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1. UVOD

Vsem podjetnikom znana trzenjska meSanica — izdelek, cena, distribucija in promocija — v
danasnjem casu ne zadostuje ve¢. Dodati ji je treba Se peti element: to so ljudje in tako se
konkurenc¢na formula 21. stoletja glasi 5P (product, price, place, promotion, people). To pa
je glavni vzrok, da se razvite drzave danes vse bolj zavedajo dejstva, da pomenijo
izobraZzeni zaposleni kapital, ki je pomemben za razvoj gospodarstva. Cloveski faktor je
samostojni oziroma neposredni in posredni dejavnik gospodarskega razvoja, njegov razvoj
pa pomeni sredstvo in cilj za doseganje gospodarskega razvoja. Znanje je podlaga za
invencije in pozneje inovacije, ki omogocajo podjetjem ogromne konkurenc¢ne prednosti, s
tem pa se kaze pomembnost cloveka kot nosilca znanja.

V danasnji informacijski dobi podjetje ne more tekmovati z drugimi, ¢e so njegovi
zaposleni premalo izobrazeni in ¢e niso usposobljeni za naloge, ki jih zahteva delo. Znanje
kot koli¢ina informacij je vsekakor temeljna kategorija uspesnega poslovanja, toda to
zastara ze v nekaj letih. Kdor se zanaSa na sedanje znanje, je kratkoro¢no gledano sicer
lahko uspesen, dolgorocno pa nikakor ne. Kdor bo hotel preziveti in se razvijati, se bo
moral sprijazniti s tem, da se bo ucil in izobrazeval vse Zivljenje. Izid tega pa je, da
podjetja, ki namenjajo ravnanju z intelektualnimi sredstvi izrecno pozornost, dosegajo do
30 odstotkov boljse poslovne uspehe.

Diplomsko delo je razdeljeno na Sest tematskih sklopov. V prvem delu diplomskega dela
teoreti¢no opredeljujem pojma podjetnistvo in podjetnika ter prikazujem njune spremembe
skozi zgodovino in v Sloveniji. Intelektualni kapital, njegova delitev in pomen ter
spremembe, ki jih prinasa, prikazujem v drugem delu diplomskega dela.

V tretjem sklopu diplomskega dela lo¢ujem izobrazevanje v ozjem in §irSem pomenu.
Izobrazevanje, ki ga pridobivamo v izobrazevalnih ustanovah in ga imamo za formalno, je
ozje. Sir§e izobraZevanje ni povezano z ustanovo, ampak obsega vse okoli§¢ine, ki vplivajo
na obnasanje, staliS¢a in nacin misljenja ljudi.

Danes se podjetja soocajo s problemom prilagajanja na vse StevilénejSe spremembe.
Sodobno podjetje se zaveda pomena cloveskih virov, njihovih sposobnosti, znanja,
spretnosti in vescin ter jih razvija in neguje. Ustanove podjetniskega izobrazevanja
navajam v Cetrtem sklopu diplomskega dela.

V petem sklopu diplomskega dela podrobno opisujem izdelavo poslovnega nacrta
izobrazevanja v podjetju; v zadnjem, Sestem delu opisujem modele upravljanja ¢loveskih
virov in znacilnosti upravljanja znanja v nekaterih slovenskih podjetjih.



2. OPREDELITEV PODJETNISTVA IN PODJETNIKA

2.1. PODJETNISTVO

V razvitem delu sveta je podjetniStvo temeljna filozofija in stil ekonomskega razvoja ter
osrednji gospodarski proces, ki doloca vzpone in padce narodov, drzav, podjetij in
posameznikov. Pomeni vir napredka vsega druzbenega Zivljenja. Vanj se vkljucujejo vsi
sloji prebivalstva, vsa podrocja znanosti in vse druzbene tvorbe. Ob sedanjih globalnih
spremembah v svetu postaja podjetni§tvo pomemben proces gospodarske prenove tudi v
manj razvitih dezelah (Plut, 1995, str. 11).

Podjetnistvo je kljucni dejavnik gospodarskega razvoja. Povecuje konkurenco in sili k
stalnemu izboljSanju kakovosti, s ¢imer povecCuje blaginjo prebivalstva. PospesSuje
tehnoloski napredek in oblikuje nova delovna mesta. PodjetniStvo je ustvarjanje necesa,
kar ima vrednost, iz skoraj niCesar. Je proces ustvarjanja in prilastitve priloZnosti ter
vztrajanja ne glede na vire, ki jih podjetnik trenutno nadzira. PodjetniStvo vkljucuje
definiranje, ustvarjanje in razdelitev vrednosti ter koristi posameznikom, skupinam,
organizacijam in druzbi (Timmons, 1994, str. 5).

Priznana harvardska profesorja Stevenson in Kao sta v osemdesetih letih izoblikovala
naslednjo definicijo (PSeni¢ny et al., 1993, str. 27):

Podjetnistvo je poskus ustvariti vrednost z odkrivanjem poslovne priloZnosti,
obvladovanjem tveganja, ki tej priloznosti ustreza, in s pomocjo komunikacijskih in
poslovnih (menedZerskih) sposobnosti ter znanja pridobiti ¢loveske, financne in gmotne
vire, potrebne za uspeh projekta.

Razli¢na stopnja razvitosti podjetniStva je eden od vzrokov za razlike med razvitimi in
nerazvitimi drzavami. PodjetniStvo pridobiva svoj pomen povsod po svetu: tako v razvitem
svetu, v drZzavah v razvoju in tudi v nekdanjih socialisti¢nih deZelah. V Sloveniji smo bili
price velikim spremembam pri razvoju in prestrukturiranju gospodarstva v trzno
gospodarstvo. Podjetniki pa so v obdobju hitrih sprememb, tezavnih politi¢nih, socialnih in
gospodarskih okolis¢inah pripomogli k vecji stopnji rasti, s katero je mogoce dohitevati
bolj razvite drzave.

2.2. PODJETNIK

Podjetnik mora najti, ovrednotiti in razviti priloznost ter premagati mocne sile, ki
nasprotujejo ustvarjanju necesa novega (Hisrich, Peters, 1989, str. 30). V splosnem danes
velja dejstvo, da je podjetnik nosilec dejavnosti, ki razmislja svojstveno. Spremembe,
katerih je danes veliko, namre¢ podjetniku pomenijo priloznost za ustvarjanje necesa
novega. Silijo ga k inovativnemu razmisljanju, torej tudi k razvoju inovacij. Podjetniki



razmisljajo o vsakdanjih problemih in jih po svoje resSujejo. Razmisljajo nekoliko drugace
kot drugi in so pri tem domiselni. Imajo potrebo po samodokazovanju in spremembah
(Glas, 1999, str. 42).

Podjetniki so bili nosilci sprememb in njihova vloga je izredno pomembna v obdobjih
velikih iznajdb, inovacij, odkrivanja in osvajanja trgov; manj pomembna pa v obdobjih
utrjevanja novih nacinov poslovanja. V 19. stoletju so prav podjetniki izumitelji nosili
proces industrializacije. V poznejSem razvoju so izumitelji, inovatorji in podjetniki
uveljavljali Stevilne nove proizvode, postopke, organizacijske resitve ter iskali nove trge. Z
njimi so povezane Stevilne gospodarske druzbe, katerim so zagotovili konkurencne
prednosti: Westinghouse, Edison, Bell, Ford, Daimler, Benz, Sloan, Bata, Krupp, Sikorsky
in drugi (Glas, 2001, str. 3).

2.3. RAZVOJ PODJETNISTVA SKOZI ZGODOVINO

Pojem podjetnika lahko zasledimo ze leta 1667, ko je Daniel Defoe s pojmom "projector”
oznacil posameznika s podobnimi lastnostmi in vlogami, kot je Shumpetrov "ustvarjalni
podjetnik". Jan Baptiste Say pa podjetnika zares vpelje v ekonomsko teorijo v zacetku 19.
stoletja (PSeni¢ny et al., 1993, str. 31).

Ob koncu 19. stoletja so se povecale potrebe po velikih industrijskih obratih. Ti so
posledica razvoja novih pogonskih strojev in drugih revolucionarnih sprememb v prometu
ter povecCanja izkoriS€anja naravnih virov in podobno. Ta razvoj imenujemo prva
industrijska revolucija. Z uporabo elektronike v avtomatizaciji so se od sredine 20. stoletja
zacele pojavljati nove razvojne moznosti, zato pogosto govorimo o drugi industrijski
revoluciji. Od zacetka 80. let pa smo na zacetku tretje industrijske revolucije, ko nadzor in
uravnavanje procesa prevzemajo elektronsko krmiljeni avtomati. Vedno vecji pomen
pridobivajo informacije, zato govorimo o zacetku informacijske dobe (Poto¢nik, et al.,
1998, str. 138-139). Vrhunec tega razvojnega procesa je pojav informacijske druzbe, v
kateri gmotne dobrine pomenijo vse manj, znanje in nove zamisli pa postajajo vse
pomembne;jse.

V prvih dveh desetletjih po drugi svetovni vojni, v petdesetih in Sestdesetih letih, so se
razvijale velike korporacije za mnozicno proizvodnjo predvsem avtomobilov,
gospodinjskih aparatov, izdelkov zabavne elektronike. PodjetniStvo in malo gospodarstvo
sta tedaj izgubljala svojo vlogo. Potrosniki so se s¢asoma nasitili velike koli¢ine poceni
izdelkov, primanjkovalo pa je storitvenih dejavnosti. V sedemdesetih in osemdesetih se je
model velikih korporacij iz¢rpal, rast produktivnosti se je zmanjSala, pokazale so se
slabosti mnozi¢ne proizvodnje: problemi uéinkov na onesnaZzevanje okolja; dvomi v
inovativnost velikih podjetij zaradi odsotnosti konkuren¢nega pritiska; vse manjsi u€inki
na zaposlovanje; nezadovoljstvo zaposlenih, pritiski na place, stavke, izostajanje;



odtujenost zaposlenih zaradi nacina proizvodnje; in nastale so tezave pri zagotavljanju
kakovosti.

Temu je sledil novi val podjetniStva, ki je spremenil poslovni videz sodobnih trznih

gospodarstev v dveh smereh:

— velike korporacije so se preoblikovale ali se razcepile na vecje Stevilo manjsih, bolj
dinamic¢nih podjetij;

— hitreje so nastajala majhna podjetja, ki so bolj zadovoljila potrebe potrosnikov z
zapolnjevanjem trznih nis.

K uveljavljanju podjetnistva je veliko pripomogla tretja tehnoloska revolucija. Ta oznacuje
razvoj elektronike, ra¢unalnikov in telekomunikacije. Prinesla je nove potrosnje izdelke ter
zacela spreminjati pomen dotedanjih proizvodnih in poslovnih procesov. Z njimi se je
zmanj$ala potreba po delovni sili v proizvodnih procesih. So¢asno je prislo do moc¢ne
specializacije poslovnih storitev. Mnoge poslovne operacije, ki so se prej izvajale v
industrijskih podjetjih, so se osamosvojile v neodvisnih storitvenih podjetjih. To velja za
funkcije, kot so dizajn, informatika, racunovodstvo, trzenje, finance, razvoj, logistika,
zunanja trgovina, pravna sluzba, vzdrZevanje, usposabljanje. Tudi storitve, kot so
kadrovski posli in menedzment, lahko najamemo na trgu (Vahcic, 2000, str. 13).

V zadnjih dvajsetih letih 20. stoletja se je uveljavilo nacelo »small is beautifull«, ki je
izrazilo ponovni razcvet podjetnistva v obliki mnozice malih podjetij, ¢eprav to velja tudi
za ravnanje decentraliziranih enot v projektno ali mrezno organiziranih velikih podjetjih.
Poleg tehnologije je vplivalo Se dvoje: podjetniki so z razvojem tveganega kapitala in
drugih oblik ugodnejsih nalozb lazje prisli do zacetnega kapitala in kapitala za financiranje
hitre rasti, vse uglednejsi je postal tudi njihov polozaj v druzbi, saj so postali priznani in
druzbeno zazeleni nosilci sprememb (Glas, 2001, str. 7).

V zgodovini ¢lovestva je imelo podjetnistvo pomembno in odlocilno vlogo v obdobjih
velikih druzbenih sprememb predvsem v razvoju in prestrukturiranju trznega gospodarstva
(Kovag, 1990, str. 10):

- Zaposlovanje — majhna podjetja so v zadnjih dveh desetletjih ustvarila najve¢ delovnih
mest, saj so velika podjetja v istem Casu celo zmanjsala Stevilo zaposlenih.

- Inovacije — majhna podjetja so pomemben vir inovacij, ponavadi so bolj prilagodljiva
in dinami¢na, so pomembno sredstvo tehnoloskega razvoja.

- Spreminjajo strukturo gospodarstva in s tem pripomorejo k vecji raznolikosti
proizvodnje. Gre za razvoj novih dejavnosti, zlasti na podrocju storitev, dopolnjevanje
ponudbe vecjih podjetij, proizvodnjo delov za veéja podjetja in povezovanje vec
majhnih podjetij za skupni razvoj in nastop na trgu.



- Povecanje konkurence in posledicna ucinkovitost gospodarjenja — vplivajo na
stanovitnost cen in silijo velika podjetja k trznim in proizvodnim spremembam.

2.4. RAZVOJ PODJETNISTVA V SLOVENIJI

Ekonomski razvoj v Sloveniji po drugi svetovni vojni lahko delimo na pet obdobij (Kovac,

1990, str. 19-20):

1. V prvem obdobju po izvedenih nacionalizacijah in podobnih ukrepih nove
jugoslovanske oblasti (do leta 1953) smo imeli »centralno plansko gospodarstvo«.
Prevladovala je marksisticna teza, da zasebna lastnina in trg povzrocata druzbeno
anarhijo in ohranjata kapitalisti¢ne izkoriS¢evalske odnose, zato ju moramo zamenjati s
centralnim nacrtovanjem podjetij in drzavno lastnino.

2. V drugem obdobju (1953-63) je drzava postopoma odstopala lastnino v upravljanje
delovnim kolektivom v podjetjih, ki so placevali posebno najemnino po predpisani ceni
drzavnega kapitala, drzava pa je skrbela za porazdelitev drzavnega kapitala.

3. V tretjem obdobju (1963—76) se je razvijalo kolektivno samoupravljanje v podjetjih, ki
so dobila pravico do upravljanja z vsem teko¢im dohodkom, podjetja pa so namesto
drzave prevzela tudi funkcije investiranja.

4. V cetrtem obdobju (1976-87) se je razvijala in uveljavljala Kardeljeva razlaga
Marxove vizije asociativnega socializma z integriranim samoupravljanjem; druzbena
lastnina, delitev po delu, druzbeno dogovarjanje in samoupravno sporazumevanje v
podjetjih, v katerih so imeli delavci pravico upravljati in odlocati o poslovanju.

5. V petem obdobju (1988 in naprej) se je zaCela korenita reforma, ki je uvajala
pluralizem lastninskih oblik, avtonomijo podjetja, trg kapitala in trg delovne sile ter
upravljanje na temelju kapitala in dela.

Slovenija je bila za razliko od drugih vzhodnoevropskih drzav Ze v ¢asu socializma odprta
proti trgom razvitih drzav. Storitveni sektor je bil bolj razvit kot drugje. V intelektualnih
krogih so poudarjali pomen podjetniStva za rast, nova delovna mesta, splosno blaginjo in
podobne vrednote. Velikostna struktura podjetij je bila za razliko od drugih socialisticnih
gospodarstev neznacilna, saj je bil delez industrijskih konglomeratov manjsi. Kljub temu
se je pojavila t. i. socialisticna ¢rna luknja tudi v Sloveniji. Gre za pomanjkanje malih in
srednje velikih, dinami¢nih podjetij. Prav to pomanjkanje in prepre¢evanje normalnega
podjetniskega razvoja sta bila razlog za razpad socialisti¢nih gospodarstev, kar je nazadnje
privedlo do radikalnih politi¢nih sprememb. Po njihovem razpadu je podjetnistvo dobilo
nov pomen in klju¢no vlogo pri ponovnem ozivljanju teh gospodarstev (Vahcic, 2000, str.
15).

Klju¢ni problemi, ki so zavirali razvoj podjetnistva v drzavah v prehodu, so (Vah¢ic, 2000,
str. 15):



1. ni razvitega tveganega kapitala, to je investitorjev, ki bi bili pripravljeni tvegano
vlagati;

2. ni razvitih institucij, ki bi spodbujale pretvarjanje znanstvenih in tehnoloskih idej v
podjetja ali njihovo komercialno rabo;

3. drzava se je ukvarjala predvsem s spremembami zakonodaje in makroekonomsko
stabilizacijo gospodarstva, podpori malemu gospodarstvu pa je namenjala premalo
pozornosti.

Slovenija se je v zadnjem desetletju izkazala kot uspes$na tranzicijska drzava, kot navaja
avtor Clanka, Novo formulo sestavljajo znanje, ves¢ina in motivacija (Peter JeSovnik,
2003). Slovensko razvojno formulo zadnjega desetletja bi lahko opredelili kot skupek
produktivnosti, vztrajnosti in prodornosti. Slovenski menedzerji so nedvomno v zacetku
devetdesetih let prav s tem naredili velik preboj v internacionalizaciji poslovanja
slovenskih podjetij. Vendar bo treba v prihodnosti dati vecji poudarek tehnoloSkemu
razvoju in ¢loveskim virom. Gre torej za dejavnike, ki so precej odvisni od SirSe druzbene
organiziranosti. Novi razvojni preboj bomo dosegli samo, ¢e bomo primerno razvijali tri
odlocilna podrocja: tehnoloski razvoj in optimalno inovacijsko politiko, ¢loveske vire in
internacionalizacijo poslovanja. Iz tega sledi, da bo nova razvojna formula splet znanja,
vescine in motivacije. Poudarek bo torej na "mehkih" dejavnikih, ki jih bo treba podpreti z
agresivnimi menedzerskimi modeli, navdihnjenimi razvojnimi jedri in zavzetimi
podpornimi ustanovami.

Zelo zanimiv je finski nacionalni inovacijski model, ki je v zadnjih letih postal zgled
mnogim drzavam. Finci so postavili njegove temelje ze ob koncu Sestdesetih let. Takrat so
oblikovali jasno razvojno politiko, ustanovili so Svet za znanstveno politiko, ki je izvajal
medresorsko koordinacijo, posodobil sistem nacrtovanja in financiranja univerzitetnega
raziskovanja, ustanovili so finski nacionalni sklad za raziskave in razvoj ter pospesili
proces odpiranja univerz po finskih regijah. V osemdesetih so ustanovili ¢ Nacionalno
tehnolosko agencijo (TEKES), ki je prevzela nacrtovanje in izvajanje tehnoloske politike.
Tako jim je do konca osemdesetih let uspelo postaviti ves nacionalni sistem, ki na eni
strani sledi priporo¢ilom OECD in na drugi posnema Svedske institucionalne resitve.
Usmerijo se na oblikovanje mreze tehnoloskih parkov in centrov znanja na regionalni
ravni, katerih posledica so ustanavljanje "spin-off" podjetij, oblikovanje skladov tveganega
kapitala in komercializacija znanja, ... Skratka, po dobrih tridesetih letih oblikujejo nov
koncept — prehod v druzbo znanja. Iz njihovega modela se lahko nauc¢imo naslednje:
1. prvi pogoj so makroekonomske razmere za inovacije,
2. pomembne so univerze, ki morajo biti usmerjene v poslovni svet,
3. prvo in drugo raven morajo podpreti vizionarske in odlocne lokalne skupnosti, ki
ugotovijo pomen inovativnosti in znanja v sodobnem gospodarskem okolju.



Pri tem je treba upoStevati, da imajo tranzicijske drzave pri oblikovanju inovacijske
politike svoje omejitve. Predvsem nimajo na voljo zadostnega razumevanja kulture
inovacij in vrednostnega sistema, ki bi podpiral inovacijsko dejavnost, zadostnega
Cloveskega kapitala, podjetnega okolja in nacionalne inovacijske politike z dolgoletno
tradicijo.

Leta 1995 je Hisrich predstavil nacrt razvoja slovenskega podjetniStva. Natancno je
opredelil potrebne dejavnosti in pokazal na mogoca problemska podro¢ja pri razvoju
podjetnistva v Sloveniji, skladno z izku$njami razvitih drzav. Za pospesevanje podjetnistva
mora drzava izvajati ustrezne dejavnosti na treh podro¢;jih:

— vsesplosne politike in ustanavljanja institucij;

— podjetniske in ekonomske infrastrukture;

— podjetniskega izobrazevanja.

Danes, ko se priblizujemo ¢lanstvu v Evropski uniji, pricakujemo, da bo strategija razvoja
malega gospodarstva bolj usklajena s smernicami Evropske unije. Mala in srednje velika
podjetja v Evropski uniji zavzemajo 99,8 odstotka vseh podjetij, v njih je zaposlenih 66
odstotkov skupnega Stevila zaposlenih. Ta podjetja ustvarjajo 65 odstotkov prometa
podjetij. V Sloveniji je 93,6 odstotkov malih podjetij, v njih je zaposlenih 23,2 odstotkov
vseh zaposlenih, ustvarjajo pa 22,8 odstotkov vsega prihodka (Sisan, 2000, str. 56).

Brez zelo temeljitih analiz in na podlagi razlicnih vzorcev sklepamo, da so se podjetnikom
v Sloveniji pridruzili posamezniki iz zelo razli¢nih socialnih in ekonomskih skupin, zato so
podjetniki zelo neenotna populacija (Drnovsek, Glas, 1999, str. 6-7):

- Ljudje, ki so bili neko¢ zaposleni v velikih, drzavnih podjetjih in so ustanovili svoja
podjetja, osredotocena na uresnic¢evanje poslovnih priloznosti oz. zapolnjevanje trznih
vrzeli, ki jih v velikih podjetjih niso mogli.

- Nekateri so bili v€asih srednji ali vrhunski menedzerji, ki so skusali dobicek uresniciti
v svojih podjetjih.

- Uspesni obrtniki, ki ze imajo ustaljene kupce in zbran kapital.

- »Prosti profesionalci, ki so si pridobili pravni status podjetnika in onemogocili
komercializacijo svojih storitev.

Po raziskavah Global Enterpreneurship Monitor sodi slovensko podjetnistvo v zlato
evropsko sredino. V raziskavo je bilo zajetih 37 drzav sveta z 62 odstotki svetovnega
prebivalstva, ki ustvari 92 odstotkov globalnega bruto domacega proizvoda. Vodja
slovenskega dela raziskave, prof. dr. Miroslav Rebelnik z InStituta za podjetnistvo in
menedzment malih podjetij, komentira: »NaSa podjetja, stara do tri leta, so pri koli¢niku
'smrtnosti' pristala na repu raziskave skupine drzav. Od 58.000 slovenskih podjetij jih bo v
prihodnjih treh letih 'umrlo’ priblizno 40.000. S podjetniStvom pri nas je torej nekaj narobe.
Vsak 70. prebivalec Slovenije postane podjetnik zaradi nuje, ¢eprav bi raje pocel kaj



drugega. Kljub temu ima vecina naSih podjetnikov samozavest, znanje in sposobnost lotiti
se podjetniStva. Vzpostaviti moramo podjetniski institucionalni okvir, ki bi spodbujal ljudi
k podjetnistvu. K temu lahko najvec prispeva izobrazevanje.« (Klipsteter: Prezivelo bo
samo vsako tretje slovensko podjetje, 2003).

3. ZNANJE ZDRUZBE ALI INTELEKTUALNI KAPITAL

Znanje zdruzbe je izid ucenja na ravni zdruzbe kot celote. Lahko ima zelo razli¢cne oblike,
najbolj sistemati¢no pa je opredeljeno kot pojem intelektualni kapital.

3.1. POJEM INTELEKTUALNEGA KAPITALA

Je razlika med trzno vrednostjo zdruzbe in njeno knjigovodsko vrednostjo, torej je temeljni
del trzne vrednosti podjetja, ki je o¢em na prvi pogled skrit, zunaj danasnjih standardnih
letnih porocil podjetij. Trg je Ze davno spoznal to, Cesar tradicionalni racunovodski pristop
Se vedno ni. Danasnja letna porocila so omejena skoraj izklju¢no na prikazovanje gibanja
nekdanjih opredmetenih sredstev. To Se dale¢ ni ve¢ dovolj, saj ti podatki povsem oc€itno
pomenijo le majhen del trzne vrednosti podjetij. Intelektualni kapital se mnogokrat pojavlja
kot pojem nematerialno ali skrito premozenje, je nekaj neopredeljivega, ocem skritega,
vendar nekaj, kar iz dneva v dan povecuje vrednost podjetja. Intelektualni kapital vkljucuje
vso v podjetju posedovano znanje, izkuSnje, organizacijske in tehnoloske resitve, razvite
odnose s kupci in dobavitelji, strokovne sposobnosti in podobno. Najbolj konkretno se
kazejo v blagovnih znamkah, koncesijah, podatkovnih bazah, sistemih z gospodarjenje s
finan¢nimi sredstvi, informacijskih sistemih, klju¢nem osebju, poslovnih partnerjih,
strateSkih povezavah.

Intelektualni kapital se deli na (Edvisson, Malone, 1997, str. 11):

— Cloveski kapital (ang. human capital) in

— strukturni kapital (ang. structural capital)

Cloveski kapital temelji na znanju zaposlenih, njihovih spretnostih, inovacijskih
sposobnostih, iznajdljivosti, pa tudi na vrednotah, kulturi in filozofiji podjetja. Cloveski
kapital ne more biti last podjetja, lahko pa ga to najame. Zaposleni lahko z znanjem
odidejo kadar koli, zato pomeni ta kapital za podjetje negotovost.

Druga sestavna skupina intelektualnega kapitala je strukturni kapital, ki pomeni vse bolj ali
manj neoprijemljive dejavnike, ki »ostanejo« v podjetju, ko ljudje po sluzbi odidejo
domov in v podjetju fizicno ni ve¢ nikogar. Strukturni kapital se naprej deli Se na dve
skupini — kapital odjemalcev (zmoznosti kupcev, podatkovne baze o kupcih itd.) ter na
organizacijski kapital, ki vkljuCuje procese, dokumentacijo, prelivanje inovacij v zasc¢itene
pravice ter tudi v industrijsko lastnino.



Slika 1: Intelektualni kapital

Trina vrednost zdruzbe

Financni kapital Intelektualni kapital
Cloveski kapital Strukturni kapital

Sposobnosti: Odnos: Intelektualna Razmerja: Organizacija: Sposobnost
- Znanje - motivacija gibljivost - stranke - infrastruktura prenove
- veicine - vedenje zaposlenih: - dobavitelji - procesi in
- talent - vodenje - inovacija - partnerji - kultura mz:oia
- know-how - posnemanije - delnicarji

- prilagajanje ~vlagatelji

Vir: Ross et al., 1997, str. 57.

3.2. SPREMEMBE, KI JIJH PRINASA INTELEKTUALNI KAPITAL

Velike spremembe v svetovnem in s tem tudi v domacem gospodarstvu so povzrocile

naslednje novosti pri zaposlovanju in izobrazevanju v podjetjih (Micklethwait, Woolridge:
1996, str. 180—-182):

vedno manjsa potreba po neizobrazenih delavcih in vedno vecja potreba po izobrazenih
z razvitimi verbalnimi, matemati¢nimi in socialnimi spretnostmi;

neustavljiv in pospeSen razmah novega znanja, tehnologij, izdelkov in storitev, ki
nenehno vecajo zahteve po ekonomski prilagodljivosti;

pojav globalne ekonomije s konkurencnim bojem brez primere je Se dodatni izziv nasi
bistroumnosti in zaupanju vase;

zahteve po sposobnosti samonadzora, osebni odgovornosti, samoiniciativnosti, visoki
stopnji zavesti, inovativnosti in sodelovanju nara$¢ajo in postajajo najvisje prednosti
posameznika na vseh ravnih podjetniSke iniciative — ne le na vrhu, temve¢ v vsem

sistemu;
podjetniSki model in nacin razmiSljanja postajata odlo¢ilna za ekonomsko
prilagodljivost;



— pojav znanja kot osrednjega in prevladujocega dejavnika v vseh poslovnih dejavnostih.

Glede na prevladujoCo teorijo strateSkega poslovodenja lahko podjetja pridobivajo
konkuren¢ne prednosti na podlagi nizkih stroskov ali diferenciacije proizvodov. Ti teoriji
sta lahko usmerjeni na ves trg ali na posamezni trzni segment (ni$o). Ce podjetja sledijo eni
od teh strategij, imajo najboljSe moznosti, da so konkurencno uspesna (Pucko, 1996, str.
204).

Prihajajoda doba znanja prinasa druga¢ne zahteve. Ceprav avtorji uporabljajo drugacna
imena za glavni vir konkuren¢nih prednosti v prihodnosti, se za vsemi skriva intelektualni
kapital. Naravni viri, tehnologija, finance, proizvodi, produkcijski procesi ne bodo vec
imeli vloge klju¢nih strateskih dejavnikov, saj so danes prek trga dostopni vsem. Izjema je
intelektualni kapital, ki je za podjetje nekaj edinstvenega, drugacnega, nekaj, Cesar
konkurenti ne bodo mogli hitro posnemati. O tem je prepri¢an tudi Drucker (1993, str. 7),
ki pravi, da vstopamo v druzbo znanja, v kateri osnovni ekonomski vir ne bodo vec kapital,
naravni viri in delovna sila, temve¢ znanje, in v kateri bodo nosilci znanja imeli klju¢no
vlogo. Uspesnejsa bodo tista podjetja, ki bodo bolje upravljala z znanjem; se pravi tista, ki
bodo znanje znala poiskati, zavarovati, porazdeliti po podjetju, povecevati, izkoristiti.
Avtor De Geus (Kaltrhoff, 1997, str. 41) pa pravi: »Glavna konkuren¢na prednost bo
zmoznost podjetja, da se uci hitreje kot njegovi konkurenti. Ucenje tako pomeni inovacije,
saj preprosto ne zadostuje ve¢ samo ucenje. Nauceno se mora tudi odrazati v nasem
poslovanju.«

V 21. stoletju bo uspeh temeljil na neotipljivih virih, zato prehod iz upravljanja otipljivih
virov v upravljanje neotipljivih virov in intelektualnega kapitala zelo spreminja koncept
vodenja podjetij in pomeni eno najvecjih sprememb v zgodovini sodobnega menedzmenta.
Pri najboljsih svetovnih podjetjih neotipljivi viri ze sedaj pomenijo ve¢ kot 85 odstotkov
vrednosti podjetja, v borzni kotaciji Ljubljanske borze pa je bilo aprila 2003 le 12
odstotkov podjetij, ki imajo trzno vrednost neotipljivih virov vsaj enako knjigovodski
vrednosti otipljivih virov, na prostem trgu pa je takih podjetij le dobre 3 odstotke. V svetu
obstaja ze veliko modelov za upravljanje neotipljivih virov in cloveskega kapitala, v
Sloveniji pa podjetja Se vedno delujejo bolj po obcutku namesto na podlagi podatkov in
raziskav.

Ceprav strokovnjaki intelektualni kapital vse pogosteje navajajo kot glavni dejavnik
uspeha podjetja, Nick Bontis s kanadskega instituta za raziskovanje intelektualnega
kapitala ugotavlja, da le 74 od deset tiso¢ proucevanih kanadskih podjetij intelektualni
kapital omenja v letnih porocilih. Najbolj priljubljeni izraz je bil intelektualna lastnina, ki
pa ni sopomenka intelektualnemu kapitalu, saj pomeni vsa neopredmetena sredstva
podjetja (torej tudi patente, raziskave in podobno); izraz intelektualni kapital pa je navedlo

10



le 5 podjetij. Bontisu se zdi Se posebno presenetljiva ugotovitev, da nekatera iz mnozice
proucevanih podjetij v svojem letnem porocilu niso navedla niti Stevila zaposlenih.

Tatjana Horvat, strokovnjakinja za letna porocila pri nas, meni, da je tudi v Sloveniji
podobno, saj slovenska podjetja ve¢inoma v porocila vkljucijo le fotografije nasmejanih
zaposlenih; kaksna je njihova vloga, pa se tako ne da razbrati. Lanska kanadska raziskava
je pokazala, da vecina predsednikov upravnih odborov in izvr$nih direktorjev intelektualni
kapital postavlja na drugo mesto po pomembnosti informacij, zajetih v letnem porocilu,
takoj za poslovnimi izidi. Bontis kot razloge, zakaj javnost in predvsem vlagatelje
zanimajo poroCila o intelektualnem kapitalu, navaja predvsem zeljo podjetja po
kvantitativni opredelitvi neoprijemljivih sredstev, ¢asovno spremljanje povezave med
kadrovsko sestavo in poslovno uspesnostjo podjetja ter zbujanja zaupanja pri morebitnih
vlagateljih. Horvatova dodaja, da so informacije o intelektualnem kapitalu pomembne tudi
kupcem, dobaviteljem, poslovnim partnerjem ter sedanjim in prihodnjim zaposlenim.
Zadnji se na podlagi tovrstnih informacij pogosto odlocajo o sprejemu ali zavrnitvi
zaposlitve, kar e posebno velja za panoge, pri katerih je usposobljene delovne sile tezko
zadrzati, na primer v informacijski tehnologiji. Hrovatova Se meni, da bodo podjetja v
prihodnosti morala poskrbeti predvsem za verodostojnost tovrstnih informacij, ki jih je
treba izraziti tudi v merskih in denarnih enotah (Turk, V letnem porocilu naj bo izkazan
intelektualni kapital, 2003).

3.3. CLOVESKI FAKTOR IN CLOVESKI KAPITAL

V¢asih je veljalo, da je ¢lovek eden od treh dejavnikov produktivnosti, med katere sodita
Se kapital in zemlja. V preteklosti so bila pomembna predvsem gmotna bogastva, kot so
zemlja, oprema, naravni viri; danes se pojavljajo vse vecje zahteve po nacrtnem
upravljanju c¢loveskih virov. To je novo podro¢je upravljanja s ¢loveskimi viri (ang.
Human Resource Management) in s tem ljudje ne veljajo ve¢ samo za enega od treh
faktorjev produktivnosti, ampak za enega najpomembne;jsih.

Clovek in njegove zmoznosti so temeljni sestavni del vsakega dogajanja, uéinkovito
vkljuCevanje ¢loveskih virov v poslovno dogajanje pa lahko obcutno spremeni koncne
izide poslovanja. Zaradi tega ni dovolj samo razumeti ¢loveske moznosti, ampak jih je
treba spoStovati, ceniti ter znati vkljuiti v nacrtovanje in razvijanje razli¢nih akcij.
Cloveske zmoznosti so zelo §irok pojem, ki obsega psihiéne, fizioloske in fizi¢ne
zmoznosti; nekatere se pridobijo z dednostjo, nekatere pa z uenjem v zivljenju.

Kot c¢loveski faktor najSirSe pojmujemo vse prebivalstvo, nekoliko ozje vse zaposlene,
najozje pa posameznega Cloveka ali delavca. Cloveski faktor je samostojen oziroma
neposredni in posredni dejavnik gospodarskega razvoja, njegov razvoj pa pomeni sredstvo
in cilj za doseganje bodisi gospodarskega bodisi druzbenega razvoja (Bevc, 1991, str. 19).
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Razli¢ne analize faktorjev, ki vplivajo na gospodarski razvoj, so pokazale na znatni vpliv

izobrazenosti ali raven CloveSkega faktorja. Pogoj za uspeh organizacije so ljudje in

njihove zmoznosti. Zmoznosti pa se delijo na (Lipi¢nik, 1994, str. 4):

— sposobnosti; gre za zmoznosti, ki odloCilno vplivajo na reSevanje tezav s povsem
neznanimi reSitvami,

— znanja, ki omogocajo reSevanje znanih problemov, taksnih, na katere je posameznik Ze
naletel in jih tudi resil,

— spretnosti, to so zmoznosti, ki se nanaSajo na cClovekova motoricna znanja in
sposobnosti,

— osebne lastnosti, med katere priStevamo temperament in znacaj.

Zmogljivosti, ki jih ima posameznik, vplivajo na njegov prihodnji uspeh. Seveda vplivajo
na uspeh tudi drugi dejavniki, kot na primer motivacija, ki posameznika spodbuja k
uspehom.

V preteklosti se je delo kot ¢loveski faktor pojmovalo samo s kvantitativnega vidika, v
zadnjih letih se vse bolj poudarja kakovost ¢loveskega faktorja. Teodore Shultz je prvi locil
osnovna vira te kakovosti, in sicer:

— prirojene sposobnosti,

— pridobljene sposobnosti, ki jih lahko pojmujemo kot ¢loveski kapital.

Schultz meni, da vlaganje v kakovost ¢loveskega faktorja (izobrazevanje, izpopolnjevanje,
usposabljanje itd.) dolo¢a prihodnost ¢lovestva, zato tudi domneva, da so manj razvite
drzave slabse razvite zaradi nizje kakovosti svojega prebivalstva. Pri tem ima v mislih
pridobljene sposobnosti.

V Sestdesetih letih so se v razvitem poslovnem svetu zavedli dejstva, da je ¢lovek s svojim
znanjem osrednji dejavnik uspesnosti poslovanja in vir trajne konkuren¢ne prednosti. Pred
leti je Se veljalo prepricanje, da uspeh podjetja dolocajo trije pomembni dejavniki, kot so
vlozeni kapital, delovna sredstva in ljudje — danes lahko trdimo, da pomen znanja ze
presega pomen kapitala.

Danes, v dobi, ko so informacije dostopne vsakomur, podjetja ne morejo tekmovati na
trgu, ¢e so zaposleni premalo izobrazeni. In to Se ni vse. Znanje kot koli¢ina informacije je
zelo pomembna sestavina uspes$nega poslovanja, toda le-to zastara v nekaj letih. Podjetje,
ki hocCe preziveti in se razvijati, mora skrbeti za neprestano izobrazevanje zaposlenih.

Podjetje mora biti sposobno dosegati vecjo kakovost in produktivnost, vecjo fleksibilnost,
neprestane inovacije ter sposobnost hitrega odzivanja na potrebe in zahteve trga, zato mu
najvi§jo varnost pomeni visoka raven razvitih sposobnosti, spretnosti in nadarjenosti
posameznika. To pa omogoca izobrazevanje zaposlenih, tako tistih, ki delajo neposredno v
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katero od oblik neformalnega izobrazevanja.

Zaradi narave dela (vecja svoboda, razgibani delovnik, projektno delo ipd.) prihaja do
vecje premicnosti zaposlenih, kar za podjetje pomeni izgubo Cloveskega kapitala. Da pa ta
izguba ni prav majhna, nam pove Ze samo dejstvo, da je treba intelektualni kapital razvijati
dalj Casa, preden obrodi sadove, in vendar imajo zaposleni za to pocetje v voljo vse manj
Casa.

4. 1Z0OBRAZEVANJE
4.1. TEORETICNA OPREDELITEV

Razli¢ni avtorji so opredelili izobrazevanje kot:

1. Izobrazevanje je dejavnost, katere namen je razvijanje znanja, sposobnosti, moralnih
vrednot in razumevanja, ki ga potrebujemo v vseh zivljenjskih pogledih (Armstrong,
1991, str. 414).

2. lIzobrazevanje je klju¢ni dejavnik, ki povecuje kakovost Cloveskega faktorja prek
povecevanja znanja, strokovnosti in proizvodnih sposobnosti prebivalstva oziroma
(ozje) delovne sile (Beve, 1991, str. 21).

3. V najozjem pomenu besede izobrazevanje pomeni zgolj pridobivanje znanja. Toda
izobraZevanje vsebuje tudi vzgojno komponento. Zato pojem izobrazevanja opredelimo
kot dolgotrajni in nacrtni proces razvijanja posameznikovih znanj, spretnosti in navad,
ki poteka v Solah, drugih izobrazevalnih ustanovah pa tudi zunaj njih (Ferjan, 1999, str.
10).

Razlikujemo izobrazevanje v ozZjem in SirSem pomenu. [zobraZevanje, ki ga pridobivamo v
izobrazevalnih ustanovah in ga razumemo kot formalno, je oZje. SirSe izobrazevanje ni
povezano z ustanovo, ampak obsega vse okolis€ine, ki vplivajo na obnaSanje, staliS¢a,
nacin misljenja.

Izobrazevanje obsega vse dejavnosti, s katerimi se razvijajo sposobnosti, pridobivajo
spretnosti in navade. Dviguje splosno razgledanost in kulturo ¢loveka ter usmerja v celovit
in skladen razvoj osebnosti, pri ¢emer skrbi za ustrezno in kakovostno intelektualno,
eti¢no, estetsko, fizicno, delovno in druzbeno oblikovanje.

Pozitivni uc¢inki, pridobljeni z izobraZzevanjem, so pomembni za poslovni proces, predvsem
hitrejsa prilagodljivost spremembam ter ve¢ja mobilnost in razumevanje nalog.
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4.2. VRSTE IZOBRAZEVANJA

Izobrazevanje v zadnjem cCasu postaja nacin zivljenja, torej je vsezivljenjski proces, ki
zajema tako predSolskega in Solskega otroka ter mladostnika kot tudi odrasle razli¢nih
starosti. Vse bolj postaja pomembno razvijanje sposobnost in pripravljenosti za samostojno
ucenje in vsezivljenjsko izobrazevanje.

Lahko pa izobrazevanje delimo na (Jelenc, 1991, str. 18):

— Zacetno in nadaljevalno, zaetno traja od vstopa v Solo do tedaj, ko posameznik opusti
izobraZevanje kot svojo osnovno dejavnost; nadaljevalno se zacne, ko se posameznik
po prekinjenem zacetnem izobrazevanju znova vkljuci.

— Formalno in neformalno; formalno se zaklju¢i z npr. spricevalom, diplomo, torej s
formalno potrjenim dosezkom; neformalno pa ni namenjeno pridobivanju formalnega
potrdila, ampak zadovoljitvi neposrednih Zelj in potreb.

— Splosno in strokovno; splosno izobraZevanje je namenjeno razvijanju splosne kulture
¢loveka; strokovno pa strokovnjakom, ki opravljajo zelo zahtevna poklicna dela.

— Kompenzacijsko in inovacijsko;, kompenzacijsko je pridobivanje znanja, ki je bilo
dosegljivo ze med dotedanjem Solanjem, pa si ga iz razli¢nih vzrokov niso pridobili;
inovacijsko pa pomeni pridobivanje znanja, ki ga med dotedanjim izobrazevanjem ni
bilo mogoce pridobiti.

— Posredno in neposredno,; neposredno izobrazevanje pomeni stik med uciteljem in
ucencem s fizi¢no prisotnostjo, sporazumevanje poteka na podlagi osebnega odnosa;
pri posrednem izobrazevanju ucenec in ucitelj nimata nobenih stikov (izobrazevanje na
daljavo).

— Dopolnilno, je po predelani snovi kompenzacijsko ali inovacijsko, saj zajema snov,
izpus¢eno iz rednih programov. Posreduje tudi nova spoznanja in pospesuje
obnavljanje izobrazbe.

— Samoizobrazevanje; sem uvrs¢amo izobrazevanje ob zmanj$ani pomoci in vodenju.

Govorimo lahko o aktivnem in pasivnhem izobrazevanju kot dejavniku gospodarskega
razvoja. Ze v osemdesetih se je pojavilo spoznanje, da je povezava med izobraZenostjo in
gospodarsko rastjo mocna in pozitivna ter obojestranska in zapletena. Raziskave so
pokazale, da je stopnja pismenosti odraslega prebivalstva ozko povezana z vi§ino dohodka
na prebivalca.

Izobrazevanje vpliva na zelje in prednosti posameznika, na njegovo sposobnost, da
ustvarja dohodek, sposobnost, da uporablja kulturne dobrine v okolju, da ima moznost, da
izbere tisti interes, ki mu pomeni osebno zeljo. Izobrazevanje povecuje prihodnje dohodke
ljudi.
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Usposabljanje je sistemati¢no razvijanje znanja, vedenja in spretnosti, ki jih mora obvladati
posameznik, da bi lahko ustrezno opravljal dolo¢eno nalogo (Jelenc, 1991, str. 17).

Pojma izobrazevanje in usposabljanje sta med seboj zelo povezana, izobrazevanje je Sirsi
pojem, usposabljanje pa se povezuje z razvijanjem sposobnosti za dolo¢eno strokovno
delo, torej lahko govorimo o strokovnem izobrazevanju.

V uspesnih podjetjih je usposabljanje del procesa ravnanja s ¢loveskimi viri, v katerega je
vklju€eno notranje in zunanje osebje. Zaposlene, ki se dodatno usposabljajo, tudi denarno
nagradijo. Enkrat ali dvakrat letno pripravijo preizkuse, s katerimi ugotavljajo delovno
znanje. Izidi so ena od postavk pri povisanju place. Usposabljanje je eno pomembnih
orozij konkuren¢nosti podjetij, ki se morajo prav tako kot investicije izplacati.

V ZDA so podjetja z ve¢ kot 100 zaposlenimi leta 1992 namenila za usposabljanje svojih
delavcev 45 milijard USD (12 odstotkov ve¢ kot leta 1988). Od te ogromne vsote je Slo kar
71 odstotkov za place trenerjev, preostalo pa za rezijske stroSke, opremo, seminarje,
zunanje storitve, gradivo itd. Motorola celo ugotavlja, da so stroski zaradi izostankov
zaposlenih z dela ravno tako visoki kot izdatki za formalno usposabljanje, kar privede do
vrtoglave skupne vsote 90 milijard USD (Milkovich, Boudreau, 1994, str. 490).

4.3. SMERNICE 1IZOBRAZEVANJA V PRIHODNOSTI

Izid aktivnega ucenja posameznika, tima in zdruzbe je znanje. Znanje je podlaga za
invencije in kasneje inovacije, ki omogocajo druzbam ogromne konkuren¢ne prednosti.
Danes nas na vsakem koraku spremlja naras¢ajo¢i pomen znanja. Vi§ja izobrazba nam
nudi ve¢ prenosljivih spretnosti, ki v spremenljivih gospodarskih razmerah zagotavljajo
moznosti z zaposlitev. S Studijem pridobljena formalna izobrazba pa je le osnova, naloga
univerze je predvsem uriti naSe sposobnosti za ucenje, sposobnosti za prezivetje v svetu.

Potreba po znanju je iz dneva v dan vecja, s tem pa je postala izobrazevalna industrija ena
najbolj rasto¢ih panog. V prihodnosti lahko pricakujemo naslednje trende permanentnega
izobrazevanja (Basle, 2003, str. 20):

1. V ospredje prihaja vsebina nadaljnjega izobrazevanja, svojo pomembnost pa zgubljajo
druge okolis¢ine tega izobrazevanja (npr. izobrazevalna oprema, privlacnost kraja
izobrazevanja).

2. Strokovno nadaljnje izobrazevanje bo cedalje bolj potekalo na delovnem mestu.
Izkoriscale se bodo moderne komunikacijske tehnologije za strokovno urjenje,
izobrazevalno funkcijo bo prevzel zaslon.
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3. Stevilo profesionalnih strokovnjakov za izobraZevanje v podjetjih bo sorazmerno
upadalo. Tudi znanje tistih, ki 1zobrazujejo, bo hitro zastarelo, zato bodo na njihovo
mesto pogosto nastavljali trenutno najpristojnejse specialiste.

4. Moznosti nadaljnjega izobrazevanja v podjetjih bodo postale eden od izbirnih
kriterijev, po katerih se bodo odlocali kandidati.

5. Zahteve po nadaljnjem izobrazevanju bodo postale tako moc¢ne, kakor smo bili vajeni
le pri zahtevah po socialnem izboljSavah s strani zaposlenih.

6. Izboljsano izobrazevalno ozracje bo pripeljalo do tega, da bodo zaposleni tudi na svoje
stroske kaj storili za svoje nadaljnje izobrazevanje, kajti potrebe po oblikovanju svoje
osebnosti bodo rasle $e bolj kakor potrebe po strokovnem izpopolnjevanju.

5. PODJETNISKO IZOBRAZEVANJE

Vse do petdesetih je bilo izobrazevanje v vecini podjetij tako reko¢ neznano; obstajali so le
nekaksni programi za udenje vajencev. Slo je za uvajanje, ki je potekalo ob delu. Za
nadaljnje izobraZevanje je bilo malo zanimanja. Solanje in poklic sta bila lodena svetova.
Kmalu so vec¢ja podjetja zacela uvajati ucne programe in odpirati oddelke za Solanje. Zacel
se je razmah izobraZevalnih ustanov. Se vedno pa ni prislo do prave izobrazevalne kulture.
Kadar so bili potrebni varéevalni ukrepi, je vecina podjetij najprej pretresla tiste postavke,
ki se nanaSajo na izobrazevanje.

Danes je izobrazevanje pogoj za ves druzbeni razvoj, hkrati pa pomeni tudi njegovo
posledico, tako se bodo podjetniki prisiljeni izobrazevati se vse zivljenje. Tisti, ki na to
niso pripravljeni, ne bodo sposobni slediti razvoju. Potrebe po izobraZzevanju izhajajo torej
iz razvojnih potreb druzbenih dejavnosti ter potreb in zelja posameznikov. Razvite drzave
z ustreznimi druzbenoekonomskimi programi skrbijo za spodbujanje podjetniskega
potenciala, kajti kakovostno podjetnisko izobrazevanje prispeva k ve¢jemu druzbenemu
razvoju, zagotavlja enakomernejSi regionalni razvoj, povecuje stopnjo izkoris¢enosti
razpolozljivih virov in stopnjo zaposlenosti v druzbi.

Podjetniki pa imajo drugacne razloge za izobrazevanje, kot jih ima druzba. Raziskava, ki je
zajela 243 podjetij iz Anglije, je pokazala naslednje glavne razloge za izobrazevanje z
vidika podjetnikov (Ross, 1994, str. 145): povecanje vescin zaposlenih, predstavitev nove
tehnologije, vecanje konkurenc¢nosti podjetja, spoznavanje nove zakonodaje, ohranitev
trznega deleza, pravilno kadrovanje, reSevanje problemov, pritisk s strani kupcev. Z
ucenjem se organizacija prilagaja okolju, Se posebej v hitro spreminjajo¢em se okolju je
potrebna sistemati¢na in vnaprej doloCena oblika ucenja, ki omogoca tekoce prilagajanje
organizacije okolju. Za uceca se podjetja je znacilna sposobnost, da uspesno opravljajo
naslednje dejavnosti: sistematino reSevanje problemov, eksperimentiranje z novimi
pristopi, ucenje na podlagi lastnih izkusenj iz preteklosti, u¢enje na podlagi izkusen;j iz
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preteklosti uspesnih podjetij ter hiter in uc€inkovit prenos znanja v vse celice podjetja
(Treven, 1994, str. 567). Uspesnost pri izvajanju teh dejavnosti je mozna najveckrat le do
dolocene stopnje, saj je uspeh odvisen tudi od naklju¢nih dogodkov.

Temeljni dejavnik pozitivnega odnosa do izobrazevanja je pokazati in prepricati podjetnike
0 pomenu izobraZevanja in usposabljanja. Brez njihovega pozitivhega odnosa do
izobrazevanja je vsa drzavna podpora neucinkovita in vloga institucij za pomo¢ predvsem
malemu gospodarstvu vprasljiva.

5.1. SREDNJESOLSKO IZOBRAZEVANIJE

Po uspesno koncanem obveznem osnovnoSolskem izobrazevanju se lahko prihodnji
podjetniki vkljucijo v splosni izobrazevalni sistem, ki se deli na dva dela.

Prvi del sestavljajo splo$noizobrazevalne srednje Sole ali gimnazije. Njihov namen je
predvsem priprava na univerzitetni ali visokoSolski program. Ta tip izobrazevanja se konca
z maturo, vendar pa ne daje nobene poklicne izobrazbe. Ob gimnazijah so se razvile njim
podobne Sole, ki so nekoliko bolj usmerjene na doloena strokovna podroc¢ja, vendar
ohranjajo splosnoizobrazevalno naravo.

Strokovno in poklicno izobrazevanje sestavlja drugi del sistema izobraZevanja. Vanj se
vkljucujejo razlicne Sole, ki dajejo formalno poklicno izobrazbo od nizje poklicne do
srednje poklicne stopnje, srednje strokovne in celo visje poklicne ali strokovne stopnje. Ta
del sistema ne pripravlja neposredno za nadaljevanje Studija na visoki stopnji, ¢eprav z
dodatnimi oblikami vendarle omogoca tudi nadaljevanje izobrazevalne poti.

Osnova za uspes$no uvajanje podjetniskega izobraZzevanja mladih v srednje Sole je tesno
sodelovanje Sol in drugih ustanov z malimi ter drugimi podjetji (npr. z vec¢dnevnimi
praksami, projektnim delom v sodelovanju s podjetjem, ...). Tako naj bi Sole natan¢no
pripravile svoje uc¢ence na zahteve gospodarstva, podjetja pa bi imela delavce s potrebnimi
sposobnostmi za dobro opravljanje dela. Predmeti, kot so podjetnistvo in gospodarsko
poslovanje, so zajeti predvsem v srednjeSolski program ekonomske smeri, v katerem dijaki
poslusajo predmet podjetnistvo v treh Solskih letih, gospodarsko poslovanje pa vsa §tiri
leta.

Ucna podjetja postajajo del prakticnega pouka na vseh slovenskih ekonomskih in trgovskih
Solah. U¢no podjetje je podjetje na Soli, v katerem so zaposleni ucenci. U¢ni prostor je
urejen kot pisarna, v kateri poteka poslovanje. Delovanje je enako pravemu podjetju, le da
poteka sodelovanje z drugimi uénimi podjetji v zaprtem omrezju in da so blagovni tokovi
in denarne transakcije v u¢nem podjetju le posnemani. To je nova metoda izobrazevanja,
saj omogoca bolj ucinkovito ucenje, povezano s konkretnim delom (learning by doing).
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Dijaki lahko s tem teoreti¢na znanja prenesejo v prakso, ucijo se na podlagi izkuSen;,

pripravljajo se na timsko delo, pridobivajo rutino, celostno spoznavajo delovanje podjetja,

izboljSujejo ustno komuniciranje in lazje razumejo delovno okolje. Vsako u¢no podjetje

naj bi imelo svoje pokroviteljsko podjetje ali »botra« iz iste gospodarske dejavnosti.

Namen takega sodelovanja je pomo¢ in svetovanje, po potrebi tudi gmotna podpora.

5.2. VISOKOSOLSKO IN UNIVERZITETNO IZOBRAZEVANIJE

Mladi podjetniki se lahko odlo¢ijo za nadaljevanje izobrazevanja na Univerzi v Ljubljani

in Mariboru, na treh samostojnih visokoSolskih zavodih. V razpisu Ministrstva za Solstvo

in Sport za Studijsko leto 2003/03 so objavljeni naslednji Studijski programi za Studente

podjetnistva:

1.

Ekonomska fakulteta v Ljubljani — univerzitetni Studijski program ekonomija.
Studijski program je v prvem letniku enoten, v drugem letniku se $tudenti vpisejo na
ekonomski ali poslovni oddelek. Ekonomski oddelek ima enoten tretji letnik, v
Cetrtem pa se lahko S$tudenti odlo¢ijo za naslednje smeri: narodnogospodarsko,
mednarodno menjavo in ban¢no-finan¢no smer. Diplomanti ekonomskega oddelka so
usposobljeni za analiticha in druga visoko strokovna raziskovalna dela z
narodnogospodarsko naravnanostjo. Na poslovnem oddelku se Studij razveji ze v
tretjem letniku, in sicer na smeri: trzenje, finan¢na smer, raCunovodstvo in revizija,
menedzment in organizacija ter poslovno-informacijska smer. Diplomanti
poslovnega oddelka so usposobljeni za reSevanje tezav poslovanja organizacije v
trznem okolju ter za vodenje funkcionalnih podrocij v gospodarstvu in drugih
organizacijah.

Ekonomska fakulteta v Ljubljani — visokoSolski strokovni Studijski program visoka
poslovna Sola. Studijski program prvega letnika je enoten, v drugem letniku pa
Studenti izbirajo med naslednjimi smermi: menedzment, turizem, podjetnistvo,
mednarodno  poslovanje, podjetniske finance, zavarovalstvo, bancnistvo,
racunovodstvo in poslovno-informacijska smer. Diplomanti so usposobljeni za
takojSnjo prakticno uporabo strokovnih znanj, analiticnih postopkov in poslovnih
tehnik

Ekonomsko-poslovna fakulteta v Mariboru — univerzitetni Studijski program
ekonomija. Smeri $tudija: finance in ban¢niStvo, radunovodstvo in revizija,
mednarodna menjava, splosni menedzment, marketing, sploSna ekonomija,
podjetnistvo.

Ekonomsko-poslovna fakulteta v Mariboru — visokosSolski strokovni studijski program
poslovna sola. Smeri Studija: finance in banc¢niS§tvo, menedZment, marketing,
podjetniska informatika, podjetnistvo, poslovna logistika, ra¢unovodstvo, turizem,
zunanja trgovina.

Fakulteta za organizacijske vede v Kranju — univerzitetni Studijski program
organizacija in menedzment sistemov. Smeri Studija: organizacija in menedZment
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10.

informacijskih sistemov, organizacija in menedzment delovnih sistemov, organizacija
in menedZment kadrovsko-izobraZevalnih sistemov.

Fakulteta za organizacijske vede v Kranju — visokoSolski strokovni Studijski program
organizacija in menedzment. Smeri Studija: organizacija in menedzment delovnih
procesov, organizacija in menedzment kadrovskih in izobrazevalnih procesov ter
informatika v organizaciji in menedzmentu.

Samostojni visokoSolski zavod — visoka strokovna Sola za podjetnistvo Piran ima
visokoSolski strokovni Studijski program podjetnistvo. 1zvaja program Podjetnistvo za
pridobitev visokostrokovne ekonomske izobrazbe.

Samostojni visokoSolski zavod — Fakulteta za za menedzment v Kopru — visokosSolski
strokovni Studijski program menedzment. Posebnost te izobrazevalne ustanove je v
tem, da Studentom omogoca dodatne storitve, kot so: priprave na mednarodne
certifikate iz poslovnih tujih jezikov (BEC 2, CILS, ZDfB).

Samostojni visokosolski zavod — visoka sola za upravijanje in poslovanje Novo mesto
— visokoSolski strokovni studijski program upravljanje in poslovanje.

Visoka strokovna Sola za podjetnistvo v Portorozu deluje kot zasebna univerza,
specializirana za podjetnistvo. Ustanovitelji so Gea College ter zdruzenje podjetnikov
pri GZS in OZS. Studentje dobijo po konéanem §tudiju diplomo VII. stopnje za
podjetnistvo in strokovni naziv diplomirani ekonomist. Gea College je prva in
trenutno edina specializirana podjetniska Sola v Sloveniji, ki je poleg fakultet veliko
naredila v izobrazevanju. Leta 1990, ko je Gea College zacel s podjetniSkim
izobrazevanjem, je trzil predvsem krajSe promocijske seminarje podjetnistva. Tako
kot za podjetnike tudi za Gea College kot podjetnisko institucijo velja, da je uspeh
zelo odvisen od prilagajanja podjetja smernicam v poslovnem okolju. Gea College
zato pri sestavi svojih programov za tekoCe leto vedno skrbno prouci aktualni
gospodarski polozaj in potrebo po doloc¢enih programih. Razmere v podjetni§tvu se
nenechno spreminjajo, zato se Gea College temu primerno prilagaja s svojo
programsko sestavo.

Razvojna usmeritev Gea College vkljucuje (iz zlozenke Gea College 2003)
programe, razdeljene v Sest vecjih skupin:

— podjetniska akademija,
— podjetniski programi,

— programi menedzmenta,
— verificirani programi,

— krajsi programi,

— gea pocitnice.
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5.3. PODIPLOMSKO IZOBRAZEVANJE

5.3.1. Podiplomski program Ekonomske fakultete

Ekonomska fakulteta izvaja podiplomski $tudij Ze od Solskega leta 1961/62 s programoma
Ekonomika mednarodne menjave in Operacijska raziskovanja. Z leti se je podiplomski
program S$iril in razvijal, sodelovanje s Poslovno $olo Univerze v Indiani (Business School
of Indiana University) pa je omogocilo tudi mednarodno priznanje programa.

Danes fakulteta izvaja Sest magistrskih in sedem specialisticnih podiplomskih programov:
magistrski program ekonomije, mednarodne ekonomike, poslovodenja in organizacije,
informacijsko upravljalskih ved, podjetniStva, aktuarstva. Specialisti¢ni programi pa so:
program menedzmenta, mednarodnega poslovanja, zavarovalnih financ in aktuarstva,
poslovodenja malih podjetij, program turizma, projektnega menedZmenta, poslovne
informatike. Ti programi fakulteti omogocajo, da se vkljucuje v sodobne evropske tokove,
ki dajejo vse vecji poudarek na sistematicno in profesionalno razvijanje podjetniSkega
znanja.

Po koncanem Studiju diplomanti pridobijo naziv magistra podjetniStva ali specialista za
svetovanje. Diplomanti imajo raznovrstno znanje, ki so ga sposobni uporabljati pri
sodobnih tehnikah vodenja v sektorju malih podjetij, razvoju analiti¢nih in funkcionalnih
sposobnosti za reSevanje poslovnih problemov na negotovih domacih in tujih trgih,
analiziranju problemov in iskanju primernih reSitev zanje, prispevajo k oblikovanju
razvojne politike za malo gospodarstvo, usposobljeni pa so tudi za usmerjanje in
svetovanje v malih podjetjih ter seveda pridobijo Ze znanja iz menedZmenta inovacij.

5.3.2. Program MBA

Ta mednarodni program izobrazevanja pri nas organizirata MBA-podjetjie CIMBA (pred
¢asom je potekal v okviru inStituta za mednarodno poslovno izobraZevanje Aktiva IIBS) in
IEDC — poslovna Sola Bled. IEDC svojim Studentom ponuja Mednarodni podiplomski
Studij menedZmenta in Predsednis$ki podiplomski $tudij menedzmenta, ki je namenjen

ey

5.3.3. Podiplomski program Gea Collega
Leta 1991 so zaceli izvajati specialisti¢ni Studij podjetnistva, ki ga je na svoji seji uradno

potrdil Svet za visokoSolstvo RS. Diplomanti pridobijo strokovni naslov specialist
podjetnistva.
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5.4. NEFORMALNO IZOBRAZEVANIJE

Podjetij in drugih organizacij, ki se ukvarjajo s podjetniSkim izobraZevanjem, je v Sloveniji
vsak dan vec, kar kaze tudi na naras¢ajo¢ pomen izobrazevanja.

V nadaljevanju navajam nekaj najpomembnejsih tovrstnih organizacij, poleg omenjenih pa
izvajajo podjetniSko izobrazevanje Se: IEDC — Poslovna Sola Bled, Housing —
Izobrazevalni center, B2 d.o.0., izobrazevalni zavod Hera, Odin d.o.o0., ISI — podjetje za
informiranje, svetovanje, izobrazevanje, v okviru Gospodarske Zbornice Slovenije
izobrazevanje izvaja Center za poslovno usposabljanje, in druge.

54.1. PCMG

Pospesevalni center za malo gospodarstvo (PCMG) opravlja svoj program svetovanja pod
pokroviteljstvom Ministrstva za gospodarstvo. Poslanstvo PCMG-ja sta razsirjati
ucinkovito odporno okolje za pospeseni razvoj podjetniStva, obrti in samozaposlovanja v
Sloveniji ter promocija podjetniske kulture. Strateski cilji pa so: doseganje strukture
gospodarstva, primerljive s strukturo gospodarstva v EU; izboljSanje konkurencne
sposobnosti malih in srednjih podjetij v Sloveniji; izboljSati kakovost ponudbe storitev;
izboljSevati ugled podjetniStva in sooblikovati ustvarjalno podjetniSko kulturo; razviti
funkcijo inkubatorja podjetniskih projektov SirSega pomena. Prednostni cilji PCMG-ja za
obdobje 2002-03 so:

— nadgraditi sedanji sistem zbiranja, organiziranja in posedovanja informacij malim in
srednjim podjetjem, clanom pospeSevalne mreze za malo gospodarstvo ter strokovnim
delavcem PCMG in drugih partnerskih organizacij;

— organizirati dostop do podjetniSkega svetovanja in usposabljanja na obmocju vse
Slovenije;

— sodelovati pri razvoju novih oblik financiranja malih in srednjih podjetij (MPS);

— razviti sistem informacijskih baz in sistem informiranja MPS s podrocja
internacionalizacije;

— sodelovanje pri razvoju ustreznih oblik pomoc¢i pri internacionalizaciji malih in
srednjih podjetij;

— dodatno usposobiti podjetniSke svetovalce in uveljaviti tehni¢no pomoc;

— z uvajanjem programov posebne podpore posameznim ciljnim skupinam prebivalstva
ter z izobraZevalnimi in promocijskimi akcijami razvijati ustvarjalno podjetnisko
kulturo;

— organiziranje promocije v okviru Mednarodnega obrtnega sejma v Celju in drugih
prireditev.

Eden glavnih programov za spodbujanje podjetniStva je vavcerski sistem, za katerega
Ministrstvo za gospodarstvo namenja 300 milijonov tolarjev letno. Podroc¢ja svetovanja, za
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katera lahko podjetniki in mogoc¢i podjetniki pridobijo subvencije v okviru vavcerskega

sistema, so:

— priprava poslovnih nacrtov za preveritev poslovne zamisli ali rast podjetja oziroma
pridobivanje lastniskih virov financiranja,

— svetovanje s podroc¢ja poslovnih funkcij podjetja (proizvodnja, prodaja, trzenje,
finance, ...),

— priprava razvojnih programov in projektov, kot so organizacija proizvodnje, poslovni
in investicijski programi, krepitev poslovnega sodelovanja, skupna vlaganja in
podobno),

— za$cita intelektualne lastnine,

— uveljavljanje celostnih sistemov kakovosti,

— finan¢na reorganizacija,

— nacrt internacionalizacije,

— priprava strateskih dokumentov,

— priprava trzenjskih strategij,

— priprava internih aktov in dokumentacije podjetja,

— priprava projektov za gradnjo in prenovo informacijskih sistemov in

— priprava programov s podroc¢ja ¢loveskih virov.

5.4.2. SIQ — Slovenski institut za kakovost in meroslovje

SIQ je bil ustanovljen leta 1992 kot naslednik Instituta za kakovost in metrologijo (IKM) s
pogodbo o ustanovitvi, ki so jo sklenili Vlada Republike Slovenije, Gospodarska zbornica
Slovenije, Iskra Holdong d.d., Gorenje Gospodinjski aparati d.o.o., Zavarovalnica Triglav
d.d., Institut za kakovost in metrologijo. Je neodvisna, nepristranska in neprofitna
organizacija s pestro ponudbo: preizkusanj, merjenj, preiskav in presoj s ciljem podpreti in
pospesevati prizadevanja podjetij, da uresnicijo svoje cilje za kakovost izdelkov in storitev
ter sledijo svojim usmeritvam za produktivnost in uspesnost poslovanja. Ukvarjajo se s
preskusanjem in certificiranjem proizvodov, ocenjevanjem in certificiranjem sistemov
vodenja,  meroslovnjem,  elektromagnetiko,  tehnicno  pomocjo  izvoznikom,
protieksplozijsko za$cito, poleg tega pa organizirajo izobrazevanja, kot so: Izobrazevanje
zaposlenih, Nenehno izobrazevanje — kaj in kako meriti, Osnove projektnega
menedzmenta, Kako meriti poslovne u¢inke izobrazevanja.

5.4.3. GEA College — Poslovno-izobrazevalni center
Podjetje deluje predvsem v funkcionalnem izobrazevanju s poudarkom na podjetni§tvu in

menedzmentu. Izdajajo tudi podjetnisko literaturo. V sodelovanju s trzenjsko agencijo
Formitas je v oktobru stekel prvi dvomesecni program na temo blagovnih znamk,
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nameravajo pa oblikovati tri- ali Stirisemestrski Studij integriranih komunikacij.
Organizirajo tudi vecerno Solo poslovanja s tujino, ki obsega 15 predavanj strokovnjakov s
strokovnim znanjem in z dolgoletnimi prakticnimi izkuSnjami. SluSatelji se seznanijo s
prihajajo¢imi znacilnostmi trga EU s predavanji o: okolju poslov s tujino, kako se
uveljaviti na tujem trgu, o oblikah poslov, denarnem poslovanju, carinah, davkih, logistiki
in transportu, kalkulacijah, dokumentacijski obdelavi podatkov, predpisih RS in pravnih
vidikih.

5.4.4. GV Izobrazevanje

GV Izobrazevanje in svetovanje d.o.0. je eno od hcerinskih podjetij vodilne slovenske
druzbe za poslovne in pravne informacije, druzbe GV Skupina, upravljanje z druzbami,
d.d. Zgodovina sega v leto 1952, ko je bilo ustanovljeno podjetje Gospodarski vestnik.
Hitri razvoj, dojemljivost za znanje in strateska partnerstva so narekovali preoblikovanje in
preimenovanje v druzbo GV skupina d.d. s petimi hcerinskimi podjetji: GV Izobrazevanje
d.o.o., GV Zalozba d.o.o., eGV d.o.0., GV Revije d.o.0., Casnik Finance d.o.o.

Storitve, ki jih ponuja GV Izobrazevanje, so: GV-konference, posveti, forumi, seminarji in
delavnice, raziskave iz izobrazevanja, Custvenih sposobnosti, menedzerskih ves¢in in
svetovanja. Izobrazevalna podro¢ja pa so: vodenje in osebnostni razvoj, finance in
racunovodstvo, prodaja in trzenje, poslovno komuniciranje, pravo, ravnanje z ljudmi pri
delu (HRM), proizvodni in informacijski menedzment. V novembru bo v Portorozu
organizirana GV-konferenca o izobrazevalnem menedzmentu, na kateri bodo glavne teme:
izobrazevalni proces v podjetju, izobrazevalne potrebe, nove kompetence, kako sodobno
voditi evidence o izobrazevanju, kako zascitite iskani in zeleni »dragulj« podjetja — znanje.
Vrhunec dogodka bo podelitev priznanj vrhunskim desetim podjetjem, ki najve¢ vlagajo v
izobraZevanje in usposabljanje zaposlenih.

Konec septembra je prvi¢ izSla HRM, strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu.
Namenjena je vsem kadrovskim strokovnjakom, saj bodo osrednje teme novosti iz
kadrovskega menedzmenta in ravnanja z ljudmi pri delu, predstavljeni pa bodo tudi
prakti¢ni primeri iz dobrih izkuSenj. Revija bo izhajala Stirikrat na leto, stalne rubrike pa
bodo: strategije in trendi, iz dobre prakse, iz raziskav, intervjuji s strokovnjaki HRM,
odmevi z dogodkov in predstavitve knjiznih novosti.

5.4.5. CISEF

Leta 1972 je Ekonomska fakulteta ustanovila posebno organizacijsko enoto, Izobrazevalni
center Ekonomske fakultete ICEF, s ciljem uveljavljanja tako poslovnih in organizacijskih
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znanj kot tistih, ki niso manj vredna od ekonomskih. Ob koncu osemdesetih let so zaceli
mnozi¢no izvajati programe za racunovodske in financ¢ne direktorje, podjetniSke Sole,
Studijske teCaje in Stevilne druge kratke oblike izobraZevanja poslovodnih delavcev. Leta
1990 se je ICEF preimenoval v CISEF — center za izpolnjevanje in svetovanje Ekonomske
fakultete Univerze v Ljubljani. V tem obdobju je tudi postal prepoznaven izobrazevalni in
svetovalni center, ki letno izvaja ve¢ kot tiso€ seminarjev in delavnic iz trZzenja, sploSnega
menedzmenta, financ in raCunovodstva, vodenja in osebnostnega razvoja ter tujih jezikov
za okoli dva tisoC udelezencev. V letu 2002 so zaceli izvajati prvi konzorcijski magistrski
Studij menedzmenta. Seminarji in delavnice, ki so bili organizirani v septembru 2003:

— Excel za boljSe poslovno odloc¢anje

— Kako ocenjevati koristi in stroske nalozb v informatiko

— Projektni menedzment

— Preverjanje ucinkovitosti in uspesnosti oglaSevanja

— Kako zaposlene vkljuciti v obvladovanje stroskov

6. POSLOVNI NACRT IZOBRAZEVANJA

Zakaj bi podjetje vlagalo v izobrazevanje in kaj dobi za vlozeni denar? TroSenje denarja za
izobraZevanje in razvoj zaposlenih ni¢ ne pomeni, ¢e ni v skladu s poslovnimi cilji podjetja
in ni osredinjeno na kljucna prednostna podro¢ja ter ¢e ni profesionalno vodeno in
izvajano. Ucinkovito izobrazevanje pa ima neposredne ucinke na izboljSanje poslovnih
uspehov, pomaga pri poslovnih naértih in pobudah. Toda ¢e v podjetju uporabljajo
standardizirane izobraZevalne programe, katerih imena lepo zvenijo in na katere zaposlene
posiljajo predvsem zato, da bi jih nagradili za dobro delo, potem po nepotrebnem
zapravljajo denar. V najboljSem primeru se bodo zaposleni tisti dan dobro imeli in se
morda kaj tudi naucili. Toda to ima zelo redko za posledico izboljSanje delovnih izidov in
poslovnega uspeha podjetja. To preprosto pomeni, da morajo podjetja izobrazevanje in
usposabljanje svojih zaposlenih skrbno upravljati. Za zagotovitev ucinkovitega
izobraZevanja pa si je treba vzeti Cas.

Palm Welsby iz podjetja Fast Forward International je v seriji ¢lankov, objavljenih v
¢asniku Finance, podrobno opisala pomen in sestavo poslovnega nacrta izobrazevanja.

V tabeli je prikazan petstopenjski postopek upravljanja izobrazevanja, katerega cilj je
izboljsati poslovne uspehe podjetja. Pomembno je poudariti, da je Cetrti korak edini od
petih, ki se ukvarja s samim izobrazevanjem. Prvi trije koraki so pripravljalni, pri zadnjem
pa gre za preverjanje uc¢inkovitosti.
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Tabela 1: Doseganje poslovnih ciljev z izobrazevanjem

Koraki | Poslovni proces | Naloga trenerja Kdo sodeluje

1. Dolo¢ite poslovne | Predavatelj se mora seznaniti s poslom podjetja, | Predavatelj in

cilje trenutnimi razmerami in tezavami, da tako doloci | vodstvo podjetja
cilj in namen izobraZevanja.

2. Dolocite cilje Predavatelj mora razumeti zaposlene, poznati|Predavatelj,

izobrazevanja njihove izkusnje, pristojnosti, prednosti in slabosti. | zaposleni —
Na podlagi tega doloci cilje izobrazevanja in nacrt, | udelezenci, njihovi
skupaj z vsebino, cCasovnim razporedom in | vodje in vodstvo
podobno. podjetja

3. Oblikujte Predavatelj pripravi S$tudijsko gradivo, vsebino | Predavatelj in

natanéen program | programa, vaje in informacije, ki so potrebne pred | vodstvo potrdita
izobrazevanja izvedbo programa ter za poznejSe spremljanje | program.
ucinkovitosti.

4. Izvedba programa | Predavatelj izvede program. Predavatelj,
udelezenci, podpora
vodij

5, Ocena rezultatov | Predavatelj opravi anketo takoj po koncanem | Predavatelj,

izobrazevanju, pa tudi ez cas, da preveri, ali so | vodstvo, udelezenci
izpolnjeni poslovni cilji in cilji izobrazevanja. in njihovi vodje

Vir: Welsby Pam: Kako dobiti ve¢ za denar, vlozen v izobrazevanje, 2003.

Pri pripravi na usposabljanje sta klju¢na prvi in drugi korak — dolocanje natanc¢nih
poslovnih ciljev in opredelitev ciljev izobrazevanja. Preden podjetje za¢ne razmisljati o
usposabljanju, mora partner na tem podrocju dobro razumeti vas poslovni nacrt, kljucne
cilje, trenutne tezave in prednostne naloge v prihodnosti (kratkoro¢no in dolgoro¢no).
Poznati mora tudi zaposlene v podjetju — njihove dosedanje izkusnje, prednosti in slabosti,
njihove teZzave in podobno. Na podlagi teh podatkov se dolocijo klju¢na podroc¢ja, na
katerih bi dodatno izobrazevanje pomagalo podjetju. Na tej stopnji morajo sodelovati
menedZerji in zaposleni v podjetju. Pogovor z zaposlenimi bo namre¢ vplival na vecjo
zavzetost ljudi, poleg tega bo trenerju omogoc€il Se natan¢nejSi vpogled v razmere v
podjetju. Tretji korak ne pomeni prilagajanja obicajnih programov, ampak razvijanje novih
glede na poslovne cilje in cilje izobrazevanja, ki so dolo¢eni s prvima dvema korakoma.
Tudi pri tem se podjetje predvsem zanasSa na strokovnost svojega partnerja, vendar mora
tudi samo sodelovati.

Tabela 2: Cilji izobrazevanja

Kaj prinasa predlagano upravljanje procesa izobrazevanja:

— dosezene poslovne cilje

— poslovno rast

— povecan trzni delez

— izboljSane storitve za stranke

— izboljSano kakovost

— zbrane in motivirane zaposlene

— menedzment, ki vodi z dajanjem zgledov in stalno razvija svoje time

Vir: Welsby Pam: Kako dobiti ve¢ za denar, vlozen v izobrazevanje, 2003.
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Dober poslovni nacrt vsebuje cilje, razjasni, kaj je treba storiti, da jih dosezemo, opredeli
¢asovni okvir in vsebuje informacije o razpolozljivih virih. Izkusnje kazejo, da podjetja, ki
dosegajo poslovne cilje, o izobrazevanju in razvoju zaposlenih razmisljajo ze na zgodnji
stopnji poslovnega naértovanja. Cloveski viri so namre¢ tisti, ki uporabljajo druge vire, in
¢e tega ne znajo storiti na nacin, ki podjetju prinaSa najvecjo korist, potem sredstva nimajo
ucinka.

Dober prodajni menedzer na podlagi poslovnega nacrta podjetja naredi podrobnejsi
akcijski nacrt, pri ¢emer uposteva ve¢ dejavnikov, ki vsak posebej ni klju¢nega pomena, so
pa v kombinaciji pomembni za dosego ciljev, zato je logi¢no, da v oblikovanje podrobnega
akcijskega nacérta vklju¢imo tudi zaposlene. Usmerjen razvoj zaposlenih namre¢ bolj
pripomore k doseganju ciljev kot splosno, neusmerjeno izobrazevanje.

6.1. DOLOCITEV SPECIFICNIH POSLOVNIH CILJEV

Prvi korak pri doseganju uspehov je zagotoviti jasne cilje, ki jih vsi zaposleni razumejo.
Zato moramo zbrati ¢im ve¢ informacij o podjetju, zgodovini, tezavah, zaposlenih in ciljih
kot celoti. Tezava je, da mnogi ne znajo biti dovolj specificni in kot podlago za
izobrazevanje uporabljajo ves poslovni naért. Ce si za cilj postavimo, da bo podjetje
vodilno na trgu, je to preve¢ splosno, zato tudi ne moremo oblikovati u¢inkovitega
izobrazevanja. Ce pa si dologimo cilj, kot je poveéanje prodaje za 5 odstotkov, je to bolj
specifi¢no, zato lahko bolj podrobno oblikujemo tudi proces izobrazevanja, ki je
posledi¢no bolj u¢inkovit. V navedenem primeru bi izobrazevanje moralo biti osredinjeno
na podrobno poznavanje izdelkov in razvoj prodajnih tehnik.

Tabela 3: Proces dolocanja poslovnih ciljev

Dolocanje specificnih poslovnih ciljev:

1. Kaj zelite doseci v oddelku, za katerega nacrtujete izobrazevanje?

2. Kateri dejavniki doloc¢ajo trenutni polozaj (objektivni, subjektivni)?

3. Kako se bodo ti dejavniki po vasih pricakovanjih spremenili kot posledica izobrazevanja
(objektivni, subjektivni)?

4. Kaksen je stvarni ¢asovni okvir za dosego Zelenih ciljev?

Vir: Welsby Pam: Doloc¢anje specifi¢nih poslovnih ciljev, 2003.
6.2. DOLOCITEV CILJEV IZOBRAZEVANIJA

Drugi korak v procesu ucinkovite porabe denarja, namenjenega za izobraZevanje, je
dolocanje pomembnih ciljev izobrazevanja. Da bi te lahko dolocili, moramo imeti jasno
sliko o tem, kaksSen je prepad med dejavnostmi, ki jih zaposleni izvajajo, in tistimi, ki bi jih
morali izvajati, ¢e Zelijo doseci poslovne cilje.
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Razlika med poslovnim ciljem in ciljem izobrazevanja je v tem, da prvi uposteva poslovne
razmere podjetja kot celote, slednji pa je osredinjen na ljudi in njihovo vedenje. Kljub temu
je med njima povezava, saj se je treba vpraSati naslednje: kaj natanko mora doseci
izobrazevanje, da bi lahko z osvojenim znanjem dosegli poslovni cilj. Ce si na primer
podjetje zastavi za cilj povecati prodajo nekega izdelka za pet odstotkov, potem mora
zaposlene v ta namen izobraziti. Odgovor na zastavljeno vpraSanje zahteva skrben
razmislek. Pomembno je, da je cilj izobrazevanja natan¢no dolocen in da so merila, s
katerimi bo mogoce ugotoviti u¢inkovitost izobrazevanja, vnaprej opredeljena. Ta merila
so lahko izrazena Steviléno, lahko pa spremembe v vedenju izrazimo tudi opisno. Pri tem je
treba poudariti, da moramo biti pri postavljanju ciljev stvarni, Se posebno glede ¢asovnega
obdobja, v katerem naj bi se zgodile spremembe.

Tabela 4: Primer dolocanja ciljev izobrazevanja

1. Poslovni cilj: povecati prodajo dolocenega izdelka za 5 odstotkov

2. Trenutno vedenje:
Pozitivni uinki: — obvlada osnovne prodajne tehnike
— zna identificirati zelje, ki jih izrazi kupec
— verjame vase in v podjetje
— je motiviran in si Zeli uspeti
Negativni ucinki: — nima dovolj znanja o proizvodu
—ne zna identificirati skritih Zelja kupca
— ni prepri¢an o kakovosti proizvoda, ki ga prodaja
— ni sposoben dokoncati prodajnega posla, kadar se pojavijo ovire

3. Zeleno vedenje: — poglobljeno poznavanje proizvoda
— dobro razvite prodajne tehnike
— sposobnost pokazati kupcu, kako bo dolo¢en izdelek zadovoljil
njegove potrebe
— popolno zaupanje vase, v proizvod in podjetje
— sposobnost pridobivanja novih poslov
— zelja po pridobivanju novih poslov

4. Prepad: — znanje o proizvodu
— poudariti prednosti proizvoda
— povecati zaupanje v proizvod
— dvigniti raven znanja o osnovnih prodajnih tehnikah
— natan¢neje opredeliti dejanske potrebe kupca
— uporaba vec razli¢nih prodajnih tehnik
— namenjanje pozornosti motivaciji in samozaupanju

5. Cilji izobraZevanja:
— povecati zavedanje o medosebnih odnosih z namenom odkrivanja resni¢nih kupcevih
potreb
— uporabljati bolj poglobljena vprasanja za razjasnitev kupcevih potreb
— najti nacin, kako povezati potrebe kupca z lastnostmi proizvoda
— uporabljati tehnike medosebnega komuniciranja z namenom povec¢anja zavezanosti
podjetju

Vir: Welsby Pam: Dolo¢anje pomembnih ciljev izobraZevanja, 2003.
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6.3. SESTAVLIJANJE IZOBRAZEVALNEGA PROGRAMA

Naslednji korak pri poveCevanju ucinkovitosti nalozb v izobrazevanje se nanasa na
sestavljanje podrobnega izobrazevalnega programa. To namrec ni tako zahtevno, kot se
morda zdi na prvi pogled, ¢e pred tem dolocCite cilje izobrazevanja, cilje lastnikov,
menedzerjev in osebne potrebe udelezencev. Vecina organizatorjev se ukvarja z najbolj
ocitnim dejavnikom — vsebino. Kaj naj vklju¢imo? Katere vaje naj uporabimo? O ¢em naj
predavatelji govorijo, da bo hkrati zanimivo in uporabno? Ce podjetie odgovori na
omenjena vprasanja, lahko sestavi program zelo prijetnega izobrazevanja, vendar to $e ne
pomeni, da bo vlozeni denar dobro porabljen ali da bo izobrazevanje pripomoglo k
doseganju poslovnih ciljev. Ce podjetic ne bo pozorno, bo sestavilo fiksni koledar
izobrazevalnih dogodkov, med katerimi bodo zaposleni izbirali, s tem pa ne bo vpliva na
njihovo ucinkovitost. Pomembno je namre¢ to, da se nacrtovanje izobraZevalnega
programa zac¢ne veliko prej, preden se podjetje loti sestavljanja natan¢nejSega vsebinskega
programa.

Tabela 5: Deset korakov pri sestavljanju izobraZevalnega programa:

1. Poslovni cilji Kje smo zdaj in kam bi radi prisli?

Katere so nase prednostne naloge?

Na katerem podrocju lahko izobrazevanje prispeva k doseganju
ciljev?

. Interesi »lastnikov« projekta | Kaj se jim zdi najpomembnejse in kaj bi radi dosegli?

. Interesi deleznikov Kaj se jim zdi najpomembnejse in kaj bi radi dosegli?

. Interesi udeleZencev Kaj se jim zdi najpomembnejse in kaj bi radi dosegli?

[N NS )

. Cilji izobrazevanja Kako lahko pripomoremo k doseganju poslovnih ciljev?
Kako lahko zadovoljijo osebne potrebe udeleZencev izobraZevanja?

6. Raziskovanje Katere moznosti pri vsebinskem sestavljanju programa bodo
najucinkovitejse?
Kaksen prijem naj uporabim, da bo ustrezal potrebam udelezencev?

7. Pregled programa Kaksen je namen posameznih sklopov?
Kaksno bo zaporedje posameznih sklopov?

8. Vsebina programa Kaksno naj bo pisno gradivo?

Katere vaje bodo udelezenci izvajali?

Katere dodatne pripomocke bodo potrebovali?
Koliko ¢asa bo izobrazevanje trajalo?

9. Komunikacija Kaj morajo udelezenci vedeti pred za¢etkom izobrazevanja?
Kaj morajo o izobrazevanju vedeti njihovi menedzerji, lastniki,
izvajalci?

10. Izvedbene podrobnosti Kje bo izobrazevanje potekalo?

Kaj je treba urediti pred zacetkom?

Ali bodo v povezavi z izobrazevanjem potekali tudi druzabni
dogodki?

Vir: Welsby Pam: Sestavljanje podrobnega izobraZzevalnega programa, 2003.
6.4. 1ZVEDBA IZOBRAZEVALNEGA PROGRAMA

Cetrti korak pri povecevanju ucinkovitosti nalozb v izobrazevanje se nanaSa na izvedbo
izobrazevalnega programa. Da bi udeleZenci od izobrazevanja odnesli ¢im ve¢, mora
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predavatelj uposStevati njihov ucni slog in veliko drugih, na prvi pogled morda
nepomembnih malenkosti. Kot veste iz izkuSenj, sta pristop in iznajdljivost predavatelja
zelo pomembna dejavnika, ki vplivata na kakovost izvedbe izobrazevanja. Na predavanju
je lahko vse do podrobnosti organizirano, pa zaradi dolgoCasnosti predavatelja udelezenci
zaspijo. Po drugi strani se vam je morda zgodilo, da od izobraZevanja niste pri¢akovali
veliko ali pa vam tema ni najbolj disala, potem pa ste zaradi dobrega pristopa predavatelja
domov odsli navduseni.

Kaj natanko pomenita slog in pristop? Preprosto povedano, gre za to, kako predavatelj
opravi svoje delo. Doslej opisani trije koraki so obravnavali vprasanje, kaj storiti, na Cetrti
stopnji pa se mora podjetje vprasati kako. Doloceni cilji izobrazevanja in podrobne
priprave programa so podlaga za cetrto stopnjo. Predavatelj mora vedeti, kaj naj bi z
izobrazevanjem dosegli, priprava programa pa je okvir za to, kako bo izobrazevanje
izpeljal. Programa namre¢ ni mogoce preprosto podati udelezencem in upati, da bo tako
cilj dosezen.

Predavatelj mora biti prilagodljiv, saj lahko le tako poskrbi za dosego dolocenih ciljev
izobraZevanja. Pri tem upoSteva zaCrtani program, vendar se mora zavedati, da je vCasih
tudi najboljSi nacrt treba spremeniti, da bi dosegli cilj. Med potekom se lahko pojavi
dodatno zanimivo vprasanje ali debata, predavatelj lahko ugotovi, da je dolocen del teme
bolj pomemben in podobno. Omenjeno je vec¢inoma odvisno od u¢nih slogov udelezencev.

Vsak posameznik se najraje uci na doloCen nacin, zaradi katerega je zanj ucenje lazje in v
njem uziva. Nasprotno lahko drugi nacini naredijo posamezniku ucenje zahtevno,
dolgocasno in celo nepomembno. Dober predavatelj hitro ugotovi, kaks$ni so uc¢ni slogi
udelezencev izobrazevanja, in poskusa omogociti, da bo vsak posameznik lahko ¢im bolj
uporabljal slog, ki mu najbolj ustreza. U¢ne sloge je opredeljevalo veliko avtorjev, v tabeli
pa podrobneje predstavljam tiste, ki sta jih opisala Peter Honey in Alan Mumford.

Tabela 6: Uéni stili

Aktivist U¢i se na podlagi akcije, izkuSenj, zivahne debate in prakti¢nih
poskusov. Hitro se navelica, ¢e se ni¢ ne dogaja.

Mislec Rad razmisli, preden kaj naredi ali poskusi v praksi. Pozorno poslusa in
postavlja vprasanja, da bi najprej razumel in Sele nato ukrepal.

Teoretik Rad bi razumel, kako nekaj deluje, zanimajo ga podrobnosti. Postavlja

veliko vprasanj, preden kar koli poskusi, potrebuje logi¢no razlago,
zakaj naj bi to storil.

Pragmatik | UCi se s prakti¢nimi primeri. Ne mara veliko govorjenja in ne sodeluje v
debatah, ker ga zanima uporabnosti ide;j.

Vir: Welsby Pam: Izvedba izobrazevalnega programa, 2003.

Dni klasicnega nacina izobraZevanja, v katerih je predavatelj razlagal snov, povedal
udelezencem, kaj se morajo nauciti in jim dovolil, da postavijo nekaj vprasanj, je konec.
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TakSen nacin namre¢ ustreza le slabi Cetrtini udelezencev, kar pomeni, da 75 odstotkov
denarja podjetje mece skozi okno. Kot je razvidno iz tabele, se slogi medsebojno
razlikujejo, nemogoce pa je naenkrat ugoditi vsem. Zato mora predavatelj poskrbeti, da v
izobrazevanje vkljuci razlicne prakticne vaje ter individualne in skupinske debate.
Pomembno je tudi, da se med izvajanjem prakticnih vaj z namenom preverjanja ustreznosti
programa pogovarja z vsakim udelezencem posebe;.

Zelo pomembne so tudi naslednje malenkosti, ki jih izvajalci mnogokrat zanemarijo ter s
tem vplivajo na slabsi odziv udelezencev in posledi¢no na slabie uspehe. Ce ste nanje
pozorni, lahko iz dobrega izobrazevalnega programa naredite odli¢nega. Vplivate lahko na
fizi¢no pocutje udelezencev, na njihovo motivacijo in boljsi prenos nauc¢enega v prakso. V
tabeli so podrobneje obravnavani posamezni malenkostni dejavniki.

Tabela 7: Malenkostni dejavniki

Pregled programa Pripravite enostranski povzetek, s katerim vnaprej obvestite o
vsebini izobrazevanja.

Gradivo Pomembne vaje, orodja, plakati, glasba in podobno.

Cas in trajanje Dolocite zacetek in trajanje programa na podlagi potreb in
drugih delovnih obveznosti udelezencev.

Velikost skupine Dolocite velikost skupine glede na cilje: manjse za intenzivno
delo in vecje za razvijanje timskega duha.

Podrobnosti o udelezencih Ugotovite, kak$ni so hierarhicni in osebni odnosi med
udelezenci.

Komunikacija pred izvedbo | PravoCasno obvestite udelezence o morebitnih zahtevanih
pripravah ter o tem, kje in kdaj bo izobrazevanje potekalo.

Lokacija Izberite lokacijo: predavalnica v podjetju je ustrezna po financni
plati, a izkusnje kazejo, da so bolj primerne lokacije zunaj
podjetja, kjer se udelezenci lahko osredotocijo na izobrazevanje.
Skupno potovanje lahko pozitivno vpliva tudi na timski duh.

Prosti ¢as in prehranjevanje | Dolocite nacin prehranjevanja udelezencev, poskrbite za
organizacijo druzabnega srecanja in moznost rekreacije.

Oprema prostora Poskrbite za dodatno opremo: projektor, videorekorder, CD-
predvajalnik in podobno.
Sodelovanje menedZmenta Udelezenci so bolj motivirani, ¢e se izobrazevanje zatne z

nagovorom vrhnjega menedzmenta.

Vir: Welsby Pam: Izvedba izobrazevalnega programa, 2003.
6.5. OCENA USPEHA

Peti korak ne pomeni samo preproste ankete, s katero se ugotavlja, ali so bili udelezenci
zadovoljni z izobrazevanjem. Ceprav je sicer pomembno, kako so se udelezenci poéutili in
ali mislijo, da so se kaj naucili, se s petim korakov predvsem dolgoro¢no preverja, ali so
bili dosezeni zastavljeni cilji. Zadnji korak sklene zanko, saj se nanasa na preverjanje
prvega in drugega koraka ter ugotavlja spremembe in izboljSave. Nekatere cilje lahko
preverimo s statisticnimi indikatorji in kazalniki u¢inkovitosti, druge pa bolj subjektivno, z
opazovanjem sprememb v obnaganju, s povratnimi informacijami od strank in podobno. Ce
so cilji v prvih dveh korakih dobro opredeljeni, potem peti korak ne bi smel biti tezaven,
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kajti le tako lahko ovrednotimo dosezke izobrazevanja. Mnogi zaposleni po kon¢anem
izobrazevanju mislijo, da je dela s tem konec. A to je velika napaka. Po konfanem
izobrazevanju je kljucno, da si tisti, ki v podjetju skrbijo za izobrazevanje, vzamejo dovolj
Casa za ugotavljanje, kaj je bilo v procesu izobrazevanja dosezeno, nato pa ugotovitve
primerjajo s cilji izobrazevanja, ki so jih opredelili pred zaetkom izvajanja. Samo tako
lahko izvemo, ali je bilo izobrazevanje uspesno, kar je dolgorocen proces, ki ga je najbolje

izvesti v treh stopnjah.

Tabela 8: Ugotavljanje in vrednotenje rezultatov izobrazevanja

1. Zadovoljstvo udelezencev in pridobljeno znanje

Preverjanje Izobrazevalni program naj po koncu vkljuCuje preverjanje znanja oziroma predstavitev
znanja naucenega, in sicer v obliki pogovora, kviza ali demonstracije z igranjem.

Ugotavljanje | Udelezenci naj povedo svoje mnenje o izobrazevanju. Najbolj pregledno je, ¢e za to
zadovoljstva | pripravite poseben obrazec, z vprasanji o: vsebini, predavatelju ter prostorih in ozracju.

2. Prenos znanja v prakso

Ocenjevanje | Koliko ste v praksi uporabili znanje in sposobnosti, pridobljene med izobrazevanjem (na
udelezencev | lestvici 1do 10)?

Kako lahko to dokazete? Navedite objektivne izide in subjektivna opaZanja.

Do katere stopnje ste dosegli zastavljene cilje izobrazevanja (na lestvici od 1 do 10)?

Kako lahko to dokazete? Navedite objektivne izide in subjektivna opaZanja.
Ocenjevanje | Koliko so posamezni podrejeni v praksi uporabili znanje in sposobnosti, pridobljene na
menedzerjev | izobrazevanju (na lestvici od 1 do 10)?

Kako lahko to dokazete? Navedite objektivne izide in subjektivna opaZanja.
Do katere stopnje so bili dosezeni zastavljeni cilji izobrazevanja (na lestvici od 1 do 10)?
Kako lahko to dokazete? Navedite objektivne rezultate in subjektivna opazanja.

3. Vrednotenje dolgoro¢nih ucinkov

Kljuéni
poslovni cilji

Do katere stopnje so bili dosezeni poslovni cilji (na lestvici od 1 do 10)?
Kako lahko to dokazete? Navedite objektivne izide in subjektivna opazanja.

Koncna ocena
menedzerja

Preglejte vsa mnenja, ugotovljeno stopnjo zadovoljstva udelezencev, obseg pridobljenega
znanja, prenos v prakso ter kratkorocne izide.

Zagotovite, da bodo udelezenci zadovoljni z dosezki.
Preverite, ali je treba storiti Se kaj za poveCanje zadovoljstva udelezencev in izbolj$anje
izidov.

Vir: Welsby Pam: Ugotavljanje in vrednotenje rezultatov izobrazevanja, 2003.

Na prvi stopnji ugotavljamo prve odzive zaposlenih na izobraZevanje, njihove obcutke ter
dokaze o pridobljenem znanju. Ce se zaposlenim zdi, da je bilo izobrazevanje le
nepotrebna izguba ¢asa, bodo manj motivirani za nadaljnje izobrazevanje. Druga stopnja je
namenjena pridobivanju povratnih informacij o tem, kako se pridobljeno znanje prenaSa v
prakso. Na tej stopnji morajo sodelovati tako vodje kot podrejeni, saj gre za kljucni proces.
Trajanje ugotavljanja uspehov izobrazevanja je odvisno od tega, kakSne spremembe
podjetje Zeli uvesti, vendar ponavadi traja od dva do Sest tednov. Tako pri prvi kot drugi
stopnji je tudi trajanje tretje odvisno od obsega pricakovanih sprememb, ponavadi traja od
tri do Sest mesecev, ko ugotavljamo, koliko so bili dosezeni vnaprej doloceni cilji
izobrazevanja.

Ce podjetje dosledno izvaja vseh pet korakov procesa izobraZevanja, si lahko oblikuje
jasno predstavo o tem, kako ucinkovito je izobraZevanje. Tako bo podjetje tudi ugotovilo,
ali je bil denar, vloZen v izobrazevanje, pametno porabljen.
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7. NALOZBE V PODJETNISKO IZOBRAZEVANJE

Danes veljajo nalozbe v znanje ali izobrazbo najdonosnejSo investicijo za podjetje.
Izobrazevanje zaposlenih je za podjetje stroSek, ki se bogato obrestuje ob pravilnem
ravnanju in s pravim namenom, kajti znanje prinasa tudi varnost. Ugotovitve kazejo
(Socan, 1997, str. 21), da lahko konkurenca izni¢i naSo prednost pri cenah v dveh mesecih,
pri promociji v enem letu, pri novem izdelku v dveh mesecih, pri distributivnih omrezjih v
Stirih in na podroc¢ju ¢loveskih potencialov Sele v sedmih letih.

Izdatki za izobrazevanje (v najSirSem pomenu, torej vkljucno z izpopolnjevanjem in
usposabljanjem) pa so, podobno kot izdatki za fizi¢ni kapital, nalozba v povecanje
kakovosti Cloveskega faktorja. S temi nalozbami, ustrezno povecanimi z nalozbami v
druge razvojne dejavnike, se da pojasniti najvecji del razlik v gospodarski razvitosti med
drzavami (Bevc, 1991, str. 21).

Nekatera svetovno najuspesnejsa podjetja (DaimlerChrysler, McDonald's) so se odlocila za
nacrtno »krojenje« svojih prihodnjih zaposlenih zaradi prepric¢anja, da se v ¢loveskem
kapitalu skriva pravo bogastvo. Ustanavljajo t. i. korporativne univerze, ki sodelujejo v
okviru podjetja ter zdruzujejo visokosolsko teoreticno znanje in poslovanju prilagojeno
prakti¢no znanje. Menijo, da ¢e je Cloveski kapital resnicno tako pomemben, potem je
treba poskrbeti, da bo lahko kar najve¢ prispeval k ucinkovitosti podjetja. Pogoj, da je
korporativni nacin izobraZevanja uspesen, je delitev znanja in izkusSenj (ang. knowledge
sharing), kar posledicno vpliva na cedalje bolj sprosc¢eno hierarhijo in izboljSuje
komunikacijo. Tako bo v prihodnosti poleg storilnosti tudi prispevek k skupnemu znanju
podjetja pomembno merilo pri dolo¢anju visine pla¢ in pri napredovanju (Mavec, 1999, str.
7).

Nalozbe v znanje na podjetniski ravni krepijo konkuren¢nost in s tem zanimanje domacega
in tujega kapitala za nova vlaganja; na gospodarski ravni pa zviSujejo zaposlenost, dodano
vrednosti in gospodarsko rast, kar je zadostni razlog, da tudi drzava opravi svojo vlogo. Ta
pa je: porazdelitev znanja, oblikovanje politike izobrazevanja, oblikovanje transfernih mest
za Siritev znanja ipd. Dejstvo je tudi, da je delovna uspesnost ljudi odvisna od gibanja
gospodarstva. Ta prepletenost je vidna v manj razvitih dezelah, v katerih gospodarstvo ne
more ustrezno zaposliti ljudi, ki so si pridobili znanje v Solah doma in v tujini. Ker ne
najdejo delovnih mest, se morajo podati v tujino, kjer imajo ve¢ moznosti za uspeh. Ta
»beg mozganov« pa prinasa koristi razvitim drzavam, ki so sposobne znanje izkoristiti.

Slovenska podjetja se pri upravljanju znanja spopadajo z razli¢énimi tezavami. Evropska
komisija v svojem zadnjem poroc€ilu ugotavlja, da je Slovenija pri izobrazevanju odraslih
na repu ¢lanic evropskega kluba. Vzrok lahko iS¢emo v tem, da imajo zelo redka slovenska
podjetja natan¢no izdelan sistem upravljanja znanja. Marsikatera podjetja nimajo niti
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prvega pogoja, kadrovnika, ki bi bil strateg in nacrtovalec razvoja uspeha zaposlenih in ki
bi veljal za prvega direktorja intelektualnega kapitala.

Tabela 9: Struktura izobrazbe podjetnikov iz Slovenije in ZDA leta 1999 (v odstotkih)

IZOBRAZBA ZDA SLOVENIJA
Nepopolna srednja Sola / 4,8
Srednja Sola 8,5 46,4
Visja Sola 26,7 26,6
Visoka Sola/univerza 29,1 20,2
Podiplomski $tudij 34,5 2,4
Ni podatka 1,2 /

Vir: Dragar, 1999, str. 21.

Slovenski podjetniki znatno zaostajajo za amerisSkimi Ze na visoki stopnji, podiplomsko
izobrazbo pa imajo le redki slovenski podjetniki, medtem ko jih ima v ZDA ve¢ kot tretjina
kon¢an tudi podiplomski Studij. Glede na podatke iz tabele vidimo, da se zelo malo
slovenskih magistrov odloca za svojo podjetnisko pot in malo podjetnikov meni, da je
podiplomski studij koristen za njihove poslovne dosezke.

7.1. MODELI UPRAVLJANJA CLOVESKIH VIROV

V letu 2002 so naslednja podjetja prejela priznanje TOP 10 za izobrazevanje, ki jih je
podelil Gospodarski vestnik na Konferenci za izobraZzevalni management: Mercator, Lek,
Merkur, NLB, Revoz, Zavarovalnica Triglav — OE Murska Sobora, Unior, Savatech, Iskra
Mehanizmi in Smart Com. V nadaljevanju si bomo ogledali pet uspesnih modelov
upravljanja ¢loveskih virov v nekaterih omenjenih podjetjih.

7.1.1. Merkur

V Merkurju so se upravljanja Cloveskih virov in intelektualnega kapitala lotili zelo

temeljito. Program so poimenovali MOKL — Merkur, organizacija kompetentnih ljudi.

Program obsega Sest modulov:

1. prenovo sistematizacije delovnih mest v skladu z zakonom in s smernicami na tem
podrocju;

2. upravljanje delovne uspesSnosti, ki je podkrepljena z novim nac¢inom nagrajevanja in
prilagojenim placnim sistemom,;

3. razvoj zaposlenih po nacelu pravega ¢loveka na pravo delovno mesto;

4. informacijsko podporo;
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5. interno komuniciranje, ki zajema izvedbo raziskave o razpoloZenju, postavitev vezi in
orodij za notranje komuniciranje (intranet, oglasne deske, sistem sestankov, interne
novice, informacijski koticki, Merkurjeve poslovne Sole in podobno);

6. obvladovanje in nadziranje vsega nastetega.

V spremenjenem letnem pogovoru je tako zdaj zadnji segment namenjen ugotavljanju
potreb po izobrazevanju. Izpeljejo jih iz primerjave usposobljenosti, ki so za dolo¢eno
delovno mesto zahtevane, in dejanskih usposobljenosti zaposlenega, ki jih ugotavlja vodja.
Ce so dejanske usposobljenosti niZje od zahtevanih, sledi ukrep. Ta je lahko negativen
(sankcije) ali pozitiven, v obliki izobraZevanja. Program pripravljajo na podlagi
Merkurjevega kataloga vsebin. Vsako leto vsi zaposleni tudi predelajo najbolj perece
izobrazevalne vsebine (lani je bilo to obvladovanje sprememb, letos je Custvena
inteligenca, prihodnje leto bo ciljno vodenje). Prora¢un za izobrazevanje je leta 2002
znasal okrog 130 milijonov tolarjev.

7.1.2. Intereuropa

V Intereuropi se pravkar pripravljajo na projekt znanja. V okviru tega bodo spremenili
opise delovnih mest in pripravili popis znanja, ki so si ga zaposleni pridobili v podjetju ali
zunaj. Na podlagi tega bodo nacrtovali prenos znanja, saj bodo imeli vpogled v to, kaj kdo
zna. Popisa znanja pa ne pripravljajo zgolj zato, da bodo v prihodnje znali hitreje poiskati
in interno prenasati specificne vescine, ampak tudi zaradi lazjega razvoja kariere
posameznikov ali moznosti za njihovo razporejanje na ustrezna delovna mesta. Njihova
posebnost je interna Sola logistike za usposabljanje zaposlenih v stroki. Poleg teoreti¢nega
znanja, ki ga dajejo profesorji fakultete za pomorstvo, predavajo tudi produktni vodje in
izvr$ni direktorji ali direktorji oddelkov posameznih podrocij. Tako se prenaSa tudi
prakti¢no znanje. Cilj interne Sole je preobrazba zaposlenih, ki so doslej obvladovali ozek
prerez znanja, v zaposlene, sposobne trziti vse logisti¢ne storitve. Ob tem razmisljajo o
nadgradnji sistema — Soli logistike za vodje. U€inkov vlaganja v izobraZevanje za zdaj Se
ne merijo, a bodo ez Sest mesecev uvedli tudi to. Poleg rasti prodaje bodo preverjali Se,
koliko zaposleni uporabljajo nove metode, pa tudi to, kaksne so ocene vodij. Poleg Sole
logistike izvajajo Se ve¢ drugega izobraZevanja, denimo klasi¢no Solo vodenja, Solo za
komercialno osebje (sodelujejo z Merkurjem), Dedalus pa jim pomaga pri akademiji za
obetavne in klju¢ne zaposlene.

7.1.3. Zavarovalnica Triglav

V murskosoboski enoti Zavarovalnice Triglav so se lotili koncepta upravljanja »tihega
znanja«, to je neizrazenega in neotipljivega znanja, ki se skriva v zaposlenih in bi ga lahko
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s pridom uporabili pri vsakdanjem delu. Najprej bodo ustvarili bazo implicitnega znanja, ki

bo dostopna vsem zaposlenim. Ucinkovitost orodja bodo preverjali z letnim vnosom

novega znanja v bazo, s Stevilom uporabnikov baze znanja in z uporabnostjo ali prenosom

znanja. Orodja za uvajanje novega nacina:

1. sestanki kolegialne pomoci — te bodo uvedli v redno delo in nanje vabili strokovnjake
ali zaposlene z izkusnjami;

2. revizija akcije — tako se bodo zaposleni in drugi udelezenci lahko sproti posvetovali o
poteku dela ali projekta ter sproti proucevali nadaljnje mozne korake, ukrepe, resitve;

3. retrospektiva — po dokoncanem delu bodo zaposleni pregledali ves proces iz pticje
perspektive.

Tako bodo skusali najti napake, iz katerih se da kaj nauciti in ugotoviti ucinkovite izkusnje,

ki jih bodo posredovali v bazo. Prednost »tihega znanja« je zmanjSevanje strosSkov pri

novih uporabnikih znanja, krajSi Cas izvedbe projektov, zmanjSanje Stevila napak,

pridobivanje povratnih informacij od udeleZencev in podobno. Zaradi prepricanosti, da

ogromno vlagajo v razvoj in izobrazbo zaposlenih, kar se kaze tudi v boljsem delu in pri

kon¢nem izidu poslovanja organizacije, so se odlocili, da bodo v prihodnjem letu tudi

sodelovali v pilotskem projektu za pridobivanje standarda Vlagatelji v ljudi.

7.1.4. Petrol

V Petrolu so pred Stirimi leti ustanovili akademijo Petrol. Najprej so se lotili poslovno
najbolj nujnega dela — internega izobrazevanja prodajalcev. Leta 2000 so program
akademije razsirili Se na menedzment in ga razdelili na tri vsebinske dele:

1. izobrazevanje o ves¢inah vodenja;

2. okrogle mize;

3. predavanje predsednika uprave z diskusijo.

Na zacetku so se morali skozi vse osnovne programe akademije prebiti vsi kljucni
zaposleni podjetja. In to se je pokazalo kot zelo dobra naloZba, pravi Jana Srinjar,
direktorica Petrolove sluzbe za upravljanje cloveskega kapitala. Zdaj dvakrat na leto
pripravijo dvodnevno delavnico o novih metodah ucinkovitega vodenja, ki je obvezna za
upravo in srednji menedzment. V prihodnje bodo za vsakega zaposlenega pripravili
natancen osebni nacrt izobrazevanja. Ugotavljali bodo, kje in za koliko se pricakovano
znanje za delovno mesto, ki ga opravlja posameznik, razlikuje od njegovega dejanskega
znanja. Nato ga bodo poslali na tista izobrazevanja, ki mu bodo omogocila, da odpravi
pomanjkljivosti. Na drugi strani pa dobo po vzoru tujih multinacionalk, na primer IBM, za
nove, mlade mendZerje pripravili standardizirane programe izobrazevanja. Dobro so se
uveljavile tudi Petrolove okrogle mize, na katere vabijo ugledne gospodarstvenike iz
drugih podjetij in razlicne zunanje strokovnjake in svetovalce, da petrolovci spoznavajo Se
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dobro poslovno prakso drugih. Vsak Petrolov menedZer ob izobrazevanju prezivi 167 ur na
leto — ali od 12 mesecev na leto skoraj mesec dni.

7.1.5. NKBM

V NKBM uporabljajo samodejni elektronski sistem — informacijski portal, v katerem so
popisana vsa zunanja izobrazevanja zaposlenih. Ko se posameznik vrne s seminarja ali
delavnice, mu ta sistem samodejno poslje interni vpraSalnik. Vanj mora vpisati oceno
izobrazevanja, ki ga je opravil, kaj se je naucil ter ali bi bilo to primerno in uporabno tudi
za druge zaposlene. Ce posameznik vprasalnika ne izpolni, ga sistem dvakrat opozori, nato
pa zagrozi, da bo o tem obvestil kadrovski sektor. Vsa porocila in predstavitve so dostopni
vsem zaposlenim na internetnem informacijskem portalu, saj bo v prihodnost temeljila na
prenasanju znanja. Druga znacilnost mariborske banke je natan¢no izbiranje in
sistemati¢no izpopolnjevanje zaposlenih, predvsem zacetnikov. Ti, ¢e ustrezajo in opravijo
psiholoski preizkus, nekaj ¢asa krozijo po banki. Vsak mesec delajo na enem od Sestih
podroc€ij v banki, da jo natan¢no spoznajo. Drugi del leta si podroc¢je dela lahko izberejo
sami. Od tod naprej je za napredovanje in razvoj vsakega posameznika odgovoren njegov
nadrejeni.

7.2. ZNACILNOSTI UPRAVLJANJA ZNANJA V SLOVENSKIH PODJETJIH

Avtorici ¢lanka Kako zmanje upravijajo najboljsi Andreja Basle in Irena Pfundner sta
raziskali znacilnosti slovenskega podjetniSkega izobrazevanja glede na Evropske sisteme.
Evropska komisija v svojem zadnjem poroc€ilu ugotavlja, da je Slovenija pri izobraZevanju
odraslih na repu novih ¢lanic evropskega kluba. Slovenski podjetniki se torej Se ne
zavedajo dovolj dejstva, da so ljudje klju¢ni konkurenéni dejavnik, zato pa je posebej
pomembno, da se upravlja njihovo znanje. V Sloveniji se zdaj na primer veliko govori o
upravljanju modela kompetenc. Marsikje podjetja Se niso vpeljala niti osnovnih sistemov,
kot so letni pogovori in sistem nagrajevanja zaposlenih. Pri menedzmentu za doseganje
optimalnih ucinkov (performance management) tako za tujino zaostajamo za dvajset, pri
kompetencah pa le za pet let.

Problem pri izobraZevanju je ta, da podatek o Stevilu ur izobrazevanja pove zelo malo.
Vecina podjetij se tolazi z ugotovitvijo razlicnih strokovnjakov, da ucinkov vlaganja v
znanje po analogiji, da nam pet tolarjev vlozka v izobraZevanje za 15 tolarjev poveca
prihodek in za 10 tolarjev dobicek, preprosto ni mogoce meriti. V tujini so koncepti
upravljanja znanja v zadnjem casu zelo v modi. Raziskava raziskovalne hiSe Bain &
company kaZze, da za zdaj ti modeli Se ne dajejo vseh odgovorov. V prihodnje bi bil
ucinkovit model drug krovni koncept — kadrovski uravnotezeni seznam ciljev (balance

36



scorecard). Ta naj bi kadrovnikom pomagal pri usklajevanju sistemov, ki so kljuc¢ni za
strateSko vodenje kadrovskega podrocja. Za zdaj pa sta najbolj uporabna podsegmenta
performance menedZmenta in model kompetenc. Predvsem slednji je priljubljen med
slovenskimi podjetji.

Tezava slovenskih podjetij pri upravljanju znanja je tako znacilna: dobra so pri
podrobnostih, to je uvajanju posameznih konceptov, slabse pa jim gre, ko bi morala
posamezne prvine sestaviti v celoto, postaviti celovit sistem upravljanja zaposlenih in pri
tem vztrajati. Ce bi bila slovenska lastnidka struktura manj razpriena, bi lastniki bolj
pritiskali na uprave, ta pa na svoje kadrovike. Namesto tega bo na oboje pritisnila groznja
EU in podatek, da so Stevilna podjetja v boju z Evropo popolnoma nekonkurencna.

Slovenska podjetja ne znajo odkriti, v ¢em so njihovi zaposleni res dobri, zato jih ne znajo
usmerjati, spodbujati in iz njih izvleci najvec. Teh kratkih stikov ne bi bilo, ¢e bi upostevali
naslednje korake:

1. korak: neformalnost; delavce najbolj spoznamo, ¢e se z njimi odprto pogovarjamo.
Tako jih spodbudimo h kreativnosti in ustvarjalnemu razmisljanju. Ko so ljudje
zadovoljni in dihajo s podjetjem, je tudi poslovne cilje preprosteje doseci.

2. korak: skrite zmoznosti; delavca je treba opazovati in usmerjati od prvega dne
zaposlitve. Na zacetku mu lahko dodelimo mentorja, ki ga vodi in sistemati¢no uvede v
delo. S tem ugotovimo njegove znanje, sposobnosti, interesno podrocje, Se posebej pa
moramo biti pozorni na njegove skrite zmoznosti. Iz zaposlenih je nujno izvleci
najboljse.

3. korak: prilagajanje strategije; strategijo in razvojne projekte podjetja je treba prilagoditi
ljudem. Ko bodo ti cutili cilje in strategijo podjetja, bodo visoko motivirani in zato
delovno uspesnejsi — cilji podjetja in posameznika se morajo ujemati.

4. korak: motivacija; najboljSa motivacija je zadovoljstvo ob doseganju ciljev in zanimivo
delo. Denar ne sme biti motivator, ampak le nagrada za dobro delo. Iskati moramo
zaposlene, ki razmiSljajo inovativno in so usmerjeni k dosezkom, kajti takemu
zaposlenemu poslovni uspeh pomeni osebni dosezek, in to je najbolj$a motivacija. Da
bi take ljudi Se izboljsali, jih spodbudimo tudi z dodatnim izobrazevanjem.

Tabela 10: Vlaganje v izobrazevanje

Delez od Znesek, Delez vklju¢enih | Povpre¢no

prihodkov v % | v mio SIT |zaposlenih, v% | Stevilo ur
Merkur 0,1 132 81 12
Zavaroval. Triglav, MS 0,48 - 100 37
Petrol — 144 91 48

Vir: GV Izobrazevanje, Petrol.
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PF First, londonska svetovalna hisa, pa svetuje naslednje korake pri merjenju ucinkovitost

vlaganja v znanje:

1. natan¢no je treba opredeliti pojme, ki jih boste merili;

2.  pripraviti jasna navodila za to, kako zbirati podatke in kaj posamezna postavka
obsega;

3.  podatke je treba zbirati za vsako od Stirih kategorij posebej — vrhunski menedzment,
srednji menedzment, strokovnjaki, preostali zaposleni;

4. stroSke dela je treba razdeliti na ve¢ delov — place, nagrajevanje, drugi stroski;
pogledati je treba, kakSno je razmerje med fiksnim in variabilnim delom,
izobrazevalne strosSke po vrstah izobrazevanja (ve¢ kategorij) in po urah, menjavanje
zaposlenih, bolniSke izostanke, ...

5. natancno vpisati podatke v pregledno podatkovno bazo;

6.  izide skrbno analizirati,

7.  oblikovati usmeritve.

Marjan Macek z Instituta za intelektualni kapital meni, da ni mogoce izmeriti, koliko k
poslovnemu izidu pripomorejo nalozbe v prav dolofeno znanje. Slovenska podjetja ne
znajo spreminjati kapitala, ki je v glavah zaposlenih, v trajni kapital podjetja, kar pa se
pozna v vrednosti slovenskih druzb. V tujini je trzna vrednost uspesnih podjetij, ki kotirajo
na borzi, tudi Sestkrat vis$ja kot knjigovodska, kar pomeni, da je samo 20 odstotkov
vrednosti podjetja izkazane v racunovodskih izkazih, 80 odstotkov pa ni izkazanih, je pa
priznanih na trgu. To je pravzaprav intelektualni kapital. Vsekakor pa nobena
informacijska tehnologija ne more nadomestiti socialnih procesov, interakcij pri
ustvarjanju znanja in njegovem razumevanju. Ce Zeli podjetje ostati konkurenéno, mora
vedeti, katera znanja bo potrebovalo v prihodnosti, naprej na podlagi sedanjega znanja
zaposlenih ugotoviti sedanji in prihodnji primanjkljaj znanja in ga s ciljnim
izobraZevanjem sistemati¢no odpravljati.

Preden zacnemo nekaj meriti, obi¢ajno izberemo merilno orodje. Pri IK lahko uporabimo
financne in nefinancne metre. Uporaba finan¢nih metrov ni zelo ucinkovita, saj je tezko
ugotoviti vzor¢no povezavo med nalozbo v dolo¢eno znanje in poslovnim izidom tega
podjetja ter to ovrednotiti s Stevilko — to ni uspelo Se nikomur, kajti tezko je reci, kolikSen
delez poslovnega uspeha je mogoce pripisati investiciji v znanje. Za merilo lahko
uporabljamo | zkaz intelektualnega kapitala, ki nam pove, koliko so menedzerske podbude
in akcije funkcionalno ustrezne. V njem ni Stevilk, sestavljen je iz Stirih elementov: zgodb
0 znanju, izzivov menedzmentu, pobud in kazalnikov. Zgodba o znanju vsebuje podatke,
kaj podjetje ponuja uporabniku, kakSna je uporabna vrednost in kak$ni so viri znanja.
Pobude so akcije menedzmenta in njihovi ukrepi. To so na primer: preverjanje, kaksno je
zadovoljstvo kupca s ponudbo podjetja, nadzorovanje, kako zaposleni izpolnjujejo delovne
obveznosti, izvajanje sistema mentorstva, izobrazevanje menedzmenta. Kazalniki za
merjenje, kako se izpolnjujejo delovne obveznosti, so lahko na primer odsotnost z dela,
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Stevilo ur strokovnega izobraZevanja za povecevanje konkuren¢nosti podjetja, zadovoljstvo
z 1izobrazevanjem, Stevilo preverjanj delovne ucinkovitosti zaposlenih, zadovoljstvo
zaposlenih, menjavanje zaposlenih. To pa so Stevil¢ni podatki, ki se na koncu ovrednotijo.
Menedzment na podlagi teh podatkov ugotavlja primanjkljaje znanja in gibanja; predvsem,
ali so smernice v skladu s strategijo. Pomembno je vedeti, da racunovodski izkazi govorijo
o preteklosti, izkazi intelektualnega kapitala pa o prihodnosti podjetja. Pri intelektualnem
kapitalu je zelo pomembno vedeti, da znanja ni mogoce ¢ez no¢ prilagoditi Zeljam in
potrebam. Upravljanje intelektualnega kapitala je tek na dolge proge. NaprednejsSa
slovenska podjetja se ukvarjajo predvsem s ¢loveskim kapitalom, manj pa s strukturnim,
relacijskim in percepcijskim. Kadrovske sluzbe se ve¢inoma ukvarjajo z nosilcem znanja
administrativno-razporejevalno, na katero mesto koga razporediti, strateski vidik pa je v
vecini podjetij Sibak, pravi Marjan Macek.

Italijanska strokovnjaka z bolonjske univerze Forli, dr. Franco D'Egidio in dr. Sergio
Caredda, sta na letoSnji konferenci Bilanca cloveskega kapitala predstavila sestavo
porocila o intelektualnem kapitalu. Pri tem sta upostevala delitev intelektualnega kapitala
na S§tiri podrocja, in sicer ¢loveski (znanje, sposobnost, zavezanost, pristojnosti) in
strukturni (sposobnost vpeljevanja novega, procesna ucinkovitost, usklajenost med kulturo
in cilji podjetja, zavezanost vodstva) kapital, kapital odnosov (ugled, zadovoljstvo kupcev,
prepoznavnost blagovne znamke, sinergijski u¢inki, odnosi z dobavitelji in delnicarji) ter
socialni kapital, ki pa ga ne zajemata v porocilu.

Sestava porocila o intelektualnem kapitalu:

Rast in obnavljanje U¢inkovitost in sposobnost Stanovitnost in
ustvarjanja vrednosti trajnostna
konkurencnost
Cloveski — pristojnosti menedzmenta — dodana vrednost na menedzerja | — povprecna starost
kapital — delez menedzerjev na visjih zaposlenih
hierarhi¢nih ravneh — dodana vrednost na zaposlenega
— nalozba v izobrazevanje na — menjavanje zaposlenih
zaposlenega
— delez visoko izobrazenih
zaposlenih
Strukturni | — delez prihodkov od novih — kazalci ucinkovitosti — pristojnosti
kapital proizvodov — delez zaposlenih v podpori
— Stevilo novih patentov in poslovanju (back office) —ugled podjetja
blagovnih znamk — prihodek na zaposlenega
— delez prihodkov, vlozenih v — zavezanost vodstvu — zadovoljstvo zaposlenih
raziskave in razvoj — skladnost kulture podjetja
— delez neoprijemljivih nalozb
Kapital — rast prihodkov — zadovoljstvo kupcev —delez prihodkov od petih
odnosov — rast prihodkov od novih — zadovoljstvo petih najvecjih najvecjih kupcev
proizvodov kupcev —delez zvestih kupcev
— §tevilo novih kupcev — delez prihodkov po posameznih | —delez prihodkov od
ugled podjetja kupcih zvestih kupcev

Vir: Summit, 2003.

V Evropi se Ze nekaj casa uveljavljajo naslednje smeri razvoja poslovnega izobrazevanja v

prihodnosti (Ilar, 2003, str. 33):
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— v ¢im krajSem casu doseci ¢im vi§jo stopnjo izobrazbe;

— v proces zajeti 30 do 40 odstotkov tujih profesorjev;

— povecati prehodnost Studentov med univerzitetnimi programi;

— prenos dobrih izkuSenj v u¢ni proces;

— vecje povprasevanje po podiplomskih, necertificiranih programih za vodilne delavce.

8. SKLEP

Okolje, v katerem podjetja delujejo, je danes vse bolj dinami¢no, z izjemno hitrimi
tehnoloskimi spremembami. Vse vecja je tudi konkurenca, kar zahteva, da se podjetja
popolnoma drugace kot v preteklosti lotevajo svojih aktivnosti. V 21. stoletju uspeh temelji
na neotipljivih virih, zato prehod iz upravljanja otipljivih virov v upravljanje neotipljivih
virov in intelektualnega kapitala zelo spremeni koncept vodenja podjetij in pomeni eno
najve¢jih sprememb v zgodovini sodobnega menedzmenta. Pri najboljSih svetovnih
podjetjih Ze sedaj neotipljivi viri pomenijo ve¢ kot 85 odstotkov vrednosti podjetja.

Na vsaki ravni poteka proces ucenja, katerega izid je znanje. Znanje podjetju prinasa
koristi v obliki novih proizvodov, hitrejSega prilagajanja spremembam in vecje uspesnosti.
To pomeni, da se morajo podjetja zavedati, da denar, vlozen v neprestano ucenje
zaposlenih, ne pomeni izgube. Klju¢ne prednosti podjetij so v ljudeh, ki ustvarjajo dodano
vrednost, zato je treba zaposliti prave ljudi, s pravimi znanji, na prava delovna mesta in jih
Se dodatno izobrazevati, zaradi tega pridobiva svoj pomen menedzment ¢loveskih virov
(ang. Human Resource Management). Funkcija menedzmenta ¢loveskih virov naj bi imela
izoblikovane strategije glede pridobivanja ustreznih zaposlenih, motiviranja, ocenjevanja
in vrednotenja njihove delovne uspesnosti ter izobraZevanja in razvoja vseh zaposlenih,
predvsem pa izjemnih in vodilnih delavcev.

Glede na globalne trende permanentnega izobrazevanja se tudi v Sloveniji razvija zavest o
praktiénem pomenu izobrazevanja, ki predstavlja najbolj ¢vrst temelj za uspesno delo
posameznika in dolgoro¢no preZivetje podjetja. Stevilo ljudi, ki se izobrazuje se stalno
povecuje, zato postajata podrocji kvalitete in financiranja izobrazevanja in usposabljanja
tako reko¢ kljucni za razvoj in obstoj izobrazevalnih institucij in podjetij. Danes nam
izobraZzevalna podjetja nudijo vse ve¢ tako kot seminarjev in tecajev tako tudi organizirajo
kadrovske konference, sejme in dneve kadrovskih delavcev.

Ucinkovito poslovanje je predvsem odvisno od ljudi, ne le od tehnologije. Tehnologija
brez ljudi ne deluje, ljudje brez tehnologije pa niso dovolj u¢inkoviti. Ce temu dodamo e
znanje dobimo glavne parametre uspeha nove dobe. Ce hoée podjetje biti uspesno, potem
je nujna kultura dela, ki temelji na motiviranemu angaziranju zaposlenih. Vse se tako
zacne in konca pri ljudeh.
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