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1. UVOD

Uspesnost poslovanja dandanes ni ve¢ odvisna samo od ucinkovitega usklajevanja in
razvijanja tehnoloskih, finan¢nih in konkuren¢nih virov glede na zastavljene cilje podjetja.
Eden izmed vse bolj pomembnih virov za doseganje konkurenéne prednosti in uspesnosti
poslovanja postajajo ¢loveski viri in njihov razvoj, ki ga je treba razvijati, da sluzi svojemu
namenu. Clovek igra pomembno vlogo v delovnem procesu in aktivno sodeluje pri
uresniCevanju zastavljenih ciljev podjetja. V okviru ravnanja s c¢loveskimi viri je
izobrazevanje opredeljeno kot cedalje pomembnejSa funkcija v sistemu podjetja, katere
pomena se zacenja zavedati tudi vodstveni management (Lipic¢nik, 1996, str. 25).

IzobraZzevanje in usposabljanje zaposlenih postaja nuja za vsako podjetje, zato jim je treba
zagotavljati razvoj, novo znanje ter spretnosti in sposobnosti. Uresnicevanje teh procesov pa
bo mogoce le, ¢e bo imelo podjetje ustrezno organizirano izobrazevalno dejavnost. Ko bo
izobrazevalna dejavnost ustrezno organizirana, bodo tudi zaposleni sposobni izpolnjevati
naloge in cilje ter tako prispevati k uspesnejSemu poslovanju podjetja. [zobrazevanje je lahko
za podjetje velik finan¢ni zalogaj in hkrati zahteva tudi veliko ¢asa. Kljub temu se morajo
podjetja zavedati pomembnosti znanja in izkuSenj zaposlenih ter stalno vlagati v njihov
razvoj. Vlaganje v znanje ljudi je investicija za dolgoro¢no prihodnost podjetja, saj si podjetja
v danasnjem cCasu ne konkurirajo le v tem, kar proizvajajo ali ponujajo, temvec vse bolj tudi
na podrocju izobraZevanja in razvoja svojih zaposlenih.

Namen diplomskega dela je prikazati izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih v podjetjih,
kaksno vlogo imajo podjetja pri izobraZzevanju zaposlenih, in ugotoviti, v kolik§ni meri se
podjetja zavedajo pomena razvoja izobrazevanja in usposabljanja za zaposlene. Osnovna
trditev, ki sem jo v diplomskem delu poskusSala preveriti, je, ali je uspeSnost podjetja odvisna
od i1zobraZevanja zaposlenih in kakSen pomen ima izobrazevanje zaposlenih za uspesno
opravljanje dela zaposlenega.

Cilj diplomskega dela je bil zasnovan na opredelitvi izobraZzevanja zaposlenih v poslovnem
svetu in njegovega pomena ter opisa procesa in stopenj izobrazevalne dejavnosti. V
teoreticnem delu sem raziskala in opisala nove trende na tem podroc¢ju, tehnike usposabljanja
in izobraZevanja v podjetjih ter na koncu zaklju€ila z modelom merjenja ucinkovitosti
izobrazevanja v podjetjih. Preveriti sem Zelela, kako to poteka s prakti¢nega vidika v podjetju
Copi¢, d. d., objektivno sem se opredelila do njihovega nagina izobraZevanja zaposlenih,
analizirala vlaganje v razvoj zaposlenih s pomoc¢jo pridobljenih statisti¢nih podatkov, skusala
ugotoviti podobnosti in razlike s teoreticnim delom o izobraZevanju zaposlenih in podati
priporocila ter predloge za izboljSave na podrocju kadrovske dejavnosti izobrazevanja in
usposabljanja zaposlenih v podjetju Copi¢, d. d.

Pri pripravi diplomskega dela sem v teoreticnem delu uporabila metodo deskripcije, kjer sem
opisala pojme, procese v izobrazevanju v poslovnem svetu ter metode merjenja ucinkovitosti



izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih v podjetjih. Povzela sem tudi ze obstojeca staliS¢a
domacih in tujih avtorjev iz uporabljene literature. Prakti¢ni del temelji na analiticnem
pristopu za doloéeno ¢asovno obdobje v podjetju Copi¢, d. d. Pri tem sem si pomagala z
intervjujem direktorice Splosnokadrovskega sektorja in se opirala tudi na spoznanja iz
teoretiCnega dela.

Diplomsko delo je sestavljeno iz petih poglavij. Teoreti¢ni del sestavljajo prvo, drugo in tretje
poglavje, Cetrto poglavje pa obsega prakti¢ni primer izobraZevanja zaposlenih na primeru
podjetia Copi¢, d. d., kjer sem na podlagi zbranih primarnih in sekundarnih podatkov ter
letnih porocil opredelila proces in programe izobrazevanja in usposabljanja njihovih
zaposlenih ter podala primerjalno analizo s teoreticnim delom. Zadnji, peti del zaklju¢ujem s
povzetkom teoretinih in raziskovalnih ugotovitev o izobrazevanju in usposabljanju
zaposlenih v podjetjih.

2. IZOBRAZEVANJE V POSLOVNEM SVETU

2.1. Opredelitev izobraZevanja
Izobrazevanje opredeljujejo avtorji razlicno, naj nastejem nekatere definicije:

1. V najozjem pomenu besede izobrazevanje pomeni zgolj pridobivanje znanja in ga
opredelimo kot dolgotrajen in naérten proces razvijanja posameznikovih znanj,
spretnosti, kompetenc, moralnih vrednot in navad (Ferjan, 1999, str. 10).

2. lzobrazevanje je dejavnost, katere namen je razvijanje znanja, sposobnosti, moralnih
vrednot in razumevanja, ki jih potrebujemo v vseh Zivljenjskih pogledih (Armstrong,
1991, str. 414).

3. IzobraZevanje je sistematien in nacrten proces razvijanja in pridobivanja tako
sploSnih kot strokovnih in znanstvenih znanj, spretnosti, sposobnosti, navad in drugih
kompetenc posameznega zaposlenega (Mihali¢, 2006, str. 190).

4. lzobraZevanje je proces sprejemanja in oddajanja informacij, ki se nanaSajo na
reSevanje problemov. Izobrazevalni programi nudijo posredovanje znanja, ki ga je
mogoce uporabiti v praksi. Po koncanem izobraZevanju naj bi bili udeleZenci sposobni
pridobljeno znanje uporabiti za ucinkovitejSe in boljSe sooCanje ter reSevanje
problemov (Halloran, 1994, str. 129).

Izobrazevanje obsega vse dejavnosti, s katerimi se razvijajo sposobnosti, pridobivajo
spretnosti in navade. Dviguje splo$no razgledanost in kulturo ¢loveka ter ga usmerja v celovit
in skladen razvoj osebnosti. Razumeli naj bi ga kot spremembo v vedenju, vendar mnogo
vodij in tistih, ki so odgovorni za izobrazevanje zaposlenih, na to pozabi in izobraZevanje
enaci zgolj z usposabljanjem za opravljanje nalog na dolo¢enem mestu. Preden posameznika
posljemo na izobraZzevanje, je treba prouciti njegove predhodne delovne in Zzivljenjske
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izkus$nje, znanje, ideje in potrebe. Med drugim bi morali upoStevati tudi osebne interese
posameznika, ki ga zelimo izobraziti, ker drugace zanemarjamo znacilnosti posameznika in ne
upostevamo vloge, ki jo igra v podjetju. Ne smemo pozabiti, da se sooamo s Cloveskimi
mislimi in custvi, ki jim moramo posvetiti enako pozornost kot samim sposobnostim.
Osredotociti se moramo na dvojni namen izobrazevanja: to sta razvoj zaposlenih in njihovo
usposabljanje za delo.

2.1.1. Pojmi, povezani z izobraZevanjem

V tem delu Zelim natancneje pojasniti in opredeliti klju¢ne pojme, in sicer ucenje,
usposabljanje in izpopolnjevanje, ki so tesno povezani z izobrazevanjem.

2.1.1.1. Ucdenje

Ucenje opredelimo kot kompleksen pojav, ki je kljub obseZnemu preucevanju Se vedno zelo
neraziskan pojav. Strokovna literatura opredeljuje uenje razlicno, tako med drugim Jelenc
(1996, str. 10) pravi, da je ucenje »vsaka dejavnost, namerna in nenamerna ali naklju¢na, s
katero posameznik spreminja sebe. Pri tem vplivajo nanj kulturno okolje, dejavnosti, Ki jih
sprejema ali se jih udelezuje, ali pa je njegova nacrtna dejavnost, da vire ucenja in okolja tako
ali drugace strukturira in jih prilagodi svojim potrebam«. Osnovni pomen uc¢enja nam tako
predstavlja pridobivanje znanja in spretnosti. Temeljni proces je razmisljanje, ki vkljucuje
opazovanje dejstev in njithovo povezovanje. Pridobivanje spretnosti pa vkljucuje predvsem
ponavljanje uporabe znanja, da tako postane delno avtomati¢no.

Za pridobivanje znanja z ucenjem se uporablja tudi novejsi nacin, ki ga imenujemo akcijsko
ucenje (Mencin Zorko, 2004, str. 64). Predstavlja skupinski proces, s katerim zbiramo ideje in
sprejemamo odlocitve pri zahtevnejSih delovnih nalogah. Pri akcijskem ucenju je v ospredju
tezava, ki jo je treba spoznati, raz€leniti in poiskati ustrezno reSitev. Uporablja se za
ucinkovito ukrepanje v novih okoliS¢inah in situacijah, ko gre za sposobnost pridobitve novih
pristopov, za doseganje kakovostnejsih izboljsav vodstva in za uvajanje poslovnih sprememb
z zdruZevanjem znanj.

2.1.1.2. Vsezivljenjsko ucenje

Ideja vseZivljenjskega ucenja in izobraZevanja ni nova, saj se je Ze pojavljala stoletja nazaj v
razmiS$ljanjih razli¢nih mislecev. VseZivljenjsko uc¢enje pomeni novo dimenzijo: ne ve¢ le za
pridobivanje znanja, temve¢ za celostni razvoj posameznika. Znanje je pomembno ne le za
doseganje ekonomskih in druzbenorazvojnih ciljev, temvec tudi za uspesno delovanje na vseh
podrocjih druzbe in v zasebnem zivljenju. Pri takSnem nacinu izobrazevanja gre predvsem za
poudarjanje vertikalne razseznosti (life-long skozi vse Zivljenje, v vseh obdobjih Zivljenja),
¢edalje bolj pa se uveljavlja tudi v horizontalni smeri (life-wide vseobsegajoCega, v vsej Sirini
Zivljenja). Za podjetja je pravilno razumevanje vsezivljenjskega ucenja in izobraZevanja
kriti¢no, saj je ustvarjanje zelo kompetentnih posameznikov, sposobnih hitrega prilagajanja na



ozko specializiranem delovnem podroc¢ju, kratkoroc¢na reSitev (Jelenc Krasovec, 2004, str.
20).

2.1.1.3. Usposabljanje

Pojma izobraZevanje in usposabljanje se med seboj zelo prepletata. Prevladuje pa stalisce, da
je usposabljanje 0zji pojem, izobrazevanje pa §irSi, nadrejen pojem. V SirSem pomenu besede
ima izobrazevanje daljnosezen pomen. Zajema vse mozne oblike izobraZevanja, s katerimi se
razvijajo sposobnosti in pridobivajo spretnosti in navade (Jelenc, 1991, str. 11).

Usposabljanje je le ena izmed aktivnosti procesa razvijanja, ki vkljuCuje vse izkusnje, ki
stopnjujejo in gradijo znaéilnosti zaposlenih, kar za mnoga podjetja predstavlja nepogresljivi
del delovanja organizacije. Pri usposabljanju gre za to, da s posebnimi postopki poskuSamo
izboljsati Clovekove lastnosti, da bi dobro in bolje opravljal svoje delo. Nacini, oblike
usposabljanja ljudi za delo se dokaj razlikujejo in so odvisne predvsem od potreb, ki jih

zahteva tehnologija, usmeritev vodstva organizacije, vrste dejavnosti itd. (Lipicnik, 1997, str.
106).

2.1.1.4. Izpopolnjevanje

Vsak zaposleni je usposobljen za opravljanje dolo¢enega dela v neki dejavnosti. Pri tem se
vsakodnevno soo€a z razvojem, inovacijami in spremembami, zato je prisiljen, da prvotno
osvojeno znanje, spretnosti, navade in sposobnosti izpopolnjuje, dopolnjuje ali specializira.
Pod pojmom izpopolnjevanje zato razumemo procese dopolnjevanja, sistematiziranja in
spreminjanja zZe osvojenega znanja, spretnosti, navad in drugih sposobnosti. Tako posameznik
osvezuje, poglablja in nadgrajuje svoje znanje in tudi izobrazbo (Huzjan et al., 1985, str. 56).

Na Sliki 1 je prikazan odnos med ucenjem, izobrazevanjem in usposabljanjem. Gre za
povezavo med pojmi, ki so povezani z izobrazevanjem.

Slika 1: Odnos med u¢enjem, izobraZevanjem in usposabljanjem

UCENJE

IZOBRAZEVANJE

USPOSABLJANJE

Vir: Mozina, 2002, str. 18.



IzobraZevanje in usposabljanje se med sabo zelo prepletata in povezujeta, medtem ko ucenje

.....

2.2. Sodobni trendi izobraZevanja zaposlenih

Na podrocju izobraZzevanja zaposlenih se organizacije danes vedno manj posluzujejo
klasi¢nega izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja. Vedno vecji je poudarek na
sodobnih oblikah pridobivanja znanja, kot so e-izobrazevanje, simulacijsko ucenje,
usposabljanje na delovnem mestu, rotacijsko izobrazevanje, ekstremno usposabljanje,
usposabljanje za samostojno ucCenje in vodenje samega sebe ter podobne oblike tako
imenovanega novega izobrazevanja zaposlenih. S sodobnim izobrazevanjem zaposlenih
zaznamujemo zlasti vseZivljenjsko uéenje, tiho znanje, pristope generalizacije v pridobivanju
znanja in iskanju nac¢inov trzenja lastnih znanj in drugih kompetenc (Mihali¢, 2006, str. 188).

2.2.1. E-izobraZevanje

NajnovejSa definicija opredeljuje e-izobrazevanje kot izboljSanje kvalitete ucenja z
omogoc¢anjem dostopa do virov in storitev z uporabo novih multimedijskih tehnologij in
interneta. NajpomembnejSe pri e-izobraZevanju so vsebine, ki morajo biti udeleZzencu oziroma
uporabniku predstavljene tako, da jih bo osvojil, pa Ceprav ne bo imel osebnega stika s
predavateljem ali mentorjem. Veliko se je v zadnjih letih naredilo tudi na podrocju
raziskovanja 0 e-izobrazevanju. To naj bi bilo zelo primerna oblika izobraZevanja za
zaposlene, ki imajo druzinske, delovne in druge obveznosti, saj jim omogoca prilagajanje ¢asa
in ritma izobrazevanja njihovim individualnim Zzeljam in znadilnostim. Zaradi hitrih
sprememb in pomanjkanja ¢asa pa k temu veliko pripomore raba interneta, ki se iz leta v leto
povecuje, in ravno zato postaja e-izobrazevanje vedno bolj uporabno pri poslovanju in
izobraZevanju zaposlenih kot tudi pri samostojnem izobrazevanju, ki je ¢edalje pomembnejsa
oblika izobrazevanja, saj lahko posameznik sam odloca, kako in kdaj se Zeli izobrazevati
(Baloh, 2007, str. 38).

Na str. 5 predstavlja Slika 2 primerjavo med klasi¢nim nadinom izobraZevanja, kot so
konference, seminarji in predavanja, ter sodobnim e-izobrazevanjem. Poudarjena je predvsem
razlika v prikazu u¢ne vsebine, ki se pri e-izobraZevanju pojavlja v elektronski obliki in ne
vec v pisni obliki.

Glavna ugotovitev in hkrati najve¢ja razlika med klasi¢nim nadinom izobraZevanja in
sodobnim e-izobrazevanjem je torej, da se material in ostalo gradivo za izobraZevanje pojavlja
v elektronski obliki. Ostale prednosti in razlike pa so nasStete v nadaljevanju.



Slika 2: Didakti¢ni trikotnik: vloge dejavnikov u¢nega procesa

Animira, motivira,
spodbuja preverja
in vrednoti

Razlaga, utrjuje

Odgovarja, svetuje

Predavatelj Predavatelj

Udelezenec Uéna vsebina Udelezenec Ucna vsebina

Animira,
motivira,
spodbuja,

Didakticno
predelane
strokovne vsebine:
elektr. oblika vira
novega znanja

Didakti¢no
predelane vsebine —
pisani viri novega
znanja

Pridobiva novo
znanje, razvija
sposobnosti in
spretnosti

Pridobiva novo
znanje, razvija
sposobnosti in
spretnosti

Vir: Stani¢, Macedoni, 2004, str. 31.

E-izobrazevanje velja za ucinkovit in ekonomicen nacin izobrazevanja zaposlenih, zato se
¢edalje pogosteje uvaja v podjetjih kot dopolnitev tradicionalnega izobrazevanja. Za razvoj e-
izobrazevanja predstavlja velik pomen tudi njegovo poznavanje in zavedanje njegovega
pomena v prihodnosti, ki je odvisno od kulture organizacij in kulture ucenja v organizaciji.
Podjetja, ki uvajajo in vkljucujejo svoje zaposlene v programe e-izobrazevanja, se Se vedno
premalo zavedajo, da je izobrazevanje zaposlenih investicija za prihodnost organizacije, ne pa
nujno zlo, ki ga organizacija mora deloma zadovoljiti (Baloh, 2007, str. 40).

Ce si podjetja Zelijo pridobiti konkuren¢no prednost, morajo biti sposobna upravljati, dajati in
sprejemati znanje na ucinkovit, hiter in poceni nacin, to pa e-izobraZevanje vsekakor
predstavlja in ponuja te moznosti. Podjetja se tako lazje prilagajajo spremembam in ustreznim
izobraZevalnim potrebam posameznikov. Odlocitev za e-izobrazevanje verjetno res ni tako
zelo lahka, vendar pa je priporocljivo poizkusiti, saj lahko podjetju in zaposlenemu, ki se
1zobrazuje, prinese doloCene prednosti in ugodnosti. Verjetno pa je odloCitev odvisna od tega,
s kakSno dejavnostjo se ukvarja podjetje, in pa tudi od finan¢nih sredstev. V primeru
nezadovoljstva podjetja, glede na rezultate in ucinke e-izobrazevanja, se lahko takSen nacin
izobrazevanja prekine in se drzi ustaljenega (Planinc, 2004, str. 66).

Podjetja pricnejo prve korake uvajanja e-izobraZevanja za zaposlene predvsem zaradi manjsih
stroSkov, ki pa predstavljajo le eno izmed prednosti, ki jih ta oblika izobraZevanja nudi. Za
podjetje je pomembna prednost manjSa poraba Casa, vecja ucinkovitost ucenja in trajnost
izobrazevanja. Najvecja prednost, ki jo e-izobrazevanje prinasa zaposlenim v podjetjih, je
fleksibilnost Casa in kraja izobrazevanja ter prilagajanja izobraZevanja zeljam in potrebam
zaposlenim. V nadaljevanju bom nastela nekaj prednosti, ki lahko koristijo pri nadaljnjem
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poslovanju podjetja in razvoju zaposlenih. Nekatere izmed njih so (Snell, Bohlander, 2007,
str. 304; Prednosti e-izobrazevanja za organizacijo, 2007):

2.2.2.

Prihranek finan¢nih sredstev, namenjenih u¢nim programom in izobrazevanju
zaposlenih. Stroski se lahko zmanjSajo za 30% do 70%.

Usposabljanje s pomocjo e-izobrazevanja ne zahteva stroSkov vzpostavitve IT-
strukture, streznikov, nakupa spletnega uénega sredisc¢a in njegovega vzdrzevanja.
Prihranek casa, namenjenega za pridobivanje novih spretnosti in vescin.

Udelezenci se ucijo takrat, ko jim to ustreza, in v situaciji, ki jim je najbolj pri srcu. Ne
zapravljajo dragocenega Casa za pot do ucilnice oziroma predavalnice, zato je Cas v
celoti namenjen ucenju in posledi¢no se zato izboljsa tudi u¢inkovitost ucenja.

Pri e-izobraZevanju ni teZzav z rezervacijami prostorov po podjetju in z odsotnostjo
zaposlenih z delovnega mesta. Vsak se uci v zase najbolj primernem casu, to pomeni,
da se ne ucijo vsi hkrati, zato tudi ni izpada delovne sile v tem Casu.

ZmanjSajo se stroski u¢nih materialov, poStnine in telefona v primerjavi s klasicnim
nac¢inom izobraZevanja.

E-tecajev se lahko udelezi prakti¢éno neomejeno Stevilo udelezencev hkrati, kar je Se
posebej pomembno v primerih velikih organizacij.

Moznost stalne nadgradnje in posodabljanja e-u¢nih vsebin.

Neomejen dostop do znanja.

Izobrazevanje prek interneta omogoca vsem zaposlenim, da so jim u¢ne vsebine vedno
na voljo — kjer koli in kadar koli.

Nove oblike izobraZevanj in usposabljanj zaposlenih

V okviru trendov in novih nacinov izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja lahko

izpostavimo najsodobnejse oblike izobrazevanj, kot so rotacijsko, ekstremno usposabljanje in

simulacijsko izobrazevanje:

Rotacijsko usposabljanje temelji na sistematiénem rotiranju zaposlenih med
posameznimi timi, delovnimi mesti ter nacrtnem ucenju razli€nih ves¢in in drugih
kompetenc. Najveckrat se ga uporablja pri razvoju bodocih vodilnih in vodstvenih
zaposlenih, saj potrebujejo Siroka znanja iz vseh podro¢ij poslovanja. Izjemno dobro
se izkaZe pri razporejanju pravih sodelavcev na najustreznejSa delovna mesta, saj se
lahko ugotovi, da posamezni zaposleni dosega bistveno boljSe rezultate in uspeSnost
na drugem delovnem mestu (Carrell et al., 1995, str. 411).

Simulacijsko izobrazevanje temelji na pridobivanju znanj na osnovi simuliranja
razli¢nih realnih situacij pri opravljanju del in nalog. Najpogosteje se uporablja za
trening zaposlenih v primerih odzivanja na spremembe, reagiranja in pravilnega
ukrepanja v kriznih situacijah, optimalnega odloc¢anja ipd. (Mihalic¢, 2006, str. 191).
Ekstremno usposabljanje je Se vedno bolj navzoce pri tujih organizacijah, mozno pa ga
je zaslediti tudi Ze pri nas. Zanj je znacilno, da se izvaja v naravi in pod ekstremnimi
pogoji, v katerih se zaposleni ucijo timskega dela, naCrtovanja, organiziranja, vodenja
in vedenja v tezkih trenutkih (Mihali¢, 2006, str. 191).
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Za razvoj sodobnih trendov izobraZevanja in usposabljanj v podjetjih je znacilno tudi, da je to
postalo bolj nacrtno, sistematicno ter bolj prakticno in ciljno usmerjeno. V okviru
izobrazevanja se pridobivanje znanj ¢edalje bolj uporablja v povezavi s sistemi nadgrajevanja
in sistematiziranju znanj. Vedno vec¢jo vlogo pridobivajo managerji znanja, izobrazevalci,
trenerji, coachi, interni izvajalci izobrazevanja in mentorji. V okviru sodobnih trendov na
podroc¢ju izobraZevanja lahko omenim tudi rast samoizobrazevanja in samorazvoja, saj se
mora vsak posameznik zavedati in skrbeti za svojo konkuren¢nost z razvojem znanj,
sposobnosti in drugih kompetenc.

2.2.3. lzobrazevalni management

Izobrazevalni management izvaja funkcije nacrtovanja, pridobivanja, organiziranja, vodenja
in nadzorovanja procesov izobraZevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja. Naloge sodobnega
izobraZevalnega managementa povezujemo s permanentnim ucenjem, vkljuéno z uvajanjem
nacel vsezivljenjskega ucenja, vzpostavljanjem ucecih se organizacij in ne nazadnje vplivom
na razvoj uceCe se druzbe. Koncéni produkt procesov izobrazevanja, izpopolnjevanja in
usposabljanja je znanje, ki pa spada kot predmet v obravnavo podro¢ja managementa znanja.
Izobrazevalni management ima najpomembnejSo vlogo v procesu ucenja, torej do faze
generiranja znanja. Takoj ko v procesu nastane znanje, je to ze podro¢je managementa znanja.
Klju¢ne naloge sodobnega izobrazevalnega managementa v organizaciji so predvsem
naslednje (Mihali¢, 2006, str. 117):

- upoStevanje potreb organizacije kot potreb zaposlenih,

- intenzivna uporaba benchmarkinga,

- sistemati¢no spodbujanje stalnega izobraZevanja,

- usposabljanje za samostojno ucenje,

- izpostavljanje interdisciplinarnosti znanj,

- obvladovanje sprememb in hitro prilagajanje le tem,

- obnavljanje in nadgrajevanje pridobljenega znanja,

- merjenje uc¢inkov izobrazevanja na dodano vrednost,

- razvoj sistemov izobraZevanja in usposabljanja za prihodnost.

Glede na zgoraj naStete klju¢ne naloge izobrazevalnega managementa lahko re¢em, da je cilj
izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja predvsem povecanje izobrazenosti,
izpopolnjenosti in usposobljenosti zaposlenih za delo, ki ga opravljajo, ter, vzroc¢no-
posledi¢no seveda, poveCanje njihove ucinkovitosti, inovativnosti, produktivnosti in
uspesnosti pri delu.

Poleg Ze vseh naStetih pozitivnih vplivov pa lahko izpostavimo Se zadovoljstvo zaposlenih,
njihovo pripadnost organizaciji, osebni karierni razvoj, uveljavljanje organizacije kot celote,
in kar je ne nazadnje najpomembnejSe, da gre pri tem za vpliv na cloveski kapital
organizacije. Politika izobrazevalnega managementa organizacij znanja je vezana predvsem



na apliciranje timskih pristopov k izobrazevanju, izpopolnjevanju in usposabljanju z
razvijanjem pogojev za doseganje sinergije, viSje stopnje kompetentnosti, vzpostavitve
tekmovalne klime, ki bo vzpodbujala ucenje in implementacijo sodobnih metod in tehnik
izobrazevanja, motiviranja zaposlenih za izobrazevanje kot tudi nagrajevanje ucenja in druge
sodobne pristope (Mihali¢, 2006, str. 117).

2.2.4. Koncept bench-learninga

Bench-learning (Mihali¢, 2006, str. 192) postaja vse popularnejSsa oblika ucenja in
pridobivanja najbolj ustreznih znanj za opravljanje vsakodnevnih del in nalog zaposlenih v
organizacijah. Predstavlja eno izmed novih sfer u¢enja med organizacijami, ki poteka med
dvema ali ve¢ organizacijami iste ali podobne panoge. Osnovni koncept bench-learninga je
sistemati¢no pridobivanje, razvoj in izmenjava znanj, izkuSenj ter drugih kompetenc
zaposlenih iz razlicnih podjetij. Temelji na timskem oziroma skupinskem izobrazevanju,
izpopolnjevanju in usposabljanju ter izvajanju skupnih raziskav, razvoja in inoviranja. Presega
klasi¢ne oblike izobraZzevanja in medsebojnega sodelovanja, saj je nacrtno prilagojen
znacilnostim posamezne panoge kot vkljucenim podjetjem. Namen takega izobrazevanja je v
pridobitvi novih znanj, ki jih zaposleni vzporedno takoj lahko aplicirajo v lastnem podjetju
kot v procesih, ki potekajo zdruzeno s sodelujo¢im podjetjem. Proces ucenja je tako
ucinkovitej$i in hitrejsi, rezultati ucenja pa so vidni v praksi in tako je novo znanje lahko
uporabno v vnaprej dolo¢enem procesu. Bistvena razlika v primerjavi s klasiénimi oblikami
izobraZevanja je, da se rezultati uspesnosti poslovanja podjetja ne skrivajo pred konkurenco,
temveC se dosegajo v tesni povezanosti in medsebojni kooperaciji s konkurenco. Velika
prednost pri uporabi bench-learninga pa je tudi ta, da se bistveno zmanjSajo stroSki
izobraZevanja.

3. ZNACILNOSTI IZOBRAZEVANJA V PODJETJIH

»Delo zaposlenih je pomembno, a ne more biti dobro opravljeno, ¢e podjetje ne posveca
dovolj pozornosti izobrazevanju in usposabljanju zaposlenih. Pri tem pa odloc¢ilno vlogo
sprejemajo tudi vodje in managerji, ki odlo¢ajo o izobrazevanju in prihodnosti razvoja svojih
zaposlenih kot tudi podjetja. Ravno oni so tisti, ki morajo zagotavljati, da zaposleni v podjetju
razpolagajo s potrebnimi spretnostmi za opravljanje sedanjih in prihodnjih opravil. Moznost
izobrazevanja in razvoja zaposlenih predstavlja nacin kreativnega iskanja novih trgov, ugodne
organizacijske klime, zvestobe ter zaupanja zaposlenih, zagotavljanja konkurenéne prednosti
in boljsih rezultatov podjetja. Temu z drugo besedo lahko recemo investicija, ki se na dolgi
rok povrne in pomeni dodano vrednost za podjetje« (Bratton, Gold, 2003, str. 317-356).

3.1. Vloga in pomen usposabljanja zaposlenih v podjetjih

»Usposabljanje se ponavadi navezuje na strokovno izobrazevanje in skupaj z njim vodi k

VoW v

celotni poklicni usmerjenosti. TeziS¢e usposabljanja je na pridobivanju prakticnega znanja,



spretnosti in navad, potrebnih za dolofeno delo ter na razvijanju ustreznih sposobnosti«
(Lipicnik, 1998, str. 52).

Podjetja morajo imeti primerno usposobljene in izobraZene zaposlene, ki bodo znali cilje
podjetja izpolniti in s svojim delom prispevati k uspesnejSemu poslovanju. Ker predstavlja
usposabljanje zaposlenih pomembno podro¢je razvoja, tehni¢nih spretnosti in znanj
zaposlenih, lahko recem, da je temeljni cilj usposabljanja zaposlenih dodajanje vrednosti k
uresnicevanju ciljev podjetja. Pri usposabljanju gre za to, da skusamo s posebnimi postopki
izboljsati ¢lovekove lastnosti, da bi lahko opravljal ali da bi bolje opravljal svoje delo na
tocno dolo¢enem delovnem mestu.

Dejavnost usposabljanja je povezana z nizom prednosti za organizacijo. Ucinki dobro
organizirane dejavnosti usposabljanja pa so lahko naslednji (Treven, 1998, str. 208-209):
- ZmanjSanje stroSkov ucenja,
- izboljSanje dela posameznikov, timov in celotnega podjetja z vidika kakovosti,
ucinkovitosti, zadovoljstva zaposlenih in produktivnosti,
- izboljSanje operativne fleksibilnosti na podlagi povecanja razlicnih sposobnosti
zaposlenih,
- pridobivanje visoko usposobljenih posameznikov na podlagi njihove pripravljenosti za
ucenje in razvoj lastnih prednosti,
- razvoj ustrezne kulture in klime v organizaciji,
- pridobivanje zaupanja zaposlenih v smoter in cilje organizacije,
- pomo¢ pri upravljanju sprememb na podlagi oskrbovanja zaposlenih z znanjem in
sposobnostmi, ki so potrebne za prilagoditev organizacije novim razmeram.

3.1.1. Vrste usposabljanj v podjetjih

V podjetju ponavadi lo¢imo nekaj vrst usposabljanja (Jereb, 1980, str. 37): zacetno
usposabljanje, adaptacijsko usposabljanje in dopolnilno usposabljanje.

Zacdetno usposabljanje pomeni predvsem usposabljanje delavcev za opravljanje enostavnih ali
manj zahtevnih opravil. Pri tem gre za usposabljanje bodisi delavcev novincev za njihov prvi
poklic ali za usposabljanje delavcev za nova dela in opravila na drugem strokovnem podrocju.

Z usposabljanjem za delo pridobivajo novo zaposleni delavci dolocena posebna strokovna
znanja, spretnosti in navade, ki jih potrebujejo, da uspesno opravijo delovne naloge. Lahko pa
zacetno usposabljanje delavcev razumemo kot usposabljanje Ze zaposlenih delavcev za neke
nove delovne naloge, opravila ali prekvalifikacije (Jereb, 1980, str. 37).

Adaptacijsko usposabljanje poteka kot vmesna stopnja med izobraZevanjem in delom na

samem zacetku zaposlitve. Med najbolj pogoste oblike adaptacijskega usposabljanja v
delovnih organizacijah spadata pripravniStvo in staZiranje. Znacilnost te oblike usposabljanja
je, da se delavec prilagaja konkretnim delovnim razmeram in zahtevam v samem delovnem
procesu glede na prej pridobljeno strokovno izobrazbo. Prisotnost mentorja je priporocljiva,
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da zaposlenega vodi in usmerja. Posebna oblika usposabljanja je specializacija, ki pomeni
predvsem nadgrajevanje ali poglabljanje strokovnega znanja in strokovne usposobljenosti
delavcev za specificno, navadno zelo ozko podrocje dela. Delitev dela pa je vzrok, da v
podjetjih prihaja do specializacije, saj si na tak nacin tudi lahko pridobijo konkuren¢no
prednost pred drugimi podjetji (Jereb, 1980, str. 39).

Dopolnilno usposabljanje pa pripomore, ko prihaja pri delavcih do manj$ega primanjkljaja v

znanju, spretnosti in navadah. Ponavadi je takSno usposabljanje organizirano za delavce, ki
opravljajo dolo¢eno delo, pri katerem se je nacin dela bistveno ali delno spremenil. Poseben
primer tovrstnega usposabljanja so delavci, pri katerih smo ugotovili neustrezno storilnost ali
slabo kvaliteto dela. Kot eno od oblik dopolnilnega usposabljanja ne smemo pozabiti
dokvalifikacije. Predstavlja bistveno dopolnitev posameznih izsekov poklicne izobrazbe,
zlasti v skladu s povecCano zahtevnostjo dela glede na tehnoloski razvoj in razvoj stroke
(Jereb, 1980, str. 39).

3.1.2. Tehnike usposabljanja v podjetjih

Obstaja veliko Stevilo tehnik usposabljanja. Nekatere starejSe oblike so se zdruzile ali
preoblikovale v novejSe tehnike, ki so bolj prilagojene posamezniku, njihovemu nacinu
razmisljanja, motivaciji in delu, ki ga opravljajo. V splosSnem so metode usposabljanja
razdeljene na dve kategoriji, in sicer na metode usposabljanja na delovhem mestu in metode
usposabljanja izven delovnega mesta. Nekateri avtorji delijo metode usposabljanja tudi na
metode usposabljanja za vodilne managerje ter metode usposabljanja za srednji in nizji
management ter ostalih kot npr. proizvodnih delavcev, tehnikov ipd.

Poznamo vec tehnik usposabljanj in izobrazevanja v podjetjih. Harris in DeSimone (1994, str.
133) sta opisala ve€ razli¢nih in najbolj pogostih tehnik, ki jih navajam v nadaljevanju.

Najosnovnejse je zacetno uvajanje za doloceno delo, kjer se zaposlenega pripravi, se mu
prikaze, razlozi in posreduje vse potrebne informacije za opravljanje delovnih nalog
dolocenega delovnega mesta. Preverja se tudi ucinek in korake pravilno opravljene delovne
naloge, zaposlenega vzpodbujamo, ga pohvalimo ipd.

Poznamo coaching, ki je kreativen proces, usmerjen k doseganju boljsih rezultatov in vecje
ucinkovitosti posameznika, identifikaciji in spodbujanju potencialov, spreminjanju prepricanj
in vedenjskih vzorcev. Pomemben del coachinga je vodenje treniranca k jasni opredelitvi
ciljev, ki zadostujejo merilom, da so specifi¢ni, merljivi, sprejemljivi in imajo dolo€en rok. Pri
tem pa je treba jasno definirati razmere, kontekst, zaZelene razmere, vodenje kreativnega
procesa generiranja idej za reSevanje ovir, vodenje prepoznavanja dobrih odlocitev.

Podjetjem je zelo poznano tudi mentorstvo, ki pomeni odnos med pripravnikom in
mentorjem, ki ga bo naucil oziroma usposobil za pomoc¢ in podporo drugim zaposlenim.
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Klasi¢no izobrazevanje in usposabljanje v predavalnici se v 90% Se vedno uporablja v vecini

podjetij in ima vrsto prednosti kot tudi nekaj slabosti. Omogoca uporabo razli¢nih
pripomockov, kot so avdio in video naprave, uporaba racunalnikov in simulacijskih naprav.
Okolje oziroma prostor, kjer se izvaja izobrazevanje, je prilagodljivo in ne moti nikogar pri
izvajanju drugih nalog. Omogoca vecje Stevilo udelezencev pri izobrazevanju. Slabost je v
tem, da so stroski takSnega usposabljanja in izobrazevanja deloma visoki (potni stroski, ce
podjetje nima svojih prostorov za izobraZzevanje, in pa vzdrZevanje opreme).

Razgovori, seminarji, konference, diskusije se uporabljajo predvsem za reSevanje
najrazli¢nejSih problemov in iskanje inovativnih idej. Tvori se dialog med trenerjem in

udelezenci kot med udelezenci samimi. Komunikacija ustvarja vprasanja, ideje in motivacijo
vsem vpletenim.

V danaSnjem poslovnem svetu se cedalje bolj uporablja usposabljanje s pomocjo

racunalniskih programov in druge informacijske tehnologije, kot so racunalniski programi,
programi izobrazevanj na CD-jih, videokonference in e-te¢aji.

Usposabljanje na primeru proucevanja dogodka je tehnika, kjer udelezenci na opisanem

primeru podjetja ugotavljajo in analizirajo doloCen problem v podjetju, podajo mozne resitve
in priporocila. Tak$en nacin usposabljanja se lahko izvaja individualno ali v skupinah.

UdelezZenci tehnike igranja vlog se postavijo v situacijo tistih, ki so odgovorni za nastali
problem v podjetju. Odigrati in reagirati morajo tako, da poskuSajo nastali problem odpraviti.
Tako se ucijo spoznavati sami sebe, kako odreagirati v dani situaciji, graditi odnos med
vpletenimi v problem in razviti sposobnosti pogajanja, svetovanja, nastopanja, discipline.

Usposabljanje z modelom vedenja se uporablja ve¢inoma za usposabljanje in izobrazevanje

nizjega in srednjega managementa. UdeleZzenci z gledanjem in opazovanjem dolocenih
vedenjskih situacij in oblik na video posnetkih in filmih pridobijo in se naucijo medosebnega
dialoga, nac¢ina komuniciranja, vedenjskih vzorcev.

Simulacijske metode so tehnike, ki predstavljajo usposabljanje za npr. zahtevnejSe in tezje
naloge, kot sta letalski pilot, astronavt. Nespametno je usposabljanje zaposlenih na pravih
napravah, ki so tehni¢no zelo dovrSene, zahtevajo visoko varnost in minimalne stroske.

3.1.3. IzobraZevalna dejavnost v podjetjih

Dolznost vsakega podjetja (Hu¢, Jereb, 2001, str. 6) naj bi bila, da zeli uspesno poslovati in da
so zaposleni pripravljeni s svojim znanjem in sposobnostmi v ¢im vecji meri prispevati k
uspesnosti poslovanja podjetja. Zato mora vsaka organizacija z ustrezno kadrovsko-
izobrazevalno politiko aktivno delovati pri razvoju in izobrazevanju svojih kadrov. To je
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zagotovljeno z ustrezno organiziranostjo izobrazevalne dejavnosti. Izobrazevanje zaposlenih
tako omogoca in prispeva k zahtevam pri uspeSnem poslovanju podjetja, kot so vecja
produktivnost, boljSa kakovost dela, vecja izraba gospodarnosti virov in organizacije dela. Na
podlagi teh zahtev lahko definiramo cilje izobraZevalne dejavnosti. Cilji so naslednji (Huc,
Jereb, 2001, str. 6):
- stalno usposabljanje in izpopolnjevanje delavcev, skladno s spremembami in razvojem
tehnologije,
- nacrtno uvajanje, usposabljanje in napredovanje kadrov ter usmerjanje kadrov v
nadaljnje izobraZevanje,
- kontinuirano preucevanje in zadovoljevanje potreb podjetja po izobrazevanju,
usposabljanju in izpopolnjevanju kadrov,
- pravocasno izpopolnjevanje nacrtovanih potreb po kadrih ustreznega profila,
- dvig izobrazevalnih aktivnosti na visjo in ucinkovitejSo raven z uvajanjem sodobnih
oblik in metod izobrazevanja,
- vrednotenje in preverjanje dosezkov izobrazevanja v praksi in uporaba rezultatov
vrednotenja za izboljSanje izobrazevalne dejavnosti v podjetju.

Temeljne naloge izobraZevalne dejavnosti morajo delovati v skladu z vizijo podjetja in se
prilagajati spremembam tako znotraj kot zunaj podjetja. Te naloge so (Hug¢, Jereb, 2001, str. 6;
Pilbeam, Corbridge, 2002, str. 285):

- analizirati in ugotoviti potrebe po izobrazevanju glede na zahtevnost in vrsto dela ter
problematiko organizacije dela,

- ustrezno nacrtovati zadovoljevanje izobraZevalnih potreb in usmerjati zaposlene v
izobrazevanje glede na zahteve in moznosti organizacije (finan¢ne, materialne,
kadrovske itd.),

- izdelava programov in izobraZevalnih nacrtov ter drugih sestavin programov za razne
oblike internega usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih,

- organizacija in realizacija potreb po izobraZevanju z izborom ustreznih oblik, metod in
tehnik izobraZevanja,

- kontrolirati, spremljati in vrednotiti rezultate izobraZevanja,

- razvoj zaposlenih in njihove samozavesti, Sposobnosti ter zmoznosti,

- odpravljanje rutinskih nalog in opravil.

Vsako dovolj veliko in razvijajo¢e se podjetje mora imeti organiziran svoj izobrazevalni
sistem. Izobrazevalna dejavnost mora imeti podporo najvisjega vodstva, ki deluje v skladu z
naceli in usmeritvami podjetja (vizija, poslanstvo) in definira kratkoro¢ne in dolgorocne cilje
podjetja. Ostali koraki oziroma proces izobrazevalne dejavnosti se izvedejo v organizacijski
enoti, ki je odgovorna za izobraZzevanje (npr. kadrovska sluzba, sektor za organizacijo in
razvoj kadrov, izobraZevalni center). Po izvedbi izobraZevanja odgovorna organizacijska
enota ovrednoti dosezene ucinke in jih primerja s postavljenimi cilji. Na podlagi rezultatov se
nato izvedejo potrebne korekcije.
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3.1.4. Stopnje izobraZevalne dejavnosti v podjetju

Zaposleni, ki se dodatno izobrazujejo in usposabljajo za delo, se morajo zavedati, da
izobrazevalni proces poteka stopenjsko, v tako imenovanem izobrazevalnem ciklusu (Foot,
Hook, 1996, str. 176). Tuji avtorji izobrazevalni ciklus ali stopnje izobrazevalne dejavnosti
razdelijo v tri sklope, in sicer ugotavljanje izobrazevalnih potreb, nacrtovanje in izvedbo
izobrazevanja ter evalvacijo izobrazevanja. Za lazjo predstavo sem opisala stopnje
izobrazevalne dejavnosti, kot jih opisujeta Jereb in Vukasovié - Zontar. Na Sliki 3 tako
prikazujem celoten potek procesa izobrazevalne dejavnosti, ki poteka v podjet;jih.

Slika 3: Izobrazevalni proces

A RN R

Kriteriji za spremljanje in merjenje
Raziskovanije izobrazevalnih ucinkovitosti usposabljanja in
potreb: izobraZevanja:
| - organizacija | - cilji podjetja
- delovno mesto - delovno mesto in delovne
- zaposleni naloge
- potrebe zaposlenih

¢ \ \

‘ Izpeljava ciljev ‘ ‘ Izbira modela vrednotenja ‘

\ 4
Dologiti okolje za usposabljanje in
izobraZevanje z raziskovanjem:
- definiranje izobrazevalnih
vsebin
- izbira trenerja
- program usposabljanja in
izobrazevanja
- znadilnosti zaposlenih

Y

Uporaba razli¢nih metod
usposabljanja

Spremljati usposabljanje in
izobrazevanje
\

Spremljanje in ocenjevanje
stroskovne ucinkovitosti in
kvalitete programa usposabljanja
in izobraZevanja

Vir: Bernardin, 2003, str. 166; (lasten prevod).

Razdeljen je v grobem na tri faze, in sicer na ugotavljanje izobrazevalnih potreb v skladu s
cilji podjetja, planiranje in izdelavo programov izobrazevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja - znotraj te faze se doloc¢i organizacijo in izvedbo izobraZevanja, proces pa se
zaklju¢i z vrednotenjem ucinkov in uspesSnosti izobrazevanja. Faze predstavljajo glavne
korake, ki podjetju pripomorejo, da u€inkovito izpolnjuje cilje na podro¢ju izobrazevalne
dejavnosti.
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V nadaljevanju bom opisala program izobrazevanja (Jereb, 1998, str. 103-139; Vukasovi¢ -
Zontar, 2004, str. 1-19), ki je sestavljen iz petih faz izobraZevalne dejavnosti v podjetju:

a) Raziskovanje izobrazevalnih potreb

Raziskovanje in ugotavljanje izobrazevalnih potreb moramo realizirati celovito in
sistemati¢no. Proces ugotavljanja izobrazevalnih potreb traja toliko ¢asa, dokler se ne zbere
vseh potrebnih podatkov za pripravo letnega plana izobraZevanja v podjetju. Delimo jih na
dve skupini, in sicer na globalne in diferencialne izobraZzevalne potrebe. Globalne potrebe po
izobrazevanju so opredeljene s planom potreb in planom pridobivanja zaposlenih, ki se
usklajuje s planom razvoja zaposlenih. Da lahko ugotavljamo globalne izobrazevalne potrebe,
morajo v podjetju poznati osnovne kazalce, kot so: potrebno Stevilo zaposlenih za nacrtovano
obdobje, strukturo delavcev po poklicih in stopnjah zahtevane izobrazbe in ¢as pridobivanja
vrst kadrov. Plan potreb po zaposlenih se realizira tako, da ugotovimo in opredelimo
kadrovske vire ter naértujemo in izvajamo ustrezne kadrovske ukrepe. Z analizo ustreznih
podatkov najprej ugotovimo potrebno Stevilo in poklicno ter izobrazbeno strukturo
zaposlenih, ki jih bo treba izobraziti ali usposobiti. Temu sledi tudi obseznost potrebnih
korekceij v obstojeci kadrovski strukturi. Diferencialne izobrazevalne potrebe so tiste, ki jih
zadovoljujemo z usposabljanjem in izpopolnjevanjem zaposlenih. Opredeljene so predvsem v
planu razvoja zaposlenih, deloma pa tudi v planu sprejemanja in razporejanja zaposlenih. Pri
ugotavljanju potreb po nadaljnjem izobrazevanju in usposabljanju zaposlenih je zelo koristno
in dobrodoslo, ¢e podjetje naredi dolo¢ene primerjave in analize z metodami, npr. primerjalna
analiza vsebine programov z zahtevami delovnega mesta, spremljanje razvojnih zahtev,
analiza problemov pri delu, odkrivanje interesov zaposlenih prek letnih razgovorov, interni
sestanki med vodjami in zaposlenimi, pregled realizacije preteklih izobrazevalnih planov in
analiza organizacijskih, pravnih, kadrovskih in drugih predpisov.

b) Celovito nacrtovanje izobrazevanja

Na podlagi realiziranih potreb po znanju, spretnostih in izkusSnjah izdela kadrovska sluzba
letni plan izobraZevanja, ki je vsebinsko in finan¢no sestavni del letnega poslovnega nacrta.
Vsak plan izobrazevanj naj bi vseboval:

- poznane poslovne cilje podijetja, ki so v skladu z njegovo strategijo in predstavljajo
doloCena znanja in spretnosti, ki pomenijo uspeSno doseganje ciljev in konkuren¢ne
prednosti pred drugimi podjetji,

- primerjavo obstojecih znanj in ves¢in s potrebnimi za doseganje ciljev v prihodnje ter
dolocitev znanj, ki so posebej pomembna in jih sedaj primanjkuje,

- zastavljanje ciljev glede na sredstva, namenjena za izobrazevanje, Stevilo zaposlenih,
vklju€enih v izobrazevanje, povprecno Stevilo ur izobrazevanja, vrsto izobrazevanja,
glede na to, kdaj se pridobljena znanja za¢nejo uporabljati pri vsakodnevnem delu in v
kolik§nem obsegu (uCinkovitost izobraZevanja), ter glede na kvaliteto programov in
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izvedbo (vi§ja stopnja zadovoljstva udeleZzencev s kvaliteto in nafinom podajanja
snovi),

- opredelitev nosilcev in izvajalcev izobrazevalnih programov, kraja izobrazevanja,
trajanja izobrazevanja, roka in obsega izvedbe.

¢) Dolocanje vsebine izobrazevanja

Z dolocanjem vsebine izobraZevanja podjetje podrobno in po didakti¢nih nacelih oblikuje
vsebino in okvir dolocenih izobrazevalnih programov, ki so nacrtovani. Tehnike dolocanja
vsebine so posebne za podro¢ja in oblike izobrazevanja, vendar bolj ali manj vkljucujejo
enake stopnje. Najprej je treba izdelati nacrt programa, v katerem Se opredelijo osnovna
podrocja izobrazevanja ter klasificirane spretnosti in znanja na podlagi Ze preucevanih potreb
po izobrazevanju. Sledi podrobno razclenjevanje posameznih podrocij na tematske celote, ki
jih logi¢no povezemo. Na tretji stopnji se ugotavlja in razporeja vsebine v okviru dolocene
teme ali vaje, ki je del programa.

d) Organizacija in izvedba izobraZevanja

Stopnja organizacije in izvedbe izobraZevanja sestoji iz priprave in usklajevanja vseh
dejavnikov in ukrepov, potrebnih za ucinkovito izvajanje izobrazevalnih procesov.
Vkljucujeta aktivnosti priprave izobrazevalnega procesa, upravljanje in izvajanje
izobraZevalnega procesa. Temeljna naloga izvedbe izobraZevanja je, da s pomocjo uporabe
ustreznih u¢nih oblik, metod in sredstev ali pripomockov ¢im bolj u¢inkovito doseze cilje
programa izobrazevanja. Skozi razvoj in potrebe po izobraZevanju so se v podjetjih
oblikovale razli¢ne oblike izobraZevalnih dejavnosti, ki so sledece:

- Izobrazevalna dejavnost kot naloga kadrovika, ki odlo¢a predvsem o organizaciji in
realizaciji izobraZevanja, neposredno ali posredno pa se povezuje z zunanjimi
izobrazevalnimi institucijami.

- Organizator izobraZevanja v okviru oddelka za ravnanje z ljudmi, katerega naloga je,
da se ukvarja predvsem s politiko in financiranjem izobrazevanj, s Stipendiranjem in
izobrazevalnimi akcijami.

- Oddelek za izobrazevanje, ki predstavlja del kadrovskega oddelka ali pa deluje
relativno samostojno. Sestavlja ga razvojna skupina, skupina za organizacijo in
koordinacijo ter skupina za vodenje izobrazevanja ter usposabljanja.

- Izobrazevalni center deluje lahko v obliki samostojne organizacijske enote,
kadrovskoizobrazevalne sluzbe ali pa v obliki samostojne delovne enote. Zagotavlja
kakovostno ugotavljanje in opredeljevanje izobrazevalnih potreb, zato ga sestavljajo
oddelek za razvojne naloge, operativna skupina za organizacijo in koordinacijo
izobrazevanj, skupina za projektiranje in pripravo spremljanja ter vrednotenja
izobrazevanj, skupina za realizacijo strokovnega izpopolnjevanja in usposabljanja ter
administrativno-tehni¢na sluzba.
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e) Vrednotenje izobrazevanja

Vrednotenje vkljucuje spremljanje in ocenjevanje ucinkovitosti in kvalitete programov,
ugotavljanje uspesnosti izobrazevanja ter primerjavo zastavljenih in doseZenih ciljev. Poleg
vrednotenja pa spremljamo tudi izvedbo izobrazevanja, kar vkljucuje spremljanje udelezbe
(ali se vsi prijavljeni udelezijo programa), spremljanje poteka izobraZevanja ter pravocasno
obvescanje zaposlenih o obveznostih pred udelezbo (predznanje in predpriprave) in po
udelezbi (izpolnjevanje anket o ucinkovitosti in kvaliteti vsebine in nacina podajanja snovi,
predlozitev pridobljenega potrdila o opravljenem Solanju). S spremljanjem in vrednotenjem
izobrazevanja ugotavljamo ucinke in posledice izobraZevanja ter stopnjo, do katere smo
uresnicili zastavljene cilje in pokrili ugotovljene izobraZevalne potrebe. Poteka na vec ravneh,
in sicer ¢e izobrazevalno dejavnost spremljamo in vrednotimo predvsem na podlagi ucinkov,
ki se kazejo v rezultatih izobrazevancev med in po konfanem izobrazevalnem procesu,
govorimo o notranjem vrednotenju izobraZevanja. Poznamo pa tudi zunanje vrednotenje
izobraZevanja; to spremlja in vrednoti izobraZzevanje na podlagi ucinkov in posledic, ki se
kazejo v rezultatih izobrazencev kasneje, v delovnem procesu kot npr. vecja storilnost, boljsa
kakovost dela, povecana prilagodljivost in mobilnost kadrov. UspeSnost izobrazevanja in s
tem ucinkovitost vrednotenja tega bo izraZzena v obliki pravocasne pridobitve novega znanja,
z optimalnim na¢inom podajanja vsebine programa, z izvedbo programa v dogovorjenem ¢asu
in s stroski, z dvigom uspesSnosti zaposlenega in prevzemanjem tezjih in odgovornejSih nalog,
z izpolnjenim planom osebnega razvoja zaposlenega ter zahtevami delovnega mesta.

3.1.5. Pravna ureditev izobrazZevanja

Pri nas sta temeljna zakona, ki urejata izobrazevanje delavcev v zvezi z zaposlovanjem v
zasebnem sektorju, Zakon o delovnih razmerjih (ZDR) in Zakon o javnih usluzbencih (ZJU).
Poleg navedenih zakonov je treba upostevati tudi Zakon o zaposlovanju in zavarovanju za
primer brezposelnosti (ZZZPB), po katerem se lahko brezposelna oseba zaradi ve¢je moZnosti
ponovne vkljuc€itve v =zaposlitev pod dolo¢enimi pogoji vkljuci v izobrazevanje in
usposabljanje. Poleg navedenih pravnih podlag za izobrazevanje je treba ustrezno upostevati
tudi avtonomne norme, kolektivne pogodbe in pogodbe o zaposlitvi (Korpi¢ - Horvat, 2006,
str. 22).

Podrocje izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja zaposlenih ureja Zakon o delovnih
razmerjih (ZDR), in sicer v okviru 172. in 173. ¢lena (Mihali¢, 2006, str. 196):

Dolocbe 172. ¢lena Zakona o delovnih razmerjih, s katerimi je urejeno izobrazevanje
delavcev, so naslednje (Zakon o delovnih razmerjih - ZDR, 172. ¢len; Mihali¢, 2006, str.
196):
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Delavec ima pravico in dolznost do stalnega izobraZzevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja
v skladu s potrebami delovnega procesa, z namenom ohranitve oziroma Siritve sposobnosti za
delo na delovnem mestu ter ohranitve zaposlitve.

- Delodajalec je dolzan zagotoviti izobrazevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje
delavcev, Ce tako zahtevajo potrebe delovnega procesa ali ¢e se je z izobrazevanjem,
izpopolnjevanjem in usposabljanjem mozno izogniti odpovedi pogodbe o zaposlitvi iz
razloga nesposobnosti ali poslovnega razloga. V skladu s potrebami izobrazevanja,
izpopolnjevanja in usposabljanja delavcev ima delodajalec pravico delavca napotiti na
izobrazevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje, delavec pa ima pravico, da sam
kandidira. Pri tem pa se pojavlja vprasanje, kako dale¢ seze delodajalceva dolznost, da
delavcu zagotovi izobrazevanje oziroma da ga napoti na izobrazevanje, ter kako dalec¢
seze dolznost delavca, da se izobrazuje, oziroma kdaj gre za delavéevo pravico do
izobrazevanja.

- Trajanje in potek izobraZevanja ter pravice pogodbenih strank med izobrazevanjem in
po njem se dolocijo s pogodbo o izobrazevanju oziroma kolektivno pogodbo.

ZDR doloca, da se s pogodbo o izobrazevanju ali kolektivno pogodbo dolocijo (Korpi€ -
Hrovat, 2007, str. 44) trajanje izobraZevanja, potek izobraZevanja in pravice pogodbenih
strank med izobraZevanjem in po njem. Gre za obojestransko pogodbo med delavcem in
delodajalcem, pri Cemer sta pogodbeni stranki dolzni upoStevati minimalne standarde,
dolocene v zakonu in kolektivnih pogodbah, ki se nanaSajo na izobraZevanje. Poleg
omenjenih sestavin je smiselno v pogodbi o izobrazevanju dolo¢iti Se:
- vrsto in kraj izobrazevanja,
- ali je izobraZevanje v interesu delodajalca ali delavca ali obeh strank in konkretizirati
predvsem pravice glede:
- odsotnosti zaradi Studija,
- obveznosti delavca in delodajalca v zvezi z izobraZevanjem,
- vStevanja izobraZevanja v delovni Cas,
- pladila stroskov (prevoz, kotizacija, Solnina, stroSki prehrane in bivanja, strokovne
literature),
- ponudbe ustreznega dela ob koncu izobrazevanja,
- Casa, ko mora delavec ostati v delovnem razmerju po koncanem izobrazevanju,
- spremenjenih okoli§Cin, ki vplivajo na potek in dokoncanje izobrazevanja,
- povracila stroSkov izobraZevanja v primeru prenehanja pogodbe o zaposlitvi,
- spremembe pogodbe in nacin reSevanja SPOrov.

Glede na omenjene pravice delavca do izobrazevanja mora kljub temu obstajati neka razumna
delodajal¢eva dolznost napotitve delavca na izobrazevanje. Razlikuje pa se od primera do
primera. Odvisna je predvsem od vrste in trajanja izobrazevanja ter stroSkov, povezanih z
izobrazevanjem in hkrati zmoznostjo, da delodajalec krije stroSke izpopolnjevanja in
usposabljanja ter nadomesSCanja odsotnosti delavca z dela. V okviru normativne ureditve
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izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja se na nivoju organizacije to podrocje ureja z
internim pravilnikom.

Vsak pravilnik o izobrazevanju, izpopolnjevanju in usposabljanju mora celovito urejati
izobrazevalni management in management znanja, in sicer definirati koncept politike
izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja ter koncept politike upravljanja z znanjem.
Opredeljevati mora nacrtovanje, organiziranje, vodenje in tudi nadzorovanje izobrazevanja,
izpopolnjevanja in usposabljanja ter gospodarjenja z znanjem, dolocCati pristojnosti in
odgovornosti na teh podro¢jih, definirati oblike, vrste in pogoje izobrazevanja,
izpopolnjevanja in usposabljanja ter opredeljevati procese v okviru izobrazevanja in
upravljanja znanja vseh zaposlenih v organizaciji (Mihalic, 2006, str. 196).

3.2. Merjenje u¢inkovitosti izobrazevanja zaposlenih

Proces merjenja ucinkovitosti izobrazevanja ni enostaven, saj je izobraZevanje ena izmed
tistih dejavnosti, katere vplive je tezko lociti od vplivov drugih dejavnikov. Pomanjkljivost
podjetij pri merjenju uspeSnosti in ucinkovitosti izobrazevanja je ta, da spremljajo zgolj
stroske izobraZevanja in nekatere kazalnike o procesih izobraZzevanja. Pri tem pa pogosto
pozabijo, da sta pomembna dejavnika pri ugotavljanju ucinkovitosti izobrazevanja tudi
merjenje njegovega vpliva na vedenje zaposlenih in finanéni izid, ki je podlaga za
sistemati¢no spremljanje vlaganj v izobrazevanje. Ker velja izobrazevanje zaposlenih za eno
izmed najpomembnejSih kadrovskih dejavnosti, je treba pri tem misliti predvsem na
morebitne koristi izobraZzevanja, kot so ve¢je zadovoljstvo zaposlenih, njihova ustvarjalnost
ter hkrati motiviranost, posledi¢no pa izboljSanje produktivnosti, vecja skrb in usposobljenost
za kakovostno delo, manj absentizma in fluktuacije ter vecji obCutek pripadnosti zaposlenih
podjetju. V podjetjih vse preve¢ ¢asa namenijo spremljanju na eni strani vecjih stro§kov, na
drugi strani pa koristim, kot so npr. spremljanje razli¢nih vrst stroskov izobraZevanja, Stevilo
udelezencev, Stevilo izobrazevalnih programov in nekateri drugi organizacijsko-vsebinski
vidiki izobraZevanja. Ravno zato je seveda teZko dokazati, da izobraZevanje ustvarja dodano
vrednost, saj ne ugotavljajo ustreznih finan¢nih kazalnikov, ki bi natan¢neje pokazali, kakSne
so finan¢ne koristi iz naslova investiranih sredstev. Prav to pa konkretneje zanima nosilce v
najbolj aktualna prav pri finan¢nih koristih iz naslova vlozZenih sredstev. TeZko je ze ugotoviti,
kje se kazejo koristi izobrazevanja, Se tezje pa nefinancne koristi spremeniti v denarno
vrednost. Ustrezni modeli nam lahko olajSajo delo, saj so celoviti in sistematicni ter tako
obravnavajo vse smiselne postavke in njihove vzoréno-posledi¢ne zveze (stroSke
izobraZevanja, kljucne aktivnosti, rezultate na vedenjski ravni in ucinke v finanénem
pogledu), ki se navezujejo na izobraZevanje. S tem pa laZje in enostavneje pripravimo podatke
za izracunavanje donosnosti vlaganja v izobrazevalne projekte (Rejc, 2005, str. 28).
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3.2.1. Celovit model za merjenje u¢inkovitosti izobrazevanja

Preden opredelimo celovit pristop k merjenju ucinkovitosti, je treba razloziti, da
izobrazevanje v podjetjih obsega Stiri sklope. NajpomembnejSa med njimi sta izpopolnjevanje
znanja in usposabljanje zaposlenih, saj vkljucujeta vse zaposlene iz podjetja ter sta pomembni
stroSkovni postavki. Sledijo pa jima Studij ob delu, pripravnistvo in Stipendiranje (Rejc, 2004,
str. 92).

Celovit model za merjenje ucinkovitosti izobrazevanja se navezuje predvsem na oba
najpomembnej$a sklopa, primeren pa je tudi za druge kadrovske dejavnosti, kot sta
nacrtovanje in razvoj kariere ipd. Merjenje u¢inkov in uspesnosti v izobrazevanju se izvaja na
ve¢ ravneh oziroma z razlicnih vidikov, pri katerih uporabimo vrsto razlicnih kazalcev.
Najpogosteje se uporablja pristop, ki se izvaja na treh ravneh. Na prvi ravni preu¢ujemo, kako
kadrovski strokovnjaki izvajajo izobraZevanje. Imenujemo ga tudi procesni vidik. Sledi druga
raven, kjer se meri vplive izobraZevanja na vedenje udelezencev oziroma zaposlenih. Pri tretji
ravni pa se meri, kakSen je vpliv izobraZevanja na finan¢no uspesnost podjetja. Model, ki ga
bom opisala v nadaljevanju, je bil prvotno razvit za merjenje ucinkovitosti vlaganja v
informacijsko tehnologijo. Ker pa ima informacijska tehnologija z vidika zahtevnosti
merjenja ucinkovitosti podobno naravo kot vecina kadrovskih dejavnosti, med drugim tudi
izobrazevanje, se model merjenja uc¢inkovitosti ustrezno prilagodi. Sestavljen je iz Stirih ravni,
in sicer vlozkov, izobraZevalnega procesa, vedenja zaposlenih in finan¢nega uc¢inka. Vsaka
raven v modelu vsebuje doloene kazalce, ki nam omogocajo smiselno in celovito
spremljanje u¢inkovitosti izobrazevanja. Kljub Stevilnim kazalcem se je smiselno osredotociti
le na nekaj kazalcev, da ohranimo pregled nad celoto. Hkrati pa morajo biti vsebinsko
povezani oziroma v vzoréno-posledi¢ni zvezi (Rejc, 2005, str. 29).

V Tabeli 1 na str. 21, ki predstavlja prvo raven v modelu za merjenje ucinkovitosti in
uspesnosti izobraZevanja, so prikazana izhodiSc¢a za nacrtovanje in izvajanje izobrazevanja v
skladu s kadrovsko strategijo z vidika izobraZevanja, podporne kadrovske strukture in
sistemov, sledijo pa Se razpoloZljivi viri ter kazalci na ravni vlozkov, ki jih iz vlozkov
izratunamo.
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Tabela 1: Kazalci na ravni vlozkov

Strategija
podjetja

Kadrovska
strategija

Kadrovske
strukture

Kadrovski
sistemi

Viri

Stevilo izobrazevalnih vsebin, vkljudenih v strategijo podjetja
Odstotek prodaje, nacrtovan za izobrazevanje

Stevilo izobrazevalnih projektov, predvidenih v kadrovski strategiji
Odstotek kadrovskega proracuna, namenjenega izobrazevanju

Odstotek zaposlenih, pri katerih je udelezba v izobrazevanju predvidena
v letnem razvojnem nacrtu

Razmerje med Stevilom kadrovskih delavcev, ki se ukvarjajo z
izobrazevanjem, in vsemi zaposlenimi

Odstotek izobrazevanja, pri katerih ste ze v preteklem letu

Odstotek zaposlenih, pri katerih je variabilen del place vezan na
realizacijo nacrtovanega izobrazevanja

Nacrtovani skupni letni stroski izobrazevanja

Nacrtovani povprecni stroski izobraZzevanja na zaposlenega

Nacrtovani povpre¢ni stroski izobrazevanja na udelezenca

Stevilo zaposlenih v podjetju, ki se z izobrazevanjem ukvarjajo polni
delovni cas

Stevilo zaposlenih v podjetju, ki se z izobrazevanjem ukvarjajo delni
delovni ¢as

Vir: Rejc, 2005, str. 30.

Kazalce na ravni vloZkov lahko umestimo v proces izobraZevalne dejavnosti, in sicer jih

opredelimo iz vloZzkov, kot so cilji in strategije podjetja ter potrebe po ugotavljanju

izobraZevanj. Pomembno je, da za vsako vrsto vloZzka to¢no dolo€imo ustrezen kazalec in se

do njega natan¢neje opredelimo, ga opiSemo ali izraCunamo.

Naslednja je raven, ki se nanaSa na izobrazevalne procese. V samem procesu izobraZevanja
opredelimo obseg in vidik organiziranosti izobraZevanja, nastale stroSke ter, ne nazadnje,
kako v podjetju merijo oziroma ocenjujejo ucinke izobraZevanja. Posamezni kazalci so
prikazani v Tabeli 2 na str. 22.

21



Tabela 2: Kazalci na ravni izobrazevalnega procesa

Obseg

izobraZevanja

Organizacija
izobrazevanja

Stroski
izobrazevanja

Ocenjevanje
ucinkov
izobraZevanja

Odstotek zaposlenih, ki so se v letu dni vsaj enkrat udelezili
izobrazevanja

Povprecno Stevilo ur izobrazevanja na udelezenca v letu

Povprecno Stevilo ur izobraZevanja na zaposlenega v letu

Povprec¢no Stevilo ur izobrazevanja na vodilnega in vodstvenega
zaposlenega

Odstotek ur, namenjenih programom izobraZevanja, skladnih s
kadrovsko strategijo

Odstotek interno organiziranih in izvedenih programov izobrazevanja
Odstotek ur, namenjenih izobraZevanju s sodobnimi tehnologijami
Odstotek ur, namenjenih usposabljanju na del. mestu

Odstotek vseh programov izobrazevanj, ki so potekali med delovnim
casom

Skupni letni stroSki izobraZevanja

Povprec¢ni letni stroski izobrazevanja na zaposlenega

Odstotek programov usposabljanja zaposlenih, preverjenih s testi
usposabljanja na koncu izobrazevanja

Odstotek programov izpopolnjevanja znanja, preverjenih z anketami o
pridobljenem znanju

Odstotek programov izobrazevanja, ocenjenih s spremembami v vedenju
udeleZencev

Odstotek programov izobraZevanja, ocenjenih s spremembami Vv
ucinkovitosti dela (hitrost, spretnost, niZji stroski)

Odstotek programov izobrazevanja, ocenjenih s spremembami Vv
uspesnosti dela (kakovost, inovativnost, doseganje ciljev)

Vir: Rejc, 2005, str. 31.

V Tabeli 2 vidimo, da se v okviru izobrazevalnega procesa doloCi obseg in organizacijo

izobraZevanja ter potrebne ucinke, ki jih Zelimo meriti v tretji fazi izobraZevalne dejavnosti.

Kazalci so pomembni predvsem s finan¢nega vidika podjetja.

Na tretji ravni preucujemo vedenje zaposlenih. Opazujemo, kako se spreminjajo zadovoljstvo,
produktivnost dela, ustvarjalnost, absentizem, fluktuacija in pripadnost zaposlenih v podjetju.
Najpomembne;jsi in smiselni kazalci za vedenje zaposlenih, ki se lahko izmerijo, so prikazani
v Tabeli 3 na str. 23.
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Tabela 3: Kazalci na ravni vedenja zaposlenih

Zadovoljstvo

Produktivnost

Kakovost dela

Ustvarjalnost

Absentizem

Fluktuacija

Pripadnost

Splosno zadovoljstvo zaposlenih (zadovoljstvo z delom, napredovanje,
placa, sodelavci in nadrejeni)

Povprecne ocene udelezencev v okviru vprasalnika o zadovoljstvu z
izobrazevanjem (organizacija, vsebina, gradivo, izvajalec, vpliv
izobrazevanja na znanje in usposobljenost pri delu)

Produktivnost zaposlenih (izrazena z dodano vrednostjo na zaposlenega)
Rast produktivnosti dela udelezencev izobrazevanja (primerjava pred in
po izobrazevanju)

Sprememba odstotka izmeta pri izdelkih (primerjava pred in po
izobrazevanju)

Sprememba Stevila zastojev v proizvodnji zaradi slabe kakovosti
(primerjava pred in po izobraZevanju)

Skupno Stevilo predlogov o izboljsavah — 0 procesih, izdelkih, storitvah
(primerjava pred in po izobraZevanju)

Rast Stevila uresni¢enih predlogov o izboljSavah (primerjava pred in po
izobrazevanju)

Odstotek uresni¢enih predlogov o izboljSavah v vseh predlogih

Sprememba stopnje absentizma zaradi izobrazevanja

Sprememba neto fluktuacije zaradi izobraZevanja
Sprememba indeksa stabilnosti zaradi izobrazevanja
Odstotek notranjega kadrovanja v vseh novih zaposlitvah

Sprememba v pripadnosti zaposlenih zaradi izobraZevanja

Vir: Rejc, 2005, str. 31.

Kazalci na ravni vedenja zaposlenih, navedeni v Tabeli 3, nam pomagajo predvsem pri
opazovanju vedenja zaposlenih in vrednotenju teh u€inkov. Tako lazje izvajamo spremembe,
uvajamo novosti, prilagajamo delovno okolje in delovne naloge zaposlenim ter seveda
skrbimo za njihovo dobro pocutje na delovnem mestu.

Cetrta raven meri finan¢ne posledice izobraZevanja. Pomembno je, da na tej ravni

izraCunavamo prihranke v stroskih in donosnost izobrazevalnih projektov in s tem prikaZzemo

vpliv izobraZevanja na poslovanje podjetja. Kazalci, ki jih potrebujemo pri izraCunu finan¢nih

ucinkov, se lahko izraCunajo iz prihrankov v stroskih, donosnosti poslovanja in iz naslova

povecane prodaje. Pomembne;jsi kazalci na ravni finan¢nih vlozkov so prikazani v Tabeli 4 na

str. 24.
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Tabela 4: Kazalci na ravni finanénih u¢inkov

Prihranki — posledica izboljSanja dviga kakovosti izobrazevanja

Prihranki zaradi predlogov o izboljSavah procesov, izdelkov in storitev

Prihranki kot posledice izobraZevanja

v stroSkih . ) ) o .
Prihranki zaradi zmanjSanega absentizma

Prihranki zaradi zmanj$ane neto fluktuacije
Povecanje prihodkov od prodaje, zaradi vecje usposobljenosti in novih
Povedanje znanj zaposlenih
prodaje Stalnost kupcev kot razmerje med kupci, ki so pri podjetju kupovali Ze
prej, in kupci, ki jih je privabilo drugac¢no vedenje zaposlenih
Donosnost kadrovskih projektov

Povecanje dobicka iz poslovanja
Donosnost

poslovanja Vecja konkuren¢nost izdelkov, storitev

Sirjenje potencialnega trga
Prepoznavnost podjetja

Vir: Rejc, 2005, str. 31.

Cetrta raven merjenja ucinkovitosti izobraZevanja je pomembna predvsem pri izracunu
uspesnosti poslovanja podjetja.

3.2.2. Izracunavanje donosnosti vlaganja v izobraZevanje

Med kazalci na ravni finanénih uc¢inkov — pod postavko donosnost projektov — je vkljucen
kazalec donosnost kadrovskih projektov. Ta velja za enega izmed pomembnejsih kazalcev o
ucinkovitosti izobraZevanja. Za njegov izracun so potrebni podatki, ki jih pri vseh kadrovskih
dejavnostih sploh ni smiselno ali mogoce zbirati. Pri tistih, ki so organizirani kot projekt, pa je
to mogoce (Rejc, 2005, str. 32).

Za izraCunavanje tega kazalca se predvideva tri kategorije: vrednostno izrazene koristi
izobrazevanja, znesek zacetnega vlaganja v izobraZevanje in tekoce stroSke izobraZevanja.
Zadnji dve Kkategoriji je razmeroma enostavno zajeti, ker jih vsebujejo kadrovske in
racunovodske evidence. Pretvarjanje neposrednih nefinancnih koristi v finan¢ne vrednosti
zahteva predvsem natanéno presojo. Ce je udeleZenec izobraZevanja oziroma zaposleni po
udelezbi dal predlog o izboljsavi dolocenega procesa, ki lahko pripomore do prihrankov v
stroskih, predstavljajo ti prihranki finanéno korist izobrazevanja. Ce je posledica
izobrazevanja vecja produktivnost zaposlenega, so denarne koristi iz izobrazevanja prikazane
z izraCuni vrednostnih dodatnih izdelkov ali storitev, vrednosti prihranjenih delovnih ur,
dejanske ali ocenjene vrednosti prihranjenega materiala in surovin, dejanske vrednosti
uresnienih predlogov o izboljsavah ipd. Ce so se npr. zaposleni v proizvodnji udelezili
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izobrazevanja in si Zelijo izboljSati kakovost proizvodnih procesov in izdelkov, bo to vodilo k
zmanjSanju stroSkov reklamacij, povezanih z izdelki. To pa nam pove, da so prihranki v
stroSkih zopet finan¢na korist izobrazevanja.

V zgornjem odstavku govorim o bruto koristi izobraZevanja, nas pa zanima neto Kkorist.
Izracunamo jo tako, da od bruto koristi odStejemo vrednost vlaganj v izobrazevanje. Pri
donosnosti vlaganj v izobraZevanje pa upostevamo neto korist, ki jo primerjamo z vlaganji v
izobrazevanje. Imenujemo jo analiza »cost - benefit« (analiza koristi in stroskov), kar pomeni
sistemati¢no analizo magnitude stroskov in koristi pri doloCeni obliki izobrazevanja z
namenom, da ocenimo ekonomsko profitabilnost. Analiza stroSkov in koristi daje sredstva, ki
omogocajo ocenitev prihodnjih koristi v luci sedanjih stroSkov. Namen te analize je, da poda
merilo, ki bi pomagalo pri racionalnem vlaganju investicije v izobrazevanje. Pri tem moramo
poznati oceno, ki vkljucuje identifikacijo stroskov in koristi doloCenega programa, spisek
stroskov in koristi ter primerjavo koristi s stroSki z namenom, da se lahko odloc¢imo, ali se
izplada nadaljevati s programom ali ne (Rejc, 2005, str. 32). Ce je izobrazevanje zaposlenega
pripomoglo k izboljSavi poslovnih procesov v podjetju, zmanjSanju stroskov, povecanju
prodaje ipd., to Stejemo med rezultate izobrazevanja in hkrati za finan¢no korist. Rezultati in
iz tega nastale koristi so nasteti v Tabeli 5.

Tabela 5: Izracunavanje finan¢nih koristi izobraZzevanja

Povecanje Vedji obseg proizvodnje €
produktivnosti
Prihranki v delovnih urah, strojnih urah, vi§ji odstotek ............. €
Prihranki v ¢asu  pravocasnih dobav, niZji stroSki reSevanja pritozb
kupcev zaradi nepravocasne nabave ipd.
Ustvarjalnost Ure_smcenl predlogi o izboljSavah procesa, izdelkov ali  ............ €
storitev
Prihranki v delovnih urah, strojnih urah, nizji stroSki  ............ €

Vecja kakovost

Procesov kakovosti, vi§ji odstotek pravocasne dobave, nizji

izdelkov, storitev

stroski reSevanja pritozb kupcev zaradi slabe kakovosti
ipd.

Manjsi Nizji stroski bolezni, posledicno manj§i upad ............
absentizem produktivnosti dela

Manjsa Nizji stroski fluktuacije .
fluktuacija

Pripadnost Nizji stroski nadurnegadela L
zaposlenim

Vir: Rejc, 2005, str. 32.
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Tabela 5 nam prikazuje doloCene koristi, ki nastanejo pri zastavljenih ciljih oziroma
rezultatih, ki jih podjetje zeli doseci z izobrazevanjem zaposlenih.

Problemi, ki se pojavijo pri merjenju in ocenjevanju izobraZevanja zaposlenih, so zlasti, da
primanjkuje podatkov ali ti niso na voljo. To se e posebej odraza pri kazalcih, ki zahtevajo
primerjavo pred izobrazevanjem in po njem (npr. spremembe na trgu, znizanje stroSkov itd.),
zato je treba ugotoviti stanje Se pred zacetkom programa izobrazevanja. Prav k temu lahko
veliko pripomorejo sodobne tehnologije, saj omogocajo enostavnejsSe, hitrejSe in cenejse
zbiranje ter obdelavo podatkov. Poleg tega pa se zaposleni odzivajo na kazalce in so pozorni
na tiste vsebine, ki so predmet opazovanja, s katerimi ocenjujemo njihovo delo, znanje,
usposobljenost. Namen ocenjevanja in spremljanja ucinkovitosti izobrazevanja pa je tudi
dosezen, saj posledi¢no vpliva na vedenje zaposlenih, da bodo tako odgovorno sodelovali pri
izobrazevanju ter pridobljene sposobnosti in znanje prenasali v delovno okolje in na druge
zaposlene (Rejc, 2005, str. 32). Z opredelitvijo in zbranimi podatki o neposrednih in
posrednih stroskih lahko izraCunamo donosnost izobrazevanja. Za izracun donosnosti
izobraZevalnega projekta, prikazanega v Tabeli 6, potrebujemo podatek o stroskih zacetne
investicije in tekoce spremenljive stroske.

Tabela 6: Izracunavanje donosnosti izobrazevalnega projekta

Zacetni Nakup (najem) racunalniSke opreme in drugih ............ €
neposredni zmogljivosti, stroSki izobrazevanja (izpopolnjevanje
stro$ki investicije  znanja in usposabljanja)

Upad produktivnosti dela udelezencev zaradi ............ €
odsotnosti z dela in udelezbe na izobrazevanju, upad
produktivnosti udelezencev izobrazevanja, upad

kakovosti izdelkov in storitev

Stroski, povezani
z motnjami pri
delu zaposlenih

Stroski, povezani  Tehni¢ne motnje, reorganizacija oddelkov =~ ... €
Z motnjami v

podjetju

Stroski zacetne €
investicije

Tekoci Rezijski stroski (plage zaposlenih v izobraZzevanju, ............ €
(spremenljivi) stroski merjenja ucinkov, drugi materialni stroski),

stroski stroski vzdrZevanja opreme

Vir: Rejc, 2005, str. 32.

Tabela 6 nam prikaze stroSke, ki jih je treba upoStevati pri izracunavanju donosnosti
izobrazevanj oziroma izobraZzevalnih projektov. V Tabeli 7 pa so v kon¢nem izracunu
upoStevani vloZeni znesek za izobraZevanje in pri tem nastali stroski ter koristi, ki jih od
izobrazevalnega projekta pricakujemo.
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Tabela 7: Izracunavanje stroskov izobraZzevalnega projekta
ROI = [(Kkoristi — tekoci stroski)/stroski zacetne investicije] x 100

Vir: Rejc, 2005, str. 32.

Koncni izracun za stroske izobrazevalnega projekta je prikazan v Tabeli 7. Pri izracunu
uporabimo podatke stroSkov iz Tabele 6. Rezultati merjenja so indikatorji v rokah
managementa za oblikovanje subjektivnih ocen, ki so pogojene z velikostjo podjetja in
sposobnostjo strukture formule ROI pri vrednotenju vpliva izobraZevanja na doseZene
poslovne rezultate. Zato se merjenje ucinkovitosti zacne ze pri nacrtovanju tega. Ob tem pa
morajo managerji in odgovorni za izobraZevanje delovati usklajeno in timsko (Gorup, Bulc,
2007, str. 22).

V tem delu sem tako izpostavila vpliv in ucinkovitost izobraZzevanja na produktivnost in
poslovno uspesnost podjetja. Z izracuni v Tabelah 5-7 lahko le Se dodatno potrdim, da je
izobraZevanje eden izmed pomembne;jSih faktorjev, s katerim si podjetje lahko zagotovi dobro
in rastoCo poslovanje ter ne nazadnje razvoj in zadovoljstvo zaposlenih. Vsekakor pa podjetje
ne more doseci zastavljenih ciljev, ¢e se vsak zaposleni ne zaveda, da dela v prvi vrsti zase in
za celotno podjetje, da mora prevzemati odgovornost za rezultate v podjetju, iniciativo za
izboljSanje produktivnosti in odnosov ter da bi se moral odlocati, kaj Zeli biti in kaks$ne vrste
prispevek zeli dati podjetju.

3.2.3. Konkurenc¢ne prednosti in nevarnosti pri izobrazevanju zaposlenih

Vlaganje v zaposlene ne prinasa samo prednosti, temve¢ moramo tu pomisliti tudi na
tveganje, ki smo ga lahko deleZzni po samem izobraZevanju oziroma ¢ez doloCen preteceni Cas,
ko mora zaposleni dejansko pokazati vse svoje znanje in spretnosti, ki se jih je naucil ob
izobrazevanju. Tu ugotavljamo, ali se nam je na koncu vloZek povrnil ali bo nastala izguba.

Izobrazevanje, ki ga delodajalec ponudi ali odredi za zaposlenega, lahko zaposlenemu
predstavlja nagrado za doseZene rezultate ali pa tudi dokaz dodatnega zaupanja, motivacijo za
delo. Odprejo se mu moznosti opravljanja zahtevnejsSih nalog ali celo napredovanja.

Podjetja morajo slediti in prisluhniti zaposlenim, da bodo lahko uéinkoviteje nacrtovala
vlaganje v izobrazevanje zaposlenih, njihovo znanje in tako razvijala kakovosten ter
konkurenc¢en kader. Znanje kadra je treba ¢im bolje nadgrajevati in nenehno posodabljati, saj
to v danaSnjem svetu hitro zastara in ravno zato je treba nadgrajevati in dopolnjevati vlaganje
Vv razvoj zaposlenih.

Prednosti podjetja, ki izobrazuje svoje zaposlene (Huc, Jereb, 2001, str. 5):
- ve¢ja produktivnost in kakovost v primerjavi z drugimi podjetji,
- boljsi notranji in zunanji odnosi,
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- urejena in moc¢na organizacijska kultura,

- sistematicen, strokoven, delovni ter osebnostni razvoj zaposlenih,

- okrepitev timskega dela,

- skupna vizija,

- usklajeni cilji,

- boljse okolje (zavzetost, odprtost, medsebojno spostovanje, humor),

- vec energije in ustvarjalnosti, ker je vsakdo osebno zavzet za uspesSnost podjetja,
- moznost razvoja boljsih resitev, proizvodov/storitev ali procesov,

- inovativnost ter sposobnost hitrejSega ucenja v podjetju,

- dobro poslovanje z moznostjo doseganja vec¢jega dobicka.

Nevarnosti za podjetje, ki izobrazuje zaposlene:
- nenechno izobraZevanje zaposlene ne zanima vec,
- moznost, da zaposleni odidejo iz podjetja v konkurencno podjetje,
- zaposleni ne prenesejo oziroma ne uporabijo svojega znanja pri delovnih nalogah in
drugih zadolzitvah,
- investicije v izobrazevanje so predrage,
- moznost izgube pri poslovanju.

Glede na vec¢ naStetih konkuren¢nih prednosti, ki se nanaSajo na izobrazevanje zaposlenih v
podjetju, menim, da izziv izkoriS€anja znanja in sposobnosti ljudi za ustvarjanje konkuren¢nih
prednosti postaja vse bolj odlocilen. Razlog je v dinami¢nem razvoju trgov, inovacijah,
odprtosti, ustvarjalnosti in svobodnem eksperimentiranju ter pripravljenosti vseh zaposlenih
za sprejemanje sprememb.

4. IZOBRAZEVANJE V PODJETJU COPIC, D. D.

V zadnjem delu svojega diplomskega dela bom na samem zaetku predstavila in opisala
poslovanje podjetij celotne Skupine X, v katero spada tudi podjetie Copi¢, d. d., ter se v
nadaljevanju osredotodila na izobraZzevanje zaposlenih v podjetju Copi¢, d. d. Zaradi
varovanja podatkov in poslovne skrivnosti sem ime celotne druZzbe in podjetja preimenovala.
SkuSala bom prikazati proces in nacin izobraZevanja v tem podjetju ter primerjati njihov nacin
1zobrazevanja s teoreticnim delom diplomskega dela. Pri pisanju prakti¢nega dela sem si
pomagala z intervjujem in podatki, ki sem jih dobila od direktorice Splo$nokadrovskega
sektorja iz podjetja Copic, d. d.

4.1. Predstavitev Skupine X

Podjetja Skupine X so ugleden in uspeSen poslovni sistem na SirSem obmocju srednje in
vzhodne Evrope in drzav nekdanje Sovjetske zveze, ki zdruzuje 11 proizvodnih podjetij, 23
storitvenih in trgovskih firm v 15 drzavah, svoje izdelke pa trzi v 45 drZav po vsem svetu. Z
nenehno rastjo se hitro vzpenja na lestvici najboljsih in postaja vse bolj opazen udeleZenec
dogajanj na evropskem in svetovnem trgu barv in lakov. Glavna dejavnost podjetij Skupine X
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je proizvodnja in trzenje premazov za avtomobilsko industrijo, avtoreparaturnih premazov,
posebnih premazov za za$¢ito kovin, premazov za lesno industrijo, dekorativnih premazov za
gradbenisStvo in Siroko potros$njo, ladijskih barv, barv za horizontalno cestno signalizacijo,
praskastih premazov, lepil, Skrobov in Skrobnih modifikatov.

Matiéno podjetje Copié, d. d., iz okolice Ljubljane ima bogato tradicijo. Njegovi predhodniki
so v letu 1924 ustanovili delniSko druzbo Ljudevit Marx, Tovarno barv in lakov. Zacetek
proizvodnje v preurejenem mlinu je bil skromen, vendar so v nekaj letih posodobili stroje in
naprave in bistveno povecali proizvodnjo. Imeli so lasten generator, za kuhanje lakov so imeli
17 kotlov, 16 mlinov za mletje barv, tri meSalne stroje, dve centrifugi in polnilni aparat.
Tovarna je imela svoj laboratorij in zelo kvalitetno marketinSko sluzbo. V ¢asu po drugi
svetovni vojni so bile v tovarni izvedene Stevilne organizacijske in statusne spremembe. Z
lastninskim preoblikovanjem Skupine X je postala delniSka druzba, ki je v zadnjem desetletju
dozivela pravi razcvet. Danes spadajo podjetja v Skupini X med vodilne slovenske in
srednjeevropske izdelovalce premaznih sredstev, ki se lahko po ekonomskih pokazateljih
primerjajo s sorodnimi proizvajalci v bolj razvitih drzavah Evrope. Njihov prodajni in
proizvodni program obsega: umetne smole, premaze za Siroko potros$njo in gradbeniStvo ter
avtomobilsko industrijo, avtoreparaturne premaze, premaze za lesno industrijo, material za
horizontalno cestno signalizacijo, lepila, Skrobe in Skrobne modifikate, yacht progam, ladijske
barve, posebne premaze za zas€ito kovin, masterbatch in prah. Prodajna obmocja poleg
Slovenije predstavljajo predvsem drzave bivSe SZ in bivS§e Jugoslavije ter Evropska unija.
Povecan obseg poslovanja ter sama rast Skupine X sta narekovala tudi povecan obseg
zaposlovanja v vseh segmentih delovanja podjetij v Skupini X, predvsem pa na podro¢ju
proizvodnje, prodaje in razvoja. Strategija skupine X temelji na nenehni rasti prodaje in
izvoza, uvajanju novih, ekolosko prijaznih izdelkov in na ucinkoviti notranji organizaciji
podjetja, ki omogoca stalno racionalizacijo poslovanja. V skladu s strategijo Skupine X je
njihova vizija usmerjena k temu, da se uvrstijo med prvih deset vodilnih proizvajalcev barv in
lakov v Evropi. Kakovost in odli¢nost razumejo kot sredstvi za zagotavljanje dolgorocnega
stabilnega razvoja organizacije. Zelijo razvijati in triti inteligentne, kupcem prilagojene
reSitve in kakovostne izdelke, ki polepsajo videz in podaljSajo uporabnost. Pri tem poskusajo
biti poslovno odlicni in uspeSni, a ekonomsko rast uravnoteZevati z izpolnjevanjem
pri¢akovanj lastnikov, zaposlenih, poslovnih partnerjev kot tudi SirSega druzbenega okolja
(Letno porocilo Skupine X, d. d., 2006).

4.2. Zaposleni

Zaposleni predstavljajo enega najpomembnejSih delov poslovnega procesa, zato je prav, da
namenimo Vveliko pozornosti njihovemu znanju, kompetencam, varnemu delu in razvijanju
pripadnosti podjetju. Tega se v celotni Skupini X kot tudi podjetju Copi¢, d. d., zavedajo in
upostevajo, kar kazejo analize nizke stopnje fluktuacije za leto 2006. Podatki, prikazani v
Tabeli 8, nam povedo, da se zaposleni v podjetju dobro pocutijo, se z njim poistovetijo, hkrati
pa raste tudi produktivnost v mati¢nem podjetju Copi¢, d. d., kot tudi v drugih podjetjih
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Skupine X. Zelo uspesni so tudi pri odpravljanju razlik v organizacijski kulturi med podjetji,
kar dosegajo z okrepitvami vodilnih ekip s kadri iz podjetja Copi¢, d. d., in z ob&asnimi
usposabljanji zaposlenih v Skupini X.

Tabela 8: Stevilo zaposlenih v podjetju Copié, d. d., po letih na 31. 12.

2004 782
2005 818
2006 828
2007 877

Vir: Interni podatki podjetja Copi¢, d. d., 21. 1. 2008.

Ker v podjetju Copi¢, d. d., ne evidentirajo podatkov o izobrazbeni strukturi zaposlenih, le ¢e
je to potrebno v izjemnih primerih, sem na Sliki 4 predstavila izobrazbeno strukturo za
celotno Skupino X.

Slika 4: 1zobrazbena sestava zaposlenih v Skupini X v letu 2006
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Vir: Letno poroc€ilo Skupine X za leto 2006.

Vegina zaposlenih v podjetju Copi¢, d. d., opravlja delo v proizvodniji, zato je temu primerna
tudi izobrazbena sestava. Z izobrazevanjem in usposabljanjem skuSajo zviSati stopnjo
izobrazbe zaposlenih v proizvodnih oddelkih, komercialni dejavnosti, trZzenju ipd. K
doseganju vi§je izobrazbene strukture zagotovo tudi pripomorejo izobrazevanja zaposlenih in
zanimanje za nove tehnoloske reSitve ter razvoj.

4.3. Kadrovska dejavnost podjetja Copi¢, d. d.

V okviru kadrovskega podrocja se izvajajo vse naloge izobrazevalne dejavnosti v podjetju
Copi¢, d. d., ki je organizirana v sklopu Splosnokadrovskega sektorja (v nadaljevanju SKS) in
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je eno izmed pomembnih podrocij delovanja podjetja. Veliko pozornost posvecajo predvsem
izobrazevanju strokovnega in prodajnega osebja, saj je treba slediti tehnoloSkim
spremembam, novim tehnikam ter spretnostim pri delu, ki so za proizvodni proces in
poveCanje produktivnosti izredno pomembni dejavniki. Kot potrditev za uspesno in
kakovostno vlaganje v znanje in izobrazevanje zaposlenih so v letu 2006 prejeli priznanje
TOP 10, ki ga podeljuje GV Izobrazevanje. Prejeto priznanje potrjuje, da izkazujejo
neposredno povezanost izobrazevalne in poslovne strategije, da sistemati¢no zbirajo nova
znanja in spodbujajo odkrivanje ter prenaSanje tihega znanja ter da spodbujajo izobrazevanje
vseh zaposlenih. Naloge izobrazevalne dejavnosti v okviru SKS so usposabljanje zaposlenih
za mentorje, ki izvajajo interna izobrazevanja, usposabljanje pripravnikov, sodelovanje s
Solami in drugimi izobrazevalnimi institucijami, Studij ob delu, iskanje potreb po
usposabljanju ter spremljanje, evidentiranje in merjenje ucinkovitosti izobraZevanj. Vse
naloge SKS se izvajajo v okviru vsebinskih letnih planov oziroma na osnovi ciljev
organizacijskih enot. Za prijave in vodenje evidenc o usposabljanju zaposlenih imajo
organiziran poseben racunalniski program v okviru kadrovskega informacijskega sistema, ki
se imenuje BaaN. Vsako posamezno izobrazevanje za posameznega delavca vnesejo v
racunalniski program, ki zahteva naslednje podatke: ime in priimek udeleZenca, podjetje
(delujejo v sklopu skupnih sluzb petih podjetij iz Skupine X), glede na vrsto izobrazevanja
izberejo podrocje izobrazevanja (v pomo¢ jim je Sifrant), zapiSejo naziv izobrazevanja,
vpiSejo zaCetek in zakljuCek izobraZevanja z datumom, Stevilo ur, Stevilo dni, stroSek
izobraZevanja ter dolocijo vrsto izobrazevanja (interno/eksterno/izpopolnjevanje v tujini). Vsi
vneseni podatki nato omogocajo razlicne vrste izpisov (npr. po delavcih, organizacijskih
enotah, podroc¢jih izobrazevanj, nazivih izobrazevanj).

SKS udelezence obvesti o izvedbi planiranega izobrazevanja in usposabljanja z vabilom po
elektronski posti, kjer so navedeni naslov usposabljanja, nain usposabljanja, kraj in cas
izvedbe ter predvideno trajanje izobraZevanja. Za vse udeleZence, ki so doloCeni za program
izobrazevanja in usposabljanja, je wudelezba obvezna. Neupravicena neudelezba na
usposabljanju ali izobrazevanju pomeni neizpolnjevanje obveznosti delavca in delovnega
razmerja ter krSenje obveznosti iz pogodbe o zaposlitvi. IzobraZzevanja se izvajajo med
delovnim ¢asom in izven delovnega Casa, glede na vrsto izobraZevanja in delo, ki ga delavec
opravlja.

Merjenje ucinkov usposabljanja in izobrazevanja je naloga SKS. Ucinke usposabljanja in
izobraZzevanja merijo na razlicne nacine oziroma s kazalci. S kazalcem Zadovoljstvo z
izvedbo merijo ucinek izvedbe izobrazevanja, obcutke in mnenja udelezencev in pridobljeno
teoreticno znanje. To jim pove, kako je moZzno izvedbo in nacin predavanja vsebine za
usposabljanje udeleZzencev Se uspesneje in ucinkoviteje izpeljati. V pomoc¢ pri ugotavljanju
jim je obrazec Ocena usposabljanja ali pisno testiranje. Prenos v prakso je kazalec, ki meri,
kako udeleZzenci prenaSajo znanje v svoje vsakdanje delo in kakSne ucinke je imelo
usposabljanje na delovno uspesnost udeleZenca. Merjenje izvaja vodja organizacijske enote, v
kateri je udelezenec usposabljanja zaposlen. To pa izvaja s pomocjo letnih osebnih
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razgovorov in analiz doseganja ciljev zaposlenega, ki se je udelezil dolocenih usposabljanj ali
izobraZevanj.

Slika 5: Procesi v kadrovski dejavnosti Copig, d. d.
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Vir: Podatki Splognokadrovskega sektorja podjetja Copi¢, d. d., 21. 1. 2008.

Vse navedene dokumente hranijo in evidentirajo ter mesecno pregledujejo prijave na
izobrazevanja, ki se Se bodo izvedla, in vsa Ze izvedena izobrazevanja v zaklju¢enem mesecu.
Vse to spremljajo v obliki mese¢nega porocila, ki vsebuje tudi ostala kadrovska podrocja in se
pripravlja za pregled in za vodstvo podjetja.

Podrocje delovanja kadrovske sluzbe nam natan¢neje prikazuje Slika 5, kjer so predstavljeni
procesi kadrovske dejavnosti, v okviru katerih deluje tudi Splosnokadrovski sektor podjetja
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Copi¢, d. d. Med izobraZevanje spada planiranje zaposlenih in njihovega dela v okviru dela in
nalog, razvoj in odnosi z zaposlenimi. Na podlagi nacrtovanja dolocijo in izberejo ustrezne
ljudi, jih uvajajo ter vodijo evidence njihovega dela. Pri tem je pomembno, da spremljajo
njihov razvoj in uspesnost pri delu. To dosegajo tudi z letnimi kadrovskimi razgovori. Poleg
tega je zaposlenim na razpolago tudi Center za razvoj kadrov, ki jih usmerja pri izobrazevanju
in usposabljanju. Na Sliki 5 se lepo vidi faze izobrazevalne dejavnosti, ki jih lahko povezem s
Sliko 3. V grobem so razdeljene na izobrazevalne potrebe in potrebe po usposabljanju, na
njihovo planiranje in na oceno izvedbe. Proces pla¢ in nagrajevanja bom izlo¢ila, saj ni
pomemben del procesa kadrovske dejavnosti v okviru izobrazevanja v podjetju. Naloga
kadrovske dejavnosti je tudi informiranje, komuniciranje z zaposlenimi, vkljucevanje pri
odloCanju, upostevanje njihovih mnenj in Zzelj, merjenje zadovoljstva ter dobri odnosi s
sindikati, kar spada v proces odnosov z zaposlenimi.

Slika 5 prikazuje procese v kadrovskem oddelku. Izmed petih procesov na sliki so naloge
SKS planiranje, zaposlovanje, razvoj in odnosi z zaposlenimi. Znotraj procesov, ki se odvijajo
v SKS, so vklju¢ene naloge izobrazevalne dejavnosti, vodi se Center za razvoj kadrov,
opravljajo se Letni kadrovski razgovori in druge evidence ter hrambe podatkov, ki so
povezane z zaposlenimi.

4.4. IzobraZevanje in usposabljanje v podjetju Copié, d. d.

UresniCevanje ciljev na ravni podjetja zahteva obsezna in usmerjena vlaganja v znanje in
zaupanje v sposobnosti zaposlenih. Sredstev, ki jih namenijo za to podrocje, ne pojmujejo le
kot vlaganje v zaposlene, ampak tudi kot obliko nagrajevanja, ki posamezniku omogoca
osebno rast in potrditev uspeSnega opravljanja dela na delovnem mestu. Poseben poudarek
dajejo usposabljanju zaposlenih v razvoju. Njihovi strokovnjaki so se v letu 2006 udelezili
ve¢ kot desetih konferenc, delavnic, seminarjev doma in v tujini. Pridobljena znanja pa nato
prenasajo na sodelavce v razvoju, proizvodnji in prodaji. Vse ve¢ pozornosti namenjajo
usposabljanju za razli¢na podro¢ja vodenja, kot so npr. sklopi delavnic za vodje v proizvodnji,
Kjer so teoreti¢na izhodis¢a povezali s konkretnimi primeri in zadolzitvami iz prakse. Poleg
tega se uveljavljajo oblike izobrazevanja in usposabljanja na delovnem mestu oziroma v
delovnem procesu. Ker je podjetje usmerjeno v proizvodno dejavnost, se predvsem pojavljajo
1zobrazevanja in usposabljanja za zaposlene v procesih, ki so povezana z delom v proizvodnji.
Vodje in mentorji so odgovorni za uvajanje novozaposlenih in za nenehno usposabljanje vseh
svojih sodelavcev, zato spodbujajo timsko delo in sodelovanje. Ne razvijajo pa le vodij,
temvec tudi voditelje, ki odlo¢ilno vplivajo na ustvarjanje in ohranjanje odnosov, ob katerih se
zaposleni pocutijo polno vkljuceni v doseganje ciljev organizacije, predvsem pa v stalno
izboljSevanje. Pomembno je, da se v podjetju zavedajo velikih potencialov svojih zaposlenih,
zato jih spodbujajo k podajanju koristnih predlogov, timskemu reSevanju nalog in h
kreativnemu razmiSljanju za iskanje najboljSih moznih reSitev. Odgovornost in skrb vodij je
tudi kompetentnost zaposlenih, da imajo in pridobijo ustrezna znanja ter obvladajo potrebne
vescine, ki jih potrebujejo na svojem delovnem mestu. Znanje in spretnosti imajo omejen rok
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uporabnosti, zato je za doseganje optimalne kompetentnosti nujno in potrebno spremljanje
potreb po novih znanjih in njihovo ustrezno izvajanje. Podporo pri skrbi za stalno ucenje,
osebnostni in strokovni razvoj spodbuja in podpira tudi vodstvo podjetja Copié¢, d. d. V Tabeli
9 sem po letih od 2004 do 2007 prikazala porabo sredstev, namenjenih za izobrazevanje in
usposabljanje zaposlenih. Pod tabelo sledi ustrezna razlaga.

Tabela 9: Sredstva, namenjena za izobrazevanje zaposlenih po letih

2004 190.000 EUR
2005 170.000 EUR
2006 175.000 EUR
2007 215.000 EUR

Vir: Interni podatki podjetja Copié, d. d., 21. 1. 2008.

V Tabeli 9 je prikazan vsakoletni strosek izobrazevanj zaposlenih v podjetju Copi¢, d. d. V
letni stroSek izobrazevanja se Steje kotizacija in obratunan DDV z vkljuenimi ostalimi
stroski, povezanimi z izobrazevanjem (npr. dnevnica, prevozni stroski, nocitve, literatura).
Podatke skrbno zbirajo in hranijo v SKS, saj jim sluzijo za podrobnejSe analize finan¢nih
koristi izobraZevanj in donosnosti vlaganj v izobrazevanje. Upad stroskov v letih 2004—2006
je nastal zaradi izvedbe organizacije internih usposabljanj. V naslednjem letu so se ti povecali
zaradi dodatnih izvedb za proizvodne delavce, komercialiste in razvojne kadre. To lahko
povezemo tudi z naras¢anjem Stevila zaposlenih in intenzivnega ter povecanega obsega
usposabljanj klju¢nih kadrov. Razlike v stroskih pa se pojavljajo tudi zaradi organiziranja
1zobrazevanj v dolocenih obdobyjih, npr. vsake dve ali tri leta. Stroski izobrazevanj so visoki,
vendar glede na rast Stevila zaposlenih in povecanega obsega prodaje ter dobrega poslovanja
pri¢akovani. Kot sem uspela izvedeti, se je vsak zaposleni v letu 2007 v povprecju ve¢ kot
trikrat udelezil razli¢nih oblik usposabljanj in temu namenil ve¢ kot 35 ur, kar je za 18 ur vec
kot v primerjavi z letom 2006. Povprecen znesek za izobraZevanje zaposlenega je v letu 2007
znaSal 150 evrov/zaposlenega. V skladu s podatki iz Tabele 9 se giblje tudi odstotek
zaposlenih, vklju€enih v izobrazevanje v obdobju med 2004 in 2007, ki je predstavljen na
Sliki 6 na str. 35.
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Slika 6: Odstotek zaposlenih, vklju¢enih v izobrazevanje med 20042007
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Vir: Interni podatki podjetja Copi¢, d. d., 21. 1. 2008.

Iz Slike 6 je razvidno, da v podjetju ni bilo velikih nihanj v Stevilu zaposlenih, ki so se
izobrazevali ob delu. V prvih dveh letih po letu 2003 je odstotek zaposlenih, ki so se
izobrazevali, padel iz 75% na 68%. Po letu 2005 pa se je Stevilo zaposlenih, vkljucenih v
izobrazevanje, povecalo in je konec leta 2007 znaSalo 87%. Razlog za to povecanje lahko
iS¢emo v cilju podjetja, ki predvideva ¢im bolj racionalno zaposlovanje ustreznih kadrov, kar
posledi¢no vpliva tudi na izobraZevanje in izboljSanje izobrazbene strukture zaposlenih.

4.4.1. Usposabljanje

Osnovo za usposabljanje zaposlenih predstavljajo zahteve posameznega delovnega mesta. Za
prepoznavanje potreb po usposabljanju pa so zadolzeni vodje organizacijskih enot, za njihovo
usklajevanje pa vodja SKS. Pri prepoznavanju potreb po usposabljanju vodje ali pooblas¢ene
odgovorne osebe upostevajo naslednje kriterije in nacine:

Kriteriji prepoznavanja potreb po usposabljanju:
- dejanska izobrazba in usposobljenost za delovno mesto,
mozna in predvidena napredovanja oziroma razvoj zaposlenega,

SirSa usposobljenost glede na potrebe polivalence oziroma moznosti opravljanja drugih
nalog,

usposabljanje glede na pravila v internih dokumentih in v zakonodaji,

tehnoloski razvoj.

Nacini ugotavljanja potreb po usposabljanju:
- primerjalna analiza dejanske usposobljenosti z zahtevano v opisih del in nalogah,
- analiza doseganja ciljev organizacijske enote glede na proces,

spremljanje analiz razvojnih potreb in problemov pri delu,

analiza zakonskih in drugih predpisov,

analiza vlog in kompetenc zaposlenih,
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- odkrivanje in analiza interesov ter sposobnosti zaposlenih,
- letni osebni razgovori vodij z zaposlenimi.

\Vodje organizacijskih enot morajo najmanj enkrat letno izvesti oceno potreb po usposabljanju
svojih sodelavcev po enem izmed predhodno navedenih nacinov. Na osnovi izvedene ocene
izdelajo, v okviru splo$nega terminskega nacrta za izdelavo posameznih vrst planov, letni plan
usposabljanja in ga posredujejo vodji SKS. Ta v nadaljevanju uskladi potrebe po
usposabljanju glede na kadrovske materialne, organizacijske in finanéne moznosti druzbe. Pri
izdelavi plana vodje upostevajo tudi zahteve in plane skrbnikov sistema TQM (Total Quality
Management), ISO 9001, ISO 14001, ISO/TS 16949, OHSAS 18001, ISO/IEC 17799. Nato
se doloci vrstni red, Stevilo udeleZzencev, nacin usposabljanja, izvajalce in roke usposabljanja
ter predvidi potrebne stroske in na tej osnovi pripravi predlog Letnega plana usposabljanja.

4.4.1.1. Interno usposabljanje in izobraZevanje

Kot interna usposabljanja Stejejo v podjetju Copié, d. d., vsa tista usposabljanja, ki so
organizirana znotraj podjetja bodisi z lastnim za to usposobljenim osebjem ali zunanjimi
izvajalci. Za usposabljanje se vodja organizacijske enote ali organizator usposabljanja
dogovori s predavateljem, pri ¢emer uskladi program, c¢as, kraj in udeleZence. Vsako
usposabljanje pa mora vodja organizacijske enote najaviti v SKS z izpolnjenim obrazcem
Prijava usposabljanja. Na samem usposabljanju je treba izpolniti obrazec Seznam
udelezencev, na katerega se podpiSejo vsi prisotni. Tako se enostavneje vodi evidenca
prisotnosti udelezencev in katerega izobrazevanja se je posameznik Ze udelezil. Po kon¢anem
usposabljanju prisotni izpolnijo vpraSalnik Ocena usposabljanja, ki se uporablja kot povratna
informacija predavatelju in vodji organizacijske enote oziroma organizatorju usposabljanja
glede zaznavanja usposabljanja s strani udelezencev, predvsem pa e je usposabljanje
izpolnilo njihove Zelje in pri¢akovanja. Priporoc¢eno je, da se po kon¢anem usposabljanju
izvede preverjanje znanja na podlagi predavanega programa usposabljanja. \odje
organizacijskih enot oziroma organizator usposabljanja po kon¢anem usposabljanju poslje v
SKS obrazca Seznam udeleZzencev s prilozenim programom usposabljanja in Ocena
usposabljanja. Ce se je izvedel tudi preizkus znanja, priloZi $e potrdila o uspesno opravljenem
usposabljanju posameznih udelezencev. Na osnovi dobljenih dokumentov odgovorna oseba v
SKS azurira evidence in zapise za posamezne udeleZence usposabljanja. V podjetju se vse vec
posluZzujejo internih oblik izobraZevanj z zunanjimi ali pa notranjimi izvajalci. Zunanji
izvajalci so skrbno izbrani glede na reference in strosek, najbolj pomemben kriterij izbire pa
je predvidena vsebina, ki naj bi jo zunanji izvajalec odpredaval in ki mora biti prilagojena
njihovi dejavnosti, zahtevam in ne nazadnje potrebam po novem znanju. Notranji izvajalci so
strokovnjaki na svojem podro¢ju, za kar jih tudi kontinuirano usposabljajo oziroma jim
omogocijo usposabljanja. Z internimi izobraZevanji v prvi vrsti omogocijo zaposlenim
izobrazevanje na sedezu podjetja, saj razpolagajo z vecjim Stevilom sejnih sob, uilnic in
predavalnic z vso potrebno racunalnisko in drugo opremo. Tako si zagotovijo nizje stroSke
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izobrazevanja in vec¢je moznosti za udelezbo vecjega Stevila zaposlenih pri izobraZevanju. To
nam prikazuje tudi naslednja Slika 7.

Slika 7: Odstotek internih izobrazevanj v podjetju Copi¢, d. d., med 2004—2007
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Vir: Interni podatki podjetja Copi¢, d. d., 21. 1. 2008.

Odstotek internih izobraZevanj je v letu 2004 znaSal 43% in se je do leta 2006 dvignil na 47%.
V letu 2007 pa se je povecal za 19% in je znasal 66%. To nam lahko pove, da so v podjetju
namenili veliko ¢asa in sredstev za interna izobrazevanja v primerjavi z drugimi oblikami
izobraZevanj, npr. izobrazevanjem v tujini. DeleZ internih izobrazevanj je narasel tudi zaradi
odloc¢itve vodilnih, da poskuSajo izobrazevanja izpeljati znotraj podjetja, kot tudi zaradi
povecanja Stevila zaposlenih in uvajanja novih proizvodnih in prodajnih pristopov na
podro¢ju komercialne dejavnosti podjetja.

4.4.1.2. Zunanje usposabljanje in izobraZevanje

Za zunanje izobraZevanje in usposabljanje je znacilno, da se izvaja izven maticnega podjetja
npr. na sedezih drugih izobrazevalnih institucij ali podjetij in v tujini. V podjetju se zaposleni
udelezujejo raznih konferenc in simpozijev ter izpopolnjevalnih izobraZevanj v tujini.
Zunanje izobraZevanje predlagatelj evidentira na obrazec Prijava usposabljanja, ki ga odobri
vodja organizacijske enote in direktor podjetja v primeru, ko gre za odobritev finan¢nih
sredstev. Administrativno pa ga obdela odgovorna oseba v SKS in poskrbi za placilo. Kot
usposabljanje ni treba prijaviti sluzbenih poti, namenjenih tehni¢nim obiskom strank,
komercialno-tehni¢nih pogovorov, demonstracij ipd. Po konfanem zunanjem usposabljanju
udelezenec izpolni obrazec Ocena usposabljanja in ga poslje svojemu vodji in v SKS. Zelo je
priporoCeno, da udelezenec zunanjega usposabljanja z novimi znanji seznani tudi svoje
sodelavce, za kar poskrbi vodja. Zunanja izobrazevanja v podjetju Copi¢, d. d., niso pogosta
in se organizirajo po potrebi. Glede na pridobljene informacije poskusajo izvajati vec internih
izobrazevanj in usposabljanj, saj so s pomocjo izobrazevalnih analiz in drugimi ugotovitvami
ta cenejSa in tako zmanjSujejo stroske izobrazevanj in usposabljanj zaposlenih.
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4.4.2. SamoizobraZevanje

Samoizobrazevanje je ena izmed pomembnejSih oblik usposabljanja kakor tudi naloga in
odgovornost vodij in vsakega zaposlenega. Kot ucinkovit dodatek klasi¢nim oblikam
usposabljanja in pomo¢ pri samoizobrazevanju vseh zaposlenih so v sklopu Sluzbe TQM
(angl. Total Quality Management) leta 2002 ustanovili in odprli Center za razvoj kadrov, ki
ponuja veliko moznosti za samoizobrazevanje, kjer so na voljo pripomocki (knjige, avdio in
video oprema) s poslovnega podrocja in podro¢ja osebnega razvoja. Sklop programov ne
pokriva zgolj profesionalnega usposabljanja, pa¢ pa tudi osebni razvoj posameznika, zdravo
zivljenje in prehrano, vzgojo otrok in odnose z zakonskim partnerjem. Dejavnost centra in
njegovo delovanje je misljeno kot ucinkovit dodatek, ki zaposlenim omogoca, da odkrijejo,
kako lahko svoje probleme uspesno resujejo tudi sami, s pomoc¢jo najrazli¢nej$ih programov
in gradiv. Vsi programi so zivljenjski in so narejeni tako, da zagotovo dajo vsakomur
doloceno Stevilo idej za boljse delo. Obenem ga opozorijo na napake, ki jih dela in se jih je
morda Ze tako navadil, da se jih niti ne zaveda ve€. Programe Centra za razvoj kadrov si lahko
vsi zaposleni izposodijo po lastni izbiri ali na osnovi programa, Ki ga z zaposlenim oblikuje
vodja pri letnem osebnem razgovoru. Priporoc¢eno je, da vsak, ki si izposodi dolo¢en program,
izpolni in oceni posamezni program s pomocjo obrazca Ocena programa. Odgovorna oseba v
SKS mora samostojno ali v sodelovanju s Sluzbo TQM izvajati promocije Centra za razvoj
kadrov in posameznih programov, planirati in narocati nove programe ter vsako leto izdelati
porocilo o delovanju Centra za razvoj kadrov.

Ugodnosti za zaposlene, Ki si jih pridobijo v Centru za razvoj kadrov, so naslednje:

- Kiraj, kjer lahko poiséejo resitve v zvezi s sluzbenimi ali osebnimi problemi.

- Ugotovijo, da stalno prezasedenost z delom lahko reSujejo tudi drugace kot s
popoldanskim delom in delom med vikendi.

- Ugotovijo, da stres, bolezni in problemi v druzini niso nujen davek za uspeh na
delovnem mestu.

- Visoka motivacija in potrebna dodatna znanja za doseganje vec¢jih poslovnih uspehov.

- Zgledujejo se lahko po najuspe$nejsih, v svetu priznanih modelih, kako si zagotoviti
poslovni uspeh, osebno rast in zadovoljstvo.

4.5. Podrocja in programi izobraZevanj

Podro¢je izobrazevanja ni organizirano kot samostojna organizacijska enota, vendar ga
1zvajajo v sklopu Splosnokadrovskega sektorja. Kot sem Ze omenila, izobraZevanja locijo po
podro¢jih, in sicer na interna izobraZevanja z notranjimi izvajalci, interna izobraZevanja z
zunanjimi izvajalci, zunanja izobraZevanja, izpopolnjevanja v tujini in $tudij ob delu. Vrste
izobrazevanj so lahko v obliki seminarjev, predavanj, te¢ajev, sejmov, konferenc in delavnic.
Najveckrat so organizirana izobrazevanja iz npr. poznavanja izdelkov in postopkov
(izobrazevanja o aditivih za vodne in topilne sisteme, akrilne in alkidne snovi, barve in
premazi, filtracija izdelkov na vodni osnovi, novosti v tehnologiji in razvoju izdelkov),
prodaje in marketinga (npr. Management odnosov z odjemalci, Kako povecati prodajo,
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UspesSnost trznega komuniciranja), varnosti in zdravja pri delu, pozarne varnosti
(izobrazevanje za OHSAS 18001 in usposabljanje Gasilec za 1. intervencijo) in kakovosti
(usposabljanje iz ISO 9001 in 14001). Drugi programi v okviru izobrazevanj pa so Se na
podrocju energetike, elektroenergetike, transporta, prometa in skladiS¢enja, tehnologije,
racunalnistva, tujih jezikov, kadrovske funkcije, usposabljanja novozaposlenih, zunanje
trgovine, vzdrzevanja, Cistoe in ekologije, prava, ra¢unovodstva in vodenja poslovnih
procesov. Glede na temo izobrazevanja so ta organizirana tudi po posameznih sektorjih.
Ponavadi gre pri tej obliki za prenos znanja, kar pomeni, da se usposobi in izobrazi enega
zaposlenega na dolo¢enem podrocju, ki nato naprej prenese pridobljeno znanje na svoje ozje
sodelavce znotraj sektorja. Gibanje Stevila izobrazevalnih programov po letih sem prikazala
na Sliki 8.

Slika 8: Stevilo izobraZevalnih programov po letih
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Vir: Interni podatki podjetja Copié, d. d., 21. 1. 2008.

Na Sliki 8 lahko vidimo, kako se je Stevilo izobrazevalnih programov povecevalo v obdobju
od 2004 do 2007. Stevilo programov je skozi vsa §tiri leta nara$¢alo, in sicer so v letu 2004
imeli dobrih 272 programov, v naslednjem letu 300, za leto 2006 so evidentirali 452
programov izobrazevanj in v zadnjem preucevanem letu 2007 se je zvrstilo kar 476
programov, ki so jih izvedli v podjetju Copi¢, d. d., na razliénih podrogjih v okviru
1zobrazevalnih potreb in vsebin.

Programi izobrazevanja in usposabljanja so planirani in izdelani na podlagi izobrazevalnih
potreb za vse izobrazevalne vsebine, po ugotovljenem predznanju, razvojnih potrebah druzbe
ter naCrtovanem razvoju posameznega delavca glede na letni osebni razgovor. V podjetju
redno evidentirajo Stevilo vseh programov izobrazevanj, ki jih izvajajo vsako leto. Kot sem Ze
omenila, jim je pri natanénem evidentiranju vseh programov v pomo¢ kadrovsko-
informacijski sistem BaaN. Do naraS€anja Stevila programov izobrazevanja pa prihaja tudi
zaradi vse vecjih potreb po strokovnem usposabljanju za obvladanje razlicnih proizvodnih
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tehnik dela, novih tehnologij, internih licenc za komercialiste in zaradi sodelovanja z
razli¢nimi ustanovami, tako v lokalnem okolju kot tudi na drzavni ravni.

4.6. PripravnisStvo in $tudij ob delu

Politika podjetja narekuje obvezno opravljanje pripravnistva. Iz pripravnistva so izkljuceni
delo v proizvodnji, vzdrZzevanje in logistika, torej delavci za nizje stopnje zahtevnosti. V vseh
ostalih primerih se pripravnis$tvo opravlja. V letu 2007 so imeli skupaj 20 pripravnikov, od
tega 12 s VIL stopnjo izobrazbe. Cas trajanja pripravniskega dela v podjetju Copi¢, d. d., je
eno leto, medtem ko pri pripravniStvu z zakljuCeno V. stopnjo izobrazbe to traja le pol leta.
Svojim zaposlenim omogocajo tudi Solanje in Studij ob delu, pri Cemer si prizadevajo
zmanjSati delez zaposlenih z nizjo stopnjo izobrazbe. V studij ob delu je bilo v obdobju 2004—
2007 vkljuc¢enih od 25 do 35 zaposlenih. Letno pa jih uspesno zakljuci Studij od Sest do deset.
Smer $tudija je prilagojena ter skladna s potrebami in zahtevami podjetja. Ve€ina zaposlenih
je vkljucena v Studijski program za pridobitev VI. stopnje izobrazbe.

4.7. Analiza izobraZevalnih programov

V tem delu diplomskega dela bom skuSala bistvene znacilnosti dejavnosti izobrazevanja in
usposabljanja zaposlenih v podjetju Copi¢, d. d., primerjati s teoretiénimi metodami in
lastnostmi izobraZevanj za zaposlene. Lahko re¢em, da v podjetju Copi¢, d. d., dobro in
skrbno nacrtujejo in organizirajo ter uspesno opravljajo in vodijo izobraZevanja za svoje
zaposlene. Rezultati se kazejo tako v zadovoljstvu zaposlenih in uspeSnem poslovanju kot
tudi v razlicnih nagradah managerjev ter priznanjih organizacij s podroc¢ja izobrazevalnega
managementa. Zaposlenim nudijo razli¢ne nacine in metode izobraZevanja, ki se uveljavljajo
na podro¢ju Ravnanja in razvoja ¢loveskih virov, hkrati pa razvijajo nove oblike, ki postajajo
trend in so neizbeZne za razvoj in ve¢je znanje zaposlenih. To nam pove, da se vodstvo
podjetja zaveda sposobnosti svojih zaposlenih, jih ceni in verjame v njihovo delo ter
nacrtovane spremembe in izboljSave. IzobraZevalni programi so izdelani v skladu z
nacrtovanimi potrebami za vse izobraZevalne vsebine in so v celoti uspesno izvedeni. To nam
pove tudi podatek s Slike 6, da se vedno ve¢ zaposlenih udelezuje usposabljanj in
izobrazevanj. Izbor programov izobraZevanj je pester in prilagojen vsakemu zaposlenemu ter
delovnim nalogam, ki jih opravlja. Ve¢jo vlogo namenjajo izobrazevanju izven delovnega
mesta, kot so npr. samoizobrazevanja, zato mislim, da je treba uvesti nacértno in ciljno
usmerjeno strategijo, ki bo to Se bolj priblizala zaposlenim in jih spodbudila k takSnemu
nacinu izobrazevanja. Center za razvoj kadrov predstavlja takSno vrsto aktivnosti, ki se je
temu priblizala. Pomembno vlogo pri planiranju izobraZevanj in potrebah po novem in
svezem znanju imajo tudi vodje organizacijskih enot, ki svoje zaposlene usmerjajo in
predlagajo za doloc¢eno izobrazevanje ali usposabljanje. K temu bistveno prispevajo tudi letni
osebni razgovori med vodjem enote in zaposlenim. IzobraZevanje in s tem pridobivanje
znanja je zaposlenim vsekakor v pomo¢ pri opravljanju in organizaciji delovnih nalog in
drugih sluzbenih obveznostih, hkrati pa se to tudi odraza pri vedenju zaposlenih, njihovih
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zeljah po uspehu, napredovanju, motivaciji, pripadnosti podjetju in boljSem pocutju na
delovnem mestu. Vsekakor to za celotno podjetje pomeni velik napredek in zadovoljstvo ter s
tem nizje stroske in uspesnost pri poslovanju.

Mislim, da se SKS pri sami izobrazevalni dejavnosti, npr. internih usposabljanjih in
izobrazevanjih, vseeno preveC posluzuje administrativnih in birokratskih postopkov, ki so
najveckrat zamudni ter dolgotrajni in otezujejo hitrejSe delo. Z enostavnejSimi elektronskimi
prijavnicami, anketami in drugimi obrazci bi se tega razbremenili in se tako ucinkoviteje
posvetili drugim nalogam in zadolzitvam. Ker pa je ve€ina njihovih zaposlenih proizvodnih
delavcev z nizjo stopnjo izobrazbe, brez dostopa do racunalnikov in potrebnih racunalniskih
znanj, je to seveda tezko izvedljivo. Zato jim je pri tem v veliko pomo¢ Center za razvoj
kadrov, ki predstavlja pomembno vlogo pri doseganju boljSega dela, kvalitetnega znanja in
pocutja zaposlenih. Je ena od zanesljivih poti, ki vodi do ucinkovitega izobrazevanja in
usposabljanja zaposlenih.

Prihodnost izobrazevanja v podjetju Copi¢, d. d., je moéno povezana z odlo¢itvami vodilnih v
podjetju in verjamem, da so na to dobro pripravljeni. Poglavitna naloga in funkcija
Splosnokadrovskega sektorja na podro&ju izobrazevanja zaposlenih v podjetju Copié, d. d.,
naj bo Se naprej delovanje v smeri aktivnega pridobivanja in nadgrajevanja izobrazevalnih
programov za razvoj zaposlenih, motiviranje k ¢im ve¢jemu zanimanju za izobrazevanja in
podajanju zanimivih predlogov ter strokovno ocenjevanje in vrednotenje uspesnosti
izobrazevanj. Uspe$no bodo lahko delovali na tem podrocju, ¢e bodo sledili novim trendom in
novostim v izobrazevanju zaposlenih ter Se naprej upoStevali Zelje in mnenja svojih
zaposlenih, ki jim bodo v pomo¢ pri iskanju izobrazevalnih potreb in razvoju izobrazevalnih
vsebin. Menim, da bo potrebno predvsem preudarno ugotavljanje in izbiranje tistih
zaposlenih, ki potrebujejo znanje, ga Zelijo nadgraditi in so sami pripravljeni storiti v tej smeri
kaj ve€, tudi ko niso na delovhem mestu. Na podro¢ju sodobnih nainov izobrazevanja
zaposlenih pa predlagam, da bi se ve¢ posvecali razvoju in vpeljavi e-izobraZevanja, ki ga
nisem zasledila, ter uporabi prenosa znanja prek intraneta. Priporocila bi tudi vpeljavo
virtualne knjiznice, poletnih programov izobraZevanj, debatnih krozkov ali okrogle mize,
izdajo tedenskega ali mesecnega glasila o tekoc¢ih in prihodnjih izobrazevalnih programih ipd.
Zaradi pomanjkanja podatkov nisem uspela prikazati drugih konkretnih analiz za merjenje
ucinkovitosti in donosnosti vlaganj v izobrazevanje, s ¢imer bi Se natancneje predstavila
pomen izobrazevanja zaposlenih v podjetju.

5. SKLEP

Podjetja poleg klasi¢nih oblik izobraZevanja zaposlenih uvajajo tudi nove in enostavnejSe
trende, ki jim omogocajo hitrejsi in kakovostnejsi razvoj zaposlenih in pridobivanja znanja.
Poleg razli¢nih oblik usposabljanja naj podjetja podpirajo tudi vkljuevanje zaposlenih v
izobrazevanje, ki morda ne prinasa takoj$njega rezultata v povecanju produktivnosti (npr.
razli¢ne oblike izobraZevanja za zmanjSanje stresa na delovnem mestu), vpliva pa na obcutek
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pripadnosti zaposlenih podjetju, medsebojno solidarnost, zmanjSevanje bolniskih izostankov
ipd. Vzrok tega so tudi hitre spremembe v okolju, katerih posledici sta zastaranje obstojecega
znanja zaposlenih in nastajanje potreb po novem znanju in sposobnostih zaposlenih, da bi se
lahko prilagodili tem spremembam. Pri ugotavljanju in prilagajanju na te spremembe nam
pomaga merjenje ucinkov uspesnosti izobrazevanja in koristi vlaganj vanj. Vrednotenje
izobrazevanja je del procesa izobrazevalne dejavnosti, s katero se ugotavlja ucinke in
posledice izobrazevanja ter do katere mere je podjetje uresniCilo zastavljene izobrazevalne kot
tudi poslovne cilje.

V diplomskem delu sem Zelela poudariti, da morajo podjetja skrbno nacrtovati izobrazevanje
in usposabljanje zaposlenih, ¢e Zelijo, da zaposleni dobro in kvalitetno opravljajo svoje delo,
so z delom zadovoljni in jih to vodi v razvoj in uspeh na osebnem podro¢ju kot tudi pri
ucinkovitosti, produktivnosti podjetja in doseganju dobicka. Usposabljanje in izobrazevanje
zaposlenih v podjetjih predstavlja eno od klju¢nih prednosti pri uresnievanju uspeSnosti
poslovanja podjetja. Podjetja sama pa so tista, ki morajo znati izbrati sebi najbolj primerno
obliko izobrazevanja in usposabljanja tako z vidika stroSkov kot tudi z vidika namena
izobraZevanja in usposabljanja.

Izobrazevanje zaposlenih v podjetjih sem na primeru podjetja Copi¢, d. d., preverila tudi v
praksi. Ugotovila sem, da se v podjetju dobro zavedajo pomena izobraZzevanja in
usposabljanja in temu namenjajo veliko pozornost. Programi izobrazevanja in usposabljanja
so izdelani na podlagi izobrazevalnih potreb za vse izobraZevalne vsebine, po ugotovljenih
razvojnih potrebah druzbe ter nacrtovanega razvoja posameznega zaposlenega, definiranega
ob letnem razgovoru z vodjem. Zaposleni se najve¢ izobrazujejo v okviru internih in zunanjih
usposabljanj in Centra za razvoj kadrov. Glavne ugotovitve v primeru podjetja Copi¢, d. d.,
so, da naj v prihodnosti namenijo ve¢ poudarka strategijam glede nainov ocenjevanja,
vrednotenja delovne uspeSnosti s pomocjo razlicnih kazalcev ter izobraZevanja in razvoja
vseh zaposlenih. AktivnejSi morajo postati pri merjenju uspesnosti izobraZevalnih programov
in izbiri ter posodabljanju izobraZevalnih vsebin. Center za razvoj kadrov predstavlja eno
izmed vodilnih vej pri tem, zato naj ga razvijajo in nadgrajujejo z novimi in sveZimi idejami,
da v zaposlenih vzbudijo vecje zanimanje za samoizobrazevanje in vsezivljenjsko ucenje.
Izbira podro¢ja izobraZevanja naj bo vezana tudi na osebne interese, saj se s tem povecuje
zadovoljstvo zaposlenega in tako tudi njegova ucinkovitost pri delu po konfanem
izobrazevanju. PrepriCana sem, da bodo s ciljno usmerjenim delovanjem na podrocju
izobraZevanja, nadgrajevanjem Ze osvojenega ter kombiniranjem z novimi reSitvami lahko
uspesno reSevali obstojeCe in bodoCe probleme ter se prilagodili spremembam, ki jih
spremljajo pri poslovanju.

V prihodnje bo Se vecji poudarek na znanju, ki bo najnovejSe narave in s katerim bodo
zaposleni lahko ustvarjali novo vrednost, saj so oni temeljni dejavnik razvoja, kakovosti in
uspesnosti vsakega podjetja. Pri tem je pomembno, da podjetja ustvarjajo ljudje s svojim
znanjem,  izku$njami in  pripadnostjo ter Zeljo po nenechnem  razvoju.
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SLOVAR SLOVENSKIH PREVODOV TUJIH IZRAZOV

analysis
abillity
absenteeism

action learning

assessment
assignment
attitude
behaviour
characteristic
competence
conduct
creativity
design
effectiveness
e-learning
employment
experiential
establish
evaluation
evolving
feedback
goal settings
identify

implementation

implication
instruction
issue

learning climate

measurement
modeling
modification
observation
orientation
organization
participant
performance
personality
preparation
preference
presentation
productivity
reinforce
repetition
rotation

analiza

Zmoznost
izostajanje z dela
akcijsko ucenje
potreba

naloga
razpolozenje
vedenje

znacilnost
sposobnost
spremljati
ustvarjalnost
planirati, dolo¢iti
ucinkovitost
e-izobrazevanje
zaposlitev
izkustven

vpeljati, uvajati
vrednotenje
nastajajoc, razvijajoc
ucinek

postavitev ciljev
dognati, identificirati
izvedba

udelezba, vkljucitev
navodilo, napotek
rezultat
razpolozenje za ucenje
merjenje
oblikovanje
prilagoditev
opazovanje
usmerjenost
organizacija, zdruzba
udelezenec

ucinek, kvaliteta
osebnost

priprava

prednost
predstavitev
produktivnost
okrepiti

ponavljanje
izmenjavanje



self-development
skill

tehnique

training

transfer
utilization

samoizobrazevanje
spretnost

tehnika, metoda, postopek
usposabljanje

prenesti

koriscenje, raba



