanja je mogoce pri¢akovati ucinkovitejSe rezultate, saj omogoca, da posamezniki
pridobijo znanja, ki jih resni¢no potrebujejo (Council for Industry and Higher Education, 2005,
str. 2). Vse te strokovne ocene in porocila kazejo, kako pomembno je motivirati posameznike k

nadaljnjemu izobrazevanju, saj so ucinki lahko res izjemni.

Motivacija za vkljuditev v izobrazevanje oziroma usposabljanje v okviru organizacije lahko
véasih temelji na povsem osebni odlo¢itvi. Posamezniki se lahko odlocijo za izobrazevanje tudi
iz teh motivacijskih razlogov (Edmunds, 20009, str. 127):

e 7elja po pridobitvi vi§je izobrazbe, kar bi jim pomagalo izboljSati samozavest, ter nadgraditi
karierno pot z dodatnim znanjem,

e izpolnitev za delo specifi¢nih potreb, s katerimi bi lahko posameznik pri svojem delu ponudil
dodatne spretnosti in odlike,

e izpolnitev osebnih potreb, vezanih na delo, kar lahko posamezniku omogoc¢i boljse

sodelovanje z drugimi strokovnjaki na zadevnem podrocju.

2 IZOBRAZEVANJE ZAPOSLENIH

IzobraZevanje v okviru organizacije lahko zdruzuje tri vrste kapitala: ¢loveskega, strukturnega in
druzbenega. Cloveski kapital pomeni uceéega se posameznika, ki se vkljudi v izobraZevanje.
Strukturni kapital pomeni izbrano ucno ustanovo, ki se vkljuci ali/in pridruzi v zadevno
izobrazevanje ali zanj ponudi u¢no osnovo. DruZbeni kapital pa pomeni organizacijo, v kateri
oziroma za katero se izobrazevanje izvaja. Povezanost teh elementov je razvidna s slike 2
(Critten & Moteleb, 2009, str. 141).
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Slika 2. Povezanost cloveskega, strukturnega in druzbenega kapitala

Cloveski kapital

I
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Druzbeni kapital Strukturni kapital

‘ ‘

Vir: P. Critten & A. A. Moteleb, Towards a Second Generation of Work-based Learning — Supporting Social
Knowledge, 20009, str. 141.

A

Razsirjena komunikacija med ucecimi se posamezniki in njihovimi nadrejenimi, ki so lahko
vodje, poslovodje, vodje timov, ter med posamezniki samimi lahko poveca usvajanje in
ustvarjanje znanja, komunikacijo in uporabo novih znanj, kot je razvidno na sliki 3.

Slika 3. Razsirjena komunikacija med delezniki v izobrazevanju
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Vir: P. Critten & A. A. Moteleb, Towards a Second Generation of Work-based Learning — Supporting Social
Knowledge, 2009, str. 141.
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Znanje je v danasnji druzbi osnovni vir gospodarske dejavnosti. Neko¢ so bile pomembne
predvsem materialne oblike bogastva, kot so zemlja, oprema, naravni viri in podobno, zdaj pa je
pomembno znanje. Glavni del investicij v podjetjih v razvitem svetu gre za nadgradnjo znanja, Ki
je vsebovano v tehnologiji, inovacijah, dokumentaciji in seveda ljudeh. Znanje je kljucni
dejavnik razvoja in ga lahko opredelimo kot razumevanje in obvladovanje posameznih
informacij in procesov. Novo znanje nastaja v procesu ustvarjalnega ucenja in dela (Svetlik et
al., 2009, str. 471). Pri pomenu znanja lo¢imo tri vidike: vidik uporabnosti, ki se¢ nanaSa na
koristnost, socialni vidik, ki se nanaSa na razli¢ne stopnje znanja, ki ga imamo, in razvojni vidik,
ki poudarja pomen znanja za razvoj osebnosti posameznika (Svetlik et al., 2009, str. 511).

Najvecjo vrednost ima znanje, ki je sodobno, pomembno in dostopno (Gomezelj Omerzel, 2009,
25) in v organizacijo pride z novimi zaposlenimi in z razvojem Ze zaposlenih. Danasnje
gospodarstvo poleg kriznih razmer zaznamuje globalizacija, ki med drugim prinasa hitre in
nenehne spremembe, zato zaposlenim v podjetjih, da bi ta lahko bila uspe$na in prodorna, ne
zado$c¢a zgolj Solsko in poklicno znanje, temvec si morajo nenehno prizadevati za pridobivanje
Se drugih ves¢in in drugih $irSih znanj (Svetlik et al., 2009, str. 472). Znanje je treba zaradi
spreminjanja oziroma zastaranja nenehno dograjevati z izobrazevanjem, kar organizaciji prinese
ve&jo uspesnost (Cerneti&, 2006, str. 211). Tisti z dolgoletnimi delovnimi izku$njami se lahko v
svoji karieri srec¢ajo s Stevilnimi moznosti izjemno koristnega izobrazevanja, ki je v¢asih lahko
tudi posledica povsem nepri¢akovanih in v€asih celo nezelenih situacij. Toda resnica se pokaze
na koncu: morda zaposleni ne delajo na nekem odlicnem delovnem mestu, toda ce si to le Zeljjo,
lahko morebiti najdejo veliko moznosti za dodatno izobrazevanje (Bhattacharya, 2011).

Evropska strategija zaposlovanja in s tem povezanega izobrazevanja je zapisana V
Memorandumu o vsezivljenjskem ucenju (Komisija Evropske skupnosti in Ministrstvo za
Solstvo in Sport, 2003, 3-4), in sicer pojmuje vsezivljenjsko izobrazevanje kot vseobsegajoco
namerno in trajno uc¢no aktivnost za izboljSanje znanja, spretnosti in vescin, ki jih posameznik
potrebuje za aktivno drZavljanstvo, socialno povezanost in zaposljivost. Za uresnicitev
vsezivljenjskega izobrazevanja je treba je omogociti razmere za nenehno izobrazevanje V vseh
zivljenjskih obdobjih (angl. lifelong) in na razli¢nih podroc¢jih posameznikovega zivljenja, kar
oznacuje vserazseznostno izobrazevanje (angl. lifewide). Lifewide pomeni izobraZzevanje za vse
druzbene vloge z vsemi vsebinami, ki razvijajo telesne, intelektualne, Custvene in duhovne
razseznosti cloveka, in oblikami — formalno, neformalno in priloZznostno izobraZevanje, vV

druzini, Soli, vsakdanjem zivljenju in na delovnem mestu.

Znanje ne pomeni le podatkov in informacij, ve€ina ljudi meni, da je znanje SirSe, globlje in
zajema bogatejso bazo od podatkov ali informacij. Ko govorimo o izobrazenem posamezniku,
gre za nekoga, ki je dobro poucen, osvescen in dobro razume obravnavano tematiko, je torej
izobrazen in inteligenten. Znanje je pravzaprav meSanica izkuSenj, vrednot, kontekstualnih
informacij in strokovnega pogleda na obravnavano zadevo, je okvir za ovrednotenje in vkljucitev
novih izku$enj in informacij. V organizacijah se to znanje kaze ne le v dokumentih in raznih
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bazah, ampak tudi v delovnih postopkih, procesih, praksah in normah. V organizaciji se znanje
lahko in bi se tudi moralo vrednotiti na podlagi odlocitev oziroma dejanj, do katerih vodi. Boljse
znanje lahko vodi do na primer izmerljivih ucinkovitosti v razvoju izdelkov in proizvodnji.
Lahko se uporabi za sprejemanje boljsih odlocCitev glede strategije, konkurence, strank,
distribucijskih poti ter zivljenjskega cikla izdelkov in storitev (Davenport & Prusak, 2005, str. 5).

2.1 Sodobni pristopi v izobraZevanju
Sodobne pristope v izobrazevanju je mogoce pojasniti s tremi Klju¢nimi naceli:

e Prvo med temi je izobrazevanje, temeljece na kompetencah. Pri tem gre za poudarek na
usvajanju in izpopolnjevanju znanja in spretnosti. Po tem nacelu se Ze vnaprej skladno z
merljivimi dejavniki opredeli in doloéi to, kar naj bi posameznik usvojil.

e Drugo nacelo zajema izobrazevanje, temeljeCe na rezultatih. Osredoto¢a se na empiricno
merljive rezultate ucecih se posameznikov, s ¢imer se postavlja kot nasprotje tradicionalnim
izobrazevalnim poudarkom, ki se usmerjajo bolj na vire in vlozke. Tudi po tem nacelu se od
ucecih se posameznikov pri¢akuje, da dokazZejo, da so usvojili zahtevano znanje in spretnosti.

e Tretje nacelo je pravzaprav pristop za nacrtovanje izobrazevanja. Njegov poudarek je na
metodi prepoznavanja rezultatov, na podlagi Cesar se oblikujejo izobraZevalni nacrt,
ocenjevanje rezultatov in izobrazevanje v skupini (Modern Approaches in Education, 2011).

Ljudje se uc¢imo od samega rojstva, kar pomeni, da se ucenje ne konca v trenutku, ko
posameznik konca $olanje in se zaposli. Po Unescovi definiciji ucenje ni enkrat za vselej dana
izkusnja, omejena na ciklus nenehnega izobraZevanja v otroStvu in mladostniStvu, temvec je
proces, ki se nadaljuje vse Zivljenje. U€enje je torej vsezivljenjski proces, ki poteka v celotni
aktivni delovni dobi posameznika in tudi po njej. Zato je ucenje §irSi pojem od izobrazevanja in
ga lahko razumemo kot vsako dejavnost, ki je namerna ali nenamerna in s katero clovek
spreminja samega sebe, pri ¢emer nanj vplivajo okolje, dejavnosti, v katerih sodeluje ali jih
opazuje in jih prilagaja svojim potrebam; uéenje je odvisno predvsem od posameznikovih potreb
in dejavnosti (Svetlik et al., 2009, str. 474-481). Od tod izvirajo koncepti, kot so vsezivljenjsko
ucenje, vsezivljenjsko izobraZevanje, kontinuirano ucenje in permanentno izobraZzevanje ter
uCeCa se organizacija. V sodobnih organizacijah lahko spremljamo ¢edalje vecjo vlogo
managerjev znanja, izobraZevalcev, trenerjev, coachev, trenerjev internih izvajalcev
izobrazevanja in razvoju internih mentorjev.

Za uceCo se organizacijo so znaCilne sodobne oblike izobraZevanja, izpopolnjevanja in
usposabljanja (Mihali¢, 2006, str. 188-192; Bregar, Zagmajster & Radovan, 2010, str. 7, 13-16):

e e-izobrazevanje, katerega uvedba v prakso je povezana s kompleksnimi aktivnostmi in

spremembami, ki zadevajo ne samo organizacijske, finan¢ne in kadrovske vidike, ampak tudi
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opuscanje tradicionalnih pedagoSkih modelov; potencialne prednosti e-izobrazevanja se
lahko uveljavijo le v celostnem e-izobraZevanju (to pomeni, da ¢e na primer na internetu
objavimo zapiske predavanj, namesto da jih objavimo v tiskani publikaciji, s ¢imer si sicer
znizamo stroske, sama objava Se ne prinaSa bolj aktivnega in samostojnega ucenja); celostno
e-izobrazevanje opredeljujejo: prostorska loCenost ucitelja in udelezenca izobraZevanja,
dejavna vloga izobrazevalne organizacije v izobraZzevalnem procesu, prenaSanje
izobrazevalnih vsebin v elektronski obliki, praviloma po internetu, in zagotovitev dvosmerne
komunikacije po elektronskem omrezju, da udelezenci izobrazevalnega procesa komunicirajo
med seboj, z ucitelji in drugim osebjem izobrazevalne organizacije);

e simulacijsko izobraZevanje, ki temelji na pridobivanju znanj na osnovi simuliranja razlicnih
situacij pri opravljanju del in nalog; najpogosteje ga uporabljamo za trening zaposlenih v
primerih odzivanja na spremembe, pravilnega ukrepanja v razlicnih kriznih situacijah,
optimalnega odlocanja ob simulaciji razli¢nih okolis¢in dela;

e rotacijsko izobraZevanje, ki temelji na sistematiénem rotiranju zaposlenih med
posameznimi timi in delovnimi mesti ter nacrtnem ucenju razliénih vesCin in drugih
kompetenc; najveckrat se ga posluzujemo pri razvoju bodocih vodilnih in vodstvenih
zaposlenih, ki v najvecji meri potrebujejo Siroka znanja z vseh podrocij poslovanja;

e ekstremno usposabljanje, ki se izvaja v naravi in praviloma v ekstremnih razmerah, v
katerih se zaposleni ucijo timskega dela, nacrtovanja, organiziranja, vodenja, in
nadzorovanja; ekstremne oblike usposabljanja uporabljamo tudi ob izbiri novozaposlenih in
ob selekciji kandidatov za naslednike ter napredovanje;

e usposabljanje za samostojno izobraZevanje in vodenje samega sebe, benchlearning, pri
c¢emer gre za sistematicno pridobivanje, razvoj in izmenjavo znanj, izkuSenj ter drugih
kompetenc zaposlenih iz razlicnih organizacij, temelji na izvajanju skupnih raziskav in
razvoja, skupinskem inoviranju.

Brez posameznikov, ki pri svojem izobraZevanju izhajajo iz delovnih izkuSenj, tudi ne bi bilo
izobrazevanja, ki bi temeljilo na delovnih izkusnjah. To kaze na pomembnost povezovanja
sodobnih pristopov izobrazevanja s posebnostmi delovnih mest, postopkov, praks. Dodatno
izobrazevanje ni le prenos znanja, neka dejavnost, ki jo ponudniki izobraZevanja pripravijo za
zainteresirane in prenesejo na ucece se posameznike. Je precej bolj kompleksen proces: zajema
proces vplivanja na vse udelezence. Temu primerno se mocno razlikujejo pristopi v obiajnem,
srednjeSolskem, vis§je- in visokoSolskem izobrazevanju od izobrazevanja, vezanega na delovne
postopke, ki se razlikuje tudi po izkusenjskem pristopu (Young & Garnett, 2009, str. 6).

Med sodobne pristope v izobrazevanju spadajo tudi razlicne tehnike, ki kar najbolj spodbujajo
sodelovanje ucecih se posameznikov. Med temi pristopi ima pomembno vlogo tudi sodelovalno
izobrazevanje, ki vzajemno vkljucuje delo ucecega se posameznika in vodje izobrazevanja. Gre

za prepletanje tradicionalnega ucenja s sodobnimi orodji in tehnikami izobrazevanja, in to S
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ciljem povecanja splosne u¢ne ucinkovitosti. Del sodobnih pristopov so tudi skupinske razprave.
Te dajejo priloznosti za izmenjavo (strokovnih) mnenj, pogledov in izkuSenj. Tudi usvajanje
znanj od razli¢nih predavateljev je lahko koristno pri pridobivanju novih izkuSenj in pogledov na
(strokovne) vsebine. Predavatelji naj bi izhajali iz prakse, kar jim omogoca ¢im boljse priblizanje
potrebnih znanj posameznikom. Sodobno izobrazevanje zaznamujejo nove tehnike ucénih
pripomockov, te so danes precej izpopolnjene in nudijo avdio-vizualne ucinke, izpopolnile so se
tudi razne projekcije in predstavitve, tako glede tehnike kot orodij, s katerimi se prenasajo
(Baraniuk, 2009).

Izmed pomembnih sodobnih pristopov pri pou¢evanju je sodelovalno izobraZzevanje, in sicer v
skupinskih projektih; tovrstno izobrazevanje kaze pozitivne rezultate napredka ucecih se
posameznikov. V takem sodelovalnem pristopu so namre¢ uce¢i se posamezniki motivirani iz
obcutka dolznosti, vsak posameznik se namre¢ potrudi po najboljsih moceh, prispeva, kolikor
more, in pri tem posku$a izpolniti norme skupine. Moc¢an motivacijski dejavnik je tudi deljena
odgovornost z vodjo izobrazevanja, na podlagi katere se stremi k doseganju zacrtanih ciljev
(Brecke & Jensen, 2007, str. 57).

Ne glede na pristope v izobrazevanju je klju¢no upostevati, kako zadevno izobrazevanje poteka,
katere so njegove kljucne posebnosti in kaj ga odlikuje glede na druga primerljiva izobraZevanja.
V Veliki Britaniji so na uradu za poslovne inovacije in spretnosti izvedli raziskavo glede u¢nih
pristopov in motivacijskih dejavnikov zanje. V raziskavi so tri Cetrtine mladih izrazile svoje
mnenje glede motivacijskih dejavnikov za izobrazevanje. Ti dejavniki so: da dobijo navdih za
kariero v prihodnosti, da dobijo zaposlitev ali povefajo svoje moznosti za zaposlitev, da
pridobijo kvalifikacijo, da razvijejo svoje spretnosti in sposobnosti ter dopolnijo izku$nje in
znanje, osebni razvoj, da dobijo strokovno podporo, informacije, nasvet in usmerjanje, da dobijo
podporo partnerjev, druzinskih ¢lanov oziroma vrstnikov, uzitek in osebno veselje, ¢e jim je vSec
nacin ucenja oziroma ucnega okolja, kot produktivna poraba €asa, ¢e imajo ustrezno financno
podporo in spodbudo, glede na prejSnje in aktualne ucne izkuSnje, da poveCanje moznosti in
priloznosti, kot zahteva delodajalca (Department for Business Innovation & Skills, 2013, 11-13).

Uspesnost izobrazevanja se pokaze s pozitivno uresniCitvijo ali dosegom cilja. Ucinkovitost
izobrazevanja pa se pokaze s kar najboljSim razmerjem med vloZenim in rezultatom (povzeto po
Bregar, Zagmajster & Radovan, 2010, str. 192). Uspesno kon¢ano izobrazevanje bo torej
ucinkovito le, ¢e bosta posameznik in/ali organizacija imela od tega kar najvecje koristi.

Prehod k u¢nim projektom, ki temeljijo na delu, pomeni pomembno spremembo od tega, kar se
pricakuje od obicajnega izobrazevanja, tudi z vidika, kako se tovrstno izobrazevanje izvede in
kako se ocenjuje njegova kakovost. Tudi tovrstno izobrazevanje mora imeti opredeljene jasne
cilje, izbrane ustrezne vire ter upostevati ustrezne vidike glede Casa, stroskov in kakovosti. Kljub

svoji posebnosti, pri ¢emer jih odlikuje prakticna izkuSnja na delovnem mestu, skupaj z
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naprednim izobrazevanjem, so ti vidiki podobni tistim pri obiajnem ucenju. Strokovnjaki
ugotavljajo, da imajo projekti v okviru vis§jega izobraZzevanja prednost povezovanja znanja in
lastnih izkuSenj, in to v druzbenem okolju na podro¢ju uporabne stroke, ¢esar ni mogoce
pripisati tradicionalnim oblikam izobrazevanja. Pri tovrstnem ucenju oziroma projektih je torej
kljucno, da se zdruzujejo teoretine zamisli in prakticna dejanja, to je klju¢na posebnost
projektnega znanja (Portwood, 2009, str. 14).

Skladno s svojo vlogo v organizaciji mora biti znanje tak$no, da prispeva k doseganju ciljev
organizacije. Tako je vloga strukturnega kapitala pri oblikovanju organizacijskih ciljev, njihovi
opredelitvi in osredotoCenju tvorbe znanja in uporabi tega za doseganje organizacijskih ciljev
klju¢na. Nekateri strokovnjaki pri tem izrecno poudarjajo razmerje med informacijami, znanjem
in sprejemanjem odlocitev, ki vodijo v dejanja (Garnett, 2009, str. 22). Z vidika organizacije
morajo biti uéni moduli in vsebina relevantni glede na potrebe organizacije, kar pripomore k
strokovnemu razvoju ucecega se posameznika. Tako je izobraZzevanje koristno za organizacijo in
za posameznika in zadovolji potrebe po nadgradnji znanja posameznika, na delu temeljeCe
izobrazevanje pa pomaga organizaciji prouciti nove tehnoloske koncepte (Blundell, 2009, str.
102). Na delu temeljeCe izobraZevanje je lahko, Ceprav se to zgodi obicajno zelo redko,
prilagojeno posamezniku. To posamezniku omogoca zdruzitev strokovnih izkus$enj, ob tem tudi
nadgradnjo izkuSenj z nadaljnjim strokovnim delom, ob ustreznem usvajanju novega znanja. Pri
tem je pomembno, da se opredelijo cilji takega izobrazevanja, ki se lahko po potrebi tudi
spremenijo oziroma prilagodijo trenutnim razmeram oziroma potrebam. Ni¢ neobicajnega ni, ¢e
se usposabljanje na koncu konca drugace, kot je bilo sprva nacrtovano, ¢e je le kakovostno in
ucinkovito (Lyon, 2009, str. 109).

2.2 Pomen vseZivljenjskega izobraZevanja

Poleg slovenskega izraza vsezivljenjsko ucenje obstajajo Se vsezivljenjsko izobrazevanje,
kontinuirano ucenje in permanentno izobraZevanje, vsi $tirje so prevodi angleskih izrazov (angl.
lifelong learning, lifelong education, continuos learning) in francoskih izrazov (fr. permament
education) ter jih lahko uporabljamo kot sinonime, kajti v izhodi§¢u oznacujejo isti koncept,
poudarjajo le njegove razlicne vidike, na primer to, da je ucenje proces, ki brez prekinitve poteka
vse zivljenje (Svetlik et al., 2009, str. 475).

Z Lizbonsko deklaracijo se je Evropska unija strateSko usmerila v oblikovanje druzbe znanja in
na znanju temeljeCega gospodarstva, s ¢imer sta to postali dolgoro¢ni strateski usmeritvi tudi za
Slovenijo. Leta 2004 smo bili v Sloveniji Sele na zacetku oblikovanja druzbe znanja (Svetlik &
Pavlin, 2004, str. 199-200).
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2.3 Uceca se organizacija

Vsezivljenjsko izobrazevanje postaja nujnost za vsakogar med nami, ne glede na poklicno
podrocje ali Zze dosezeno izobrazbeno raven. Usvojitev koncepta vsezivljenjskega ucenja je Se
zlasti pomembna za podjetja, da postanejo uceCe se organizacije. Tehnoloski postopki,
organizacija in metode dela se namre¢ izredno hitro spreminjajo. Nagle spremembe zahtevajo
nenehno prilagajanje in zaradi tega se morajo vsi zaposleni izpopolnjevati ali dopolnilno
usposabljati vso delovno dobo (Svetlik et al., 2009, str. 473, 551), uceCa se druzba pa je
najrazvitej$a stopnja razvoja managerjevih perspektiv sodobnega poslovnega okolja 21. stoletja.
Podjetja, organizacije in podjetniki, ki gredo v korak s casom, se zavedajo, da koncept
tradicionalnega izobrazevanja ne zadostuje in da je za uspeh nujno vsezivljenjsko izobrazevanje
(Dimovski et al., 2007, 175, 177).

Ne gre prezreti vpraSanja, ki se postavlja potencialnim ucecim se posameznikom, ki se vkljucijo
v delovno izobrazevanje, in sicer ali imajo moznosti za nadgradnjo poslovne poti, saj so v svoje
izobrazevanje vlozili ¢as in denar, da bi pridobili zeleno kvalifikacijo. Prav to lahko tudi vodi
odlo¢itev posameznikov pri izbiri izobrazevanja. Ce se delodajalec odlo¢i za delno pokritje
stroSkov izobrazevanja ali celotno financiranje, seveda Zzeli zanesljivo oceno stroskov za
izobrazevanje v celoti (Haldane, Meijer, Newman & Wallace, 2009, str. 155). Udelezenci v
tovrstnih, tako imenovanih delovnih izobraZevanjih so navadno visoko motivirani in k dosezkom
usmerjeni posamezniki, ki delujejo samostojno in so sposobni prevzeti odgovornost za
prepoznavanje svojih u¢nih potreb, tudi navdihov. Nekateri so sposobni tudi upravljati svoj ucni
proces, ki je zasnovan na podlagi izkuSenj, skladno z njihovo uporabo in razvojem, ter znajo
izkoristiti ustrezne u¢ne metode, skupaj z upravljavskimi sposobnostmi (Graham & Rhodes,
20009, str. 162).

2.3.1 Opredelitev ucece se organizacije

UceCa se organizacija je tista, ki je sposobna pridobiti in ustvarjati novo znanje ter ga tudi
uporabljati in s tem vplivati na vedenje zaposlenih, na delovne ali poslovne u¢inke (Svetlik et al.,
2009, str. 511). Gre za namerno dejavnost in proces, ki vkljucuje vse oblike ucenja, bodisi
formalno bodisi neformalno in naklju¢no, dogaja se na razline nacine in v razli¢nih ucnih
okoli$¢inah s ciljem, da se izboljSajo znanje, spretnosti, ves¢ine (Svetlik et al., 2004, str. 317;
Ferjan, 2005, str. 15; Cerneti¢, 2007, str. 308).

Permanentno in organizirano ucenje je stalni in dolgoro¢ni proces pridobivanja znanja v
organizaciji, s katerim Zelimo izboljSati sposobnosti zaposlenih za izvrSevanje poslovnih nalog.

Organizacija glede na poslovanje in predvidevanje prihodnosti doloci potrebe po izobrazevanju,
ki izhajajo iz rednih nalog in zahtev, da obvladujemo dela za normalno delovanje, ter iz zahtev,
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da obvladujemo dela in naloge, ki jih narekuje trg. Nenehne spremembe pa narekujejo nove in
nove potrebe po ¢edalje bolj organiziranem izobrazevanju (Svetlik et al., 2009, str. 473).

Za permanentno ucenje je v sodobni organizaciji pomembno (Svetlik et al., 2009, str. 473—-474):

organizacija se mora zavedati vlioge ucenja;

e organizacija se mora nauciti tudi pozabiti, to je opustiti tisto, lahko tudi tezko pridobljeno
znanje, vrednote, strokovnost, kar ne prispeva h konénemu rezultatu in ne vodi k
postavljenim ciljem;

e zelo pomembna postaja sposobnost prepoznavanja potreb po novem znanju, ki je pomembno
za prihodnost organizacije;

e vsebine ucenja so pogojene z dejavnostjo, ki jo organizacija opravlja, in ucenje postaja
sestavni del delovnih procesov v organizaciji;

e ucenje postaja cikli¢ni proces ugotavljanja potreb po novem znanju;

e zaposleni se zavedajo potreb po znanju, znanje jim pomeni konkuren¢no prednost tako z
vidika posameznika kakor tudi z vidika organizacije, so vedno bolj motivirani za ucenje in
pripravljeni sodelovati v procesu ucenja, ker jim to omogoca lazje obvladovanje sprememb,
ki se dogajajo v procesu dela;

e Uucenje v organizaciji je kontinuiran proces, ki se nikdar ne konca;

e izvajanje proces ucenja ni samo domena kadrovskih delavcev ali samo managerjev, ampak

je to proces, v katerem aktivno sodelujejo vsi zaposleni.

Osrednji model ucece se organizacije je Sengejev model neprestanega izobrazevanja. Sestavlja
ga pet delnih elementov, ki poudarjajo sistemsko misljenje, 0sebno mojstrstvo, mentalne modele,
skupno vizijo in timsko ucenje. Ti elementi omogocajo zaposlenim, da preusmerijo razmisljanje
in delovanje od locenih delov k celoti, od nosilcev idej do uresni¢evalcev ciljev, od pasivnih
udelezencev do aktivnih ustvarjalcev skupne identitete ter od individualnega izobrazevanja k
uresni¢evanju skupne, na znanju temeljeCe strategije in pozitivne organizacijske identitete, Ki jo
razvija uceca se organizacija (Dimovski et al., 2007, str. 177).

Odgovor na vpraSanje, zakaj je potrebno stalno izobraZzevanje, je jasen: stalen razvoj vodi v
potrebo po progresivno spreminjajoci se pedagoski vlogi univerzitetnega izobrazevanja skladno
z oblikovanjem okvira, ki u¢eim se posameznikom omogoca poenotenje na delu temeljecega
izobrazevanja z vi$jo izobrazbo. Pri tem je klju¢na povezanost strokovnih skupin z delodajalci, s
¢imer se zagotovi vzajemno delovanje z delavci s strokovnim znanjem in ustreznimi izku$njami
(Harvey, 2009, str. 30). Pomembnejsi prehod k vkljuevanju na delu temeljeCega znanja z visjo
izobrazbo so spodbudili predvsem potrebe delodajalcev in vladni odziv na ekonomske
spremembe. Cedalje vegji trend k povezovanju delodajalcev in uce¢ih se posameznikov ima

enoten cilj: razvijanje izurjene delovne sile z diplomo. Stroka pa poudarja Se vidik na delu
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temeljeCega izobrazevanja kot integralni del viSje izobrazbe in kot pripravo uceCih se
posameznikov na delovne zahteve in potrebe (Challis, 2009, str. 39).

Uc¢ni nacrt za na delu temeljece izobrazevanje je oblikovan delno na podlagi potreb panoge,
izhaja pa iz zmoznosti institucije, da ponudi program na tej ravni. Ta u¢ni nacrt temelji na
strokovnih izkusnjah osebja ter virih in prostorskih zmoznosti ponudnika izobraZzevanja (Braham
& Pickering, 2009, str. 48). Ceprav si pripravljavci programov prizadevajo pripraviti kar najbolj
koherentne programe je pri tovrstnem izobrazevanju opazno, da ti lahko niso najprimernejsi za
vse udelezence izobrazevanja, ki jim je izbrano izobrazevanje namenjeno. Pri izbiri primernih
elementov za oblikovanje koherentnega Studija je potrebno strokovno sodelovanje
usposobljenega svetovalnega osebja (Lucas, Minton & Perrin, 2009, str. 61-62).

2.3.2 Vloga zaposlenih v uceci se organizaciji

Zaposleni v uceci se organizaciji nenehno izboljSujejo sposobnosti za doseganje rezultatov, ki jih
resni¢no zelijo, gojijo nove in raztegljive (bolj elasti¢ne, ekspanzivne) vzorce misljenja, so
svobodni v skupnih prizadevanjih in se nenehno ucijo, kako se uciti skupaj. Mo¢ ucece se
organizacije je v njeni sposobnosti, da prepozna in uporablja znanje, ki je na voljo, ter ga nadalje
razvija. UCeCo se organizacijo zaznamujejo celotna socialno-kulturna klima, vodstveni slog,
poslovanje, oblike nadzora in ravnanj s c¢loveSkimi viri, sodelovanja z izobraZevalnimi
institucijami in dejavnosti v okolju. Usmerja se k stalnemu izboljSevanju procesov, proizvodov
in storitev. Sistemati¢no pospesuje izobrazevanje zaposlenih, saj ji to pomaga dose¢i strateske
cilje in tako ohraniti konkuren¢nost (Dimovski, Penger, Skerlavaj & Znidarsi¢, 2005, str. 91, str.
370).

V uceci se organizaciji se vsi zaposleni permanentno izobraZujejo, in sicer ne glede na delovno
mesto in ne glede na organizacijsko raven, na kateri so. Pridobivanje znanj, torej stalno
izobrazevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje, je dolznost in pravica vsakega zaposlenega. V
tovrstnih podjetjih je znanje vrednota in zelo izrazito je komuniciranje filozofije angl. up or out
(stalno nadgrajevanje in izpopolnjevanje ali pa odhod iz podjetja). V ucecih se podjetjih redno
uvajajo nove in sodobne oblike izobrazevanja, pridobivanje znanj je skrbno nac¢rtovano glede na
potrebe, vsak proces izobrazevanja nagrajen, vsa izobrazevanja se natan¢no evalvirajo.
Pridobivanje znanja se nagrajuje, sodelovanje v komunikaciji med zaposlenimi je aktivno in
dvostransko, spodbuja se timsko izobrazevanje ter navduSuje in spodbuja zaposlene za
izobrazevanje. V tovrstnih organizacijah je znanje resni¢no vrednota. Zanje je znacilna tudi
visoka stopnja zadovoljstva zaposlenih in tudi strank organizacije (Mihali¢, 2006, str. 96, 329).

Pomembno je, da vsi zaposleni poznajo vizijo ucece se organizacije, da jo razumejo ter

upostevajo pri vsakodnevnih odlocitvah. Hkrati je zaposlenim dana ve¢ja mo¢ pri reSevanju
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problemov (Dimovski et al., 2007, str. 176). Izobrazevanje na delovhem mestu od ucecih se
posameznikov zahteva, da zdruzijo pridobljeno znanje iz izkuSenj z znanjem usposobljenih
zaposlenih na visji ravni. UceCi se posamezniki morajo pri tem deliti svoje strokovno znanje,
prepoznati svoje ucne potrebe in nacrtovati, kako bodo te potrebe zadovoljili (Macleod & Lyon,
2009, str. 67). Osebje v sodobnem visjem izobrazevanju mora uc¢inkovito sodelovati s sistemom,
ki od njih zahteva stalno uravnotezenje potreb izobrazevanja in panoge (Cope & Seden, 2009,
str. 81).

2.3.3 Uceca se organizacija v primerjavi s klasi¢no organizacijo

Kljuéni izziv ucee se organizacije v primerjavi s klasicnim podjetjem je zavedanje
managementa o vlogi vsakega zaposlenega v organizaciji, saj je postavljen v osrednji polozaj
organizacijske mreze. Posamezniki s svojimi kognitivhimi mentalnimi koncepti namrec
omogocajo in vodijo razvoj trajne konkurenéne prednosti sodobnega podjetja, ki temelji na
znanju, a predvsem na tistem, ki izvira iz izkuSenj, skritih praks in osebnih vrednot (tiho ali
implicitno znanje) (Dimovski et al., 2005, str. 5).

Uceca se organizacije se od klasi¢ne organizacije razlikuje tudi po tem, da je sposobna probleme
reSevati sistemati¢no. IS¢e, preizkusa in pridobiva nova znanja ter se uci iz lastnih izkuSenj ter
napak ter izkuSenj drugih. Sposobna je hitrega pretoka znanja med zaposlenimi. TakSen koncept
poudarja, da bi vsaka organizacija morala imeti vizijo znanja in v njej vkljuena vprasanja: zakaj
je znanje pomembno za razvoj organizacije, ali znanje ustvarja dodano vrednost, ali se dobro
pretaka v organizaciji in ne nazadnje, ali je konkuren¢na prednost organizacije utemeljena na
intelektualnem kapitalu (Cerneti¢, 2006, str. 211).

Programi za izobraZzevanje na podlagi dela so namenjeni temu, da pritegnejo posameznike iz
zadevnih sektorjev, ki potrebujejo diplomo ali drugo priznanje za napredovanje. Tudi priznanje
po tako imenovanem delovnem izobrazevanju se razlikuje od tistega po klasicnem
izobrazevanju, saj tovrstna diploma oznacuje sektor, v katerem oziroma za katerega je diploma
pridobljena. Razlike so tudi pri placilu izobraZevanja: nekaterim uceim se posameznikom
izobrazevanje placa podjetje, drugi pa ga placajo sami. V nasprotju s klasi¢nim izobraZevanjem
se lahko tako imenovanega delovnega izobrazevanja le malo posameznikov udelezi dopoldne, ko
poteka vecina klasi¢nih izobrazevanj, in da so odsotni z delovnega mesta. TakSni programi se
izvajajo v precej prilagodljivem urniku za zaposlene, poleg tega so zasnovani tako, da se
posamezne poklicne diplome vsebinsko nadgrajujejo (Helyer & Hooker, 2009, str. 71).
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2.4 1zobraZevanje

Izobrazevanje je odvisno zlasti od potreb in vrednot druzbe ter je zato naértovan in organiziran
proces, v katerem se posameznik u¢i oziroma sprejema informacije. V najozjem pomenu ga
lahko opredelimo kot pridobivanje potrebnega znanja (Svetlik, 2009, str. 481). Je dolgotrajen,
sistematiCen in nacrten proces razvijanja in pridobivanja tako splosnih kot strokovnih in tudi
znanstvenih znanj, spretnosti, sposobnosti, ves¢in, navad in drugih kompetenc posameznega
zaposlenega (Mihali¢, 2006, str. 190; Ferjan, 2005, str. 13).

Klju¢énega pomena za ucinkovito realizacijo izobrazevalne dejavnosti v organizacijah je uporaba
ustrezne izobrazevalne tehnologije, ki vkljucuje razlicne oblike, metode in ucna sredstva, s
katerimi izobrazevanje pripravljamo, izvajamo in vrednotimo. Izobrazevalni sistem Vv
organizaciji mora pokrivati vse stopnje izobraZzevalnega cikla: raziskovanje izobrazevalnih
potreb, nalrtovanje, programiranje, pripravo in realizacijo ter vrednotenje rezultatov
izobrazevanja (Svetlik et al., 2009, str. 511). Podjetja lahko ¢loveske potenciale razvijajo z
razliénimi aktivnostmi v delovni organizaciji in zunaj nje. Zaposleni v podjetjih si znanje
pridobivajo s formalnim in neformalnim izobrazevanjem, izpopolnjevanjem ter usposabljanjem.
Ob javno veljavnih listinah, s katerimi se dokazuje doseZena formalno pridobljena izobrazba,
izrazito narascata vloga in pomen znanja, spretnosti in sposobnosti, ki so bile pridobljene v

okviru neformalnih in priloznostnih oblik izobrazevanja (Hozjan, 2010, str. 259).

2.4.1 Formalno izobraZevanje

Formalno izobrazevane omogoca pridobitev javno veljavne oziroma priznane stopnje izobrazbe
ali poklicno kvalifikacijo. Najpogosteje je nujni pogoj za sprejetje na delovno mesto, se pravi za
sklenitev delovnega razmerja, zlasti v javni upravi, pri zasebnih podjetjih pa to ni vedno pogoj.
Raziskave izobrazevanja v najsodobnejsih tujih podjetjih kazejo, da v njih zaposlene
izobrazujejo s formalnimi oziroma klasi¢nimi oblikami izobraZevanja le Se desetodstotno
(Mihali¢, 2006, str. 188).

2.4.2 Neformalno izobraZevanje

Neformalno pridobivanje znanja, spretnosti in sposobnosti pri delu je odvisno od posameznika,
njegove sposobnosti za izobrazevanje, strukture dela, okolis¢in za izobrazevanje, delovne
skupine, ki ji pripada, ter navsezadnje od organizacije in na¢ina vodenja, ki ga uporabljajo v njej
(Dimovski et al., 2005, str. 370).

Namenjeno je za opravljanje poklica, poklicnega dela, pridobivanje, obnavljanje, razsirjanje,
posodabljanje in poglabljanje znanj, vendar se ne dokazuje z javno veljavno listino. Je integralni

del koncepta vsezivljenjskega izobraZevanja in nedvomno ena izmed klju¢nih usmeritev
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izobrazevanja za 21. stoletja ter odgovor na izzive, ki jih prinasajo hitre spremembe sveta.
Pogosto se uporabljajo nove metode, kot so: projekti, fleksibilno izobrazevanje, izobrazevanje na
daljavo in informacijsko komunikacijska tehnologija (Cerneti¢, 2006, str. 32, 34; Vukovi¢ &
Migli¢, 2006, str. 16).

2.5 Ekonomika izobraZevanja

Ekonomika izobraZevanja se osredotoca na ugotavljanje ekonomskih u¢inkov izobrazevanja, ti
pa zajemajo predvsem proucevanje stroSkov izobrazevanja. Pri teh gre med drugim za investicije
v informacijsko-komunikacijsko tehnologijo, uporabljeno za razvoj in distribucijo raznih gradiv,
v primeru tiskanih gradiv zajema tudi stroske priprave in distribucije tovrstnih gradiv, stroske
dela, pri ¢emer se ti stros$ki nanasajo na osebje, ki izvaja izobrazevanje oziroma pripomore k
uspesni izvedbi, stroske opreme, tudi prostorov idr. (Sul¢i¢, Lesjak & Balde, 2004, str. 7).

Pri odlo¢itvi za izobrazevanje kot investiciji se je treba zavedati, da izobrazevanje (Cernetig,
2006, str. 13-14):

e povecuje Clovekove sposobnosti, znanje in veSCine, ki v kombinaciji z drugimi
produkcijskimi tvorcei zviSuje individualno in druzbeno produktivnost;

e zviSuje kakovost samoupravljanja prek Sirjenja podrocij pooblastil in kakovosti odloc¢itev, ki
naj zagotavljajo pravilne ekonomske odlocitve in s tem kontinuirano ekonomsko rast;

e zagotavlja osnovo za stalno iskanje in uporabo novih znanstvenih dognanj, tehnoloskih
odkritij ter inovacij;

e zmanjSuje poslovno tveganje organizacij z usposabljanjem zaposlenih za pravilno odlocanje,
upravljanje, vodenje in $iri moznosti za nove dejavnosti;

e 7 zviSevanjem delovne usposobljenosti zaposlenih zagotavlja poveCevanje produktivnosti,
ekonomske rasti, s tem pa zagotavlja vi§jo raven zaposljivosti, realnih dohodkov, zvisevanja
zivljenjskega standarda.

Brez nalozb v izobraZevanje ne druzba ne podjetja ne morejo slediti stanju znanosti in tehnike. V
sistemu izobrazevanja imajo investicije razlicne (materialne in nematerialne) pojavne oblike. Gre
za investicije v stavbe, investicijsko vzdrZzevanje, nabavo didakti¢nih pripomockov, programske
opreme in tudi za stroSke neposredne izvedbe izobrazevanja. Zaradi omejenosti virov je pri
odlo¢anju o investiranju v izobrazevanje treba upostevati nacelo optimalne koristnosti. Preden se
management loti kakrSne koli nalozbe v izobrazevanje, se mora vprasati, ali je s trenutno
razpolozljivimi sredstvi mozno doseCi postavljene cilje izobraZevanja; do kakSne stopnje je
obstojeci nacin izvajanja izobrazevanja uspesSen; koliko lahko z obstoje¢imi sredstvi izboljs$ajo

uspesnost.
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Poleg tega se ekonomski uéinki vlaganj v izobrazbo kaZejo tudi v (Cernetic, 2006, str. 20):

e znizevanju proizvodne cene izdelkov prek zviSanja produktivnosti, tj. preseganju proizvodnih
norm, manjSem izmetu, boljsi kakovosti;

e zmanjSanju nesre¢ pri delu;

e hitrosti vracanja vlozenih sredstev za izobrazevanje v zviSani produktivnosti zaposlenih;

e vlaganju v izobrazbo pod dolo¢enimi pogoji (izobrazevanje prilagojeno tehni¢no-
tehnoloskim in organizacijskim pogojem) so ena najucinkovitej$ih nalozb organizacij;

e izobrazevanju ob delu in za delo je (ob posredovanju dodatnih znanj in usposobljenosti)
ekonomsko najuc¢inkovitejsi nacin zviSevanja produktivnosti dela;

e moznosti, da se prek izobraZevanja ob delu dosegajo vecji individualni proizvodni (in
materialni) ucinki, je moc¢an motivacijski faktor za stalno (permanentno) izobrazevanje;

e tem, da se z izobrazevanjem vpliva tudi na kakovost vrste ekonomskih odlo¢itev, v katere so

vkljuceni v nasih razmerah delavci — ali upravljavci ali kot lastnik.

2.6 I1zvedbene oblike izobraZevanj

Podjetja se morajo tako na podlagi svojih kratko-, srednje- in dolgoro¢nih ciljev, ki jih Zelijo
doseci z izobrazevanjem zaposlenih, odlociti za ustrezne oblike izvedbe izobrazevanja (Mihali¢
2006, str. 190, 195). Oblike izvedbe izobrazevanj v podjetjih so:

e interno izobrazevanje (gre za neformalno obliko izobrazevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja; podjetja ga izvajajo sama z lastnimi kadri in z lastno opremo za
izobrazevanje (prostori, u¢ni pripomocki); podjetja z ve¢ zaposlenimi imajo pogosto razvit
tudi lasten notranji sistem izobrazevanja, ki lahko poteka v kombinaciji predavanj in
samostojnega izobrazevanja ter z uporabo intraneta in e-izobrazevanja);

e kombinacija internega in eksternega izobraZevanja (praviloma gre za neformalno obliko
izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, razen ¢e se podjetje ne dogovori za
sodelovanje s katero od institucij, ki je pristojna za izvajanje formalne oblike izobrazevanja
in lahko na koncu izobrazevanja tudi podeli uradno listino o pridobljenem nazivu (npr.
sodelovanje pri izvedbi Studija ob delu, ko je mentor lahko iz lastnega podjetja zaposlenega;
podjetja ga izvajajo s pomoc¢jo zunanjih institucij, pri tem sodelujejo tako notranji kot zunaniji
predavatelji);

e ceksterno izobraZevanje (lahko gre za formalno ali neformalno obliko izobraZevanja,
usposabljanja in izpopolnjevanja izobrazevanje prepustijo zunanjim institucijam; gre za

razlicne seminarje, Studij ob delu).
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2.7 Odgovornost za vsezivljenjsko izobraZevanje na ravni podjetja

V procesu pridobivanja novih spretnosti, ve$¢in in znanj morajo v organizaciji morajo seveda
sodelovati vsi — od novo zaposlenega do tistega, ki zapusca podjetje (Svetlik et al., 2009, str.

472), so pa odgovornosti za vsezivljenjsko izobrazevanje na ravni podjetja razli¢ne.
2.7.1 Odgovornost lastnika in vodstva

Da je v 21. stoletju prehod iz klasi¢ne v uceCo se organizacijo nujen, se morata najprej zavedati
lastnik organizacije in vodstvo podjetja ter za ta prehod ob zagotoviti materialnih virov,
poskrbeti za ozavesSCenost in izobrazenost kljucnega kadra, ki bo svojo organizacijo
reorganiziralo v smeri ucece se organizacije. Kajti za organizacije, ki zelijo postati ucece se, to
pomeni, da morajo njihovi managerji ponovno prouciti svoj pristop k organiziranju, usmerjanju
in motiviranju zaposlenih (Dimovski et al., 2007, str. 176)

2.7.2 Odgovornost vodje

Pri organiziranem izobrazevanju je klju¢ni dejavnik vodja. S svojim vedenjem dolo¢a obnasanje
sodelavcev v skupini (Svetlik et al., 2009, str. 511). Uspesen manager mora videti tako celotno
verigo kot vse njene posamezne Clene ter te spodbujati k nenehni revitalizaciji znanja, se pravi k
obnavljanju ze usvojenih znanj, spretnosti in ves¢in, in seveda tudi k sprotnemu sledenju

novostim na posameznem podroc¢ju in njihovem usklajenem uvajanju v delovni proces.

StrateSko pomembno je, da vodja prenasa svoja znanja na sodelavce sistemati¢no in hkrati
zagotovi, da tudi sodelavci prenasajo svoja znanja nanj in na druge sodelavce. Danes vodje poleg
tega pridobivajo vedno visjo stopnjo odgovornosti pri zagotavljanju ustrezne ravni znanj, veséin
in drugih kompetenc, ki jih sodelavci potrebujejo za uspesno in ucinkovito delo (Mihali¢, 2006,
str. 194). In Ce se zaposleni vodji ne zdijo dovolj ustvarjalni, je on tisti, ki mora premisliti, ali je
naredil dovolj, da bi v njih prebudil ustvarjalnost (Dimovski et al., 2005, str. 31).

Pomembno tudi, da manager zagotavlja sodelovanje v okviru vodilnega tima in na nizjih ravneh
Vv podjetju, da ves cas iS€e tudi nasprotna mnenja, saj bo ob pravilnem upravljanju iskrenja
nasprotujocih si mnenj managerjev skupaj s timom znal izlus¢iti najboljSe resitve in zagotoviti
nadaljnji razvoj podjetja, ki bo tako hitrejsi od konkurence (Petkovsek, 2009, str. 27).

2.7.3 Odgovornost zaposlenih

Za vsezivljenjsko izobrazevanje je odgovoren predvsem delodajalec, toda ko ta izpolni vse, kar

je za uvedbo uce€e se organizacije nujno, morajo zaposleni pokazati zanimanje in voljo, da se

26



izobrazujejo. Za to morajo biti izpolnjeni Stevilni motivacijski dejavniki. VpraSanjem, kateri so
motivacijski dejavniki, s katerimi organizacije vplivajo na zaposlene ter z njimi dosezejo
ucinkovito in uspesno izobrazevanje, ter kateri so Se drugi motivacijski dejavniki, ki vplivajo na

zaposlene pri izobrazevanju, se posvecam v naslednjem poglavju.
2.8 Klju¢ni dejavniki pri izobraZevanju v podjetju

Z izobrazevanjem pridobljeno znanje je klju¢ni dejavnik uspesnosti vsake sodobne organizacije,
ki si zeli rasti in se razvijati, nosilci znanja pa so zaposleni, klju¢ni dejavnik pri izobrazevanju v
podjetju pa je vodja oziroma manager. Da vodja lahko dobro izpolnjuje to svojo nalogo, mora
poznati motivacijske teorije, torej zakaj ljudje delajo oziroma katere so njihove potrebe, kaksni
so njihovi motivi in kaj vpliva na motivacijo. Poleg tega se mora zavedati, da smo si ljudje
razli¢ni in da nikoli ne moremo poznati vseh motivov ter vzgibov za opravljanje neke aktivnosti
(Dimovski & Penger, 2008, str. 131).

Vodja se mora zavedati tudi, da ga bodo delavci prezirali, ¢e jih ne bo spostoval, da bo pri
delavcih tezko dosegel zeleno, ¢e si sam tega ne bo zelo zelel, da z napadalnimi odzivi sprozi
samo povraten gnev, da ga bodo sodelavci ob krSitvi druzbenih norm kaznovali. Vodja dusi
oziroma unicuje motivacijo, ¢e Zeli vedno obvladovati in nadzorovati polozaj, nikoli ne zaupa
idejam in predlogom, ki jih dajo podrejeni, informacije ne smejo prosto kroziti, ker ne sme
vsakdo vsega vedeti, Kritizira zato, da bi se uveljavil (Cerneti¢, 2007, str. 239-240).

Da bi vodja pri zaposlenih dosegel, da se izobrazujejo in da je njihovo izobraZzevanje tudi
uspeSno in ucinkovito, mora vedeti, kateri so motivi, ki njegove zaposlene spodbujajo k
izobraZzevanju, in katere motivatorje mora za to uporabiti v praksi. Na primer, vodja mora najprej
vedeti, kako kot obliki motiviranja in stimuliranja zaposlenih uporabiti osnovna motivatorja
hvaljenje in grajanje. V praksi se namre¢ pogosto uporabljata narobe. Zlato pravilo je, da
sodelavce vedno hvalimo in nagrajujemo javno in pred drugimi sodelavci, medtem ko jih
grajamo in kaznujemo vedno le na $tiri o¢i. Zavedati se moramo, da z javno pohvalo enega
sodelavca obenem spodbudimo in motiviramo tudi vse preostale sodelavce ter jim pokazemo
zgled, ki je zaZelen ter posledi¢no nagrajen (Mihali¢, 2006, str. 219).

Poglavitni element, s katerim vodja motivira zaposlene za uspesno in ucinkovito izvedbo neke
naloge, so spodbude, ki so po naravi pozitivne, se pravi, da spodbujajo doloceno aktivnost, ali pa
negativne, se pravi, da jo ovirajo. To pomeni, da mora vodja za motivacijo mobilizirati in
usmerjati energijo zaposlenih k postavljenemu cilju (Cerneti¢, 2007, str. 223), v na§em primeru k
izobrazevanju. Izobrazevanje v podjetju lahko poteka klasi¢no ali prek spleta oziroma v okviru

e-izobrazevanja. Pri tem je pomembno, da se pozornost programov osredoto¢i tudi na
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racunalnisko tehnologijo, potrebno za izvajanje spletnih oziroma e-programov, kar je pomembno

drugace od obic¢ajnih programov, v okviru katerih predavatelj posreduje vsebine osebno.

Veliko strokovnjakov pozornost namenja tudi skupinskim razpravam in skupinskemu tutorialu
ter povezavi med uporabo e-komunikacije in izobrazevanja (Young & Stephenson, 2009, str.
85). Pri tehnoloskih zadevah je klju¢no upostevati, da ne gre le za vprasanje, ali ima uceci se
posameznik dostop do vrhunske in najbolj napredne tehnologije, pomembno je tudi vprasanje
zdruzljivosti posameznikove tehnologije s tehnologijo, s katero se izvaja ucni program.
Pomembno je tudi upostevati vprasanja zascite in varnosti, saj je zas¢ita potrebna, toda Ce ta
ovira prenos vsebin, je treba na ravni organizacije pretehtati prednosti in slabosti uporabljene
tehnologije (Myciunka, 2009, str. 118).

2.8.1 Oblike negativnega spodbujanja

Vodja pri motivaciji zaposlenih sicer lahko uporabi oblike negativnega spodbujanja, ki zaposlene
odvraca od nezelenih ciljev ali dejanj ali nesprejemljivih obnaSanj, denimo z groznjami ali
kaznimi (Cerneti¢, 2004a, str. 18). Glede na to, da je v sodobnih organizacijah nagrajevanje
ciljno usmerjeno tako, da spodbuja pridobivanje in S$irjenje znanj, inovativnosti in drugih
sposobnosti (Hess, 2005, str. 4-7), menim, da je pri spodbujanju zaposlenih k izobrazevanju
smotrno uporabiti oblike negativnega spodbujanja pred samim zacetkom procesa izobrazevanja v
podjetju, pri tem pa uporabiti mehki pristop ali usmerjenost k ljudem, kar pomeni, da jim je treba
najprej predstaviti vse pozitivne plati izobrazevanja zanje osebno (napredovanje, gradnja kariere,
moznost boljSega zasluzka), na koncu pa jim predstaviti vse posledice, ¢e se ne bi Zeleli

izobrazevati.

Posamezni zaposleni se namre¢ lahko tudi upirajo kakrS$nikoli novosti, saj delo najraje opravljajo
na nacin, ki ga Ze dobro obvladajo. Menijo, da jim vsaka novost povzroca le obilico dodatnega
dela. V nasih podjetjih srecujemo tudi posameznike, zlasti na nekoliko vi$jih hierarhi¢nih
nivojih, ki v izobrazevanju vidijo nevarnost zase in za svoj polozaj. Taka miselnost je povsem
napacna in nujno pripelje do zaostajanja v razvoju, kar ima lahko negativne posledice za tiste s
takim prepri¢anjem.

NajmilejSa oblika posledica upiranja izobrazevanju je izguba poloZaja v hierarhiji podjetja in s
tem tudi dela dohodka, najhuj$a pa izguba delovnega mesta oziroma zaposlitve. Vsi tak$ni ukrepi
so seveda odvisni predvsem od delovne zakonodaje in od vrste pogodb, ki jih imajo zaposleni
sklenjene z delodajalcem. Da bi izobrazevanje lahko bilo u¢inkovito in uspesno, je zaposlene
smotrno z oblikami negativnega spodbujanja in morebitnimi posledicami neizpolnjevanja

zadanih ciljev seznaniti pred samim zacetkom procesa izobraZevanja.
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Slika 4: Primeri pozitivnih in negativnih motivacijskih dejavnikov

Nekateri pozitivni in negativni motivacijski dejavniki

Pohvala

Napredovanje Priznanje
Prenos moci

Stalni pritiski
Politika podjetja
Slabe moznosti izbire
Visoki stroski

Vir: J. S. Atherton, Learning and Teaching; Motivation to Learn, 2013.

Kot je razvidno s slike 4, ima management na voljo ve¢ motivacijskih dejavnikov, pomembno pa
je, da skrbno pazi na pojavljanje negativnih motivacijskih dejavnikov in neguje pozitivhe
motivacijske dejavnike. Med negativnimi motivacijskimi dejavniki so tako predvsem stalni
pritiski nadrejenih, politika podjetja, ki morda zaposlenemu ne ustreza najbolje ali se z njo ne
strinja, slabe moznosti izbire, vezane na delo in/ali delovno mesto, visoki stroski dela. Med
pozitivnimi dejavniki pa so lahko napredovanje, prenos moci na zaposlene, pohvala ter
priznanje, ki ju izre¢e vodstvo. Shema motivacijskih dejavnikov za sliko 4 je nastala na podlagi
proucevanja in je lastno delo na podlagi zbranih spoznanj.

2.8.2 Oblike pozitivnega spodbujanja

Oblike pozitivnega spodbujanja motivirajo in zadovoljujejo osebne potrebe zaposlenih. To so
razne nagrade, priznanja ali druge oblike spodbude (Cerneti¢, 2004a, str. 18), ki so lahko
materialne ali nematerialne. Med oblike pozitivnega spodbujanja spada tudi omogocanje
napredovanja, kar pomeni, da zaposleni preide z enega na drugi, boljsi polozaj v organizaciji.
Napredovanje spremlja obcutek vzpenjanja po karierni lestvici in poleg tega tudi konkretne
materialne ugodnosti. Karierna lestvica mora v ¢loveku vedno vzbujati obcutek napredovanja,

naj gre za vodoravno ali navpi¢no, sicer nima ustreznega motivacijskega smisla (Cerneti¢, 2006,
str. 366).
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Najnovejsi trend v motivaciji zaposlenih je prenos moci na zaposlene, tj. opolnomocenje. Gre za
delegiranje moci ali pristojnosti na podrejene v organizaciji. Povecana mo¢ zaposlenih poveca
motivacijo za izpolnitev nalog, saj ljudje sami izbolj$ajo svojo ucinkovitost z izbiranjem nacina
dela in z uporabo kreativnih resitev. Prenos moci na zaposlene pomeni, da dobijo Stiri elemente,
ki jim omogocajo svobodnejse izvajanje nalog: 1. informacije, 2. znanje, 3. moc in 4. nagrade.
Zaposleni torej dobijo informacije o rezultatih poslovanja podjetja, imajo znanje in spretnosti,
potrebne za doprinos k ciljem organizacije, mo¢ sprejemanja pomembnih odloCitev in so
nagrajeni na podlagi uspeha organizacije kot celote (Dimovski & Penger, 2008, str. 141).

2.9 Sredstva za izobrazevanje v slovenskih podjetjih

Podjetja so v hudi gospodarski krizi, ki traja Ze nekaj let, ukrepala z racionalizacijo poslovanja,
ki obsega tudi zmanjSevanje ali celo popolno odpravo zunanjega izvajanja storitev
(outsourcinga), kar posledi¢no pomeni prenos tega dela na njihove lastne zaposlene. Poleg tega
podjetja Stevilo zaposlenih zmanjSujejo z upokojevanjem in nenadome$canjem upokojenih, kar
seveda pomeni, da morajo preostali zaposleni prevzeti dodatna bremena. Pri tem se zastavlja
vprasanje, koliko so taksni zaposleni §e zmozni so¢asnega izobrazevanja, na katero morajo sicer
najti odgovor v vsakem podjetju posebej, toda zaradi akutnosti problema bi morala k njegovemu

reSevanju sistemsko pristopiti tudi drzava.

V gospodarski krizi se je predvsem v malih in srednjih podjetjih pokazala velika tezava — kako
optimizirati delovni proces in se morda preusmeriti v proizvodnjo novega izdelka z novimi
tehnologijami, ¢e je del zaposlenih neustrezno izobraZen in zato tezko prilagodljiv, drugace
povedano, uporaben le za eno delovno mesto (Zorko, 2010, str. 4).

Ichak Adizes (ustanovitelj in direktor Adizes Institute ter Graduate School za management v Los
Angelesu, avtor posebne metodologije za spreminjanje organizacije), je oktobra 2009 na
predavanju v Ljubljani, torej slabo leto dni po zafetku gospodarske krize, dejal, da je v ljudi
treba vlagati in da tisti managerji, ki ne vlagajo v izobrazevanje ljudi tudi v krizi, delajo napako,
kajti prav to je najprimernejsi ¢as, da se pripravimo na prihodnost. Poudaril je, da bodo propadla
samo tista podjetja, v katerih spijo, pri tem velikost podjetja ne igra nobene vloge. Vecje podjetje
se morda teze prilagaja spremembam, toda to ne drzi v vseh primerih. Poleg malih obstajajo
namre¢ tudi velika podjetja, ki nimajo zmogljivosti, da bi se prilagajala. Vse je odvisno
predvsem od podjetnisSkega duha (Petkovsek, 2009, str. 27).

Po mnenju Vande Pecjak, predsednice Zveze drustev za kadrovsko dejavnost Slovenije, se lahko
ljudje hitreje prilagodijo novim produktom, novi tehnologiji, ki dela podjetje konkurencno, ¢e so
usposobljeni in pripravljeni na nove izzive. Ce tega ni, se izgubi veliko ¢asa ali pa je treba
najemati drazjo delovno silo, ki te stvari zna. Vlaganje v ljudi je dolgorocno zagotovo dobra

nalozba. Najveéja tezava v slovenskih podjetjih, ki omogocajo dodatno izobrazevanje delavcev,
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je, da dodatno izobrazevanje obicajno poteka v skladu s potrebami za dolo¢eno delovno mesto,
ne zaobjame pa SirSih znanj (Zorko, 2010, str. 4).

Sredstva za izobraZevanje so se v Casu Krize v slovenskih podjetjih radikalno znizala, so
ugotovili v podjetju Planet GV v okviru svoje akcije TOP 10 — Izobrazevalni management
(Planet GV, 2009; 2010; 2011; 2012), ki poteka od leta 2002 in v okviru katere podelijo
priznanja prijavljenim podjetjem, ki najve¢ vlagajo v znanje, izobrazevanje in usposabljanje
zaposlenih ter si zanj sistematicno prizadevajo, vendar pa pri najboljSih raste Stevilo ur

izobrazevanja in Stevilo vkljucenih oseb v izobrazevanje (Vadnjal, 2011).

Ugotovitve Gospodarskega vestnika oziroma podjetja Planet GV temeljijo na podlagi prijav
sodelujocih podjetij v akciji, in sicer je v letih 2009, 2010, 2011 in 2012 v akciji sodelovalo po
15 podjetij, med katerimi so slovenska velika podjetja. Z akcijo TOP 10 — Izobrazevalni
management so v podjetju Planet GV ugotovili, da se je med prijavljenimi podjetji proracun za
izobrazevanje v odstotkih od prihodkov zmanjsal, in sicer je leta 2008 znasal 2,04 odstotka od
prihodka, leta 2009 1,41 odstotka in leta 2010 0,68 odstotka. Povpre¢na letna investicija na
izobrazevanje na zaposlenega pa je leta 2009 znaSala 1416 evrov, leta 2010 pa samo Se 700
evrov (Planet GV, 2009; 2010; 2011; 2012). Daniela Brecko iz podjetja Planet GV pravi, da se
podjetja v gospodarski Kkrizi ne odpovedujejo izobrazevanju za vsako ceno oziroma ne najprej,
vsaj pametna podjetja ne, ampak so tukaj predvsem racionalna, kar pomeni, da nekako i$¢ejo
moznosti optimizacije te investicije (Vadnjal, 2011).

Planet GV desetim slovenskim podjetjem oziroma organizacijam, Ki sistemati¢no vlagajo v
izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih, vsako leto podeli posebno priznanje. Proucevanje
poteka na podlagi vsakoletnega razpisa, nanj pa se prijavijo organizacije, ki menijo, da spadajo
med najboljse na podrocju nalozb v izobrazevanje. Pregled najboljsih 10 v izobrazevalnem
managementu je razviden iz tabele 2.
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Tabela 2: Pregled najboljsih 10 v izobrazevalnem managementu

Leto
2009 2010 2011 2012
i UniCredit banka UniCredit banka IBM Slovenija
= Gorenje .. ..
S Slovenije Slovenije
g GKN Driveline
2 | Ernst & Young . Ernst & Young Ernst & Young
c Slovenija
©
g Helios Helios Helios Revoz
Q
% Krka Krka Krka Krka
>
>§ Lek Lek Lek Lek
—
S Termoelektrarna _ . .
R Merkur “ .. Iskra Mehanizmi Tobacna Ljubljana
> Sostanj
=l Sava Sava NLB Treves
Fé Zavod za Zavod za Zavod za
< _ zdravstveno zdravstveno zdravstveno
> Trimo . . .
= zavarovanje zavarovanje zavarovanje
-'% Slovenije Slovenije Slovenije
S
= Unija Revoz Unija Unija
Zavarovalnica Zavarovalnica Zavarovalnica Zavarovalnica
Triglav Triglav Triglav Triglav

Viri: Planet GV, TOP 10 Izobrazevalni management 2009, 2009; Planet GV, TOP 10 IzobrazZevalni management
2010, 2010; Planet GV, TOP 10 Izobrazevalni management 2011, 2011; Planet GV, TOP 10 Izobrazevalni
management 2012, 2012.

Za proucevanje desetih najboljSih na podro¢ju nalozb v izobrazevanje se imenuje posebna
komisija, ki proucuje (Planet GV, 2009; 2010; 2011; 2012):

e kolikSen je odstotni delez proratuna podjetja, namenjen za izobrazevanje, in sicer glede na
skupne stroske dela v podjetju,

e kolikSna je povprecna letna nalozba v izobrazevanje na zaposlenega posameznika,

e koliko ur je zajemalo izobrazevanje v podjetju oziroma organizaciji v preteklem letu,

e koliko ur internega izobrazevanja je podjetje opravilo samostojno oziroma z notranjimi vodji
usposabljanja,
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e kolikSen je odstotni delez zadovoljstva po internem izobrazevanju — ta delez se proucuje po
lestvici zadovoljstva,

e kako se meri uéinkovitost izobrazevanja — komisijo zanima, koliko orodij podjetje uporablja
za merjenje ucinkovitosti,

e kolikSen delez vseh zaposlenih se je izobrazeval vsaj enkrat v letu,

e povprecno §t. izobrazevalnih ur na zaposlenega,

e kolikSen je delez izobrazevanja na ¢lana najvisjega vodstva glede na vse ure.

3 KVALITATIVNA RAZISKAVA S PRIPOROCILI NA PRIMERU
IZBRANEGA PODJETJA

To poglavje je empiri¢ni del magistrskega dela, v okviru katerega na podlagi pred tem nanizanih
teoreti¢nih spoznanj poskusam $e v praksi preveriti temeljna spoznanja oziroma prouciti, kako se
motiviranost povezuje z odlo¢itvami glede izobraZevanja, ali so zaposleni motivirani za
izobrazevanje in za katere sodobne pristope bi bili motivirani najbolj ter kateri so kljucni

dejavniki, ki zaposlene in vodstvo vodijo pri odloCanju o izobrazevanju.

3.1 Predstavitev podjetja

Podjetje je svojo pot zacelo na Krajevni ravni in se pocasi izoblikovalo v eno osrednjih
slovenskih ban¢nih ustanov. Neko¢ je njen prostor poslovanja zajemal predvsem eno regijo,
danes pa obsega celotno Slovenijo (spletna stran obravnavanega podjetja).

Podjetje se lahko pohvali z dolgoletnim poslovanjem, saj je zacelo delovati ze leta 1955.
Ustanovljeno je bilo z namenom spodbujanja regionalnega gospodarstva. Po Sestih letih
poslovanja se je preimenovalo in zacéelo krepiti lastni kapital. Leta 1971 je zacelo Siriti posle in
poslovno mrezo ¢ez regionalne meje. Leta 1978 je bilo vklju¢eno v ban¢ni sistem Ljubljanske
banke — Zdruzene banke. Od leta 1992 pa na samostojni poti zunaj sistema Ljubljanske banke.
Takrat je zacelo z razvojem prve placilne kartice. Po dveh letih poslovanja je pridobilo licenco
Banke Slovenije za vse bancne posle doma in v tujini. Svojo poslovno mreZo je razsirilo v
slovensko prestolnico in prenovilo notranjo organizacijo. Leta 1997 je odprlo novo poslovalnico
tudi v Mariboru. Danes ima S$iroko razvejano mrezo banc¢nih poslovalnic. Skupno kar 52
poslovalnic po celi Sloveniji. Ker se zavedajo, da imajo razli¢ne skupine komitentov razli¢ne
potrebe in pri¢akovanja so temu primerno prilagodili tudi poslovno mrezo. Zato so razdeljeni na
poslovanje s fiziénimi osebami, mikro gospodarstvo, zasebniki in lokalnimi organizacijami ter
malim gospodarstvom.
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Dejavnost podjetja

Podjetje je banka s Sirokim naborom ban¢nih izdelkov in storitev, ki so namenjene tako
posameznikom in podjetjem, kot drugim pravnim osebam in zasebnikom. Njihova ponudba
obsega obravnavo transakcijskih racunov fizi¢nih, pravnih oseb in zasebnikov, kreditov, lizinga,
kreditne linije, odkup terjatev in projektno financiranje, var¢evanje, depozite, nalozbe v sklade in
vrednostne papirje, plaéilni promet, obravnavo osebnih in poslovnih placilnih Kartic,
prostovoljno dodatno pokojninsko zavarovanje ter osebno zavarovanje in zavarovanje
poslovanja.

Organizacijska struktura podjetja

Za zagotavljanje ucinkovitosti in usklajenosti poslovanja podjetje vodi Sestélanska uprava, ¢lani
nadzornega sveta pa se sestajajo veCkrat letno in spremljajo ter ocenjujejo uresnicevanje
poslovnih ciljev, delo notranje revizije in vodenje banke. Temeljne organizacijske enote so

sektorji, sluzbe in glavne podruZnice.

1. Uprava

— sektor kadrovskih zadev in sekretariata;
— sektor notranje revizije;

— pravna sluzba;

— sluzba skladnosti poslovanja;

— sluZba marketinga in korporativnega komuniciranja;

2. Podrocje poslovne mreze

— sluzba spremljanja komitentov;

— sluzba upravljanja odnosa s komitenti;

— sektor poslovanja s fizicnimi osebami;

— sektor razvoja produktov;

— sektor poslovanja z malim gospodarstvom;
— sluzba sodobnih trznih poti;

— poslovna mreza (poslovne enote, agencije, e-banka).

3. Podrocje gospodarskih druzb in kapitalskih trgov
— sektor poslovanja s srednjimi in velikimi druzbami;

— sektor zakladniStva.
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4. Financ¢no podrocje

— sluzba upravljanja z bilanco;

— sektor planiranja in kontrolinga;
— sluzba skrbniSkega banc¢nistva;

— sektor raCunovodstva in usklajevanja.

5. Podroc¢je podpore poslovanju

— sektor organizacije in poslovnih procesov;
— sluzba varnosti;

— sluzba splosnih poslov in nabave;

— sluzba zalednega poslovanja;

— sektor informacijske tehnologije.

6. Podrocje upravljanja tveganj.

— sektor upravljanja tveganj;

— sektor analize nalozb;

— sektor kontrole in nadzora nalozb;

— sluzba izterjave.

Zaposleni in izobraZevanje, tudi usposabljanje strank

Podjetje X si stalno prizadeva za zviSanje ravni kakovosti odnosov s svojimi Strankami,
velikokrat z aktivnostmi, ki niso izkljuéno komercialne. Tako so bile za fizi¢ne osebe v letu 2012
izvedene nekatere izobrazevalne aktivnosti, kot so (Podjetje X, 2013, str. 12):

e delovanje spletnega ban¢nistva v sklopu izobraZevanja Digitalno opismenjevanje starejSih, ki
je potekalo v sodelovanju z Ljudsko univerzo v Kopru;

e izobrazevanje za upokojence podjetja X z namenom, bi v zameno za denarno nadomestilo
nekdanji sodelavci lahko pridobivali nove komitente ter trzili storitve in produkte podjetja X;

e izobrazevanje SirSe javnosti s pomoc¢jo videoposnetkov prek spletnega portala banke in
razSirjenega spletnega portala Youtube o uporabi spletne banke podjetja X.

Ob koncu leta 2012 je bilo v podjetju zaposlenih 770 ljudi, od tega 184 moskih in 586 Zensk.
Podjetje kljub zahtevnim gospodarskim razmeram veliko pozornost namenja izobraZevanju
zaposlenih, omogoca jim udelezbo na Stevilnih internih in eksternih izobrazevanjih. Delez
sredstev, namenjenih izobrazevanju, je v letu 2012 zajemal 1,3 % vseh stroskov podjetja. V letu
2012 je bilo v izobrazevanje vkljucenih 1.831 udelezencev, ki so skupno opravili 15.549 ur

izobrazevanja. Povprecno §tevilo izobrazevalnih ur na zaposlenega je v letu 2012 tako znasalo
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20,2 ure. V delezu opravljenih ur s 87,6 % prevladuje interno izobrazevanje, z notranjimi
izvajalci 46,3 %, z zunanjimi predavatelji 41,3 % (Podjetje X, 2013, str. 35-36).

Najvecja pozornost je bila namenjena izobrazevanju prodajnega osebja za fizi¢ne osebe na
podrocju prodajnih ve$¢in, podjetje pa je vse leto skrbelo tudi za ozaveséanje vseh zaposlenih o
pomenu prepreCevanja pranja denarja in financiranja terorizma ter skladnosti celotnega
poslovanja. Podjetje spodbuja tudi uporabo sistema E-cho za e-izobrazevanje, ki omogoca
izobrazevanje na delovnem mestu ob ¢asu, ki zaposlenim najbolj ustreza. Leta 2008 je podjetje
zacelo projekt razvoja mladih perspektivnih kadrov, da bi tako vzpostavilo sistem za pravoc¢asno
odkrivanje nadarjenih sodelavcev. Ta pomaga oblikovati interno skupino sodelavcev, ki s¢asoma
lahko prevzame klju¢na delovna mesta v podjetju, po drugi strani pa skrbi za sistemati¢en razvoj
zaposlenih, vpliva na njihovo zadovoljstvo in pripadnost podjetju. Po treh letih je ve¢ kot
polovica vkljuéenih kandidatov Ze napredovala. Drugi kandidati pa ostanejo pomemben del
projekta, vanje se e naprej vlaga in se jih pripravlja na prevzem klju¢nih delovnih mest. V letu
2011 je podjetje zacelo nov krog izbora notranjih talentov. S tem je odprlo vrata drugi generaciji
perspektivnih kadrov, saj Zeli nadarjenim posameznikom omogociti, da razvijajo svoje
potenciale znotraj podjetja ter prepoznajo moznost za svoj karierni razvoj.

3.2 Raziskovalni naért

Po opredeljenem izhodis¢u raziskovalnega dela sem izbrala najbolj relevantne strokovne in
znanstvene vire, vse to pa sem analizirala z razlicnimi metodami, navedenimi na zacetku tega
magistrskega dela. Po opravljenem izboru je sledilo zbiranje strokovnega gradiva, in to iz
razliénih virov, tiskanih, elektronskih idr. Raz€lenjena teoreticna spoznanja so omogocila
kakovostno oblikovanje anketnega vpraSalnika. Pred izvedbo empiricne raziskave sem se v
obravnavanem podjetju dogovorila za sodelovanje v raziskavi.

Sledila je izvedba anketne raziskave. Vprasalnik je bil razdeljen med zaposlene, ti pa so imeli en
teden Casa, da so ga izpolnjenega vrnili na dogovorjeno mesto. Po kon¢anem zbiranju anketnih
vprasalnikov sem te uredila, pregledala, ali so pravilno izpolnjeni, in se lotila obdelave
pridobljenih podatkov. Na podlagi zbranih podatkov sem najprej popisala podatke in jih obdelala
v programu Excel iz paketa MS Office, nato sem oblikovala izsledke, te pa interpretirala z
besednimi pojasnili in graficnimi prikazi. Sledi $e temeljita analiza zbranih odgovorov, to pa so
sklenila priporocila podjetju.

Glavni cilj anketne raziskave je bil pridobiti mnenja zaposlenih obravnavanega podjetja o
motivaciji za izobrazevanje. Tako so zastavljena tudi vpraSanja, z moznostjo podrobnejSe analize
odgovorov. Cilj raziskave je bil dosezen, saj se je vrnila ve€ina anketnih vprasalnikov in ve€ina

vprasalnikov je bila v celoti izpolnjena.
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3.2.1 Oblikovanje vprasalnika

Anketni vpraSalnik sem oblikovala tako, da sem v prvem delu pridobila splosne podatke o
udelezencih ankete. Zanimali so me ti podatki: spol, starost, stopnja izobrazbe, polozaj na
delovnem mestu in delovna doba v podjetju. V drugem delu anketnega vpraSalnika sem se
osredotoc¢ila na motiviranost in izobrazevanje. Pomembno se mi je zdelo postaviti ¢im bolj
zanesljiva vprasanja o motiviranosti zaposlenih ter njihovi pripravljenosti za izobrazevanje, zlasti
za sodobne pristope, ter dejavnikih, ki vplivajo na motiviranost, da bi lahko zbrala kar najbolj
referencne podatke. Pomembno mi je bilo Se, da z anketo zajamem vse pomembne sklope, ki jih
potrebujem za uspesno izvedbo raziskave.

3.2.2 Predstavitev postopka zbiranja podatkov

Podatke sem pridobila z metodo anketiranja, ki je bila izvedena v poslovnih enotah
obravnavanega podjetja v Kranju in Ljubljani. Anketni vprasalnik je bil razdeljen med
zaposlene, razdeljenih je bilo 50 vprasalnikov, in to med delovnim ¢asom, zato je bila anketa
izdelana tako, da je bilo mogoc¢e na vpraSanja odgovarjati hitro in je bila anketa lahko hitro
konc¢ana. Z izvedbo anketiranja sem pridobila odgovore 38 zaposlenih, kar je 76-odstotni delez
vseh sodelujo¢ih v raziskavi, med te Stejem vse celovito izpolnjene vprasalnike, nepopolno
izpolnjenih vprasalnikov (teh je bilo sedem) v analizo nisem vkljucila, pet vprasalnikov pa se
sploh ni vrnilo; odgovore sem pregledala in analizirala.

3.3 Analiza izsledkov empiri¢ne raziskave o motiviranju in izobraZevanju

Analiza izsledkov empiricne raziskave o motiviranju in izobraZevanju prinasa pregled podatkov
in komentar ugotovitev, zbranih z anketnim vprasalnikom. Sodelujo¢i v raziskavi so odgovarjali
na enajst vprasanj, razdeljenih v dva sklopa: v prvem delu so se zbirali sploSni podatki
udeleZenca, v drugem delu pa so vpraSanja vezana na motiviranje in izobraZevanje.

3.3.1 Interpretacija rezultatov

Sodelujoci v raziskavi so v prvem delu najprej navedli osnovne demografske podatke, med temi
so navedli svoj spol, starost, kon¢ano izobrazbo, svoj polozaj na delovnem mestu in delovno
doba v letih.
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Struktura anketirancev po spolu

Slika 5: Pregled strukture anketirancev po spolu

B Moski

m Zenski

Kot je razvidno s slike 5, je v raziskavi odgovarjalo 38 ljudi, od tega 28 Zensk oziroma 74 %
vprasanih in 10 moskih oziroma 26 % vseh vpraSanih. Razvidno je, da med zaposlenimi
prevladuje Zenski kader.

Starostna struktura anketirancev

Slika 6: Primerjava starostne strukture anketiranih

%
Edo 25

m26do30
m31do35
m36do40
m41do50
M nad 50

S slike 6, ki prikazuje starostno strukturo udelezencev ankete, je razvidno, da najvedji delez
vpraSanih spada v starostno strukturo med 31. in 35. letom starosti; v tem starostnem razredu je
sodelovalo 26 % oziroma 10 vpraSanih. Sledijo vprasani, stari od 41. do 50. leta, teh je 24 %
oziroma 9 vprasanih. Nato sledi starostna skupina z 21 %, to so vprasani, stari 26 do 30 let, teh je
8. 0d 36. do 40. leta starosti je 7 zaposlenih oziroma 18 %. Nekaj manj pa je starejSih od 50 let,
teh je 8 %, kar so trije zaposleni. Presenetljivo je v starosti do 25. leta starosti le en zaposlen.
Ugotoviti je mogoce, da se, kar se tiCe starostne strukture, v obravnavanem podjetju prepletata
mladi in zreli kader, medtem ko je starejSega kadra (nad 50 let) zelo malo.
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Izobrazbena struktura anketirancev

Slika 7: Primerjava izobrazbene strukture anketiranih
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S slike 7, ki prikazuje dosezeno Sstopnjo izobrazbe zaposlenih, ki so sodelovali v raziskavi, je
razvidno, da zaposlenih, ki bi imeli manj kot srednjeSolsko izobrazbo, ni, prav tako ni
anketiranimi ni tistih z doktoratom. Prevladuje kader z visoko strokovno ali univerzitetno
izobrazbo, sledi kader z dokon¢ano srednjo $olo, nekaj anketiranih pa je konc¢alo vi§jo strokovno
Solo. Kar nekaj zaposlenih ima tudi naziv magistra.

Polozaj anketirancev na delovnem mestu

Slika 8: Primerjava polozaja anketirancev na delovnem mestu

5,26% .
0,00% B NiZji manager
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brez podrejenih)
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Kot je razvidno s slike 8, ki prikazuje primerjavo polozaja zaposlenih, je najvecji delez
administrativnih delavcev. Tak$ni rezultati so bili pri¢akovani; dobri dve tretjini vprasanih
opravljata administrativna dela. Sledi strokovni kader, nekaj vprasanih spada med vodstvene
delavce, dva vprasana pa sta na poloZaju nizjega managerja.
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Delovna doba anketirancev

Slika 9: Primerjava delovne dobe anketirancev
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Na podlagi slike 9, ki prikazuje primerjavo delovne dobe anketirancev, lahko ugotovim, da ima
najve¢ vprasanih od 6 do 15 let delovne dobe v podjetju, teh je skoraj polovica. Sledijo vprasani
z delovno dobo do 5 let, nekaj vprasanih spada v razred delovne dobe med 16 in 25 leti, nekaj pa
v razred od 26 do 35 let. Nobeden izmed vprasanih ni zaposlen ve¢ kot 36 let.

Pomen dodatnega izobraZevanja za anketirane

Anketirani so v drugem delu vprasalnika odgovarjali na vprasanja o motiviranosti in
izobrazevanju. Najprej so odgovarjali na vpraSanje o tem, ali je dodatno izobraZevanje
pomembno za nadaljnji razvoj podjetja.

Slika 10: Primerjava pomena dodatnega izobrazevanja za anketirane

Hle
pomembno.

B Ni
pomembno.

I Ne vem.

S slike 10 je razvidno, da so vpraSani vV ve¢jem obsegu odgovorili, da se jim zdi dodatno
izobrazevanje pomembno, skoraj Cetrtina vprasanih je odgovorila, da ne ve, kar morda kaze tudi
na nezanimanje za delo in dodatno izobrazevanje, kar desetini vprasanih pa se dodatno
izobrazevanje ne zdi pomembno in potrebno. Izsledke tega vprasanja bi torej lahko strnili v
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ugotovitev, da se 65 % vprasanih zdi pomembno, da se dodatno izobrazujejo, 35 % vprasanih pa
se to ne zdi pomembno.

Vpliv dodatnega izobraZevanja na osebni razvoj

Sledilo je drugo vpraSanje, ki je sprasevalo o vplivu dodatnega izobraZevanja oziroma ali se
anketiranim zdi, da je to pomembno za njihov osebni razvoj.

Slika 11: Primerjava vpliva dodatnega izobrazevanja na osebni razvoj anketiranih

M Je pomembno.
m Ni pomembno.

B Ne vem.

Pri vpraSanju o pomenu izobraZevanja na osebni razvoj so bili rezultati precej podobni
prejSnjemu vprasanju. Tako je razvidno (slika 11), da dve tretjini vprasanih menita, da je
izobrazevanje pomembno za osebni razvoj. Dobra tretjina jih ni prepriCanih v Kkorist
izobrazevanja na osebni razvoj in so odgovorili Ne vem, le dva vprasana pa sta odgovorila, da
izobraZzevanje ne vpliva na osebni razvoj.

Seznanjenost anketiranih z moznostmi dodatnega izobraZevanja

Anketirani so presojali tudi, kako dobro so seznanjeni z dodatnim izobrazevanjem, Ki ga
omogoca njihovo podjetje.

Slika 12: Primerjava seznanjenosti anketiranih z moznostmi dodatnega izobrazevanja
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Na vpraSanje o seznanjenju z moznostmi dodatnega izobrazevanja je priblizno polovica
anketiranih odgovorila, da so dobro seznanjeni s ponudbo tega, je razvidno s slike 12. Dobra
tretjina vprasanih je izbrala odgovor Niti — niti, kar pomeni, neko srednje stalis¢e glede
seznanjenosti. Mogoce niso seznanjeni z nekaterimi oblikami organiziranega izobrazevanja ali
jih te ne zanimajo, 18 % vpraSanih pa ni seznanjenih z dodatnim izobraZzevanjem. Glede na to, da
podjetje organizira dodatna izobrazevanja, verjetno zaposleni, ki so odgovorili, da niso
seznanjeni s tem, ne kaZzejo zanimanja za izobrazevanje.

Motiviranost anketiranih za dodatno izobraZevanje
Skladno s tem magistrskim delom, ki proucuje motivacijske dejavnike za izobrazevanje
zaposlenih, so anketirani prispevali svoje mnenje oziroma oceno svoje motiviranosti za dodatno

izobraZevanje.

Slika 13: Primerjava motiviranosti anketiranih za dodatno izobrazevanje
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S slike 13, ki prikazuje motiviranost zaposlenih, ki so sodelovali v raziskavi, za udelezbo na
dodatnih izobraZevanjih, je razvidno, da 16 % zaposlenih sploh ni motiviranih ali so zelo malo
motivirani za dodatno izobrazevanje. Rezultati so kar spodbudni, saj to pomeni, da je preostalih
84 % zaposlenih bolj motiviranih za izobrazevanje. Dobra polovica vpraSanih je srednje
motivirana za izobrazevanje, tretjina jih je zelo motivirana. Razumljivo je, da je veC srednje
motiviranih kot zelo motiviranih, saj ima vecina zaposlenih verjetno poleg sluzbe in
izobraZevanja tudi druzinske obveznosti.

Udelezba v dodatnem izobraZevanju
Ob ustrezni motiviranosti za izobrazevanje so anketirani odgovarjali tudi na vprasanje, ali se ze

udelezujejo katerih dodatnih izobraZevanj in katerih se udelezujejo. Pri odgovorih so imeli na
voljo raznovrstne moznosti, med katerimi so lahko izbirali.
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Slika 14: Primerjava udelezbe v dodatnem izobrazevanju
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Zanimalo me je, ali se udelezenci ankete v tem trenutku udelezujejo morebitnih dodatnih
izobrazevanj in katerih. Ugotovljeno je bilo, kot je razvidno s slike 14, da trenutno dobra tretjina
vprasanih trenutno ni udelezenih v nobenem dodatnem izobrazevanju. Z 21 % sledijo zaposleni,
ki prebirajo strokovno literaturo in zaposleni, ki se udelezujejo tistih izobrazevanj, na katere jih
napotijo nadrejeni. Majhen deleZ vpraSanih se udeleZzuje izobrazevanja ob delu, ki si ga placujejo
sami. V jezikovne tecaje je vkljucenih manj kot desetina vpraSanih, prav toliko jih je odgovorilo
tudi, da se udeleZujejo izobrazevanja ob delu, Ki jim ga placa delodajalec.

Motivacijski dejavniki za izobrazevanje

Zanimalo me je $e, kaj zaposlene najbolj motivira za dodatno izobrazevanje. To sem ugotavljala
s skupino trditev, zaposleni pa so med temi izbrali, kaj jih najbolj motivira oziroma jih sploh ne
motivira.

Slika 15: Primerjava motivacijskih dejavnikov za izobrazevanje
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S slike 15 so razvidni delezi, kaj zaposlene motivira za dodatno izobrazevanje. Najvecji
motivator za dodatno izobrazevanje je za zaposlene moznost napredovanja in zviSanje place.
Sledi osebni razvoj zaposleni, ki so ga vprasani postavili pred usposobljenostjo za delo. Tudi
pridobivanje znanja se zaposlenim zdi pomembno, ve¢ kot polovici jim veliko pomeni tudi ugled
med sodelavci. Edino vodstvo podjetja procentualno nekoliko zaostaja kot motivator zaposlenih.
Zaposlenim je bolj kot to, kaj dela vodstvo, pomembno, da dobijo vi§jo placo, ve¢ znanja in
napredovanje na delovnem mestu.

Denar, prosti ¢as, druZinsko Zivljenje in druZenje s prijatelji ali izobraZevanje

Anketni vprasalnik je zbiral tudi podatke o tem, koliko prostega Casa, lastnega denarja in
zasebnega Casa S0 anketirani pripravljeni nameniti za izobrazevanje.

Slika 16. Primerjava dejavnikov za izobrazevanje
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Zivljenje prijatelji

S slike 16 je razvidno, koliko so zaposleni pripravljeni zrtvovati za dodatno izobrazevanje.
Rezultati raziskav so pokazali, da so pripravljeni zZrtvovati kar nekaj prostega Casa, lastnega
denarja zelo malo ali ni¢, prav tako zelo malo tudi druzinskega zivljenja, medtem ko bi bili
morda pripravljeni izpustiti kak§no druzenje s prijatel;ji.

Sodobni pristopi v izobraZevanju in motiviranost anketiranih zanje

Eno izmed kljucnih vpraSanj v raziskavi se je posvetilo tudi ugotavljanju, kateri sodobni pristopi
v izobrazevanju delujejo spodbudno na anketirane in tudi to, koliko SO motivirani zanje.
Vpras$ani so tako izbirali med ve¢ moznostmi sodobnih pristopov, za vsakega izmed njih pa so
izbrali svojo stopnjo motiviranosti na lestvici od najvi§je motiviranosti (zelo motiviran) do
povsem nezainteresiranosti (¢e jih dejavnik ni motiviral, so izbrali vrednost Ni¢).
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Slika 17: Analiza motiviranosti anketiranih za sodobne pristope v izobrazevanju

W Nic ®mMalo mZelo

Kot je razvidno (slika 17), je mogoce ugotoviti, da se anketirani mo¢no zanimajo za rotacijsko
izobrazevanje in e-izobrazevanje, zelo jih zanimata tudi simulacijsko izobrazevanje in
izobrazevanje, ki temelji na delovnih izkuSnjah. Poudariti kaze tudi neodlocenost pri
usposabljanju za samostojno izobrazevanje in sodelovalno izobraZzevanje, ta dva pristopa sta
anketirane najbolj razdvojila, saj sta deleza motiviranih in tistih, ki $¢ omahujejo zanju, priblizno
enaka. Morda je malo presenetljivo izrazito mo¢an odklon za ekstremno usposabljanje, ¢eprav ni
bilo mogoce na prvi pogled pri¢akovati zanimanja zanj, je zanimivo, kako soglasni so anketirani

pri zavracanju takega pristopa.
Najljubsi nacini izobraZevanja anketiranih

Anketirani so premislili $e, katere naCine izobrazevanja izvajajo v njihovem podjetju in kateri

nacini so torej najljubsi.

Slika 18: Primerjava najljubsih nacinov izobrazevanja anketiranih
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tradicionalnega in
elektronskega
izobrazevanja
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S slike 18, ki prikazuje najljubse nacine izobrazevanja anketiranih, je razvidno, da prevladuje
kombinacija tradicionalnega in elektronskega izobrazevanja. 40 % oziroma 15 zaposlenim je ta
nacin izobraZevanja najljubsi. Dobra tretjina vprasanih Se vedno prisega za tradicionalno izvedbo
izobrazevanj, dobra Ccetrtina vpraSanih pa raje izkoristi prednosti elektronsko vodenega
izobrazevanja. Prednost elektronskega izobrazevanja je predvsem v tem, da nismo toliko vezani
na uro izobrazevanja, ampak se lahko ucimo takrat, kadar smo sami pri najboljsi volji za

izobraZevanje.
Ovire in spodbude za izobraZevanje anketiranih

V raziskavi me je zanimalo Se, kaj zaposlene, ki so sodelovali v raziskavi, ovira oziroma
spodbuja pri izobrazevanju.

Slika 19: Pregled ovir in spodbud za izobrazevanje anketiranih

M Zelo me
100% - spodbuja
1 %
90% -
Spodbuja me
80% -
70% - 26,00 3
60% - m Me niti ne
ovira niti ne
50% 7 spodbuja
2
40% ® Ovira me
30% -
20% - )
1 2 m 7elo me ovira
10% -
0% U U
Podjetje Vodja Sodelavci Prijatelji DruZina

Z raziskavo sem ugotovila (slika 19), da vodja in sodelavci najmanj vplivajo na spodbujanje
zaposlenih, medtem ko podjetje kot organizacija nekoliko bolj. Menim, da bi morali vodje bolj
vplivati na zaposlene, da se udelezujejo dodatnih izobrazevanj. Zaposlene zelo spodbujajo
prijatelji, ter druzina. Torej bolj kot organizacija, v Kateri so zaposleni, jim je pomembno, da s
svojo odlocitvijo ustrezejo prijateljem in druzini. Razlog za takSne rezultate je mogoce tudi dvig
ugleda v druzbi ali pri¢akovanje napredovanja po izobraZevanju, s tem vi§ja placa in nudenje
ugodnjeSega Zivljenja za druzino.
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NajpogostejSe ovire, ki negativno vplivajo na motivacijo zaposlenih za izobraZevanje

S kon¢nim, zadnjim vpraSanjem sem ugotavljala, kaj zaposlene najbolj ovira pri izobrazevanju.
Izbirali so med zaposlenostjo, pomanjkanjem casa, druzinskimi obveznostmi, starostjo, slabo
ponudbo izobrazevanj, nadrejenimi in neprimernim delovnim ¢asom, Svojim odgovorom pa so
pripisali razli¢ne vrednosti.

Slika 20: Pregled najvecjih ovir za izobrazevanje anketiranih
M Prevelika
zaposlenost

M Premalo ¢asa

M DruZinske
obveznosti

Starost

B Slaba ponudba
izobraZevanj

® Nadrejeni

Neprimeren delovni

cas
Rezultati raziskave (slika 20) kazejo, da se najve¢ zaposlenih, ki so sodelovali v raziskavi, zaradi
prezasedenosti in pomanjkanja ¢asa ne udelezuje dodatnih izobrazevanj. Nekaterim vprasanim
delovni ¢as ne dopusca, da bi se udelezevali dodatnih izobrazevanj — po vsej verjetnosti imajo
izmeni¢ni delovnik ali deljeni delovni c¢as, kar je res tezko uskladiti z udelezbo na
izobrazevanjih. 3 zaposleni se zaradi nadrejenih ne udelezujejo izobrazevanj — morda jim
nadrejeni nalagajo preve¢ delovnih nalog in jim za izobraZzevanje zmanjkuje Casa. Nekateri
anketiranci so odgovorili, da se izobrazevanj ne udelezujejo zaradi preslabe ponudbe
izobrazevanj, dva pa menita, da ju za izobraZevanje ovira njuna starost.

3.3.2 Preverjanje temeljne teze in raziskovalnih vprasanj

Namen raziskave je bil preveriti temeljno tezo in raziskovalna vprasanja, ki sem si jih
zastavila pred samo raziskavo.

Temeljna teza, da lahko z ustreznimi motivacijskimi dejavniki spodbudimo motivacijo za

izobrazevanje zaposlenih, zagotovo drzi. To hipotezo sem nekako potrdila Zze s proucevanjem

teorije, dokon¢no potrditev pa je lahko dala le raziskava. Z raziskavo sem ugotovila, da so

zaposleni v veCinskem delezu zainteresirani za dodatno izobrazevanje. Zavedajo se, da je to

pomembno za uéinkovito izpolnjevanje delovnih nalog ter tudi osebni razvoj. V okviru

raziskovanja motivacijskih dejavnikov, ki spodbujajo zaposlene za dodatno izobrazevanje, sem
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ugotovila, da jim je najve&ji motiv povetanje plade in moznost napredovanja. Ce podjetje torej
vsem, ki se udelezujejo dodatnih izobraZevanj za boljSo usposobljenost na delovnem mestu,
nameni nagrado, stimulacijo, vi§jo pla¢o ali morda celo vi§je delovno mesto, to zagotovo
pozitivno vpliva in zaposleni bodo Se bolj motivirani in imeli $e vecjo zeljo po znanju in
napredovanju. Ne samo, da se z motivacijskimi dejavniki lahko sprozi vecja vnema zaposlenih
za izobrazevanje. Zaposleni so pripravljeni zrtvovati tudi nekaj svojega Casa, denarja in
medosebnih odnosov za udeleZevanje izobrazevanj. Klju¢no je poudariti Se, da bo podjetje
sprejelo zelo dobro odlocitev, ¢e bo v svoj okvir izobrazevanja vkljucilo sodobne pristope
oziroma bo svoje izobrazevanje nacrtovalo in izvedlo tako, da bo vanj vkljucilo tiste sodobne
pristope, ki se mu kaZejo, kot najbolj relevantni glede na potrebe delovnih postopkov.

Poleg temeljne teze sem po kon¢anem proucevanju odgovorila Se na raziskovalna vprasanja.

Prvo raziskovalno vprasanje: Kateri motivacijski dejavniki za izobraZzevanje imajo najvecji vpliv
na zaposlene?

Odgovor na to vpraSanje sem dobila z zbranimi odgovori na Sesto vprasanje v drugem delu
anketnega vprasalnika. Anketirani so se odlocali med motivacijskimi dejavniki: pridobivanje
novega znanja, boljSa usposobljenost za delo, veselje do obravnavane tematike izobrazevanja,
vodstvo podjetja kot spodbujevalni dejavnik, pridobivanje vecjega ugleda med sodelavci,
moznost napredovanja in zvisanja place in osebni razvoj.

Iz rezultatov raziskave je razvidno, da sta anketiranim najpomembnej$a motivacijska dejavnika
moznost napredovanja in moznost zvisanja place. Sledita osebni razvoj in boljsa usposobljenost
zaposlenega za delo.

Drugo raziskovalno vprasanje: Ali So zaposleni motivirani za izobrazevanje?

Odgovor na to vpraSanje sem dobila z zbranimi odgovori na Cetrto vprasanje v drugem delu
anketnega vprasalnika. Anketirani so med moznostmi, da so zelo motivirani, srednje motivirani,
malo motivirani ali sploh niso motivirani, navedli, da so ve¢inoma dobro motivirani za
izobrazevanje. Za podjetje je lahko spodbuden podatek, da je kar 84 odstotkov anketiranih
motiviranih za izobrazevanje. Malo manj kot tretjina anketiranih je zelo motiviranih, priblizno
polovica anketiranih pa bi potrebovala malce dodatne spodbude. Presenetljiv je razmeroma velik
delez (malce manj kot petina) tistih anketiranih, ki sploh niso motivirani ali so zelo malo
motivirani za dodatno izobrazevanje.

Tretje raziskovalno vprasanje: Katere so najpogostejse ovire, ki negativno vplivajo na motivacijo

zaposlenih za izobrazevanje?

Odgovor na to raziskovalno vpraSanje sem dobila z zbranimi odgovori na enajsto vpraSanje v
drugem delu anketnega vpraSalnika. Anketirani so med ponujenimi moznostmi, in sicer prevelika
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zaposlenost, premalo casa, druzinske obveznosti, starost, slaba ponudba izobrazevanj,
nerazumevanje nadrejenih in neprimeren delovni Cas, izbirali dejavnik, ki se kaze, kot najvecja
ovira za motiviranost pri izobrazevanju. Iz odgovorov je razvidno, da na zaposlene pri
izobrazevanju najbolj negativho vplivajo prezasedenost, pomanjkanje casa in druzinske
obveznosti. Ti dejavniki so na prvem mestu, ki negativno vplivajo na zaposlene pri odlocitvah za

dodatno izobrazevanje.

Cetrto raziskovalno vprasanje: Za katere sodobne pristope v izobraZevanju so zaposleni najbolj
motivirani?

Za odgovor na to vprasanje sem anketiranim pomagala s strokovnimi pojasnili, ki sem jih zbrala
v okviru strokovnega raziskovanja. Ugotoviti je mogoc¢e, da med sodobne pristope uvrs¢amo: e-
izobrazevanje, pri katerem je pomembno upoStevati, da se potencialne prednosti e-izobrazevanja
lahko uveljavijo le v celostnem e-izobrazevanju, simulacijsko izobrazevanje, ki temelji na
pridobivanju znanj na podlagi simuliranja razli¢nih situacij pri opravljanju del in nalog,
rotacijsko izobrazevanje, ki temelji na sistematiénem rotiranju zaposlenih med posameznimi timi
in delovnimi mesti ter nacrtnem usvajanju raznih ves¢in in kompetenc, ekstremno usposabljanje,
ki se izvaja v naravi in praviloma v ekstremnih razmerah, usposabljanje za samostojno
izobrazevanje in vodenje samega sebe, izobrazevanje, temeljece na delovnih izkus$njah, ter razne
tehnike, ki kar najbolj spodbujajo sodelovanje ucecih se posameznikov, na primer sodelovalno
izobrazevanje v skupinskih projektih.

1z odgovorov anketiranih na osmo vprasanje pa je razvidno, da se anketirani mo¢no zanimajo za
rotacijsko izobrazevanje in e-izobrazevanje, zelo so motivirani tudi za simulacijsko
izobrazevanje in izobrazevanje, ki temelji na delovnih izkusnjah. Podjetju bi bilo tako zanesljivo
priporocati, da bi v izobrazevalni sistem uvedli rotacijsko izobraZevanje, e-izobraZevanje in
simulacijsko izobrazevanje. Odsvetovala bi glede na rezultate raziskave in narave dela morebitno
ekstremno usposabljanje, saj je odklon anketiranih zanj precej enoten.

Peto raziskovalno vprasanje: Kateri so motivi za izobraZevanje z vidika zaposlenih in vidika
podjetja?

Odgovor na to raziskovalno vpraSanje sem dobila z zbranimi odgovori na Sesto vprasanje v
drugem delu anketnega vprasalnika v kombinaciji s cetrtim vprasanjem iz prvega,
demografskega dela. Gre namre¢ za navzkrizno proucevanje Stevila odgovorov o posameznem
motivacijskem dejavniku pri Sestem vprasanju tistih anketiranih, ki so pri Cetrtem vprasanju
oznacili ustrezen poloZaj na delovnem mestu, in sicer niZji manager, prodajalec, administrativni
delavec oziroma samostojni strokovni kader (brez podrejenih) ali vodstveno delo. Prve tri
kategorije je mogoce Steti kot mnenje zaposlenih, zadnji dve kategoriji pa kot mnenje podjetja.
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Iz odgovorov je razvidno, da so motivi za izobrazevanje z vidika zaposlenih seveda visja placa,
napredovanje, osebni razvoj, ugled med sodelavci in znanci ter pridobivanje novega znanja za
boljse izpolnjevanje nalog. Med motive podjetja pa se uvrScajo pridobivanje novega znanja za
boljse obvladovanje podrocja dela, boljsa usposobljenost pri delu, hitrejse delo.

3.3.3 Vrednotenje in omejitve dela

Pri delu nisem naletela na pomembnejse ovire in menim, da je bilo dobro izvedeno. Teoreti¢nih
spoznanj je tako v slovenskem kot tujih jezikih dovolj na voljo, klju¢no je temeljito prouciti
razpolozljivo strokovno in znanstveno literaturo in zbrati posebno relevantne izsledke. lzvajanje
raziskave je bilo vnaprej dogovorjeno, usklajeno in najavljeno. Tako pri zbiranju odgovorov z
anketnim vprasalnikom nisem imela posebnih tezav. Zaposleni so bili pripravljeni sodelovati in
ker smo se dogovorili, da bo naziv podjetja ostal anonimen, menim, da so odgovori Se bolj
iskreni.

3.4 Sklepne ugotovitve raziskave in priporocila za vodstvo podjetja

Vsako podjetje na trgu se mora zavedati, da so zaposleni intelektualni kapital podjetja, ki
ustvarjajo vrednost podjetja ter da v danasnjem svetu ni ni¢ dokonfanega in za danasnja
vprasanja ne zadostujejo ve¢ vc€eraj$nji odgovori, za kar pa je seveda pomembna izto¢nica
motivacija zaposlenih, ki mogoc¢a aktiven proces ucenja in hkrati ohranja pozitivho
osredotoCenost in koncept uceCe se organizacije, ki se nanaSa na vzorce miSljenja po
vsezivljenjskem izobrazevanju, izmenjavo znanj med zaposlenimi ter prispeva k veéji moci
reSevanja problemov in stalnemu izboljSevanju procesov, proizvodov in storitev. Ustvarjanje
vrednosti v sodobnih organizacijah je torej najbolj odvisno od zaposlenih, od njihovega znanja in
sposobnosti, oziroma od ¢loveSkega kapitala, pri katerem gre za kakovost ¢loveSkega dejavnika
— to so posameznikove storilnostne spretnosti, izurjenost, nadarjenost in znanje. Cloveski kapital
je tudi sedanja vrednost minulega investiranja v izobrazevanje ljudi. Ozave$Cen pomen
izobrazevanja na 0sebni in profesionalni ravni zaposlenih in vodstva podjetja pomeni, da v svoje
zivljenje in v zivljenje podjetja uvedejo sodobne pristope v izobrazevanju, kot je tudi
vsezivljenjsko izobrazevanje, ter s tem sebi in podjetju zagotovijo obstoj in uspesSen razvoj v
prihodnosti.

Za podjetje je lahko spodbuden podatek, da analiza raziskave nakazuje na zasledovanje koncepta
vsezivljenjskega izobraZevanja, saj se kar 66 odstotkov anketiranih zaposlenih zaveda pomena
dodatnega izobrazevanja, prav tako so zaposleni v 61 odstotkih mnenja, da je izobrazevanje
pomembno za osebni razvoj. 84 odstotkov anketiranih je motiviranih za izobrazevanje, od teh jih
je malo manj kot tretjina anketiranih zelo motiviranih, priblizno polovica anketiranih pa bi
potrebovala malce dodatne spodbude za morebitno izobraZevanje. Presenetljiv je razmeroma
velik delez (malce manj kot petina) tistih anketiranih, ki sploh niso motivirani ali so zelo malo
motivirani za dodatno izobrazevanje.
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Podjetje namenja pozornost izobrazevanju zaposlenih z moznostjo udelezbe na Stevilnih
predvsem internih izobrazevanjih. Spodbuja jih uporabljati elektronsko izobrazevalni sistem E-
cho, ki jim omogoca izobrazevanje ob ¢asu, ki zaposlenim najbolj ustreza. Podjetje se torej v
neki meri zaveda pomena izobrazevanja zaposlenih za uspes$no in dolgoro¢no delovanje. Poleg
tega, da namenja sredstva za izobrazevanje zaposlenih, jih spodbuja k udelezbi izobrazevanj pa
tudi odkriva vse nadarjene sodelavce, ki lahko v prihodnje prevzamejo klju¢na mesta v podjetju.
Ceprav je podjetje razmeroma naklonjeno izobraZevanju, sem z raziskavo ugotovila, da vodstvo
zaposlene premalo motivira. Razlog je mogoce v tem, da zaposleni za trud, ki ga pokazejo, niso
ustrezno nagrajeni in tako nimajo niti motivacije niti zelje za dodatno izobrazevanje. 1z tega
pogleda je vloga vodstva in vodij pri motivaciji zaposlenih za izobrazevanje zelo pomembna.
Skladno z analizo rezultatov raziskave zaposleni niso pripravljeni nameniti skoraj ni¢ svojega
denarja in zrtvovati druzinsko zivljenje za dodatno izobrazevanje, to pomeni da vloga vodstva Se
bolj tehtna pri motiviranju zaposlenih za izobrazevanje. Vodstvo bi torej moralo paziti, da
izobrazevanje zaposlenih ne spodbuja samo z organiziranjem izobraZevanj in spodbujanjem za
uporabo elektronskega izobrazevanja v sistemu E-cho, ampak tudi s svojim odnosom do
zaposlenih.

Izsledki raziskave so pokazali, da je zaposlenim klju¢na ovira za izobrazevanje vodja. Podjetju bi
bilo priporo€ljivo vpeljati izobraZevanje za vodje s podro¢ja avtenticnega vodenja, motiviranja
podrejenih ali sodelavcev, da se za¢nejo zavedati pristopa, kako spodbujati ambicioznost, verjeti
v zaposlene in jim izkazati zaupanje v njihove sposobnosti in njihovo doseganje uspe$nosti
ustrezno nagraditi. Da vodja lahko dobro opravlja svojo nalogo, mora poznati motivacijske
dejavnike na individualni ravni, ki so za posameznika pomembni in kaZejo, kateri so tisti motivi,
zelje in potrebe zaposlenega, ki ga bodo motivirali. Vodje naj bi zaposlene vodili z zgledom.
Vodja naj bi predvsem poskrbel za dobre medsebojne odnose s sodelavci in da se posameznik
pocuti zadovoljen, spostovan in samozavesten, nato je motivacija najbolje uresniljiva in
zaposleni lahko lazje zac¢ne uporabljati tudi svojo osebnost oziroma je samomotiviran za
izobrazevanje in doseganje visjih ciljev. Zaposleni lahko postanejo zelo ucinkoviti in SO se
pripravljeni izobrazevati, ko se pocutijo motivirani za dosego cilja, seveda je vse to tudi
posledica njihovega interesa in zadovoljstva. Podjetju tudi predlagam, da bi vodje oddelka, v
katerem so zaposleni najbolje motivirani za izobrazevanje in opravijo najvec ur izobraZevanja,
ustrezno nagradilo.

Pri naslednjem priporocCilu sem izhajala iz predpostavke analize rezultatov, da so za zaposlene
najpomembnejsi motivacijski dejavniki za izobraZevanje napredovanje, vi§ja placa in osebna
rast. Podjetje lahko na motivacijo za izobrazevanje vpliva z raznimi materialnimi in
nematerialnimi motivacijskimi dejavniki, vendar naj bi drugi uc¢inkovali Sele takrat, ko so
zaposleni zadovoljni s placo. Z vidika materialnih dejavnikov bi podjetje lahko spodbudilo
zaposlene k izobrazevanju s sistemom denarnega nagrajevanja, ki bi izviralo iz variabilnega dela
place in uvedbe nagrad v primeru doprinosa izboljSav delovnega procesa in uspeSnosti
organizacije. Vendar mora podjetje za doseganje Zelenih uéinkov denarnega nagrajevanja

povezati nagrajevanje in motiviranje s sistemi pridobivanja in Sirjenja znanj, dodane vrednosti v
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podjetju, inoviranja in ocenjevanja. Glede na to, kateri materialni in nematerialni motivacijski
dejavniki so po mnenju zaposlenih v podjetju najpomembnejsi, lahko podjetje vpliva posredno
na motivacijo zaposlenih ze z uvedbo ustreznega sodobnega pristopa v izobrazevanju, s katerim
zaposlenim lahko omogoc¢i lazjo dosego napredovanja, moznosti za visjo placo in osebno rast.
Tako podjetju lahko zanesljivo svetujem uvedbo rotacijskega izobraZzevanja, saj so ga sodelujoci
v raziskavi izbrali kot najbolj zaZelen sodobni pristop v izobraZevanju. Zaposleni v okviru
rotacijskega izobrazevanja USVO0jijo znanje in kompetence za razli¢na podrocja dela, tako bi
lahko tudi ugotovili, katero delovno mesto je zanje najustreznejSe, ob tem bi lahko posameznik
razsiril svoj profil ustreznosti za razlicna delovna mesta, razumevanje delovanja organizacije in
moznosti izboljSanja. Posledi¢no bi zaposleni dobili mo¢nej$o motivacijo za izobrazevanje, saj bi
le tako imeli vecje moznosti za napredovanje ali zasedbo ustreznejSega delovnega mesta, s
katerim se bolje ujemajo oziroma imajo vecje moznosti za uresni¢itev zelja in boljse place. To bi
imelo pozitiven vpliv na samomotivacijo in obc¢utek zadovoljstva, samozavesti in varnosti
zaposlenih. Rotacijsko izobraZzevanje prinese zaposlenim moznosti za fleksibilen delovnik in da
si na primer dva ali ve¢ zaposlenih delijo delovni ¢as. Podjetje pridobi tudi v tem pogledu, saj
zaposleni dobijo ve¢jo mo¢ pri reSevanju problemov in na takSen na¢in zdruzujejo in izmenujejo
znanje.

Torej, ¢e se bo podjetje odlocilo za dodatno izobrazevanje, lahko zanesljivo nacrtuje rotacijsko in
e-izobrazevanje, saj so zaposleni odprti za takSena pristopa v izobrazevanju, koristno bo tudi, ¢e
bo podjetje izobrazevanje povezalo z morebitnimi delovnimi izku$njami in s tem bo stopilo na
pot sodobnih pristopov v izobraZevanju in si tako lahko obeta dobre rezultate za nadaljnje delo,
zaposleni pa bodo po vsej verjetnosti sledili odlo¢itvam podjetja.

Rezultati raziskave kazejo, da se zaposleni zaradi neprimernega delovnega Casa in prevelike
zaposlenosti ne udelezujejo dodatnih izobrazevanj, predvidevam pa, da gre za mo¢no povezavo z
rezultatom raziskave: da vodja vecini zaposlenim, ki so sodelovali v raziskavi, pomeni najvecjo
oviro. Zaposleni se zaradi nadrejenih ne udelezujejo izobrazevanj — morda jim nadrejeni nalagajo
preve¢ delovnih nalog in jim za izobrazevanje zmanjkuje ¢asa? Predlagala bi tehtni razmislek
vodstva o razporeditvi delovnih nalog znotraj delovnega ¢asa in obenem stratesko planiranje
izobrazevalnega nacrta, katerega je moc izvesti brez vecjih stresnih obremenitvah ter casovnih
stiskah zaposlenih. Smisel k Sir§emu in tehtnem pristopu k motiviranju zaposlenih in smisel pri
spremembah v izobrazevalnem sistemu bo pridobilo na pomenu, ko bo podjetje poskusalo
razumeti in se zavedati prednosti ucece se organizacije.

SKLEP

Zaradi izredno hitro in nenehno se spreminjajo¢ega poslovnega okolja, uvajanja novih
tehnologij, ki zahtevajo sveza znanja, in velikega konkuren¢nega boja zaradi globalizacije ter
velike odprtosti slovenskega gospodarstva za mednarodne gospodarske tokove in odvisnosti od
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velikih gospodarskih partneric, kot je Nemcija z izjemno razvojno usmerjenim in tehnolosko
prodornim gospodarstvom, sta motiviranje zaposlenih in izobrazevanje strateSko pomembna za
obstoj, razvoj in konkuren¢no prednost podjetij. V' zahodni Evropi in ZDA je zasledovanje
koncepta ucece se organizacije ze dobro uveljavljeno, tudi slovenskim podjetjem bi sledenje
uceci se organizaciji prineslo Stevilne prednosti.

Glavni cilj raziskovalnega dela magistrske naloge je bil v strokovni in znanstveni literaturi
prouciti in nato predstaviti motivacijo in sodobne pristope v izobrazevanja na primeru
obravnavanega podjetja. Obravnavano tematiko sem proucevala S teoreticnega in raziskovalnega
vidika. Temu sem sledila tudi v strukturi magistrskega dela, to se deli na dva strukturno
samostojna, a povezana dela.

Tako sem v prvem in drugem poglavju, teoreticnem delu v uvodnem poglavju nanizala
predstavitev temeljne tematike in temeljna vprasanja, na katera sem odgovorila v nadaljevanju.
Prvo poglavje je namenjeno prou¢evanju motivacije, pozornost je bila namenjena predvsem
njenemu pomenu in u¢inkom za organizacijo, pojasnilo je vrstne in u¢inke motivacijskih teorij in
dejavnikov, vezanih na izobrazevanje, skladno s tematiko magistrskega dela pa je bil poseben
poudarek namenjen Se motivaciji za izobraZevanje zaposlenih in vodstva.

Od znanja zaposlenih in od zmoznosti njegovega udejanja v praksi sta odvisna preZivetje
podjetja in njegov razvoj. Cilj podjetja mora biti, da postane ucefa se organizacija in da
zaposleni sprejmejo vsezivljenjsko izobrazevanje kot del svojega bivanja. Izobrazevanje
zaposlenih v podjetju je uspeSno in uc¢inkovito, ¢e je strateSko nacrtovano in ¢e upoSteva vse
zakonitosti motivacije zaposlenih. V uceci se organizaciji je zelo pomembna vioga vodje, da
zaposlenim omogoci, da osebno rastejo, se pocutijo spoStovani, samozavestni in samomotivirani.
S svojim vedenjem vpliva na obnasanje sodelavcev v skupini in raven motivacije. Stratesko
pomembno je, da vodja prenasa svoja znanja na sodelavce sistemati¢no in hkrati zagotovi, da
tudi sodelavci prenaSajo svoja znanja nanj in na druge sodelavce. Danes vodje poleg tega
pridobivajo ¢edalje ve¢ odgovornosti pri zagotavljanju ustrezne ravni znanj, ves¢in in drugih
kompetenc, ki jih sodelavci potrebujejo za uspesno in ucinkovito delo.

V aktualnih gospodarskih razmerah nikakor ni lahko, toda brez uspeSnega in ucinkovitega
izobrazevanja gospodarske krize ni mogoCe uspeSno prestati, S¢ manj pa iz nje priti kot
zmagovalec. Za uvajanje sprememb, ki naj iz podjetij ustvarijo ucece se organizacije, iz celotne
druzbe pa uceCo se druzbo, je v aktualnih gospodarskih razmerah potrebna premisljena
nematerialna motivacija, s katero naj se zaposlene spodbudi k zavzetemu delu in izobrazevanju,
temu pa mora nato ob izpolnjenih ciljih slediti ustrezna materialna nagrada kot ¢lovekov osnovni
motivacijski dejavnik za delo. Temeljni pogoj za preboj v tezkih ¢asih je tako po mojem mnenju

ustrezen in spostljiv odnos do posameznikov in njihovega dela.
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V drugem poglavju sem proucevala izobrazevanje in med drugim utemeljila, zakaj je znanje
kljuéno za uspeSnost podjetja. Posebno pozornost sem namenila sodobnim pristopom V
izobrazevanju ter pomenu vseZzivljenjskega izobrazevanja in vlogi ucece se organizacije, posebno
v razmerju s klasi¢no organizacijo. Drugo poglavje je samostojno, a je povezano s prvim. Tako
SO me v povezavi s prvim poglaviem med drugim zanimali tudi motivacijski dejavniki za
izobrazevanje. PoskuSala sem $e utemeljiti, zakaj so izobrazeni zaposleni najve¢ja vrednost
podjetja in kljuéni dejavnik za njegovo uspeSnost. Za podjetja je poznavanje in razumevanje
ucece se organizacije prednost in dodana vrednost, ¢e jo upostevajo pri vsakodnevnih odlocitvah.
Koncept ucece se organizacije je potreben z vec vidikov: omogoca vsezivljensko izobrazevanje,
veéjo moc¢ zaposlenih pri iskanju resitev za probleme in izmenjavo znanja med zaposlenimi. Pri
tem je kljuéna povezanost zaposlenih z vodji, s ¢imer se zagotovi vzajemno delovanje z
zaposlenimi s strokovnim znanjem in ustreznimi izku$njami. Cedalje bolj je pomemben prehod k
trendu poglobljenega povezovanja vodij in uée¢ih se posameznikov ter izmenjavo znanja med
njimi.

V Sloveniji smo z vstopom v Evropsko unijo leta 2004 sprejeli tudi zavezo druzbi znanja, v
katero se je Evropska unija usmerila z Lizbonsko deklaracijo. Da bi v Sloveniji to lahko uspesno
udejanjili, moramo preiti od tradicionalnih oblik izobrazevanja in izobrazevanja k sodobnim, pri
katerih je poudarek na implicitnem oziroma tihem znanju, ne ve¢ toliko na eksplicithem oziroma
izrazenem, ze znanem. In ker tako slovenski izobrazevalni sistem kot tudi gospodarstvo $e vedno
precej zazamujejo tradicionalne oblike izobraZevanja in izobraZevanja, Se moramo tako na ravni
celotne drZave kot v samem gospodarstvu zavedati pomena izobrazevanja za prihodnost in takoj

uvesti spremembe, ki so potrebne za prehod v uceco se druzbo.

Proucevanje zadevne tematike se je nadaljevalo v tretjem poglavju. Jedro tega poglavja tvori
kvalitativna raziskava, opravljena med zaposlenimi, o motivaciji in izobrazevanju, o tem, kaj
menijo o izobraZevanju v svojem podjetju in o motivaciji zanj, ali se vodstvo zaveda pomena
izobrazevanja za uspesSnost podjetja in ali zaposlene za izobraZzevanje motivira, vse to je
proucevano na primeru obravnavanega podjetja. Pri tem je kljuéno izpostaviti osrednje
podpoglavje, ki obravnava analizo izsledkov empiri¢ne raziskave, prinasa pa tudi preverjanje
hipoteze in raziskovalnih vprasanj. Empiri¢ni del je sklenjen s sklepnimi ugotovitvami raziskave
in priporocili za vodstvo podjetja.

Sklepne ugotovitve raziskave in priporocila za vodstvo podjetja so sestavljeni iz Klju¢nih
ugotovitev na podlagi spoznanj iz proucevanja teorije in opravljene raziskave, ki sem jih zbrala v
tem magistrskem delu, koristi vodstvu podjetja in posameznim vodjem, da ozavestijo vlogo
vodje pri motiviranju zaposlenih za izobraZevanje, pomembnosti motivacije in izobrazevanja ter
zase in za svoje podjetje tako v svoje Zivljenje kot v zivljenje podjetja uvedejo koncepte ucece se

organizacije in vseZivljenjskega izobrazevanja.
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S proucevanjem v okviru magistrskega dela sem izpolnila zastavljeni glavni cilj, to prouc¢evanje
mi je omogocilo tudi uresniciti zastavljene pomozne cilje. Ob tem sem preverjala tudi na zacetku
proucevanja postavljeno temeljno tezo, in sicer da lahko z ustreznimi motivacijskimi dejavniki
spodbudimo motivacijo za izobrazevanje zaposlenih. Po konfanem proucevanju je mogoce
postavljeno hipotezo v celoti potrditi. Temeljno tezo sem lahko deloma potrdila Ze s
proucevanjem teorije, dokon¢no potrditev pa je lahko dala le raziskava. Iz analize odgovorov na
anketni vpraSalnik sem ugotovila, da so zaposleni vefinoma zainteresirani za dodatno
izobrazevanje. Zavedajo se, da je to pomembno za ucinkovito izpolnjevanje delovnih nalog ter
tudi osebni razvoj. Na podlagi teoreti¢nega proucevanja in empiri¢nega raziskovanja sem lahko
tudi odgovorila na postavljena raziskovalna vprasanja. Ugotoviti je mogoce, da so zaposleni
naceloma zainteresirani za dodatno izobrazevanje, pri tem pa si najbolj zelijo napredovanje in
vi§jo placo, ta dva motivacijska dejavnika sta se pokazala kot kljucna pri vec¢ preverjanjih.
Zanimivo je proucevanje tudi ovir, ki zaposlenim onemogoc¢ajo moznosti za izobrazevanje. V
okviru raziskave je mogoce trditi, da zaposlene pri izobrazevanju najbolj ovirata
preobremenjenost in pomanjkanje ¢asa, ob tem se Zelijo posvetiti tudi druzinskim obveznostim,
prav tako po drugi strani tudi vodja negativno vpliva na motivacijo zaposlenih za izobrazevanje.
To za podjetje ne bi smelo biti presenetljivo, pomembneje pa je, da se zna podjetje ustrezno
odzvati na iskreno mnenje zaposlenih in uporabiti nematerialne ali materialne motivacijske
dejavnike, s katerim namerava spodbuditi zaposlene, ter na ustrezen nafin vodjem predstaviti
njihovo vlogo pri motiviranju zaposlenih in primerno poseéi v izobrazevalni nacrt.
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PRILOGA

Priloga 1: Anketni vpraSalnik
ANKETNI VPRASALNIK
Spostovani,

Sem $tudentka Ekonomske fakultete v Ljubljani in piSem zaklju¢no delo — magistrsko nalogo s
podro¢ja motivacije in sodobnih pristopov za izobrazevanje zaposlenih. Z anketo bi rada
ugotovila, katere dejavnike motivacije uporabljajo v vaSem podjetju, ali so ti dejavniki klju¢ni za
spodbujanje izobrazevanja, koliko ste motivirani za izobrazevanje ter kaj negativno vpliva na vas
pri izobrazevanju.

Prvi del anketnega vprasalnika je sploSen in vsebuje splo$na vpraSanja, ki se nanaSajo na vas
spol, starost, delovno mesto. Drugi del se nanasa na motivacijske dejavnike. Prosim, da
obkrozite podatek, ki ustreza za vas.

Upam, da boste odgovarjali iskreno, saj bom le tako pridobila resni¢ne podatke, ki jih bom nato
analizirana. Ce Zelite lahko seveda dodate tudi svoje mnenje. Vsi pridobljeni podatki bodo
uporabljeni samo za raziskavo in bodo ostali anonimni.

Ze vnaprej se Vam zahvaljujem za sodelovanie.
Katarina Bukovnik



1. Splosni podatki udeleZzenca ankete (prosim, ¢e obkrozite ustrezen odgovor):

Spol:
a) moski
b) zenski

Starost v letih:
a) do 25

b) od 25 do 30
¢) od 31 do 35
d) od 36 do 40
e) od 41 do 50
f) nad 50

Dosedanja doseZena stopnja izobrazbe:
a) manj kot srednja Sola

b) srednja

c) vi§ja strokovna Sola

d) visoka strokovna, univerzitetna

e) specializacija, magisterij

f) doktorska izobrazba

PoloZaj na delovnem mestu:

a) niZji manager

b) prodajalec

c) administrativni delavec

c) samostojni strokovni kader (brez podrejenih)
e) vodstveno delo

Delovna doba v letih:
a)do5

b) od 6 do 15

c) od 16 do 25

d) od 26 do 35

e) nad 36

2. Motiviranost in izobrazevanje

1. Ali menite, da je dodatno izobraZevanje pomembno za nadaljnji razvoj podjetja? (prosim
obkrozite)

a) je pomembno

b) ni pomembno

C) ne vem



2. Ali menite, da je dodatno izobrazevanje pomembno za va$ osebni razvoj in ohranjanje
konkurencnosti? (prosim, obkrozite)

a) je pomembno

b) ni pomembno

C) ne vem

3. Koliko ste seznanjeni z dodatnim izobrazevanjem?
a) dobro sem seznanjen/a

b) niti — niti

C) nisem seznanjen/a

4. Kako bi ocenili svojo motiviranost za dodatno izobrazevanje? (prosim, obkrozite)

a) Sploh nisem motiviran/a
b) Sem malo motiviran/a
c) Sem srednje motiviran/a
d) Sem zelo motiviran/a

5. Ali se udelezujete dodatnih izobrazevanj in katerih? (prosim, obkrozite)

a) ne udelezujem se dodatnih izobrazevanj

b) udelezujem se izobrazevanja ob delu, ki si ga placujem sam/a

c¢) udelezujem se izobrazevanja ob delu, ki mi ga placuje delodajalec

d) udelezujem se tistih izobrazevanj, na katere me napoti nadrejeni oziroma delodajalec
e) prebiram strokovno literaturo

f) udelezujem se jezikovnih tecajev

g) drugo:

6. Kaj vas motivira, da se vkljucite v izobrazevanje? (prosim, obkrozite)

DRZI DRZI NE
DELNO DRZI

Pridobivanje novega znanja.

Boljsa usposobljenost za delo.

Veselje do obravnavane tematike izobrazevanja.

Vodstvo podjetja.

Pridobivanje vecjega ugleda med sodelavci.

Moznost napredovanja in zviSanja place.

Osebni razvoj.




7. Koliko prostega cCasa, lastnega denarja, zasebnega cCasa ste pripravljeni Zrtvovati za
izobrazevanje? (prosim, ustrezno oznacite)

Veliko Nekaj Malo Ni¢

Prosti ¢as

Lastni denar

Druzinsko zivljenje

Druzenje s prijatelji

8. Kateri sodobni pristopi v izobrazevanju bi vas najbolj pritegnili in koliko ste motivirani zanje?
(prosim, ustrezno oznacite)

Zelo Malo Nic

E-izobrazevanje

Simulacijsko (pridobivanje znanj na podlagi simuliranja razli¢nih situacij pri
opravljanju del in nalog)

Rotacijsko izobrazevanje (rotiranje zaposlenih med posameznimi timi

in delovnimi mesti ter naértno usvajanje raznih veséin in kompetenc)

Ekstremno usposabljanje (to se izvaja v naravi in praviloma v
ekstremnih razmerah)

Usposabljanje za samostojno ucenje in vodenje samega sebe

Izobrazevanje, temeljece na delovnih izkusnjah

Sodelovalno ucenje (v skupinskih projektih)

9. Kateri nacini izobrazevanja so vam ljubsi? (prosim, obkrozite)
a) Tradicionalna izvedba izobrazevanj

b) Elektronsko izobrazevanje

c¢) Kombinacija tradicionalnega in elektronskega izobrazevanja

10. Kdo vas pri dodatnem izobraZevanju spodbuja oziroma ovira? Kako mocno? (prosim,
izberite ustrezen odgovor)

Zelo Ovira me Me nitine | Spodbuja | Zelo me

me ovira niti ne me spodbuja
ovira spodbuja
Podjetje
Vodja
Sodelavci
Prijatelji
Druzina

11. Prosim, izberite 5 za vase izobrazevanje najpogostejsih ovir. Prosim, oznacite odgovore od 1
(najmanjsa ovira) do 5 (najpogostejsa ovira):
3



- prevelika zaposlenost

- premalo Casa

- druzinske obveznosti

- starost

- slaba ponudba izobrazevanj
- nadrejeni

- neprimeren delovni ¢as



