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UvobD

V danasnjem ¢asu smo delezni nenehnega tehnoloSkega razvoja, razvoja novih informacijskih
sistemov, globalizacije gospodarstva, kar nas sili v izobrazevanje in usposabljanje.» Znanje,
ki v dana$njem Gasu postaja konkurenéna prednost vsakega podjetja« (Skerlavaj in Dimovski,
2004) pa tudi celotne drzave, je pomembno, da se Siri in nadgrajuje. Zaposleni v vseh
poslovnih organizacijah se morajo uciti. Ucenje je torej proces, s katerim se organizacija
prilagaja okolju. Podobno se tudi drugi zivi organizmi prilagajajo svojemu okolju na podlagi
ucenja. Organizmi in organizacije, ki se ne ucijo, ne morejo preziveti (McGee, Prusak, 1993).

Organizacije so Ze od nekdaj cenjene predvsem po svojih materialnih sredstvih. To je sicer Se
vedno pomembno, vendar pa neotipljiva sredstva kot so znanje, blagovne znamke, odnosi s
kupci in dobavitelji pridobivajo na vrednosti. Znanje je Ze sedaj in bo tudi v prihodnosti
dodajalo vrednost izdelku ali storitvi. Prav ucecCa se organizacija pa je povezana s
pridobivanjem znanja, ustvarjanjem informacij, eksperimentiranjem, sistemati¢nim
reSevanjem problemov, ucenjem od drugih in ucenjem iz preteklih izkusenj, izboljSevanjem in
razsirjenjem pridobljenega znanja. Vsaka izmed teh znacilnosti je zelo pomembna, vendar se
bom v prihodnje bolj osredotocila na izobrazevanje in usposabljanje, ki se v organizacijah
izvaja.Temeljni problem izobrazevanja in usposabljanja v organizacijah ni potreba v tem, ali
se zaposleni ucijo ali ne, temve¢ v tem, da managerji podpirajo razlicne oblike ucenja.
Zaposleni namre¢ lahko spodbujajo naklju¢no ali pa si prizadevajo za vnaprej pripravljeno
obliko spodbujanja u¢enja na podlagi razlicnih nagrad. V nekaterih dejavnostih kot so npr.
medicina, tehnika in informatika je stalno izobrazevanje formalna zahteva, ki jo mora
izpolniti vsak posameznik. V mnogih dejavnostih namenjajo vedno ve¢ sredstev za
izobrazevanje in usposabljanje. Eno takih podjetij je Krka, d. d., ki se uvr§¢a v vrh generi¢nih
farmacevtskih podjetij v vzhodni, srednji in zahodni Evropi (Identiteta podjetja, 2004, str. 3).

Namen diplomske naloge je prikazati konkurencno prednost vlaganja podjetja Krke, d. d., v
izobrazevanje in usposabljanje, kar je pogoj, da ji reCemo uceca se organizacija ter pomen
lastnih izobrazevalnih centrov, kjer imajo zaposleni Se vec¢jo prednost pred ostalimi tekmeci.
Je eno redkih podjetij, ki se je pri ministrstvu za delo, druzino in socialne zadeve registriral
kot izvajalec treh nacionalnih poklicnih kvalifikacij (NPK) na I'V. stopnji zahtevnosti del.

Cilj je preveriti, ali v podjetju Krka, d. d., vlagajo v razvoj zaposlenih samo v ¢asu, ko so
pripadniki druzbe, ali tudi v predhodnem obdobju. Cilj je tudi preveriti, ali sta v podjetju
izobrazevanje in usposabljanje ustrezno ocenjena oziroma formalno priznana. Cilj, ki ga Zelim
preveriti je, ali se zadovoljstvo zaposlenih pove€uje s pridobivanjem NPK ter, da lahko ne
samo z znanjem, ampak tudi z ve€anjem zadovoljstva zaposlenih, konkuren¢no prednost v
poslovnem svetu. Nenazadnje je cilj raziskati tudi, ali so Stipendije edini vir prihodkov novih
strokovnjakov.



V prvem delu sem predstavila teoreticni del pojmov uceCe se organizacije, kjer sem
predstavila tudi Sengejev model-tehnologijo nenchnega ugenja. Znotraj modela FUTURE-O®
(Dimovski et al., 2005) pa sem se osredotocila na ciljni model ravnanja z ljudmi pri delu v
uceCi se organizaciji (Lipicnik, 1998) in ga opisala po korakih. Naslednji pojmi, ki so
pomembni v podjetju Krka, d. d., so ucenje, izobrazevanje in usposabljanje. Poleg tega pa
sem predstavila Kirkpatrickov model, ki opisuje program izobrazevanj in usposabljanj s
pomocjo Stirth faz. Drugi del diplomske naloge je empiriCen, kjer sem se na podlagi
intervjuja, letnih porocil, SiOK-ove raziskave in ¢lankov usmerila v podjetje Krka, d. d..

1 UCECA SE ORGANIZACIJA

Znanstveniki in teoretiki v poslovnih organizacijah proucujejo proces in pomen ucenja v
organizacijah ze dalj Casa, vendar obstajajo znatne razlike v njihovih pogledih na ta pojem.
Precej enotni so v opredelitvi uCenja v organizacijah kot procesa, ki se razvija skozi dolo¢eno
obdobje in ki je povezan s pridobivanjem znanja ter izboljSanjem delovanja organizacije.
Razlikujejo pa se njihova videnja drugih pomembnih dejstev. Nekateri med njimi so
prepricani, da uc¢enje zahteva spremembe v obnasanju, medtem ko drugi menijo, da zados¢ajo
Zze novi nacini razmiSljanja na podlagi uCenja. Nekateri oznacujejo proces pridobivanja
informacij kot mehanizem izvajanja ucenja, medtem ko drugi predlagajo deljeni pristop do
pomnilnikov in organizacijskih postopkov. Razlike se pojavijo tudi v videnju ucenja kot
skupinske aktivnosti ali kot aktivnosti, ki se je lotevajo posamezniki na svojo iniciativo.

1.1 Opredelitev pojma ucece se organizacije

Tabela 1: Definicije ucece se organizacije

Uceca se organizacija je proces prepoznavanja in popravljanja
Argyris, 1987 napak. Organizacija se u¢i prek individualnega ucenja
posameznikov, ki imajo v razmerju do nje vlogo agentov.

Uceca se organizacija zahteva specificne spremembe na podrocjih
vodenja, managementa in organizacijske strukture, pri delegiranju
Daft, Marci, 2001 moci zaposlenih (ve¢jem opolnomocenju), procesu komunikacije,

participativni strategiji in prilagodljivi kulturi.




Nadaljevanje Tabele 1 iz strani 2.

Uceca se organizacija se raje u¢i na osnovi izkusenj kot da bi bila
omejena s preteklimi izkuSnjami. Vloga managementa ucece se

Malhotra, 1996 organizacije je, da spodbuja, prepoznava in nagrajuje odprtost,

sistemsko misljenje, kreativnost ter obcutek za ucinkovitost in
1zrazitost.

UceCa se organizacije so tiste, v katerith ljudje nenehno
izboljSujejo sposobnosti za doseganje rezultatov, ki si jih resnicno

Senge, 1990, 1991 zelijo, gojijo nove in raztegljive (bolj elasticne, ekspanzivne)

nacine (vzorce) misljenja, so svobodni v skupnih prizadevanjih in
se nenehno ucijo, kako se uciti skupaj. Taka organizacija ima
zeljo oziroma potrebo po povecanju sposobnosti ucenja.

Vir: Dimovski et al., 2005, str. 93.

Sengejev model (Dimovski et al., 2005, str. 92) nenehnega ucenja vsebuje pet delnih

tehnologij: sistemsko misljenje, osebno mojstrstvo, mentalne modele, skupno vizijo in timsko

ucenje.
1.

Sistemsko misljenje pripomore, da na bolj ustvarjalen nac¢in dobimo vpogled v vzorce
in odnose ali jih spreminjamo z namenom trajne konkuren¢ne prednosti.

Osebno mojstrstvo pomaga nepretrgoma oblikovati in izpopolnjevati osebno vizijo,
osredinjati energijo, razvijati potrpezljivost in bolj objektivno obravnavati realnost.
Osebna odlocitev vkljucuje veliko tehnik in nacel, sestavljena pa je iz treh pomembnih
elementov: osebne vizije, ustvarjalne tenzije in zavezanosti resnice.

Mentalni modeli so temeljna predpostavka, vrednote, preprianja, norme in
predstave, ki vplivajo na posameznikovo razumevanje realnosti in uresnicevanje akcij.
Posameznike povezujeta podoben nacin razmisljanja (misljenja) in podobno reSevanje
problemov. Spremeniti in tako razviti nove nacine videnja in razumevanja realnosti je
mogoce samo, ¢e so organizacije dovolj prilagodljive in odprte okolju.

Skupna vizija posameznike v organizaciji usmerja in jim daje energijo. Vecina ¢lanov
organizacije se ji zaveze, ker odseva njihovo osebno vizijo. Ce se individualna in
organizacijska vizija ne ujemata, posameznik verjetno ne bo deloval v skladu s ciljem
organizacije (oziroma njegovo vedenje ne bo ustrezno). Osebno zavezanost skupni
viziji je bistvenega pomena, zato morajo ucece se organizacije prevzemanju skupne
vizije namenjati posebno pozornost.

Timsko ucenje je proces usmerjanja tima, da bi usmeril energijo v doseganje zelenih
rezultatov, temelji pa na osebni odli¢nosti in skupni viziji. Zahteva obvladovanje
komunikacijskih postopkov (praks, tehnik) in usklajene akcije.




Slika 1: Sengejev model ucece se organizacije —Tehnologije nenehnega ucenja
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Vir: Dimovski et.al., 2005, str. 92.

Uceca se podjetja se zavedajo vrednosti intelektualnega kapitala, torej znanja zaposlenih, zato
iS¢ejo nacine ravnanja z znanjem, ki ni ni¢ manj pomembno kot pametno ravnovesje z
denarjem, ¢loveskimi viri ter surovinami in materialom. Sodobne ucece se organizacije
gradijo trajne konkurencne prednosti na znanju in intelektualnem kapitalu, kar je tudi edini
pomembni ekonomski vir sodobne organizacije. Pucko navaja, da postaja znanje in
intelektualni kapital v sodobnem podjetju najpomembnejsSi temelj za pridobivanje
konkurenénih prednosti v dinami¢nem okolju, tako da govorimo o novi paradigmi —
poslovodenju znanja. Se zlasti je znanje nujno za delovanje na globalnih trgih, saj bodo v
konkurenénem boju zmagovala tista podjetja, ki ga bodo sposobna ucinkovito ustvarjati,
pridobivati in uporabljati.

Vrednote ucecih se podjetij so (Rojc, 1992, str.10) zadovoljen in ustvarjalen ¢lovek, dobro
gospodarjenje, ustvarjanje za porabnika, kakovost dela in Zivljenja, merjenje z evropskimi
merili, zdravi medsebojni odnosi, nenchna ustvarjalnost in skrb za osebni razvoj ter
inovativnost ob pozivu »predlagajmo nekaj koristnega«. TakSne vrednote so lahko tudi
izhodis¢e pri pripravi razlicnih metodoloskih »orodij«, povezanih z ocenjevanjem
posameznikov ter s svetovanjem in z usmerjanjem pri nacrtovanju osebnega strokovnega
razvoja. Z njihovo pomocjo je mogoce dosegati spreminjanje zavesti, vedenja, motivacije in
medosebnih odnosov, usposabljati sodelavce za prilagajanje spremembam za uspesno
reagiranje ob novih izzivih.



1.2 Znacilnosti ucecCe se organizacije

Tabela 2: Znacilnosti ucece se organizacije po Penger

Razvija uceci se pristop k oblikovanju
strategije.

Priloznosti za nenehno ucenje in osebni
razvoj.

Vodje se odlocajo tvegati in
eksperimentirajo.

Znotrajorganizacijsko ucenje, na primer
znotrajorganizacijska omrezja in povezave.

Participativno oblikovanje politike.

Na ucenju osnovani informacijski sistemi.

Decentraliziran proces odlocanja.

Nenehno ekperimentiranje.

Organizacijska struktura omogoca ucenje in
notranjo izmenjavo informacij in znanj.

Organizacijska kultura razvija povratne
informacije in razkritje vseh informacij.

Fleksibilni nagrajevalni sistemi in
prilagodljive prakse ravnanja z ljudmi pri
delu spodbujajo sodelovanje zaposlenih.

Povezanost organizacije z okoljem in
mejnimi delavci, ki delujejo kot
organizacijska antena.

Informacijska tehnologija in racunovodski
sistemi, ki informirajo in opolnomocijo vse
zaposlene.

Delitev idej v vertikalni in horizontalni
smeri ter prek zunanjih, geografskih in
casovnih meja.

Medfunkcijski timi — povezovanje in timsko
ucenje.

Uceca se organizacijska kultura in
zavezanost vseh zaposlenih ucenju.

Zavezanost dolgoro¢nim aktivnostim.

PriloZnosti za uCenje na podlagi izkuSen;..

Vir: Dimovski et al., 2005, str. 109.

Za uceCo se organizacijo je bistveno, da ucenje vkljuuje ne samo spoznavno fazo, ampak
tudi vedenjsko, torej spremembo vedenja ¢lanov organizacije. Pri tem misli na tako
spremembo vedenja, ki vodi v izboljsan poslovni rezultat. Kljub temu pa vecina organizacij,
niti v najbolj razvitih drzavah, ni takih. Ljudje se namre¢ upirajo spremembam, vzrokov za to
pa je cela vrsta, od neobvescenosti, bojazni pred neugodnimi ekonomskimi in socialnimi
posledicami, pred neznanim, pred problemom, ki ga ne znamo resiti in ga zato spregledamo
ali se mu skusamo kako drugace izogniti.

1.3 Konceptualni model implementacije ucece se organizacije: MODEL
FUTURE-O®

Model FUTURE-O® (Dimovski et al., 2005), ki prek sedmih elementov vodi do polno razvite
ucece se organizacije, je prvi slovenski celovit model, ki se od prej$njih praks in tehnik zelo
razlikuje. Zahteva namre¢ drugacen, molekularni pristop k udejanjanju ucece se organizacije,
ko se nov koncept ne uvaja ve¢ po korakih, fazah ali zaporednih stopinjah. Molekularni
pristop pomeni, da se uceca organizacija spreminja po vzoru naravnih sistemov, saj vsaka
sprememba v njem vpliva na preostale elemente. Taks$no spreminjanje od vodij zahteva, da
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celovito spremenijo nacin vodenja, in sicer morajo mo¢ porazdeliti na vse zaposlene. Gre za
novi trend pri obravnavanju organizacije kot sistema. Njeni sestavni elementi so z njim v
koevolucijskem odnosu in morajo biti odzivni ter se prilagajati neodvisno drug od drugega.
To pomeni, da njenih sedmih elementov ni treba udejanjati postopoma v kronoloskem
zaporedju, temvec jih lahko neodvisno spreminjamo in nadgrajujemo, s ¢imer vplivamo na
celotno strukturo.

Model FUTURE-O® sestavlja sedem elementov (Slika 2). Poudarek je na sodobnem
udejanjanju posameznih elementov — ni jih treba uvajati po fazah, temve¢ se me seboj
dopolnjujejo.

Slika 2: Konceptualni model udejanjanja uée&e se organizacije — model FUTURE-O®

1. element
Postavitev
temeljev

7.element 2. element

Za)sidranje .
Rt Izgradnja
koncepta podpornih
okolijj

3. element

Oblikovanje
celovite

strategije

6.element

Spremljanje
pocesa in

vrednotenje

5. element
Oblikovanje in
implementacija
modela

4. element
Proces
vodenja in
klima znanja

Vir: Dimovski et al., 2005, str. 125.

Kontinuum sedmih elementov je prvi prikaz slovenske prakse in prehoda od vertikalne
organizacijske strukture k procesni organiziranosti, znacilni za u¢eco se organizacijo. Model
je po vsebini celovit strateski nacrt za vodstvo in vse zaposlene v organizaciji, ki zelijo prek
mreznega sistema sedmih elementov razviti koncept ucece se organizacije. Treba je poudariti,
da zaporedje elementov v prikazu ne pomeni tudi zaporednosti uresnicevanja elementov.
Elementi modela so razporejeni mesano. Proces razvoja ucece se organizacije namre¢ zacnejo
skrbniki procesov in vodje tistih procesnih ali delovnih timov, ki imajo najvec interesov,
znanja in volje, da bi s svojimi znanji prispevali k razvoju trajne konkuren¢ne prednosti,
utemeljene na znanju in stalnem organizacijskem ucenju. Celostno razmisljanje bo zahtevalo
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hiter odziv preostalih zaposlenih in vseh delovnih timov, tako da se bo celotna organizacija
¢im prej usmerila k skupnim strateskim ciljem, viziji in poslanstvu.

V nadaljevanju se bom osredotocila predvsem na cetrti element Proces vodenja pri
oblikovanju klime za Sirjenje organizacijskega znanja. Ta element preusmerja pozornost od
organizacije k posameznikom. V tem delu so pomembni vodje, ki morajo izkoristiti posebna
znanja, spretnosti in sposobnosti vsakega ¢lana v uceci se organizaciji ter spodbujati interes,
pobude, razprave in prizadevanja za stalno ucenje. Sodobna ekonomija znanja od njih zahteva
uspesno poslovodenje sprememb in nenehnega ucenja.Vodenje je zlasti pomembno v
podjetjih, ki zelijo postati uceCe se organizacije in vzpostaviti klimo za Sirjenje
organizacijskega znanja. NajpomembnejSe podrocje vodenja je ravnanje z ljudmi pri delu, kar
bom v nadaljevanju tudi predstavila.

1.3.1 Ravnanje z ljudmi pri delu v ucedi se organizaciji

Obstaja ve¢ modelov ravnanja z ljudmi pri delu, ki prek razli¢nih vidikov dogajanja v
organizaciji in zunaj nje, omogoca vec¢jo ucinkovitost ter analizo in ovrednotenje. Na Sliki 3
(na str. 8) je ciljni model ravnanja z ljudmi pri delu v uceci se organizaciji. Osnovni cilj
ravnanja s ¢loveSkimi viri je pritegniti posameznike, ki kazejo znake, da bi lahko postali
vredni, produktivni in zadovoljni zaposleni.
1. Prvi korak je planiranje cloveskih virov, pri ¢emer managerji ali profesionalci
predvidijo potrebe po novih zaposlenih.
2. Drugi korak je uporaba ustreznih metod za izbor, da se vzpostavi komunikacija s
potencialnimi kandidati.
3. Tretji korak je izbor kandidatov, ki bi organizaciji lahko najvec prispevali.
Na koncu organizacija dobi novega zaposlenega. Proces podpira model ujemanja, s
katerimi organizacija in posameznik uskladita svoje potrebe, interese in vrednote.



Slika 3: Ciljni model ravnanja z ljudmi pri delu v uceci se organizacij

Pritegovanje uspesne delovne sile Okolje ravnanja s €loveSkimi
e  Planiranje ¢loveskih virov virl
e Analiza dela e  Konkurencna strategija
e Nadrtovanie e Trendi v okolju
J . e  Mednarodni dogodki
e  Zaposlovanje
e Selekcija

VzdrZevanje uspesne delovne sile
Struktura pla¢ in nagrad Razvijanje uspesSne delovne sile
Bonusi e Usposabljanje
Delovna razmerja o Napre?dovapje .
Prekinitev delovnih razmerij *  Ocenjevanje uspesnosti

Vir: Dimovski et al., 2005, str. 245.

V nadaljevanju se bom osredotocila predvsem na drugi del modela, kjer gre za razvijanje

delovne uspesnosti. Izjemno pomembno je =zlasti v ucecih se organizacijah. Obsega

usposabljanje, napredovanje in ocenjevanje uspesnosti zaposlenih.

1.

Usposabljanje je nasledek planiranega prizadevanja organizacije, da bi se zaposleni
naucili dolo¢enega obnaSanja, povezanega z delom. Izvajajo ga v veliko oblikah. Ena
od njih je usposabljanje na delovnem mestu, pri ¢emer bolj izkuSeni zaposleni kot
mentor novozaposlenemu v praksi prikazuje, kako izvajati neko delo. Druge metode
so Se usmerjeno izobrazevanje (seznanitev z organizacijsko kulturo, standardi, cilji),
usposabljanje v udilnici, programirane delavnice dobrih praks s pomocjo racunalnika
in skupine, ki razresijo problem.

V povezavi z razvijanjem delovne sile je treba poudariti pomen notranjega
napredovanja. Podjetje lahko produktivne zaposlene obdrzi z delovnimi nalogami, ki
zanje pomenijo izziv z novimi odgovornostmi, ter ¢e jim pomaga, da rastejo in
razvijajo sposobnosti.

Ocenjevanje uspeSnosti je pomembna tehnika za razvijanje uspesne delovne sile.
Obsega opazovanje, ocenjevanje in popis uspeSnosti zaposlenega, ki dobi tudi
povratno informacijo, bodisi pohvalo ali denarno nagrado, bodisi opozorilo, da je treba
pri delu nekaj popraviti.



Metode usposabljanja razvr§camo v dve skupini: 1) usposabljanje na delovnem mestu; 2) in
izven delovnega mesta. Na delovnem mestu uporabljamo mentorstvo ter menjavo delovnih
mest in oddelkov (rotacija), izven delovnega mesta pa izobrazevanje na seminarjih,
delavnicah, Studije primerov, igranje vlog, simulacije, predvajanje videoposnetkov, uporabo
interneta in reSevanje problemov.

1.4 Spremembe v smeri ucece se organizacije 21. stoletja

Kako pomembne so spremembe v sodobnih organizacijah? Premislimo: starSi danaSnjih
Studentov so odrasli brez digitalnih fotoaparatov, e-poste, osebnih racunalnikov,
videorekorderjev, elektronskih igric, cedejev, prenosnih telefonov. Danes mnoga podjetja, ki
jih je Cas prehitel, propadajo, uspesSna pa so tista, ki si stalno prizadevajo ustvarjati nove
proizvode ali storitve. Sodobne organizacije 21. stoletja, oblikovane za nenehni uspeh, ki
bodo sledile ustreznemu modelu sprememb in razvoja, bodo (1) imele konkuren¢no prednost,
(2) znale obvladovati stres, (3) poznale zelje in priCakovanja potroSnikov, (4) gradile strateska
partnerstva, (5) gradile delovno kulturo in klimo nenehnega ucenja in (6) temeljile na
zaupanju in odprti komunikaciji.

Spreminjanje organizacije pomeni, da ta sprejema nove ideje ali vedenje. V uceCi se
organizaciji neprenchoma potekata dva tipa sprememb: (1) operativne spremembe temeljijo
na prizadevanjih organizacije za izboljSanje osnovnih del in procesov na razli¢nih podrocjih
poslovanja, (2) transformacijske spremembe pa vkljucujejo preoblikovanje in prenovo celotne
organizacije.

V ucecli se organizaciji udejanjajo organizacijske spremembe in razvoj prek splosnega modela
planiranih sprememb, ki je predstavljen na Sliki 4.

Slika 4: Model sosledja dogodkov pri spreminjanju uc¢ece se organizacije

Silnice iz okolja

Potreba po spremembah »| Zaletek spreminjanja [P Implementacija
Nadzor globalne sprememb
konkurence, Ovrednotenje problemov in Spodbujanje
strank, tekmecev priloznosti, definiranje Kkreativnost 'Eimi Taktike za
in drugih potrebnih sprememb v > premagovanje
dejavnikov tehnologiji, proizvodih, odpora

strukturi in kulturi podjetja

Notranje silnice

Plani, cilji,
problemi podjetja
in potrebe

Vir: Dimovski et al., 2005, str. 117.



Sosledje dogodkov poteka po naslednjih korakih:
1. notranje in zunanje silnice privedejo do potrebe po spremembi;
2. managerji organizacije jih nadzirajo in se zavedo potrebe po spremembi;
3. zaznana potreba sprozi zacetek spreminjanja;
4. implementacija sprememb.

Spodbujanje iniciativnosti in ustvarjalnosti pri vseh zaposlenih je pogoj za nenehni razvoj in
uresnicevanje uceCe se organizacije. Kreativnost pomeni oblikovanje novih idej, ki bi lahko
zadovoljile zaznane potrebe ali bi pomenile ustrezen odziv na ponujene priloznosti
organizacije. Kreativnost je odloCilni prvi korak pri inovaciji, ki je za dolgoro¢ni uspeh
organizacije zivljenjskega pomena.

2 UCENJE, IZOBRAZEVANJE IN USPOSABLJANJE V POVEZAVI Z
UCECO SE ORGANIZACIJO

2.1 Ucenje

Ucenje je kompleksen pojav, ki je kljub obseZznemu preucevanju Se vedno dokaj neraziskan.
Strokovna literatura opredeljuje ucenje razli¢no, tako med drugim Jelenc (1996, str.10) pravi,
da je ucenje »vsaka dejavnost, namerna in nenamerna ali naklju¢na, s katero posameznik
spreminja samega sebe. Pri tem vplivajo nanj kulturno okolje, dejavnosti, ki jih sprejema ali
se jih udelezuje, ali pa njegova nacrtna dejavnost, da vire ucenja in okolja tako ali drugace
strukturira in jih prilagodi svojim potrebam«. Ucenje je torej v najosnovnejSem pomenu
pridobivanje znanja ali spretnosti. Temeljni proces je razmisljanje, ki vkljuCuje opazovanje
dejstev in njihovo povezovanje v veljavne ugotovitve. Pridobivanje spretnosti vkljucuje
ponavljanje uporabe znanja, tako da postane delno avtomati¢no oziroma rutinsko.

V organizaciji se uc¢enje odvija na treh ravneh: individualno ucenje, skupinsko ucenje in
organizacijsko ucenje. Individualno ucenje pomeni spreminjanje posameznikovega znanja,
spretnosti, odnosov, staliS¢ in vrednot. Skupinsko ucenje zajema znanja, spretnosti in
zmoznosti, ki se razvijajo med delom v skupini. Organizacijsko ucenje pa pomeni krepitev
intelektualnih in proizvodnih/storilnih sposobnosti organizacije, ki so posledica nacrtovanega
in nenehnega izboljSevanja. Od individualnega in skupinskega u¢enja se razlikuje v tem, da
nastaja z izmenjavo znanja, misljenja in staliS¢ med Clani organizacije.

Eden izmed nacinov ucenja, ki je v zadnjih letih dobil veliko podporo v strokovnih krogih, je
koncept uceCe se organizacije. Pri organizacijskem ucenju gre za tesno povezavo dveh
konceptov: prvi je pripravljenost posameznika na ucenje in njegovo prispevanje k razvoju
organizacije, drugi pa pripravljenost in sposobnost organizacije, da omogoci ucenje in
napredek posameznika ter upoSteva dosezene rezultate. Ker se organizacija uci z delovanjem
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posameznikov, mora biti v njej vzdusje ustrezno za razvoj sinergije, ki se doseze z izmenjavo
izkuSen;.

Bistvo koncepta ucece se organizacije je preskok od individualnega do organizacijskega
ucenja. Pomembno je razlikovati med pojmom »uceca se organizacija« in »organizacijsko
ucenje«, pri cemer se prvi usmerja na »kaj«, tj. opisovanje sistemov, nacel in znacilnosti
organizacij, ki se uc¢ijo, medtem ko se drugi nanasSa na »kako«, tj. na nacine, na katere prihaja
do ucenja (npr. spretnosti in procesi pridobivanja in uporabe znanja). Organizacijsko ucenje je
torej le ena izmed razseznosti ali elementov ucecih se organizacij (Migli¢, 2002, str. 148).

2.2 IzobrazZevanje

Izobrazevanje je dolgotrajen in nacrten proces razvijanja posameznikovega znanja,
sposobnosti in navad, ki mu omogocajo vkljuéitev v druzbeno Zivljenje in delo ter
oblikovanje znanstvenega pogleda na svet (Jelenc, 1996; Jereb, 1998). IzobraZevanje vpliva
na posameznikov intelektualni razvoj, pomaga odkrivati §e neznane talente in zmoZznosti ter
izboljSuje njegovo delovanje in razmiSljanje. Koncepti, vrednote in ideje spreminjajo
posameznikov nacin misljenja, izboljSujejo sposobnosti reSevanja problemov in raz¢iscujejo
vrednote.

Smoter izobrazevanja je zagotoviti mladim ljudem in odraslim podlago za razumevanje
tradicij in idej, ki vplivajo na druzbo, v kateri zivijo, njihovo kulturo in druge kulture ter
naravne zakone, ter pridobitev jezikovnih in drugih spretnosti, ki so potrebne za
sporazumevanje (Recnik, 1999).

Glede na cilje in vsebino izobraZevanje delimo na splosno in strokovno. Splosno je, kadar je
temeljni cilj procesa pridobivanje znanja in sposobnosti, nujnih za Zivljenje, strokovno
izobraZevanje pa je namenjeno pridobitvi poklica, pri ¢emer posameznik v izobrazevalnem
procesu pridobiva znanje, spretnosti in navade, ki so nujni za opravljanje konkretnega
poklica. Strokovno izobraZevanje je torej narten proces razvijanja posameznikovega znanja,
spretnosti in navad ter pridobivanje delovnih izkuSenj za strokovno izvajanje poklica. Ker je
povezano z doloceno dejavnostjo, je oznaceno s podrocjem, ki ga zajema (npr. tehnicno,
druZzboslovno). Obe izobrazevanji se prepletata, Se posebej na vi§jih ravneh je meje med
njima tezko opredeliti (Jereb, 1998, str.177).

Izhajajoc¢ iz strategije in nacela permanentnosti izobraZevanja, se vse izobrazevanje deli na
dva dela:

1. Obdobje zacetnega izobraZevanja, ki traja od vstopa v Solo do izstopa iz Solanja na

katerikoli stopnji po koncani Solski obveznosti, ko posameznik opusti izobrazevanje

kot temeljno Zivljenjsko funkcijo;
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2. Obdobje nadaljevalnega izobrazevanja, ki se zacne tedaj, ko se posameznik po
prekinitvi zadetnega izobrazevanja oz. po zafetnem izobrazevanju, ponovno vkljuci
izobraZevanje na kakrSenkoli nacin. Izobrazevanje odraslih je dejavnost ali proces, v
katerem se osebe vkljucujejo v sosledicne in organizirane aktivnosti z namenom, da bi
povecale svoje znanje, informiranost, spretnosti, izboljSale svoje razumevanje,

razvijale svoje vedenje.

Razmerje programov za izobrazevanje odraslih do programov izobrazevanja otrok in mladine
v celotni strategiji permanentnosti izobrazevanja lahko izrazimo s ponazoritvijo na Sliki 5.
Ker obstaja ve¢ modelov izobraZevanj in usposabljanj, sem se odlocila, da bom v naslednjem
poglavju predstavila Kirkpatrickov model (glej str. 13) za merjenje u¢inkovitosti izobrazevanj

in usposabljanj.

Slika 5: Strategija permanentnosti izobraZevanja (pridobivanje in izpopolnjevanje izobrazbe

in znanja) v celotnem sistemu vzgoje in izobraZzevanja

1ZOBRAZBA
VZGOJA IN IZOBRAZEVANJE
ODRASLI
(NADALJEVA NEFORMALNO
SPLOSNO
1ZPOPOLNJEVANJE
IN USPOSABLJANJE
SPECIALIZACLJE
FORMALNO
OTROK IN
MLADINE PODJPLOMSKD
STROKOVNO
' IZPOPOLJNEVANJE | ZNANJE
IN USPOSABLJANJE

Vir: Re¢nik, 1991, str. 12.

Izobrazevanje je dejavnost (Jelenc, 1991, str. 17; Jelenc, 1996, str. 7), ki je usmerjeno k
razvijanju znanja, sposobnosti, navad in moralnih vrednot ter razumevanju vseh podrocij
Zivljenja. Izobrazevalni programi so namenjeni predvsem posredovanju znanja, ki ga je
mogoce uporabiti v praksi. Po kon€anem izobrazevanju naj bi bili udelezenci zmozni svoja
pridobljena znanja uporabiti za ucinkovitejSe reSevanje tezav. Izobrazevanje (Ferjan, 1999,
str. 10) je dolgotrajen in narten proces razvijanja posameznikovega znanja, spretnosti in
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navad, ki potekajo v Solah, drugih izobrazevalnih ustanovah pa tudi zunaj njih. Vpliva na
posameznikov intelektualni razvoj (Migli¢, 2002, str. 151), pomaga odkrivati Se neznane
talente in zmoznosti ter izboljSuje njegovo delovanje in razmisljanje, prav tako pa mu
omogoca vkljuc¢evanje v druzbo in delo.

2.3 Usposabljanje

Usposabljanje je (Jelenc, 1991, str. 17; Migli¢, 2002, str. 153) sistemati¢no razvijanje znanja,
vedenja, sposobnosti in tistih spretnosti, ki jih mora obvladati posameznik, da bi lahko
ustrezno opravljal dolo¢eno nalogo oziroma konkretno delo. Gre za to (Lipi¢nik, MeZnar,
1998, str. 112), da s posebnimi postopki poskusamo izboljsati ¢lovekove lastnosti, da bi lahko
opravljal oziroma bi bolje opravljal svoje delo. Je nartovana in sistematicna sprememba
vedenja (Ferjan, 1999, str.10), do katere pride na podlagi spremljanja u¢nih primerov,
programov in upostevanja napotkov.

Pojma izobraZevanje in usposabljanje sta med seboj zelo povezana. StaliS¢e, ki prevladuje je,
da je usposabljanje o0zji pojem, izobrazevanje pa SirSi, nadrejeni. Usposabljanje je proces
razvijanja tistih clovekovih sposobnosti, ki jih le-ta potrebuje pri opravljanju nekih konkretnih
del in nalog v okviru doloc¢ene dejavnosti (Jereb, 1989, str. 16). Izpopolnjevanje pa pomeni,
da posameznik svoje osvojeno znanje oz. spretnosti dopolnjuje in spreminja ter mu omogoca
Siritev, dopolnitev svoje izobrazbe. Kadar govorimo o razvijanju znanj, spretnosti, imamo v
mislih zmeraj tudi usposabljanje ¢loveka za razvijanje Zivljenjskih in poklicnih nalog.
Navedeni pojmi tvorijo pojmovno enotnost, kar pomeni, da ne moremo govoriti o
izobraZevanju brez usposabljanja ali obratno. IzobraZevanje in usposabljanje naj bi razumeli
kot dvoje nerazdruzljivih dejavnosti, vendar ga ponavadi ena¢imo s pojmom izobrazevanje. V
nadaljevanju bom uporabljala pogostejSi pojem izobrazevanje.

3 KIRKPATRICKOV MODEL

Ucenje vpliva na primer na nase spretnosti, na motivacijo in na izbiro nasih oblacil. Poleg
tega nam pomaga, da se lahko prilagodimo in vplivamo na okolje. S spreminjanjem nasega
vedenja se prilagajamo na spremenjene okolis¢ine in tako postanemo odgovorni prebivalci in
produktivni delavci. Zato morajo managerji razumeti, kako se ucijo zaposleni v njihovi
organizaciji, da bi bili sposobni predvideti in nadzorovati njihovo vedenje. Razumeti morajo
procese ucenja zaposlenih in uporabljati razlicne principe ucenja, da bi lahko vplivali na
njihovo vedenje in s tem zagotovili ¢im ve¢jo ucinkovitost Cloveske komponente v
organizaciji.
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Organizacije, ki zelijo znanje prenesti v prakso, uporabljajo razli¢ne programe izobrazevanj in
usposabljanj. Odlocila sem se, da predstavim Kirkpatrickov model merjenja ucinkovitosti
izobrazevanj in usposabljanj, ki nudi informacije za izboljSavo bodocih programov, omogoca
sprejemanje odlocitev o tem, ali naj se doloCen program sploh Se izvaja ter opravicuje obstoj
oddelkov za izobrazevanje in usposabljanje v organizaciji. S tem lahko prepoznamo stroske in
koristi programa, preko katerih je moC vplivati na odloCitve managementa v zvezi z
izobrazevanjem in usposabljanjem. Sestavljen je iz Stirih faz in vsaka pomembno vpliva na
naslednjo. Bolj kot se premikas iz ene faze v drugo, bolj postaja proces zapleten in casovno
omejen, vendar kljub temu zagotavlja ve¢ vrednih informacij. Te faze pa so:

1. Reakcija 0z. odziv.

2. Usposabljanje.

3. Vedenje.

4. Rezultati.

V nadaljevanju bom opisala vsako od teh faz.

3.1 Prva faza: Reakcija oziroma odziv

Beseda reakcija oz. odziv predstavlja razvoj posameznika in njegovo sodelovanje ter
reagiranje v tem programu. Temu pravi Kirkpatrick »merjenje posameznikovega
zadovoljstva« (1998, str. 19). Razli¢ne organizacije so placevale visoke davke, ko so na javne
programe posiljale svoje ljudi. Pri tem je jasno, da ¢e Zelimo ostati v poslu in privabiti nove
udelezence, morajo biti programi izobrazevanj in usposabljanj tako dobri, da se udelezenci
zelijo vrniti na prihodnja predavanja. Zelo u¢inkoviti so programi, ki se dogajajo v samem
podjetju, saj so se jih zaposleni prisiljeni udeleziti. Pomembno je, da se pojavijo pozitivni
odzivi, ki so potrebni tako za predavatelje, ki vodijo programe usposabljanj, kot tudi za tiste,
ki vzpodbujajo javne programe.Torej, ni pomembna samo reakcija, ampak predvsem pozitivni
odziv na to, da se bo posameznik usposabljal. Ce zaposleni temu niso naklonjeni, ne bodo
motivirani za ucenje, ta faza pa je pogoj, da pridemo v drugo fazo.

Razvijanje odziva je podobno kot merjenje kupdevega zadovoljstva. Ce je usposabljanje
ucinkovito, je pomembno, da je zaposleni temu naklonjen. Merjenje odzivov je pomembno
zaradi naslednji razlogov:

1. Pomaga nam odkriti napake in nam da pozitivno povratno informacijo ter s tem
pomaga razviti pripombe in predloge.

2. Predavatelj potrebuje povratno informacijo, da ve, kako u¢inkovito dela. Ce ne
povzroCi neke reakcije oz. odziva zaposlenih, ne more vedeti, kaj zaposleni Zeli in
potrebuje.

3. Predavatelj lahko prosi nadrejene, da na list papirja razkrijejo kvantitativne
informacije, kar mu olaj$a nadaljnje delo z zaposlenimi.
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Ta faza doloca poucevanje, oblike, postopke in tehnike merjenja ucinkovitosti. Predavatelji
morajo zaposlene ustrezno motivirati, ustvariti zanimanje in pozornost. Ce bo udenec
zadovoljen, ga bo to motiviralo za nadaljnja izobraZevanja in usposabljanja.

3.2 Druga faza: Usposabljanje

Usposabljanje lahko definiramo kot rezultat programov izobrazevanj in usposabljanj, kjer
zaposleni spremeni 3 stvari: vedenje, poveca si znanje ali pa izboljSa vescCine. Merjenje
usposabljanja pomeni dolociti naslednje:

1. Kaj vas nauci znanje?

2. Katere vescine so razvite oziroma izboljSane?

3. Kaksno vedenje se je spremenilo?

Usposabljanja je pomembno meriti, ker je sprememba v obnaSanju pogoj za uspeh. To je zelo
pomembna faza, saj je osnovni cilj v pove€anju znanja. Programi v tej fazi so razdeljeni glede
na delovno silo. Nadrejeni so lo¢eni od podrejenih. Pridobljeno znanje je relativno lahko
meriti, in sicer na ve¢ na¢inov.

Najpogosteje merimo usposabljanje s pisnim testom. Tu je mozna primerjava rezultatov
testov, ki smo jih izvedli pred in po usposabljanju. Druga, zelo pogosta oblika, kjer se
zaposleni lahko nauci vescin, pa je preizkus dela. Preden se zaposlenega za¢ne usposabljat, je
potrebno narediti preizkus znanja, da si lazje ustvarimo sliko, koliko znanja Ze ima. V
primeru, da se u¢i nove stvari, je pomemben Se test po kon€anem usposabljanju. Temu so
namenjeni razliéni tehniéni programi. Za doloCanje programa usposabljanja mora biti
specifi¢ni cilj vnaprej dolo¢en. Predavatelji naj bi se najprej zavzeli za spremembo v
obnasanju. Do te faze pridemo takrat, ko smo presli skozi prvi dve fazi.

3.3 Tretja faza: Obnasanje

Kaj se zgodi z u¢encem, ko zapusti Solske klopi in se vrne v sluzbo? Koliko vlaga v znanje,
vescine in vedenje? To vse in Se veC vsebuje tretja faza, imenovana obnasanje. Jasno je, da so
vprasanja tezje resljiva kot pa razvoj prvih dveh faz.

Obnasanje lahko definiramo kot stopnjo, kjer pride do sprememb v obnasanju posameznikov,
ko se udelezijo programa usposabljanja. Nekateri ucitelji zelijo preskociti prvi dve fazi
(reakcije in usposabljanje), da bi merili spremembe v obnasanju. To je pogosta napaka. V tej
fazi so potrebni Stirje pogoji, da je cilj dosezen, in sicer: posameznik mora imeti zeljo po
spremembi, mora vedeti, kaj dela in kako, mora delati v pravi okolici in mora biti pripravljen
na razli¢ne spremembe.
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Program usposabljanja lahko izpolni prva dva pogoja, in sicer pozitivno vedenje dol po Zeleni
spremembi ter z uCenjem potrebnega znanja in ves¢in. Tretji pogoj, prava klima, pa je odvisna
od nadrejenega.

Kirkpatrick (1998, str. 21) opisuje pet razli¢nih tipov klime:

1. Preprecevanje oziroma oviranje: Pri tem tipu klime vodilni prepove posamezniku
delati stvari, ki si jih je zamislil opravljati v programu za usposabljanje. Vodilni, ki
vpliva na organizacijsko kulturo, bi lahko priSel v  konflikte z najvisjim
managementom.

2. Jemanje poguma oziroma odvracanje: Vodilni ne rece: »Ne mores delati tega,
ampak jasno izrazi, da ne zeli spremenjenega obnaSanja, da ne bi povecali
nezadovoljstva nadrejenih. Taki negativni primeri zavracajo zelje po spremembah.

3. Nepristranski oziroma nedolo¢en: Vodilni ignorira dejstvo, da se posameznik
udelezi programa usposabljanja.V primeru, da ima spremenjeno obnaSanje negativen
vpliv, vodilni sme prekiniti taksno klimo.

4. Vzpodbujanje: Vodilni vzpodbuja zaposlene k ucenju, da to znanje lazje prenesejo v
prakso. Ponavadi se vodilni dogovorijo za programe predhodno s podrejenimi, kjer
razpravljajo o uporabi Se preden je program zaklju¢en. Vodilni ponavadi recejo:
»Zanima me, kaj ste se naucili in kako vam lahko pomagam prenesti znanje v
prakso?« Pozitivna klima daje vedno dobre rezultate.

5. Zahtevanje: Vodilni ve, kaj se je podrejeni naucil in se hoCe prepricati, da zna znanje
tudi prenesti v prakso. V nekaterih primerih pripravijo teste, in sicer tako na zacetku
kot na koncu usposabljanja. Te teste pregledajo tudi nadrejeni, kjer vidijo, ali je test
uspesno opravljen.

Po fazah reakcije in usposabljanja naj bi tretja faza v trenutku zavzela polozaj. Ko razvijas
spremembe v obnaSanju, mora$ imeti pomembne predpostavke: kdaj razvijati, kako pogosto
in na kakSen nacin. To zahteva veliko Casa in je bolj zapleteno kot prvi dve fazi. Predpostavke
razvoja obnasanja so naslednje: (1) Pusti Casu ¢as, da se spremembe ustalijo. (2) Uporabi
ekipo, Ce je prakti¢na. (3) Razvijanje predprograma in popograma, ¢e je potrebno. (4) Opravi
intervju z ucenci, ucitelji, podrejenimi in ostalimi, ki stalno spremljajo njihovo obnasanje. (5)
Poskusaj dobiti stoodstotno odgovornost ali vzoréenje. (6) Ponovi razvoj ob pravem ¢asu in
na pravem mestu. (7) Vztrajaj pri razmerju stroski proti koristi.

Vprasanja, ki si jih zastavljamo, so tezje izvedljiva kot razvoj prvih dveh faz, in sicer:

1. Ucenec ne more spremeniti obnaSanja, dokler se nima priloznosti tega nauciti.

2. Nemogode je napovedati, kdaj se bo obnasanje spremenilo. Ceprav bo imel udenec
priloZnost znanje uporabiti, ga ne bo mogel izvesti takoj. Spremembe v obnasanju se
lahko zgodijo v vsakem trenutku ali pa nikoli.

3. Pogoj za ucinkovitost in uspesnost podjetja pa ni samo v organizacijski klimi, ampak
tudi v nagradah, pla¢ah. Poznamo dve vrsti nagrad, in sicer notranjo in zunanjo.
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Notranja se nanasa na duhovno pocutje in pricakovanja, da je posameznik zadovoljen,
ima ponos, sreco, kar prinasa pozitivne rezultate, saj vpliva na obnasanje. Zunanja
nagrada pa vsebuje pohvalo nadrejenega, vecanje svobode in moci, spoznanja ostalih
in merjenje denarne nagrade, kjer se vrednosti le-teh povecajo.

V primeru, da ne pride do nobene spremembe v obnaSanju, je pomembno razviti reakcije in
znanje.Vzrok za to je lahko slaba klima ali pomanjkanje nagrad. Za ucitelje je pomembno, da
vedo, kakSen tip klime ustreza udelezencem, saj mora temu primerno sestaviti program
usposabljanja. Najveckrat stremijo k nevtralni ali celo boljsi klimi. V nasprotnem primeru so
majhne moznosti, da nas bo program pripeljal do Zelenega rezultata. Zaposleni ne bodo niti
poskusili uporabiti, kar so se naucili. Pa ne samo to, tudi vodilni, ki skrbi za program, bo
razoCaran nad predavateljem.

Ena pot, kako doseCi pozitivno delovno klimo je, da vkljuéimo v razvoj programa
usposabljanj naSega nadrejenega. Najbolj ucinkovito je, da nadrejenega prosimo, da doloci
potrebe podrejenega. S tem pomaga zagotoviti, da program uci prakti¢ne koncepte, primere in
tehnike.

Naslednji uspeh je, da se program usposabljanja predstavi nadrejenemu Se preden se zacne
nadrejene uciti. Zelo dobra motivacija je, ¢e zaposlenim re¢emo, da doloceno stvar zahteva od
njih nadrejeni. V tem primeru se zavedajo in celo zrtvujejo za usposabljanje ob delu.

3.4 Cetrta faza: Rezultati

Rezultate lahko definiramo kot kon¢no fazo, ki se zgodi, ko posamezniki obiS¢ejo program
izobraZzevanj in usposabljanj. Kon¢ni rezultati so povecanje produktivnosti, izboljSanje
kvalitete, zmanjSanje stroSkov, zmanjSanje nezgod pri delu, povecanje prihodkov in
posledi¢no visoki dobic¢ki. Pomembno je ugotoviti, da so usposabljanja razlog, da pridemo do
rezultata. Eden zelo pogostih ciljev je, da se na teh seminarjih spremeni odnos nadrejenih do
podrejenih. Kirkpatrickov cilj je, da nadrejeni ravnajo z vsemi zaposlenimi posteno ter da ni
diskriminacije. Tukaj ni doloenega orodja, s katerim bi lahko merili v denarnih enotah,
ampak se upa, da bo dolocen rezultat priSel. Prav tako ni mogoce meriti kon¢nih rezultatov
programov kot so vodstvo, komunikacija, motivacija, moc ipd.

Ta faza je najpomembnejSa in tudi najtezja. Ucitelje najbolj zanimajo naslednja vprasanja, ki
so predstavljena v Tabeli 3 (na naslednji str. 18).
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Tabela 3: VpraSanja uciteljev

Kako kvaliteten je program in kako je to vplivalo na izboljSanje kvalitete in povecanje
dobicka?

Za koliko se je povecala produktivnost, ker smo razdelili delovno silo npr. na kontrolorje in
managerje?

Kaksen je rezultat vseh programov v medsebojni komunikaciji in odnosu?

Za koliko se je povecala produktivnost in za koliko so se zmanjSali stroSki, ker smo
usposabljali zaposlene v za to doloceni skupini?

Katere dohodke smo dosegli v zameno za programe usmerjeno v vodstvo in odlocitvene
procese?

Kaj lahko dobim v zameno za denar, ki sem ga vlozil v usposabljanje?

Vir: Kirkpatrick, 1998, str. 59.

Vsa ta vpraSanja ostanejo nereSena zaradi 2 razlogov:
1. Ucitelji veckrat ne vedo, kako meriti rezultate in so delezni velikih stroskov.
2. Ne vedo, kako ugotovitve priskrbijo k izboljSanju programov, saj ni ¢istih dokazov.

Rezultat predstavlja velik vpliv na profesionalno usposabljanje. Cilj je, da nam rezultat
prinese ve¢, kot smo v programe izobrazevanj in usposabljanj vlozili. V nekaterih primerih je
ta faza izvedena po lazjem postopku. Programi, ki ciljajo na pove€anje plac, zmanjSanje
nezgod pri delu, povecanje prihodkov, so lahko vedno rezultat razvoja programa. Tudi viSino
stroskov, ki jo Zelimo nameniti za usposabljanje, je tezko definirati.

Vecina programov izobraZevanj in usposabljanj, ki jih poucujejo, imajo rezultate Ze v mislih.
Rezultati bodo $e posebej vidni, ko jih bo zaposleni sprejel z navdusenjem in zadovoljstvom.
To pripomore k boljsi kvaliteti dela, vecji produktivnosti, ve¢jemu delovnemu zadovoljstvu in
manjSim napakam. Tudi komunikacija je zelo pomembna, saj pride do zmanjSanja
nesporazumov in napak, izboljsa se tudi razmerje med nadrejenimi in podrejenimi.

4 IZOBRAZEVANJE IN USPOSABLJANJE V PODJETJU KRKA, D. D.,
NOVO MESTO

Delezni smo nenehnih stereotipov o tem, kako v tujih podjetjih bolje skrbijo za izobrazevanje.
Toda ali je to res? Krka je podjetje, ki spada med TOP 10 najboljsih — Izobrazevalni
management 2004, kjer vsako leto poiscejo deset slovenskih podjetij, ki najve¢ vlagajo v
izobrazevanje zaposlenih. V letu 2004 so v izbor prisla naslednja podjetja: Banka Koper, d.
d., Cetis, d. o. o, Krka, d. d., Lek, d. d., Merkur, d. d., Premogovnik Velenje, d. d.,
SMART.com, d. o. 0., SRC.SI, d. 0. 0., TBP, d. d., Zavod RS za zaposlovanje. Ta podatek me
je pritegnil, da sem se odlocila za podjetje Krka d.d. Podjetje Krka, d. d., se zaveda, da
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postaja znanje kapital 21. stoletja, ki ga moramo vse zivljenje skrbno negovati in plemenititi.
Prav zaradi tega jo Stejemo kot uceco se organizacijo. Prav tako je sodelovala v primerjalnih
raziskovanjih organizacijske klime v slovenskih organizacijah, poimenovanih SiOK. V letnih
porocilih sem zasledila, da dajejo zelo velik poudarek zaposlenim in kakovosti, nato je sledil
intervju z go. Alenko Kralj Puc¢ko.Vec¢ o vsem tem v nadaljevanju.

4.1 Izkaznica podjetja

Opis

Krka, d. d., Novo Mesto danes sodi med vodilna farmacevtska podjetja v
DEJAVNOST | srednji in vzhodni Evropi. Poleg zdravil na recept in izdelkov za
samozdravljenje proizvajajo in trzijo Se veterinarske in kozmeticne
izdelke. Svoje poslanstvo uresnicujejo tudi z zdraviliSko-turisticnimi
storitvami h¢erinskega podjetja Krka zdraviliS¢e (glej Sliko 1 v Prilogi 1).

Krka je znano in cenjeno inovativno generi¢no podjetje v ve¢ kot 70
drzavah sveta. Njihova tradicionalna trzis¢a so drzave vzhodne, srednje in
A jugovzhodne Evrope, prodirajo pa tudi na zahodnoevropska trzisca.
Uvrs€ajo se med najvecje slovenske izvoznike, saj le petino svoje
proizvodnje prodajo na domacem trgu. V 40 podjetjih in predstavniStvih
dela tiso¢ strokovnjakov z razlicnih podrocij, predvsem s podrocja
medicine in farmacije (glej Sliko 2 v Prilogi 1).

(@

TRZIS

V Krki intenzivno razvijajo genericne farmacevtske izdelke z dodano
vrednostjo, ki so plod lastnega znanja. Vsa njihova zdravila odlikuje
visoka kakovost, varnost in ucinkovitost. Tako svojim izdelkom pod
lastnimi  blagovnimi znamkami zagotavljajo trzno prednost in
RAZISKAVE . X o .

prepoznavnost na vedno bolj konkurenénem generi¢nem trgu. V njihova
INRAZVOJ | generi¢na zdravila ve¢inoma vgrajujejo uéinkovine, pridobljene z lastnimi
postopki biosinteze in kemijske sinteze. To jim omogocajo preudarne
nalozbe v znanje, sodobno opremo ter razvojno-raziskovalne in
proizvodne kapacitete.

Strateska naloga zaposlenih je zagotavljanje kakovosti. Zavedajo se,
da je kakovost njihovih izdelkov temelj Krkine konkurenénosti,
produktivnosti in posledi¢no poslovne uspesnosti. Kakovost v najSirSem
smislu ustvarjajo, vzdrzujejo in so zanjo odgovorni vsi zaposleni. Tako je
kakovost, kakr$no pojmujejo in s kakrsno zivijo v Krki, prerasla okvire
standardov, predpisov in navodil, saj je postala del vsakdanjih opravil in
stalna spremljevalka njihovega zivljenja.

Standarda ISO 9001 in ISO 14001. V svetu so najbolj razSirjeni
standardi iz druzine ISO. Ze leta 1996 so uvedli certifikat ISO 9001 za
podro¢je proizvodnje ucinkovin, kasneje pa tudi za vso Krko. Z uvedbo
standarda ISO 9001 so sistem kakovosti razsirili tudi na podro¢ja nabave
in marketinga, ki ju dobre farmacevtske prakse neposredno ne
obravnavajo. Sprememba in dopolnila slovenske zakonodaje na podroc¢ju
varovanja zdravja, ravnanja s kemikalijami in varstva okolja so bili ob
Krkini sicerSnji skrbi za okolje, Se dodatna vzpodbuda za uvedbo
standarda ISO 14001.

KAKOVOST
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Ziveti zdravo Zivljenje. Njihova osnovna naloga je omogocati ljudem
zdravo in kakovostno zivljenje. UresniCujejo jo z bogato paleto izdelkov
POSLANSTVO | in storitev — z zdravili na recept, z izdelki za samozdravljenje, s
kozmeti¢nimi in veterinarskimi izdelki ter zdraviliSkimi storitvami, z
vlaganjem v ljudi in okolje, s sponzorstvom in donatorstvom.

Utrjujejo poloZaj enega vodilnih farmacevtskih generi¢nih podjetij na
VIZIJA evropskem trgu. To dosegajo samostojno s krepitvijo dolgorocnih
poslovnih povezav in partnerskih odnosov na podrocju razvoja, oskrbe z
izdelki in trzenja.

Hitrost in fleksibilnost. Znanje, sposobnost, inovativnost, delavnost in
iznajdljivost, ki jih premorejo, jim omogocajo, da so hitri. Njihov cilj je
biti prvi. Ne samo pri prodaji, temve¢ tudi pri odkrivanju novih potreb na
trgih.To dosegajo s krajSanjem razvojnega procesa, hitrim pridobivanjem
registracijske dokumentacije, usklajevanjem proizvodnje in distribucija.
Partnerstvo in zaupanje. V Krki gradijo dobre medsebojne odnose. Ti so
temelj za spostljiv odnos do partnerjev: kupcev, dobaviteljev, lastnikov in
vseh, s katerimi Zivijo. Sele z dobrimi in odprtimi med&loveskimi odnosi
VREDNOTE je mogocCe poslovno uspeSnost zdruzevati z njihovim temeljnim
poslanstvom.

Kreativnost in ucinkovitost. Edina prava pot k vrhunskim rezultatom je
ustvarjanje takega vzdusja v podjetju, ki ljudi motivira k inovativnosti in
ustvarjalnosti. Zato spodbujajo sodelavce, da spregovorijo o svojih idejah
in jih, ¢e so prave, tudi udejanjijo. Skupaj vedno znova iScejo nove poti za
zadovoljstvo njihovih kupcev. Naloge, ki jim jih narekujejo njihova
delovna mesta, opravljajo po svojih najboljsih moceh. Stremijo k temu, da
tisto, kar po¢nejo, opravijo najbolje, kar se da u¢inkovito in v ¢im krajSem
casu.

4.2 Organizacijska struktura

Organizacijsko strukturo (glej Sliko 3 v Prilogi 1) lahko ocenimo kot poslovno-funkcijsko z
dolocenimi zametki matri¢ne oblike organiziranosti. Podjetje je razdeljeno v 6 glavnih
sektorjev: Sektor raziskave in razvoj, Sektor oskrba z izdelki, Sektor za marketing, Sektor
prodaje, Sektor za inZeniring in tehni¢ne storitve. Kot Stabne sluZbe pa so organizirani: Sektor
za ekonomiko in informatiko, Finan¢ni sektor, Sektor za upravljanje kakovosti, Kadrovski
sektor, Sluzba za informacijske tehnologije in telekomunikacije (ITT), Sluzba za odnose z
javnostmi, Pravna sluzba, Sluzba za varnost in zdravje pri delu, Sluzba za druzbeni standard,
Sluzba notranje revizije, Sluzba podjetij in predstavnistev v tujini ter Sektor predstavniStva v
tujini.

Tako so prisotni v Stabnih sluzbah Stirje razlicni direktorji. Ti Stirje sektorji so: Sektor za
ekonomiko in informatiko, Finan¢ni sektor, Sektor za upravljanje kakovosti ter, za mojo
diplomsko najpomembnejsi, Kadrovski sektor. Kadrovski sektor ima svojega direktorja, ki pa
ni ¢lan uprave vrhnjega managementa. Sodeluje pa v odboru direktorjev (Pucko Kralj, 2005).
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Generalnemu direktorju je podrejenih vseh 19 direktorjev sektorjev ter vodje Stabnih sluzb.
Vsak direktor sektorja ima svojega namestnika ter enega ali dva strokovna delavca, ki imata
polozaj svetovalca. O pomembnih vprasanjih razpravljajo na odboru direktorjev, odboru za
ekonomiko in informatiko, odboru za finance, odboru za kadrovanje ter odboru za upravljanje
kakovosti.Vecina operativnih funkcij se prenese na direktorje posameznih podrocij, ki so pri
odlo¢anju suvereni. Tako se pospesi hitrost odlo¢anja. Raven srednjega menedzmenta tvorijo
vodje sluzb znotraj posameznega sektorja, ki odgovarjajo direktorju sektorja. Generalni
direktor ima dnevne stike z vodjo sluzb.

4.3 Kadrovanje

Krkina organizacijska kultura temelji na prepricanju, da smo ljudje eden najpomembnejSih
dejavnikov uspesnega poslovanja (Letno porocilo Krka 2001, 2005). V njenem srediS¢u so
¢lovekova humana narava, Zelja po nenehnem raziskovanju in novem znanju ter vzajemnost.
Farmacija je panoga, kjer je kakovost na prvem mestu, zato vsi postopki in delo potekajo po
strogih mednarodnih farmacevtskih normah, katerih glavnina je zajeta v dobri proizvodni
praksi. Kakovost danes ni ve¢ le konkurenc¢na prednost, ampak Ze neka nujnost, saj trendi v
svetu in nekatere zakonske zahteve narekujejo vse ostrejSe kakovostne in tudi ekoloske
kriterije. Prav tu se zaposleni zavedajo, da so pomemben ¢len v verigi doseganja kakovosti
izdelkov in storitev ter da je to njihova strateSka naloga. Kakovost v najSirSem smislu
ustvarjajo, vzdrzujejo in so zanjo odgovorni vsi zaposleni. So podjetje s Stevilnimi
prednostmi, h katerim odlo€ilno prispevajo strokovno usposobljeni zaposleni. Brez njihovih
vsakodnevnih prispevkov k uresniCevanju strategije in poslanstva, razvoja, prodaje in
nemoteni proizvodnji ter drugih kakovostnih procesov, napredek Krke dejansko ne bi bil
mogo¢. Na tem neprecenljivem kapitalu so zasnovani strateski cilji podjetja in njihovo
uresnicevanje (Letno porocilo Krka 2001, 2005).

Na pobudo nekaterih vidnih slovenskih podjetij, je v zaetku leta 2001 skupina svetovalnih
podjetij v Sloveniji, pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije, pripravila projekt
raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v slovenskih organizacijah, imenovan SiOK.
Na podlagi raziskav na projektu SiOK iz leta 2004 je najvisje ocenjena kategorija prav Odnos
do kakovosti, in sicer znasa povpre¢na vrednost 3,73 (glej Sliko 4 v Prilogi 2). Na Cetrto
mesto se je povzpela kategorija Pripadnost organizaciji, kjer znasa povpre¢na vrednost 3,40
(glej Sliko 5 v Prilogi 2). Sele na sedmem mestu je ocenjena kategorija Strokovna
usposobljenost in ucenje, kjer je povprecna vrednost 3,22 (glej Sliko 6 v Prilogi 2).
Sodelujoca organizacija v obdobju od leta 2001 do leta 2004 je bila tudi Krka, d. d.

Kakovost zivljenja kot del Krkinega poslanstva zajema tudi kakovost zivljenja zaposlenih.
Zadovoljni zaposleni so klju¢ do uspeha, kar vodi tudi do zadovoljstva kupcev, delnicarjev in
ostalih javnosti. To prepricanje se odraza predvsem v politiki vodstva podjetja do zaposlenih
in v kadrovski strategiji. Uresni¢ujejo jo preko omogocanja osebnega in poklicnega razvoja,
izobraZevanja, skrbi za varne in dobre delovne pogoje itd. Rezultati navedenega pristopa se
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odrazajo v veliki stopnji pripadnosti podjetju in tudi v postopnem znizevanju bolniskih
izostankov, kar prikazujem v tabeli .

Tabela 4: Zdravje in varnost od leta 2001-2004

Zdravje in varnost 2001 2002 2003 2004
Stopnja bolniske odsotnosti % 52 51 53 54
Stevilo nezgod 82 91 62 58
Stevilo nezgod z bolnigkim stazem (LTAR)* |% 1,92 2,18 1,23 1,17
Delez delovnih invalidov 4,6 4,9 5 53

Vir: Trajnostno porocilo Krka 2004, 2005.

V Krki Ze od samega zacetka izvajajo predavanja o zdravju, kar pa je za druzbeni standard
bistven. V njihovih shemah se delez bolniskih odsotnosti giblje med 5 in 5,5 %, kar je zelo
dobro. V podjetju izvajajo stalne zdravstvene preglede, kjer sproti odkrivajo bolezni

posameznika.

V letu 2001 so trzni cilji zahtevali dinami¢no kadrovanje predvsem na podroc¢ju marketinga in
prodaje ter razvoja in raziskav. V Krki se zavedajo, da je pridobivanje novih znanj v
danasnjem casu, ko smo pri¢a hitremu razvoju, informacijski revoluciji, marketinski
inovativnosti pa tudi proizvodni in tehnoloski dinamiki v farmacevtski panogi, klju¢nega
pomena za spopadanje z novostmi. Kakovostno nastopanje na trgih doma in v svetu, novi
razvojni projekti in vlaganja v nove zmogljivosti zahtevajo visoko usposobljene sodelavce.

V okviru projekta organizacijske kulture so se v letu 2002 osredotocili predvsem na podrocje
vodenja, organizacije dela, informiranja, nagrajevanja in kakovostnih medsebojnih odnosov.
Skrbno so dograjevali tudi kompetenc¢ni profil Krkinega menedzerja ter v okviru naértovanja
razvoja klju¢nih in perspektivnih kadrov na podroc¢ju vodenja in stroke zagotavljali njihov
kakovostni in sistemati¢ni nabor in razvoj. Za spodbujanje bolj odprtih in dinami¢nih oblik
vodenja so na tem podrocju oblikovali program izobrazevanja, ki ze omogoca poglobljeno
seznanjanje in ucinkovit osebni razvoj ter uporabo novih znanj ucinkovitega vodenja in
razvoja sodelavcev.

Ambiciozni poslovni cilji skupine Krka v letu 2003 so zahtevali pospeseno poslovanje novih
sodelavcev, predvsem na podro¢ju marketinga in prodaje v Sloveniji in tujini ter na podroc¢ju
razvoja in raziskave. V okviru projekta organizacijske kulture so posebno pozornost
namenjali predvsem izzivom na podro¢ju vodenja in medsebojnih odnosov. To se je pokazalo
kot zelo ucinkovito, saj se jim zmanjSuje delez bolniske odsotnosti ter Stevilo nezgod pri delu
(Letno porocilo Krka 2004, 2005).
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Za bolj ucinkovito in uspesno vodenje, ki motivira sodelavce, so zacCeli s sistemati¢nim
izvajanjem Krkine Sole vodenja, ki omogoca poglobljeno seznanjanje ter uporabo novih
metod ucinkovitega vodenja in razvoja sodelavcev. Za uspeSen razvoj vodenja so oblikovali
splosni kompetencni profil Krkinega menedzerja ter kompetencéni profil direktorja sektorja. V
okviru razvoja klju¢nih in perspektivnih kadrov za vodenje so oblikovali razvojne in
izobrazevalne nacrte, ki zagotavljajo njihov kakovostni in sistemati¢ni strokovni in osebnostni
razvoj.

Tudi v letu 2004 je skupina Krka zahtevne prodajne cilje lahko uresnicila s pospeSenim
zaposlovanjem novih delavcev v marketingu in prodaji ter razvoju in raziskavah. V tem letu
so zopet skrbno dograjevali kompetencni profil Krkinega menedzerja ter v okviru nacrtovanja
razvoja kljucnih in perspektivnih kadrov na podrocju vodenja in stroke zagotavljali njihov
kakovostni in sistemati¢ni nabor in razvoj. Krkina Sola vodenja za vodje na vi§ji, srednji in
operativni ravni omogoca sistematic¢en in uc¢inkovit osebni razvoj ter uporabo novega znanja
za ucinkovito vodenje in razvoj delavcev.

V prvi polovici leta 2005 pa nadaljujejo tudi s projektom organizacijske kulture, kjer so
glavni poudarki razvoja na podro¢ju vodenja, organizacije dela, nagrajevanje in kakovosti
medsebojnih odnosov. Dograjujejo Krkin kadrovsko-informacijski sistem, ki bo zagotavljal
integralno delovanje na tem podro¢ju v celotni skupini. V okviru naértovanja razvoja klju¢nih
in perspektivnih kadrov, ti prevzemajo zahtevne naloge ter se izobrazujejo in usposabljajo na
podro¢ju vodenja in stroke, kar zagotavlja njihov kakovosten razvoj. Krkino $olo vodenja so
uspesno zakljucile tri skupine vodij, ki so se dodatno usposobili za u¢inkovitejSe vodenje.

Razvoj kadrov poteka v obliki projekta, ki ima glavno nalogo pri izboru in razvoju klju¢nih in
perspektivnih kadrov, izvedba in promocija Krkine Sole vodenja, oblikovanje kompetentnega
modela vodenja, Krkin pogovor med vodjem ter klju¢nimi in perspektivnimi kadri. Naloga
projektnega tima je tudi kadrovanje, katerega cilj je zagotoviti in zadrzati ustrezen in
usposobljen vodstveni in strokovni kader za klju¢na dela na vseh podro¢jih dejavnosti. Ta
podrocja pa bom predstavila v nadaljevanju (Letno porocilo Krka 2004, 2005).

4.3.1 Stevilo zaposlenih

V letu 2001 so njihovi ambiciozni trzni cilji zahtevali dinami¢no kadrovanje predvsem na
podro¢ju marketinga in prodaje ter razvoja in raziskav. Tako se jim je leta 2000 pridruzilo 198
novih sodelavcev, s Cimer se je zaposlenost v celoti povecala za 6 odstotkov. Konec leta 2000
je bilo zaposlenih 3520 delavcev, od tega 2950 v Sloveniji. V podjetjih in predstavnistvih v
tujini je bilo zaposlenih 570 sodelavcev, kar predstavlja 16 odstotkov vseh zaposlenih v
druzbi. Stevilo zaposlenih se je v Sloveniji povedalo za 3 odstotke, v podjetjih in
predstavniStvih v tujini pa za 24 odstotkov.
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Konec leta 2001 je bilo Zze 3399 zaposlenih, od tega 2975 v Sloveniji in 424 v predstavniStvih
v tujini, kar predstavlja 12 odstotkov vseh zaposlenih v druzbi. Nacrtovani cilji poslovanja v
letu 2002 so zahtevali pospeseno zaposlovanje predvsem na podroc¢jih marketinga in prodaje
v Sloveniji in tujini ter v razvoju in raziskavah. Tako se je zaposlenost v letu 2001 povecala
za 4.4 odstotke, saj se jim je pridruZilo 142 novih sodelavcev. Stevilo zaposlenih se je v letu
2002 v Sloveniji povecalo za 1,7 odstotka, v predstavnistvih v tujini pa za 27,7 odstotkov.

Ob koncu leta 2002 je bilo v delniski druzbi zaposlenih 58 odstotkov zensk in 42 odstotkov
moskih. Povprecna starost zaposlenih je bila 40 let, imajo povprec¢no dobrih 19 let skupne
delovne dobe, od tega skoraj 17 let v Krki.

Ker so cilji skupine Krka v letu 2003 zahtevali pospeseno zaposlovanje novih sodelavcev,
predvsem na podro¢jih marketinga in prodaje v Sloveniji in tujini ter na podro¢ju raziskave in
razvoje, se jim je pridruzilo 190 novih sodelavcev, tako da se je zaposlenost v skupini
povecala za 4,4 odstotke. Konec leta 2003 je bilo v skupini Krka zaposlenih 4522 delavcev,
od tega 3525 v Sloveniji in 997 v podjetjih in predstavni$tvih v tujini, kar predstavlja 25
odstotkov vseh zaposlenih v druzbi. Stevilo zaposlenih v letu 2003 v Sloveniji se ni poveéalo,
v podjetjih in predstavnistvih v tujini pa se je povecalo za 22 odstotkov.

Tabela 5: Stevilo zaposlenih v podjetjih v skupini na dan 31. 12. 2003

Podjetja v skupini 2003 2002
KRKA, d. d., Novo mesto 3528 3399
KRKA Zdravilisce, d. o. 0., Novo mesto * 552 540
KRKA FARMA, d. o. o., Zagreb, Hrvaska 86 75
KRKA -- FARMA DOOEL, Skopje, Makedonija 23 20
KRKA KOZMETIKA DOOEL, Skopje, Makedonija 2 3
KRKA Polska, Sp.z 0.0., Var8ava, Poljska 263 248
KRKA Aussenhandels GmbH, Munchen, Nem¢ija 2 2
000 KRKA -- RUS, Istra, Ruska federacija 38 22
000 KRKA FARMA, Sergiev posad, Ruska federacija 13 10
KRKA CR, s. r. 0., Praga, Ceska republika 0 0
KRKA Pharma Dublin Limited, Dublin, Irska 4 3
KRKA Magyarorszag, Kft, Budimpesta, Madzarska 0 0
HELVETIUS S.R.L., Trst, ltalija 5 6
KRKA -- FARMA, d. o. 0., Novi Sad, Srbija in Crna Gora 6 4
SKUPAJ 4522 4332
* Podatek o zaposlenih skupaj z ZdraviliS§éem Strunjan ($t. zaposlenih 31. 12. 2002 = 125, 31. 12. 2003 = 140)

Vir: Letno porocilo Krka 2003, 2005.

Torej Stevilo zaposlenih na zadnji dan poslovnega leta 2003 je bilo 3528, od tega v Sloveniji

2973 in na predstavniStvih v tujini 555.
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Slika 5: Primerjava med predstavniStvi v podjetju Krka in drzavo Slovenijo glede na Stevilo

zaposlenih
6000
1182
. .:
e 716
4000 308 203 555
m Predstawnistva
sooo | e mm [ [N - :
O Slovenija
2000 B90
P944§ P99g PO73 PO32
1000 S
(0} ‘ ‘ ‘ ‘
2001 2002 2003 2004 1/2 2005

Vir: Trajnostno porocilo Krka 2004, 2005.

V letu 2004 se je zaradi pospeSenega zaposlovanja novih sodelavcev, predvsem v marketingu
in prodaji ter razvoju in raziskavah, pridruzilo 259 novih delavcev, zato se je zaposlenost v
celotni skupini povecala za 5,7 odstotka. Konec leta je bilo v skupini Krka zaposlenih 4781
delavcev, od tega 2932 v druzbi Krka v Sloveniji in 716 v predstavnistvih v tujini, 539 v
podjetjih v tujini ter 594 v druzbi Krka Zdravilis¢a. V tujini je delalo 1255 delavcev, kar
predstavlja 26 odstotkov vseh zaposlenih v skupini. V Sloveniji se je Stevilo zaposlenih v letu
2004 zmanjsalo za 1,4 odstotka, v podjetjih in predstavniStvih v tujini pa se je povecalo za 26
odstotkov.

Slika 6: Rast Stevilo zaposlenih od leta 2001 do prve polovice leta 2005
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Vir: Letna porocila Krke 2001—1/2 2005, 2005.
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Ravno tako so leta 2005 nacrtovali skupaj 365 neto novih zaposlitev, od tega 93 odstotkov v
podjetjih in predstavnistvih v tujini. V Sloveniji so v prvem polletju zaposlili 31 novih
sodelavcev, iz podjetja pa je odSlo 19 sodelavcev, kar pomeni, da se bistveno ni spremenilo.
V podjetjih in predstavniStvih v tujini so v prvih Sestith mesecih leta 2005 zaposlili 414
delavcev, odslo pa je 118 sodelavcev. V skupini Krka je bilo 30. junija 2005 zaposlenih 5090
delavcev, od tega v druzbi Krka 3908. Med vsemi zaposlenimi v skupini Krka (brez druzbe
Krka Zdravilis¢a) ima 50 odstotkov sodelavcev univerzitetno ali visoko strokovno izobrazbo
(o tem v nadaljevanju).

Delez zaposlenih se bo Se skokovito povecal, saj so zaceli zaposlovati presezne delavce
farmacevtske druzbe Lek. To je potrdil tudi predsednik uprave Krke Joze Colari¢. Gre
predvsem za posameznike, zadolzene za razvoj, trzenje in prodajo. Lek, ki ga je pred nekaj
leti prevzel Svicarski Novartis, mora zmanjsati stroSke, kar bo dosegel z upokojevanjem in
odpuscanjem preseznih zaposlenih, ki naj bi jih bilo med 40 in 50.

4.3.2 Izobrazbena struktura

Razvojna usmerjenost druzbe in novi razvojni projekti na posameznih podrocjih dela
delavcev nenehno spodbujajo k nadaljnjemu Studiju. V letu 2001 je ob delu Studiralo 364
delavcev, od tega 115 na podiplomski stopnji — magisterij in doktorat. Z novimi zaposlitvami
se je delez univerzitetno izobrazenih delavcev med vsemi zaposlenimi povecal za desetino.
Konec leta 2000 je bilo tako zaposlenih 1167 delavcev z univerzitetno izobrazbo, kar
predstavlja 33 odstotkov vseh zaposlenih v druzbi. Med njimi je 29 doktorjev in 90 magistrov
znanosti. Mednarodno trzno usmerjenost podjetja potrjuje dejstvo, da je kar 43 odstotkov
univerzitetno izobrazenih delavcev delalo v podjetjih in predstavnistvih v tujini.

V letu 2002 so kakovostno nastopanje na trgih doma in v svetu, novi razvojni projekti ter
vlaganja v nove zmogljivosti, zahtevali visoko usposobljene delavce. Prav zato se je z novimi
zaposlitvami delez univerzitetno izobrazenih delavcev med vsemi zaposlenimi povecal za 2,6
odstotka. Konec leta 2002 je bilo tako zaposlenih 1015 delavcev z univerzitetno izobrazbo,
kar predstavlja 30 odstotkov vseh zaposlenih v druzbi. Med njimi je 35 doktorjev in 101
magister znanosti. Mednarodna trzna usmerjenost druzbe je v tem letu zaposlovala kar 39
odstotkov univerzitetno izobrazenih delavcev na predstavnistvih v tujini.

Tudi v letu 2003 so uspesno konkuren¢no nastopanje na trgih doma in v svetu, razvoj in
raziskave novih izdelkov ter vlaganje v nove kapacitete, vse bolj zahtevale delavce z najvisjo
strokovno usposobljenostjo. Delez univerzitetno izobrazenih delavcev med vsemi zaposlenimi
se je povecal za 4 odstotne tocke. Konec leta 2003 je bilo tako zaposlenih 1570 delavcev z
univerzitetno izobrazbo, kar predstavlja 35 odstotkov vseh zaposlenih v skupini. Med njimi je
47 doktorjev in 130 magistrov znanosti. V tem letu se je delez univerzitetno izobrazenih
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delavcev, ki delajo v podjetjih in predstavnistvih v tujini, povecalo na 57 odstotkov in se je, v
primerjavi s predhodnim obdobjem, povecalo za slabih 20 odstotkov.

Slika 7: 1zobrazbena struktura zaposlenih — skupina Krka, d. d. na dan, 31. 12. 2003
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Vir: Letno porocilo Krka 2003, 2005.

V letu 2004 se je deleZ univerzitetno izobrazenih povecal z novimi zaposlitvami in v skupini
predstavljal ze 39 odstotkov vseh zaposlenih, torej na podiplomskem Studiju kar 143
zaposlenih. Konec leta 2004 je bilo tako zaposlenih 1849 delavcev z univerzitetno izobrazbo.
Med njimi je 48 doktorjev in 137 magistrov znanosti. V tem letu je na predstavnistvih in
podjetjih v tujini delalo kar 61 odstotkov univerzitetno izobrazenih delavcev.

Tabela 6: Stevilo zaposlenih glede na izobrazbeno strukturo na dan, 31. 12. 2004

STEVILO ZAPOSLENIH 31. 12. 2004] SKUPINA KRKA DRUZBA KRKA

Stopnja izobrazbe Stevilo v%  Stevilo v %
Doktorji znanosti 48 1 43 1
Magistri znanosti 137 3 118 3
Univerzitetna izobrazba 1664 35 1192 33
Visokostrokovna izobrazba 151 3 114 3
VisjeSolska izobrazba 206 4 142 4
SrednjeSolska izobrazba 1080 23 812 22
SrednjeSolska poklicna izobrazba 741 15 561 15
Kvalificirani delavci 479 10 468 13
Nekvalificirani delavci 275 6 198 6
SKUPAJ 4781 100 3648 100

Vir: Letno porocilo Krka 2004, 2005.
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V prvi polovici leta 2005 so v podjetjih in predstavniStvih v tujini zaposlili 414 delavcev,
predvsem z univerzitetno izobrazbo, odslo pa je 118 delavcev. V skupini Krka je bilo 30.
junija 2005 zaposlenih 5090 delavcev, od tega v druzbi Krka 3908. Med vsemi zaposlenimi v
skupini Krka (brez druzbe Krka Zdravilis¢a) ima 50 odstotkov sodelavcev univerzitetno ali
visoko strokovno izobrazbo.

Tabela 7: Stevilo zaposlenih glede na stopnjo izobrazbe od leta 2001-2004

Stopnjaizobrazbe 2004 2003 2002 2001
Doktorji znanosti 43 41 35 31
Magistri znanosti 118 111 101 92
Univerzitetna izobrazba 1192 1015 885 793
Visokostrokovna izobrazba 114 99 77 48
VigjeSolska izobrazba 142 154 162 157
SrednjeSolska izobrazba 812 819 817 787
Ostalo 1227 1289 1322 1346
STANJE 31.12.2004 3648 3528 339 3254

Vir: Trajnostno porocilo Krka 2004, 2005.

Slika 8: Delez univerzitetno izobrazenih delavcev med vsemi zaposlenimi

60%

50% <
/ 50 %
40% /
39 %
30%

E——— 35%

309
20% 1|27:40% %o

10%

0%
2001 2002 2003 2004 1/2 2005

Vir: Letna porocila Krke 2001—1/2 2005, 2005.

Iz sledecih podatkov je torej razvidno, da poudarjajo visoko izobraZenost ter izobrazevanje in
usposabljanje, saj so le-tako lahko konkuren¢ni v farmacevtski panogi. Prav ta usmerjenost jih
pelje v sam vrh in s tem je Krka, d. d., postala eno najuspesnejSih slovenskih podjetij.
Najvecji delez univerzitetno izobrazenih je farmacevtov, sledijo jim kemiki. Ta izobrazen
kader je zelo tezko pridobiti, zato jih iS€ejo po celi Sloveniji. Delez univerzitetno izobraZenih
skokovito naraSca in je v prvi polovici leta 2005 dosegel petdeset odstotkov.
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4.3.3 IzobraZevalni center in stroSki izobraZevanj

UresniCevanje strateskih in poslovnih ciljev podjetja zahtevata sistemati¢no in usmerjeno
vlaganje v razvoj znanj in sposobnosti delavcev. NaloZzbe v znanja so v Krki ze dolgo
spoznane za najkoristnejSe. Razli¢ne oblike izobraZzevanja in usposabljanja obenem med
zaposlenimi ustvarjajo vzajemno zadovoljstvo, klju¢, ki omogoca sozitje med operativno
odli¢nostjo in strateSkim pozicioniranjem podjetja in njegovih izdelkov. Zaposleni imajo
najraje razne delavnice, saj se tu zdruzujeta teoreti¢ni in prakti¢ni del usposabljanja in je
poudarek na izkustvenem pridobivanju novih znanj. Velik delez izobrazevanj in usposabljanj
poteka tudi s pomocjo predavanj in tecajev, in to v lastnem izobrazevalnem centru, drugje po
Sloveniji in v tujini. Zaposleni se tudi samoizobrazujejo. Poudarek dajejo prenosu znanja od
zaposlenih na visjih delovnih mestih na svoje podrejene, saj se na tak nacin ustvarjajo pogoji
za ucece se podjetje.

Izobrazevalni center je bil ustanovljen ze od zacetka razvoja podjetja Krka, ki sega od leta
1954. V tem casu so ustanovili farmacevtski laboratorij Krka, kasneje pa Se tovarno zdravil.
Po letu 1960 se je podjetje Krka preselilo na novo, danasnjo lokacijo. Leta 1971 je bil
ustanovljen Sklad Krkinih nagrad. Z zacetki izobrazevanja se je zacCela ukvarjati takratna
vodja proizvodnje. Zaposleni so prihajali iz podezelja, kjer izobrazba ni bila prioriteta. Sprva
je bila v Novem mestu samo gimnazija Novo mesto, kjer pa niso imeli kemikov in
farmacevtov. Sele kasneje so zgradili Srednjo kemijsko $olo, od koder so pridobivali kadre.
Prvi inZenirji kemije in farmacije so prihajali iz Zagreba, saj pri nas Se ni bilo fakultete s tega
podrocja. Po 60-ih letih je Slo za organizacijski center, Sele leta 1993 pa je bil center preseljen
na danasnjo lokacijo. Nahaja se namre¢ v Hotelu Krka, kjer imajo tudi lastne prostore in
predavalnice. V nekdanji proizvodnji hali se nahajajo racunalniske ucilnice, imajo pa tudi

nekaj prostorov v Ljubljani ter drugod po svetu (Kralj Pucko, 2005).

Nacrt izobraZevanj in usposabljanj imajo narejen na podlagi poslovnih planov podjetja,
ponavadi pa so letni. Potrebe po novih znanjih se ugotavljajo na podlagi poslovnih naértov
podjetja, primer dolgoro¢nega poslovnega nalrta je Stipendiranje in financiranje Studija
zaposlenih. Sicer pa je filozofija na tem podrocju taka, da se izobrazuje in usposablja tam,
kjer zagotavljajo uspeSno delovanje podjetja, in na podrocjih, ki jih zahtevajo zakonski
predpisi in interni predpisi podjetja (na primer varstvo pri delu).

V letu 2001 se je v Krkinem lastnem Izobrazevalnem centru vsak delavec povprecno vec kot
trikrat udelezil razlicnih oblik izobrazevanja. V vseh oblikah izobrazevanja, izpopolnjevanja
znanja in usposabljanja na delovnem mestu se je vsak izobrazeval in usposabljal povprecno
84 ur. Skupno so v tem letu v izobraZevanje vloZili 295 milijonov tolarjev. V letu 2002 se je
vsak delavec, v okviru Izobrazevalnega centra, povprecno Stirikrat udelezil razliénih oblik
izobrazevanja in izpopolnjevanja znanja v Sloveniji in tujini. Tako so v tem letu namenili
povpre¢no 40 ur na zaposlenega in Se dodatnih 20 ur za usposabljanje na delovnem mestu. Za
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izobrazevanje in usposabljanje so tako namenili ve¢ kot 440 milijonov tolarjev. To je nalozba,
ki se vedno povrne.V letu 2003 se je v okviru lastnega Izobrazevalnega centra ter v drugih
srediS¢ih v Sloveniji in tujini vsak delavec prav tako v povprecju Stirikrat udelezil razlicnih
oblik izobrazevanja v skupnem trajanju 33 ur. Tudi v letu 2004 se je zaradi uresniCevanja
strateskih ciljev podjetja in zahtevnega tehnoloSkega dela in razvoja zahtevalo obsezno in
usmerjeno vlaganje v znanje in sposobnosti delavca. Tako se je vsak delavec povprecno vec
kot stirikrat udelezil razlicnih oblik izobrazevanja, kar je povprecno 28,55 ur na zaposlenega,
od tega prezZivi 89 % Casa na internih seminarjih, 9 % v Sloveniji in 2 % v tujini.

Slika 9: Povpre¢no S$tevilo ur izobrazevanja in usposabljanja na zaposlenega od leta
2001-2004
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Vir: Trajnostno porocilo Krka 2004, 2005.

Glavna podro¢ja izobraZevanja v Krki so kakovost, vodenje in osebni razvoj, varovanje in
zdravje pri delu, strokovne vsebine (farmacija, veterina, zdravstvo, kemija in kemijska
tehnologija, strojnistvo, elektrotehnika in gradbeniStvo), tuji jeziki in racunalnistvo.

Potrebe po izobraZevanju in usposabljanju v Krki so usklajene s strateskimi in poslovnimi
cilji podjetja, pa tudi s potrebami zaposlenih. Vodje in zaposleni podpirajo dejavnost
izobrazevanja in usposabljanja, saj se zavedajo, da to omogoca preZivetje in nadaljnji razvoj
organizacije in njih samih.

Oblike nenehnih izobrazevanj in usposabljanj, ki jih namenjajo v Krkinem izobrazevalnem
centru so predvsem ankete, tecaji, krajSa izpopolnjevanja. Ankete so namenjene daljSim
seminarjem, kjer se pojavijo nekatera standardna vprasanja. Le-ta se nanasajo na

posameznikove vrednote. S pomocjo teh vrednot ugotavljajo resitve.
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Sistem razvoja kariere zaposlenih je izdelan za kadre na klju¢nih polozajih v podjetju in ga
spremljajo na podlagi individualnih razvojnih nacrtov, te pa izdelajo s pomocjo intervjujev s
temi zaposlenimi. Vodja oddelka ima pomembno vlogo pri razvoju svojih podrejenih. Svoje
ljudi mora poznati in jim dajati naloge, kjer lahko uporabijo najvec svojih talentov (Bencina
Crni¢, Oberstar Falkner, 2004, str. 24).V ta namen se tudi vodje usposabljajo na podrocju
mehkih znanj kot so komuniciranje, vodenje, nadzorovanje, ocenjevanje, motiviranje, dajanje
pohval in kritik, spoznavanje razli¢nih slogov vodenja, kako si vodja zagotovi potrebno
avtoriteto, reSevanje konfliktov, delo s tezavnimi ljudmi, poznavanje in razumevanje samega
sebe ter vplivanje na druge. Program usposabljanja vodij poteka v Krki Ze tretje leto.

Slika 10: Stroski izobrazevanj na zaposlenega od leta 2001-2004
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Vir: Trajnostno porocilo Krka 2004, 2005.

Na Sliki 10 je prikazano, kako se iz leta v leto povecujejo stroski izobraZzevanj na zaposlenega
v podjetju Krka. Eden glavnih dejavnikov za to je rast Stevila zaposlenih, prav tako pa tudi
potreba po izobrazenem kadru, ki ga podjetje Krka kot farmacevtsko podjetje potrebuje.
Ceprav se na prvi pogled zdi, da so stroski zelo visoki, je vendar znanje del investicije, v
katero je potrebno stalno in nujno vlagati. Tega se v podjetju Krka, d. d., zavedajo, zato so
tudi zelo uspesno slovensko podjetje.
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4.3.4 Merjenje ucinkovitosti in uspesSnosti v podjetju

Uspesnost in u¢inkovitost samega izobraZevanja in usposabljanja se oceni s pomocjo ankete,
ki se jo uporablja prav za vsak seminar, le za bolj obsezne, na primer celodnevne, so elementi
ocenjevanja sam predavatelj, metode predavanja, ki so bile uporabljene, oceni se tudi vsebino
predavanja, uporabljeno literaturo, prostore, v katerih se je izobrazevanje in usposabljanje
odvijalo itd. Nekega posebnega obrazca za ocenjevanje zaposlenih po izobrazevanju in
usposabljanju ne uporabljajo. V primeru izobrazevanja in usposabljanja zaposlenega v tujini,
Z njim opravijo razgovor in presodijo smiselnost njegovega izobrazevanja oziroma
usposabljanja, sicer so prepricani, da je uspesnost podjetja najboljsi pokazatelj, da so ljudje
dobro usposobljeni za opravljanje svojega dela.

Zakon o nacionalnih poklicnih kvalifikacijah (Novak, Oberstar Falkner, 2004, str. 4-5), ki ga
je pripravilo ministrstvo za delo, druzino in socialne zadeve RS v sodelovanju s socialnimi
partnerji, omogoca preverjanje in potrjevanje znanja, spretnosti in kompetenc za zaposlene
pred nacionalno komisijo, od Solskega sistema preverjanja pa se razlikuje po tem, da poteka
neposredno na delovnem mestu kandidata.

Krkin izobrazevalni center se je pri Ministrstvu registriral kot izvajalec treh nacionalnih
poklicnih kvalifikacij (v nadaljevanju NPK) na IV. stopnji zahtevnosti del — Proizvodni
procesnicar/Proizvodna procesnicarka v farmacevtski proizvodnji (v prvi polovici leta 2005
so podelili 30 delavcem i1z Obrata Ljutomer) in Procesniar v proizvodnji farmacevtskih
ucinkovin (v prvi polovici leta 2005 so podelili certifikate 20 delavcem iz Sektorja
Biokemije). Delavci so si pridobili nacionalno veljavno listino, ki opredeljuje njihovo
strokovno usposobljenost. V pripravi imajo $e tri nove poklicne kvalifikacije.

Nov nacin pridobivanja poklicnih kvalifikacij prinasa podjetju ve¢ prednosti. Ena teh je
gotovo moznost, da se zaposleni usposabljajo z delom v neposrednem delovnem procesu na
najsodobnejsih procesnih strojih. Tako so delavci spoznali sedanjo tehnologijo in procese
dela, sistem kontrol zagotavljanja kakovosti osebja, procesov, uinkovin, polizdelkov in
kon¢nih izdelkov.

V sklopu priprave na preverjanje in potrjevanje je vkljucen teoreti¢ni del v obliki predavanj in
prakticni del, ki zajema celoten proizvodni proces in pridobljene delovne izku$nje. Nosilci so
Krkini strokovnjaki, farmacevti, kemiki in drugi strokovnjaki z razlicnih podrocij del. Na ta
nacin potekata prenos znanja in pridobivanje delovnih izkuSenj neposredno v delovnem
okolju. Zaklju¢ena NPK omogoca delavcem kandidiranje in razporeditev na vrsto
del/delovnih mest, ki zahtevajo eno od treh pripravljenih NPK. Novi sistem omogoca
vkljucitev NPK v tarifni razred v kolektivnih pogodbah, kar je v naSem primeru IV. razred, in
razsiritev zahtev za delo v sistemizaciji delovnih mest.
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NPK tako nudi moznost hitrega, bolj funkcionalnega in cenejSega sledenja nenehnim
spremembam, ki jih zahtevajo avtomatizirani procesi v delovni dobi zaposlenega. Pridobitev
certifikata pomeni hitrejSe napredovanje, vecjo zaposljivost v podjetju in izven njega ter vecjo
motivacijo za delo. V Krki prednosti novega sistema Ze prinasajo sadove, saj je prva
generacija zaposlenih NPK pridobila ze v letu 2002.

V zvezi s cilji priprave u€inkovitih in uspesnih izobraZevalnih programov oziroma programov
usposabljanj, ki posamezniku zagotavljajo znanje in sposobnosti za hitro prilagajanje
razmeram v delovnem procesu, je Krka ena izmed tistih, kjer so se lotili sistemati¢ne izdelave
katalogov standardov strokovnih znanj in spretnosti. V Krki so pred dvema letoma podali
pobudo za pripravo poklicnih standardov in se sistemati¢no lotili izdelave katalogov
standardov strokovnih znanj in spretnosti, ki jih je sprejel Strokovni svet RS za poklicno in
strokovno izobrazevanje. Novost sistema je priprava portfolije, to je zbirne mape dokazil o
kandidatovi strokovni usposobljenosti za poklicno usposobljenost. Na njeni osnovi so ¢lani
nacionalne komisije preverili in potrdili znanje, ves¢ine, spretnosti in kompetence kandidatov.
Prednost tega novega sistema je vecja ucinkovitost v krajSem ¢asu in nizja vlozena sredstva za
pridobitev znanja. Za kandidatovo pridobitev certifikata pomeni hitrejSe napredovanje na
boljse placano delovno mesto, ve€jo zaposljivost v podjetju in izven njega ter vecjo
motivacijo za delo.

4.3.5 Studij in Stipendiranje

Podjetje podpira odlocitve zaposlenih, da nadaljujejo svojo Studijsko pot in tako pridobijo
nova znanja, ki jih vedno bolj konkurencno okolje tudi zahteva. K nadaljnjemu S$tudiju jih
spodbujajo tudi novi razvojni projekti na posameznem podrocju dela in stimulativno delovno
okolje, saj se tako ali drugace izobrazuje vecina sodelavcev. Prihod novih strokovnjakov v
podjetje spodbujajo s Stipendijami, predvsem dijake in Studente kemije in farmacije, saj
vsekakor lastni [zobrazevalni center ni dovolj.

V letu 2001 je ob delu Studiralo 364 delavcev, od tega 115 na podiplomski stopnji —
magisterij in doktorat. Prihod novih strokovnjakov v podjetje pa so pridobili s 96
Stipendijami.

V letu 2002 je ob delu Studiralo 349 delavcev, od tega 126 na podiplomski stopnji —
magisterij in doktorat. Solanje je nadaljevalo tudi 35 delavcev za pridobitev poklica
farmacevtski procesni¢ar in 32 delavcev, ki so se vkljucili v novo obliko certifikatnega
izpopolnjevanja za pridobitev poklicne kvalifikacije. Dotok novega znanja v podjetje pa
spodbujajo tudi s Stipendijami. V tem letu so Stipendirali 103 Studente, predvsem mlade
farmacevte in kemike, ki so njihova nalozba za prihodnost.
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V letu 2003 je ob delu Studiralo 421 delavcev, od tega 103 po certifikatnih programih
nacionalne poklicne kvalifikacije za delavce v farmacevtski proizvodnji. Na podiplomskem
$tudiju magisterija in doktorata je dostudiralo 143 delavcev. Solanje je zakljuéilo 64 delavcev,
od tega 15 na podiplomskem Studiju. V tem letu so Stipendirali 95 Studentov, predvsem s
podroc¢ja kemije in farmacije.

V letu 2004 je ob delu Studiralo 373 delavcev, od tega 143 na podiplomski stopnji za
pridobitev magisterija in doktorata. Solanje je nadaljevalo 32 delavcev, ki so se vkljugili v
novo obliko certifikatnega izobrazevanja za pridobitev nacionalne poklicne kvalifikacije. V
tem letu so spodbudili 84 Studentov s Stipendijami ter z intenzivnimi stiki s Studenti, ki
spoznavajo druzbo med opravljanjem strokovne prakse in pripravljanjem diplomskih nalog.
Posebna spodbuda najustvarjalnej§im so Krkine nagrade mladim raziskovalcem in
znanstvenikom, ki so jih podelili Ze 34-krat. Ob podelitvi je potekal tudi 14. Mednarodni
simpozij.

V prvi polovici leta 2005 je bilo na magistrski in doktorski studij vkljucenih 135 delavcev, ob
delu pa trenutno Studira 361 zaposlenih. Poleg tega Stipendirajo 68 Stipendistov, predvsem na
fakultetah za farmacijo in kemijo. V prvi polovici leta 2005 je pridobilo certifikate za
nacionalne poklicne kvalifikacije ze 50 zaposlenih.

Slika 11: Stevilo $tudentov, ki prejemajo §tipendijo
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Vir: Letna porocila Krke 2001 — 1/2 2005, 2005.

Stevilo $tipendistov se zmanj$uje zaradi nasiCenosti potreb po novih kadrih. Tezko

pridobivajo Studente kemije, za farmacevte pa je prisotna nizka stopnja fluktuacije glede na
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potrebe. V letu 2002 so imeli veliko Stipendistov zato, ker so se $irili tako v podjetju, kot v
predstavnistvih v tujini (Kralj Pucko, 2005).

Od oblik vlaganja v izobrazevanje in usposabljanje najbolj uporabljajo Stipendiranje,
podeljevanje nagrad, na primer Krkine nagrade, ki so namenjene dijakom dolenjskih srednjih
Sol in Studentom dodiplomskega in podiplomskega Studija, ki se prijavijo na vsakoletni razpis
in usposabljanje na delovnem mestu (poznavanje dobrih proizvodnih praks). Prednost

namenjajo Studentom kemije in farmacije.

Strokovnjake pridobivajo tudi drugace. Nekaterim posameznikom se zaradi financni stisk ne
splaca imeti kadrovskih Stipendij, zato raje obdrzijo republisko ali Zoisovo. Omogocen pa
jim je vpis v Klub Stipendistov, kjer se lahko prikljucijo ostalim. Imajo moznost opravljanja
obvezne prakse, diplomske naloge ipd. Enkrat na leto imajo srecanja, se z njimi pogovorijo
ter jih na tak nacin spoznajo. Imajo moznost opravljanja jezikovnih in ra¢unalniskih tecajev
(Kralj Pucko, 2005).

SKLEP

Delujemo v globalnem okolju poslovanja; meje med drzavami izginjajo, izobrazevanje je
investicija in ne strosek. Ceprav se strogki izobraZevanj in usposabljanj na zaposlenega v Krki
povecujejo, se podjetje zaveda, da bodo imeli zaposleni v nadaljnjem razvoju druzbe $e naprej
glavno, odgovorno in najpomembnejSo strateSko vlogo. Pri tem se lahko locujejo le Se
posamezna podjetja, pri Cemer tistih najboljsih, kar podjetje Krka, d. d., vsekakor je, ni vec¢
strah, da bodo zaposleni, ki so se izobrazevali, zapustili podjetje in bo §la investicija po zlu,
temvec¢, da bodo tisti, ki se niso izobrazevali ostali v podjetju. Visokomotivirani in druzbi
pripadni kadri z znanjem in pripravljenostjo za stalno izobrazevanje in usposabljanje, so
glavni porok uspesnega dela in poslovanja tudi v prihodnje. Krka temu posveca posebno
pozornost, saj se zavedajo in stalno prizadevajo za izboljSevanje odnosa do kakovosti.Ta
kazalec je v SiOK-ovih raziskavah v letu 2004 tudi med najvisje ocenjenimi.

Strokovnjaki za izobraZevanje so si enotni, da zZivimo v druzbi znanja in da je izobrazevanje
vsekakor potreba. Delodajalci so enotnega mnenja, zaplete pa se pri vprasanju — koga napotiti
na izobraZevanje, ali tistega, ki znanje krvavo rabi ali tistega, ki se je izkazal za uspeSnega in
si torej zasluzi nagrado v obliki izobrazevanja. [zobrazevanje je postalo predmet selekcije. V
podjetju Krka, d. d., bo prislo tudi do tega, saj se zeli vedno ve¢ zaposlenih izobrazevati.
Trenutno Se ni potrebe po selekcioniranju, vendar menim, da se v petih letih temu ne bodo
mogli izogniti, ker se jih Zeli ¢edalje ve¢ izobrazevati. Res je, da iz leta v leto namenijo vedno
veC investicij za izobrazevanje, toda takrat bo imela Krka toliko izobrazenega kadra, da ne bo
toliko povprasevanja po njem. Tako se je zgodilo tudi s Stipendiranjem. V ¢asu razvoja in
Siritev na druga obmocja, se je Stevilo Stipendistov povecalo, kasneje pa je to Stevilo upadlo.
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V organizacijah se ljudje loCujejo po tem, ali imajo oziroma nimajo moZzZnosti za
izobrazevanje. Za tiste, ki te moznosti nimajo, to pomeni, da nimajo moznosti za
napredovanje oziroma, da jih organizacija ne ceni toliko, da bi v njih tudi vlagala. Menim pa,
da prav moznost izobrazevanja povecCuje lojalnost delavcev, pravzaprav je eno izmed
ucinkovitih sredstev za povecCanje lojalnosti. V podjetju Krka so od leta 2003 uvedli sistem
inovacij, kjer zaposleni lahko izrazijo svoje ideje in so za to nagrajeni tako v materialni kot v
nematerialni obliki. UceCa se podjetja vse bolj vpeljujejo nedenarne nacine motiviranja
zaposlenih, saj sta namre¢ moznost za napredovanje in graditev kariere zelo mocno
motivacijsko orodje. Tu sta vkljucena tudi izobrazevanje in usposabljanje. Nenehno ucéenje, ki
prinasa inovativne dosezke, je lahko klju¢ za napredovanje. Vse dosedanje raziskave (So vam
podarili izobrazevanje, 2005) so pokazale, da posamezniki, ki iS¢ejo oziroma menjajo
zaposlitev pravzaprav is¢ejo najprej dobre delovne odnose, potem moznost osebnostnega in
profesionalnega razvoja, kar je povezano predvsem z moznostjo izobrazevanja in Sele na
tretjem mestu povprasajo po denarju oziroma visini place.

Podjetje, ki daje moznost izobrazevanja in osebnostnega razvoja, postane magnet za
pridobitev talentiranih kadrov, kar pa Krka vsekakor je. To se vidi tudi v povecevanju delezev
tako univerzitetno izobrazenih kot tudi magistrov in doktorjev znanosti. Trenutno je zacela
zaposlovati tudi Lekove zaposlene, saj je zacel Svicarski Novartis zmanjSevati stroske z
upokojevanjem in odpusc¢anjem.V prihodnosti se bo morala Krka osredotociti na vprasanje,
koga napotiti na izobrazevanje, saj trenutno zaposlenih ne selekcionira pri moznostih
izobraZevanja. Prav tako bo mogla dajati vecji poudarek merjenju ucinkovitosti in uspesnosti
zaposlenih, saj mnoga podjetja spoznavajo, da je enako pomembno kot izobraZevanje in
usposabljanje samo. Pri tem je kljunega pomena izmeriti napredek in izboljSave dela
posameznika, delovne skupine in podjetja. Le tako lahko podjetje ugotovi, ali vlaganje v
usposabljanje prinasa koristi in nenazadnje ali vpliva na poslovne rezultate podjetja.

Mislim, da je izobraZevanje in usposabljanje zapeljivo darilo, ki ga bodo delezni predvsem
najuspesnejsi, najiznajdljivejsi in najprivlacnejsi kadri za organizacijo. Pridobivanje znanja je
pomembno tako za zaposlene, kot vrhnji management. V ekonomiji znanja potrebujeta obe
strani nove sposobnosti in delovne prakse, predvsem pa potrebujejo vodilni tudi nove
sposobnosti za ravnanje z ljudmi na vseh organizacijskih ravneh. Ker v uceCih se
organizacijah nara§¢a pomen horizontalne koordinacije in komunikacije (ni vec
organizacijskih hierarhij), se povecuje tudi pomen izobrazenosti zaposlenih. V preteklosti so
znanje potrebovali le nadrejeni, danes pa je cilj vodij usposobiti zaposlene na nizji ravni in
jim omogociti doseganje njihovih ciljev in ciljev podjetja. Torej bo razvijanje uspes$ne
delovne sile oziroma krepitev intelektualne lastnine zaposlenih mozno samo s pomocjo
izobraZevanj, usposabljanj, napredovanj in ocenjevanj uspesnosti.
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PRILOGA1

Slika 1: Struktura prodaje po dejavnostih v letu 2004
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Vir: Letno porocilo Krka 2004, 2005.

Slika 2: Cilj uravnotezene prodaje na petih obmocjih
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Slika 3: Organizacijska shema druzbe Krka, d. d., veljavna od 1.5.2005

SEKTOR ZA EKONOMIKO —[ PRAVNA SLUZBA ]
IN INFORMAITIKO
' N N\
SLUZBA ZA ZDRAVIJE IN
[ FINANC'}NI SEKTOR '— VARNOST PRI DELU
. J
' N N N\
SEKTOR ZA UPRAVLJANIJE SLUZBA ZA DRUZBENI
KAKOVSTI UPRAVA STANDARD
. J
' N N\
[ KADROVSKI SEKTOR ]‘ SLUZBA NOTRANIE
REVIZIJE
. J
[ SLUZBA ZA ITT ]— - N
SLUZBA PODJETIJ IN
PREDSTAVNISTEV V TUJINI
SLUZBA ZA ODNOSE Z - <
JAVNOSTMI
‘[ PREDSTAVNISTVA V TUJINI ]
RAZVOJ IN OSKRBA Z MARKETING PRODAJA KLJUCNI TRG INZENIRING IN
RAZISKAVE IZDELKI (DRZAVE) TEHNICNE
STORITVE

— 1

— 1

— ]

— 1

— 1

]

Vir: Letno porocilo Krka 2004, 2005.

Splosni oddelek
Ljubljana

———

e N [ e 2
Center za Logisti¢ni Program Regija F— Slovenija
strokovno center Farmacevtika Slovenije Sluzba za razvoj
informatiko N N / ekonomskih

J L N investicij

— Sluzba nabave Program Izdelki za RegijaJV F— Hrvaska ] N—
Sektor za samozdravljenje Evrope ~N
nove izdelke e N N o Sluzba za

Sektor za I N tehnolosko-

B — proizv. zdravil Program Veterina ] Regija Vzhodne |—{ Ruska federacija ] tehni¢ni inZeniring
Sektor za I~ ol Evrope - J
raziskave — E— —\

Sektor I Sluzba za

I Biokemije Regija Srednje izvedbeni
Sektor za ——— Evrope I Poljska inZeniring
razvoi \ d ™ )

Sluzba skladis¢ S

I in transporta Regija Z Sluzba tehni¢ne
Sluzba za M——— Evropa in M Z Evropa nabave
industrijsko ¢ezmorska \ N J
lastnino Sluzba za trzisca

~ laboratorijsko N—

kontrolo I Sluzba za tehni¢no
kakovosti Sluzba za oskrbo in
ekonomiko energetiko
marketinga ~—
Ne—




PRILOGA 2

Slika 4: Prikaz SiOK-ovih rezultatov za leto 2004 — Najvi§je ocenjena kategorija Odnos do

kakovosti
ODNOS DO KAKOVOSTI (3,73)
4,5 -
4 -
35 W42’ 4,11
3 4
o5 | 3,52 3,41 34 m 2002
> | 4.21 4,14 m 2003
3.62 3,51
1,5 - : 3.48 m 2004
1 4
0,5 - 4,24 4,15 3,61 3,62 3,56
0 -
Zaposleni se Zaposleni po Nasi oddelki Druge Kakovost dela
cutimo svoji mogi imajo jasno sodelavce in  in koli¢ina sta
odgovorne za prispevamo k zastavljene oddelke pri nas enako
kakovost doseganju standarde in obravnavamo pomembni
nasega dela standardov cilie kakovosti kot svoje
kakovosti cenjene
stranke
Vir: Porocilo projekta SiOK za leto 2004, 2006.
Slika 5: Prikaz SiOK-ovih rezultatov za leto 2004 — Pripadnost organizaciji
PRIPADNOST ORGANIZACUJI (3,40)
3,66 B m 2002
2,75 m 2003
3,73 2,87 m 2004
3,75 2,89 |
Nasa Ponosni smo, Zaposleni Zaposlitev v Zaposleni ne
organizacija da smo Zunaj nasi bi zapustili
ima velik ugled zaposleniv organizacije organizacijije organizacije,
v okolju nasi pozitivho varna oz. Ce bi se zaradi
organizaciji govorijo o njej zagotovljena poslovnih
tezav znizala
placa

Vir: Porocilo projekta SiOK za leto 2004,32006.




Slika 6: Prikaz SiOK-ovih rezultatov za leto 2004 — Strokovna usposobljenost in ucenje

Zaposleni se
uc¢imo drug od
drugega

STROKOVNA USPOSOBLJENOST IN UCENJE

(3,22)

m 2002
2003
m 2004

Organizacija Sistem Pri Pri nas so
zaposlenim usposabljanja usposabljanju zaposlenile
nudi potrebno je dober se upostevajo ljudje, ki so
usposabljanje tudi zelje usposobljeni
za dobro zaposlenih za svoje delo
opravljanje
dela

Vir: Porocilo projekta SiOK za leto 2004, 2006.
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Intervju

1.

DA

10.
11.

12.

13

15.
16.

17.

Ste redko slovensko podjetje, ki ima lastni izobrazevalni center. Ali zaposleni pridobijo
pri vas ustrezne listine, da so se izobrazevali?

Kdaj je bil izobrazevalni center ustanovljen?

Kako zaposlene ocenjujete?

Kdo so predavatelji?

Ali pri vas selekcionirate, kdo se bo izobrazeval (ne v smislu podrocij, ampak
posameznika)?

Kaksne oblike izobrazevanj in usposabljanj uporabljate v lastnem izobrazevalnem centru
(seminarji, tecaji, ...)?

Ali vodja vpliva na razvoj zaposlenih, in ¢e, kakSna je njegova vloga oziroma kako?
Obstaja namre¢ Krkina Sola vodenja!

Velik del namenite komunikaciji (projekt komunikacije). Kaksni so najboljsi pripomocki
za dobro komunikacijo?

Na podlagi cesa izberete Stipendiste in Studente, ki jih kasneje zaposlite? Zakaj se
zmanjSuje Stevilo Stipendistov?

Ali res Stipendirate samo na obmocju dolenjske regije?

Ali so Stipendije edini vir prihodkov novih strokovnjakov? Kako Se pridobivate
strokovnjake?

Kako vam uspe zaposlene stalno motivirati pri izobrazevanjih in usposabljanjih (v

pozitivnem smislu)?

. Kako nagrajujete zaposlene za uspesno in uc¢inkovito opravljeno delo?
14.

V nekaterih podjetjih ne zelijo izobrazevati zaposlenih, zato da ne bi znanja prenesli v
drugo podjetje. Kako vi gledate na to? Vemo namrec, da vas to ne bremeni, ¢eprav letno
namenite milijarde tolarjev.

Na kaksne nac¢in vam uspe obdrzati izobrazen kader v podjetju?

Kako komentirate vladne reforme, glede bolniskih? Pri vas se delez bolniske odsotnosti iz
leta v leto zmanjSuje, kar pomeni, da pri vas vlada dobra organizacijska kultura. Ali ni res,
da so za odsotnost delavcev najvec kriva sama podjetja?

Ali ima kadrovski sektor v organizacijski strukturi svojega top managerja?
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