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POVZETEK

Okolje ne samo, da organizacije prisili v neprestano odzivanje na vse intenzivnejse
spremembe iz okolja, jih tudi izziva, da same iscejo nacine soustvarjanja sprememb.
Prisiljene so iskati nacine s pomocjo katerih poslovnemu okolju, pa tudi okolju nasploh,
pokaZejo, da zmorejo, da so lahko in da so boljse od svojih konkurentov.

Glavni kljuc tega je upravljanje s cloveskimi viri. Zaposleni so tisti, ki organizaciji prinasajo
ucinkovitost in uspesnost. Vlaganje v razvoj zaposlenih ni le trenuten strosSek, ce je
pravilno izveden, je dobra naloZba v prihodnost organizacije. Res je, da je tudi najbolj
tvegana naloZzba v organizaciji, saj lahko zaposleni odidejo drugam. A, ¢e zaposleni cCuti,
da organizacija misli nanj, vlaga v njegov razvoj, ceni njegove dosezke, cuti do
organizacije posebno pripadnost in le redko odide.

Tudi Univerzitetna knjiZznica Maribor je vsak dan bolj pod pritiskom zaradi sprememb v
okolju. Hiter razvoj stroke, informacijske in komunikacijske tehnologije, nosilcev zapisov
informacij in kar je tudi najpomembneje spreminjanje potreb uporabnikov od zaposlenih
zahtevajo neprestano izobrazevanje in izpopolnjevanje vescin.

Magistrska naloga je sestavljena iz dveh delov, teoreti¢nega in empiricnega dela. V
teoreticnem delu smo opredelili temeljne pojme upravljanja s c¢loveskimi viri, pomen
razvoja zaposlenih ter proces izobraZevanja in usposabljanja v organizacijah.

Pridobljeno znanje iz teoreticnega dela, smo Zeleli preveriti Se v praksi. Tako smo s
pomocjo Univerzitetne knjiznice Maribor izvedli raziskavo, s katero smo Zeleli izvedeti
kako v knjiznici skrbijo za razvoj zaposlenih in ali se zaposleni zavedajo pomembnosti
izobraZevanja in razvoja.

Kljub pozitivnim rezultatom raziskave, smo mnenja, da bi podobno raziskavo morali v
knjiZnici izvesti Se med uporabniki. Z rezultati obeh raziskav bi namrec pridobili Sirsi in
celovitejsi pogled na klju¢ne dejavnike razvoja zaposlenih.
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ABSTRACT

The environment forces organisations to constantly react to the intensive changes of the
environment and challenges them to find ways of co-creating these changes. Organisations
are forced to find ways to show the business environment and the environment in general that
they can do it, that they are better than their competition.

The key to doing so is human resource management. Employees present an organisation's
efficiency and success. Investing in the employees' development is a momentary cost and a
good investment into the organisation's future. It is true that this is the riskiest investment an
organisation can make, for the employees may decide to change organisations. On the other
hand, if employees feel that their development is being supported, they may be incredibly loyal
to the organisation and rarely decide to go elsewhere.

The University of Maribor Library is also under more pressure due to the changes in the
environment. The rapid development of librarianship, ICT, carriers of information, and most
crucial changed need of its users demand the staff's constant education and skills perfection.

The master's thesis consists of two parts, the theoretical and the empirical. The theoretical
part defines the fundamental concepts of human resource management, the importance of
staff development, and the process of their education and training.

The gained knowledge from the theoretical part was proved in practice. In the University of
Maribor Library, we surveyed the employees, asking them about how the library takes care of
their development and whether they are aware of the importance of their education and
development.

Despite positive results, we think that such a survey should be carried out also among the
library users. The results of both surveys would provide a broader and more complex overview
of the key factors of staff development.
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1 UVOD

1.1 Opis podrocja in opredelitev problema

V okolju, predvsem v poslovnem se dogajajo hitre in velike spremembe. Razvijajo se moderne
tehnologije, pojavljajo se stalne spremembe in velika koli¢ina informacij. Tudi na podrocju
visokoSolskega izobraZevanja je potrebno uvajanje racunalniskih, informacijsko
komunikacijskih tehnologij. Vse to pa od organizacij zahteva, ne samo, da zaposluje izobrazene
ljudi, temvec morajo svoje zaposlene nenehno izobraZevati in usposabljati, da lahko vsem tem
nenehnim novostim sledijo in tako ostanejo uspesni ter konkurencni.

Sotocje globalnih megatrendov, kot so globalizacija, tehnoloSki napredek in staranje
prebivalstva, spreminja vrste delovnih mest in spretnosti, ki so potrebne za njihovo
opravljanje. Stevilni analitiki trdijo, da je kriza Covid-19 pospesila te spremembe, zlasti na
podrocju digitalizacije in sprejemanja novih tehnologij. V tem kontekstu igra izobrazevanje
zaposlenih klju¢no vlogo pri pomoci delavcem, da posodobijo svoja znanja in pridobijo nova,
ki jih narekujejo spremembe v svetu dela. Potencialne koristi razvoja zaposlenih so Stevilne in
vklju€ujejo med drugim tudi vec¢jo produktivnost, sledenje ciljem organizacije, vecji obcutek
individualne izpolnjenosti in dobrega pocutja (OECD, 2021).

Dejstvo je, da je usposabljanje in izobrazevanje zaposlenih ter ustvarjanje u¢ne organizacije
pomemben dolgorocni dejavnik poslovnega razvoja, ki omogoca ohranjanje konkurencéne
prednosti. Na to opozarjajo tudi Stevilne raziskave v razli¢nih drzavah in panogah. Gledano na
bolj ozki ravni organizacijskega upravljanja je vlaganje v izobraZevanje in znanje zaposlenih Se
posebej pomembno za doseganje organizacijskih ciljev. Re€emo lahko, da je pomanjkanje
izobrazbe oziroma znanja pri zaposlenih negativen dejavnik za poslovanje.

Ekonomija 21. stoletja temelji na digitalni revoluciji in na ravnanju z informacijami. Poslovanje
organizacij je odvisno od strokovnih, visoko motiviranih delavcev, ki obvladajo delo s sodobno
tehnologijo, predvsem z informacijsko tehnologijo, ki nam je na voljo. Kljub vsej tehnologiji, ki
jo imamo na razpolago, pa je prav ¢lovek najvedji kapital tega ¢asa. Samo v ljudeh in njihovih
zmoznostih in sposobnostih se skriva kapital prihodnosti (lvanu$a-Bezjak, 2006, str. 153).

Vinita Jha (2012) v svoji raziskavi navaja, da bo organiziran in ucinkovit razvojni program,
podprt z ustreznimi podpornimi aparati znatno pomagal organizaciji, da bo obdrzala najbolj
cenjene ¢Elovedke vire, zlasti tiste, ki imajo veliko izkusenj z organizacijo. Ce so organizacije
sposobne podpreti vse zaposlene pri izpolnjevanju njihovih zahtev, zaposleni in organizacije
dobijo dolgoroéne koristi. Zelo pomembno za organizacije je tudi, da pravofasno ocenijo
uspeh usposabljanja zaposlenih in razvojni program.

V magistrski nalogi smo opredelili pomen razvoja zaposlenih, raziskali zakaj je za organizacije
tako pomembo, da postavijo racionalen sistem organiziranosti dela, ucinkovito izobrazevanje
ter spodbuden sistem motiviranja za izobrazevanje zaposlenih. V strokovnih krogih, ki se
ukvarjajo z uspesnostjo organizacij, vedno pogosteje omenjajo prav podrocje razvoja kadrov,
ki neposredno vpliva na uspesnost in ucinkovitost organizacij. Znanje je namrec¢ kljucni
dejavnik ustvarjanja dodane vrednosti organizacije.



Vse investicije v podjetju se skrbno nacrtujejo, tako se mora nacrtovati tudi investicija v
izobrazevanje. Za nalozbe v Cloveske vire, so znalilne Stevilne prednosti, a je potrebno
opozoriti tudi na to, da te nalozbe vsebujejo tudi element tveganja. Vlaganje v ¢loveske vire je
Ze samo po sebi bolj tvegano kot vlaganje v fizi¢ni kapital, ker delodajalec ni lastnik vira.
Zaposlenilahko odidejo pa ¢eprav jih pri tem pogodbe omejujejo. Da bi bile nalozbe v ¢loveske
vire dovolj privlacne, mora biti njihova donosnost dovolj velika, da premaga tveganje.

Za pridobitne organizacije vemo, da je merilo uspesnosti in ucinkovitosti dobicek, kaksno pa
je to merilo v nepridobitnih javnih organizacijah? Te morajo opravljati svoje zakonsko
dolocene obveznosti do javnosti. In ¢e Zelijo te obveznosti ucinkovito izvajati, potrebujejo
usposobljene, inovativne in motivirane zaposlene. Pri javnih organizacijah je namrec financ¢ni
vidik omejitev in ne cilj, pa vendarle bi naj stremele k ¢im boljSemu izkoristku (Udov¢, 2018,
str. 58).

1.2 Namen, cilji in hipoteze raziskave

Namen raziskovalne naloge je preuciti in potrditi, da ima razvoj zaposlenih za organizacije in
njihovo prihodnost izredni pomen. Po preucitvi raziskav in ¢lankovimamo boljsi vpogled, kako
organizacije vidijo in vrednotijo razvoj zaposlenih, torej njihovo izobraZevanje in
usposabljanje, ali za organizacije le-ta predstavlja priloZnost za razvoj in vecanje konkurencne
prednostiali pa v razvoju kadrov v prvi vrsti vidijo le strosek, ne pa nalozbe v boljSo prihodnost.
Tako smo s pridobljenim znanjem v teoretiénem delu naloge, v empiri¢cnem delu analizirali,
kako izbrana organizacija upravlja z zaposlenimi, natancneje, kako skrbi za razvoj zaposlenih,
torej za njihovo izobrazevanje in karierni razvoj.

V teoreti¢nem delu naloge so bili cilji sledeci:

— selektivno izbrati ustrezno literaturo, jo preuciti in razumeti,

— predstaviti pomen upravljanja s ¢loveskimi viri in podrobneje preuciti razvoj zaposlenih
ter vpliv le-tega na prihodnost organizacije,

— ugotoviti, kaj za organizacije pomeni razvoj zaposlenih.

V empiricnem delu naloge so bili cilji sledeci:

— predstaviti Univerzitetno knjiznico Maribor,
— predstaviti in analizirati razvoj zaposlenih na konkretnem primeru,
— potrditi ali ovreci dane hipoteze ter podati morebitne predloge za izboljsave.

V magistrskem delu smo preverjali naslednje hipoteze:
H1:V UKM prepoznajo potrebe po izobrazevanju in razvoju.

Hipoteza se je preverjala s statisticno metodo analize podatkov, ki smo jih pridobili s pomocjo
metode anketiranja zaposlenih ter analizo interne dokumentacije.

H2: Zaposleni z ve€ kot 20 leti delovne dobe izrazijo manj Zelja po izobraZzevanju in razvoju kot
zaposleni z delovno dobo pod 20 let.



Hipoteza se je preverjala s statisticno metodo analize podatkov, ki smo jih pridobili s pomoc¢jo
metode anketiranja zaposlenih.

H3: Zaposleni v organizaciji menijo, da dodatna izobraZevanja in usposabljanja pripomorejo k
vecji produktivnosti in boljSi uspesnosti.

Hipoteza se je preverjala s statisticno metodo analize podatkov, ki smo jih pridobili s pomoc¢jo
metode anketiranja zaposlenih.

1.3 Predpostavke in omejitve

Sodobne organizacije se vse pogosteje zavedajo, da je za njihov razvoj in obstoj zelo
pomembno dobro upravljanje s ¢loveskimi viri.

V magistrski nalogi smo tako izhajali iz naslednjih predpostavk:

V organizacijah je vlaganje v kadre nujno, saj se drugae ne morejo prilagajati hitro
spreminjajo¢emu poslovnemu okolju in tako zaostanejo za konkurenco. Z izobrazevanjem
namrec zaposleni pridobijo nova znanja, ki so potrebna za dobro opravljanje njihovega dela.

Univerzitetna knjiznica Maribor vlaga v razvoj svojih zaposlenih, ta pa prinasa zadovoljne
uporabnike.

V nalogi smo se omejili na razvoj zaposlenih v delu izobraZevanja in pridobivanja novih znanj,
ter kako to vpliva na trenutno situacijo v organizaciji in njeno prihodnost. Prav tako smo se v
raziskavi omejili samo na eno organizacijo in sicer UKM, ki spada pod javni sektor, kjer pa
vemo, da organizacije ne obstajajo, da bi na trgu pridobile dobic¢ek, temve¢ da zadovoljujejo
javne potrebe. Omejili smo se torej na vprasanje, kaj pridobi z vlaganjem v razvoj kadrov, javna
organizacija.

1.4 Metode raziskovanja

Glede na to, da magistrska naloga vsebuje dva dela, teoreti¢ni in empiri¢ni del, smo uporabili
vec raziskovalnih metod. V teoreti¢cnem delu smo uporabili metodo znanstvene deskripcije, s
katero smo opredelili pojme kot so upravljanje s cloveskimi viri, razvoj zaposlenih,
izobraZzevanje in usposabljanje, evalvacija. S pomocjo metode kompilacije smo raziskovali in
povzeli razna domaca in tuja znanstvena ter raziskovalna dela na temo razvoj zaposlenih. Pri
medsebojni primerjavi razlicnih podatkov, dejstev in informacij, ki smo jih nasli med
prebiranjem raznih raziskav, smo uporabili komparativho metodo.

Podatke za empiri¢ni del naloge smo pridobili predvsem iz internega gradiva organizacije. Vsa
predhodno ugotovljena teoreti¢na spoznanja smo analizirali na primeru izbrane visokoSolske
knjiznice, Univerzitetne knjiznice Maribor. Oprli smo se na anketo, ki smo jo razdelili med
zaposlene. Analizirali smo vnaprej pripravljen vprasalnik ter odgovore nanj. Z raziskavo smo
namre¢ Zeleli ugotoviti, kako v izbrani organizaciji skrbijo za razvoj zaposlenih, ali jim
prisluhnejo, se pri razvoju srecCujejo z morebitnimi ovirami. Uporabili smo metodo
kvantitativne analize.



V raziskovalnem delu smo pri preverjanju hipotez uporabili naslednje metode:

- H1: Podatke za preverjanje hipoteze smo pridobili s pregledom interne dokumentacije
ter metodo zbiranja podatkov z anketiranjem. V pomo¢ nam je bil vnaprej pripravljen
vprasalnik. Uporabljena je bila statistitcha metoda analiziranja podatkov. Iz zbranih
podatkov smo skusali ugotoviti ali v organizaciji prepoznajo potrebe po izobrazevanju
in usposabljanju ter kolikSen je delez zaposlenih, ki se s to trditvijo strinja.

- H2: Uporabljena je bila statisticna metoda analiziranja podatkov. Podatke smo pridobili
s pomocjo metode zbiranja podatkov z anketiranjem. Zanimalo nas je, ali starost
zaposlenih vpliva na Zeljo po izobraZevanju in razvoju. lzra¢unali smo delez zaposlenih
glede na delovno dobo, ki izrazijo vec Zelja po izobraZevanju in razvoju ter delez
zaposlenih, ki se izobrazujejo na lastno pobudo.

- H3: Uporabljena je bila statisticna metoda analiziranja podatkov. Izracunali smo delez
zaposlenih, ki menijo, da dodatna izobraZevanja in usposabljanja pripomorejo k vedji
produktivnosti in boljsi uspesnosti.

Zbrane podatke smo obdelali s programom Microsoft Excel. Podatke smo predstavili
tabelari¢no in grafi¢no ter v nadaljevanju s pomocjo sinteze podali sklepne ugotovitve in
predloge za izboljSave.



2 UPRAVLIANJE CLOVESKIH VIROV

Sodobne organizacije se spopadajo z razli¢nimi izzivi pri svojem poslovanju. Za dolgorocni
razvoj morajo ustvariti ravnoteZje med ekonomsko uspesnostjo na eni strani, na drugi strani
pa morajo skrbeti, da bodo med zaposlenimi dobri odnosi, da bodo ti zadovoljni in motivirani
za doseganje ciljev organizacije. Zadovoljne pa morajo biti tudi stranke in uporabniki storitev.
Temeljno vodilo prav vsake organizacije je Zelja po uspesnosti poslovanja. Temu pa sledi tudi
upravljanje s ¢loveskimi viri.

Vecina organizacij je Ze sprejela dejstvo, da so zaposleni najvecje bogastvo in kreativen vir
zagotavljanja konkurenéne prednosti pred drugimi. Tako so se morali spoprijeti z novo nalogo
upravljanje razpoloZljivih cloveskih virov ter pridobivanje novih virov. Pri tej nalogi
managerjem strokovno pomoc daje kadrovska sluzba, ki ima na razpolago razlicne metode in
aktivnosti, kako zadano nalogo izvajati (Ivanusa-Bezjak, 2006, str. 22).

Ob pravilni praksi upravljanja s ¢loveskimi viri, lahko v organizaciji ¢loveski kapital razvijejo na
nacine, ki so edinstveno primerni za zasnovo in strategijo organizacije. S tem zagotovijo, da so
zaposleni motivirani, pravilno usposobljeni, sledijo ciljem organizacije ter s tem zagotavljajo
uspesnost organizacije.

Kot navajata Carmel in Schaubroeck (2005) dolo¢ena zaloga ¢loveskega kapitala je dragocena
le, ¢e je usklajena z nadrtovanjem in strategijo, kar pomeni, da lastnosti delovne sile
medsebojno krepijo kulturo, strukturo in strategijo organizacije.

Strategija razvoja zaposlenih je na podrocju upravljanja s ¢loveskimi viri klju¢na. Prav tako je
zelo pomembna krepitev kompetenc ter nenehna skrb za zaposlene in njihovo usposabljanje.
Investicija v ¢loveski kapital je dolgorocna nalozba, s katero si organizacija zagotavlja ne samo
obstoj na trgu temve¢ tudi rast in povecuje uspesnost. Ce rastejo zaposleni, posledi¢no raste
tudi organizacija.

Upravljanje s Cloveskimi viri je celovit in skladen pristop k zaposlovanju in razvoju ljudi. Je
dejavnost, ki s svojo aktivnostjo zaposlenim v organizaciji pomaga k optimalnemu delovanju
in doseganju ciljev in uspehov.

Prav poseben izziv pri upravljanju ¢loveskih virov pa je ucinkovito upravljanje starejsih
zaposlenih, saj se nanasa tako na delodajalce, kot na zavzeto in aktivnho vedenje starejSih
zaposlenih. Povezano je z vrednostnim sistemom in odnosom do staranja — ki mu moderne
druzbe niso preve¢ naklonjene. StarejSi v organizacijah ne smejo biti podvrZeni dodatnim
pritiskom temvec je potrebno vzpodbujati in ustvarjati z ustreznimi kadrovskimi praksami in
ukrepi prijazno delovno okolje, ki rusi stereotipe in podpira pozitivne izkusnje in sodelovanje
(Drev & Planko, 2017).

Sistem sodobnega upravljanja ¢loveskih virov je kombinacija najmanj petih modelov:
administrativnega, legalnega, finan¢nega, humanisti¢nega in vedenjsko-spoznavnega modela.
Navedeni modeli - vsak s svojega zornega kota - obravnavajo naslednja podro¢ja upravljanja
(Dovzan, 2014, str. 78-80):

e dejavnike zunanjega (makro) in notranjega (mikro) okolja organizacije,
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e nacrtovanje in izbiro kadrov,

e razvoj in usposabljanje zaposlenih,
e komuniciranje,

e motiviranje,

® nagrajevanje ter

e ocenjevanje dela in rezultatov.

Dobro razvit sistem UCV pomaga organizaciji, da ustvari visoko zmogljiv delovni sistem, ki
zajema posebne vzorce delovnih struktur, praks in procesov in je sestavljen iz Stevilnih
medsebojno povezanih delov, ki delujejo sinergi¢no za doseganje organizacijskih ciljev. Deli
vsebujejo komponente cloveske uclinkovitosti, strategijo, vizijo, poslanstvo in cilje
organizacije, temeljne vrednote in prakse upravljanja. Kadar Zeli organizacija ustvariti visoko
zmogljiv sistem dela, je potrebno, da najprej razmisli, kako se delo konca in nato oblikuje
najucinkovitejsi sistem UCV za doseganje svojih ciljev.

UCV v organizaciji ne sme opravljati vloge »policaja« reda in nadzora, usmerjen mora biti v
strate$ko upravljanje organizacije in imeti ustrezno mesto v upravi. Kadar je vloga UCV
usmerjena na aktivnosti, je bolj neucinkovita, draga in neusposobljena. Vloga UCV mora biti
usmerjena v rezultate (Raspor, 2019, str.225).

2.1 Pomen in vloga cloveskih virov v organizaciji

Cloveski viri so danes osnova konkurenéne prednosti organizacij, to pomeni, da so glavni vir
preZivetja in gonilo rasti in razvoja sodobnih organizacij. Cloveski viri v organizaciji so vsi
zaposleni oz. vso znanje in kompetence, ki jih prinasajo s seboj v organizacijo. Lahko bi rekli,
da so temelj vsake organizacije. So tisti, ki omogocajo optimalno izrabo ostalih virov v
organizaciji. Da pa dobro opravijo svoje naloge in so kos hitrim spremembam, ki jih narekuje
okolje morajo biti usposobljeni. Tako kot se razvija tehnologija, se morajo razvijati tudi ¢loveski
viri.

Clovek, ¢loveski faktor je tisti, ki daje vrednost. Denar in oprema sta seveda pomembna in med
bistvenimi komponentami za uspesno organizacijo, vendar sama po sebi Se nista zagotovilo
uspesnosti in to vse do takrat, ko z njima zacnejo upravljati ljudje. Ti zaposleni morajo biti
produktivni, uspesni, kar je stranski produkt zadovoljnih in motiviranih zaposlenih. Imeti
morajo moznost, da se samopotrjujejo in skozi delo zacutijo zadovoljstvo (Sops, 2014).

Lipicnik (1998, str. 26-28) opredeljuje cloveske vire kot skupek ¢loveskih zmoznosti, in sicer:

e Sposobnosti, ki so v bistvu ¢lovekova potencialnost za razvoj dolo¢enih zmozZnosti.
Izrazijo se predvsem z znanjem. Samo po sebi naceloma vplivajo na reSevanje
problemov s povsem neznanimi resSitvami.

e Znanje. To omogoca reSevanje znanih problemoyv, torej taksnih, ki jih je ze videl in resil.
Kadar pa ¢lovek znanje kombinira s sposobnostjo lahko resi tudi probleme s Se
neznanimi reSitvami.

e Spretnosti, ki so ve¢inoma zmoZnosti in se nanasajo na ¢lovekovo motori¢no znanje in
sposobnosti.

e Osebnostne lastnosti. Sem spadajo vse Clovekove vrline, ki same po sebi niso nujne pri
reSevanju problemov, a dajejo osebni poudarek sleherni ¢lovekovi reakciji.



V literaturi pogosto naletimo tudi na pojem kadrovski viri. Definiciji kadrov in ¢loveskih virov
sta si zelo podobni. Mozina (1998, str. 3) na primer navaja, da so kadri vsi ljudje, ki lahko
ustvarjalno sodelujejo pri delu, pri nac¢rtovanju, odlo¢anju in izvajanju nalog za dosego osebnih
in organizacijskih ciljev. Lipi¢nik (1998, str. 3) pa pravi, da so ¢lovekove zmoZnosti v oZjem
smislu sposobnosti, znanje in motivacija.

Pogosto se v literaturi navaja pojem cloveski kapital, ki pa je sestavljen iz spretnosti in
kompetenc zaposlenih za uspesno opravljanje svojih nalog v skladu s poslovno strategijo.
Temelje teorije ¢loveskega kapitala je utemeljil Schultz (1961), ki jo je opredelil kot znanje in
vescine, ki so jih ljudje pridobili med izobrazevanjem in usposabljanjem; kar pomeni, da je ta
kapital rezultat namernih nalozb, ki so prinasale donose.

V sodobni globalni ekonomiji je na voljo ustrezna opredelitev ¢loveskega kapitala katere avtor
je Fitz-Enz (2009) in ga opredeljuje kot lastnosti, ki jih v sluzbo prinese zaposleni in sicer
inteligenca, izpolnjevanje delovne energije, pozitiven odnos, zanesljivost in zavzetost,

.....

razviti ne samo zaposleni, ampak tudi sam delodajalec.

Vse bolj postaja jasno in ocitno, da so cloveski viri kljuéni za uspeh organizacije in lahko
ponujajo najbolj$o donosnost investicije in konkurenéno prednost. Cloveski viri niso ve¢
stroSek poslovanja, temvec predstavljajo vir in investicijo, s katero je treba ucinkovito in
uspesno ravnati, da prinese visoke donose v obliki konkurenéne prednosti (Penger, 2006, str.
67). Zato je pomembno, da podjetje nenehno vlaga v svoj ¢loveski kapital, saj bo z njegovo
pomocjo lahko doseglo konkurencno prednost pred ostalimi in s tem posledi¢no tudi izboljsalo
svojo profitabilnost (Biloslavo & Kljaji¢-Dervi¢, 2016, str. 93).

Cloveski kapital se pogosto obravnava kot edini vir, ki ga je mogo&e nenehno razvijati in ga na
podlagi tega lahko dolgoroéno oznacimo kot kljuénega v prizadevanjih za povecéanje uspeha
organizacije.

2.2 Vrednotenje cloveskih virov

Vrednost neke dobrine je odvisna od njene sedanje in bodoce koristnosti za organizacijo. Kako
pa doloc¢imo vrednost ¢loveskih virov. Mogoce lahko re¢emo, da je njihova vrednost odvisna
od sedanje vrednosti njihovih pricakovanih bodocih storitev. Pomembno je, da pri
vrednotenju cloveskih virov, le te lo¢imo in vrednotimo posameznika in posebej celotno
organizacijo. Pri vrednotenju cloveskih virov, pa ne smemo pozabiti upostevati tako
nedenarna kot denarna merila. Zavedati pa se moramo, da organizacija ne lasti zaposlenih in
lahko ¢loveske vire ovrednoti na dva nacina, in sicer na potencialno vrednost ali koristno
vrednost (Flamholtz, 1989, str. 173).

Potencialna vrednost ¢loveskih virov je sestavljena iz treh faktorjev, in sicer: produktivnosti,
prenosnosti in napredovanja. Pri tem se produktivnost nanasa na pri¢akovano delo, ki bo
opravljeno v ¢asu, ko bo ta zaposleni opravljal na sedanjem poloZaju v organizaciji, prenosnost
na pricakovano delo, ki ga bo zaposleni opravil, ¢e bo premescen na drugo delovno mesto na
isti ravni ter napredovanje predstavlja pricakovano delo, ki ga bo zaposleni opravil, e bo
napredoval na visje izhodis¢no delovno mesto. Vsi trije faktorji pa so seveda odvisni od znanja,



sposobnosti in motivacije vsakega posameznega zaposlenega in od organizacijske
determinante, to je od vloge organizacije pri nagrajevanju in kaznovanju.

Med tem, ko pa je koristna vrednost odvisna od posameznikove potencialne vrednosti in
verjetnosti, da bo ta posameznik ostal v organizaciji skozi svoje celotno delovno obdobje. Kar
pomeni, da bo organizacija dejansko uresnicila posameznikov potencial in uporabila vse
posameznikove Cloveske vire v njegovi delovni dobi (Flamholtz, 1989, str. 63).

2.2.1 Vloga vrednotenja cloveskih virov

Za vsako organizacijo je pomembno, da ima podatke o vrednosti ¢loveskih virov in z njimi
povezanih stroSkov. Te informacije v organizaciji zagotovi racunovodstvo ¢loveskih virov.
TaksSne informacije pa omogocajo oddelku za upravljanje s ¢loveskimi viri, da naredi ustrezen
plan in sprejme pomembne odlocitve v vseh fazah procesa ravnanja s ¢loveskimi viri. Kot
navaja Milost (2001, str. 45) so te faze naslednje:

- faza pridobitve,

- fazarazvoja,

- faza razmestitve,

- faza ohranitve,

- faza ovrednotenja,
- faza nagrajevanja.

2.2.2 Stroski ¢loveskih virov

Stroske €loveskih virov lahko opredelimo kot vse tiste stroSke, ki nastanejo pri pridobivanju
novega kadra ali zamenjavi starega. Delijo se na posredne stroske in neposredne stroske, obe
vrsti stroskov pa nastaneta ob nadomestitvi zaposlenih ali ob pridobivanju novih. Tako so na
primer posredni stroski, ki nastanejo ob pridobivanju ¢loveskih virov: stroski oglasevanja
prostih delovnih mest, zdravniskega pregleda, stroski razgovora itn... Neposredni stroski so
lahko stroSki uvajanja na delovhem mestu, potrebno izobraZevanje za osvojitev dela, ¢as
prilagoditve na delo, izguba znanja, izguba produktivnosti v ¢asu uvajanja novega zaposlenega
(Branham & Books24x, 2001, str. 7).

Stroski ¢loveskih virov zajemajo vse stroske, ki nastanejo pri pridobivanju in zamenjavi kadra,
prav tako pa tudi stroske nagrajevanja, razvoja in izobrazevanja ter usposabljanja zaposlenih.
K tem stroskom pristejemo tudi stroske ugodnosti, ki jih organizacije nudijo svojim zaposlenim
ter administrativne stroske, ki nastanejo na podrocju ¢loveskih virov.

2.2.3 Nalozba v zaposlene

Nalozbe v zaposlene so pomembna dejavnost upravljanja ¢loveskih virov. Za organizacijo
pomenijo obstoj na trgu, Se bolj pomembno pa je to, da ostajajo z njihovo pomocjo
konkurenc¢ne in uspesne. Tako kot ostale nalozbe v organizaciji, se morajo tudi nalozbe v
¢loveske vire skrbno nacrtovati. Za te nalozbe so znacilne Stevilne prednosti, a te nalozbe
vsebujejo tudi element tveganja. Vlaganje v ¢loveske vire je Ze samo po sebi bolj tvegano, kot
vlaganje v fizi¢ni kapital, kjer je delodajalec lastnik vira. Delodajalec namrec ni lastnik vira in
zaposleni lahko odidejo. Da bi bile naloZzbe v ¢loveske vire dovolj privlatne, mora biti njihova
donosnost dovolj velika, da premaga tveganje. NaloZbe v zaposlene je potrebno vrednotiti,
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vseskozi kontrolirati in skrbeti, da se ne prekoraci proracun, ki je namenjen nalozbam v
zaposlene.

Kot pravi Peter F. Drucker (2001, str. 143) stroske je treba nadzorovati ne zmanjsevati, a z
nalozbami je treba ravnati tako, da bodo obrodile ¢im vec sadov.

NaloZbe v zaposlene so skupek naslednjih nalozb (Milost, 2001, str. 119):

- nalozba v razpis,

- naloZba v pridobitev,

- naloZba v uvajanje in formalno usposabljanje,
- nalozba v neformalno usposabljanje,

- nalozba v neformalno uvajanje,

- naloZba v pridobivanje izkusenj,

- naloZba v razvoj.

2.3 Vloga upravljanja cloveskih virov v podjetju

Vodje ¢loveskih virov nadzirajo najpomembnejsi del uspeSne organizacije - produktivno in
uspesno delovno silo. To zahteva gledanje na ljudi kot na ¢lovesko premoZenje in ne na stroske
organizacije. Kot pri vseh drugih sredstvih lahko nadarjeno delovno silo stratesko uporabimo
za dodajanje vrednosti organizaciji.

Vloga UCV je prevzeti pobude in zagotoviti smernice, podporo in storitve o vseh zadevah v
zvezi z zaposlenimi v organizaciji. V bistvu je UCV v vlogi dostavljavca — zagotavljanje nasvetov
in storitev, ki organizacijam omogocajo, da stvari opravijo skozi oz. s pomocjo ¢loveskih virov.
Njegova vloga je, da zagotavlja, da se kadrovske strategije, politike in prakse uvajajo in
vzdrZujejo, da se izboljSujejo delovna razmerja (sodelovanje in sporazumevanje med
delodajalci in zaposlenimi). Razviti poskusa pozitivno psiholosko sodelovanje (sklop
vzajemnosti, vendar nepisana pri¢akovanja, ki obstajajo med posameznimi zaposlenimi in
njihovimi delodajalci) in poskrbeti za vse, kar zadeva zaposlovanje, razvoj in dobro pocutje
zaposlenih, ter urediti razmerja med vodstvom in delovno silo. Ima vlogo, da ljudem omogoca,
da kar najbolje izkoristijo svoje zmogljivosti, njihov potencial v korist organizacije in njih samih
ter z izboljSanjem kakovosti delovnega Zivljenja doseci zadovoljstvo s svojim delom
(Armstrong, 2010, str. 19-20). Kot $e Armstrong dodaja v nadaljevanju, je vlioga UCV vedno
bolj poslovno usmerjena — kar pomeni dodana vrednost in pomoc pri doseganju trajne
konkurencne prednosti. Kot tak prispeva k formulaciji poslovne strategije z zagotavljanjem, da
pravilno ovrednotiin odpravi teZzave zaposlenih, ki vplivajo na razvoj in uspesSnost organizacije.
To lahko vkljuCuje odpravljanje tezav in ovir, ki jih imajo zaposleni, ki so povezane z novim
razvojem, Siritvijo in prevzemi podjetij, zlasti tistih, ki zadevajo razpolozljivost talentov in kako
najboljse izkoristiti ta talent. Vloga UCV je tudi prispevanje k doseganju poslovne strategiji,
tako da se zagotovi, da so vedno na voljo nadarjeni ljudje in da se vzdrZujejo visoke stopnje
uspesnosti.

Ulrich v (Thill, Covarrubias Venegas, & Groblschegg, 2014, str. 100; povzeto po Ulrich, 1997)
je sistematiziral razlicne kadrovske dejavnosti in opredelil specificne kadrovske vloge. Njegov
model ¢loveskih virov zajema vse vidike, ki jih trenutno opredeljuje visoko razvit UCV. Po eni



strani odraza proces in dimenzijo ljudi kadrovske dejavnosti in na drugi strani operativni in
strateski poudarek. Njegov model prikazuje Slika 1.

Slika 1: Vidiki upravljanja ¢loveskih virov po Ulrich-u

Funkcionalni Zastopnik
stokovnjak zaposlenih
ucCv
Upravljalec Strateski
sprememb partner vodstva

Vir: (Thill et al., 2014)povzeto po (David. Ulrich, 1997)

Vlogi strateSkega partnerja in upravljalca sprememb odraZata strateSko usmeritev
kadrovskega dela. NajpomembnejSe naloge strateskega partnerja so uskladitev kadrovskih
dejavnosti s strategijo organizacije ter razvoj kadrovske strategije. Dejavnosti upravljalca
sprememb so usmerjene v ljudi in se osredotocajo na sposobnost organizacije za sprejemanje
sprememb. Vlogi funkcionalni oz. administrativni strokovnjak in zastopnik zaposlenih sta vlogi,
ki sestavljata operativne vidike kadrovskih dejavnosti. Funkcionalni strokovnjak zagotavlja
ucinkovito zasnovo in izvajanje kadrovskih procesov. Zastopnik zaposlenih se ukvarja z
vsakodnevnimi teZzavami in potrebami zaposlenih, prizadevati si mora za povecanje prispevka
zaposlenih, to je za zavzetost za organizacijo in sposobnosti za doseganje rezultatov (Thill et
al., 2014, str. 100-101).

Kot pravi Urlich (1998, str. 124-125) mora UCV, &e je pravilno organizirano skrbeti za
zmanjSanje stroskov in povecanje prihodkov, kar pomeni, da mora biti delo ucinkovito
organizirano in izvedeno.

2.4 Kljucne aktivnosti upravljanja ¢loveskih virov

UCV se ukvarja z vsemi vidiki od tega kako so ljudje zaposleni in vodeni v organizaciji. Tako so
aktivnosti UCV v organizaciji naslednje (Armstrong, 2010):

- sodelovanje pri oblikovanju organizacijske strukture in delovnih mest,

- stratesko upravljanje ¢loveskih virov,

- razvoj organizacije,

- nacrtovanje, iskanje in izbira zaposlenih,

- razvoj zaposlenih, izobraZevanje, usposabljanje, upravljanje karier,

- skrb za odnose med zaposlenimi ter med zaposlenimi in vodstvom,

- dobro pocutje zaposlenih, zagotavljanje varstva in zdravja na delovnih mestih,
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- komuniciranje z zaposlenimi,

- upravljanje znanja in ¢loveskega kapitala,

- urejanje delovno pravne zakonodaje, opravnomoditi zaposlene in jih vkljuditi v
odlocanje,

- upravljanje uspesnosti, vrednotenje dela, sistem nagrajevanja in ugodnosti,

- kadrovska administracija.

UCV lahko opisemo kot strateski, integriran in skladen pristop k zaposlovanju, razvoju in
zadovoljstvu zaposlenih, ki delajo v organizaciji.

Kot navajata Sarotar in Ci¢ ( 2020, str. 9) so kljuéne aktivnosti UCV kadrovanje, upravijanje z
delovno uspesnostjo in razvoj kadrov. Da bo UCV udinkovit pa je potrebna usklajenost
aktivnosti z organizacijsko kulturo in poslovno strategijo organizacije.
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3 RAZVOJ ZAPOSLENIH

Organizacija mora zaposlene nenehno motivirati in jim zagotavljati u¢enje na delovhem mestu
saj bodo le tako lahko uresnicevali zastavljene cilje, sledili novostim in posledi¢no dosegali
boljse rezultate.

Usmerjen razvoj zaposlenih je integriran proces in svoj zacetek mora imeti v poslovni strategiji
organizacije. Nato sledi nacrtovanje kompetenc, ki jih bomo potrebovali, da to strategijo
uresnic¢imo. Nekatere kompetence Ze imamo na ravni organizacije, nekatere si bomo morali
pridobiti. Pridobimo si jih lahko z usmerjenim razvojem zaposlenih in/ali z zaposlovanjem.
Potek in napredek razvoja zaposlenih nenehno spremljamo in ustrezno ukrepamo, da
dosezemo cilje in skozi izkuSnje nadgrajujemo proces (Florjancic, 2019).

Z razvojem kadrov Zelimo izboljsati ¢lovekove lastnosti, ki so pomembne pri delu in tudi
vplivajo nanj. Pomembno je, da organizacija zastavi proces razvoja kadrov tako, da bo ta
prispeval k rasti celotne organizacije, zaposleni pa bodo aktivno sodelovali vtem procesu, torej
V razvoju organizacije in njih samih.

Razvoj zaposlenih lahko opredelimo kot proces izboljSanja delovanja posameznikov, skupine
in celotne organizacije. Ce Zelijo organizacije preZiveti v tem dinami¢nem ¢asu, ob tem pa 3e
ostati konkuren¢ne, morajo proces razvoja zaposlenih nenehno izvajati (Phillips, 2005).

Razvoj zaposlenih je dolgoroc¢na nalozba. Vseh pomembnih sprememb in resni¢nega napredka
pri razvoju sposobnosti, predvsem znanja in ves¢in zaposlenih ne moremo doseci ¢ez noc. Z
obcasnimi kratkimi seminariji ali predavanji ne moremo pric¢akovati, da bomo v organizaciji kaj
bistvenega spremenili. Razvoj zaposlenih lahko da pri¢akovane in Zeljene rezultate le na
podlagi sistemati¢no nadrtovanega razvoja zaposlenih skozi dalj$e obdobje. Se posebej je to
pomembno pri razvoju klju¢nih zaposlenih, kot so vodje ali managerski kadri (Phillips, 2005).

Razvoj zaposlenih lahko povzamemo kot "integriran sklop nacrtovanih programov, ki se
zagotavljajo v doloéenem ¢asovnem obdobju, da bi zagotovili, da imajo vsi posamezniki
usposobljenost, potrebno za izvajanje njihovih najpomembnejsih potencialov za podporo
ciljem organizacije"(Jacobs & Washington, 2003, str. 344).

Razvoj zaposlenih je posebno podrocje upravljanja s ¢loveskimi viri v organizaciji in vkljuéuje
dejavnosti, ki jih prikazuje Slika 2. Tako so klju¢ne dejavnosti razvoja zaposlenih: ucenje,
usposabljanje, izobrazevanje in osebni razvoj.

Razvoj ¢loveskih virov je sistematicen proces, ki vkljuéuje usposabljanje in razvoj zaposlenih,
razvoj organizacije in razvoj kariere zaposlenih. Je proces, ki poveca individualno, skupinsko in
organizacijsko ucinkovitost. Poudarja celostno uporabo teh komponent za doseganje visjih
ravni individualne in organizacijske ucinkovitosti, kot bi bila u¢inkovitost, ¢e bi bil izbran oZji
pristop.
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Slika 2: Razvoj zaposlenih

ucenje

usposabljanje — e TaAe]) — izobraievanje

zaposenih

osebnirazvoj

Vir: Lasten

Kot navaja Sarotar (2020) je uéenje dolgoro¢na sprememba v vedenju, ki nastopi kot posledica
izkuSenj in prakse. lzobraZevanje pa pomeni pridobivanje znanja, razvijanje vrednosti in
inteligence, ki se lahko uporabi na vseh podrogjih zZivljenja. K temu priStevamo odprto ucenje,
kar pomeni ucenje na daljavo, fleksibilno ucenje ter na resursih zasnovano ucenje. Z
izobrazevanjem lahko pospeSimo in usmerimo uclenje posameznika. Medtem, ko je
usposabljanje nacrtovana in sistemati¢na sprememba vedenja, do katere pride na podlagi
spremljanja ucnih primerov, programov in upostevanja napotkov, ki omogocajo
posameznikom, da doseZejo potrebno raven znanja, spretnosti in sposobnosti.

Osebni razvoj je pridobivanje znanj, spretnosti in vescéin z najrazlicnejsih podrocij, med njimi
so najpomembnejsa (Dovzan, 2014, str. 117-118):

- poklicno znanje, ki je prvi in neogiben pogoj,
- komunikativnost,

- pogajalske sposobnosti,

- organizacijske sposobnosti,

- samoiniciativnost,

- pripravljenost za izobraZzevanje,

- samostojnost,

- ucinkovitost,

- kreativnost,

- dinami¢nost.

Razvoj torej pomeni izboljSanje ali uresni¢evanje sposobnosti in moznosti posameznika na
podlagi uéenja in izkugenj, ki si jih pridobi z izobraZzevanjem (Sarotar, 2020).

Zaposleni bodo zadovoljnejsi, ¢e bomo dobro skrbeli za njihov karierni, strokovni in osebni
razvoj, ¢e bomo izkazovali zanimanje za njihov napredek pri delu in izobrazevanju, spodbujali
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njihovo rast v organizaciji in podobno. To pa lahko izvajamo z razlicnimi ukrepi.
NajpomembnejSe je, da nacrtno spremljanje in skrb za razvoj sploh uvedemo. Razvoj, ki ni
usmerjen tudi najverjetneje ni uspesen. Pomembno je, da spremljanje in usmerjanje razvoja
in napredka posameznika zaénemo izvajati Ze takoj, ko posameznik pride v organizacijo.
Neposredni vodja mora spremljati razvoj, rast in napredek vseh zaposlenih, ne glede na to kje
posameznik dela, kaj dela, starost in podobno. Pri spremljanju, naértovanju in usmerjanju
razvoja in napredka zaposlenih si lahko pomagamo z razli¢nimi metodami, kot so kompetenéni
nacrti, letni razgovori, karierni nacrti in podobno (Mihali¢, 2008, str. 46).

3.1 Pomen razvoja zaposlenih za podjetje

V gospodarstvu, pa tudi v javnem sektorju je dosezek katerekoli organizacije izjemno odvisen
od zaposlenih. Kadar organizacija vlaga v razvoj zaposlenih, se koristi kaZejo na podrocju
inovacij, zaposleni so bolj motivirani in seveda ta prinasa tudi ekonomske koristi. Tako ima
razvoj zaposlenih naslednji pomen za podjetje ("Promoting adult learning in the workplace ",
2018):

- vecja prodaja — vecji dobicek,

- zrazvojem postanejo zaposleni sposobnejsi, samozavestnejsi in zavzetnejsi, tako zanje
ni potrebno tolikSnega nadzora in se vodje laZje posvecajo svojemu delu,

- zmanjsanje nesrec pri delu,

- vedja produktivnost in ustvarjanje dodane vrednosti podjetju, vec izdelkov ali storitev,
krajsi Casi izdelave,

- manj absentizma — odsotnosti z dela zaradi bolezni in fluktuacije - manj zaposlenih, ki
zapuscajo podjetje,

- vecdja pripadnost zaposlenih podjetju, vec¢ predlogov za izboljSave,

- hitrejSe in laZje prilagajanje novim delovnim procesom in tehnologijam,

- prekinitev monotonije dela,

- razvojni sistemski nacrt proizvaja potrebne kvalificirane delavce skladno s potrebami
dolocenega casa,

- problemi se reSujejo sproti saj reakcije organizacije postanejo proaktivne,

- boljsa delovna disciplina,

- manjSe potrebe po novem zaposlovanju in usposabljanju novo zaposlenih, kar pomeni
nizje stroske uvajanja in novih zaposlitey,

- doseganje strateskih ciljev in odkrivanje Sibkih tock in prednosti organizacije.

Zaposleni, katerim podjetja nudijo izobrazevanje in skrbijo za njihov razvoj, so bolj predani
delu, izpolnjevanju ciljev podjetja in vedno pripravljeni uciti se. Tako je vloga managerjev, da
prepoznajo potencial zaposlenih in pripravijo prostor za njihov razvoj, ki je pomemben ne
samo za napredek organizacije temvec tudi za zadovoljstvo zaposlenih (Stachovd, RaiSiené, &
Stacho, 2019).

Zaposleni se namrec pogosto odlocajo ali bodo ostali v organizaciji ali ne ravno na podlagi
predvidenih razvojnih moznosti, ¢e teh ne zaznavajo ali te ne obstajajo bodo prav gotovo
zapustili organizacijo. Obstajajo namrec trije klju¢ni razlogi zakaj organizacije in njihovi vodilni,
ki Zelijo obdrzati svoje zaposlene vlagajo v njihovo izobraZevanje in usposabljanje: tako
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zaposlenim posljejo sporocilo, da so dovolj dragoceni, da vlagajo v njihov razvoj, neposredno
prispevajo k ustvarjanju dolgoroc¢ne vrednosti za stranke. Podjetja na sploSno uspejo obdrzati
ve¢ ljudi, ki jih izobrazujejo (Branham & Books24x, 2001).

3.2 Pomen razvoja zaposlenih za zaposlene

Zaposleni se morajo zavedati pomembnosti razvoja, saj jim le ta lahko prinese Stevilne koristi
na razlicnih podrocjih. Pomembno je, da vsak zaposleni, ki Zeli biti u€inkovit in uspesen skrbi
za svoj strokovni in osebnostni razvoj. Tako s strokovnim razvojem izpopolni svoje znanje, z
osebnim razvojem pa razvije svoj znacaj.

Za zaposlene se koristi razvoja odrazajo na ekonomskem, socialnem podrocju in na podrocju
blaginje. Koristi za zaposlene so torej naslednje ("Promoting adult learning in the workplace ",
2018):

- moZnost napredovanja — vertikalnega in horizontalnega, nagrade in s tem izboljSanje
odnosov, volja do dela,

- finanéno korist predstavlja visji osebni dohodek,

- ohranjanje zaposlitve ter s tem povezane socialne varnosti,

- zavedanje lastne vrednosti,

- mozZnost izboljSanja poloZaja na delovhem mestu,

- vedja fleksibilnost in mobilnost zaposlenih,

- odpravljanje pomanijkljivosti v spretnostih, znanju in izkusnjah,

- vecja samozavest, povetanje moznosti za poklicno samopotrjevanje,

- manjSa monotonost dela,

- izboljSanje mnenja o delodajalcu,

- mozZnost vpogleda v lastna znanja,

- vpogled zaposlenih v potrebe celotne organizacije,

- strokovni, delovni in osebni razvoj.

3.3 Cilji razvoja zaposlenih

Za podjetja je zelo pomembno, da si zastavijo dobre cilje razvoja zaposlenih — kar se ne da
storiti ¢ez noc. Dolocanje ciljev razvoja zaposlenih pomaga zaposlenim, da izboljSajo svoje
znanje in spretnosti, kar seveda poveca tisto, kar bodo prinesli organizaciji v prihodnosti.
Nalozba v razvoj zaposlenih pomeni bolj donosno in produktivno prihodnost. Cilji morajo
spodbujati tako individualno kot organizacijsko ucinkovitost.

Vinita Jha (2012) pravi, da je cilj razvoja zaposlenih pomagati organizaciji doseci svoj namen z
dodajanjem vrednosti svojemu kljuénemu viru — ljudem, ki jih zaposluje. Razvoj pomeni
vlaganje v zaposlene, da jim omogocijo boljSe delovanje in jim omogociti, da kar najbolje
izkoristijo svoje naravne zmoznosti.

Kot navaja MoZzina ( 2002, str. 68) je temeljni cilj razvoja zaposlenih pravocasno in ucinkovito
prilagajanje zaposlenih spremembam v organizaciji in okolju. Zavedati se je potrebno, da vse
trzne, tehnoloske, organizacijske ali druge spremembe seveda niso enako korenite in globoke,
a prav vsaka zahteva Cas za prilagajanje. Vecje in zahtevnejSe so spremembe, daljsi ¢as je
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potreben za prilagajanje znanja, sposobnosti, spretnosti, stalis¢ in obnasanja zaposlenih tem
spremembam (Stachova et al., 2019).

Posebni cilji razvoja zaposlenih so torej naslednji (Jha, 2012) :

- izboljSanje znanja in spretnosti zaposlenih ter pridobivanje sposobnosti za ucinkovito
izvedbo nalog in opravljanje dela,

- razvoj kariere. Razvijanje in izpopolnjevanje ves¢in pomaga zaposlenim, da ostanejo
prilagodljivi, fleksibilni in bolj zaposljivi,

- zaposleni, ki se izobrazujejo in usposabljajo so bolj produktivni kar pomeni izboljSanje
produktivnosti in kakovosti posameznikov in timoyv,

- pomagati zaposlenim, da rastejo znotraj organizacije, da v prihodnosti lahko, novo
nastale potrebe po znanju €rpajo znotraj organizacije,

- zmanjSanje Casa potrebnega za ucenje zaposlenih ob premestitvi na novo delovno
mesto, napredovanju in imenovanju ter poskrbeti, da postanejo usposobljeni,
samostojni in ekonomic¢ni kakor hitro se da.

3.4 Pristopi k razvoju zaposlenih

Obstaja vec pristopov k razvoju zaposlenih, ki se lahko uporabijo za upravljanje in izboljSanje
uspesnosti zaposlenih. Pomembno je, da se izbirajo moznosti, ki ustrezajo sestavi delovne sile
in ciljem razvoja, ki jih je potrebno doseci. Organizacije najpogosteje izbirajo med naslednjimi
pristopi (Treven, 1998, str. 203-208):

- formalna izobrazba,
- ocenitev sposobnosti,
- delovne izkusnje in
- medsebojni odnosi.

3.4.1 Formalna izobrazba

Med formalne izobraZevalne programe lahko Stejemo razne tecaje, ki so organizirani v
organizacijah za njihove zaposlene, krajsSe seminarje pod vodstvom svetovalcev ali
strokovnjakov iz univerz, programe MBA ter podiplomske in doktorske programe za direktorje
in managerje (Treven, 1998, str. 203-208).

Palumbo in drugi (2018) navajajo, da se formalno izobrazevanje nanasa na dogajanje v sistemu
izobrazevanja in usposabljanja v drzavi. lzobraZevanje je uradno in strukturirano. To vrsto
izobraZevanja organizirajo javne organizacije ali priznane zasebne ustanove in ima rezultate s
formalnim potrjevanjem in formalno stopnjo kvalifikacije, ki jo priznajo ustrezni nacionalni
izobraZevalni organi. Po navadi je organizirano kot redno izobrazevanje in se izvaja kot stalen
proces z doloCenimi stopnjami. Formalno izobraZzevanje zajema osnovno, niZje in visje
srednjesolsko, visoko in univerzitetno izobraZevanje, ki doseze vrhunec z doseganjem stopnje
ali poklicne kvalifikacije, diplome oz. priznanega spri¢evala. Zajema pa tudi programe
izobrazevanja odraslih.

Terminoloski slovar vzgoje in izobraZevanja navaja naslednjo definicijo formalnega
izobrazevanja: Ucenje, ki poteka v organiziranem in strukturiranem okolju, v institucijah za
izobraZevanje (v Soli/centru za usposabljanje ali na delovhem mestu) in se izrecno oznaduje

16



kot posebna dejavnost glede na cilje, ¢as ali vire. Formalno ucenje je z vidika uéenca nacrtno
in vodi do priznanih spriceval, diplom in kvalifikacij.

Mozina (2003, str. 43) med formalno izobraZevanje zaposlenih Steje:

- formalno izobraZzevanje za pridobitev poklicne in strokovne izobrazbe;

- razliéne specializacije z javno veljavno potrditvijo posebne usposobljenosti;

- druga izobraZevanja, ki se potrjujejo s certifikatom o usposobljenosti za opravljanje
poklica ali dela.

Ce povzamemo formalna izobrazba pomeni izobraievanje na za to ustanovljenih 3olah,
fakultetah, institucijah ter tecaje in druge izobrazevalne programe, za katere zaposleni
prejmejo doloceno stopnjo izobrazbe ali nacionalni certifikat, ki ga lahko potem uporabljajo
kot dokazilo, da so prejeli dolo¢ena znanja.

3.4.2 Ocenitev sposobnosti

Dejavnost ocenjevanja sposobnosti zaposlenih predstavlja ucinkovito metodo ugotavljanja
ustreznosti posameznikov in rednega spremljanja njihovega razvoja ter napredka pri delu in v
delovhem okolju. V najsSirSem pojmovanju je ocenjevanje zaposlenih namenjeno
kvalitativnemu in kvantitativnemu merjenju oziroma preverjanju doseZzene ravni ucinkovitosti
in uspesnosti posameznikov, kakor tudi sumarno skupin in timov. V oZjem pomenu pa
ocenjevanje sposobnosti zaposlenih vklju¢uje individualno ugotavljanje ravni kakovosti in
koli¢ine opravljenih del in nalog, nivoja osvojenih in uporabljenih znanj ter vescin ter drugih
klju¢nih kompetenc, ravni doseganja zastavljenih ciljev pri delu ter stopnje ustvarjanja nove
oziroma dodane vrednosti v organizaciji (Mihali¢, 2020, str. 4).

V organizacijah informacije za ocenjevanje zbirajo na razli¢ne nacine in lahko uporabljajo vec
metod. Tako se nekatere organizacije posluzujejo tudi psiholoskih testov, na podlagi katerih
ocenjujejo vesCine zaposlenih, stilov komuniciranja in njihovih osebnosti. Najpogostejse
uporabljena orodja za ocenjevanje so Myers-Briggsov psiholoski test, 360-stopenjski sistem
povratnih informacij, ocenjevalni centri.

3.4.3 Delovne izkusnje

Zaposleni se v podjetju razvijajo s pomocjo delovnih izkusenj, le-te so rezultat vsakodnevnih
medsebojnih odnosov, aktivnosti in raznovrstnih situacij v delovnem procesu, torej lahko
reCemo, da so izkusnje, ki jih zaposlen pridobiva na delovnem mestu skozi delo, ki ga opravlja.

Te delovne izkusnje lahko v procesu razvoja razlicno uporabijo. Najpogostejsi nacini uporabe
delovnih izkusenj so (Novak, 2008, str. 149):

- kroZenje med delovnimi mesti,
- premestitve,

- napredovanje,

- premiki navzdol,

- Siritev dela

- zaCasne naloge.
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Slika 3 predstavlja razlicne nacine uporabe delovnih izkuSenj za razvoj zaposlenih, nastetih
zgoraj.

Slika 3: Nacini uporabe delovnih izkuSenj pri razvoju zaposlenih
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Vir:(R. A. Noe, Hollenbeck, J.B., Gerhart, B., & Wright, P.M., 2017, p. 396)
KroZenje med delovnimi mesti

Pri tej metodi zaposlenega prestavljamo med razlicnimi delovnimi mesti ali med oddelki.
Zaposleni tako dobijo SirSi nabor spretnosti, izkusenj in znanj, kot bi jih pridobili, ¢e bi delali
samo na enem delovnem mestu. S to metodo si lahko pomagamo, kadar doloéamo podrodje
na katerem bi novo zaposleni bil najbolj u¢inkovit (Bajec, Bostjanci¢, & Tement, 2016, str. 156).

Prednost kroZenja med delovnimi mesti je v posrednem preverjanju sposobnosti zaposlenih —
z uporabo kroZenja namre¢ delodajalec dobro spozna funkcioniranje zaposlenega v razli¢nih
situacijah in na razli¢nih delovnih mestih ter tako izve, kaj in koliko lahko pri¢akuje od njega. S
krozenjem med delovnimi mesti pridobivamo raznolike delovne izkusnje. Zaposlene tako
premaknemo iz cone udobija, jih spodbudimo, da so izpostavljeni razli€énim situacijam ter
razvijajo nove vescine in kompetence — na ta nacin organizacija usmerja njihov osebnostni in
strokovni razvoj (ASi¢, 2020, str. 338).

Premestitve, napredovanje in premestitve navzdol

Za razvojne namene so premestitve na visje ali niZje delovno mesto oz. premestitev na isti
ravni pogost nacin. Ni nujno, da premestitve povecujejo sluzbene odgovornosti, lahko gre le
za to, da zaposleni prejme drugacno nalogo, kot pa jo je opravljal do sedaj. Pri tem pa
odgovornosti ostanejo podobne. Pri napredovanju pa gre za premestitev zaposlenega na visje
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ovrednoteno delovno mesto, na katerem bo opravljal zahtevnejSe in odgovornejSe delo,
napredovanje na polozajz ve¢jimi izzivi. Napredovanje obicajno vklju€uje tudi prejemanje visje
placde. Kadar je zaposleni premeséen navzdol, pomeni da je delezen manj odgovornosti in
pooblastil (Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2017, str. 398).

Siritev dela

Ta metoda se nanasa na dodajanje izzivov ali novih odgovornosti na trenutna delovna mesta.
To lahko vkljucuje posebne projektne naloge in zamenjavo vlog znotraj dela skupine oz.
raziskovanje novih nacinov za delo s strankami (Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 2017, str.
396).

Zacasne naloge se nanas$ajo na poskusne zaposlitve, na primer — zacasna zaposlitev na visji
poloZaj, da ugotovijo ali so kos novim nalogam ali jih te zanimajo.... Sem Noe in drugi (2017,
str. 400) uvrscajo tudi izmenjavo zaposlenih, oddih od dela, ki je namenjen za osebni razmislek,
razvoj spretnosti, dokoncanje izobrazevanja. Prav tako prostovoljne naloge, ki lahko dajo
zaposlenim moznost, da obvladujejo spremembe, poucujejo, imajo visoko raven
odgovornosti. Za vse te naloge pa je znacilno, da se izvajajo samo dolocen cas, ki je vnaprej
dolocen.

3.4.4 Medsebojni odnosi

V organizaciji lahko zaposleni razvijajo svoje spretnosti in povelujejo svoje znanje s
povezovanjem s sodelavci. Mentorstvo in coaching sta dva tipa povezovanja med zaposlenimi.
Pri mentorstvu gre za prenasanje znanja med starejSimi, izkuSenejsimi zaposlenimi na mlajse,
manj izkusene zaposlene. Najve¢ mentorskih odnosov se razvije neuradno in neformalno,
predvsem zaradi interesov zaposlenih po deljenju znanja v organizaciji. Coaching
opredeljujemo kot proces razvoja zaposlenih, tako, da jim omogocimo, da razvijejo svoje
sposobnosti in izkusnje, hkrati pa jim zagotavljamo, da prejemajo neprekinjene povratne
informacije, svetovanje in nadaljnje spremljanje. Cilj coachinga je izboljsati relativno izolirane
naloge, spretnosti ali dejavnosti za dosego vnaprej dolocenega cilja. Lahko tudi zelo pozitivho
vpliva na zaposlene (Seehusen, Rogers, Al Achkar, & Chang, 2021).

Splosen namen programov za razvoj zaposlenih je predvsem zagotoviti neko sistemati¢no pot
za povecanje usposobljenosti zaposlenih, ne glede na to ali se te pridobljene kompetence
uporablja za sedanje ali prihodnje delo (Jacobs & Washington, 2003).

3.5 Najucinkovitejsi nacini razvoja zaposlenih

Organizacije morajo vzpodbujati rast in karierni razvoj zaposlenih. To lahko doseZejo le z
organizacijo ustreznih razvojnih programov. Ti programi morajo zajemati razne programe
usposabljanja, seminarje, sestanke, ocenjevanje uspesSnosti in podobno. Prav tako je
pomembno, da redno preverjajo povratne informacije in tako spremljajo napredovanja svojih
zaposlenih.

Vodje ali strokovnjaki za kadre morajo sprejeti pobude za oceno spretnosti in znanja
zaposlenih ter oblikovati ustrezne programe usposabljanja v skladu z njihovimi interesnimi
podrocji, potrebami in zahtevami. Pomembno je, da so programi razvoja smiselni in da
zaposlenim dodajo vrednost. Zaposleni se med seboj razlikujejo, kar pomeni, da je za njih
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potrebno tudi pripraviti razlicne programe usposabljanja in razvoja. Kot prvo, je potrebno
ugotoviti potrebo po usposabljanju za vsakega posameznika. Zaposlene s podobnimi
potrebami lahko nato uvrstimo v eno skupino.

Da bodo nacini razvoja zaposlenih najucinkovitejsi je potrebno dosledno upostevati dolo¢ene
temeljne zakonitosti. Po Mihali¢ (2008, str. 60) so te zakonitosti naslednje:

- ukrepi in pristopi razvoja se izvajajo v soglasju z zaposlenimi,

- kvaliteta razvoja posameznikov je visoka za vse zaposlene,

- ukrepi razvoja zaposlenih so transparentni,

- moZnosti razvoja so enake za vse zaposlene v organizaciji,

- hitrost razvoja je prilagojena vsakemu posamezniku posebej,

- razvoj zaposlenih se prvenstveno izvaja v dobro zaposlenega,

- nacin razvoja enega zaposlenega ni nikoli v $kodo nekoga drugega,
- celosten in trajen razvoj vseh zaposlenih je prioriteta vodstva.
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4 1ZOBRAZEVANIJE IN USPOSABLIANJE ZAPOSLENIH

Pravi talent je najvedje bogastvo vsake organizacije in ena bistvenih vlog upravljanja s
Cloveskimi viri je zagotoviti, da se zaposleni s pravimi znanji dovolj dolgo drZijo organizacije.
TeZava mnogih organizacij danes je, da vloZijo ogromno truda v privabljanje zaposlenih v svoje
podjetje, vendar pa porabijo premalo ¢asa za ohranjanje in razvijanje talentov. Pomembno je,
da v organizacijo pritegnemo prave talente, jih nadgradimo, motiviramo in obdrZzimo
(Shailashri, 2017).

Zaradi razvoja trenutnega dinamicnega poslovnega okolja, ki je bolj globalno in konkurenc¢no
kot kdaj koli prej, je kljutnega pomena vsezivljenjsko ucenje zaposlenih in nacin kako
organizacije podpirajo njihov razvoj (Lejeune, Mercuri, Beausaert, & Raemdonck, 2016).

Izobrazevanje na delovnem mestu je za vse zaposlene pot za pridobivanje spretnosti visjih
ravni ali ustreznejSih spretnosti, s katerimi bodo bolje pripravljeni na nove izzive, ki so
povezani z avtomatizacijo, digitalizacijo in globalizacijo.

Znanje, ki je vgrajeno v ljudi in sisteme organizacije, lahko pri podjetju povzroci trajnostno
konkurenc¢no prednost, saj je takSno znanje dragoceno, redko, neponovljivo in
nenadomestljivo (Afiouni, 2007).

Prav znanje vsaki organizaciji omogoca bolj uc¢inkovito uporabo ¢loveskih virov in zmogljivosti.
V ospredje prihaja dejstvo, da znanje, ki so si ga zaposleni pridobili v formalnem izobrazevanju
- ob nenehnih spremembah — ne zadostuje, ampak hitro zastareva. Pojma uceca se
organizacija in vseZivljenjsko ucenje se v sodobnem svetu razraséata iz spoznanja, da vlaganje
v zgradbe, naprave, opremo in tehnologijo ne zagotavljajo pravega donosa. Nasprotno pa
investicije v posebne spretnosti in znanja, ki ga lahko ponudijo sposobni in motivirani ljudje,
prinasajo ucinke (Dovzan, 2014, str. 114-115).

V kontekstu doseganja visje stopnje zadovoljstva zaposlenih iz naslova izvajanja izobrazevanja
oz. pridobivanja novih znanj in drugih kompetenc, je za posameznike najpomembnejse, da jim
omogocamo (Mihali¢, 2008, str. 44):

- moznost in priloZznost u¢enja zagotovimo vsem zaposlenim,

- prenasajmo lastna znanja in ve$cine na zaposlene,

- nagrajujmo pridobivanje in uporabo novih znanj,

- usklajujmo organizacijske potrebe po uéenju z individualnimi Zeljami,

- ucenje komunicirajmo kot pogoj za strokovni in osebni razvoj,

- spodbujajmo zaposlene k medsebojni izmenjavi znanj in izkusenj,

- razvijajmo uéenje na delovhem mestu,

- zaposlenim obcasno omogocimo izobraZevanje, ki je v danem trenutku morda bolj v
interesu posameznika kot pa organizacije,

- stalno ucenje uveljavimo tudi kot pogoj za napredovanje zaposlenih.

Zaposleni so najdragocenejSe premozZenje vsake organizacije, saj lahko ustvarijo ali zlomijo
ugled organizacije in pozitivno ali pa negativno vplivajo na donosnost. lzobrazevanje in
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usposabljanje je nujno na delovnem mestu, saj brez tega zaposleni stari in novo zaposleni
nimajo dobrega razumevanja svojih odgovornosti oz. dolznosti. S tem pridobijo informacije,
znanje in strokovno usposobljenost za dobro opravljeno delo in razvojne moznosti tako
zaposlenih samih kot posledi¢no organizacije (Ania, Hubeis, & Kuswanto, 2018, str. 137).

4.1 Opredelitev izobrazevanja ter usposabljanja
IzobraZevanje

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

Vpliva na posameznikov intelektualni razvoj, pomaga odkrivati Se neznane talente in
zmoznosti ter izboljSuje njegovo delovanje in razmisljanje. Koncepti, vrednote in ideje
spreminjajo posameznikov nacin misljenja, izboljSujejo sposobnost reSevanja problemov in
razCisScujejo vrednote (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 21).

IzobraZevanje lahko opredelimo kot dolgotrajen in nacrten proces razvijanja posameznikovih
znanj, sposobnosti in navad, ki mu omogocajo vkljucitev v druzbeno Zivljenje in delo ter
izoblikujejo znanstveni pogled na svet (Jereb, 1998, str.17).

Usposabljanje

Za usposabljanje pa lahko reCemo, da je proces s katerim zaposleni razvija specificna znanja,
sposobnosti in spretnosti, ki jih potrebuje pri opravljanju to¢no doloéenega dela. Je proces
razvijanja sposobnosti, ki jih posameznik potrebuje pri opravljanju konkretnega dela.
Usposabljanje sestavljajo nacdrtovani programi, namenjeni povecanju uspesnosti
posameznikov, skupin in/ali organizacijski ravni (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 22).

Pojem usposabljanje bi mogoce lahko razumeli kot neko vmesno fazo med izobrazevanjem in
delom ali pa kot dodaten trening tistih znanj, sposobnosti in navad, ki so potrebna za
opravljanje dolo¢enega dela v organizaciji (Svetlik et al., 2009, str. 483).

Usposabljanje se prav tako nanasa na nacrtovano prizadevanje organizacije, da zaposlenim
olajsa ucenje delovnih kompetenc. Te kompetence vkljuujejo znanje, vescéine ali vedenja, ki
so kljuénega pomena za uspesSno delovno uspesnost. Cilj usposabljanja je, da zaposleni
obvladajo znanje, spretnosti in vedenja, ki so poudarjena v programih usposabljanja in jih
uporabijo pri njihovih vsakodnevnih dejavnostih.

IzobraZevanje in usposabljanje se nelocljivo prepletata pa Migliceva (2005, str. 36) ugotavlja
naslednje razlike:

- razlikujeta se potem koliko so lahko njuni u¢ni cilji izrazeni v vedenjski obliki,
- metodah in uc¢nih vsebinah,

- Casu, ki je obicajno potreben za doseganje ucnih ciljev,

- okolis¢inah v katerih se izvajata.
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Preden pa v organizaciji uvedemo proces izobrazevanja in usposabljanja, moramo izvesti
analizo potreb po izobraZevanju in usposabljanju. Prav je, da izvedemo analizo delovnih nalog,
analizo potreb organizacije, analizo posameznih zaposlenih. S pomocjo teh zbranih informacij,
se odlo¢imo kaksno izobrazevanje bomo uporabiliin kakSni naj bodo cilji izobrazevanja. Lahko
recemo, da nam analiza potreb po izobrazevanju pove, na katerem podroéju moramo
investirati v zaposlene, da bo samo delovanje organizacije uspesnejse.

4.2 lzobrazevalna dejavnost v organizaciji

Organizacije, ki Zelijo ohranjati raven konkurencnosti in uspesnosti, vseskozi nacrtujejo
izobraZevanja, ki so namenjena osebnemu in strokovnemu razvoju zaposlenih ter lazjemu
vklju€evanju v delovni proces. V pogojih globalnih sprememb se namrec srecujejo z neStetimi
izzivi. Formalno izobraZevanje pridobljeno skozi proces rednega 3Solanja ni ve¢ dovolj,
potrebno je permanentno izobraZevanje, kjer se delo prepleta z izobrazevanjem.

IzobraZevanje v organizaciji predstavlja odli¢no priloZnost za poglabljanje znanja zaposlenih.
Le to, dokazano vodi do vecje motivacije zaposlenih, izboljSuje zmoZnosti ucinkovitejSega
reSevanja obstojecih delovnih nalog in preko novih pridobljenih znanj zaposlenih, vodi do
novih kreativnih resitev in idej. Casovna in finanéna investicija v lastno znanje in znanje
zaposlenih, je ena izmed najboljsih poslovnih odlocitev, ki jih lahko sprejmemo v organizaciji.
Kljub ocitnim prednostim, je izobraZevanje samo v poslovnih nacrtih velikokrat spregledano,
ali Se huje tretirano kot nujno zlo. Stroski izvedbe, zahtevani ¢as in organizacija tecajev,
zbiranje ponudb, odsotnost zaposlenih z delovnih mest in apatija zaposlenih. Vse to so
kredibilni razlogi, ki negativno vplivajo na odlocitev ali vlagati v kulturo znanja v organizaciji ali
ne (Kastelic, 2016, str. 234).

Organizacije se morajo vse bolj zavedati, da sodobna znanja omogocajo razvoj novih izdelkov
in storitev. To pa dosegamo le, ¢e se znanje zaposlenih dopolnjuje in izpopolnjuje, saj brez
tega novega znanja zaposleni ne morejo vec zadostiti vse vecjim in obseznejSim zahtevam
poslovnega okolja.

4.2.1 Dejavnostiin podrocja delovanja izobraZevanja in razvoja zaposlenih v organizaciji

Usposabljanje in razvoj sta procesa, ki pomagata zaposlenim, da se na/ucijo ¢im ucinkoviteje
opravljati njihovo delo. Na prvi pogled so njuni cilji in nameni jasni in enostavni, pa se vendarle
pogosto zgodi, da je njihovo doseganje zapleteno. V praksi se namrec¢ pojavljajo Stevilna
vprasanja, ki so povezana z nacrtovanjem, razvijanjem, izvedbo, oblikovanjem in evalvacijo
posameznih faz usposabljanja (Migli¢, 2001, str. 44).

Usposobljeni, predani in zadovoljni zaposleni so klju¢ni za organizacijsko uspesnost, za kar je
pomembno, da v organizaciji smiselno in sistemati¢no nacrtujejo usposabljanje in razvoj. Da
bodo pri tem uspesni morajo znati zbirati in analizirati informacije in le-te pravilno uporabiti
pri naértovanju, oblikovanju in evalvaciji programov usposabljanja. Raziskava pomaga dolociti
specificne programe usposabljanja in opredeli prakso, potrebno za podporo strateskega
razvoja organizacije. Z natanc¢nim nacrtovanjem namre¢ lahko racionaliziramo proces
izobrazevanja.
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4.2.2 Faze procesa izobraZevanja in usposabljanja

Uspeh izobrazevanja in usposabljanja je v celoti odvisen od pravilne izvedbe vseh korakov
procesa: predhodna analiza potreb po izobrazevanju in usposabljanju, razvoj in izvajanje
ustreznega nacrta za izobrazevanje in usposabljanje ter vrednotenje le-tega.

4.2.2.1 Raziskovanje izobraZevalnih potreb
Ocenjevanje potreb je prvi korak v postopku oblikovanja izobrazevanja in usposabljanja.

Slika 4 prikazuje vzroke in izide, ki izhajajo iz ocene potreb. Kot vidimo veliko tock pritiska
nakazuje nujnost izobrazevanj in usposabljanj.

Slika 4: Vzroki in rezultati ocenjevanja potreb

Vzroki ali tocke pritiska Kak3en je kontekst Izidi

- zakonodaja Analiza - kaj se zaposleni marajo uiti

organizacije |

y/

Kje - nacin usposabljanja

- pomanjkanje spretnosti - kdo dobi izobrazevanje

- slaba zmogljivost

Analiza

- nova tehnologija
osebja

potrebujejo - pogostost izobraZevanja

- zahteve strank usposabljanje?  in usposabljanja

o — EEE—
- rast poslovanja

- usposabljanje proti drugim

Analiza
delovnih
mest

- novi proizvodi HR odloéitvam kot so izbira

- visji standardi zmogljivosti ali preoblikovanje dela
- preoblikovanje delovnih mest - kako naj bo usposabljanje

- razSiritev na globalni trg ocenjeno

Kdo potrebuje izobraZevanje in usposabljanje?

Vir: (R. A. Noe, 2009, str. 104)

Te tako imenovane tocke pritiska ali sprozilci vkljuéujejo tezave z zmogljivostjo, nove
tehnologije ali notranje in zunanje zahteve strank za usposabljanje, preoblikovanje delovnih
mest, novo zakonodajo, spremembe Zelja strank kot tudi podporo poslovni strategiji
organizacije kot npr. rast, globalno poslovanje.

Kot kaze Slika 4 je raziskovanje potreb potrebno obravnavati s treh vidikov, in sicer z vidika
organizacije, posameznika in z vidika zahtev dela. Tako se globalne izobrazevalne potrebe
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opredelijo s planom potreb po kadrih in s planom pridobivanja kadrov. Ti plani vsebujejo
razlicne kazalce, kot so na primer struktura potrebnih kadrov, stevilo potrebnih novih
zaposlitev, potrebe po novem znanju in spretnosti. Na podlagi teh planov se zaposlene
usmerja v ustrezne izobrazevalne oz. programe za usposabljanje (Avsec et al., 2007).

Seveda, pa pri vseh nacrtih dela in izobraZevanja ne smemo pozabiti in upostevati
posameznikovih potencialov in razvojnih ambicij. Najpomembnejsa je Zelja po izobraZevanju
in razvoju v organizaciji. Kot smo Ze zapisali v prejsnjih poglavjih, ob pomanjkanju teh Zelja pri
zaposlenih je potrebno najti ustrezno motivacijo in jih spodbujati v tej smeri, da bodo tudi
sami prepoznali potrebo po razvoju in prednosti izobrazevanja. Ena izmed najprimernejsih
oblik za ugotavljanje posameznikovih ambicij in potencialov po razvoju je opravljanje letnega
razgovora med zaposlenim in vodjo. Letni razgovor je poglobljen, strukturiran in usmerjen
pogovor med vodjo in sodelavcem, ko se pogovorita o vsem kar bi utegnilo vplivati na delo
zaposlenega, na izboljSanje odnosov, pogoje za delo, motivacijo za delo in uspeSnost delavca.
Majcen (2001) pravi, da je letni razgovor pregled preteklosti, sedanjosti in nacrtov za
prihodnost. Je vnaprej dogovorjen, izvaja se najmanj enkrat na leto. Vodja in sodelavec si tako
lahko v miru razloZita svoja razmisljanja o sodelavéevemu delu, razvoju, nacrtih, pri¢akovanjih,
moznem napredovanju, Zeljah po izobrazevanju, usposabljanju. Prav tako pa vodja tudi pove
svoja pri¢akovanja glede sodelavéevega dela ter o sodelavcevi vlogi v organizaciji, ki jo vidi kot
vodja.

Kadar se vodja in podrejeni ne dogovorita za razgovor, se namre¢ pogosto zgodi, da ko
zaposlen vodji napove svoj odhod, ta odgovori: “Presenecen sem in razocaran. Imel sem
naérte zate.” Skrite priloZnosti lahko najdemo v organizacijah vseh velikosti, zlasti kadar
rastejo. Ko pa zaposleni postanejo nezadovoljni, pred preucevanjem notranjih moZnosti
prepogosto zaénejo gledati po drugih organizacijah. Prednost notranjega gibanja je na splosno
lazja, toda moznosti, ki so na trgu dela, so morda preve¢ mamljive. Tukaj je pomembna vloga
vodje, ki mora govoriti z zaposlenimi, jih povprasati o njihovih poklicnih ciljih, jim razkriti
nacrte, ki jih ima organizacija zanje in ohranjati stalen karierni dialog. Poleg tega je Se vedno
praksa v mnogih velikih podjetjih, da gre za nacrtovanje nasledstva. Marsikje pa so ti nacrti
stroga tajna. Zakaj teh nacrtov ne bi delili s potencialnimi zaposlenimi in jih na tak nacin
spodbudili in jim omogocili vizualizacijo priloZnosti, ki jih organizacija vidi v njihovi prihodnosti
(Branham & Books24x, 2001, str. 12).

4.2.2.2 Dolocitev ciljev

S pomocjo analize potreb po izobrazevanju in usposabljanju pridobimo informacije s pomocjo
katerih oblikujemo cilje, ki naj bi jih udelezenci pridobili po zaklju¢ku izobrazevanja ali
usposabljanja. Ti cilji so vlozek oz. izhodis¢e za oblikovanje programa izobrazevanja in
usposabljanja. Prav tako so merila za presojo ustreznosti in uspesSnosti programa. Dolocanje
teh ciljev temelji na nalogah, potrebnem znanju, spretnostih in sposobnostih, ki podrobno
dolocajo kaj naj bi udelezenec obvladal po koncanju programa. V cilje je potrebno vkljuditi tudi
razmere, v katerih poteka delo, in standarde, na podlagi katerih bo udeleZenec evalviran po
zaklju¢enem izobraZevanju in usposabljanju (Migli¢, 2005, str. 56-57). Kadar so idealne
razmere, cilji zdruzujejo cilje udelezenca in cilje oblikovalca programa ter so podlaga za
oblikovanje ustreznega u¢nega okolja in meril za preverjanje doseganja ciljev.
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4.2.2.3 Oblikovanje plana programov

Namen faze oblikovanje plana programov ali naértovanje izobraZevanja in usposabljanja je
nacrtovati in oblikovati program, ki bo zadovoljil ugotovljene potrebe v prvi fazi procesa ter v
najvecji meri zagotovil doseganje ciljev, ki so bili zastavljeni. Pri tem lahko oblikovalci plana
uporabijo razlicne modele, metode in pristope, ter jih med seboj po potrebi tudi kombinirajo.

Oblikovanje nacrta izobraZevanja in usposabljanja se pravzaprav za¢ne Ze z oblikovanjem
ciljev. Nadalje je potrebno izbrati obliko izobrazevanja. lzobrazevanje lahko poteka na
individualni ravni, v majhnih skupinah ali pa v velikih skupinah. Podrobneje jih bomo opisali v
naslednjih poglavjih. Kot navaja Jereb (1998, str. 110-112) s planiranjem izobraZevanja in
usposabljanja na podlagi izobraZzevalnih potreb in moZnosti odlotamo za doloéene vrste
izobraZevanja in usposabljanja, njihov obseg, za Stevilo zaposlenih, ki jih bo izobraZevanje in
usposabljanje zajelo, za ¢asovne determinante posamezne izobraZevalne aktivnosti, o nosilcih
posameznih aktivnosti in seveda o potrebnih finanénih sredstvih za izvedbo programa.
Temeljno izhodi$¢e za planiranje izobraZevanja in usposabljanja je plan razvoja zaposlenih. Ce
tega organizacija nima, predstavlja izhodis¢e dokumentacija usklajenih potreb po
izobraZevanju in usposabljanju. Plani izobraZevanja in usposabljanja so podobno kot drugi
kadrovski plani lahko kratkorocni, srednjerocni in dolgorocni. Z dolgoro¢nimi plani skusamo v
organizaciji v grobih okvirih opredeliti predvsem kadrovsko-izobrazevalno politiko in njene
cilje, v srednjerocnih planih pa na podlagi omenjene politike in ciljev predvsem taktiko in cilje
pri zadovoljevanju globalnih in diferenciranih potreb po izobraZevanju in usposabljanju.
Taktiko in cilje, opredeljene v srednjero¢nem planu, operacionaliziramo v kratkorocnih planih
izobrazevanja in usposabljanja.

Hauko in Zaplotnik Kova¢ (2008, str. 50) ugotavljata, da mora biti izobrazevanje in
usposabljanje zaposlenih v organizaciji naértovano v okviru letnega poslovnega in finan¢nega
nacrta, saj le ta predstavlja vsebinski in finan¢ni okvir nacrtovanja izobrazevanja in
usposabljanja. Kar pomeni, da se vse faze procesa izobrazevanja in usposabljanja nacrtujejo v
skladu z opredeljenim poslovnim nacrtom.

Pri nacrtovanju izobraZevanja v organizaciji moramo biti posebej pozorni tudi na starost
zaposlenih, ki jih bomo napotili na izobrazevanje. Predvsem pa moramo paziti, da ne bi zasli v
zapadanje stereotipom, kot je npr. ta, da se starejSi odrasli niso ve¢ sposobni uciti ali pa da
dosegajo slabse u¢ne uspehe kot mladi. Ogibati se je treba poenostavljenemu posplosevanju
in pripisovanju nekaterih znacilnosti, stalis¢, vrednot ipd. odraslim, samo glede na starost.
Ravno zaradi tega se pri nacrtovanju izobrazevanja zaposlenih ni dobro opirati samo na eno
znacilnost, temvec si je potrebno sliko ustvariti na podlagi razli¢nih informacij o skupini ali
posameznemu udelezencu, ki bi ga Zeleli vkljuditi v izobrazevanje ali usposabljanje (Mozina,
2003).

4.2.2.4 Organizacija in izvedba izobrazevanja in usposabljanja

Stopnja organizacije in izvedbe izobrazevanja in usposabljanja sestoji iz priprave in
usklajevanja vseh dejavnikov in ukrepov, potrebnih za ucinkovito izvajanje izobrazevalnih
procesov. Temeljna naloga organizacije neposrednega izobrazevalnega dela je smotrno
usklajevanje vseh temeljnih dejavnikov procesa izobraZevanja in usposabljanja z namenom,
da bi ustvarili razmere za ucinkovito izvedbo posameznih izobraZevalnih programov. Temeljna
naloga izvedbe izobrazevanja in usposabljanja je, da s pomocjo uporabe ustreznih u¢nih oblik,
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metod, sredstev in pripomockov ¢im bolj uéinkovito dosezemo cilje programa (MoZina et al.,
1998, str. 204).

4.2.2.5 Vrednotenje rezultatov izobraZevanja

Vrednotenje programov izobrazevanja in usposabljanja lahko sluzi za optimizacijo kakovosti
izobrazevanja in usposabljanja ter izbrati najucinkovitejSi program in zavrniti neucinkovite.
Taksne odlocitve so Se posebej pomembne v nestabilnih gospodarskih razmerah, ko morajo
organizacije zaradi manjSega proracuna prekiniti oziroma zmanjsati obseg teh programov
(Kucherov & Manokhina, 2017, str. 120).

Vrednotenje pomaga organizaciji pri izbiri, ocenjevanju in sledenju razlicnih tecajev in
programov izobraZevanja in usposabljanja. Vodstvu organizacije pomaga pri nepotrebnem
zapravljanju denarja za napacne oz. slabe programe in oceniti denarno nalozbo v programe. Z
upostevanjem financénih in socialnih vidikov vrednotenje programov pomaga pri globalni
analizi stroskov in koristi. Prav tako pomaga kadrovski sluzbi za ocenitev ucinkovitosti
programov izobraZevanja in usposabljanja. Vrednotenje ne sme potekati samo med
izvajanjem programov, ampak tudi takrat, ko se udeleZzenec vrne na svoje delovno mesto.
Glede nato, daizobraZevanje in usposabljanje pridobiva na pomenu, se je skozi leta oblikovalo
veliko modelov vrednotenja. Najpogosteje so uporabljeni Kirkpatricov model, ki ga bomo
podrobneje opisali v nadaljevanju, Hamblinovi petstopenjski pristopi, Kaufmanovih pet
stopenj ocenjevanja, konteksta, vnosa, reakcije in izhoda, Philipsov petstopenjski model
vrednotenja in tako naprej. Ti modeli imajo razlicne rezultate in perspektive, ki temeljijo na
zahtevah organizacije, ki jih uporablja (G. Jain, Sharma, & Shrivastava, 2021).

Ne glede na to kateri model vrednotenja organizacija izbere, je doslednost njegovega
oblikovanja in izvajanja odlocilna za koli¢ino informacij in njihovo kakovost. Informacije se
lahko zbirajo na razlicnih stopnjah evalvacijskega procesa. Ucinkovito spremljanje programa
Ze lahko med njegovim potekom pokaZe na odstopanja od nac¢rtovanega. Prav tako lahko v
primerih, ko je program dosegel zastavljene cilje, nanj vplivajo nenehne spremembe v okolju.
To so lahko uvajanje novih u¢nih pripomockov in tehnik ali sprememba skupine udelezencev.
Te pa lahko povzrocijo, da cilji izobrazevanja in usposabljanja niso ve¢ ustrezni, kar znova
potrjuje, da sta izobraZevanje in usposabljanje nenehno razvijajoc se proces (Migli¢, 2005, str.
59-60).

4.2.2.6 Izboljsava ali razSiritev izobraZevanja in usposabljanja

Kot smo Ze povedali, vrednotenje rezultatov izobraZevanja in usposabljanja zagotavlja
povratne informacije o oblikovanju in izvajanju programov. Se posebej je pomembno pri
zagotavljanju negativnih povratnih informacijah na objektiven nacin. Te informacije pomagajo
ugotoviti, katere spremembe v vsebini, strategiji, metodah, tehnikah, u¢nih pripomockih itd.
so potrebne, da postane program izobrazevanja in usposabljanja uc¢inkovitejsi. V tem pogledu
je vrednotenje dragoceno orodje za spreminjanje in izboljSevanja izobrazevanja in
usposabljanja. To je zelo pomembno, kadar se posamezne dejavnosti ponavljajo daljsi ¢as in
izkusnje prvih skupin vecajo koristi nadaljnjih. Pri tem je dobro, da so merila, ki so podlaga
vrednotenju, dolocena pred oblikovanjem ucéne situacije, torej v fazi analize potreb (Miglic,
2005, str. 80).
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4.3 Merjenje rezultatov izobrazevanja in usposabljanja

Vodje kadrovskih sluzb Ze desetletja poskusSajo prikazati vrednost celotne nalozbe, da bi
razumeli razmerje med porabljenim in konénim prispevkom c¢loveskih virov. Makro v
primerjavi z mikro je odlicen nacin za obravnavo nalozbe v ¢loveski kapital. Navsezadnje je
treba odlocitve sprejeti na obeh ravneh. Na makro ravni organizacije skusajo dolgoro¢no
razumeti vrednost celotne naloZbe v ¢loveski kapital in razmerje med vlaganjem in nadaljnjim
uspehom. Na mikro ravni se vodstveni delavci pogosto zanimajo za odlocitve o financiranju
dolocenih projektov ali programov ¢loveskega kapitala ali pa ocenjujejo projekt ali program,
da bi ugotovili, ali dodaja vrednost, ki so jo pri¢akovali (Phillips, 2005).

Veliko organizacij in raziskovalcev so poskusali izobraZevanje in usposabljanje oceniti kot
organizacijsko naloZbo in so za vrednotenje uporabili enostavne metode vrednotenja
donosnosti nalozbe (ROI). Vendar sta s temi prizadevanji ocenjevanja povezani dve pomembni
problemati¢ni podrocji. Kot prvo povzroca tezave kako oceniti koristi in kot drugo preprostost
uporabljene metodologije v izraéunu. Ceprav se zdi relativno lahko dolo¢iti finanéno vrednost
stroskov, ki so povezani z izobrazevanjem in usposabljanjem, ni tako za koristi, saj nekatere je
mozno vrednotiti npr. zmanjSano Stevilo napak pri opravljanju nalog in druge, ki to niso, npr.
izboljSana morala. KakSno vrednost lahko postavimo izboljSanju morale, zmanj$ani ravni
stresa, daljsa kariera, bolje usposobljeno osebje, izboljSano upravljanje ¢asa. Vse to so lahko
donosi od nalozb v zaposlene. Nemogoce je namrec postaviti argument, ki pripiSe vrednost in
jo poveze z enim samimi vzrokom kot je na primer usposabljanje (Murray & Efendioglu, 2007).

Vrednotenje programov izobrazevanja in usposabljanja mora presegati preprosto ocenjevanje
zadovoljstva. Strategija vrednotenja na vec¢ ravneh bo nasla veliko pomembnih informacij, ki
jih je mogoce uporabiti za izboljSanje vsebine programov, izboljSanje usposabljanja, vedji
pomen za delo udelezencev in druge izboljSave v vsakdanji praksi.

Ob navedenih dejstvih o vrednotenju programov izobraZevanja in usposabljanja pa ne smemo
zanemariti pomenov sredstev, vloZzenih v programe izobrazevanja in usposabljanja. Sredstva,
ki so bila temu namenjena bodo koristno porabljena le, ¢e bo posledica izobrazevanja in
usposabljanja izboljSana uspesSnost in ucinkovitost zaposlenih in ¢e bo imela organizacija
neposredno korist. Kadar je namrec izobraZevanju in usposabljanju dodana merljiva vrednost,
ga vodilni kadri sprejemajo kot pomembnega za organizacijski uspeh, ¢e ne, pa ga lahko
ocenijo kot odvecni nacin porabe sredstev ter ga ne podpirajo in ne spodbujajo. Kar pa vemo,
nima pozitivnega ucinka na razvoj organizacije. Prav podpora in spodbujanje vodilnih kadrov
v organizaciji je pomembno, da se organizacija razvija (Znanstveno posvetovanje o razvoju
organizacijskih, 2001, str. 132).

4.3.1 Metode ocenjevanja delovne uspesnosti in ucinkovitosti zaposlenih po
izobrazevanju

Vrednotenje je orodje, ki ga je mogoce konstruktivno uporabiti za pomoc¢ organizacijam, kako
najbolje izkoristiti svojo nalozbo v izobraZevanje in usposabljanje. Z ocenjevanjem
izobrazevanja in usposabljanja postavimo osnove, s katerimi presezemo izobrazevanje kot
stroSek in ga ovrednotimo kot nalozbo.
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Ucinkovitost izobrazevanja in usposabljanja najlazje opiSemo kot stopnjo spretnosti in znanj,
ki jih je udelezenec pridobil med treningi ter jih zna tudi uporabiti. Da organizacija ugotovi
katera izobrazevanja in usposabljanja so bolj u¢inkovita, mora narediti nacrt ovrednotenja in
oceniti izvedeno izobraZevanje in usposabljanje. Idealna metoda ocenjevanja mora biti
zanesljiva, veljavna, sprejemljiva in ekonomi¢na (Morrison, 2003). Prav tako mora idealna
metoda vsebovati tako subjektivne in objektivhe mere kot tudi kvalitativne in kvantitativne
pristope. Ucinkovito in sprotno vrednotenje namre¢ pospesi razvoj ter izboljSa ucinkovitost
usposabljanj (Abdulghani et al., 2014).

4.3.1.1 Kirkpatricov pristop vrednotenja uspesnosti usposabljanja

Model vrednotenja usposabljanja, ki se najpogosteje omenja v literaturi je Kirkpatrickov
model. Model Donalda Kirkpatricka ovrednoti usposabljanje z vidika udeleZzenca, glede na to,
kako se je udelezenec pocutil glede usposabljanja, kaj se je naucil in kako se je vedenje
udeleZzenca spremenilo. Usposabljanje ocenjuje tudi z vidika vodenja, tako da oceni, ali so bili
doseZeni Zeleni rezultati.

V tem modelu so navedene Stiri ravni merjenja ucinkovitosti izobrazevanja in usposabljanja,
kar prikazuje Slika 5. Donald Kirkpatrick navaja Stiri ravni merjenja ucinkovitosti izobrazevanja
in usposabljanja.

Slika 5: Model vrednotenja ucinkovitosti izobraZzevanja in usposabljanja po Kirkpatricu

REZULTATI

VEDENIJE

UCENJE/ZNANJE

Vir: Povzeto po (Spital & Bostjancic, 2019, str. 127)

Kot prvo navaja raven reakcij. Na tej ravni raziskovalci merijo stopnjo zadovoljstva
udeleZzencev s programom. Programi se ovrednotijo kot uspesni, ¢e so udelezenci zadovoljni s
programom tako, da so motivirani za u¢enje. Zanimanje, pozornost in motivacija udelezencev
pri spremljanju tecaja so kazalniki uspesSnosti programa. V tej prvi fazi bodo udelezenci dobili
vprasalnik o zadovoljstvu glede zadev, povezanih z izobrzevanjem in usposabljanjem, kot so
materiali, inStruktorji, okolje izobraZevanja in usposabljanja in porabe (Lathifa Rosiana &
Badrun, 2018).
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Na drugi ravni (raven ucenja/znanja) merimo znanje in vescine. Uéenje lahko opredelimo kot
spremembo odnosa, izboljSanje znanja in izboljS¢anja ves¢in udelezencev po opravljenem
programu. V tej oceni je potrebno izmeriti tri komponente in sicer katero znanje se je naucilo,
kako se je spremenil odnos in kaksne spretnosti so se razvile. To lahko ocenjevalci preverijo s
pomocjo testov znanja, ki merijo znanje ali pridobljene kognitivne ucinke. Znanje lahko prav
tako izmerijo s pomocjo opazovanja (ASi¢, 2020, str.130-137).

Pri tretji ravni vedenje se ocenjuje sprememba odnosa udeleZzencev po preusmeritvi iz
programa nazaj na delovno mesto. Tukaj merimo v kolik§ni meri udelezenci pridobljeno znanje
in ve$c¢ine uporabljajo na delovnem mestu. To meritev je najbolje izvesti nekaj mesecev po
koncu programa, uporabimo lahko razlicne metode, kot so metoda 360°, vprasalnike ali
opazovanje. UCinki programa prikazujejo pozitivne spremembe v njihovem vedenju in
ucinkovitosti (Lathifa Rosiana & Badrun, 2018).

Cetrta raven rezultati je osredotolena na konéne rezultate in je najpomembnej$a za
organizacijo, saj meri izid izobraZevanja in usposabljanja za organizacije. Tukaj se upostevajo
rezultati vecje prouktivnosti zaposlenih, ki so se programa udelelezili. Pomagamo si s pomocjo
mer, ki jih organizacija uporablja za merjenje ucinkovitosti oz. uspesnosti zaposlenih, seveda
pa morajo le-te vkljuCevati vescine in znanja pridobljena na izobraZevanju in usposabljanju
(ASi¢, 2020, str. 132).

S to metodo lahko organizacije sistemati¢no ugotovijo, ali so dosegli cilje izobraZevanja in
usposabljanja na razliénih ravneh, kar pomeni na ravni zaposlenega kot na ravni celotne
organizacije. Preverijo lahko zadovoljstvo s programom, znanje in spremembe vedenja
udeleZencev ter rezultate, ki jih ima izobrazevanje in usposabljanje za delovno organizacijo. Za
organizacije je smiselno, da vrednotijo izobraZevanje in usposabljanje, saj na tak nacin lazje
upravicijo njihovo pomembnost za doseganje ciljev organizacije. Na podlagi vrednotenja se
lahko odlodijo ali bodo takSe programe izvajali tudi v prihodnje, ali jih je potrebno prilagoditi
ali pa opustiti. Ta model je primeren za vrednotenje kakrsnihkoli izobrazevanj in usposabljanj,
saj je zelo prilagodljiv. Tako ga lahko uporabljajo vodje, kadrovske sluzbe, kot tudi izvajalci
programov izobrazevanja in usposabljanj (ASi¢, 2020, str. 131).

4.3.1.2 Sodobni pristopi k vrednotenju usposabljanja

Zgoraj omenjen pristop vrednotenja usposabljanja je splosen in lahko bi rekli tradicionalen
model, na katerem so kasneje gradili svoje modele mnogi drugi avtoriji. Ti teoretiki in praktiki
so Kirkpatrickov model nadgrajevali, upoStevajo pa ga tudi raziskovalci, ki ponujajo drugacne
kategorije oz. alternativni koncept, ki se od Kirkpatrickovega loci zlasti v Stevilu ravni in vidikih
merjenja (Migli¢, 2005, str. 128).

Praktiki nadaljujejo z oblikovanjem novih modelov, ki bi nadomestili Kirkpatrickov model, saj
se je skozi uporabo, pojavilo ve¢ dilem, ki se nanasajo veinoma na merjenje na visjih
evalvacijskih ravneh. Vendar je zaradi enostavnosti modela in njegovega zgodnjega vstopa na
podrocje evalvacije le malostevilnim uspelo Kirkpatrickov model v celoti opustiti, saj so, ¢e ne
drugega, pri razvijanju lastnih sistemov uporabili njegovo terminologijo. SodobnejSi modeli
evalvacije izobraZevanja in usposabljanja so tako (Migli¢, 2005, str. 127-137):

- Phillipsov model vracanja investicije. Phillips je razvil novo merilo oz. raven in jo dodal
Kirkparickovem modelu. Peta raven je povracilo v usposabljanje vloZenih sredstev in je
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za organizacijo merilo vrednosti programa usposabljanja, izrazeno v denarni vrednosti.
Zaizracun sta mozna dva nacina: izraun povprecja koristi in stroskov ter izracun vracila
investicije. Ta model je pravzaprav le podaljSek Kirkpatrickovega modela v
petstopenjskega, vrednost usposabljanja pa se izrazi v denarni obliki in pojasnjuje kako
izracunati vraanje investicije v usposabljanje.

- Kearnsov in Millerjev model KPMT. Avtorja z modelom skus$ata dokazati, da je lahko
vsakrSna korist preoblikovana v konkretno finanéno matriko. Izhodis¢e modela so
poslovni ukrepi, ki jih Zeli organizacija izboljsati, naloga organizatorjev in izvajalce
usposabljanja pa je, da ugotovijo dejavnike, ki vplivajo nanje. Ce jih je mogoce
izboljsati, je naslednji korak dolocanje posegov, ki bi prinesli izboljSanje.

- Model London Bussines School (model LBS). Ta model Se bolj poudarja nujnost
vklju¢evanja analize potreb po izobraZevanju in usposabljanju. Avtorja modela
poudarjata, da naj bi bil namen evalvacije povecati u¢ne izkusnje. K obstojecim
evalvacijskim modelom ne dodaja ni¢ novega, predvsem poudarja elemente, ki so Ze
dolga leta del ucinkovite prakse.

- Holtonov model prenosa znanja. Avtor je oblikoval vsestranski in obseZznejsi model, ki
naj bi v nasprotju s Klrpatrickovim sistemom ocenjeval vpliv osnovnih interventnih
spremenljivk, kot so motivacija za uéenje, posameznikovo sposobnost za izobraZevanje
in usposabljanje, njegove osebnostne znacilnosti in okolis¢ine prenosa znanja. Izvirnost
tega modela je v njegovi pobudi za podrobno analiziranje okolis¢in dela udelezencev
izobraZevanja in usposabljanja v povezavi z moznostmi prenosa ucenja. Model ne
obravnava vec reakcije udeleZencev na program izobraZevanja in usposabljanja kot prvi
rezultat programa, marvec kot vpliv na uspesSnost ucenja, uvaja individualno delovno
uspesnost namesto vedenja ter uposteva vpliv razliénih organizacijskih dejavnikov na
rezultate izobraZevanja in usposabljanja. Prav tako za merjenje rezultatov izobrazevanja
in usposabljanja predlaga samo troje meril: u¢enje, spremembe v individualni delovni
uspesnosti ter organizacijske rezultate.

4.4 Dejavniki motiviranja zaposlenih za izobrazevanje

Motivacija zaposlenih za izobrazevanje in posledi¢no za njihov razvoj je klju¢na. Pomembna je
tako za zaposlene kot tudi za samo organizacijo. Zaradi ekonomskih in tehnoloskih sprememb,
razvoja organizacije ter konkurencnosti trga moramo nenehno izpolnjevati znanja, ki jih
zaposleni potrebujejo pri opravljanju svojega dela. Kot navaja Bostjanci¢ (2016, str. 153) lahko
z novimi znanji na eni strani lazje dosegamo organizacijske cilje, vplivamo na poslovne
rezultate in imamo mozZnost povecevati trzni delez, na drugi strani pa se pri zaposlenih poveca
delovno zadovoljstvo, izboljsa odnos do strank ter zmanj$a stopnja odhodov iz organizacije.

Zaposleni se med seboj razlikujejo. Tako se razlikujejo tudi njihove Zelje in motivacija po
izobraZevanju. lzobrazevanje bo uspesno, ¢e so ti motivi pomembni in trajnostni. Brez
motivacije si ne moremo zamisliti uspeSnega izobraZevanja in razvijanja zaposlenih. Saj je
ravno motivacija tista, ki Zene zaposlenega do svojega optimuma.

Motivacija je osrednji element ¢&loveskega procesa uéenja. Ce organizacija ni sposobna
motivirati svojih zaposlenih, se znanje znotraj organizacije prakticno ne uporablja v najved;ji
mozni meri. Prav za to postane cilj vsake ucece se organizacije, da najde dejavnike, ki ji
omogocajo, da zaposlene motivira za nenehno ucenje in izkoris¢anje tega znanja, s tem pa si
zagotovi prezivetje.
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V literaturi najdemo vec motivacijskih teorij, te pa se ukvarjajo tudi s proucevanjem ucinkov
razlinih motivacijskih dejavnikov na zaposlene v organizaciji ter kako so zaposleni zadovoljni
s temi dejavniki. Motivacijo v organizaciji moramo razumeti kot skupno prizadevanje tako
posameznikov, kot organizacije, da bi dosegli zastavljene cilje.

Zaposleni se navadno odlocijo za izobrazevanje na podlagi dolocenih motivov. Mocnejsi kot so
motivi, bolj bo izobrazevanje uspesno in koristno. Vendar pa ta motivacija ni nujno, da bo
stalno prisotna in niha na podlagi razpoloZenja zaposlenih, problemov pri delu, pogojev
izobrazevanj.

V literaturi so najpogosteje omenjeni trije motivi, ki Zenejo zaposlene, da se dodatno
izobrazujejo, in sicer so to napredovanje, tekmovanje in ugled.

Ko organizacije nacrtujejo izobraZevanje in usposabljanje ter zaposlene, ki naj bi se programa
udelezili je smiselno, lahko bi rekli skoraj nujno uposStevati tudi motiviranost in Zelje
zaposlenih. Problem namrec nastane, Ce zaposleni za izobraZevanje ni motiviran ali ¢e se
programa udeleZuje pod pritiskom. lzobraZevanje ne bo prineslo rezultatov, ki si jih
organizacija Zeli in financna sredstva ne bodo ucinkovito in racionalno izkoris¢ena. Tako je
dobro, ¢e se s takSnim zaposlenim vodje pogovorijo. Pogosto prav skozi pogovor spozna, da
SO zanj izobraZevanja in usposabljanja koristna.

Vodja mora pri opravljanju svojih motivacijskih nalog biti posebno pozoren na informacije, ki
zadevajo spodbujanje ljudi (Dovzan, 2014, str. 84):

- katere pomembne cilje Zelijo zaposleni dosedi in
- na kaksen nacin je delovna uspesnost povezana z doseganjem teh ciljev.

Na drugi strani pa mora vodja upostevati u€inke raznih odloditev in motivacijo sodelavcev
(DovzZan, 2014, str.85):

- kako neka odlocitev zmanjsuje ali poveCuje ovire pri povezanosti delovne uspesnosti z
doseganjem individualnih ciljev in
- kako neka odlocitev povecuje ali zmanjSuje verjetnost doseganja delovne uspesnosti.

Vcasih je zaposlene zelo tezko motivirati za permanentno izobrazevanje. Ljudje pogosto
posegajo po liniji najmanjSega odpora z razmisljanjem »Zakaj bi, ¢e pa ni nujno?«, pogosto se
primerjajo s tistimi, ki delajo manj. Ljudje ne radi Zrtvujejo svoj prosti ¢as za delo in sluzbo.
Pomembno je, da se zaposleni poistovetijo z organizacijo. Na delovhem mestu se morajo
pocutiti domace. Kdor je odgovoren ve, da je organizacija toliko dobra, kolikor so dobri
zaposleni v njej. Potrebno je narediti kolikor je v nasi moci. Dobri zgledi vlecejo. Kadar se
zaposleni ne izobrazujejo jih lahko povozi ¢as. Kako neprijetno je, ¢e sodelavec, Se posebej
mlajsi rece, da se to ne dela ve¢ tako in da obstajajo nova orodja ipd. Zelja po »biti fit v znanju«
bi morala biti mo¢na motivacija po izobrazevanju. Pomembno pa je tudi, da se tisti, ki se redno
izobraZzujejo ustrezno nagradijo, tisti z ve¢ specificnega znanja lahko npr. napreduje v vodjo
oddelka (Centa & Hafner, 2020).
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4.5 Ovire zaposlenih za izobrazevanje

Kot je pomembno, da pravilno motiviramo zaposlene za izobrazevanje in usposabljanje, je
pomembno, da poznamo in se tudi zavedamo ovir, ki zaposlene odvracajo od izobrazevanja in
usposabljanja. Ovire lahko odpravimo le, ¢e se jih zavedamo in jih prepoznamo. Za nekatere
je najvecja ovira za izobrazevanje pomanjkanje ¢asa, za druge pomanjkanje finanénih sredstev.
Lahko pa je vzrok tudi v osebnosti posameznika.

Ze leta 1981 je Patricia Cross (Cross, 1981) enako oblikovala model, po katerem morajo
zaposleni, preden se vklju¢ijo v izobraZevalni program oziroma med samim izvajanjem
programa, premagovati tri vrste ovir. Prve so situacijske ovire, kot so druZinske ovire,
zdravstvene teZave, pomanjkanje ¢asa in podobno. Te ovire izvirajo iz posameznikovega
trenutnega poloZaja. Naslednje ovire so institucijske. Med te uvr§€amo neprimerni urnik,
neprimerni programi, oddaljeno lokacijo izvajanja izobrazevanja. Tem sledijo Se dispozicijske
ovire, ki pa se nanasajo na vedenjske vzorce in samopodobo o sebi kot uencu. Pogosto se
namrec zgodi, da imajo starejsi zaposleni mnenje, da so prestari za dodatna izobraZzevanja ali
pa je pri zaposlenih z niZjo izobrazbo mogoce zaznati pomanjkanje interesa za ucenje in
zaupanja v svoje sposobnosti. Med dispozicijske ovire lahko Stejemo tudi pomanjkanje
energije, slabe ocene v ¢asu rednega Solanja, naveli¢anost.

Ovire za izobraZevanje se lahko pojavijo na vseh stopnjah izobraZevanja in mo¢no vplivajo na
potek izobrazevanja. Vplivajo lahko na motivacijo za izobraZevanje ali pa celo zaposlenega
odvrnejo od Zelje po nadaljevanju izobrazevanja in usposabljanja.

Ovire za izobraZevanje pa se pojavljajo tudi na strani organizacije. Vsa izobraZzevanja za
vodstvo niso enako pomembna, tako se mora to odlociti katero izobrazevanje je nujno, katero
je primerno in katero je nepotrebno. V¢asih je odloditev o izvedbi izobrazevanj subjektivna in
ni nujno, da bo ucinkovita za organizacijo. V ¢asu poteka, je izobraZevanje strosSek za
organizacijo. V stroske izobrazevanj lahko pristevamo stroske kotizacij, ki so v¢asih lahko zelo
visoki, stroske poti, nolitev, kadar je izobrazevanje v oddaljenem kraju ali traja vec dni,
izplacilo dnevnic. Pogosto je problem tudi ta, da zaposlenega ni na delovnem mestu in njegova
odsotnost povzroéi zastoj delovnega procesa. Vecina organizacij na zacetku leta planira
dolocena sredstva, ki so namenjena za izobrazevanje in, ko so ta sredstva porabljena, se tudi
izobraZzevanja ustavijo, saj nimajo ve¢ od nikoder Crpati sredstev za placilo stroskov
izobrazevanja (Centa & Hafner, 2020).
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5 ORGANIZACISKE OBLIKE IZOBRAZEVANJA

Organizacija se na podlagi rezultatov pridobljenih z analizo potreb in pripravo nacrta
izobraZzevanja odloci za ustrezno metodo izobrazevanja. Izbira lahko med ve¢ metodami,
odvisno pa seveda od tega komu je izobraZevanje namenjeno. Nekatere metode so namrec
primerne samo za posameznike, nekatere za manjSe skupine, spet druge za izobraZevanje
velikih skupin.

Metode izobraZevanja se med seboj razlikujejo tudi po razli¢nih vidikih. En izmed vidikov je
komunikacija med uciteljem, izobraZenci in izvori informacij.

Tako lahko metode delimo na (MoZina et al., 1998, str. 186):

e pasivne izobraZzevalne metode,
e pasivno — aktivne izobrazevalne metode,
e aktivne izobraZevalne metode.

Pasivne izobraZevalne metode so primerne predvsem pri mnozZi¢nih izobrazevalnih oblikah.
Glavni prenasalec informacij je ucitelj. Posreduje se Se nepoznana uc¢na snov. To so lahko razna
predavanja, porocanje, kazanje,...

Pasivno-aktivne metode v veliko vecji meri upostevajo skupno dejavnost ucitelja in u¢enca. Pri
tej metodi ucenci svoje pridobljeno znanje nadgradijo, uditelji pa jih med izobrazevanjem
usmerjajo. Te metode so razgovor, diskusije, vaje, Studije primerov, igranje vlog.

Aktivne metode, pri katerih je izobrazencem uéna snov Ze nekoliko poznana, pridobivajo si jo
sami iz raznih virov. Pri tej obliki ucitelj izobrazencem samo pomaga z navodili in nasveti.

5.1 Metode za vecje skupine ali frontalne metode

Predavanja

Gre za pasivno izobraZevalno metodo. UdeleZzencu omogoca pasivno sodelovanje in zahteva
le malo njegovega sodelovanja, v vecini le poslusajo, gledajo in si mogoce delajo zapiske. Je
najpogosteje uporabljena metoda za mnoZzi¢no izobraZzevanje. Prav zato je zanimiva tudi za
ucitelje - predavatelje, ker je z njo mogoce posredovati informacije velikemu Stevilu ljudi ob
relativno nizkih stroskih. Gre za govorno predstavitev strokovne in vsebinsko zaokroZene
enote. Predavatelj predava o Se neznani temi za udeleZence. Da bo predavanje ucinkovito je
zelo pomembno, da bo predavatelj spreten govornik, zanimiv, da predavanja ne bodo
predolga. Za laZje razumevanje teme predavanj, je dobro, da so v predavanje vkljuceni tudi
vizualni prikazi.

Prednost predavanja je ta, da se izkaze kot zelo koristna metoda pri velikih skupinah in tudi v
kombinaciji z drugimi tehnikami, ki so primernejsa za prakti¢no izobrazevanje. Pri prenosu
doloCenega znanja na poslusalce govornik nadzoruje celoten proces, vendar to ne izkljuCuje
prepricljivega govorjenja, ki spodbuja vkljucenost poslusalcev. V primeru nepravilne uporabe,
ima lahko ta metoda tudi nekatere slabosti, kot so enosmerna komunikacija, pasivna vloga
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udeleZzenca, nizka stopnja absorpcije. Predavanja so najbolj usmerjevalna izobraZevalna
metoda (Cip.gov.si, 2016).

Studije primerov

Za izobrazevanje velikih skupin je primerna tudi metoda Studije primerov oz. case study. Te se
nanasajo na resnicen opis dogodkov, ki so se zgodili v preteklosti. Od udelezencev se zahteva,
da analizirajo dogodek, interpretacijo in porocila za prihodnje aktivnosti. S to metodo Zelijo pri
udelezencih vzpodbuditi prakti¢cno uporabo znanja in razmisljanja. Rezultati so odvisni od
ustrezne izbire dogodkov.

Igre vliog

Pri tej metodi se izbere neka situacija ali problem iz prakse in vsakemu izobrazencu se nameni
dolocena vloga. Pri tem je pomembno da izobrazenci odigrajo doloceno situacijo dovolj
prepricljivo in da se skusajo z osebo, ki jo predstavljajo identificirati. Ta metoda je primerna
Se posebej za obravnavanje razliénih delovnih situacij — za izobraZevanje in usposabljanje
kadrovnikov, komercialistov in drugih zaposlenih, ki imajo pri svojem delu opravka z ljudmi
(Jereb, 1998, str. 64).

Uporabljajo se Se druge metode kot so mozZganska nevihta, razprave in diskusije. Ter nekoliko
novejSa metoda ucenje na prostem. Ta se uporablja na tecajih usposabljanja v naravi. Od
udeleZencev zahteva boljSo fizi¢no pripravljenost in ni najbolj primerna za starejSe zaposlene.
Primerna je predvsem za izboljSanje timskega dela.

Nekatere izmed teh metod lahko uporabimo tudi pri izobrazevanju manjsih skupin.

5.2 Metode za manjse skupine

Pri tej metodi se oblikujejo manjse skupine, ki delajo samostojno in rezultat dela predstavijo
ucitelju, lahko tudi ostalim skupinam.

Brencalne skupine

Gre za skupino sestavljeno iz 3 do 8 udelezencev. Ti najprej poslusajo predavanje ali krajso
video predstavitev, nato pa s sosedom izmenjajo mnenje o predstavljeni temi.

Podkev

Za to metodo je znacilno, da so mize postavljene v obliki podkve oz. U oblike. Ta postavitev
pripomore k spodbujanju interakcije. Ker so udelezenci z obrazom obrnjeni drug proti
drugemu, so bolj pripravljeni sodelovati v razpravi z ostalimi udeleZenci in s predavateljem.
Predavatelj ima tudi lazji dostop do vsakega posameznika.

5.3 Metode za posameznika
Usposabljanje na delovnem mestu

Metodo najpogosteje uporabljamo v organizaciji, kadar je potrebno uvesti v delo novo
zaposlenega ali za pridobivanje spretnosti, ki so potrebne, da bo delo ucinkovito opravljeno.

35



Gre za usposabljanje zaposlenega na njegovem delovnem mestu, njegov nadrejeni ali pa
sodelavec z ve€ izkuSnjami, pa mu pokaZze na kakSen nacin naj zadane naloge opravi, da bo
njegovo delo kvalitetnejSe in bolj u¢inkovito. Kot vsaka metoda ima tudi ta nekaj prednosti in
slabosti. To ucéenje navadno poteka v neformalni obliki in ne povzro¢a dodatnih stroskov
organizaciji oz. so ti stroski nizki.

Mentorstvo

Izraz mentor pomeni izkuSenega svetovalca in vodnika. Najpogosteje ta izraz v organizaciji
poveZemo s pripravnistvom in manj z izobrazevanjem. Za mentorja lahko torej reCemo, da je
oseba, ki ima znanje, izku$nje in spretnosti in je seveda pripravljena prevzeti odgovornost za
mentorski odnos z mentorirancem, ki pa potrebuje takSna znanja. V grobem gre torej za odnos
sodelovanja med bolj izkuSeno in manj izkuseno osebo, ko izkusenejsa oseba udi, svetuje,
pomaga z znanjem in izkusnjami manj izkuseni. Pri mentorstvu je pomembno, da posameznik
v mentorskem odnosu razvija in gradi svojo osebnost, pridobiva nova znanja in izkus$nje, s tem
pa razvija lastno identiteto ter dosega osebne cilje v razvoju svoje kariere. Vsako mentorstvo,
ki izhaja iz posameznika, njegovih potreb, Zelja interesov, obstojecih izkusenj in znanj ter v
procesu diadnega sodelovanja odpira pri mentorirancu nove, neodkrite znacilnosti osebnosti
in podlage za posameznikovo nadaljnjo rast in razvoj, je ucinkovito mentorstvo. Pravimo, da
je mentorstvo edinstven odnos med mentorjem in mentorirancem, je ucno partnerstvo, v
katerem gre za nacin podpore mentorja mentorirancu in za ucinkovit, vzajemen odnos
sodelovanja. Mentorstvo pomaga odkrivati kritiCnega, samostojnega in ustvarjalnega
posameznika, ob tem pomeni tudi pomoc¢ posamezniku pri njegovem razvoju in vkljucitvi v
okolje. Mentorstvo je danes zelo pogosta oblika izobrazevanja, ki pomeni prenos znanja in
izkusenj mentorja na mentoriranca (Govekar-Okolis, 2016, str. 4).

Iz mentorskega nacina uéenja in povezovanja izhajajo Stevilne prednosti za mentorja in tudi za
mentoriranca. Oba rasteta in se izpopolnjujeta.

Za mentoriranca je pomembno, da je ambiciozen, ucljiv in pripravljen za prevzem
odgovornosti za svoje napredovanje. Prav tako mora biti pripravljen za sprejemanje povratnih
informacij, ki ni nujno, da bodo vedno pozitivne oz. prijetne.

Ko pridejo v organizacijo novi zaposleni, ti s seboj prinesejo sveze znanje in energijo, lojalni
zaposleni pa v organizaciji Ze leta nabirajo dragocene izkusnje. Ko se oba vidika v organizaciji
zdruzita v naslavljanju istih ciljev, se zacne ustvarjati posebna vrednost, takrat je dobro, da se
za pomoc in podporo pri tem vzpostavi ucinkovit mentorski sistem. Novo zaposlenim ta sistem
omogoca uspesno vkljucitev v delovno okolje in usmerja usposabljanje za samostojno
opravljanje dela na strokovnem podrocju. Med mentoriranjem poteka prenos znanj in izkusenj
ne samo z mentorja na mentoriranca, temvec tudi obratno, kar prinasa dolgoro¢ne pozitivne
ucinke v rezultatih dela (Cvelbar & Bogataj, 2018).

Pri mentorstvu sta v ospredju sicer mentorirancev napredek in razvoj, vendar pa se v tem
odnosu razvija tudi mentor. Mentor bolj reflektira svoje delo, je sprejemljivejsi za izzive,
izboljSajo se njegove sposobnosti prenosa znanja in spretnosti na druge, dobiva nove zamisli.
Zaupanje med mentorjem in mentorirancem ima velik pomen saj se le tako lahko razvije
spodbuden mentorski odnos. Da mentoriranec mentorju za¢ne zaupati, pa mora ta imeti
nekatere lastnosti in spretnosti. Pri zadnjih so pomembne predvsem komunikacijske
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spretnosti, ki so najpomembnejsi dejavnik za razvoj uspesSnega mentorskega odnosa, se jih je
pa treba nauciti ravno tako kot katere koli druge spretnosti, saj se je drugace tezko uspesno
sporazumevati (Rupert, 2013, str. 84).

Vklju¢evanje v program mentorstev je priporocljivo za vse generacije, kar pomeni za novo
zaposlene, delavce, ki se vrnejo v organizacijo po daljSi odsotnosti in ob prerazporeditvah na
druga podrocja dela ter starejSe zaposlene.

5.4 Sodobne oblike izobrazevanja in usposabljanja

Tako kot okolje, se hitro spreminjajo tudi metode in tehnologija izobraZevanja in ucenja.
Tradicionalne sisteme nadomesca Sirok nabor novih tehnologij za oblikovanje vsebin, njihovo
prejemanje in komunikacijski kanali, kot je videodistribucija in mobilna uporaba. Tako
postajajo vsebine izobraZevanja za prejemnika vedno bolj odprte in fleksibilne in spodbujajo
kreativnost. Kanali pa so odprti in prostopretocni ter omogocajo nadgrajevanje znanj, kot tudi
ponovno uporabo na drugih podro¢jih, drugih ljudi v drugem delu sveta. Zahvaljujoc eksploziji
visoko kvalitetnih, brezplac¢nih kanalov, kot so YouTube, Khan Academy, Udacity, NovoEd in
drugi, omogocajo organizacijam in posameznikom dostop do nenehnega izobrazevanja.
Ucenje se je premaknilo iz ucilnic. Tako je postal svet v katerem Zivimo platforma za ucenje,
kjer siizbiramo vsebine, ¢as in kanal prejemanja ter mozZnosti za nadgrajevanja teh istih vsebin
(Petronijevic, 2021).

Organizacije se vedno bolj odlo¢ajo za uporabo sodobne oblike pridobivanja znanja. Pod
pojmom sodobne oblike pridobivanja mislimo E-izobrazevanje ali izobrazevanje na daljavo,
medorganizacijsko ucenje, imenovano tudi benchlearning in rotacijsko ucenje.

E-izobrazevanje, ucenje na daljavo ter digitalne vsebine omogocajo boljSe prilagajanje
potrebam dolo¢ene organizacije in zaposlenih. E-izobraZevanje je prirocna oblika
izobraZzevanj, ki ne zahteva potovanj in odsotnosti z dela. Kar je Se posebej pridobilo na
pomenu v ¢asu pandemije Covid-19, saj je odprava fizi¢nih stikov in omejitev gibanja pospesila
uporabo tehnologije. Vecina dela se je namrec preoblikovala v delo na daljavo, prav tako pa
tudi izobrazevanja.

Ko govorimo o e-izobrazevanju mislimo na uporabo tehnologije, s katero najbolj priblizamo
izobraZzevanje ljudem in s tem poskrbimo, da je cas, ki je namenjen oz., ki ga zaposleni vlozZijo
v izobrazevanje tudi najboljse izkoriscen.

Seveda je za e-izobraZevanje pomembno, da imamo na voljo ustrezno opremo in ustrezno
stopnjo informacijske pismenosti. Glavna prednost te vrste izobraZzevanj, je prav gotovo
fleksibilnost in prilagodljivost zaposlenemu. Zaposleni se za izobrazevanje odloci, ko ima za to
Cas.

Na podlagi razvoja sodobnih in inovativnih orodij za prenos znanja na daljavo, je e-
izobrazevanje postalo priljubljena in ucinkovita metoda na podrodju izobraZevanja tako za
organizacije kot tudi za posameznika. Tako Stevilne smernice in priporocCila Evropske unije
(»eLearning Action Plan«, »elearning Initiative«, »elearning Programme«), Zdruzenih
narodov in drugih pomembnih mednarodnih institucij vedno vec pozornosti namenjajo prav
tej raziskovalni temi. E-izobraZevanje zagotavlja »samopostrezni nacin« dela za uporabnike,
saj omogoca ucenje komurkoli, kadarkoli in kjerkoli (Arh, Rajkovi¢, & Jerman-Blazi¢, 2005).
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Rotacijsko ucenje temelji na sistemati¢nem rotiranju zaposlenih med posameznimi timi in
delovnimi mesti. S tem se zaposleni na¢rtno naucijo razlicnih vescin in drugih kompetenc. Ta
nacin ucenja je Se posebej primeren za vodilne in vodstvene zaposlene. Ta vrsta ucenja je Se
posebej pomembna pri razporejanju zaposlenih na najustreznejSa delovna mesta. Tako
zaposleni boljSe pozna delovanje razli¢nih funkcij v podjetju, kar pomeni veéjo produktivnost
in zavzetost zaposlenega. Na ta nacin se lahko v organizaciji rodijo Stevilne inovativne ideje ter
izboljsave (Mihali¢, 2006, str. 191).

Pri benchlearningu gre za obliko najucinkovitejSega pridobivanja najbolj ustreznih znanj za
opravljanje vsakodnevnih del in nalog zaposlenih. Gre za medorganizacijsko uéenje, ki v svoji
najozji obliki poteka med dvema ali ve¢ organizacijami iste panoge. Tako gre za sistematicno
pridobivanje, razvoj in izmenjavo izku$enj, znanj iz drugih organizacij. Ena glavnih prednosti je
prenasanje dobre prakse v poslovanju (Lipus, 2011, str. 31).

5.5 Medgeneracijsko sodelovanje

Staranje populacije ni nekaj novega temvec dolgorocni trend, ki se je v drzavah razvitega sveta
zaCel pred vec€ desetletji. Opazi se v spreminjanju starostne strukture populacije, odraza pa se
v narascanju deleZa starejsih oseb in upadanju deleza ljudi v delovni dobi. Tako je eden od
najvecjih izzivov sveta v 21. stoletju, saj staranje populacije postaja vse bolj ocitna resni¢nost
vseh druzb in se pojavlja v kontekstu globalnih ekonomij ter hitrih tehnoloskih in kulturnih
sprememb. Stevilne $tudije glede delovne uspesnosti starejsih kaZejo, da so starejsi zaposleni
po svojih delovnih sposobnostih in ucinkovitosti skoraj enakovredni mlajsim zaposlenih,
obicajno pa imajo tudi znanje in izku$nje, ki lahko nevtralizirajo morebitne slabosti pri
opravljanju del, ki so povezana s staranjem. Tudi narava dela se v zadnjih nekaj desetletjih
spreminja, moc¢no se je zmanjSal obseg del, ki so zahtevale visoke fizicne zmogljivosti, pri
katerih starejsi zaposleni praviloma niso v prednosti, povecal pa se je obseg del, za katerih
opravljanje so starejSi zaposleni lahko enako ali celo bolj kompetentni kot mlajsi. Starejse
zaposlene pogosto obravnavamo po negativnih stereotipih, a so kljub temu pomemben
kapital organizacije, enako kot vse druge generacije sodelavcev. Imajo svoje znacilnosti, enako
kot najmlajsa ali srednja generacija zaposlenih. Prav za to bi si v organizacijah morali
prizadevati, da ravnanje s starejSimi vtkejo v celovit sistem ravnanja s c¢loveskimi viri z
namenom, da bo skupina starejSih zaposlenih lahko enako uspesno in ucinkovito delovala
znotraj organizacije kot druge skupine zaposlenih ter da bo organizacija znala identificirati in
omogociti njihov razvoj potencialov (Debelnjak, 2021).

Tako bo zelo pomembno, da se v organizacijah gradi na medgeneracijskem sodelovanju, ki v
prvi vrsti temeljni na medgeneracijskem ucenju. Prav medgeneracijsko ucenje zagotavlja
prenos, izmenjavo znanja in izkuSenj na podrocju dela. Zagotavlja pa tudi solidarno pomo¢
med generacijama. Na tak nac¢in mladi s prenosom znanja in izkusenj veliko pridobijo ter lazje
zacnejo svojo pot v organizaciji, starejsSi pa tako ostajajo dlje ¢asa aktivnejsi, pridobivajo nova
znanja in kompetence ter tako ostajajo v koraku z bliskovitim razvojem tehnologije in
digitalizacije.

Govorimo torej o vzajemnem mentorstvu, ki se od klasicnega mentorskega programa razlikuje
na nacin, da gre pri mentorstvu za odnos, v katerem izkusen mentor vodi manj izkusenega
mentoriranca pri razvijanju specificnih vescin in znanj, ki bodo okrepile strokovno in osebno
rast manj izkusene osebe. Vzajemno mentorstvo pa zdruzi mlajSega in starejSega partnerja,
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ki si medsebojno izmenjujeta znanja in izkuSnje. Koncept temelji na vzajemnosti in
sodelovanju, medgeneracijskem sposStovanju in sprejemanju izkuSenj in ne na starosti oz.
senioriteti. Zaposlen, ki je mlajSi od 30 let, je lahko dobro izkusen v digitalizaciji, in ravno zaradi
tega je lahko idealen mentor vodji, ki je bistveno starejSi. Medtem, ko lahko starejsi partner
nudi mlajSemu izkusnje, ki si jih je pridobil v dolgoletnem vodenju zaposlenih (Petronijevic,
2021).

V avgustu 2020 je pod okriljem projekta »Vsi zmagujemo« bila izvedena raziskava javnega
mnenja 'Medgeneracijsko sodelovanje na delovhem mestu'. Pokazala je, da obstaja v
kolektivih Se veliko priloZznosti za krepitev obratnega mentorstva. Anketiranci se namrec v visji
meri strinjajo s tem, da imajo podjetja dober prenos znanja in ves¢in s starejSih na mlajse
zaposlene, kot v obratni smeri. Raziskava tudi potrjuje domnevo, da imajo mlajsi zaposleni
boljse digitalne kompetence. Kar 77,7 % zaposlenih anketirancev je namre¢ dobro uporabo
raCunalnika in tehnologije pripisalo starostni kategoriji zaposlenih 18-30 let, 69 % pa
zaposlenim 31-45 let. Slaba petina (19,2 %) vprasanih, ki so zaposleni, meni, da to velja za
tiste, ki so stari med 46 in 55 let, le 1,6 % pa bi to pripisala delavcem, ki so starejsi od 56 let.
StarejSim zaposlenim pa pripisujejo predvsem zvestobo. Po mnenju vseh anketirancev so za
ljudi v starostni skupini 31-45 let znacilne kreativnost, pripravljenost na u¢enje, ambicioznost,
ucinkovitost, in prilagodljivost. StarejSim delavcem 46-55 let pripisujejo lastnosti, kot so
zanesljivost, znanje, izkusenost, mentoriranje in deljenje znanja (MDDSZ, 2020).
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6 1ZOBRAZEVALNI PROCES V UKM

Kakor gospodarstvo se tudi organizacije javnega sektorja srecujejo z naglimi spremembami v
okolju, in UKM ni nobena izjema. Spremembe so posledica hitrega razvoja tehnologije in
informatike, uporabniki pa postajajo vedno bolj zahtevni, njihove zahteve so vse bolj
specificne. Nov izziv na hitro prilagoditev in osvojitev novih znanj je tudi prinesla epidemija
Covid-19. Kljub temu, da so se Ze vse spremembe odvijale pred epidemijo, je ta prinesla nov
pogled na delo na daljavo. In zdaj ob hitrejSih premikih, organizacija potrebuje usposobljene
in sposobne delavce za spopadanje z novo nastajajocimi izzivi. Prav tako knjiZnica pridobiva na
pomenu v danasnjem okolju, ko znanje postaja vedno bolj pomembno, druzba je vse bolj
uceca. Knjiznica je tista, ki s svojim poslanstvom ohranja in prenasa znanje in je podpora v
procesih vseZivljenjskega ucenja.

Zaposleni morajo znati delovati v kompleksnem in stalno spreminjajo¢em se okolju, ki je
povsem nasprotno sorazmerno enostavnemu, stabilnemu in predvidljivemu druzbenem
okolju v preteklosti.

6.1 Predstavitev Univerzitetne knjiznice Maribor

Univerzitetna knjiznica Maribor je ustanova, ki ima s svojim poslanstvom in dejavnostjo
pomen in odgovornost v lokalnem (univerzitetnem in mestnem), regionalnem (obmodje
severovzhodne Stajerske) in v nacionalnem okolju. Cilj Univerzitetne knjiznice Maribor je biti
mednarodno primerljiva, sodobna osrednja univerzitetna knjiznica, ki deluje po nacelih
bibliotekarske vede ter svoj razvoj usklajuje z razvojem pedagoskih, znanstvenoraziskovalnih,
umetniskih in strokovnih podrodij Univerze v Mariboru. Zastavila si je temeljno usmeritev —
tesno povezanost s poslanstvom in cilji univerze. V univerzitetnem okolju si prizadeva postati
enakovreden partner pri doseganju cilja univerze izobraziti strokovnjaka, ki bo s svojo
ustvarjalnostjo in inovativnostjo dodana vrednost druzbi, v regionalnem zbiralec
domoznanskega gradiva in dokumentacije in soustvarjalec kreativne in inovativhe podobe
univerze in Maribora, na podro¢ju kulture in znanosti, kot ustvarjalec in poustvarjalec ter v
nacionalnem okolju druga depozitarna organizacija kot varuh slovenske pisne kulturne in
znanstvene dediscine za prihodnost (UKM, 2020).

6.1.1 Poslanstvo in vizija UKM
Poslanstvo

Univerzitetna knjiznica Maribor, osrednja univerzitetna knjiznica Univerze v Mariboru, zbira,
organizira, hrani in ohranja edinstvene zapise ¢loveske misli in kreativnosti ter zagotavlja
dostop do le teh. Vzpodbuja in podpira intelektualno rast in uveljavlja pretok informacij in idej
s prostim dostopom do vsega zapisanega znanja, informacij in stvaritev in s tem pedagosko,
znanstvenoraziskovalno, strokovno in umetnisko delo na Univerzi v Mariboru. Je varuhinja
kulturne dediscine slovenskega naroda in drzave, znanstvene dedis¢ine Univerze v Mariboru
ter domoznanske dokumentacije mesta Maribor in SirSe regije. Svojim uporabnikom
zagotavlja ucinkovit in celovit dostop do zapisanega znanja ne glede na lastnistvo in obliko.
Univerzitetna knjiznica Maribor, ucni center, s svojimi zbirkami in storitvami sluZi procesom
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izobrazevanja, poucevanja in raziskovanja Univerze v Mariboru, intelektualni osebni in
strokovni rasti in vseZivljenjskemu izobraZevanju vseh svojih uporabnikov (UKM, 2020).

Vizija

Cilj Univerzitetne knjiznice Maribor je biti mednarodno prepoznavna, nacionalno pomembna,
regionalno angazirana, sodobna osrednja univerzitetna knjiznica, ki svoj razvoj usklajuje z
razvojem pedagoskih, znanstvenoraziskovalnih, umetniskih in strokovnih podrocij Univerze v
Mariboru ter je dejavnik v napredku SirSega druzbenega okolja, v katerem deluje (UKM, 2020).

6.1.2 Cilji UKM
V UKM so si zastavili naslednje cilje (UKM, 2020):

- zbiranje, nakup, organiziranje, hranjenje in ohranjanje edinstvenih zapisov ¢loveske
misli in kreativnosti ne glede na lastnistvo in obliko;

- izobraZzevanje uporabnikov in spodbujanje informacijske pismenosti ter strokovne in
osebne rasti uporabnikov in zaposlenih;

- zagotavljanje enostavno dostopnega, uporabnikom prijaznega in varnega okolja za
uporabnike in zaposlene;

- uporaba inovativne tehnologije za doseganje produktivnosti in u¢inkovitosti;

- spodbujanje komunikacije in sodelovanja s partnerskimi knjiznicami, fakultetami in
z drugimi izobrazevalnimi ustanovami ter lokalnim okoljem;

- spodbujanje ustvarjalne misli in dinami¢ne organizacije, ki se odziva na spremembe
ciljev in potreb univerze ter okolja;

- nenehno izboljSevanje ucinkovitosti knjiznice z vrednotenjem uspeSnosti in
ucinkovitosti delovanja knjiznice.

6.2 Financiranje UKM

Glede na to, da Zelimo z magistrsko nalogo v praksi raziskati in ugotoviti kako UKM skrbi za
razvoj zaposlenih, je prav tudi omeniti nacin financiranja knjiznice. Saj vemo, da za razvoj
zaposlenih ni vedno dovolj le to, da organizacija prepozna potrebe po razvoju, temvec so za
izvedbo potrebna tudi zadostna financ¢na sredstva.

UKM je javni zavod in neprofitna organizacija. Neprofitna organizacija je organizacija katere
cilj ni pridobivanje dobicka za lastnike, temvec je njen temeljni cilj zadovoljevati potrebe
razliénih interesnih skupin z zagotavljanjem dolocenih storitev. Odlocitve, ki jih sprejema
vodstvo so obifajno namenjene zagotovitvi najboljSe mozne storitve z razpoloZljivimi viri.
Uspeh se meri predvsem s koli¢ino in kakovostjo storitev, ki jih organizacija zagotavlja. Recemo
lahko tudi, da se uspeh neprofitnih organizacij meri s tem, koliko prispeva k javni blaginji. Ker
je storitev bolj nejasen, manj merljiv koncept kot dobicek, je uspesSnost tezje izmeriti kot v
profitnih organizacijah. TeZje je narediti jasno izbiro med alternativnimi nacini delovanja, da
se vzpostavijo odnosi med stroski storitev in njihovimi koristmi in celo za koli¢insko opredelitev
zneska koristi. Kljub temu pa mora vodstvo storiti vse, kar je v njegovi moci, da zagotovi
ucinkovito in uspesno uporabo virov organizacije. Osrednji problem je torej ugotoviti, katere
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politike in prakse vodenja v profitnih organizacijah so se izkazale za ucinkovite in lahko koristijo
tudi v javnih organizacijah (Anthony & Young, 1984, str. 20).

Podatke o financiranju organizacije smo poiskali v Ra¢unovodskem porocilu UKM za leto 2020
(UKM, 2021c). UKM kot osrednja knjiznica Univerze v Mariboru je financirana s strani
Ministrstva za izobrazevanje in Sport, Mestne obcine Maribor, ARRS, drugih virov kot so razni
projekti ter trine dejavnosti. Glavni financer je MIZS in v letu 2020 predstavlja 73,9 % vseh
prihodkov, MOM 6,8%, ostali viri financiranja pa 19,3%. V porocilu navajajo, da trenutni nacin
financiranja knjiznicne dejavnosti ne upoSteva niti realnega dviga cen na trgu za blago in
storitve, ¢eprav je ta postavka namenjena tudi nakupu knjiznicnega gradiva — dostopom do
elektronskih informacijskih virov (baz podatkov) in nakupu literature. Ob nespremenjenem
nacinu financiranja bo knjiZznica s pokrivanjem materialnih stroSkov tudi v prihodnosti najedala
sredstva za nakup knjizni¢nega gradiva in s tem osnovno dejavnost. Knjiznica opravlja tudi
arhivsko funkcijo in med tekocimi transferi niso zajeta sredstva za pokrivanje materialnih
stroSkov pri opravljanju te funkcije. Velik problem za UKM predstavlja tudi pomanjkanje
sredstev za nakup opreme, saj so v letu 2020 od financerja prejeli samo 20.635 EUR, kar
predstavlja le 0,64 % vseh prihodkov. Stopnja odpisanosti opreme je kar 94% in je s tem Ze
ogrozeno izvajanje osnovne dejavnosti. Tako morajo v UKM iz leta v leto iskati nove nacine
financiranja, da laZje sledijo zahtevam na trgu in predvsem novim zahtevam uporabnikov, ki
pa vemo, da postajajo vedno bolj zahtevni.

Porabo sredstev morajo v finanénem nacrtu nacrtovati v skladu z Zakonom o izvrSevanju
proracunal. Nad porabo sredstev, investicijami in drugimi finanénimi prilivi in odlivi je 3e
posebej pomemben nadzor, saj gre za porabo druzbenega denarja. Tako mora organizacija s
sredstvi, ki jih prejme za svoje delovanje v javno dobro skrbno in strogo namensko ravnati. S
tem so tudi omejeni s porabo sredstev za izobraZevanje in razvoj zaposlenih ter nabave
potrebne opreme, pa tudi tezko denarno motivirajo zaposlene, saj sistem pla¢ po Zakonu o
sistemu plaé v javnem sektorju? ne dopus$ca sistema nagrajevanja kot ga lahko uporabljajo
uspesne organizacije v gospodarstvu. Tako je potrebno najti druge nacine motivacije, tako za
delo, kot razvoj in izobraZevanje zaposlenih.

6.3 Organizacijska struktura UKM

Organizacijska struktura UKM oz. dolocitev poslovnih procesov je zastavljena tako, da lahko
podkrepi strateski razvoj knjizni¢ne dejavnosti na UM. Organigram predstavlja Slika 6.

1 Zakon o izvrdevanju proraéunov Republike Slovenije za leti 2020 in 2021 je bil objavljen v Uradnem listu &t.
174/2020.

2 Zakon o sistemu plag v javhem sektorju je bil objavljen v Uradnem listi RS, $t.110/2006
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Slika 6: Organigram UKM

ORGANI UKM
Strokowvni svet UKM Rawvnatelj

Enota za
Enota za . . Enota za Enota za Enota za
prtipaues mﬂdehmwh L e Ml i CORATnAnG Tajnistvo UKM
Studijuin = posredovanje digitalno in posebne
raziskovanju '““’.ﬁ"’" dokumentov knjiznico zbirke
Financno-
racunovodska
sluiba
Tehnitna
sluiba

Vir: https://ukm.um.si/enote-slu-be
6.4 Kadrovska struktura UKM

Na dan 31. 12. 2020 je delo v UKM opravljalo 81 zaposlenih, od tega 79 za nedolocen ¢as in 2
za dolocen cas (1 zaposlen za dolocen ¢as mandata in 1 zaposlena za dolocen cas trajanja
projekta). Zensk je 63, moskih pa 18. Razdelitev po spolu predstavlja Slika 7.

Slika 7: Zaposleni po spolu (v %)

!’moék, 22%

u 7enske = moski

ienske; 78%

Vir: Lasten
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Slika 8: Kadrovska struktura UKM na dan 31.12.2020

Vir: UKM interno gradivo

Pri starostni strukturi zaposlenih je upostevana povprecna starost v posameznem tarifnem
razredu, kar prikazuje Slika 8.

6.5 lzobrazevalna dejavnost UKM

Temeljni cilj izobrazevanja v UKM je izboljsati in razsiriti sposobnosti zaposlenih, da kar najvec
prispevajo k doseganiju ciljev organizacije ter s tem povecajo ucinkovitost njenega delovanja.

IzobraZzevanje zaposlenih in pridobivanje novih znanj sta klju¢nega pomena za uresni¢evanje
poslanstva ustanove, zato se zaposleni redno udelezujejo strokovnih izpopolnjevanj, kot so
tecaji, seminarji, predavanja, usposabljanja ter strokovna in znanstvena posvetovanja. Prav
tako se z novostmi redno seznanjajo na sejmih ter ostalih, s knjizni¢no dejavnostjo povezanih
dogodkih doma in v tujini.

Zaposleni v knjiznici se morajo konstantno izobraZevati, to od njih zahteva hiter razvoj stroke,
informacijske in komunikacijske tehnologije, nosilcev zapisov informacij in seveda
spreminjanje potreb uporabnikov knjiznice.

lzobrazevanje zaposlenih v  knjiznici mora biti izvedeno tako, da spodbuja
znanstvenoraziskovalno delo, sledi znanstvenim in strokovnim spoznanjem ter sami
spreminjajoci se vlogi knjiznic v druzbi in potrebam po novih znanjih.

UKM ima na podlagi svojega poslanstva in odgovornega dela velik pomen v lokalnem,
regionalnem in vse bolj tudi nacionalnem okolju. To okolje v katerem deluje, pa je podvrzeno
nenehnim spremembam. Da lahko zagotavlja kakovostne storitve mora biti knjiznica
dinamicen organizem, ki se nenehno prilagaja spremembam, ciljem ter potrebam univerze in
okolja. Vedenje in potrebe uporabnikov rastejo, tako kot raste tehnoloski napredek. Zgolj
ponudba klasi¢nih knjiznic¢arskih storitev ni ve¢ dovolj. Potrebno je prilagajanje, ucenje,
usposabljanje. Potrebno je preoblikovati in prenoviti poslovne procese, da lahko sledi
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potrebam vedno zahtevnejsih in Stevil¢nejsih uporabnikov, katerim ni ve¢ dovolj le knjiga v
tiskani obliki ali literatura na tiskanih medijih (CD), potrebno jim je zagotoviti elektronske
informacijske vire. Poslovni proces mora potekati tako, da so logi¢cno medsebojno povezani
izvajalski in nadzorni postopki, ki pripeljejo do nacrtovane storitve za uporabnika (UKM,
2021a).

V knjiZnici je potrebno vzpodbujanje permanentnega izobraZevanja knjiznic¢arjev ter njegovo
ustrezno vrednotenje pri kariernem razvoju zaposlenih. Zaposleni morajo prav tako obvladati
doloéeno znanje, da lahko usposabljajo in izvajajo programe izobraZevanj za svoje zaposlene,
zlasti na podrocju informacijske pismenosti.

Pri izobrazevanju in usposabljanju se UKM posluzuje metod, ki so namenjene za vecje skupine
— kot so razna predavanja, ter metode za manjSe skupine prav tako pa metode, ki so
namenjene zgolj posameznikom. Za zaposlene se organizirajo delavnice ali predavanja na
temo delo z uporabniki kot so npr. predavanje Odzivanje na potrebe gibalno oviranih
uporabnikov in uporabnikov, ki se hitreje fizicno utrudijo.

Primer izobraZevanja za manjSe skupine, ki so jo izvedli skupaj z zunanjim izvajalcem, je
delavnica z naslovom Trening socialnih ves¢in. Na tej delavnici so se zaposleni pogovarjali o:

- pomenu in vplivu samopodobe;

- komunikacijskih spretnostih, tehnikah in odzivih;

- kreiranju medsebojnih odnosov in timske naravnanosti;

- osebnostnih lastnostih in medgeneracijskih razlikah;

- komunikaciji s strankami in reSevanju neugodnih situacij;
- obvladovanju Custev in rokovanju s stresom;

- motivaciji in samomotivaciji;

- samoiniciativnosti in ustvarjalnosti na delovhem mestu ...

Za knjiznicarje je prav tako pomembno, da dobro obvladajo tuje jezike, saj je med uporabniki
vedno vec tujih Studentov. V UKM se Ze vec let v sodelovanju z Andragoskim zavodom izvaja
tecaj angleskega jezika, ki je organiziran tako, da je v ospredju tematika knjiznica, delo z
uporabniki. V letu 2021 zacenjajo s te¢ajem nemskega jezika, na katerem bodo lahko zaposleni
na vseh ravneh znanja le-tega nadgrajevali.

V organizaciji se izvajajo razna interna izobrazevanja, kjer zaposleni svoje znanje delijo z
drugimi zaposlenimi. Izvajajo se razne delavnice - tecaji, kjer zaposleni nadgradijo svoje znanje
v Excelu, Wordu oz. drugih orodjih.

Zanimiv nacin izobrazevanja oz. prenos znanja med zaposlenimi, pa so pred kratkim v knjiznici
na predlog vodstva uvedli tako imenovane Kreativne ponedeljke. Kot je Ze iz imena razvidno,
te delavnice potekajo ob ponedeljkih, zaposleni ima na voljo dolocen cas in takrat lahko,
doloceno znanje, ki ga ima, deli s svojimi sodelavci, tako da pripravi svoje predavanje ali
predstavitev in s tem svoje znanje prenasa na sodelavce.

Kot smo Ze omenili, se zaposleni zaradi potreb na delovnem mestu udeleZujejo izobrazevanj
in usposabljanj, ki jih organizirata Narodna in univerzitetna knjiznica (NUK) ter Institut
informacijskih znanosti (IZUM). Oba izvajata izobraZevanje za vzajemno katalogizacijo in se
tecaji za knjiznicarje dopolnjujejo.
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Izobrazevanja na IZUM-u se udelezujejo knjiznicarji, ki sodelujejo v sistemu vzajemne
katalogizacije in izgrajujejo baze podatkov sistema COBISS.SI.

Na NUK-u izvajajo razlicne oblike neformalnega izobrazevanja, ki se ga lahko zaposleni
udeleZujejo na podlagi njihovih potreb po izobrazevanju pri svojem delu.

Zal pa se tudi UKM, tako kot veliko drugih organizacij v nasi drZavi soofa z omejenimi
financnimi sredstvi za izobraZevanje. Posledi¢no zal ne more podpreti vseh Zelenih in
potrebnih izobraZevanj, ki se izkazejo kot zaZeleni in potrebni za rast organizacije, ampak v
planu dela in finanénem nadrtu vedno na podlagi analize potreb po izobrazevanju ovrednoti
najpomembnejse, ki so v planu dela ovrednotene kot prioriteta ena in druge pod prioriteto
dva. lzobraZzevanja v drugi prioriteti, pa se Zal zaradi pomanjkanja sredstev ne izpeljejo v celoti.

6.6 Analiza izobrazevalne dejavnosti UKM

Pomena zlasti usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih v UKM oziroma pomena razsiritve
in dopolnjevanja njihove strokovnosti ni treba posebej utemeljevati, saj brez znanja ni mogoce
vzdrZevati niti obstojecega stanja, sploh pa ni mogoce zagotavljati nadaljnjega razvoja sistema
Univerzitetne knjiznice. Zato vodstvo UKM daje usposabljanju in izpopolnjevanju ter nasploh
razvoju zaposlenih ustrezno mesto v strategiji. Vlaganje v njihovo znanje je daljnosezna
nalozba, ki Ze v razmeroma kratkem c¢asu prinasa vidne rezultate — kakovostno, ucinkovito in
zakonito delo zaposlenih, kar v povratni zvezi vpliva ravno na gospodarno porabo proracunskih
sredstev, tako pa na celovito racionalizacijo delovanja organizacije porabe javnih sredstev.

Iz porocila o realizaciji izobraZzevanj vidimo, da se je v letu 2020 (UKM, 2021b) raznih
izobraZzevanj in krajSih usposabljanj udelezilo 774 zaposlenih. Samo strokovnih usposabljanj
kot so tecaji za pridobitev strokovnih nazivov, licenc in strokovnih znanj ter udelezbe na
posvetovanjih se je udelezilo 206 zaposlenih. Krajsih usposabljanj, tec¢ajev in delavnic pa se je
udelezilo 559 zaposlenih. 9 zaposlenih je vklju¢enih v pridobivanje formalne izobrazbe na
razli¢nih fakultetah.

V vecini so izobraZevanja, ki se jih zaposleni udelezujejo, oblikovana za to¢no dolocene profile,
le nekaj je takih, ki so namenjena vsem zaposlenim. Prav tako je vec zunanjih izvajalcev, ¢eprav
so v zadnjih letih v UKM zaceli vse bolj uporabljati tudi metode pri katerih znanje prenasajo
med zaposlenimi.

Na podlagi analize potreb po izobrazevanju in usposabljanju se pripravi letni plan izobrazevanj.
Predlog plana naredijo vodje posameznih organizacijskih enot skupaj z zaposlenimi. Nato ga
posredujejo zaposlenim, ki so zadolzZeni za pripravo letnega plana. Ti pripravijo ustrezen plan
izobrazevanj. Ker so sredstva za izobraZzevanje Zal omejena, se izobraZevanja po nujnosti
uvrscajo v prioriteto 1 oz. prioriteto 2. Predlog se obravnava na kolegiju ravnateljice, potrjen
predlog se vnese v letni plan dela, ki ga najprej potrdi strokovni svet, kasneje pa Se pristojno
ministrstvo skupaj s financ¢nim nacrtom.

6.6.1 Uvod v raziskavo in metodologija

Za zbiranje podatkov smo uporabili metodo anektiranja, in sicer smo izvedli spletno raziskavo.
Zbiranje podatkov je potekalo med zaposlenimi obravnavane organizacije, med 03.05.2021 in
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18.05.2021. V UKM je bilo na dan 03.05.2021 zaposlenih 82 ljudi, anketni vprasalnik, izdelan s
pomocjo orodja na 1ki, je bil posredovan vsem zaposlenim.

Vprasalnik je vseboval 9 vprasanj in je v prilogah magistrskega dela. Izdelan je bil na podlagi
vsebin teoreti¢nega dela, saj smo tako lahko povezali teoreti¢en del z raziskovalnim. Prav tako
pa je to nacin, da se teorija preveri v praksi. Ve¢inoma uporablja Likertovo lestvico strinjanja
vprasanega s trditvijo. Strinjanje lahko izrazi z vrednostjo Nikakor se ne strinjam, do
Popolnoma se strinjam. Pri sklopu vprasanj, kjer smo Zeleli izvedeti oceno vpliva na Zeljo po
izobraZzevanju je bila vrednost od 1 do 5, pri ¢emer 1 pomeni najmanjsi vpliv, 5 pa najvedji
vpliv. Pri 4. vprasanju, kjer smo sodelujoce povprasevali na ¢igavo pobudo se najpogosteje
izobrazujejo, so bili ponujeni 3 odgovori, in sicer na lastno pobudo, pobudo vodje in drugo.

Zaposlene smo pozvali k sodelovanju preko elektronske poste, v kateri smo jim posredovali
povezavo na anketo. Obvestili smo jih, da se bodo zbrani podatki uporabili le za potrebe
izdelave magistrskega dela. Z odzivom na anketo smo zadovoljni, saj se je odzvalo 63 od 82
zaposlenih, kar pomeni, da se je odzvalo 76,83 odstotkov zaposlenih.

Podatke, ki smo jih med raziskavo pridobili, smo obdelali s pomocjo statisticne analize
podatkov. Predstavili smo jih z metodo grafi¢nega in tabelaricnega prikaza.

6.6.2 Rezultati in analiza raziskave

Vprasalnik je sestavljen iz 9 vprasanj. Vsebinsko je razdeljen na 3 sklope, in sicer iz 4
demografskih vprasanj, 4 vprasanja so se navezovala na izobraZevanje zaposlenih ter 1
vprasanje na razvoj zaposlenih. S pomoc¢jo anketnega vprasalnika smo Zeleli pridobiti ¢im ve¢
informacij o raziskovanem problemu.

Z anketnim vprasalnikom smo zbirali podatke o objektivnih dejstvih in dogajanju s podroéja
razvoja zaposlenih, predvsem s podrocja izobraZevanja in podatke o Zeljah, mnenijih, stalis¢ih
in interesih po izobraZevanju in razvoju respondentov. Zeleli smo izvedeti, kako za razvoj
skrbijo v izbrani organizaciji in kakSno je zadovoljstvo zaposlenih glede izobraZzevanj in
usposabljanj.

Kot smo Ze navedli zgoraj je bilo 63 respondentov, od tega je bila 1 anketa neuporabna, 62
uporabnih.

V raziskavi je sodelovalo 25% moskih in 75% Zensk (Slika 9). Prevladujejo Zenske, saj je vecina
zaposlenih v organizaciji Zzensk.
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Slika 9: Struktura anketirancev po spolu (v %)
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Pri anketiranju starostne strukture je sodelovalo 9 zaposlenih s starostjo od 31 do 40 let kar
predstavlja 15%. 15 sodelujocih je starih med 41 do 50 let, kar predstavlja 25%. 37 sodelujocih
je starih 51 in vec let, kar predstavlja 61%.

Slika 10: Struktura anketirancev po starosti (v %)
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Prevladovali so zaposleni, ki so stari 51 in veC let (Slika 10), kar ne preseneca, saj je bila
povprecna starost v organizaciji na dan 31.12.2020 51,26 let. V ta razred torej spada najvec
sodelujocih v raziskavi. Ta podatek nam pove, da v organizaciji prevladujejo starejsi zaposleni,
mlajsih pod 30 let sploh ni. Podatek tudi zgovorno prikazuje, da se bo kadrovska struktura v
prihajajocih letih najverjetneje spremenila, saj se bo velik del kadrov zamenjal. Tako bo
organizacija v nekaj naslednjih letih imela veliko dela na podrocju upravljanja s ¢loveskimi viri,
Se posebej na podrodju razvoja zaposlenih.

Naslednje vpraSanje iz sklopa demografskih vprasanj se je nanasalo na stopnjo izobrazbe
sodelujocCih v raziskavi. 61% anketiranih ima visoko strokovno oz. univerzitetno izobrazbo,
nekaj manj anketiranih, natan¢no 39 % pa srednjo in poklicno izobrazbo (Slika 11).
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Slika 11: Struktura anketirancev po izobrazbi (v %)
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Sklop demografskih vprasanj smo zakljucili z vprasanjem o delovni dobi sodelujocih v raziskavi.

Slika 12: Struktura anketiranih po delovni dobi (v %)
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dobo nad 36 let, in sicer 20%, kar pa znova ne preseneca glede na starostno povprecje v
organizaciji.

Demografske podatke smo analizirali z razlogom, da smo se seznanili s podatki o spolu,
starosti, delovni dobi in izobrazbi sodelujocih.
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V sklopu vprasanj, ki so se navezovala na izobraZevanje zaposlenih smo sodelujoce prosili, da
izrazijo svoje strinjanje z 10 navedbami v zvezi z izobraZevanjem Slika 13:

Slika 13: Sklop vprasanj izobrazevanje zaposlenih
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57% sodelujocih se strinja (44% se strinja in 13% se popolnoma strinja), da imajo v organizaciji
enake moznosti za izobrazevanje, le 18% se s to trditvijo ne strinja, Ostali so neopredeljeni oz.
se s trditvijo niso niti ne strinjali in niti strinjali (Slika 13).

Sodelujoci so tudi zadovoljni s pestrostjo in izbiro izobrazevanj na katerih jim UKM omogoca
udelezbo, saj se jih 58% strinja 0z. popolnoma strinja s to navedbo. Tudi s kakovostjo
izobrazevanj na katerih jim UKM omogoca udelezbo je 51% sodelujoCih zadovoljnih. 8% je
takih, ki s kakovostjo izobrazevanj niso zadovoljni.

Zanimalo nas je tudi kako so respondenti zadovoljni s pestrostjo in kakovostjo izobrazevanj, ki
jim jih UKM nudi glede na dosezeno delovno dobo. Zanimivo je, da so najbolj kriti¢ni
respondenti z delovno dobo od 11-15 let (100%) ter respondenti z delovno dobo med 26 30

evee

kakovostjo je v skupini z delovno dobo od 26-30 let, in sicer 26% (Slika 14).
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Slika 14: Zadovoljstvo s pestrostjo izobrazevanj glede na Stevilo let delovne dobe (v %)
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Prav tako se veclina sodelujocih (79%) strinja s trditvijo, da UKM zaposlenim omogoca
izobraZevanja, ki so pri njihovem delu nujna.

V novi — informacijski druzbi je dodana vrednost v znanju. Informacijska in tehnoloska
pismenost postajata bistveni zahtevi za delo na skoraj vseh podrocjih in ravneh. Okolje se
nenehno spreminja in od zaposlenih zahteva permanentno izobraZevanje. Zaradi spreminjanja
dela, organiziranosti, sprememb v vodenju in komuniciranju, je za zaposlene zelo pomembno,
da se hitro znajdejo v vseh teh spremembah. Za sledenje vsem tem spremembam se je
potrebno nenehno izobraZevati in razvijati svoje sposobnosti. To potrjujejo tudi sodelujoci v
anketi, saj se jih kar 78% strinja s trditvijo Moje delo zahteva nenehno izobraZevanje in
usposabljanje.

Zaposleni dobrih rezultatov pri delu ne dosegajo izklju¢no zaradi formalne izobrazbe in
strokovne usposobljenosti, ampak tudi zato, ker stalno skrbijo za svoj strokovni razvoj, znajo
svoje znanje uporabiti v razli¢nih situacijah in okolis¢inah, ter so pripravljeni vloZiti vec¢ truda
za pripravo kakovostnejsih resitev in ob razumevanju strateskih in strokovnih smernic z njimi
povezati tudi svojo karierno pot (MJU).

Kot kaZejo rezultati med sodelujo¢imi pa tudi pregled porodila o realiziranih izobrazevanjih v
letu 2020, je v organizaciji dobro poznano izobraZzevanje med zaposlenimi. Slika 15 prikazuje
strinjanje s trditvama V organizaciji lahko nastopam v vlogi izobraZevalca in izobrazevanje, ki
ga je pripravil moj sodelavec je bilo pou¢no. 48 oseb (30 se strinja in 18 se popolnoma strinja),
da lahko v organizaciji nastopajo v vlogi izobraZevalca. Ta izobraZevanja pa sodelujoci
ocenjujejo kot koristna in poucna. Kar 53 anketirancev se strinja oz. popolnoma strinja s to
trditvijo.

51



Slika 15: Zaposleni v vlogi izobraZzevalcev v organizaciji
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Pri tem gre predvsem za Kreativne ponedeljke, kjer sodelujoci svoje znanje prenasajo naprej
med svoje sodelavce . V letu 2020 jih je bilo 10. Gre za prenos sploSnega znanja, lahko pa tudi
specifi¢nih znanj, ki so posebej uporabna za knjiznicarje in bibliotekarje ter njihovo delo z
uporabniki. Prenos znanja in informacij je za organizacijo zelo pomemben. Tako na teh
predavanjih, ki jih zaposleni pripravijo za sodelavce ali raznih sestankih pride do izmenjave
izkusenj in pogledov na dolocen problem. S tem so sodelavci drug drugemu vir uéenja.

Z vprasanji smo Zeleli izvedeti tudi kakSna je motivacija zaposlenih za izobraZevanje. Pri
ocenjevanju motivacije za izobrazevanje smo uporabili spremenljivke, s pomocjo katerih smo
ugotavljali na ¢igavo pobudo se zaposleni udelezujejo izobraZzevanja, kateri so glavni razlogi za
izobraZzevanje, ali se bi v prihodnosti Se Zeleli izobrazevati.

Pri vprasanju na cigavo pobudo se najpogosteje izobrazujejo, je 73 % odgovorilo na lastno
pobudo in 23 % na pobudo vodje. Vprasanje je bilo kombinirano in so lahko pod dva ponujena
odgovora, torej na lastno pobudo in na pobudo svoje vodje, dodali Se odgovor po lastnem
izboru. Za to mozZnost sta se odlocila samo dva sodelujoca, dodan je bil odgovor potrebe dela
(Tabela 1).

Tabela 1: Pobuda za izobraZevanje

Najpogosteje se izobrazujem: Frekvenca |Odstotek

Na lastno pobudo 45 73%

Na pobudo svojega vodje 14 23%

Drugo 2 3%

Drugo:

potrebe dela, pa tudi lastna pobuda 1 2%
Vir: Lasten
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Za razvoj zaposlenih ter njihovo izobrazevanje je zelo pomembno, da ga vzpodbujajo in
podpirajo vodje. Zaposleni lahko dajejo pobude za izobraZevanje, a ¢e ni posluha s strani vodij
in vodstva, to negativno vpliva na motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih. Vodje so prvi na
katere se zaposleni obrnejo s predlogi za izobrazevanje in prav vodje morajo oceniti ali je
izobrazevanje nujno in koristno za dela, ki jih opravlja podrejeni ter v skladu s planom
izobrazevanja. S trditvijo Moj nadrejeni me pri izobrazevanju vzpodbuja in podpira se je
strinjalo 69% sodelujocih.

Da bi ¢im bolje spoznali razloge za udelezbo na izobrazevanjih in usposabljanjih smo
udelezence prosili, da trditve z razlogi za udelezbo ocenijo z oceno od 1 do 5, kjer 1 pomeni
najman;jsi vpliv in 5 najvedji vpliv na odlocitev. Razdelitev odgovorov prikazuje Slika 16.

Slika 16: Razlogi anketirancev za izobraZevanje (v %)
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Najvecdji vpliv na odlocitev za izobraZevanje so sodelujoci pripisali trditvi Potrebe po osvojitvi
novih spretnosti, ki jih zahteva okolje in delovni proces, in sicer jih je 58 % to trditev ocenilo z
vrednostjo 5 in 25% z vrednostjo 4. Oboje pa se dopolnjuje z rezultati o potrditvi trditve
sodelujocih, da njihovo delo potrebuje nenehno izobrazevanje in usposabljanje. Povprecna
ocena pri tej trditvi je 4,35. Nekoliko slabsi vpliv na udelezbo na izobraZevanjih so sodelujodi
pripisali trditvi, da jih je za izobrazevanje navdusil vodja. Kar 39% sodelujocih je tej trditvi
pripisalo vrednost 3, 18% 4 in le 3% vrednost 5. Povprecna ocena pri tej trditvi je 2,72. Razlogov
zakaj je ta ocena slabsa, je verjetno vel. Eden izmed njih je verjetno tudi ta, da so vodje
seznanjeni s proracunom za izobrazevanje za svojo enoto in glede na sredstva ne morejo
podrejenih navdusevati za vsa izobrazevanija, ki bi se jih zaposleni lahko udelezili.

Slaba lastnost znanja je, da zelo hitro zastari. Ce zaposleni Zelijo slediti spremembam, ki jih
prinasa globalizacija in ob tem postati in ostati za delodajalca konkurencna delovna sila, so se
dolZni nenehno uciti in izobrazevati (Kastelic, 2016, str. 235).

53



Pri izobrazevanju in usposabljanju pa se pojavljajo tudi ovire. Ovire smo poskusali oceniti z
uvedbo desetih spremenljivk, ki se nanasajo na: ni potrebe po izobrazevanju, pomanjkanje
podpore in posluha vodij in vodstva za Zelje zaposlenih, prezaposlenost na delovnem mestu,
druZinske obveznosti, zdravstvene teZave, starost, negativne prejSnje ucne izkusnje, ni
primerne ponudbe izobrazevanja, omejena finan¢na sredstva v organizaciji, ki so namenjena
izobrazevanju ter drugi osebni razlogi. Vsako od navedenih trditev so anketiranci ocenili z
ocenamiod 1 do 5, pri Cemer je ocena 1 pomenila, da omenjena ovira anketiranca v najmanjsi
meri, in ocena 5, da ga ovira v najvecji meri. Razdelitev odgovorov prikazuje Slika 17.

Slika 17: Ovire pri izobrazevanju (v %)
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Najvecjo oviro pri izobrazevanju in usposabljanju med sodelujo¢imi predstavljajo omejena
finan¢na sredstva, ki so namenjena za izobrazevanje in usposabljanje. 30% anketirancev je tej
oviri pripisalo oceno 5, in 31% oceno 4. Rezultat pravzaprav ne preseneca, saj smo Ze na
zaCetku poglavja pisali o financiranju organizacije in o omejenih sredstvih za izobrazevanje ter
razvoj zaposlenih.

Glede na podatek, da je bila na dan 31.12.2020 povprecna starost 51,26 let ne preseneca
rezultat, da je 13% sodelujocih kot najvecjo oviro ocenilo Starost — sem pred upokojitvijo in ne
¢utim potrebe po izobrazevanju in usposabljanju.

V literaturi pogosto najdemo podatek, da je velika ovira pri udelezbi prezaposlenost na
delovnem mestu in pomanjkanje podpore in posluha vodij in vodstva za Zelje zaposlenih, za
UKM ne moremo reci, da je tako. Le 7 % sodelujocih je kot najvecjo oviro navedlo pomanjkanje
podpore in posluha vodij. Prav tako je malo sodelujocih, le 10% navedlo pomanjkanje ¢asa na
delovnem mestu, kot najvecjo oviro pri udelezbi v izobrazevanju.
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Zanimivo je, da druzZinske zadeve ne predstavljajo vecje ovire, kljub temu, da je med
respondenti vecina Zensk. Kot kaze Slika 18, je celo 49% Zensk ocenilo omenjeno oviro z oceno
1.

Slika 18: DruZinske zadeve kot ovira po spolu
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Ostalim oviram kot so: ni potrebe po dodatnem izobrazevanju, negativne pretekle izkusnje in
ni primerne ponudbe izobrazevanj ter drugi osebni razlogi niso pripisali vecje pomembnosti.
Glede na starost zaposlenih, smo pri¢akovali, da bodo zdravstvene tezave ovrednotene kot
vecja ovira, a temu ni tako. Kar 64% respondentov je zdravstvene tezave kot oviro ocenilo z
oceno 1. Zanimalo nas je tudi kako so ocenili zdravstvene teZave kot oviro pri izobrazevanju
glede na spol. Rezultate prikazuje Slika 19.

Slika 19: Zdravstvene tezave kot ovira po spolu
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Za razvoj zaposlenih, kakor tudi za ocenjevanje zaposlenih je v organizacijah zelo pomembno
izvajanje letnih razgovorov. Letni razgovor velja za eno najprimernejsih oblik za ugotavljanje
posameznikovih ambicij in potencialov v razvoju. Prav tako smo Zeleli izvedeti ali imajo
zaposleni v UKM moznost napredovati na visje ovrednoteno delovno mesto, ter kaksno je
njihovo mnenje o dodatnih izobraZevanjih in usposabljanjih ali le-ta pripomorejo k vecji
motiviranosti za delo, k produktivnosti in uspesnosti. Pregled trditev in rezultatov kaze Slika
20.
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Slika 20: Sklop vprasanj razvoj zaposlenih

H:- %% 6% % L%
K S —

Feiir bt ireisic lebmi ruwmr;émtp fjuﬂ:;tgr&%

e P S s B e

I [ekmimn rEpteorem vhdR Ut mﬂmﬂ MH;E

W LB v e Emost neprscdonet] m vi%ie oveedivchan
DD st

Dodatna usposabif | m:bla!mmmﬁ Emmmun k
vell rrnhnrhmshlgn dele, b piodubtrnnet @ —

B Hkskorzanezoehm 0 Nesmnlemss 0 BRisensddnkmnet se. W Senjamse W Fopoloma Sa stinkm

3%

Vir: Lasten

Na podlagi 105. ¢lena Zakona o javnih usluzbencih® mora nadrejeni spremljati delo, strokovno
usposobljenost in kariero javnih usluzbencev, ter vsaj enkrat letno opraviti razgovor o tem s
podrejenimi. Namen teh razgovorov je pregled doseganja dosedanjih delovnih in razvojnih
ciljev ter zastavljanje ciljev za prihodnje leto. Da je temu tako, so potrdili tudi sodelujoCi v
anketi. Kar 85% respondentov se je s trditvijo, da na lethem razgovoru z vodjo pregledajo in
ovrednotijo cilje zaposlenega v preteklem letu in zastavita cilje za naslednje leto strinjalo oz.
popolnoma strinjalo. Le 6% je bilo takih, ki se s to trditvijo niso strinjali.

Prav tako so se udeleZenci ankete v veliki meri strinjali s trditvijo, da z letnim razgovorom vodja
ugotavlja njihove interese glede razvoja kariere. 74% je takih, ki so se strinjali oz. popolnoma
strinjali s to trditvijo. 54% sodelujocih se je tudi strinjalo oz. popolnoma strinjalo s trditvijo,
da imajo letni razgovori z vodjo pozitiven ucinek na njihov razvoj v organizaciji.

Nekoliko manjsi, a Se zmeraj dober odstotek respondentov se strinja s trditvijo, da imajo v
UKM moznost napredovati na visje ovrednoteno delovno mesto. 42% respondentov se je s to
trditvijo strinjalo, 25% respondentov se glede te trditve ni opredelilo in 32% respondentov se
s to trditvijo ni strinjalo.

Z izvedbo letnih razgovorov tako vodje zberejo informacije, ki jih potrebujejo za odlo¢anje o
razporejanju zaposlenih, ocenjevanju, koga bodo usmerili na usposabljanje in izobraZevanje.
Prav tako se lahko predvidijo prihodnje zahteve in izzivi za zaposlene na ravni organizacije in
se lahko na podlagi tega dolocijo najboljse razvojne aktivnosti. Med letnimi razgovori se lahko
prepoznajo tudi kljuéni kadri in se skupaj z njimi pois¢ejo nacini kako lahko gradijo kariero v
UKM ter prispevajo k njeni uspesnosti.

3 Zakon o javnih usluZbencih je bil objavljen v Uradnem listu RS, §t. 63/07
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Respondenti se tudi v veliki meri strinjajo s trditvijo, da dodatna usposabljanja in izobrazevanja
pripomorejo k vecji motiviranosti za delo, k produktivnosti in uspesnosti. 80% sodelujocih se
je s to trditvijo strinjalo oz. popolnoma strinjalo.

6.6.3 Analiza postavljenih hipotez

V uvodu magistrske naloge so bile zastavljene 3 hipoteze, ki so se preverile z razlicnimi
vprasanji iz ankete ter analizi internih dokumentov organizacije.

Hipotezo 1, ki se glasi: »V UKM prepoznajo potrebe po izobrazevanju in razvoju«, smo
preverjali z naslednjimi trditvami iz vprasalnika:

- UKM mi omogoca izobrazevanja, ki so pri mojem delu nujna.
S to trditvijo se strinja 79% respondentov.
- Vodstvo spodbuja in podpira nadaljnja formalna izobraZevanja.
Tudi s to trditvijo se strinja velik deleZ respondentov, in sicer 69% (Tabela 2).

Tabela 2: Prepoznavanje potreb po izobraZevanju in razvoju

Nikak Niti se ne
IKAKOT'S€ | Ne strinjam | strinjam, | Strinjam | Popolnoma
ne strinjam >€ L) L se se strinjam
strinjam

UKM mi omogoca
Izobrazevanja, ki so 3,00 % 5,00 % 13,00% | 60,00 % 19,00 %
pri mojem delu nujna

Vodstvo spodbuja in
podpira nadaljna 3,00 % 5,00 % 23,00% | 58,00 % 11,00 %
formalnazobrazevanja

Vir: Lasten

Da bi zastavljeno hipotezo lazje preverili, smo pregledali Se interne dokumente o
izobrazevanju in racunovodske izkaze. V letu 2020 se je v organizaciji izobrazevalo 774
zaposlenih, 9 zaposlenih pa pridobiva formalno izobrazbo na razlicnih fakultetah. Za
izobraZzevanje je bilo v letu 2020 porabljenih 9.544,16 eur, zavedati pa se je potrebno, da je
bilo leto 2020 posebno leto, zaznamovano s pandemijo, spremembo delovnega procesa in
procesov izobraZzevanja. Vecina izobrazevanj se je odvijala preko spleta, kar pomeni, da so bili
tudi stroski izobrazevanj nizji. Stroski kotizacij za spletna izobraZevanja so bili znatno nizji, kot
na tistih, ki so potekali v Zivo, prav tako ni bilo potnih stroskov za odhajanje na ta
izobrazevanja, posledi¢no ni bilo izplacil dnevnic, nocitev. Veliko izobrazevanj je bilo tudi

eves

57



Seveda pa ne smemo pozabiti, da je knjiznica javni zavod, financiran iz drZzavnega proracuna
in morajo zagotavljati, da se prejeta sredstva porabljajo pravilno, smotrno in v skladu z
nameni, dolo¢enimi v finanénem nacrtu ter v Zakonu o izvrSevanju proracuna.

Tako imajo omejena sredstva za nabavo sodobne opreme, ki je pomembna pri razvoju
zaposlenih ter ne morejo v celoti izpolniti plana izobrazevanj. Tega se zavedajo tudi zaposleni,
saj je 30% respondentov ocenilo trditev Omejena finanéna sredstva v organizaciji, ki so
namenjena izobraZevanju z oceno 5, kar pomeni, da ovira v veliki meri vpliva na njihovo
izobrazevanje ter 31% z oceno 4. Povprecna ocena pri tej trditvi je tako znasala 4,1.

Glede na navedene podatke lahko Hipotezo 1 potrdimo. V UKM prepoznajo potrebe po
izobraZzevanju in razvoju zaposlenih, a je njihova najveCja ovira pri izpeljavi le-tega
pomanjkanje finanénih sredstev. Tako se potrudijo in izluscijo tiste potrebe, ki so najnujnejse
in jih uresnicijo, ostale pa uresnicujejo po zmoznostih.

Hipotezo 2, ki se glasi: »Zaposleni z ve¢ kot 20 leti delovne dobe izrazijo manj Zelja po
izobraZevanju in razvoju kot zaposleni z delovno dobo pod 20 let«, smo preverjali s trditvijo iz
prvega vprasanja, in sicer: »V prihodnosti se Se Zelim izobraZevati« ter ¢etrtim vprasanjem, ki
je sprasevalo na ¢igavo pobudo se anketiranci najpogosteje izobrazujejo.

Slika 21: Zelja po nadaljnjem izobrazevanju glede na delovno dobo
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Slika 21 nam prikazuje strinjanje sodelujo¢ih s trditvijo »V prihodnosti se Se Zelim
izobraZevati«. Zaposleni z delovno dobo pod 20 let se s to trditvijo popolnoma strinjajo oz.
strinjajo. Pri tistih z delovno dobo nad 20 let pa se rezultati porazdelijo med vseh pet moznosti
odgovorov, kar pomeni, da Zelja po izobraZevanju ni tako moéna kot pri mlajsih zaposlenih.
17% sodelujocih se s trditvijo ni strinjalo, nekaj cez 19% se niso opredelili 0z. so izbrali moznost
niti se ne strinjam, niti strinjam. Teh, ki se v tej skupini strinjajo s trditvijo je tako 63%. Odstotek
je precej nizji, kot pri tistih, ki imajo delovno dobo pod 20 let, kjer je odstotek 100%.
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Tabela 3: Pobuda za izobraZevanje glede na delovno dobo

Stevilo let delovne dobe
0-5let [6-10let |11-15let |16-20let [21-25let [26-30let |31-35let |36in vel [Skupaj
na lastno
Najpogosteje [pobudo 4 2 5 3 7 7 11 6 45
se na pobudo
izobrazujem |vodje 1 0 0 0 3 1 4 5 14
drugo 0 0 0 0 1 0 0 1 2
skupaj 61

Vir:Lasten

Prav tako se vecina sodelujocih z delovno dobo pod 20 let izobraZuje na lastno pobudo, teh
je 93% in le 7% se jih izobraZuje na pobudo vodje. Med tem, ko je odstotek zaposlenih z
delovno dobo nad 20 let niZji in predstavlja 67% sodelujocih, pa tudi delezZ tistih, ki se
izobraZujejo na pobudo vodije je visji, in sicer znasa 28% (Tabela 3).

Pri potrjevanju te hipoteze si lahko dodatno pomagamo tudi pri pregledu ovir za izobraZevanje
in sicer oviro »Starost — sem pred upokojitvijo in ne cutim potrebe po izobrazevanju in
usposabljanju«. Tej oviri je 17% sodelujocih z delovno dobo nad 20 let dolocilo oceno 5 ter 2%
oceno 4.

Pa tudi najvec respondentov z delovno dobo pod 20 let se zaveda, da njihovo delo zahteva
nenehno izobrazevanje in usposabljanje, kar prikazuje Slika 22.

Slika 22: Zavedanje potrebe nenehnega izobraZevanja glede na delovno dobo
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Pravilno smo predvidevali, glede Zelje po izobraZevanju in usposabljanju v povezavi s Stevilom
let delovne dobe. Na podlagi pridobljenih rezultatov lahko Hipotezo 2 potrdimo.

Hipotezo 3, ki se glasi »Zaposleni v organizaciji menijo, da dodatna izobrazevanja in
usposabljanja pripomorejo k vecji produktivnosti in boljSi uspesnosti« smo preverjali s
trditvijo: »Dodatna usposabljanja in izobraZzevanja pripomorejo k vecji motiviranosti za delo, k
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produktivnosti in uspesnosti«. Respondenti se v veliki meri strinjajo s trditvijo in sicer se 34%
respondentov popolnoma strinja in 46% se strinja s to trditvijo. Slika 23 prikazuje razrez
strinjanja respondentov s to trditvijo. Le 5 % respondentov se s to trditvijo ne strinja.

Zaposleni, ki so delezni dodatnega izobrazevanja, so zmozni boljSega opravljanja svojega dela.
Prej prepoznajo potrebe po spremembah, ki jih zahteva poslovno okolje, lazje se prilagodijo
vsem potrebnim delovnim procesom, da se te spremembe ¢im prej vkljucijo v delovni proces
in jim omogocajo odli¢no izvedbo zadanih nalog.

Dodatno izobrazevanje vpliva tudi na samozavest in posledi¢no motivacijo zaposlenih, saj z
globljim poznavanjem poslovanja, samega sektorja poslovanja in drugimi pridobljenimi
vescinami hitreje, lazje in bolje opravlja svoje naloge. Redno izobrazevanje in usposabljanje
poskrbi, da so zaposleni v organizaciji ne le odlicno motivirani, temvec tudi na tekoem z
najnovejsimi trendi v sektorju. Usposobljeni, motivirani zaposleni, z detajlnim poznavanjem
procesov, bodo poskrbeli, da bo organizacija v samem vrhu. Konkurenénost na trgu je
dandanes mocno povezana z usposobljenostjo zaposlenih v organizaciji. Rasto¢a mednarodna
konkurenca in vedno velje zahteve in pri¢akovanja uporabnikov silijo organizacijo k
nenehnemu izboljSevanju uspesnosti in ucinkovitosti. Organizacija je prisiliena k uvajanju
novih sprememb, da bi od njih imela korist tako organizacija kot uporabniki. Organizacija mora
zato slediti uporabnikom, saj postajajo njihove potrebe vse bolj zahtevne. Tako sta
ucinkovitost in uspesnost organizacije odvisna od Stevilnih delovnih procesov, ki sestavljajo
delo in sredstva dela, predstavljajo pa niz aktivnosti z namenom, da se doseze neka raven
opravljene storitve (Kastelic, 2016, str. 234).

Slika 23: Dodatna izobrazevanja pripomorejo k vecji motiviranosti, k produktivnosti in
uspesnosti
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Glede na rezultate raziskave lahko Hipotezo 3 potrdimo.
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6.6.4 lzobrazevanje zaposlenih v UKM - strosek ali dodana vrednost?

Razvoj zaposlenih v UKM vkljuéuje vse dejavnosti, ki neposredno ali posredno vplivajo na
sposobnosti zaposlenih tako knjiznicarjev, bibliotekarjev kot strokovnih in administrativnih
delavcev za laZje opravljanje njihovega sedanjega dela in prihodnjega dela. Postopek zahteva
opredelitev kompetenc, potrebnih za ucinkovito opravljanje njihovega dela. Potrebno pa je
tudi zagotavljanje, da so vse dejavnosti razvoja usmerjene v pridobivanje teh kompetenc.
Razvoj zaposlenih v UKM poteka v razli¢énih oblikah, kot so razne delavnice, konference,
usposabljanje na delovnem mestu, usmerjenost k novim zaposlenim, medgeneracijsko
sodelovanje.

V knjiZnici se zavedajo, da so samo motivirani in zadovoljni sodelavci klju¢ do kakovosti na vseh
podroc¢jih delovanja organizacije. Zavedajo se, da je potrebno omogocati timsko delo,
potrebno je spodbujanje postavljanja in doseganja osebnih in skupnih ciljev UKM, spodbujanje
strokovne in osebne rasti zaposlenih ter dobrih medsebojnih odnosov. Le to vodi do celovitega
in zaklju¢enega kroga zagotavljanja kakovosti. Nacrtovanje in skrb za rast strokovnih
potencialov zaposlenih je za UKM posebnega pomena. Princip ucece se organizacije temelji na
dveh vidikih znanja, na znanju posameznika in znanju organizacije. Znanje zaposlenih je za
organizacijo velik kapital, ki ga je treba negovati, z uéenjem plemenititi in s prenosom znanja
nadgrajevati kot znanje organizacije. Komunikacija in povezovanje mladostnih idej z
izkusnjami sodelavcev zagotavlja knjiznici stalnico v razvoju in nalozbo v prihodnost (UKM,
2021a). Znanje vsekakor knjiznici prinasa dodano vrednost, saj le z znanjem lahko sledijo
zahtevam poslovnega okolja in predvsem zahtevam uporabnikov.

Z rezultati raziskave smo zadovoljni, saj kazejo, da v knjiZznici prepoznajo potrebe po razvoju
zaposlenih. Tudi zaposleni, kljub temu, da prevladujejo starejsi zaposleni izkazujejo Zeljo po
nadaljnem izobraZevanju. Prav tako se zavedajo, da Ce Zelijo uspesno in ucinkovito opravljati
svoje delo, so dodatna izobraZevanja nujna.

Za UKM je razvoj zaposlenih zelo pomemben, ¢e bo Zelela slediti trendom okolja in zahtevam
uporabnikov. V prihodnosti bodo morali veliko ¢asa nameniti razvoju, predvsem tistih klju¢nih
delovnih mest, na katera te hitre spremembe najbolj vplivajo. Prav tako bi bilo priporocljivo,
da se v vecji meri posvetijo razvoju ciljnih vodstvenih kompetenc svojih vodij. Tudi vloga vodij
se v ucedi se organizaciji spreminja. Vodje bodo morale osvojiti bistveno bolj individualiziran
in k ljudem (in ustvarjanju odnosov z njimi) usmerjen vodstveni stil. Prav tako, pa bo
organizacija morala skrbeti za razvoj njim prilagojenih in bolj stratesko nacrtovanih pristopov
k upravljanu in razvoju vodstvenih potencialov oz. kompetenc (Raspor, 2019, str. 226).

Glede na starostno strukturo v organizaciji, bo v knjiznici zelo pomembno, da pravilno
pristopijo k upravljanju starejSih delavcev, ter razvijejo ucinkovito medgeneracijsko
sodelovanje in prenos znanja. Za dobro delovanje morajo razviti strategijo, s katero bodo
ohranili znanje, ki ga imajo starejsi zaposleni znati uspesSno prenesti na mlajSe zaposlene. V
prihodnjih letih se bo upokojilo kar nekaj zaposlenih in bi bilo Skoda, da svojo znanje odnesejo
s seboj, namesto, da ga predajo tistim, ki ostajajo oz. prihajajo za njimi v organizacijo. V
organizaciji se namrec¢ nahajajo razli¢ne generacije zaposlenih, od generacije Baby Boomerja
do generacije Y, kar pomeni, da bi v organizaciji morali obstajati razlicni nacini prenosa znanja,
ki bi omogocili u¢inkovit prenos znanja. Marsikje po svetu je Ze dobro uveljavljeno obratno
mentorstvo, kjer mlajsi delavci pomagajo starejsSim delavcem na dolocenih podrocjih dela.
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Predvsem tistih, ki zahtevajo razumevanje nove tehnologije. Za tak odnos pa je pomembno,
da se ustvari in vzdrzuje odprt odnos do izkuSenj ter odpravijo ovire statusa in polozaja.

Da si bodo v knjiznici lazje zacrtali smer razvoja zaposlenih, bi zraven raziskave o zadovoljstvu
z izobrazevanjem in razvojem zaposlenih, priporocali da se pripravi Se podobna podrobna
potrebe vse bolj zahtevne. Poznati morajo svoje uporabnike, njihove navade, Zelje.
Ucinkovitost in uspesnost knjiznice je odvisna od Stevilnih delovnih procesov, ki predstavljajo
niz aktivnosti, katerih namen je v najvecji meri zadovoljiti potrebe uporabnikov. Pomembno
namrec je, da se UKM zaveda potreb po izobrazevanju in razvoju zaposlenih. Prav tako mora
vedeti, katere spremembe bo s tem procesom pridobila, kako in kje bo lahko te ucinke
uporabila in katere zahteve bo s tem zadovoljila. V vse to pa mora vkljuditi zaposlene,
opredeliti njihove vloge in pojasniti kaj potrebuje in pri¢akuje od njih. Rezultati obeh raziskav
bi prinesli ustrezne smernice. Ob uresnicevanju teh smernic, torej z ustreznim razvojem
zaposlenih in posredno tudi knjiznice, bi ta naloZba prav gotovo postala nalozba v uspesno
prihodnost knjiznice.
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7 SKLEP

.....

dejavnosti. Z aktivnostmi, ki jih izvajajo v sklopu UCV, skrbijo za zaposlene, njihov razvoj,
izobrazevanje, zadovoljstvo. UCV s svojo dejavnostjo pomaga organizaciji, da ostane
konkuren¢na na trgu. Bolje, kot bodo v organizaciji ravnali z zaposlenimi, bolj bodo ti
motivirani za delo in produktivnost bo visja. V sklopu UCV se vrsi veliko dejavnosti in zahteva
veliko ¢asa, vendar, Ce je le to pravilno zasnovano, prinasa Se vec koristi za organizacijo. V
organizacijah morajo biti pozorni na vse temeljne funkcije UCV, saj to igra pomembno vlogo
na razlicnih organizacijskih, druzbenih in gospodarsko povezanih podrocjih, ki med drugim
vplivajo na doseganje ciljev organizacije in s tem uspeSnega nastopa in obstanka na trgu.
Ucinkovito UCV v organizaciji zagotavlja prave ljudi na pravih delovnih mestih, kar posledi¢no
pomeni, da bodo potenciali zaposlenih bolj optimalno izkoris¢eni oz. uporabljeni.

Zaposleni so glavno premozenje katere koli organizacije. Njihove aktivne vloge, ki jo imajo za
uspeh organizacije ne smemo podcenjevati. Nalozbe v ta edinstvena sredstva postajajo nuja,
¢e Zeli organizacija povecati delovno uspesSnost. Z investiranjem v zaposlene, organizacije
izboljSujejo stopnjo zadrzevanja zaposlenih, povecuje se zadovoljstvo pri delu in ustvarjalnost.
Usposabljanje in razvoj zaposlenih se pogosto uporabljata za odpravo vrzeli med trenutnimi
nastopi in pricakovanimi prihodnjimi nastopi.

Organizacije morajo na razvoj zaposlenih gledati kot nalozbo v znanje in prihodnost in ne samo
kot strosek v racunovodskih izkazih. Zavedamo se, da so financ¢na sredstva za izobraZzevanje
pogosto omejena in ni mogoce izvesti vseh razvojnih dejavnosti. Prav tako je za razvoj
zaposlenih pomembna tudi sodobna oprema, ki jim je v organizaciji na voljo, kjer pa so zopet
klju¢na zadostna finan¢na sredstva. Na izobraZevanja kot so udelezbe na raznih strokovnih
seminarjih, simpozijih ipd. , v organizaciji ne smejo gledati kot nagrado zaposlenemu. Saj to ni
nagrada, je nuja, da se zaposleni razvijajo, osvajajo nova znanja, kompetence in novo
tehnologijo.

Da bo razvoj zaposlenih dobra nalozba, mora biti dejavnost stalna in predvsem premisljeno
naértovana. Drugacde je sama sebi namen oz. goli strosek in izguba ¢asa. Razvoj mora biti
usmerjen, skrbno in dobro naértovan, zanj mora biti predvidenega dovolj ¢asa, prilagojen
mora biti posamezniku in le-ta se mora strinjati z njim.

Organizacija ima s kakovostnim in stalnim izobraZevanjem zaposlenih vedno na voljo
kompetentne in konkurencéne zaposlene - le s pomocjo taksnih zaposlenih pa lahko suvereno
in konkuren¢no nastopa na trgu. Usposobljeni, kompetentni in motivirani zaposleni, so
najpomembnejsi pogoj za vzpodbujanje produktivnosti dela. Za organizacijo je pomembno, da
najde pristop za sodelovanje, motiviranje zaposlenih in razvoj praviénega sistema
nagrajevanja, ki skrbi za razvoj, rezultate in u€inkovitost dela.

NaloZbe v zaposlene so prepoznane kot eden osnovnih sestavnih delov organizacije, ki
omogocajo zaposlenim napredovanje. Prav nalozbe v ClovesSke vire zagotavljajo zaposlenim
potrebno znanje in vesCine za ustvarjanje novih izdelkov in storitev. Prav tako izboljsajo
produktivnost zaposlenih v delovnhem okolju in v organizaciji, organizaciji dajejo lastno
sposobnost doseganja konkurencéne prednosti.
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Mobilnost zaposlenih — moznost, da nalozba nekega dne stopi skozi vrata in odide, je verjetno
najvecja ovira organizacij, da si povrnejo donosnost nalozb v ¢loveski kapital. To predstavlja
edinstven element tveganja v nalozbe v ¢loveski kapital, ki presegajo obicajne ravni tveganja,
povezanega s katero koli obliko nalozbe.

V magistrski nalogi smo s pomocjo razlicne domace in tuje literature najprej teoreti¢no
opredelili upravljanje s ¢loveskimi viri v organizaciji. Nato smo opredelili Se razvoj zaposlenih
ki je obravnavano kot posebno podrocje upravljanja s cloveskimi viri ter podrobneje
obravnavali Se izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih. V ¢etrtem poglavju smo opredelili
tudi ovire, ki najpogosteje ovirajo zaposlene, da bi se odlocili za izobrazevanje. Te se lahko
pojavljajo skozi celotno fazo izobrazevanja, vplivajo lahko na motivacijo zaposlenega za
izobrazevanje ali ga celo odvrnejo od Zelje po nadaljevanju izobraZevanja. Ovire se lahko
pojavljajo tudi na strani organizacije, pogosto za vodstvo vsa izobraZevanja niso enako nujna,
v€asih je odloCitev o izobraZevanjih tudi subjektivna in ni nujno, da bo ucinkovita za
organizacijo.

Na podlagi te teoretic¢ne analize lahko evidentno zaklju¢imo, da je razvoj zaposlenih nalozba v
prihodnost. Danes vsi delodajalci in managerji priznavajo, da so za velik del njihovega uspeha
in konkurencénosti zasluzni prav njihovi zaposleni. Uspeh organizacije, pomeni uspeh
zaposlenih. Investicija v zaposlene ni ve¢ samo strosek, ampak je investicija, ki prinasa dodano
vrednost in dobicek. Upravljanje s ¢loveskimi viri vidimo kot podporo organizaciji, da ima na
voljo vedno kompetentne zaposlene, da zna postaviti pravo osebo na pravo mesto, da za
zaposlene organizira izobraZevanja in usposabljanja, da zna zaposlene motivirati za
izobraZzevanja in osebni razvoj. Da vzpostavi model pravi¢nega nagrajevanja zaposlenih. In kar
je najpomembneje, da z vsemi temi dejavnostmi doseze dobre rezultate.

Da bi ugotovili kako v praksi poteka razvoj zaposlenih, Se posebej na podrodju izobraZevanja
in usposabljanja smo izvedli raziskavo z anketnim vprasalnikom med zaposlenimi v
Univerzitetni knjiznici Maribor. Z raziskavo smo namrec Zeleli s pomocjo pridobljenega znanja
v teoreticnem delu, analizirati kako v konkretnem primeru skrbijo za razvoj zaposlenih.
Rezultati raziskave kaZzejo, kako pomembno je izobraZevanje za zaposlene in organizacijo. Iz
rezultatov lahko razberemo tudi, da so vsi sodelujoCi v anketi dokaj motivirani in pripravljeni
na izobrazevanje in se znajo prilagoditi spremembam v okolju. Prav potrebe po osvojitvi novih
spretnosti, ki jih zahteva okolje in delovni proces, so tiste, ki od zaposlenih zahtevajo
permanentno ucenje in tega se sami zaposleni tudi zavedajo. Okolje od knjiznice pri¢akuje
dinamicen ter ustvarjalen odziv na spremembe. Se posebej hiter odziv na spremembe je bil
potreben v zadnjem letu, ko je epidemija Covid-19 najverjetneje za zmeraj vnesla dolocene
spremembe v nacin dela. Knjiznica je morala poiskati in Se zmeraj izpopolnjuje pristope k
strokovnim resitvam, da ¢im boljSe zadovoljuje potrebe uporabnikov.

Ucinkovito upravljanje cloveskih virov, ki vkljuCuje nacrtovanje, spremljanje in razvijanje
zaposlenih, prispeva k optimalnemu vodenju kadrovske politike. Uvedba metod, postopkov in
orodij s podroc¢ja upravljanja kadrovskih virov prispeva k vedji motivaciji, razvoju in
ucinkovitosti javnih usluzbencev, vodstvu pa omogoca optimalno organizacijo dela ter
uporabo znanj in sposobnosti zaposlenih(MJU).

V UKM znajo prisluhniti zaposlenim glede razvoja in izobrazevanj. Dodatna izobrazevanja in
usposabljanja so omogocena vsem zaposlenim. Le-teh se zaposleni udelezujejo razli¢no, saj so
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izobrazevanja razdeljena na doloceno delo in podrocje, ki je pomembno za vsakega
posameznika oziroma enoto v organizaciji. Nekatera izobraZevanja so splosna in so namenjena
vseh zaposlenim hkrati, spet druga so specifi¢na in primerna le za dolo¢ene zaposlene.

Na podlagi pridobljenih podatkov, zbranih na podlagi vprasalnika, ki smo ga posredovali vsem
zaposlenim ter pregleda interne dokumentacije, smo potrdili vse tri hipoteze.

Respondenti se strinjajo s trditvijo, da jim UKM omogoca izobrazevanja, ki so potrebna za
dobro opravljanje njihovega dela. Kar 79% respondentov se je strinjalo s to trditvijo. Zaposleni
prav tako potrjujejo, da vodstvo spodbuja in podpira nadaljnja formalna izobraZevanja. Ravno
za to ne preseneta podatek, da se 14,5 % zaposlenih Se formalno izobrazuje na razli¢nih
fakultetah, kljub temu, da je v organizaciji predvsem starejsa populacija. Povprecje starosti na
dan 31.12.2020 je namrec znasalo 51,26 let in, da je najmlajsa oseba v organizaciji stara 36 let.
V organizaciji opravljajo letne razgovore z zaposlenimi. Z letnimi razgovori vodje s svojimi
podrejenimi ovrednotijo delo in napredek zaposlenega v preteklem letu in se dogovorijo o
nadaljnjem delu ter opredelijo cilje za prihajajoce leto, kar potrjujejo tudi respondenti, saj jih
je to tudi 85% potrdilo. Prav tako respondenti menijo, da imajo letni razgovori z vodjo
pozitiven ucinek na njihov razvoj v organizaciji. Z letnimi razgovori se ugotavljajo potrebe po
izobraZevanju in razvoju zaposlenih s Cimer se strinja 74% respondentov. Na podlagi
podatkov, ki smo jih zbrali skozi celotno nalogo in v sami raziskavi na podlagi vprasalnika
oziroma pregleda internih dokumentov, lahko zaklju¢imo, da v organizaciji prepoznajo
potrebe po izobraZevanju in razvoju zaposlenih in hipotezo 1 potrdimo. Potrebe po
izobraZzevanju in razvoju zaposlenih prepoznajo, a pri uresnicevanju le-teh naletijo na ovire.
Najvecja in najpomembnejsa je prav gotovo pomanjkanje financ¢nih sredstev, za zagotovitev
vseh potrebnih dejavnosti, kakor tudi omogociti vsem zaposlenim sodobno in tehnolosko
popolno opremo, ki olajsa izobraZevanje in razvoj zaposlenih. Kot drugo oviro, pa vidimo
starost zaposlenih.

Starost zaposlenih kot ovira za izobrazevanje zaposlenih, pa se Ze navezuje na naSo drugo
zastavljeno hipotezo, ki pravi, da zaposleni z delovno dobo nad 20 let izrazijo manj Zelja po
izobraZzevanju kot tisti z delovno dobo pod 20 let. Tudi to hipotezo smo na podlagi rezultatov
iz vprasalnika potrdili. Respondenti so namrec potrdili, da zaposleni z delovno dobo pod 20 let
izrazijo vec Zelja po izobraZevanju, kot tisti nad 20 let. Respondenti z delovno dobo pod 20 let
so se namre¢ 100 % strinjali s trditvijo, da se v prihodnje Se Zelijo izobrazevati. Med tem, ko
so se mnenja glede nadaljnjega izobraZzevanja med respondenti z delovno dobo nad 20 let
razporedila med vse mozne odgovor in je bilo takih, ki se strinjajo s trditvijo le 63 %. Pa tudi

evaes

Hipotezo 3, ki se glasi »Zaposleni v organizaciji menijo, da dodatna izobrazevanja in
usposabljanja pripomorejo k veéji produktivnosti in boljsi uspesSnosti« smo na podlagi zbranih
rezultatov iz vprasalnikov potrdili. 80% respondentov je potrdilo to trditev.

V UKM se soocajo z razlicnimi izzivi, eden izmed njih je tudi upravljanje s ¢loveskimi viri,
predvsem na podrocju izobrazevanja in usposabljanja. Knjizni¢arji so se v preteklosti
specializirali za posamezna podrocja, danes pa morajo na zahtevo okolja in uporabnikov imeti
veliko mero interdisciplinarnosti in suverenosti. Okolje visokoSolskega izobraZzevanja,
znanstvenega komuniciranja, odprta znanost se spreminja. Pospeseno se izvaja delovanje na
daljavo, kar pa od zaposlenih zahteva nova znanja in kompetence. Naras¢a potreba po
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zaposlovanju novih poklicnih profilov, predvsem zaposlovanje kadrov s podrocij racunalnistva,
informacijske tehnologije, komunikacij, digitalnega marketinga, zaloznistva in drugih podrocij.
Tudi glede na starostno strukturo jih v prihodnjih letih ¢akajo velike spremembe. Veliko
zaposlenih se bo upokojilo, tako bodo imeli veliko dela z zaposlovanjem in vklju¢evanjem
novih zaposlenih. Povprecdje starosti zaposlenih nakazuje na potrebo uvajanja dejavnosti na
podrocju upravljanja starejSih v organizaciji. Zelo pomembo bo, da v organizaciji vzpostavijo
medgeneracijsko sodelovanje, s katerim bodo znanje in vrednote starejSih zaposlenih
prenasali na mlajSe zaposlene, le-ti pa bodo starejSim zaposlenim pomagali pri novih izzivih, ki
jih prinasa hitro spreminjajoce okolje. Kot so zapisali v Strategiji 2021-2025 »Komunikacija in
povezovanje mladostnih idej z izkuSnjami sodelavcev zagotavlja knjiznici stalnico v razvoju«.

Prihodnost Univerzitetne knjiznice in njenega razvoj vidimo v opredelitvi kompetenc
zaposlenih, ki bodo lahko zadovoljile pricakovanja in zahteve okolja ter uporabnikov. Seveda
bodo zaposlenim morali omogociti pridobivanje teh novih kompetenc, nenazadnje bo
potrebno zaposliti nove kadre, ki bodo pripomogli k razvoju knjizni¢arske dejavnosti
prihodnosti.

Ob koncu raziskave lahko potrdimo, da je za organizacije zelo koristno, da razvijajo programe
za razvoj zaposlenih. Organizirani in ucinkoviti razvojni programi s podpornimi aparati bodo
znatno pomagali organizacijam, da obdrZijo najbolj cenjene ¢loveske vire, zlasti tiste, ki imajo
veliko izkusenj z organizacijo. Kadar organizacijam uspe podpreti vse zaposlene pri
izpopolnjevanju njihovih zahtev, potem oboji, zaposleni in organizacija dobijo dolgoro¢ne
koristi. Zelo pomembno pa je za organizacije tudi, da pravocasno ocenijo uspeh usposabljanja
in izobraZevanja zaposlenih ter razvojni program.

Zaklju¢imo lahko z mislijo, ki jo Ze v 19. stoletju zapisal Charles Darwin: »Najmocnejsa vrsta ni
tista, ki prezivi, niti ne najbolj inteligentna. PreZivi tista, ki se najbolje prilagaja spremembamc«.

Spremembe pa so in bodo stalnica nasega Zivljenja in poslovnega okolja.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik

Razvoj zaposlenih kot nalozba v prihodnost

Vprasalnik
____________________________________________________________________________________________________________________|
Kratko ime ankete: Razvoj zaposlenih

Stevilo vprasan;: 9

Stevilo spremenljivk: 167

Status: Aktivna od: 03.05.2021 Aktivna do: 18.05.2021

Avtor: Karmen Zolger, 25.03.2021

Spreminjal: Karmen Zolger, 04.06.2021



Prosimo, Ce si vzamete nekaj minut in s klikom na Naslednja stran pri¢nete z izpolnjevanjem ankete.

Q1 - Prosim, da si preberete spodnje trditve in navedite vase strinjanje z njimi.
Nikakor se ne Ne strinjam se Niti se ne strinjam Strinjam se Popolnoma se
strinjam niti se strinjam strinjam
Za izobraZevanje
imam enake
moznosti kot drugi
zaposleni v UKM.
Moj nadrejeni
me pri
izobrazevanju
vzpodbuja in
podpira.
UKM mi omogoca
izobraZzevanja, ki so
pri mojem delu
nujna.
S pestrostjo in izbiro
izobraZzevanj, na
katerih mi UKM
omogoca udelezbo,
sem zadovoljen/-na.
V prihodnosti se Se
Zelim izobraZevati.
V organizaciji lahko
nastopam tudi v
vlogi izobraZevalca,
kot je npr. prenos
znanja med
sodelavci (kreativni
ponedeljki,..).
Izobrazevanje, ki ga
je pripravil moj
sodelavec/-ka, je
bilo koristno in
poucno (uporaba
excela, programskih
orodij,...).
Moje delo zahteva
nenehno
izobrazevanje in
usposabljanje.
Vodstvo spodbuja in
podpira nadaljnja
formalna
izobraZzevanja.
S kakovostjo
izobrazevanj, na
katerih mi UKM
omogoca udelezbo,
sem zadovoljen/-na



Q2 - Kateri od navedenih razlogov so imeli najvecji vpliv na vaso odlocitev za izobrazevanje?

5 - najvedji vpliv, 1 - najman;jsi vpliv
1 2 3 4

Potrebe po osvojitvi

novih spretnosti, ki

jih zahteva okolje in

delovni proces..

Vedji ugled v

organizaciji.

Zelja po dvigu

samozavesti.

Zelja po

prerazporeditvi na

vi§je izhodiscno

delovno mesto.

Na izobrazevanja, ki

jih je organizirala

UKM je bila

udelezba obvezna..

Za izobraZevanje me

je navdusil vodja.

Q3 - V koliksni meri vam naslednje ovire preprecujejo udelezbo na izobrazevanju?

5 - v najvecji meri, 1 - v najmanjsi meri
1 2 3 4
Ni potrebe po
izobrazevanju/uspos
abljanju.
Pomanjkanje
podpore in posluha
vodij in vodstva za
moje Zelje.
Prezaposlenost na
delovnem mestu.
DruZinske
obveznosti.
Zdravstvene teZave.
Starost - sem pred
upokojitvijo in ne
cutim potrebe po
izobrazevanju in
usposabljanju.
Negativne pretekle
ucne izkusnje.
Ni primerne
ponudbe
izobraZevanja.



Omejena finanéna
sredstva v
organizaciji, ki so
namenjena
izobrazevanju.
Drugi osebni razlogi.

Q4 - Najpogosteje se izobrazujem:
J na lastno pobudo

./ na pobudo svojega vodje

CJ drugo

Q5 - Prosim, da si preberete spodnje trditve in navedite vase strinjanje z njimi.

Nikakor se ne Ne strinjam se Niti se ne strinjam Strinjam se Popolnoma se
strinjam niti se strinjam strinjam

Menim, da imajo ' '

letni razgovori z

vodjo pozitiven

ucinek na moj razvoj

Vv organizaciji.

Na letnem

razgovoru z vodjo

pregledava in

ovrednotiva moje

dosezke v preteklem

letu in zastaviva cilje

za tekoce leto.

Z letnim razgovorom

vodja ugotavlja moje

interese glede

razvoja kariere.

V UKM imam

moZnost

napredovati na visje

ovrednoteno

delovno mesto.

Dodatna

usposabljanja in

izobraZzevanja

pripomorejo k vedji

motiviranosti za

delo, k

produktivnosti in

uspesnosti.



96 - Spol
Q moski
{J 7enska

Q7 - Vasa starost je:
(0 20-30let

(U 31-40let

) 41-50let

(J51in vet let

Q8 - Najvisja stopnja izobrazbe, ki ste jo uspesno zakljucili:
(_ osnovna %ola

{ poklicna in srednja %ola

( vi§ja ali visoka $ola, magisterij, doktorat

Q9 - Stevilo let delovne dobe
(0 0-5 let

() 6-10 let

(0 11-15 let

(J 16-20let

(J21-25 let

(0 26-30 let

(0 31-35 let

(7 36in vee



