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[zobraZevalni management —
izobraZevanje v gospodarstvu

Pred vami je posebna Stevilka revije Andra-
gofka spoznanja. Pripravili smo jo ob prvi
slovenski konferenci IzobraZevalni manage-
ment, na kateri bomo na eni odstirali dileme
izobraZevanja v slovenskem gospodarstvu, na
drugi strani pa predstavili uspe$ne primere
upravljanja znanja in skupaj odkrivali, v kate-
ro smer ter s kak$no intenziteto se razvija izo-
brazevalni management in kaj moramo stori-
ti, da ga bomo lahko uéinkovito spremljali ter
uresnicevali v praksi.

Morda smo neko¢ pri¢akovali, da nas bosta
Sola in Solski sistem opremila z znanjem za
vse Zivljenje, vendar smo spoznali, da Sola te-
mu ni kos, niti ni to njena najpomembnejsa
naloga. Njena naloga je predvsem, da nas na-
uci in motivira za vseZivljenjsko ucenje. Od-
govornosti za neznanje ne moremo vec pre-
nasSati na druge, odgovornost je na nas samih.
Tako kot morajo posamezniki in organizacije
sami prevzeti skrb za svoj razvoj, morajo tudi
sami poskrbeti za nenehen dotok svezega
znanja. V tistih organizacijah, kjer se ukvar-
jajo predvsem z inovacijami, pa sta ucenje in
izobrazevanje vir prezivetja.

Kadar poslovneZi omenjajo visoko vrednost
podjetja in kljucne zaposlene, ponavadi govo-
rijo o znanju ter strokovnosti, torej o intelek-
tualnem kapitalu in ne ve¢ o finanénem kapi-
talu ali proizvodnih sredstvih. Najpomemb-
nejSe premoZzenje v organizacijah 21. stoletja,
poslovnih in neposlovnih, so delavci znanja.
Glede na to se tudi v izobraZevanje zaposle-
nih vlaga vec, kot se je vlagalo doslej. In ker
so podjetja ekonomski sistemi, v njih tudi
razmisljajo po ekonomski logiki, torej prica-
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kujejo, da se jim bo denar, ki so ga vlozili v
zaposlene, povrnil Ce zaposleni ne bi pripo-
mogli k profitabilnosti in vrednosti podjetja,
ne bi bilo ekonomsko smiselno, da bi vanje
vlagali, temve¢ bi bilo bolje vlagati drugam.
Celo v neprofitnih organizacijah morajo za-
posleni izpolnjevati organizacijske cilje, Ce
Zelijo preZiveti, Ceprav ti cilji niso izraZeni v
denarju.

Silovit razmah in razvoj tehnologije sta omo-
gocila, da so informacije, iz katerih lahko pri-
dobimo znanje, pravzaprav povsod. V¢asih jih
je bilo premalo in smo jih zavestno iskali, da-
nes pa jih je Ze preveC in se jim zavestno izogi-
bamo. Zato so pomembnejsi selekcioniranje,
procesiranje in urejanje teh informacij, da bi se
spremenile v znanje in intelektualni kapital.
Prav urejanje informacij in pomoc¢ pri njiho-
vem procesiranju pomenita tudi trzno vrednost
znanja, ki se dokon¢no izrazi v izobraZeval-
nem programu in je hkrati tudi didakti¢no je-
dro izobraZevalnega managementa.

Drugo pomembno vprasanje, ki bi si ga mo-
rale zastaviti organizacije, pa je, kako omo-
gocCiti dostop do znanja slehernemu zapo-
slenemu ter zagotoviti transfer znanja med
zaposlenimi in tako racionalizirati procese
pridobivanja znanja na ravni organizacije ter
se ¢imbolj priblizati ueCemu se podjetju.
Trenutno je vedina iskanj usmerjenih k e-izo-
brazevanju, ki po najnovej$ih raziskavah
ustreza znacilnostim sodobne ucece se orga-
nizacije — pomeni neizmeren vir znanja, do-
stopnost, prihranek ¢asa in niZje stroke.

Ne glede na nove metode, pristope, tehno-
loSke reSitve pa ostaja njihova najpo-



Uvodnik

membnejSa naloga usposobiti zaposlene za
pridobivanje znanja. Zato najbrz ni nakljuc-
je, da se je v svetu Ze pojavil nov poklic, tj. ta-
ko imenovani »knowledge manager«, torej
upravljalec znanja, ki bo imel zelo po-
membno vlogo pri razvoju organizacije. Skr-
beti bo moral za to, da se bodo izobrazevali
prav vsi, zagotoviti transfer znanja, sklepati
ucne pogodbe in tudi znati izmeriti u¢inkovi-
tost svojega dela, torej oceniti po veljavnih
parametrih rezultate vlaganja v znanje.

V strokovnih krogih se pogosto postavlja
vprasanje, kaj se bo dogajalo v izobrazeval-
nem managementu med pri¢akovano recesijo.
Sama bi vprasanje postavila drugace. Ali bi
do recesije sploh prislo, ¢e bi izobraZevanje
vzeli zares, torej kot Zivljenjsko poslanstvo?
Ce vpradanje zastavimo tako, je odgovor nanyj,
ali med gospodarsko recesijo vlagati v izo-
braZevanje ve¢, kot na dlani. Da, in sicer ve¢!
Vlaganja v pravo znanje nikoli ne morejo biti
previsoka.

Na tej konferenci bomo praktiki in teoretiki

skupaj reSevali dileme, povezane z izobraze-
vanjem v gospodarstvu, skusali najti metodo-
logijo za ugotavljanje ekonomicnosti vlaga-
nja v izobrazevanje, iskali sodobnejSe in ra-
cionalnejSe poti za pridobivanje novega zna-
nja, predstavili praktiéne modele strategij ter
organiziranosti izobrazevanja v organizacijah
in novosti na slovenskem izobrazevalnem tr-
gu.

Ker Zivimo v ucecem se tiso€letju, je prav, da
ustvarimo tudi moznosti in taksno okolje, v
katerem bomo lahko brez ovir zadostili po-
trebam po izobrazevanju. Vesela sem, da so
se nam pri teh prizadevanjih pridruzili tevil-
na slovenska podjetja in organizacije, pred-
stavniki lokalnih skupnosti, politicnega Ziv-
ljenja in univerz. Z vsakim tak§nim korakom
bomo napredovali pri uresni¢evanju nacela
vseZivljenjskega ucenja. Vsi, ki ste pripravili
prispevke, ste ta korak Ze naredili. Za to se
vam zahvaljujem in vas vabim, da se nam pri-
druzite tudi prihodnje leto. Vsem pa Zelim
¢im veCji osebni »izkupicek« na konferenci.
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dr. Franc
Krizaj
Orgos, d.o.o.

VseZivljensko izobraZevanje med
vizijo in utopijo ~ memorandum

SPLOSNO O MEMORANDUMU

Svet Evrope je na zasedanju marca leta 2000
sprejel Memorandum o vsezivljenskem uce-
nju. Njegov namen je »vzpodbuditi vseev-
ropsko razpravo o vseobseZni strategiji pri
uvajanju vseZivljenskega ucenja na individu-
alni in institucionalni ravni ter na vseh po-
drodjih javnega in zasebnega Zivljenja«.
Menim, da vsebina memoranduma ni uresni-
¢ljiva v sedanjem liberalnem kapitalisticnem
sistemu, katerega prevladujoci ali celo edini
cilj je velika donosnost kapitala. Zdi se mi,
kot da je napisan za drugacen, prihodnji Cas,
¢as bolj humanega kapitalizma, ki ga Se ni,
ali za Cas socializma s Clove-

Zavedanje potreb-
nosti vsezivijenj-
skega izobrazevanja
je se vedno na nizki

ravini,

$ko podobo, ki ni nikoli zazi-
vel. Zato morda ni odved
vprasanje avtorjem memoran-
duma, kdaj in kako si pred-
stavljajo uresniCenje njegovih
temeljnih smernic, kot so:

 vsi, ki zivijo v Evropi, bi
morali imeti enake moznosti,
da se prilagodijo zahtevam druzbenega in
gospodarskega Zivljenja in da aktivno sode-
lujejo pri oblikovanju evropske prihodnosti;

e zagotoviti sploSen in nenehen dostop do
ucenja za pridobitev in obnavljanje spretno-
sti (najbrz znanja in sposobnosti), potreb-
nih za nenehno sodelovanje v druzbi zna-
nja;

* vidno zvi$ati raven vlaganj v cloveske vire
in tako poudariti za Evropo najpomembne;j-
So prednost — ljudi;

e zagotoviti, da bo lahko imel vsak prebivalec

zdruZene Evrope dostop do kakovostnega
informiranja in svetovanja o uénih mozno-
stih vse Zivljenje;

= BEvropa lahko pokaZe in mora pokazati, da
je mozno oboje: dose¢i dinamicno rast in
ucvrstiti druzbeno kohezijo.

Ce ne upostevam svojih pomislekov in sprej-
mem optimisticno vizijo, ki jo ponujajo se-
stavljalci memoranduma, ne morem mimo
ugotovitve, da ni v njem odgovora na to, kdo
naj bi ga uresnicil, kje dobiti za to potrebna
financ¢na sredstva in navsezadnje, ali si to, kar
opredeljuje memorandum, drzavljani zdruze-
ne Evrope tudi resni¢no zelijo. V razslojeni,
sebi¢ni, amerikanizirani in izrazito potro$ni-
$ko usmerjeni evropski druzbi je zavest o po-
trebi po vseZivljenskem ucenju, vedji solidar-
nosti in vkljucenosti v urejanje druzbenih za-
dev na dokaj nizki ravni. Zato se sprasujem,
kje so in kdo so tisti, ki bodo (ali naj bi) zago-
tovili vsakemu v zdruZeni Evropi Ziveemu
drZavljanu enake moznosti za vseZivljensko
izobraZevanje.

Take in podobne formulacije o enakih moz-
nostih za vse in aktivnem sodelovanju pri
oblikovanju druzbe prihodnosti smo lahko
prebrali pred mnogimi leti v programu ZKS
in v drugih podobnih deklaracijah iz obdob-
ja samoupravnega socializma. To so tudi
ideje mladega Karla Marxa, Ericha From-
ma, znanega pripadnika frankfurtske socio-
loSke Sole, filozofa in pisatelja Jean-Paula
Sartra in mnogih drugih evropskih sociali-
stov iz Sestdesetih in sedemdesetih let
20. stoletja.
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KDO NAJ URESNICI
MEMORANDUM

Iz besedila je mozno sklepati, da naj bi bile za
uresni¢enje memoranduma odgovorne pred-
vsem vlade evropskih drzav, vodstva gospo-
darskih in javnih druzb ter ponudniki izobra-
Zevalnih virov in storitev. Pri nas bi najbrz
morala uresnicenje te naloge prevzeti ministr-
stvo za delo, druZino in socialne zadeve ter
ministrstvo za znanost, izobrazevanje in
Sport. Sprico Stevilnih prednostnih nalog in
akutnih denarnih tezav, ki jih ima vlada, je
nerealno pricakovati, da bo za te potrebe na-
menila potrebna in primerno visoka denarna
sredstva.

Zato lahko od vladnih institucij v teh razme-
rah pri¢akujemo samo aktivnosti na deklara-
tivni in normativni ravni. Nekaj je bilo v tem
smislu Ze narejenega z lanskoletnim spreje-
mom zakona o nacionalnih poklicnih kvali-
fikacijah. Zakon namre¢ omogoca posame-
zniku javno certificiranje neformalno in na-
klju¢no (uniformalno) pridobljenega znanja.
To je zagotovo velika prednost za vse tiste,
ki so si pridobili znanje zunaj formalnih ter
javno priznanih izobrazevalnih institucij in
lahko sedaj tako pridobljeno znanje javno
certificirajo.

Sirjenje pomena in interesa za neformalno
izobrazevanje v gospodarskih subjektih bi
morala zagotoviti tudi Gospodarska zbornica
Slovenije in druge zborni¢ne organizacije. 1z
izkuSenj, lastnih in tujih, ugotavljam, da je in-
teres za tovrstno izobrazevanje v podjetjih ze-
lo upadel, ker pomenijo izdatki zanj izogibne
ali celo odvecne stroSke. Zavest o tem, da so

Na normativnem podrocju bi drzava lahke
spodbudila vse oblike neformalnega izo-
braZevanja z davénimi olajSavami tako, da
bi davéna zakonodaja obravnavala izdatke
za neformalno izobraZevanje enako kot
druga investicijska vlaganja.

izdatki za izobraZevanje nalozba v intelektu-
alni kapital, je znaCilna samo za nekatera
vecja podjetja oziroma tista, ki se srecujejo z
ostro mednarodno konkurenco. Razlog za
tak$no stanje je v »ozkem grlu, ki je tudi v
tem primeru (po Petru F. Druckerju) v vrhu
druzbe oziroma njenem vodilnem manage-
mentu. Ne samo, da nima dovolj posluha za
izobrazevanje sodelavcev, temve¢ (kar je Se
huje) tudi sam nima izrazite potrebe po izo-
brazevanju.

KA] Bl MORALI SPREMENITI

Izku$nje iz mnogih podjetjih kaZejo, da se
malo najodgovornejSih strokovnih in vodstve-
nih delavcev sistemati¢no dopolnilno izobra-
Zuje. Vecina za to nima interesa oziroma Ca-
sa, kot pogosto pravijo, da bi upravicili neza-
nimanje za izobraZevanje. Najbrz so jim za
zanesljivo ohranjanje vodstvenega delovnega
mesta potrebnejSe druge, na

izkusnjah temeljee spretno-
sti, kot so prilagodljivost, vo-
dljivost in lojalnost do nadre-
jenih. Razlog je tudi v tem, da
za najodgovornejsa vodstvena
delovna mesta praviloma niso
izdelani profili potrebnih stro-
kovnih znanj, izkuSenj in osebnostnih lastno-
sti. Zato najdemo na teh mestih posameznike,
ki nimajo potrebne zavesti o pomenu funk-
cionalnega ter sploSnega znanja in tudi ne in-
teresa za stalno poglabljanje ter dopolnjeva-
nje svojega znanja. V takih okoli$¢inah si ne
moremo obetati, da se bo odnos do izobraze-
vanja zaradi memoranduma spremenil.

financen.

Uresni¢enje memoranduma zahteva tudi se-
lekcijo, prenovo in izboljSanje razmer v insti-
tucijah, ki se ukvarjajo s funkcionalnim in
dopolnilnim izobraZevanjem. Z izobraZeva-
njem se ne more ukvarjati vsak, ki meni, da
ima drugim kaj koristnega povedati, in ki zna
to tudi dobro prodati.

Intelektualni
kapital je enako
pomemben kot
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Menim, da bi morali vsi, ki se ukvarjajo z izobraZzevanjem in ni-
majo formalno pridobljenega pedagoSkega in andragoSkega
znanja, pridobiti to znanje in javni certifikat. Zadevo bi morali
urediti na normativni ravni, pooblastila za certificiranje preda-
vateljskih sposobnosti pa naj bi podeljeval na primer drZavni iz-
pitni center, kot je to predvideno v zakonu o nacionalnih pokli-
cnih kvalifikacijah (9. ¢len), ali druga pooblaséena institucija.
Seveda bi morali imeti to znanje oziroma si pridobiti certifikat
tudi vsi univerzitetni ucitelji. Znano je, da vecina tega znanja
nima, to pa negativnho vpliva na kakovost ucnega procesa,

odnos do Studentov in pripemore k ve¢jemu osipu.

Kljub moji skepsi do uresni¢ljivosti vsebine
memoranduma vidim moZnosti za njegovo
uresniéenje v tistih podjetjih, ki bodo spozna-
la enakovreden pomen finan¢nega in intelek-
tualnega kapitala ter njune dolgoroére do-
nosnosti, pa tudi pomen izbire vodstvenih de-
lavcev na vseh ravneh v skladu z izdelanimi
profili potrebnega strokovnega znanja in
osebnostnih lastnosti.

Prve poizkuse o pomenu finan¢nega in inte-
lektualnega kapitala pri presoji ekonomske
donosnosti posamezne druzbe je izvedla
druzba The Boston Consulting Group. Ugo-
tovili so, da pri delovno intenzivnih podjetjih
klasi¢ni kazalniki donosnosti kapitala (ROI
ali ROA) ne kazejo prave slike. Zato je uvedla
za delovno intenzivne druzbe poleg kazalni-
ka ekonomske uspesnosti (EVA) Se kazalnik
»Workonomics«, ki temelji na razmerju med
dobic¢kom in stroski na zaposlenega.

SKLEPNE MISLI

Vsebina memorandum kaze na to, da se v ne-
katerih institucijah Evropske unije zavedajo
nujnega prehoda iz druzbe, ki temelji na krat-
koroc¢ni in maksimalni donosnosti kapitala, v
druZzbo, ki bo enakovredno obravnavala vlogo
kapitala in znanja. Cilj takSne druzbe naj bi
bil ustvarjanje tolikSnega dobicka, ki bo za-
gotavljal dolgoro¢ni obstoj podjetij, primerno
donosnost kapitala in socialno varnost zapo-

slenih. V memorandumu pa je ¢utiti tudi upa-
nje tistih, ki si Zelijo, da bi prislo do teh spre-
memb, a se hkrati zavedajo, da kratkoro¢no
niso mozne, ker za to nimajo opore v gospo-
darskih in politi¢nih institucijah. Prav zaradi
neugodnih razmer, ki sem jih omenil, se mi
zdi memorandum bolj podoben utopiji kot vi-
ziji, Ceprav ga podpiram in si mocno Zelim,
da bi bil uresnicen prej, kot bodo nanj pozabi-
li njegovi najbolj goredi ustvarjalci in zago-
vorniki.
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Ali je ve€ razlik ali ve¢ podobnosti
v izobraZevanju v velikih,
srednjih in man;sih podjetjih

V prispevku predstavljam rezultate nekate-

rih raziskav,* ki so bile opravljene na podroc-
ju izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih
v manjSih, srednjih in velikih slovenskih pod-
jetjih. Raziskave kaZejo na nekatere razlike v
odnosu do razvoja kadrov kot dela poslovne
strategije v podjetju in na povezave med de-
lom ter motivacijo za izobrazevanje. Prikazu-
jem, koliko je za vsebine, vezane na izobraze-
vanje in usposabljanje, pomembno, ali je po-
sameznik zaposlen v velikem, srednjem ali
manjSem podjetju.

SISTEMAT!CN OST PRISTOPA
K IZOBRAZEVANJU IN
USPOSABLJAN]JU V PODJET]IH

Obstaja neposredna povezanost strateskih,
razvojnih in poslovnih ciljev podjetja s stro-
kovno opredeljenimi (in zagotovljenimi) po-
trebami po znanju ter usposobljenosti zapo-
slenih. Ti naj bi te cilje tudi uresnidili. Te po-
trebe se morajo skladati s cilji organizacije.
Na vprasanje, ali imajo izdelan sistem izobra-
Zevanja ter usposabljanja in na katerih ravneh
(ravni pa smo razdelili dokaj klasi¢no: tri rav-
ni managementa, strokovni delavci, admini-
strativno tehni¢ni delavci, proizvodni delav-
ci), smo dobili dokaj razli¢ne odgovore.

Obravnavana velika podjetja imajo tak sistem
izobraZevanja in usposabljanja, srednja in
manjsa podjetja le redko. Za srednje velika in
velika podjetja velja, da izvajajo predvsem
usposabljanje na podro¢ju varstva pri delu,

varstva okolja, zagotavljanja kakovosti in
standardov ISO, vodenja delovnih procesov
in ravnanja z zaposlenimi. Za manjsa podjetja
je znacilno, da izvajajo interno usposabljanje.
V vsebinskem pogledu upostevajo predvsem

dr. Marjana
Merkac
Visoka Sola za
podjetnistvo

zakonsko predpisano usposa-
bljanje (varstvo pri delu, var-
stvo pred pozari ...), zagotav-
ljajo pa tudi strokovne oglede,
sejme ipd. Prednosti tovrstne-
ga pristopa se kazejo pred-
vsem v moZznosti neposredne
izmenjave informacij o delovnem podrodju,
spoznavanja novosti, strokovne literature o
dogodku. Praviloma te oblike preizkusijo naj-
prej vodje, novosti, znanje pa prenesejo na
podrejene.

UGOTAVLJANJE POTREB PO
[ZOBRAZEVAN]U IN
USPOSABLJANJU V PODJET]IH

Ugotavljanje potreb po izobrazevanju in us-
posabljanju ne poteka v vseh podjetjih enako
intenzivno za vse vrste dela oziroma za vse
ravni vodenja. Prav tako prihaja do razlik pri
vsebini in pri postopkih ugotavljanja potreb
PO znanju.

a) Na katerih ravneh v podjetju najveckrat
prihaja do potrebe po usposabljanju

Kaze, da so strokovni delavci in proizvodni

delavci tisti delavci, za katere se ugotavljajo

Interno usposab-
lianje je znacilno
predvsem za

manjsa podjetja.
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potrebe izobraZevanju in usposabljanju v veli-
kih, srednjih in manjSih podjetjih. Razlogi za
to so predvsem v spremembah zakonodaje,
novostih v specifi¢nih strokah in v zahtevi po
vse velji kakovosti dela. Pri proizvodnih de-
lavcih ugotavljamo, da se izvaja najvec uspo-
sabljanja na interni ravni, v samem podjetju.
Zanimiva je ugotovitev, ki je sode¢ po obrav-
navanih podatkih znacilna za management. V
manjsih podjetjih se najve¢ potreb ugotavlja
pri neposrednih vodjih oziroma pri niZjem
managementu, v srednje velikih podjetjih pri
vodilnem, v velikih podjetjih pa pri srednjem
managementu.

b) Katere vsebine so najaktualnejSe glede
na velikost podjetij

Vsebine usposabljanja lahko grobo razdelimo
na tri temeljna podro¢ja: proizvodno-tehnic-
no, ekonomsko poslovno in tuje jezike. Na

Zaposleni se naj-
pogosteje usposab-
liajo na proiz-
vodno-tehnicnem

podrocju.

prvem mestu po pomembno-
sti so teme s proizvodno-te-
hni¢nega podro¢ja. Zanje ve-
lja, da so na programu uspo-
sabljanja v vseh vrstah podje-
tij. Na drugem mestu so v
manj$ih, srednjih in velikih
podjetjih vsebine z ekonom-
sko-poslovnih podrocij. Pri
jezikih je nekaj razlik, saj tovrstno usposa-
bljanje izvajajo predvsem v srednjih in veli-
kih podjetjih, v manjsih pa redko.

V manjsih podjetjih iz naSega vzorca se zapo-
sleni najpogosteje udelezujejo strokovnih po-
svetov in seminarjev (45 odstotkov) in seminar-
jev o poznavanju proizvodov (31 odstotkov). To
jim pa¢ narekuje njihovo delo in jih osebno iz-
popolnjuje. Manj se odlocajo za usposabljanje
zaradl moznosti napredovanja. V 45 odstotkih
jih na izobraZzevanje napoti delodajalec, v 31
odstotkih pa se zanj odlo¢ajo sami.

Managementu najbolj primanjkuje znanja s
podrocja vodenja in upravljanja, obvladova-
nja kakovosti in poslovnega komuniciranja.

V podjetjih ocenjujejo primanjkljaj zna-
nja, ki bi bilo potrebno za debro opravlja-
nje trenutnih obveznost, in tudi pricako-
vani primanjkljaj znanja za potrebe, ki im
bo moralo podjetje zadostiti v prihodnosti.
Te ocene so ofitno res zgolj ocene in ne
temeljijo na sistemati¢nej$ih analizah stra-
tegije poslovanja, kadrovske strategije in
dejanske primerjave potreb poslovnih pro-
cesov ter zmoznosti kadrov. Ocena seda-
njih in prihodnjih potreb se namreé v
obravnavanih pedjetjih skoraj ne razlikuje.

Podrocje financ in zakonskih predpisov, spe-
cifi¢no strokovno znanje in uporaba racunal-
nika je najocitneje potrebno izboljSanja pri
drugih vrstah dela.

¢) Kako podjetja obicajno ugotavljajo
potrebe po znanju

V obravnavanih manjsih, srednjih in velikih
podjetjih so se najpogosteje odlocili za odgo-
vor, da poteka ugotavljanje potreb po znanju
na podlagi uvajanja tehnoloskih sprememb v
podjetju. Za manjSa podjetja je znacilno, da
vodilni delavci in neposredni vodje opredelijo
potrebno znanje za celovito obvladovanje ka-
kovosti podrejenih. Podobno delujejo tudi v
srednjih in velikih podjetjih. Vendar v teh
podjetjih uporabljajo tudi anketiranje med za-
poslenimi in individualne pogovore z zapo-
slenimi, manjSa podjetja pa teh dveh pristo-
pov skoraj ne uporabljajo.

¢) Ali obstaja tipicna starostna skupina,
pri kateri najveckrat prihaja do potrebe
po usposabljanju
V obravnavanih podjetjih se je pokazalo, da
je tipi¢na starostna skupina, pri kateri najvec-
krat prihaja do potrebe po usposabljanju, v
manjSih podjetjih med 25. in 30. letom, v
srednjih med 35. in 40. letom ter v velikih
med 30. in 40. letom. Tudi pogovori s kadrov-
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skimi delavci v teh podjetjih so pokazali, da
starost ni odlocilna za to, koliko moZnosti bo
imel posameznik za usposabljanje. Znacilne-
je je, da prihaja do odpora za usposabljanje,
in sicer pri skupini, stari nad 50 let. Kaze, da
pri tej starosti teZe sprejemajo novosti ter
spremembe in ne najdejo motiva, da bi vlaga-
li v svoj osebni razvoj in napredovanje.

Tudi v raziskavi, ki se je ukvarjala s to temati-
ko le v manjsih podjetjih, se je pokazalo, da
starost kandidatov ni pomembna. 40 odstot-
kov anketirancev v manjsih podjetjih meni,
da imajo vsi enake moznosti, 28 odstotkov
pa, da so moznosti odvisne od delovnega me-
sta, kjer prihaja do sprememb v nacinu dela.
Pokazala se je Se ena zanimivost, in sicer, da
so zenske dovzetnejSe za dodatno izobrazeva-
nje: 83 odstotkov se jih je namrec¢ pripravlje-
nih izobrazevati za bolje plac¢ano delovno
mesto. Z narascajoCo starostjo se ta delez
med moskimi in Zenskami manjSa.

d) Aktualne metode in oblike
izobrazevanja in usposabljanja

Obravnavana podjetja se med sabo nekoliko
razlikujejo glede metod, ki so najpogosteje
uporabljene pri usposabljanju v samem pod-
jetju. V manjsih podjetjih najveckrat upora-
bljajo metodo menjavanja dela, opazovanja in
Studijskih sestankov. Sode¢ po odgovorih,
srednje velika podjetja najpogosteje organizi-
rajo krozke za izboljSanje kakovosti in pro-
gramske ter projektne sestanke. Pri velikih
podjetjih je nabor oblik precej vecji in enako-
merno razporejen med sodelovanje s Solami,
menjavanje dela, metodo opazovanja, pro-
gramsko usmerjene krozke, Studijske sestan-
ke ter krozke za izboljSanje kakovosti dela.

¢) Ocena o ucinkih izobraZevanja in
usposabljanja

Vemo, da redkokje sistemati¢no spremljajo

ucinke izobrazevanja in usposabljanja zapo-

slenih v podjetju. Tako je bilo tudi z obravna-

vanimi podjetji. Ocena je narejena le na po-
dlagi percepcije kadrovskih sluzb in vodilnih
v manj§ih, srednjih in velikih podjetjih. Za
velika, srednja in manj$a podjetja velja, da
pricakujejo od usposabljanja zaposlenih rast
koli¢inskega obsega poslovanja, zmanjSanje
reklamacij in boljSo kakovost dela, zmanjSa-
nje Stevila poskodb pri delu in stroskov poslo-
vanja. Poleg tega so v srednje velikih in veli-
kih podjetjih navajali tudi pricakovano napre-
dovanje v osebnem in poklicnem razvoju, iz-
boljSanje odnosa do okolja, zdravja in varne-
ga dela. V velikih podjetjih so poleg vsega
nastetega med pri¢akovanimi ucinki poudarili
Se rast podjetja in dvig ravni kulture.

MOTIVIRANOST ZAPOSLENIH ZA
USPOSABLJANJE IN [ZOBRAZEVANJE

Pri obravnavanju podjetij v celjski in podrav- -
ski regiji je treba poudariti, da za podjetja v
vzorcu ugotavljamo nizko izobrazbeno raven.
Po stopnji izobrazbe prevladujejo v srednje
velikih podjetjih zaposleni s poklicno izo-
brazbo (PK 17 odstotkov, KV 36 odstotkov,
srednja izobrazba 17 odstotkov), v velikih
podjetjih pa prevladujejo polkvalificirani in
nekvalificirani kadri (PK 31, NK 30, KV
14 odstotkov). VajeniSka mesta odpirajo le v
14 odstotkih podjetij v vzorcu, s Stipendira-
njem pa se strinja vecina podjetij. Izobrazbe-
no raven zaposlenih moramo upostevati, ka-
dar preucujemo motiviranost zaposlenih za
usposabljanje.

Raziskava, ki je zajela vzorec manjsih podje-

V kar 96 odstotkih podjetij menijo, da so
njihovi zaposleni motivirani za usposa-
bljanje, ker jih k temu spodbujajo. Najpo-
gosteje tako, da zagotovijo financiranje
usposabljanja, uvajanje participacije zapo-
slenih pri delu, spreminjajo sistem nagra-
jevanja in povezujejo usposablianje z
ohranjanjem delovnih mest.
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tij iz vse Slovenije v trgovinski in proizvodni
dejavnosti, je pokazala vi§jo povprecno stop-
njo izobrazbe (vecinoma srednja stopnja, sle-
dita poklicna in vi§ja stopnja). Delovna mesta
so vefinoma na podrocju komerciale in pro-
daje, povprecna delovna doba anketiranih v
teh podjetjih pa je od 20 do 30 let. Motivacija
za izobrazevanje je velika, izhaja pa bolj iz
potreb dela kot iz spodbud notranjega okolja.
Na zadnje so se anketirani izobraZevali v na-
slednjih obdobjih: 40 odstotkov anketiranih
vsako leto, v preteklem letu 36 odstotkov,
pred ve¢ kot dvema letoma 16 odstotkov, Se
nikoli le 8 odstotkov (gre ve-

Manj izobrazZeni so
se tudi manj
pripravijeni do-
datno izobrazevati.

¢inoma za na novo zaposle-
ne). Najvec tistih, ki se redno
izobrazujejo, je v teh manjsih
podjetjih starih do 27 let, naj-
manj pa je tistih nad 48. le-
tom. Pogosteje in ve¢ se izo-
brazujejo zaposleni na vodil-
nih delovnih mestih — stalno kar 83 odstotkov.
Obstaja neposredna zveza med stopnjo for-
malne izobrazbe in usposabljanjem: vec se
dodatno izobraZujejo visje izobrazeni — v tem
primeru z visoko in vi§jo izobrazbo —, uspo-
sabljajo se namrec¢ vsako leto.

V zvezi s tem je bilo zanimivo vprasSanje, ali
bi zaposleni sprejeli bolje placano delovno
mesto, ¢e bi se morali zanj dalj ¢asa dodatno
izobraZevati. Odgovori so tesno povezani z
izobrazbo: 86 odstotkov anketirancev z vi§jo
ali visoko izobrazbo bi sprejelo delovno me-
sto, ki bi bilo bolje pla¢ano, e bi to zahtevalo
dve leti dodatnega izobraZevanja. Tega pa ne
bi storilo 43 odstotkov anketirancev s konca-
no poklicno Solo.

ORGANIZACIJA USPOSABLJANJA,
PONUDBA STORITEV

Glede ponudbe programov usposabljanja, ki
jih dobivajo podjetja od izvajalskih organiza-
cij, je ocena obravnavanih podjetij v celjski

regiji: 37 odstotkov je zadovoljnih, 27 odstot-
kov pa jih meni, da programi niso dovolj pri-
lagojeni njihovim potrebam. Srednje velika
podjetja v 49 odstotkih primerov izvedejo us-
posabljanje pri zunanjih izvajalcih, velika pa
v 58 odstotkih sama, z lastnimi kadri. Zaradi
dokaj majhnega trga in razmeroma skromne-
ga povprasevanja so cene programov pravilo-
ma visoke. Podporne institucije na ravni dr-
Zave izvajalcem deloma pomagajo pri trZenju
programov, manj pa pri razvoju in analizira-
nju potreb po ustreznih programih.

Zelo zgovorni so tudi podatki iz vsakoletne
raziskave o slovenskih gazelah — najhitreje
razvijajocih se in uspe$nih podjetjih. Kot
konkurenc¢no prednost v primerjavi z drugimi
na prvem mestu navajajo usposobljene kadre
in na drugem dobro organiziranost. V zvezi s
kadri so v kar 76 odstotkih najdinamicnejsih
podjetij zagotovili, da je vecina njihovih za-
poslenih dovolj usposobljena, in v 12 odstot-
kih, da so dovolj usposobljeni vsi zaposleni.
Hkrati v dinami¢nih podjetjih v 88 odstotkih
zagotavljajo, da je usposobljene delavce zelo
tezko dobiti oziroma pridobiti. Vecina se jih
usposobi v podjetju z delom — torej so se us-
posobili v hitro razvijajo¢ih se podjetjih sa-
mih ali v prej$njih sluzbah, le vsak deseti v
Soli in vsak dvajseti z drugimi oblikami izo-
braZevanja ter usposabljanja.

USMERITVE: OCENA POTREB
PODJETI] PO USPOSABLJANJU IN
[ZOBRAZEVANJU

Za podjetja na obmodju Celja, Podravja bodo
v prihodnje najzanimivejsi programi s speci-
ficnim strokovnim znanjem — torej bi morali
ponudniki tesno sodelovati s podjetji v posa-
meznih dejavnostih in tako zagotoviti boljSo
kakovost programov ter ugotavljanje dejan-
skih potreb. Izhajati kaze tudi iz ocen o tem,
katerih vrst znanja primanjkuje Ze sedaj in
ogroza razvoj obravnavanih podjetij: spret-
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nost prodaje, trzenja, specificno proizvodno
znanje, tuji jeziki, ratunalniStvo. Tako naj bi
ostalo tudi v prihodnje. Poleg tega pa tudi fi-
nancno in managersko znanje.

V podjetjih ra¢unajo, da bodo te primanjklja-
je znanja nadomescali s sprotnim in stalnim
usposabljanjem kadrov, pridobivanjem inter-
disciplinarnega znanja, zunanjo strokovno
pomodjo, zaposlovanjem Zze usposobljenih,
hitrej§im prenosom znanja ter tehnologij in
bolj§im sodelovanjem z drugimi sektorji go-
spodarstva.

Management potrebuje za boljSe opravljanje
dela medsektorsko znanje — potrebujejo ga
zaposleni v vseh dejavnostih: predvsem tuje
jezike, nacrtovanje, vodenje, trzenje. V veli-
kih podjetjih je poleg tega poudarek na kultu-
ri in etiki, strateSkem managementu in po-
slovnem komuniciranju.

Kaksno znanje pa pricakujejo delodajalci od
na novo zaposlenih? Sodobno znanje in spret-
nosti: tuji jeziki, racunalnisko znanje, marke-
tinsko znanje, znanje s podrocja financ, pro-
daje in komuniciranja. Anketirani delodajalci
tudi ne zanemarjajo osebnostnih lastnosti.
Pri¢akujejo predvsem zanesljivost, vestnost,
objektivnost, sistemati¢nost, konkretnost, ko-
munikativnost, kreativnost. Torej predvsem
prilagodljive kadre, pripravljene na samostoj-
no in skupinsko delo, ki se bodo tudi samoi-
niciativno pripravljeni usposabljati za potrebe
podjetja in lastnega razvoja.

* Raziskave, opravljene v okviru visokoSolskega studij-
skega predmeta management zaposlenih na VSSP v letih
1998-2000 na vzorcih manjsih, srednjih in velikih pod-
Jetij v gospodarstvu, veCinoma v celjski in podravski re-
gUji, in na vzorcih manjsih podjetij iz trgovinske dejavno-
Sti.
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dr. Nives
Licen
Filozofska
fakulteta v
Ljubljani

Socialni kapital in izobraZevalne
potrebe v obdobju
spreminjanja dela in trga

Uéeéa se organizacija skrbi za izobrazeva-
nje zaposlenih na razli¢nih podro¢jih.
Klasiénim poklicnim izobraZevalnim progra-
mom, namenjenim strokovnemu izpopolnje-
vanju, dodajajo programe, ki spodbujajo raz-
voj zaposlenih na podro¢ju komunikacije,
medosebnih odnosov, vodenja, refleksivnega
pristopa h karieri in biografiji.

VIDIKI SODOBNEGA RAZVOJA IN
SPREMINJANJA DELA

Vzgoja in izobrazevanje sta kompleksen po-
jav, ki izhaja iz vrednotenja ¢loveka, njegove-
ga dela in pogleda na razvojne moznosti.

Sodobni naéin Zivljenja zahteva od posame-
znika Stevilne socialne vloge in temu sledi tu-
di izobrazevanje. V primitivnih kulturah je
drugace, te ne poznajo dualizma med Custvi
in razumom, pomembnega za vrednotenje, in
dualizma med Cutenjem in intuicijo, pomem-
bnega za zaznavanje. Zahodna civilizacija je
lo¢ila posameznika od druzbe, naravo od kul-
ture, znanost od religije (Telban, 2000). Dua-
lizem, kot ga poznamo na Zahodu, nas odda-

Za sodobno identiteto je znacilno, da je fluidna, spremenljiva,
da se nenehno prilagaja. Identiteta zaposlenega je zelo rahlo
opredeljena, ni pravih sidris¢, ampak je le trg, ki doloca delo.
Cloveski kapital je cenjen toliko, kelikor prinasa dobicka. V
»rezimu« fleksibilnosti nastajajo problemi in z njimi potrebe po

| izobraZevanju na drugacnih poljih kot v ebdobju, ki ni bilo
oznadeno kot obdobja tveganja.

ljuje od razumevanja Zivljenja kot celote. Ne
gre samo za znanost ali religijo, ne samo za
poklic ali druzino, ne samo za moski ali Zen-
ski pol ... Zivljenje nima samo dveh polov,
ima veliko vmesnih stanj.

Zaradi pomanjkljivosti silovitega razvoja so
zacCeli razmiSljati o trajnostnem razvoju, ki ga
opredeljujejo nekatere skupine dejavnikov.
Gosar (1991) jih je opredelil v sedem skupin:
delo in gospodarstvo, odnosi, upravne struk-
ture in druzbena morala, zdravje in zdravo
okolje, nacin Zivljenja kot izraz kulture v
druzbi, vzgoja in izobraZevanje, mediji. Traj-
nostni razvoj uposteva vse dejavnike.

Razvoj temelji na sodelovanju med strokami
in posamezniki, upostevaje razlicne interese
posameznikov in skupnosti. Interesi skupno-
sti in posameznika ne morejo biti zanemarje-
ni na racun tako imenovanih profitnih ali
»podjetniSkih« interesov. Ekonomija, katere
najpomembnejse nacelo so materialni intere-
si, kalkulacije, akumulacija dobicka, ni nekaj
naravnega v Cloveku, je menil Max Weber
(1930) in za njim tudi Bourdieu (1998), ki se
zavzema za prepoznavanje avtonomije ¢love-
kove dejavnosti v okviru zgodovinskega pro-
cesa in nacina Zivljenja.

SOCIALNI KAPITAL

Civilizacijska kompetenca je bila v devetde-
setih letih opredeljena kot sklop pravil, navad
in vrednot, ki so predpostavka za participaci-
jo v postmoderni druzbi. Gre za kulturne pre-
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dispozicije, ki jih posameznik razvija v pove-
zavi z drugimi. NajpomembnejSe pri tem pro-
cesu so primarne skupine, ki delujejo na
osnovi tesne medsebojne povezanosti, poleg
teh pa tudi delovne skupine, druZenje v pro-
stem Casu ipd. Skupaj sestavljajo mreZo soci-
alnega kapitala.

Socialni kapital je razmeroma nov konceptu-
alni pogled na bogastvo odnosov, zato obstaja
ve¢ razliénih opredelitev. Putnam (1993,
2000) ga je opredelil tako: socialni kapital se
nana$a na tiste vidike socialne organizacije,
kot so zaupanje, norma, omreZja, ki lahko iz-
boljSajo uéinkovitost druzbe s spodbujanjem
koordiniranega delovanja. Bourdieu (1985)
pa je opredelil socialni kapital kot gostoto in
pogostost ter pomembnost socialnih stikov, ki
jih lahko posameznik »mobilizira«, ko jih po-
trebuje, in se nanje zanese, ¢e Zeli izboljSati
svoj poloZaj.

Socialni kapital raz¢lenjujejo z dveh vidikov.
V prvem opazujejo koristi, ki jih ima posame-
znik od medosebnih odnosov, v drugem pa,
kakSne koristi imata skupnost, organizacija
ali institucija od socialnega kapitala. Razli¢ni
avtorji poudarjajo prvi ali drugi vidik. Ceda-
lje bolj pa se strinjajo s tem, da socialni kapi-
tal pomeni zmoZnost, sposobnost akterjev
(posamezniki, skupine, organizacije, giba-
nja), da si kot deli socialnega omreZja prido-
bijo korist (Portes, 1998, v: Adam, 2001; 39).

Socialnega kapitala ne moremo meriti, pri
presoji smo odvisni od posrednih podatkov.
Socialni kapital posredno predstavljajo s
stopnjo zaupanja in vkljucenostjo, ¢lanstvom
v nevladnih organizacijah. Sode¢ po teh ka-
zalcih, ugotavlja Adam (2001), da je povpre-
&en Slovenec nezaupljiv, usmerjen individua-
listiéno in v zasebni$vo. Zaupanje se krepi
pocasi, ne razvije se ¢ez no€. Pri organizaciji
izobraZevanja se vpraSamo, ali lahko vnasa-
mo tuje izobrazevalne projekte, ki so jih ra-
zvili v kulturi z vi§jo stopnjo zaupanja, v slo-
vensko kulturno okolje z nizko stopnjo zaupa-

nja, ne da bi jih modificirali. Tuji izobrazeval-
ni programi ne upoStevajo kulturno-semanti-
¢nih posebnosti okolja.

[ZOBRAZEVANJE KOT SPODBUDA
ZA RAZVO] SOCIALNEGA KAPITALA

Sintagmi ¢loveski kapital in socialni kapital
se Cedalje pogosteje uporabljata. Ne razmi-
§ljamo vec€ o tem, da smo posameznika posta-
vili na raven kapitala.

Osnovna znacilnost kapitala je dobicek, ki s svojimi zakonito-
stmi retrogradno vpliva na vse dejavnosti in odnose do soclove- |
ka in narave, Ce jih pojmujemo kot kapital. Posameznik je lahko
kapital samo v prenesenem pomenu besede. Kapital je figura,
ki ponazarja nekaj dragocenega. V sodobnih razpravah ni tako,
temveC nasprotno, posameznik je pomemben kot vir dobicka,
Izobrazevanje jele mvesncga v Cloveske vire, katcre rezultat sta
vedja zaposljivost in ekonomski razvoj.

Definicije oznacujejo kot temeljne sestavine
socialnega kapitala zaupanje, sodelovanje/ko-
operacijo, medsebojno usklajevanje/koordi-
nacijo, participacijo. Kaj je problem? Ljudje
se udelezujejo »komunikacijskih treningov,
ki naj bi jih usposobili za drugacne nacine
medsebojnega sporazumevanja. Pogosto so ti
le ucenje skriptirane komunikacije, ki jo upo-
rabljajo, kadar si nadenejo maske kooperativ-
nosti, v vsakdanjem Zivljenju pa ne uporablja-
Jjo novih vedenjskih vzorcev. Posameznik je
prepricljiv v svoji komunikaciji z drugim po-
sameznikom, ko sporoca tisto, o Cemer je pre-
prican. Komunikacijsko usposabljanje je us-
pesno, kadar posameznik razi$ce svoje nagi-
be in kadar najde socialno primerne vzorce
za svoja sporocila. Pomembni so je posame-
znik, njegovo videnje in interpretiranje sveta.
Komunikacijski vzorci, ki so le posledica
»treninga«, in ne spremembe Cloveka, niso
prepricljivi.

Na verbalni ravni poudarjamo medsebojno
zaupanje, znacilnost socialnega kapitala, za-




16

IzobraZevanje v gospodarstvu in nacionalna strategija izobraZevanja odraslih

nemarimo pa tako imenovano institucionali-
zirano nezaupanje. V okviru drzave so to me-
hanizmi kontrole oblasti, v okviru delovne
skupine pa je to pozicija, ki jo imenujejo »dr.
Ne«. Ta je odgovoren za to, da vedno isce po-
manjkljivosti. Zaupanje se razvije takrat, ka-
dar je dovoljeno (ne)zaupati. Zato uspeSne
koordinacijske skupine ne Zelijo, da bi se vsi
vedno strinjali.

Fukuyama ugotavlja (1995), da je potrebna
dolocena spontana sociabilnost, da se razvije-
jo moznosti oblikovanja no-

Brez socialnega

kapitala ni

vih skupin ali podjetij na po-
dlagi skupnega interesa in
medsebojnega zaupanja. Dol-

koopgra [imgga gorocne kooperacije ni mogo-
- ¢e dolociti vnaprej. Sodelova-
Vé’d(?n] a. nje ne more nastati na osnovi

hierarhi¢nih zapovedi. Pri
razvojnih regionalnih projektih ugotavljajo,
da niso uspesni, ¢e prebivalci ne sodelujejo
pri vseh fazah projekta. Tudi razvojni projekti
v podjetjih niso uspesni, ¢e zaposleni le dobi-
jo ukaz, da se morajo obnaSati kooperativno.
Da podjetje doseZe raven spontane sociabil-
nosti in postane ucece se podjetje, mora skozi
ve¢ razvojnih faz. Vsaka faza zahteva Cas,
vendar ga lahko skrajSamo, ¢e izrabimo moz-
nosti izobraZevanja.

Ce teh zakonitosti ne upoStevamo, se razvije
lazna fleksibilnost, ki naéne posameznikovo
psihofizi¢no ravnovesje.

SKLEPNE MISLI

Posamezniki so ¢edalje pomembnejsi za raz-
voj organizacij, zato vse ve¢ energije name-
njajo neekonomskim vidikom razvoja, kamor
spadajo izraba znanja, uporaba inventivnosti,
nacrtovanje kariere, razvoj odnosne in emo-
cionalne inteligentnosti. Ce Zeli biti organiza-
cija v srediscu razvoja in ne ostajati v ozadju,
si ne sme dovoliti, da bi ga ujela zanka stati-
sti¢ne in strukturalne resnice. Pri tem spre-

gleda vse tiste dejavnosti, ki so napolnjene s
custvovanjem in gnane v razvojni spirali s Cu-
stvi. Razvijanje Custvene in odnosne inteli-
gentnosti je mnogo ve¢ kot razvijanje Clove-
Skega in socialnega kapitala v gospodarski
organizaciji, ker seZe tudi na druga Zivljenj-
ska podrocja, v druge socialne vloge. Je izo-
brazevanje, ki ga poleg profitabilnosti ozna-
Cuje tudi »korozija osebnosti« kot posledica
novega kapitalizma.
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Pomen vseZivljenskega
izobraZevanja za sodobno
industrijsko proizvodnjo

Zdaj§nje stanje in organiziranost izobraze-
vanja ter usposabljanja v slovenskem gospo-
darstvu sta predmet kritike in nezadovoljstva.
Nekatere raziskave so pokazale, da imajo
vecje slovenske organizacije sicer svoje mo-
dele organiziranosti izobraZevanja, toda to so
le njihove interne izvedbe, ki pa navadno niso
vpete niti v nacionalne izobraZevalne sheme
niti v nacionalni gospodarski razvoj (1).
Nekateri so e bolj kriti¢ni. Zaradi slabe izo-
brazbene strukture zaposlenih in omejenih
sredstev, ki se vlagajo v strokovne kadre, se
tehnolo$ki prepad med Slovenijo in razvitimi
drzavami veca (2).

Izobrazbena raven pri nas je na sploSno zelo
nizka, v industriji pa je Se slabsa. Ce se ome-
jim le na industrijo, je razlogov za takSno
stanje ve¢ in so zelo kompleksni. Omenimo
le dva. Prvi izhaja iz potrebe po zaposlova-
nju v vseh delih Slovenije, do zacetka devet-
desetih let. Ve¢ina mladih je v primeru pre-
nehanja $olanja, ne glede na stopnjo in smer
izobraZevanja, takoj dobilo sluzbo. Drugi
razlog pa vidim v usmerjenem izobraZeva-
nju. Z uvedbo usmerjenega izobraZzevanja so
namre¢ prenchale delovati poklicne Sole, s
tem je usahnil vir mladih za industrijo, ki so
z nadaljnjim izobraZevanjem ob delu in iz
dela postali mojstri s precejSnjim tehni¢nim
znanjem, pedagoskimi vrlinami in vodstve-
nimi sposobnostmi. Vsak tak mojster je po-
menil za vsako industrijsko panogo kapital z
veliko znanja in mo¢nim obcutkom pripa-
dnosti organizaciji, stroki in sodelavcem.

Tak8nim mojstrov nasa industrija ve¢ nima.
In tudi v tem lahko i§¢emo razloge za propad
mnogih podjetij.Od leta 1980 do danes ni bi-
lo veliko narejenega z vidika tehni¢nega ali
tehnoloSkega izobrazevanje za industrijo. Z
uvedbo dualnega sistema izobraZevanja smo
napako iz preteklosti sicer popravili, toda
praksa kaze, da sistem §e ni zazivel, kot smo

dr. Janez
Tusek
Institut za
varilstvo,
Ljubljana

nekateri pri¢akovali in nacr-
tovali. V dualnem sistemu je
prevelik osip ucencev in vla-
da premajhno zanimanje med
mladimi za takSen nacin izo-
braZevanja. To je davek zara-
di opustitve tak§nega sistema
in uvedbe usmerjenega izobraZevanja pred
priblizno dvajsetimi leti. Tradicija pomeni
pri izobraZevanju zelo veliko. Veliko vlogo
pri odloc¢anju mladih za tehnolosko in te-
hni¢no izobrazevanje ima druzbena klima,
ki pa je dualnemu sistemu zelo nenaklonje-
na. Z mnozi¢nim §irjenjem gimnazij po vsej
drzavi in neomejenim vpisom vanje je za po-
klicne Sole preprosto zmanjkalo ucencev.
Mislim, da se nasi pedagogi, ucitelji in tisti,
ki usmerjajo mlade v poklice, premalo zave-
dajo, da imamo posamezniki, grobo receno,
razliéno razviti dve vrsti sposobnosti 0ziro-
ma inteligence. Prva je »teoreti¢na« in druga
»prakti€na«.

In prav te tako imenovane ro¢ne spretnosti se
v naSem Solskem sistemu, pri mladih, skoraj
ne razvijajo ne odkrivajo. Nekateri celo trdi-
jo, da so tisti ucenci, ki nekoliko teze umsko

Druzbena klima
ni naklonjena
tehnoloskemu
izobrazevanju.
=
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Z uvedbo mojstrskih izpitov je bil narejen koristen korak pri
uvajanju sistema poklicnega izobrazevanja. S tem se je zafelo v
nekem smislu vsezivljenjsko izobrazevanje za zaposlene v in-
 dustriji. Vsak ucenec, ki bo zaCel Solanje v dualnem sistemu
izobraZevanja, bo v svojem poklicu videl moZnosti napredova-
nja, kar bo lahko dosegel le s stalnim izobraZevanjem. To je
_prav gotovo sistem, ki ga morajo podpirati delodajalei, zaposle-

ni in tudi sindikati.

sprejemajo teoreticno snov, mnogo bolj na-
darjeni in spretni pri praktiénem delu.

Prav ni¢ spodbudno stanje z vidika industrije
ni na Stiriletnih srednjih tehni¢nih Solah. Da-
nes skoraj nimamo ve¢ klasi¢nih Stiriletnih
tehni¢nih $ol, v katerih bi se ucenci poleg
teorije naucili tudi prakti¢nega dela. Vecina
ol se je preimenovala v tehni¢ne gimnazije.
Ce pogledamo v seznam 31 predmetov, ki jih
lahko gimnazijci izberejo kot maturitetni iz-
pit, vidimo, da med njimi dejansko ni pred-
meta z industrijsko vsebino.

Kaksno je stanje na visjih, visokih strokov-
nih Solah in fakultetah na podrocju tehnike?
Tudi na teh stopnjah izobraZevanja vzbuja
stanje z vidika industrijskega razvoja skrbi.
Od¢itni sta dve vecji in ve¢ manj$ih teZav. Pr-
va veCja tezava je izredno majhen interes
mladih, ki kon¢ajo srednjo Solo, da nadalju-
jejo Studij v tehnicni stroki. Druga vecja te-
Zava pa je, da vi§je, visoke strokovne Sole in
fakultete niso povezane s slovensko industri-
jo. Povezanost slovenskih vi§jih tehni¢nih
Sol z industrijo in njenim razvojem, prenos
kadrov v obeh smereh in izvajanje pedago-
Skega procesa v posameznih podjetjih bi
prav gotovo povecali pomen tehni¢nega izo-
braZzevanja v druzbi.

Nekaj spodbud vsem, ki se ukvarjamo z izo-
braZevanjem na tehni¢nim podrocju, so dali
rezultati vpisa na visoke strokovne Sole, ki so
bile pred leti ustanovljene na tehni¢nih fakul-
tetah v Ljubljani in Mariboru. Nadaljevalni
Studij je bil namenjen vsem, ki so koncali pr-
vostopenjski $tudij, ve€inoma tehni¢ne fakul-

tete, in so imeli naziv inZenir. Z nadaljeva-
njem S$tudija, ki je trajal po programu preda-
vanj ter vaj eno leto, in izdelavo seminarske
in diplomske naloge pa so udeleZenci prido-
bili naziv diplomirani inZenir na primer stroj-
nistva, gradbenistva itd. Kritiki tak$nega Stu-
dija pa veliko zanimanje za Studij pripisujejo
le temu, da so kandidati po uspesnem Studiju
pridobili naziv diplomirani inZenir dolocene
stroke.

Vlada oziroma politika je pred slabim deset-
letjem ustanovila visje strokovne Sole, ki naj
bi vzgajale tehni¢ne kadre za industrijo v kra-
ju, v katerem je $ola. Teh Sol je razmeroma
veliko, kar je dobro. Ni pa dobro, da kandida-
ti po kon€¢anem studiju, ki traja le dve leti, do-
bijo naziv inZenir. S tem je razvrednoten eden
najbolj cenjenih nazivov v zgodovini podelje-
vanja poklicnih nazivov.

V Sloveniji je skoraj zamrl $tudij na tehnic-
nem podrocju ob delu in iz dela. Na drugih
smereh (ekonomija, upravljanje, manage-
ment) pa dobesedno cveti.

Tudi vsezivljenjsko izobfaieyanje se na vseh
S G & o % wi
tehni¢nih podro&jih, zlasti za tista v industriji,

sploh $e ni zacelo. AN
X

Trenutno imamo vec kot 300 registrirahih or-
ganizacij za izobraZevanje, ki izvajajo ve¢ kot
3.000 izobraZevalnih programov. Za izobra-
Zevanje na tehni¢nem podrocju pa je zelo ma-
lo programov.

Kljub vsem kritikam je kar lepo Stevilo prime-
rov zglednega organiziranja in izvajanja stalne-
ga vseZivljenjskega izobraZevanja za industrijo
tudi na tehnicnem podrocju (3, 4, 5, 6, 7).

MOZNOSTI ZA 1ZBOLJSANJE
STANJA PRI IZOBRAZEVANJU NA
TEHNICNEM PODROCJU

Klasi¢no strojnistvo in sorodne tehni¢ne ve-
de z vsemi vrstami izdelovalnih tehnologij
so prav gotovo podrocja, na katerih lahko
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uspesno konkuriramo na trgu z razvitimi dr-
zavami Zahodne Evrope, ZDA in celo Dalj-
nega vzhoda. To trditev ni teZko dokazati s
Stevilnimi primeri v nasi industriji iz bliznje
in daljne preteklosti, pa tudi iz sedanjosti.
Kako Ze sedaj in v prihodnje v nasi industri-
ji stalno povecevati produktivnost in konku-
renénost na svetovnem trgu ter kako izdel-
kom povecevati dodano vrednost, je odgo-
vor, ki ga bo tezko najti. Prav gotovo pa
ustreznega odgovora na to vprasanje ne bo,
¢e ne bomo okrepili izobraZevanja vseh za-
poslenih v industriji.

Kako lahko pravzaprav pove¢amo Stevilo $o-
lajo¢ih se v industriji oziroma na celotnem te-
hni¢nem podro¢ju? To bi morala biti naloga
vse druzbe, ker je industrija tisto podrocje, ki
s svojo dejavnostjo druzbi tudi koristi in sluZi.

Politi¢no vprasanje

V na$i industriji cutimo posledice usmerje-
nega srednjeSolskega sistema izobraZevanja
iz preteklosti. Prav tako lahko trdimo, da je
politika od osamosvojitve Slovenije naredila
premalo za popularizacijo tehni¢nih pokli-
cev ne glede na stopnjo ali smer izobrazeva-
nja. Celo veé. Stevilni primeri celo govorijo,
da je politika s svojimi potezami v tem ob-
dobju Skodovala tehniki. Predvsem pri odlo-
¢anju mladih za izobraZevanje po osnovnem
in splosnem srednjeSolskem Solanju. Druz-
bena klima v zadnjem desetletju tehniki ni
naklonjena. Razloga za to sta dva. Prvi se
prav gotovo kaZe zaradi velikih teZav naSe
industrije in drugi zaradi nenadzorovanega
Sirjenja gimnazij. V te gimnazije se vpiSejo
skoraj vsi u€enci in jih za tehni¢ne poklice
preprosto zmanjka.

Politika bi torej morala spremeniti druzbeno
klimo. Po naSi oceni bi morala drzava vec¢
vlagati v tehni¢ne Sole: od poklicnih $ol do
fakultet, da bi se mladi izobrazevali v sodob-
nih laboratorijih, s tem pridobili najsodobnej-
e znanje in predvsem veselje do tehni¢nega

poklica. Bolj bi morala tudi finan¢no podpi-
rati vsezivljenjsko izobrazevanje zaposlenih v
industriji. Samo kakovostno izobraZzen in vse-
stransko s strokovnimi informacijami sezna-
njen zaposleni je najvecji kapital podjetja. In
dokler politika, odgovorna za izobraZevanje,
vodstva in lastniki podjetij tega ne bodo spre-
jeli kot najpomembnejSe zakonitosti, industri-
ja ne more biti uspesna.

Delo civilne druzbe

V Sloveniji je civilna druzba dobro organizi-
rana. Stevilna zdruZenja in drustva s svojo de-
javnostjo pokrivajo tudi izobraZevanje. Po na-
§i oceni je vpliv teh organizacij na izobraze-
valne programe pri formalnih in neformalnih
izobraZevalnih ustanovah premajhen. Ne po-
znam primera, da bi na primer na programe
izobrazevanja v srednjih tehni¢nih $olah ali
na tehni¢nih fakultetah kakorkoli vplivala
Zveza strojnih inZenirjev in tehnikov Sloveni-
je. Ta zdruZenja bi morala povezovati indu-
strijo z izobrazevalnimi ustanovami in uskla-
jevati razli¢ne poglede na vsebino izobraZe-
valnih programov ter tudi na dolocanje meril
znanja na posameznih izobrazbenih stopnjah.

V &asu, ko tehni¢no znanje cedalje hitreje zastara, postaja vse-

' ko tehni¢no izobraZevanje vse pomembnejSe in s tem
ilnih zdruZenj v majhni drZavi, kot je na¥a, vse vetja.
Slovenija bo prav gotove lahke razvijala (znanstveno, strokovno
in pedagosko) le tista podrocja tehnike, za katera bo imela naci-
onalni konsenz. To pomeni, da se bodo v razvoj stroke, ki ima
pomen v nacionalnem pogledu, morali vkljuciti vsi zainteresi-
rani: od industrije, politike do civilne druzbe. ‘

Certifikacijski sistem

Pred leti se je v okviru Ministrstva za delo
druZzino in socialne zadeve zacel razvijati cer-
tifikacijski sistem za poklice, ki jih Slovenija
nujno potrebuje, njihovo Stevilo pa je tako
majhno, da ni mogocCe organizirati rednega
Solanja. Kaksno je trenutno stanje na tem po-
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dro¢ju, ni znano. Po mnenju Stevilnih stro-
kovnjakov je to prav gotovo dober predlog, ki
bi ga bilo treba vpeljati v nas Solski sistem. V
tem sistemu bi se uCenci izobrazevali popol-
noma samostojno ob pomoc¢i razli¢nih stro-
kovnjakov ali pa brez njih ali pa bi se Solali v
doloc¢enih ustanovah na krajSih seminarjih.
Zakljucni izpit bi kandidati opravljali pred re-
publisko komisijo na podlagi sprejetih meril
znanja. V okviru taksnega sistema bi bilo tre-
ba vkljuciti tudi sistem »vseZivljenjskega«
izobrazevanja. To pomeni, da bi morali kan-
didati pridobljeni certifikat z znanjem pred
izpitno komisijo potrjevati vsako leto ali vsa-
ki dve leti ali celo na vec let, odvisno od zah-
tevnosti poklica.

Delovne organizacije

Delovne organizacije v strojnopredelovalni
panogi so posebno poglavje na podrocju izo-
brazevanja. Po nekaterih podatkih v tej go-
spodarski panogi v letu 2000 vec kot polovica
zaposlenih ni bila niti en dan na izobraZeva-
nju. Zavedamo se, da je v trznem gospodar-
stvu, ko morajo zaposleni delati tudi po deset
ur na dan ali celo vec, zelo tezko zaposlene
spodbuditi za dodatno $ola-

PTidO biVClle e nje, pa tudi organizirati posa-
- b - mezne oblike izobraZevanja v
Znan] 6% L ) okviru organizacije in zunaj
77107’6111 bOl]é’ nje, toda omenjeni podatki
* - bujajo skrbi. Velika

1i, vseeno vzbujaj
nag 7’61] ) podjetja po obsegu proizvod-

nje ali po Stevilu zaposlenih
ali pa po tehnologiji »high-tech« so prav go-
tovo sama sposobna organizirati lasten sistem
izobrazevanja in pridobivanja kadrov. Na trgu
lahko dobijo vrhunsko izobrazene kadre naj-
razli¢nejsih stopenj, strok in usmeritev. Spe-
cifi¢ne programe ter dopolnilno izobraZeva-
nje lahko organizirajo in izvajajo sama ob po-
mo¢i zunanjih sodelavcev. Kaj pa manjSa in
finan¢no ne najboljSe stojeCa podjetja? Me-
dnje lahko Stejemo skoraj vsa podjetja v slo-

venski strojnopredelovalni industriji. Njihova
vodstva bi se morala bolj povezati po eni stra-
ni z Ministrstvom za Solstvo in Ministrstvom
za delo ter njihovimi sluzbami in po drugi z
izobrazevalnimi ustanovami. Tako bi Solska
politika in izvajalske izobraZevalne organiza-
cije bolj poznale potrebe in Zelje industrije.
Pomembno bi bilo tudi, ¢e bi se industrija po-
vezala med seboj, saj bi tako laze uveljavljala
stalno strokovno izobraZevanje. Zaposleni v
nasi industriji dobijo vecino sodobnega zna-
nja po neformalnih poteh. To je prav gotovo
dobro. Ni pa dobro, da je to odvisno le od po-
sameznikov in da ni stimulativno nagrajeno.
Zavedati se namre¢ moramo, da bodo preZi-
vela le tista podjetja, ki bodo sposobna pove-
Cati produktivnost umskih delavcev in organi-
zirati timsko delo (8, 12).

V zadnjih letih je v naSih podjetjih, predvsem
v strojni in drugi tehnoloski industriji, cedalje
pogosteje opaziti Zeljo vodilnih po strokov-
njakih s kakovostnim osnovnim znanjem. Ce
se omejim na tehniko, so to fizika, kemija,
materiali in informatika s poznavanjem racu-
nalniskih orodij. Specialno znanje naj bi za-
posleni pridobili kasneje s specialisticnim
Studijem.

Vsezivljensko izobraZevanje industrijskih
delavcev

Omenili smo Ze, da je v Sloveniji veliko $tevi-
lo registriranih izobraZevalnih ustanov in ve-
rificiranih izobrazZevalnih programov. Toda
med njimi je zelo malo takih, ki so namenjeni
dodatnemu in stalnemu izobraZevanju na te-
hni¢nem in tehnoloskem podrocju v klasi¢ni
strojnopredelovalni, gradbeni, energetski in-
dustriji in elektroindustriji. Na tem podrocju
bi bilo treba narediti Se zelo veliko. Deloma
bi se lahko zgledovali po drugih drzavah, ki
so pri stalnem tehnoloskem izobrazevanju ze-
lo uspesne (9). Druga in po nasi oceni najce-
nejsa ter izredno uéinkovita pot pa je, da se
vklju¢imo v evropska zdruzenja, ki s svojo
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dejavnostjo pokrivajo tudi izobraZevanje in
imajo izdelane izobrazevalne programe. To bi
omogocilo prenos evropskih izobraZevalnih
programov v Slovenijo, njihovo izvajanje in
podeljevanje spriceval na mednarodno pri-
znanih obrazcih. Tako bi dobili evropsko pri-
merljivo izobrazene kadre v industriji. Kaj to
pomeni za vlagatelje tujega kapitala v sloven-
sko gospodarstvo, smo Ze omenili (10, 11).

SKLEPNE MISLI

Za tisto delovno silo v industrijski proizvod-
nji, ki mora upostevati novosti v razvoju ali
stalno skrbeti za znanje in vzdrZevati doloce-
ne fizi¢ne spretnosti, je treba obvezno uvesti
certifikacijski sistem. Ta mora biti organizi-
ran in njegovo izvajanje kontrolirano na na-
cionalni ravni. Vsak certifikat ima lahko le
dolo¢eno dobo veljavnosti. Merila znanja, po-
trebnega za pozitivnho oceno pri opravljanju
certifikata, se morajo dopolnjevati z razvo-
jem stroke in s potrebami v industriji. Certifi-
kacijski organ mora delovati na ravni drZave
in biti popolnoma neodvisen od industrije ter
izobrazevalnih ustanov.
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Univerza kot del
ucece se druzbe

Vprispevku obravnavam razmerje med uni-
verzo in ucec€o se druzbo. Na prvi pogled gre
za nasprotujoci si ideji: za idejo priblizevanja
univerze kot institucije, ki s tradicionalno av-
tonomijo in akademskim pristopom k znanju
in védenju Ze stoletja ohranja pomembno vlo-
go v druzbi, in idejo ucece se druzbe kot kon-
cepta, ki vnaSa drugacne vrednote v pojmo-
vanje ucenja in izobrazevanja. Pri njunem
vzporejanju je temeljno vprasSanje pripravlje-
nosti univerze, da se spreminja in pribliZuje
nacelom ucece se druzbe, ki temeljijo na stra-
tegiji vseZivljenjskosti ucenja in izobrazeva-
nja. Spreminjanje v tej smeri je znacilno za
mnoge podjetni§ke in druge organizacije, ki
tezijo k odprtosti, prilagodljivosti, stalnemu
razvoju in povezovanju z drugimi subjekti v
druzbi.

Vsezivljenjsko izobrazevanje ni nov pojem,
saj se kot strategija pojavlja Ze od Sestdesetih
let, ko so njegov pomen pri spreminjanju vlo-
ge izobrazevanja v druzbi zaceli poudarjati
razliéni avtorji (Faure, Husen, Illich, Len-
grand in drugi). Slo je predvsem za teZnje po
preseganju stereotipov, kot je ta, da je izobra-
Zevanje omejeno s starostjo in $olo (ter drugi-
mi izobraZevalnimi institucijami), ki so mu
kot ustreznejSe alternative postavljali pojmo-
vanje ucenja in izobrazevanja kot vsezivljenj-
skega procesa, razvijanje omreZij ucenja, pri
¢emer bo ucenje prepleteno z drugimi Ziv-
Jjenjskimi vlogami, ki bodo pripomogle k
veCji neodvisnosti in kriticnosti ucecih se, te-
Znje po vecji dostopnosti do uéenja na podla-
gi alternativnih in bolj odprtih moznosti ter
druge ukrepe, s katerimi bi povecevali strate-
gijo enakih moZnosti.

Moznosti za uveljavljanje te strategije pove-
¢uje hiter razvoj informacijske tehnologije, ki
omogoca neomejeno raz§irjanje znanja in in-
formacij v vse druzbene segmente. Za uve-
ljavljanje strategije vsezivljenjskosti ucenja in
izobraZzevanja je klju¢no, da se povezujeta
formalno in neformalno izobraZevanje, in si-
cer s partnerstvom med individualno, institu-
cionalno in nacionalno ravnjo.

UVELJAVLJANJE STRATEGIE
VSEZIVLJENSKEGA UCENJA IN I1ZO-
BRAZEVANJA Z VIDIKA UNIVERZE
IN DRUGIH INSTITUCI) V DRUZBI

V razvijajo¢i se druzbi ima pomembno
vlogo tudi univerza, ki je bila doslej bolj
odmaknjena od konkretnih druzbenih po-
treb in ki je s povecevanjem razlicnih alter-
nativnih moZnosti izobrazevanja pred izzi-
vom brez primere. Uveljavljanje ideje uce-
Ce se druzbe bi vplivale tudi na spreminja-
nje zahtev do univerze. Spreminjala naj bi
se v organizaciji sami in tudi v povezovanju
z druzbe. Kot temelina raziskovalna insti-
tucija in srediSCe znanja, védenja in razum-
skosti v druzbi naj ne bi bila toga, zaprta
institucija; z ohranjanjem avtonomije, ki bi
zagotavljala ustrezno neodvisnost od dr-
Zavnih, ekonomskih in politicnih subjek-
tov, ustvarjanjem notranje trdnosti in inte-
griranosti, ki bi to avienomijo zagotavljala,
naj bi postala odprta, odzivna in udeta se |
akademska skupnost. Le taka bo v priho-
dnje ustrezala potrebam razlicnih subjek-
tov, ki v druzbi potrebujejo znanje.
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Struktura, delovanje in cilji univerze v
»uceli se druzbi«

Spreminjanje univerze je potrebno in nujno,
da bi Se lahko ohranjala svoje pomembno me-
sto v druzbi.

Univerza, kot del uceCe se druzbe, naj bi ob
upostevanju svojega poslanstva spodbujala
tudi ¢im ve¢ navedenih predpostavk:

a) spoStovala in uresniCevala naj bi nacelo
vsezivljenjskosti ucenja ter izobraZevanja
in povecala dostop odraslih do visokosol-
skega Studija — to bi dosegala predvsem z
vkljuevanjem razli¢nih starostnih in inte-
resnih skupin v izobraZevanje ter uenje na
univerzi, kar naj bi podprla z razsiritvijo
ponudbe programov za odrasle in uvaja-
njem sodobnejsih pristopov; tako bi zado-
voljevala ekonomske, socialne, kulturne in
druge potrebe razli¢nih zainteresiranih
skupin;

b) presegala naj bi udejanjanje nacela opera-
tivnosti in akademskosti — za to bi bila po-
trebna nadgradnja operativnih in akadem-
skih kompetenc s tretjim sklopom znanja,
ki pomeni svet Zivljenjskih izkuSenj; tako
znanje naj ne bi bilo ne povsem prakti¢no
ne povsem akademsko, temve¢ naj bi po-
magalo razumeti svet z alternativnimi
prakti¢nimi in akademskimi viri; ustrezno
bi bilo tudi za uceco se druzbo, saj pripo-
more h kriti¢nosti, emancipaciji in argu-
mentaciji, hkrati pa bi bilo tudi zanimivej-
Se za zaposlovalce;

¢) univerza naj bi se intenzivneje odpirala na-
vzven in se na razli¢nih ravneh povezovala
z zunanjimi druzbenimi subjekti (organi-
zacijami, drustvi, posamezniki idr) -
vkljuéevala naj bi Studente v razli¢na u¢na
omreZja in intenzivneje sodelovala tudi z
organizacijami, kjer se diplomanti zapo-
slujejo; to bi omogocalo diskurzivnost Stu-
dija in spoznavanje drugalnega razumeva-
nja problemov ter s tem razvijanje eti¢nih
vrednot $tudentov; s povezovanjem véde-

nja, refleksije in akcije bi visokoSolsko
izobrazevanje lahko postalo kljuéna insti-
tucija za uveljavljanje ucece se druzbe;

¢) tradicionalne metode poucevanja naj bi na-
domescala ali dopolnjevala z aktivnejSimi
metodami poucevanja in ucenja, ki diplo-
mante pripravljajo na udelezbo v razli¢nih
druzbenih dejavnostih — vecji poudarek naj
bi namenila usposabljanju Studentov za sa-
mostojno misljenje in dejavno ucenje, pri
c¢emer naj bi se tudi vloga pouCevanja iz
procesa prenasanja znanja vse bolj spremi-

njala v proces rasti in ra-
zvoja Studentov;

d) v uéni proces naj bi uvajala
inovacije, ki so posledica

tehnoloskega, ekonomskega .-
in socialnega razvoja — uni- d€lovn‘lml“ .
verza naj bi spodbujala uva- | 0TANIZACT) AT,

janje izobraZevanja na da- t———onu—o
ljavo, kreditnega sistema in modularizacije,
uvajanje procesa »ugotavljanja in potrjeva-
nja znanja, sredis¢ za samostojno ucenje in
drugih pristopov, ki bi pripomogli k vecji
kakovosti dela na univerzi in njenemu kako-
vostnejsemu povezovanju z okoljem;

e) postopno naj bi spreminjala svoje delova-
nje in strukturo v smeri ucece se organiza-
cije — pri tem naj bi si prizadevala za pro-
aktivno strategijo in stalni razvoj, vecjo
notranjo integracijo in oblikovanje organ-
skega omrezja zaposlenih na univerzi,
enotnejse akademske kulture, podpornega,
in ne nadzornega sistema.

Predlogi za dejavnejSe in plodnejSe povezo-
vanje univerze z drugimi subjekti v druzbi
Univerza v uceci se druzbi naj bi bila insti-
tucija, ki se aktivno odziva na okolje, sredi-
§Ce kriti¢nosti in razumskosti, razvijala naj
bi kognitivno razumevanje in delovala kot
akademska skupnost. Univerza naj bi bila
pomemben steber civilne druzbe in do zuna-
njih partnerjev naj bi uveljavljala ekvidi-

V uceci se druzbi
mora univerza
sodelovati z
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stanne odnose (Svetlik, 1995). Tak model
predvideva avtonomno univerzo, ki ni pre-
ve¢ odvisna ne od drzave ne od drugih part-
nerjev, vendar se odziva na

lniverza se mora

odzivati na

potrebe druzbe.

njihove potrebe. Uresniceva-
nje teh nacel zahteva notra-
nje koherentno oziroma inte-
grirano univerzo, saj razbita
— | univerza ne more kljubovati
zunanjim pritiskom. Ve¢ pozornosti naj bi
torej namenjala druga¢nemu nacinu notra-
njega povezovanja in sodelovanja med aka-
demskim osebjem.

Univerza kot intelektualno in kulturno sre-
disce lokalne skupnosti

Univerza naj bi bila kot u¢eca se univerza bolj

vraS¢ena v skupnost in naj bi se povezovala z

razliénimi organizacijami ter posamezniki v

lokalni skupnosti. To bi lahko dosegla:

* z intenzivnej§im povezovanjem Studijske
dejavnosti, delovanjem zunanjih organiza-
cij (drustev, klubov, prostovoljskih organi-
zacij, inStitutov, podjetij in drugih), kar bi
vnaSalo na univerzo drugacna stali§¢a in
poglede; tako bi pospeSili razvijanje kriti-
¢nosti in razumskosti na univerzi in v lokal-
ni skupnosti;

e z organiziranjem razli¢nih delavnic, konfe-
renc in poletnih $ol, ki bi bile dostopne po-
sameznikom in organizacijam iz oZje in $ir-
Se skupnosti;

* z ustanavljanjem odprtih sredi$¢ za samo-
stojno ucenje;

e z aktivno udelezbo v tednu vsezZivljenjske-
ga ucenja, s prireditvami, ki bi prikazovale
znacilnosti in potek ucenja na univerzi,
predstavljale novosti z razlinih znanstve-
nih podrocij in omogocale kriti¢ne razprave
o pomembnih vpraSanjih, ki zanimajo uci-
telje, Studente in §irSo javnost;

e z organiziranjem umetniskih ter kulturnih
dejavnosti na visokoSolskih institucijah in

sodelovanjem univerze z drugimi umetni-
Skimi sredisci;

e s partnerstvom z lokalno skupnostjo.

Univerza kot sodobno in inovativno uc¢no
sredisce
Univerza naj bi se (ne samo za kakovostno
raziskovanje) zavzemala za kakovosten ucni
proces, ki bi vkljuceval uvajanje novih pristo-
pov in uporabo novih tehnologij. Zanimala
naj bi se tudi za potrebe lokalne skupnosti in
se nanje odzivala. Tako naj bi:

» ucni proces izvajala na podlagi upostevanja
razli¢nih zahtev programov in razli¢énih po-
treb Studentov, aktivno in razgibano, s ci-
ljem ustvarjati kriticne diplomante;

uvajala uporabo najnovejSe informacijske
tehnologije v Studijski proces;

spodbujala prenos tehnologije z univerze v
skupnost in nasprotno;

spodbujala razvijanje izobraZevanja na da-
ljavo v razli€nih visokosolskih programih;

razvijala kakovostno gradivo za samostojno
ucenje, ki bi bilo na voljo Studentom, ki se
izobraZzujejo na daljavo, in tudi Studentom v
tradicionalnih programih;

priznavala in uvajala postopke »ugotavlja-
nja in potrjevanja znanja« v programe, ka-
dar vsebine in cilji izobrazevanja to dopu-
§¢ajo;

ustanavljala razvojno in svetovalno sluzbo v
visokosolskih institucijah;

izenacevala polozaj »rednih« in »izrednih«
Studentov.

Univerza kot uceca se organizacija

Univerza naj bi se iz strokovne birokracije
postopno spremenila v uceco se organizacijo.
To bi dosegla:

* z upoStevanjem vseh ¢lanov univerze in spod-
bujanjem skupne odgovornosti za rezultate;
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° s postopnim zmanj$evanjem zelo izrazene
akademske hierarhije, ki ne temelji le na
strokovnosti, temve¢ na vplivih dejavnikov,
ki zavirajo moZnosti za medsebojno sode-
lovanje ¢lanov razli¢nih hierarhi¢nih ravni;

o s proaktivnim delovanjem vseh ¢lanov orga-
nizacije, ki naj ne bi bilo le odgovor na zu-
nanje zahteve in pritiske (reaktivno delova-
nje), temve¢ posledica odlocitev posame-
znikov in skupin;

* s povezovanjem strokovnih skupin razli¢nih
znanstvenih disciplin v u€na omreZja, ki bi
omogocala prenasanje izkusSenj in izmenja-
vo mnenj ter stali¢ tudi med oddelki in na
ravni visokoSolske institucije.

Z uveljavljanjem strategije vseZivljenjskosti
bodo v druzbi verjetno postopno nastajale tu-
di druge razmere, potrebne za razvoj druzbe v
uceco se druzbo. V njej bo lahko konstruktiv-
no delovala tudi uCecCa se univerza, katere
znaCilnosti bodo odprtost, fleksibilnost, ob-
Cutljivost na razlicne potrebe v druZbi, strp-
nost do razli¢nosti, doloCena raven senzibil-
nosti za probleme lokalne skupnosti ter pri-
pravljenost odzivati se nanje z znanjem, ki ga
ima. Tudi ¢e se koncept uceCe se druzbe v
prihajajoem obdobju ne bi uveljavil, bi se
morala univerza zaceti prilagajati spremenje-
ni vlogi v prihodnosti.
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Ali ho¢emo, kar potrebujemo -
znanje za programirano odlo¢anje

ZNANJE IN NACIN ODLOCANJA

Znanje bi lahko imeli za pregled odlocitev iz
preteklosti, ki so se izkazale za uspesne. Torej
je znanje Ze po svoji naravi nekaj preteklega.
Posamezniki se izobrazujejo, da bi v sedanjo-
sti sprejete odlocitve imele ugodne posledice
v prihodnosti. V sedanjosti sprejete odlocitve
pa ne morejo vkljucevati vseh okolis¢in, ki se
bodo pokazale v prihodnosti, v ¢asu realizira-
nja odloditev. Zato si ni bilo tezko izmisliti
pregovora, da je »po bitki vsak lahko gene-
ral«. Zgodovinarjem so namre¢ znane okoli-
$¢ine, ki jih porazeni general ni mogel pre-
dvideti.

V vsaki organizaciji prihaja do $tevilnih odloci-
tev, ki so tudi zelo raznovrstne. Razli¢ne odlo-
¢itve lahko omejimo na dve skupini, ki se bi-
stveno razlikujeta: programirane in nepro-
gramirane odlocitve.

Programirano odloc¢anje

V racunalniski terminologiji je odlocitev ti-
sta, ki narekuje racunalniku dolo¢eno nalogo.
Tako je sistem zalog programirana odlocitev.
Minimalne zaloge so dolocene vnaprej. Ko
zaloge doseZejo najnizjo raven, se racunalnik
»odloCi«, da bo izpisal naro€ilnico. Torej, ko
vnaprej dolo¢ena situacija izzove vnaprej do-
locen dogovor, pravimo, da je odlocitev pro-
gramirana. Primerov iz prakse je veliko. Lju-
dje, ki zapuscajo svoje delovno mesto in se
vracajo domov, se zavedajo tega Sele, ko so
pred vrati svojega stanovanja. Kar so se v da-
nem trenutku spomnili, so dogodki, ko so za-
puscali delovno mesto. Kaj se je dogajalo
vmes, po katerih ulicah so se vozili oziroma

hodili, na katerih semaforjih so bile lu¢i zele-
ne, na katerih rdece, se ne spomnijo ve¢. Ka-
ko so torej sploh prisli domov? Programirano.
Pot je bila sicer polna odlocitev, vendar so bi-
le vse reakcije programirane. Ljudje so nau-
Ceni, da se ustavijo pred rdeco lu¢jo na sema-
forju, zavijejo levo ali desno, ko je to potreb-
no, vrtijo volan, pritiskajo na zavoro ali
sklopko, prilagajajo hitrost, to po¢nejo po-
vsem podzavestno, programirano. Ta progra-
miranost ne sme odpovedati. To situacijo
imamo, ¢e bi posameznik vsakokrat posebej
razmiS§ljal, kako se mora odlociti pri voznji iz
sluzbe domov. Tisti, ki zaradi kakrSnihkoli
razlogov pocnejo ravno to, so potencialni po-
vzrocitelji prometnih nesrec.

Neprogramirano odloc¢anje

Neprogramirane so tiste odlocitve, ki jih ¢lo-
vek sprejema, kadar za to nima dovolj infor-
macij ali pa v situaciji, v kateri mora odloca-
ti, Se nikoli ni bil. Vsekakor mora v tem pri-
meru sam iskati ustrezne informacije, identi-
ficirati problem, presoditi alternative in
ustrezno ravnati. Vzemimo na primer enako
situacijo kot pri programiranih odlo¢itvah. Iz
sluzbe se vozite domov in pri rdeci luéi na
semaforju nekdo nenadoma zapelje skozi
krizis€e. Ker se to po pravilih ne bi smelo
zgoditi, »vprogramirane« odlocitve ni in
morate iskati ustrezne informacije o tem, ka-
ko hitro vozi, v kateri smeri, ali to vpliva na
vaso voznjo skozi krizisce itd. Odlocati se
morate med alternativami: pospeSiti svoje
vozilo, ga zaustaviti, zaviti desno ali levo itd.
Ko je proces zbiranja informacij in tehtanja
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odloditev konc¢an, lahko delujete. V tem pri-
meru nobena informacija ni znana vnaprej.
Neprogramirane odlo€itve zahtevajo krea-
tivnost in pripravljenost na tveganje. Ce ose-
ba ni kreativna, ne more doloditi smeri akci-
je ali celo razumeti, da situacija ni obi¢ajna
in da zato zahteva neprogramirano odlocitev.
Programirana reakcija vas lahko v tem pri-
meru resni¢no opere krivde pri sodniku,
vendar trka z drugim avtomobilom ne pre-
precite. Mnogi podjetniki delajo napake, ker
reagirajo programirano, ne da bi se zavedali,
da drugaéne okolis¢ine zahtevajo drugaéno
odloditev, taks$no, ki Se ni programirana. Tu-
di takrat, kadar se vozimo po neznanih ce-
stah in neznanih mestih, moramo sprejemati
neprogramirane odlocitve, ki zahtevajo krea-
tivnost (oblikovanje in ocenjevanje mozno-
sti) in tveganje (katero moZnost izbrati).

ODLOCANJE IN [ZOBRAZEVANJE

Ce enostavno razlago programiranih in ne-
programiranih odlocitev prenesemo na pod-
jetja, lahko ugotovimo: bolj ko je sistem delo-
vanja zapleten, ucinkovitejSe so odlocitve, ki
so programirane. Torej, v podjetjih, kjer je za-
poslenih veliko ljudi, kjer je treba opraviti ve-
liko sinhroniziranih aktivnosti, bi izgubljali
preve¢ Casa, ¢e bi se vsak zaposleni moral
odloc¢ati neprogramirano. Verjetno bi zavla-
dala prava zmeda. Nasprotno pa so v organi-
zacijah, kjer delujejo zaposleni na svojem po-
drodju, brez posebne povezave z drugimi, ne-
programirane odlo¢itve bolj dobrodosle.

Nacin odlocanja je vtkan tudi v pesaméj -
znikov vedenjski vzorec. Ne glede na to,
kako ta nastane, gre za razmeroma stalen
nacin odlo¢anja. Tako je mogoce iz pozna-
vanja posameznikovega vedenjskega vzor-
ca ugotoviti nadin njegovega odlocanja,
poleg tega pa tudi teznjo po vrsti in vsebi-
ni izobrazevanja. . ‘

Vedenjske vloge

Ce si pri Adizesu sposodimo nain oznadeva-
nja in delitev vedenjskih vzorcev, bi lahko
ugotovili, da posameznik, ki v svoj vedenjski
vzorec vkljuCuje vedenjsko vlogo P, svoje
odlocitve podreja le kratkorocni uspeSnosti.
Zanj napredek ni pomemben. Pomembno je,
da se v danem trenutku naredi ¢im veg, Ce-
prav gre za neumnosti. Posameznik ima vse
odlocitve vprogramirane. Natan¢no ve, kako
se kaj naredi in to ¢im hitreje. Uspe$nost svo-
jih odlocitev meri po koliéini storjenega.

Posameznik, ki v svojem vedenjskem vzorcu
vklju€uje vedenjsko vlogo A, svoje odlocitve
podreja teZnji po kratkorocni ucinkovitosti.
Zanj je pomembno, da je vse vnaprej predvi-

deno, po moZznosti tudi zapi-
sano v razliénih pravilnikih.
Njegove odlocitve se podreja-
jo le programiranim odloci-
tvam. Ce odlogitve niso vna-
prej programirane in zapisane,
je nezadovoljen ali celo zme-
den. Potreba po neprogramiranih odlocitvah
zanj pomeni neurgjen sistem, zato ga nene-
hno kritizira.

Posameznik, ki v svojem vedenjskem vzorcu
vkljucuje vedenjsko vlogo E, teZi k dolgoro¢-
ni uspeSnosti ali pa vsaj trdno verjame, da
mora delati drugace, da mora vsaka njegova
odlocitev temeljiti na predpostavljenih infor-
macijah. S svojimi nenehnimi neprogramira-
nimi odlocitvami, ki so rezultat njegovih idej,
verjame v boljsi jutri, v uspesnost, ki bo vid-
na Sele Cez nekaj Casa.

Prihodnje uspehe pa si obeta tudi posame-
znik, ki v svojem vedenjskem vzorcu vkljucu-
je vedenjsko vlogo I. Njegove odloditve so
podrejene dolgoroéni ucinkovitosti, ki jo vidi
v ustreznem ravnanju z drugimi. Tudi ta po-
sameznik teZi k neprogramiranim odlocit-
vam. V tem primeru se ne da preverjati ucin-
kov njegovih odlocitev, ker bodo rezultati vi-
dni Sele Cez nekaj Casa.

Ali se odgovorni
za izobrazevanje
zavedajo potreb
svojih organizacij?
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Vedenjske vloge in izobraZevanje

Vedenjske vloge v posameznikovem vedenj-
skem vzorcu zelo vplivajo tudi na odnos do
izobrazevanja. Tako je posameznik z vedenj-
sko vlogo P v svojem vedenjskem vzorcu pre-
pric¢an, da je delo samo najboljsi ucitelj. Zanj
velja, da se je treba uciti s prakso, na lastni
kozi, s poskusi in napakami. Vsako izobraze-
vanje zunaj delovnih prostorov je zanj Cista
izguba ¢asa. Njegovo vodilo je: delaj in na-
ucil se bos vsega, kar potrebujes.
Posameznik, ki ima v svojem vedenjskem
vzorcu vedenjsko vlogo A, je preprican, da so
potrebna pravila, ki so jih postavili drugi, in
da se je treba po njih strogo ravnati. Zanj ima
smisel samo izobraZevanje, pri katerem se uci
novih predpisov. Tudi udelezbo na seminarjih
in podobnih oblikah izobraZevanja upravicuje
s predpisi. VpraSanja, ki si jih pri tem postav-
lja, so: ali ti to izobrazevanje pripada, ali je to
po pravilniku itd.

Vedenjska vloga E v posameznikovem ve-
denjskem vzorcu narekuje, da posameznik
sam skusa prenasati svoje ideje na druge. Te-
Znja je tako moc¢na, da svoje ideje skriva, do-
kler mu ne uspe pri drugih ustvariti proble-
mov, potem pa zmagoslavno postreze z vna-
prej pripravljenimi reSitvami. IzobraZevanja
se udelezuje le, ¢e lahko drugim razodene
svoja odkritja. Ideje drugih ga ne zanimajo ali
pa se mu zdijo nesmiselne. IzobraZevanje, pri
¢emer po njegovem predstavljajo le progra-
mirane odlocitve, ga ne zanima.

Posameznik z vedenjsko vlogo I v svojem ve-
denjskem vzorcu je predvsem naklonjen izo-
brazevalnim temam, pri katerih se posame-
zniki udijo ravnati z drugimi. Zanj je vsako
delo z drugimi povezano z umetnostjo komu-
niciranja. Ne glede na to, kak3ne probleme
imajo drugi, menijo, da je znanje komunicira-
nja prava resitev. TeZnja je popolnoma razum-
ljiva, saj lahko le s komuniciranjem pridejo v
stik z drugimi.

Povezava med vedenjskimi vlogami v vedenj-

skem vzorcu posameznikov nam pomaga le
razumeti vpraSanje, zakaj pri izobraZevanju
ravna vsak po svoje.

Pomen vedenjskih vzorcev za
izobraZevanje zaposlenih

Vsaka organizacija mora biti usmerjena v se-
danjost in prihodnost, teziti mora k uspesnosti
in produktivnosti. Torej so najuspesnejse tiste
organizacije, ki zaposlujejo posameznike z
razli¢nimi vlogami v vedenjskih vzorcih, Ce-
prav idealnega vzorca ne moremo najti pri
enem posamezniku. Ce bi bili v organizaciji
zaposleni samo posamezniki z enako vedenj-
sko vlogo v svojem vedenjskem vzorcu, orga-
nizacija ne bi bila uspe$na. Zato bi morale or-
ganizacije najprej ugotoviti, katerih vedenj-
skih vlog primanjkuje v njihovih vedenjskih
vzorcih, in nato sestaviti izobrazevalne pro-
grame, ki bi jim pomagali zapolniti vrzeli v
njihovi vedenjski strukturi. Prav tako bi mo-
rali izvajalci izobraZevalnih programov vede-
ti, katere vedenjske vloge morajo predvsem
okrepiti in kako je mogoce to doseci.

Prva, resna teZava se pojavlja Ze s tem, da so
nosilci dolocenih vedenjskih vlog v svojem
vedenjskem vzorcu prepri€ani, da potrebujejo
tisto, kar izhaja iz njihovega vedenjskega
vzorca, in ne tistega, kar izhaja iz potreb or-
ganizacije. Zato bodo oblikovali ali narocali
izobrazevalne programe, ki jih narekujejo nji-
hovi vedenjski vzorci, in ne programov, ki jih
potrebuje organizacija, ker se potreb, razen
lastnih, enostavno ne zavedajo. Resne izobra-
Zevalne institucije, ki ponujajo izobrazevalne
programe, bi morale ponujati tisto, kar orga-
nizacije potrebujejo. Seveda pa laZe prodajajo
tisto, kar organizacije narocajo.

Enakomerno razvijanje vseh vedenjskih
vlog v vedenjskih vzercih zaposlenih je
tudi eden od smislov ucele se organizaci-
ie
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Druga teZava se pojavi, ko izobraZevanje Ze
poteka. Posameznikom z dolocenimi vedenj-
skimi vlogami v njihovih vedenjskih vzorcih
je treba okrepiti tiste vedenjske vloge, ki jih
pri njih ni mogoce ugotoviti. Torej morajo
izobrazevalne organizacije narediti nekaj pro-
ti volji udelezencev, ker sami pac ne vedo, kaj
potrebujejo. Taksno izobraZevanje je vecino-
ma ocenjeno kot neuspesno. Vendar poznamo
nacine, kako je mogoce v posameznikih
spodbuditi vedenjsko vlogo, ki je sicer nima-
jo v svojem vedenjskem vzorcu.

Ce zelimo pri posameznikih razviti vlogi P in
A, jim je treba naloziti delo, ki zahteva upora-
bo vedenjske vloge P ali A. Ker so usmerjeni
predvsem v kratkorocno uspesnost (P) in krat-
koroéno uéinkovitost (A), jim je treba za raz-
vijanje vedenjske vloge P enostavno naloZiti
delo, pri katerem je mogoce takoj ugotoviti, ali
je bilo opravljeno. Uspeh je torej mogoce takoj
pripisati posamezniku, ki je delo opravil. Ve-
denjska vloga A zahteva sistem, red, podro-
bnosti, programirane odlocitve, predvidljivost
dogodkov in uZivanje v rutini. Zato je treba za
razvijanje vedenjske vloge A posamezniku do-
deliti konkretno nalogo, pri kateri bo moral
sam programirati odlocitve. Naloga torej zah-
teva predvidevanje dogodkov. TakSnih nalog je
v vsaki organizacijah na pretek.

Organizacije so razmeroma uspesne pri razvi-
janju vedenjskih vlog P in A, manj pa pri raz-
vijanju vedenjskih vlog E in I v vedenjskih
vzorcih svojih zaposlenih. Mnoge organizacije
svojo usmerjenost v prihodnost, v uspeSnost in
ucinkovitost v prihodnosti prepus$¢ajo direk-
torjem ali glavnim managerjem. Ce jih nima-
jo, jih i8Cejo zunaj svoje organizacije. To delo-
ma celo zavira morebitni naravni razvoj ve-
denjskih vlog E in I v vedenjskih vzorcih za-
poslenih. V $olah in na fakultetah pa zelo raz-
vijajo ti dve vedenjski vlogi, ko svojim ucen-
cem, dijakom in Studentom dopuscajo, da na-
loge reSujejo po svoje. V tem primeru se poka-
7e izvirnost kot posledica razli¢nih idej. Ker

naloge veckrat reSujejo tudi z drugimi, je upo-
raba razli¢nih komunikacijskih kanalov nujno
potrebna. Nacin izobrazevanja, ki razvija ve-
denjski vlogi I in E kot nacin reSevanja proble-
mov na osnovi lastnih izkuSenj, za tiste, ki tak-
$no izobraZevanje potrebujejo (P in A), ni naj-
primerne;jSsi.

VEDEN]SKI VZORCI BODOCIH
MANAGERJEV

Zanimalo nas je, s kakS$nimi vedenjskimi
vzorci prihajajo v organizacije Studenti Viso-
ke poslovne $ole in Ekonomske fakultete v
Ljubljani. ObSirna raziskava, ki je zajela
okrog 800 Studentov, je pokazala, da je vecji
del te populacije usmerjen v prihodnost glede
ucinkovitosti in uspe$nosti. Z drugimi bese-
dami, v njihovih vedenjskih vzorcih smo ve-
¢inoma nasli vedenjski vlogi E in I, vedenjski
vlogi P in A pa sta bili redki.

Ce to ugotovitev prenesemo na opisane zako-
nitosti, pomeni, da so pred-

vsem nagnjeni k
neprogramiranemu nacinu
odlocanja, to je k odlocanju,
pri katerem je treba izbirati
med alternativami, pri katerem
nobena informacija ni vnaprej
znana in pri katerem se zahte-
vata kreativnost in pripravlje-
nost na tveganje. To je verjetno
posledica nacina izobraZevanja, pri katerem je
pogost nacin samostojnega resevanja proble-
mov skupaj z drugimi oziroma v timu. Hkrati
pa sami v skladu s svojimi vedenjskimi vzorci
spodbujajo profesorje, da uporabljajo tak$ne
nacine poucevanja, pri katerem se lahko samo-
stojno preizkuSajo v razvijanju idej. Kreativ-
nost je pri njih nadvse cenjena kategorija.

- Vv

vloge.

Pogosta neizrazitost vedenjskih vlog P in A bi
lahko pomenila, da je sprejemanje programira-
nih odlocitev za njih resna ovira. Tudi kratko-
ro¢na uspesnost in uéinkovitost sta zanje manj

razlicne ve

7 razlicnimi na-
cini izobmz“evanja

lahko spodbujamo

denjske
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zanimivi. Tovrstne teZave se pokaZzejo pred-
vsem pri tistih vajah, pri katerih je treba po
vnaprej programiranih postopkih ustvariti
konkretno porocilo ali drug izdelek. Izostaja-
nje pri taks$nih vajah je zelo pogosto.

SKLEPNE MISLI

Ce predpostavimo, da se vedenjski vzorci se-
danjih $tudentov v praksi ne bodo dosti spre-
minjali ali da bi se v organizacijah pojavili
posamezniki na vodilnih delovnih mestih sa-
mo s tak$nimi vedenjskimi vzorci (predpo-
stavka je samo teoreti¢na) in bi ti odlocali,
kako in v zvezi s ¢im bodo izobrazevali zapo-
slene, bi verjetno reagirali v skladu s svojimi
vedenjskimi vzorci. Sami bi skuSali prenaSati
svoje ideje na druge. IzobraZevanja bi se sami
udelezevali le, Ce bi drugim lahko razodevali
svoja odkritja. Ideje drugih jih ne bi zanima-
le. IzobraZevanja sodelavcev ne bi ovirali, tu-
di oblikovanje izobraZzevalnih programov bi
prepuscali drugim. V vsakem izobraZeval-
nem programu pa bi zahtevali vsaj dve temi:
o komuniciranju in ravnanju z ljudmi.

Taks$no vedenje bodoCih managerjev sicer z
vidika prevladujocega mnenja v Sloveniji ni
ni¢ napacnega oziroma je celo zelo zaZeleno.
Kriti¢no je le to, da s tem zanemarjamo tudi
vedenjski vlogi P in A, ki pomenita kratkoro¢-
no uspesnost in ucinkovitost. Brez zastopano-
sti teh vedenjskih vlog v vedenjskem vzorcu
kolektiva se ne obeta ni¢ kaj dobrega. Zato se
pojavlja posebno vprasanje: kako managerje s
tak$nimi vedenjskimi vzorci prepricati, da po-
trebujejo tudi zaposlene, ki bodo ucinkovito
programirano odlocali in s tem zagotovili
sprotno uspesno ter ucinkovito delo. To je ver-
jetno mogoce edino s tem, da tudi nadrejenim
managerjem, ki bodo odlocali o izobrazevanju
v organizacijah, razvijemo vlogi P in A vsaj do
te stopnje, da bodo razumeli, cenili in aktivno
vkljuCevali zaposlene z omenjenima vedenj-
skima vlogama v vedenjskih vzorcih.

Ker so v bolj zapletenih organizacijskih siste-
mih ucinkovitej§e programirane odlocitve, so
zmoznosti posameznikov, ki zmorejo odlocati
predvsem neprogramirano, obsojene na neus-
peh, ¢e vodenja taksne organizacije ne bi pre-
pustili tistim, ki obvladajo programirani na-
¢in odlocCanja.
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Sodobna politika izobraZevanja
kadrov in razvoja kariere

Renata
Mihalic,
Roman

Nahtigal
Planika, Kranj

Primer podjetja Planika, Kranj

K ompleksne in turbulentne razmere v bo-
ju za ohranjanje konkurenc¢ne prednosti, pro-
fitabilnosti in zagotavljanje sukcesivne rasti
so sodobne organizacije privedle do spozna-
nja, da so ustrezno izobraZeni in usposobljeni
kadri njihovo najvecje bogastvo ter korpora-
tivno znanje najmocnejSe orozje.

Korporativno znanje nima funkcije staticne
dimenzije (kot je bila prvotno pogosto zmo-
tno pojmovana intelektualna lastnina), tem-
ve¢ je postalo najpomembnejSa difuzija
znanja, permanentno raz§irjanje in nadgra-
jevanje ter zlasti prenos znanja na vseh rav-
neh. S tem izobrazevalni management
(Knowledge Management — KM) kot nepo-
gresljiv del kadrovskega managementa pri-
dobiva nove razseznosti, kljucne za razvoj
organizacije kot celote. Vloga strokovnja-
kov, ki se ukvarjajo s podro¢jem izobraZeva-
nja zaposlenih, pa postaja vse pomembnejSa
in odgovornejsa.

SODOBNI IZOBRAZEVALNI
MANAGEMENT

Danes govorimo namesto o novi druzbi le o
druzbi znanja, kot perspektivni viziji razvoja
v novem tisocletju.

Sodobni izobrazevalni management temelji
na celostnem pristopu in ni ve¢ le domena ka-
drovskega managementa, temve¢ gre za inter-
disciplinarnost s Stevilnimi drugimi podrodji.
Interdisciplinarni pristop pa je zelo pospesil
razvoj tega podrocja v zadnjih desetih letih.

Sistem ravnanja z znanjem v organizacijah, ki
upostevajo te smernice, se pri tem srecuje s
problemi intelektualne lastnine bolj kot ka-
darkoli doslej. Intelektualna lastnina organi-
zacije je lahko najvecji dejavnik diferenciaci-
je med organizacijo in konkuren¢nimi organi-
zacijami, zato je nujno njeno skrbno varova-
nje (Dowding, 2001). Hkrati pa je postalo s
pojavom svetovnega spleta njeno varovanje,
zlasti »know-howa«, najvecji problem. S tem
se pred izobraZevalni management postavlja-
jo zahtevne naloge, na eni strani z vidika raz-

Temeline smernice, s katerimi je zaznamovan razvoj sodobnega

izobrazevalnega managementa, So:

— upostevanje ne le potreb organizacije, temve¢ tudi individual-
nih potreb zaposlenih; '

— prizadevanja pri usklajevanju potreb organizacije z individu-
alnimi potrebami;

— intenzivna uporaba »benchmarldngé« na tem podrocju;

— sistemati¢no spodbujanje permanentnega izobrazevanja;

— usposabljanje za samostojno ucenije;

— uvajanje sistemov kontinuiranega ucenja in ucinkovitega pre-
nosa znanja;

— usposabljanje za pravsifél.mdifuzije zﬁamja;

— poudarjanje interdisciplinarnosti znanja;

 — usposabljanje za obvladovanje sprememb in hitro prilagajanje

le-tem;

— odpravljanje psihoskleroti¢nih stanj (»uspavanje« na prido-
bljenem znanju); .

— predvsem izobraZevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje za
prihodnost.
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Sirjanja korporativnega znanja in uvajanja si-
stemov pritoka znanja v organizacijo, na dru-
gi strani pa z vidika zaS¢ite znanja in prepre-
devanja njegovega odtoka iz organizacije.

V konéni fazi je temeljni cilj izobrazevanja,
izpopolnjevanja in usposabljanja povecanje
izobraZzenosti in usposobljenosti kadrov za
delo, ki ga opravljajo, in vzro¢no-posledi¢no
povecanje njihove ucinkovito-

Gospodarska
recesija nedvomno
vodi v ekonomijo

nanja.

sti in uspeSnosti pri delu
(Nahtigal - Mihali¢, 2001).
Navsezadnje gre za pozitiven
vpliv na inovativnost, pro-
duktivnost, pa tudi na zado-
voljstvo zaposlenih, njihovo
pripadnost organizaciji, oseb-
ni karierni razvoj, uveljavljanje posamezni-
kov in organizacije kot celote in, kar je najpo-
membne;jse, gre za vpliv na profitabilnost or-
ganizacije. Ker so torej ustrezno in predvsem
pravocasno izobrazevanje, izpopolnjevanje in
usposabljanje kljuéni za konkurenénost orga-
nizacije, je potrebna ofenzivna strategija pri-
stopa.

POLITIKA IZOBRAZEVANJA
ZAPOSLENIH V DRUZBI PLANIKA

Razvijajoca se politika izobraZevalnega ma-
nagementa v druzbi Planika Kranj, s 1210 za-
poslenimi je v skladu z razvojnimi smernica-
mi koncepta sodobnega izobrazevalnega ma-
nagementa. Sistemati¢na in intenzivna reali-
zacija politike permanentnega izobraZevanja,
izpopolnjevanja in usposabljanja zaposlenih
postaja temeljna smernica celostnega sistema
razvoja kadrov v podjetju, ki se lahko pokaze,
se mora pokazati in se bo pokazala tudi v vi-
§ji stopnji usposobljenosti in izobraZenosti
kadrov, v visji stopnji uc¢inkovitosti, inovativ-
nosti in uspesnosti, predvsem klju¢nih kadrov
v podjetju (vodilnih, vodstvenih ter klju¢nih
strokovnih kadrov), in ki bo kon¢no bistveno
pripomogla k obstoju, sukcesivni rasti, razvo-
ju ter zagotovitvi, ohranjanju in povecevanju

konkurencne prednosti druzbe kot celote.

Temeljni cilji politike managementa izobra-
Zevanja kadrov (nacrtovanja, organiziranja,
vodenja in nadzorovanja izobraZevanja) v
druzbi Planika so:

—uvedba motivacijskih in stimulacijskih
ukrepov glede izobrazevanja kadrov;

— razvoj splo$ne zavesti o potrebnosti in po-
membnosti investiranja v izobraZevanje in
razvoj kadrov;

— uvedba kontinuiranega in ucinkovitega si-
stema prenosa znanja v podjetje;

— spodbujanje tekmovalne klime med kadri z
vidika doseganja viSje stopnje izobrazbe,
izpopolnjenosti in usposobljenosti za delo;

— nemoten pretok znanja med zaposlenimi.

Sam koncept politike izobrazevanja, izpopol-
njevanja in usposabljanja kadrov v podjetju
temelji na spodbujanju (motivacijski in stimu-
lacijski ukrepi) razvoja zavesti o potrebnosti
in pomembnosti investiranja v izobraZevanje
in razvoj kadrov. S tem namenom so za leto
2001 med drugim dolocene tudi naslednje
zahteve glede obsega izobrazevanja, izpopol-
njevanja in usposabljanja kadrov, in sicer v
povezavi z nalogami ter potrebno izobrazbo
glede na delovno mesto posameznega zapo-
slenega (Nahtigal, 2000):

— kadri na delovnih mestih z zahtevano uni-
verzitetno ali visoko strokovno izobrazbo
(zaposlenti, ki opravljajo naloge vodenja de-
lovnih procesov ali klju¢ne strokovne nalo-
ge): najmanj 100 ur/leto;

— kadri na delovnih mestih z zahtevano sred-
njo ali poklicno izobrazbo: najmanj 50
ur/leto (za organizacijo in izvedbo njihove-
ga izobrazevanja v sodelovanju z organiza-
cijsko-kadrovskim podro¢jem so odgovorni
direktorji poslovnih podro¢ij in profitnih
centrov ter strokovni vodje posameznih po-
drocij);
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— drugi kadri: najmanj 10 ur/leto (za organi-
zacijo in izvedbo njihovega izobrazevanja
so odgovorni vodje timov, in sicer po zahte-
vah in vsebinah, ki jih opredelijo direktor;ji
poslovnih podrocij in profitnih centrov).

V okviru celostnega sistema izobraZevanja,

izpopolnjevanja in usposabljanja kadrov

druZzbe Planika lahko v splo§nem govorimo o

naslednjih dveh temeljnih skupinah izobraze-

vanja, in sicer gre za:

— interno izobraZevanje, izpopolnjevanje in
usposabljanje kadrov (v podjetju) ter

— eksterno izobrazevanje, izpopolnjevanje in
usposabljanje kadrov (zunaj podjetja).

Pri internem in eksternem izobraZevanju, iz-

IZOBRAZEVANJE, [ZPOPOLNJEVA-
NJE IN USPOSABLJANJE
ZAPOSLENIH V LETU 2001

V skladu s politiko ucece se druzbe je v letu

2001 druZba Planika namenila poseben po-

udarek izobraZevanju, izpopolnjevanju in us-

posabljanju vodilnih, vodstvenih in kljuénih

strokovnih kadrov. V okviru internega izobra-

Zevanja se v tem letu izvajajo:

— usposabljanje za vodenje (4 skupine — 85
zaposlenih),

— jezikovno izobrazevanje (8 skupin — 72 za-
poslenih),

— racunalni$ko usposabljanje po mednaro-

dnem programu ECDL (12 skupin — 151 za-
poslenih) in

— usposabljanje za poslovode-

Interno izobraze-
vanje je treba
dopolnjevati tudi
z eksternim

popolnjevanju in usposabljanju kadrov gre za nje (29 zaposlenih).
naslednje temeljne oblike oziroma podskupi-
ne izobraZevanja kadrov: Pri jezikovnem izobraZevanju

— samostojno oziroma individualno izobraze- uCenje poteka na zacetni, sre-

vanje, izpopolnjevanje in usposabljanje ka-
drov;

— skupinsko izobraZevanje, izpopolnjevanje
in usposabljanje kadrov ter

— kombinirane oblike izobrazevanja, izpopol-
njevanja in usposabljanja kadrov.

Program internega in eksternega izobrazeva-
nja, izpopolnjevanja in usposabljanja kadrov
druzbe Planika temelji na spodbujanju in or-
ganiziranju udelezbe kadrov v naslednjih
oblikah izobrazevanja: tecaji, seminarji, po-
sveti, delavnice, konference, simpoziji, kon-
zultacije, predavanja ipd.

Interno izobrazevanje kadrov poteka v novem
Sredis¢u za izobrazZevanje in samostojno uce-
nje (SISU) druzbe Planika, namenjenemu
permanentnemu izobrazevanju, izpopolnjeva-
nju in usposabljanju predvsem vodilnih in
vodstvenih kadrov ter klju¢nih strokovnih ka-
drov v podjetju in zaposlenih.

dnji in nadaljevalni ravni, in
sicer iz anglescine, nemsc¢ine
in italijanscine.

Usposabljanje za vodenje, ki poteka v izobra-
Zevalnih delavnicah, temelji na pridobivanju
znanja in ve$¢in vodilnih ter vodstvenih ka-
drov. IzobraZzevalni sklopi vsebujejo znanje o
vlogi vodje, motiviranju in spodbujanju zapo-
slenih, reSevanju konfliktov, obvladovanju
sprememb, vlogi mentorjev, komuniciranju v
vodenju, pomenu pohvale, zascite in poobla-
§€anju pri vodenju, vodenju sestankov, besedni
in nebesedni komunikaciji v vodenju itd.

Posebno mesto je namenjeno tudi ra¢unalni-
Skemu usposabljanju. V skladu z intenzivnim
informatiziranjem procesov v podjetju ter po-
vecevanjem racunalni§ke opremljenosti in s
tem Stevila uporabnikov osebnih racunalnikov
se kadri usposabljajo po mednarodnem stan-
dardu ECDL (European Computer Driving Li-
cence) za pridobitev certifikata o racunalniski
pismenosti v neratunalniskih poklicih.

usposabljanjem.
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V druzbi so organizirane tudi eksterne oblike
izobrazevanja, v katera je bilo v prvih osmih
mesecih tega leta vkljucenih 105 zaposlenih,
in sicer po naslednjih podroc¢jih: management
in organizacija, pravo, izobraZevanje in ka-
drovanje, racunalnistvo in informatika, eko-
nomika, prodaja in trZenje, »merchandising«
varstvo pri delu, prva pomo¢ itd.

Kadri, ki sodelujejo pri eksternih oblikah izo-
brazevanja, pripravijo poro¢ilo o opravljenem
izobraZevanju ter poskrbijo za prenos prido-
bljenega znanja na sodelavce.

Za izobraZevanje kadrov je druzba uvedla tu-
di sistem varcevalne sheme. S tem namenom
je bil v lanskem letu sklenjen sporazum o
uvedbi varCevalne sheme, ki temelji na jav-
nem razpisu za spodbujanje investicij v razvoj
¢loveskih virov v podjetjih usnjarske in obut-
vene industrije. S tem sporazumom so bili po-
stavljeni temelji za sistemati¢no spodbujanje
aktivnega sodelovanje druZzbe in zaposlenih
pri razvoju kadrov na podlagi varcevalne
sheme.

V letoSnjem letu je bila uvedena varcevalna shema z namenom
zdruZevanja in racionalne porabe sredstev druzbe, posamezni-
kov in drugih za razvoj kadrov na podrogjih internega in ekster- |
nega izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja. V vare-
valno shemo se, v skladu s strateSkim razvojnim nacértom druz-
be, vkljuCujejo predvsem vodilni, vodstveni in kljucni strokovni
kadri ter tudi drugi zaposleni v druzbi, e je njihov interes za la-
sten razvoj skladen z interesi druzbe.

Na osnovi sprejetih pravil varéevalne sheme
se je z enoletno pogodbo v var¢evalno shemo
vkljucilo Ze 166 zaposlenih.

Z uvedbo tega sistema, s participiranjem po-
sameznikov v varCevalni shemi, ne gre le za
sistemati¢no spodbujanje investiranja podjet-
ja v razvoj kadrov, temvec je to predvsem in-
vesticija vsakega zaposlenega v lasten razvoj,
navsezadnje pa gre pri tem za zviSanje »lastne
vrednosti«.

INTEGRACIJA IZOBRAZEVANJA
ZAPOSLENIH S KARIERNIMI
NACRTI IN LETNIMI RAZGOVORI

Kadri, ki so udelezeni pri posameznih obli-
kah oziroma vrstah izobrazevanja, so za to iz-
brani glede na dejanske potrebe (sedanje in
predvidene) oziroma glede na presojo nadre-
jenih (v povezavi s specifi¢nim delovnim me-
stom, usposobljenostjo in izobrazbo) ter del-
no glede na lastne Zelje in interese. Osnova za
tovrstno presojo bodo tudi karierni nacrti in
letni razgovori.

Letni razgovor kot sredstvo najvi§je stopnje
kadrovskega managementa druzbe (v skladu
s politiko razvoja kadrov in razvojno vizijo
druzbe) bo v leto$njem letu uveden prvic.

Gre za obliko (angl. improvement talk, mana-
gement by objectives interwiev, management
by objectives discussion, performance appra-
isal, feed-back meeting, nem. jahresgespra-
che) rednega medosebnega poslovnega ko-
municiranja neposrednega vodje z zaposleni-
mi, ki je v skladu z naceli vodenja s cilji in je
torej osnova za ocenjevanje uspesnosti pri de-
lu, nacrtovanje nadaljnjega razvoja, izobraze-
vanja in poklicne poti zaposlenih. Na tem
razgovoru naj bi vsak sodelavec od svojega
neposredno nadrejenega izvedel, ali je ta za-
dovoljen z njegovim delom, kaj od njega pri-
cakuje in kako lahko v prihodnosti doseze $e
boljSe rezultate.

Temeljni namen rednih letnih razgovorov je
poglobljena analiza preteklega, sedanjega in
predvsem prihodnjega stanja aktiviranja za-
poslenega v danem okolju. Pri tem je pouda-
rek na opredelitvi vloge, pomena, pri¢ako-
vanj in ciljev za kratko-, srednje- in dolgoroc-
no obdobje, z upostevanjem zastavljenih ci-
ljev in razvojne vizije druzbe. V letnem raz-
govoru se opredelijo nacini, sredstva in moz-
nosti za povecanje uspesnosti, ucinkovitosti
in inovativnosti zaposlenih v skladu s kon-
cepti poslovne odli¢nosti. Namen in korist
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letnih razgovorov sta tako vecplastna (Maj-
cen, 2001):

— z rednimi letnimi razgovori naj bi vsem za-
poslenim omogocili, da izbolj$ajo delovno
uspesnost;

— z rednimi letnimi razgovori naj bi vodje bo-
lje spoznali svoje zaposlene in jih s tem la-
ze vodili in usmerjali;

— z rednimi letnimi razgovori naj bi druzbi
omogocili, da bi laZe in bolje izvajala ka-
drovsko politiko;

— od rednih letnih razgovorov si obeta koristi
tudi organizacija, ker pricakuje, da se bo z
njihovo izvedbo nenehno izboljSevala kako-
vost dela zaposlenih, da se bo dvignila ra-
ven komuniciranja ter izboljSali zadovolj-
stvo zaposlenih, medsebojni odnosi in nji-
hova lojalnost.

Hkrati je to tudi priloZnost za ustvarjanje in
poglabljanje zaupanja med vodjo in zaposle-
nimi, predvsem pa za pridobitev informacij,
ki sluZijo odpravljanju teZzav in napak, izbolj-
§anju medsebojnih odnosov, rezultatov dela,
uspesnosti in ucinkovitosti vodje in podreje-
nih, boljSemu vodenju ter vplivu na nadaljnji
razvoj zaposlenih in podjetja kot celote. Ne
smemo pa pozabiti, da pomenijo letni razgo-
vori pogosto odkrivanje perspektivnih kadrov
oziroma »kadrov v vzponu« in tudi neobetav-
nih kadrov oziroma »kadrov v zatonu«.

Poudariti je treba, da lahko postane letni raz-
govor med vodjem in zaposlenim priloZnost za
vodenje s cilji ter oblikovanje odnosa odgovor-
nosti in zaupanja. Ce Zelimo to dosedi in
ustvariti uéinkovit sistem, so potrebni skrbna
priprava na razgovor, njegova korektna in stro-
kovna izvedba, stalno izboljSevanje in dograje-
vanje koncepta razgovora, njegovo spreminja-
nje glede na cilje in potrebe podjetja ter stalno
spremljanje rezultatov. Sele s takim pristopom
lahko letni razgovor postane ucinkovito ka-
drovsko sredstvo, katerega rezultati bodo tudi

dolgoro¢ni in kljucni za razvoj posameznikov
in druzbe kot celote. Zato mora biti letni raz-
govor Vv interesu vodje in zaposlenih.

Ker je konéni rezultat letnega

razgovora tudi letni nacrt za
prihodnje leto, je v njegovem
okviru tudi individualni letni
nacrt izobraZevanja, izpopol-
njevanja in usposabljanja po-
sameznega zaposlenega. Na
tej osnovi se glede na izobra-
Zevalne potrebe med drugim
pripravljajo letni programi izobraZevanja za-
poslenih v druZbi in letni programi varceval-
ne sheme.

potreb.

Poleg letnih razgovorov so za politiko izobra-
Zevanja pomembni tudi karierni nacrti. Ti so
pomemben vir trenutnega znanja in Zelenega
ter zahtevanega znanja zaposlenih. Kot taki
so pomemben vir tudi za nacrtovanje in orga-
niziranje izobraZevanja vodilnih, vodstvenih
in klju¢nih strokovnih kadrov.

V zvezi s tem je treba na splosno opredeliti

tudi kariero in osvetliti njeno vlogo ter po-

men. Kariera je nacrtovano ali nenaértovano
zaporedje dela ali aktivnosti, ki vkljucuje de-
javnike napredovanja (po subjektivhem ob-

Cutku), samouresni¢evanja in osebnega raz-

voja v dolo¢enem Casu. Za oblikovanje, nacr-

tovanje in realizacijo kariere sta zainteresira-
na posameznik in podjetje, saj tako drug dru-
gemu omogocata prezivetje. Pri oblikovanju
kariere podjetje uposteva predvsem naslednje

cilje (Lipi¢nik, 1998):

— pomagati zaposlenim ugotoviti zmoZnosti
in odlike za sedanje in prihodnje delo;

— priblizati in zdruziti osebne cilje ter cilje
organizacije;

— razvijati nove smeri kariere in nacrtovati
napredovanje v vseh smereh, ne samo na-
VZgor;

— spodbuditi zaposlene, ki v svoji karieri Ze
nekaj ¢asa ne napredujejo;

Letni razgovori so
namenjeni tudi
ugotavljanju
izobrazevalnih
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— dati zaposlenim moznosti, da bodo razvili
sebe in svojo kariero;

— pridobiti vzajemne koristi, za organizacijo
in za posameznega zaposlenega.

Oblikovanje kariernih naértov temelji na za-
gotavljanju moZznosti za doseganje zastavlje-
nih kljuénih dolgoro¢nih ciljev druzbe, pri
¢emer se poleg vizije druzbe upostevajo pred-
videne in ocenjene spremembe v prihodnosti.
Temeljni namen kariernih nacrtov je torej za-
gotovitev ustreznih kljuc¢nih kadrov v prihod-
nosti, ki bodo v skladu s to vizijo dosegli ali
celo presegli zastavljene cilje.

Koncept karienega managementa je torej opredelien kot konti-
nuiran proces, v katerem posameznik (Greenhaus in drugi,
2000):

— sistematiéno zbira relevantne informacije o sebi in svojem
okolju;

— oblikuje pravilno sliko o svojem znanju, sposobnostih, zmoz-
nostih, interesih, vrednotah, pa tudi alternativnih moznostih
zaposlitve oziroma dela;

— razvije realne cilje v svoji karieri, zasnovane na zbranih infor-
macijah in oblikovani podobi;

— razvije in implementira strategijo za doseganje zastavljenih
kariernih cilievin

— pridobi povratne informacije o ucinkovitosti izbrane strategije
ter relevatnosti ciljev.

Izdelava kariernih nacrtov temelji na infor-
macijah o zmozZnostih zaposlenih, predvsem
delovnih, strokovnih, mobilnostnih in vod-
stvenih. Karierni nacrt je integracija dejan-
skih, Zelenih in zahtevanih zmoZnosti posa-
meznika, na osnovi katerih so izvedeni raz-
vojni oziroma karierni ukrepi ter nacrti raz-
voja v skladu z opredelitvijo moZnega napre-
dovanja (horizontalnega ter vertikalnega) in
seveda v skladu s terminsko opredelitvijo
opredelitvijo zahtevanih pogojev.

Koncept kariernih nacrtov je zasnovan tako,
da omogoca optimalno usklajevanje razvoj-

nih interesov, potreb in Zelja druzbe z indivi-

‘dualnimi oziroma osebnimi razvojnimi potre-

bami, interesi in Zeljami; torej samouresnice-
vanje in osebni razvoj v lastno korist in v ko-
rist druZbe.

SKLEPNE MISLI

Ravnanje z znanjem je postalo pojem prete-
klosti, danes je klju¢no vpraSanje gospodar-
jenje z znanjem z vidika ustreznega generi-
ranja in koncentriranja znanja v danem pro-
storu in casu.

Za organizacije je v sferi korporativnega zna-
nja klju¢na naloga uvajanje ucinkovitih siste-
mov za zagotavljanje internega formiranja
novega znanja, stalnega eksternega pridobi-
vanja znanja in ohranjanje znanja v podjetju s
prepreCevanjem njegovega odtoka. Zato mora
sodobna politika izobraZevalnega manage-
menta temeljiti na ofenzivni taktiki ter s tem
usposabljanju kadrov za hitro in ucinkovito
prilagajanje ter pravocasno predvidevanje
sprememb v okolju.

Drugacno pojmovanje izobraZevanja in zna-
nja je tudi v izobrazevalnem managementu
povzroc€ilo radikalne spremembe, Se zlasti z
vidika interdisciplinarnosti. S tem so tudi
orodja, ki jih uporablja izobrazevalni mana-
gement, vse bolj kompleksna in Sirfa. To je
spodbudilo inovativen razvoj tudi na tem po-
drocju.

Politika izobrazevalnega managementa je
lahko uspesna le, Ce je v skladu s specificno
politiko kadrovskega managementa podjetja.
Zato mora uporabljati tudi tipi¢no kadrovska
orodja, kot so karierni nacrti in letni razgovo-
ri, ter delovati v skladu z njimi in z njihovo
pomocjo.

Na uspesnost in ucinkovitost politike izobra-
Zevanja v podjetju seveda vplivajo Se Stevilni
drugi dejavniki, ki ne izvirajo iz izobrazeval-
nega in kadrovskega managementa, temvec iz
vseh aktivnosti podjetja kot celote, njegovega
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poslanstva, ciljev in razvojne vizije ter tudi iz
aktivnosti, poslanstva, ciljev in razvojne vizi-
je konkurenénih podjetij.
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Primer podjetja Smart Com

Eslovno okolje se spreminja izjemno hitro,
zato se je treba nenehno in sproti prilagajati.
Hitrost spreminjanja spodbuja eksploziven
razvoj informacijskih tehnologij. Posledica
tega je Sirjenje globalizacije in prilagajanje
njenim potrebam.

V obetavnih podjetjih, predvsem manjsih in
srednjih, smo pred dilemo, kaj pomeni izo-
braZevanje oziroma kaj pomeni znanje med
gospodarsko recesijo. Ali je to nujnost ali pri-
vilegij za podjetje? Ali pa nujnost ali privile-
gij za zaposlene?

V podjetjih, Se posebe;j tistih, kjer se ukvarja-
mo z informacijskimi in telekomunikacijski-
mi sistemi, vse bolj poudarjamo potrebo po
ucinkovitem sistemu upravljanja kadrovskih
virov oziroma oblikovanje lastnega modela
upravljanja kadrov, katerega osnovni cilj je
razvoj zaposlenih, zadovoljstvo zaposlenih in
konéno — uspe$nost podjetja.

Negotova prihodnost postavlja pred tovrstna
podjetja tudi nov izziv — kako zagotoviti, da
bomo jutri znali narediti tisto, Cesar danes ni-
smo sposobni.

V prispevku sta prikazana sodobna politika
managementa izobraZevanja kadrov in nacin,
kako se s tem ukvarjamo v podjetju Smart
Com, d. 0. 0.

SODOBNA POLITIKA MANAGEMENTA
IZOBRAZEVANJA ZAPOSLENIH

Uspesnost managementa bo zaradi vplivov
globalizacije vse bolj odvisna od konkurenc-

nosti delovanja na mikro ravni, na katero izra-
zito vpliva kadrovski kapital, na celostni rav-
ni pa vse bolj od izobraZzevanja kadrov kot
osnovnega nosilca razvoja na podroc¢ju ka-
drovskih virov (1) .

Znanje postaja nova oblika kapitala, ki spod-
buja uspeSnost druzb. Ocenjujejo, da ve¢ kot
polovica bruto druzbenega proizvoda vedine
drzav €lanic OECD (Organisation for Econo-
mic Co-operation and Development) temelji
na tehnologijah, ki jih ni mogoce uporabljati
brez specifi¢nega znanja (2). Na svetovni rav-
ni se zato, poleg delitve na tehnolosko razvite
in tehnolosko manj razvite, vse bolj povecuje
razlika med kadrovskimi viri, ki imajo znanje
za uporabo tehnologij, in tistimi, ki ga nima-
jo.

Zaradi potrebe po razvoju konkurencnosti se
je treba lotiti naértnega razvoja kadrov, z opre-
delitvijo strategije in njenega izvajanja. Tako
je interes tistih podjetij, ki v izobraZevanje ve-

Nedvomno je, da so v novi ekonomiji in v |
novem managementu v ospredju posame-
zniki, kajti podjetja investirajo v svoje ka- |
dre bolj kot v druge dejavnike. Zacela so
se zavedati, da so prav zaposleni njihovo
najvedje bogastvo. Naraitamje Stevila
»ucelih se podjetij« be tako vsake leto in-
tenzivnejSe. . ‘
Biti »ucece se podietje« je eden najpo-
membnejsih dejavnikov za doseganje kon-
kurencne prednosti podjetja. k'
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liko in naértno vlagajo, predvsem hitrejsi po-
vratni uéinek izobraZevanja na ekonomsko us-
pesnost podjetja. Hkrati pa »Human Resource
Management« poudarja, da je izobraZevanje
kadrov velik motivacijski faktor. Podjetja mo-
rajo torej svojim zaposlenim omogociti, da se
izobraZujejo, usposabljajo in izpopolnjujejo.
In kaj sploh je »ucece se podjetje«? »Je podjet-
je, v katerem ima vsakdo koristi od znanj in
sposobnosti drugih ljudi in se u¢i od drugega,
ne da bi ga pri tem omejevala hiearhija ali kak-
$ni drugi zadrzki.« (Mooler) »Ucece se podjet-
je je tisto, v katerem se ucijo vsi zaposleni, vse-
bina so multidisciplinarna znanja, znacilno je
ucenje skozi celotno obdobje zaposlitve. Glav-
ni namen pa je zagotovitev kreativnosti kot pri-
merjalne prednosti.« (Kovac s sodelavci)

V okviru sodobne politike managementa izo-
brazevanja kadrov govorimo predvsem o per-
manentnem izobrazevanju, izpopolnjevanju
in usposabljanju, zato je treba opredeliti razli-
ko in povezanost med temi pojmi. (3)*

Usposabljanje se je uveljavilo kot orodje ka-
drovskega managementa, ki posamezniku
omogoca boljSe opravljanje del v organizaci-
Ji.

Spremembe na podrocju izobraZevanja ka-
drov, ki jih prinasa globalizacija, so:

— upostevanje individualnih potreb kadrov, in

ne le upostevanje potreb organizacije;

— sistemati¢no spodbujanje permanentnega
izobrazevanja;

— uvajanje sistemov kontinuiranega ucenja in
ucinkovitega prenosa znanja;

— poudarjanje interdisciplinarnosti znanja;

— usposabljanje za hitro obvladovanje spre-
memb in hitro prilagajanje le-tem;

— izobraZevanje, izpopolnjevanje in usposa-
bljanje za prihodnost.

Danes ve¢ ne zadostuje izobrazevanje glede
na trenutne potrebe in Zelje, zato moramo

(skuSati) predvideti prihodnje spremembe ter
s tem tudi prihodnje izobraZevalne potrebe.
V konéni fazi je temeljni cilj izobraZevanja
povecanje usposobljenosti kadrov za delo, ki
ga opravljajo, in vzro¢no-posledi¢no poveca-
nje njihove ucinkovitosti, uspesnosti in zado-
voljstva pri delu ter s tem uspe$nosti in kon-
kurencénosti podjetja.

PRISTOP K IZOBRAZEVANJU
ZAPOSLENIH V PODJETIU
SMART COM

Dejavnost podjetja. Osrednje vodilo podjetja
Smart Com je zadovoljiti telekomunikacijske
potrebe uporabnikov, ki jim telekomunikacije
omogocajo ucinkovitejSe poslovanje, hitrejsi
razvoj in prednost pred drugimi podjetji. Tem
uporabnikom ponuja podjetje Smart Com obli-

kovanje  telekomunikacijskih
omreZij, ki omogocajo optima-
len in varen prenos vseh vrst
multimedijskih podatkov.

Organiziranost. Skladno z
rastjo podjetja Smart Com se
je v preteklosti sproti in po
potrebah spreminjala tudi notranja, h kupcu
usmerjena organiziranost podjetja. Podjetje
vodi direktor — lastnik, skupaj s petélanskim
vodstvom. Trenutno je zaposlenih 88 strokov-
njakov s povprecno visoko izobrazbo. Podje-
tje vsako leto odpre do 15 novih delovnih
mest, ki jih vec¢inoma zasedejo mladi strokov-
njaki. Ravnanju z zaposlenimi pri delu se po-
sve¢a posebna pozornost, Se bolj pa nadalj-
njemu izobrazevanju ter usposabljanju.

V podjetju je najpomembnejse timsko delo,
ki zagotavlja hiter prenos znanja in izkuSenj,
z vodij na mlajSe Clane projektnih timov.
Podjetje se nenehno primerja z uspesSnimi
domacimi podjetji, ki se ukvarjajo s podob-
no dejavnostjo, hkrati pa stalno is¢e tudi no-
ve kvalitativne in kvantitativne primerjalne
parametre.

Timsko delo zago-
tavlja hiter pre-
nos znanja z vodij
na milajse clane.
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Model odliénosti nam ponuja dodatne mozZno-
sti za primerjavo in nadaljnje izboljSanje v
podjetju.

Ze od ustanovitve podjetja (leta 1990) so te-
meljne vrednote tiste vrednote, ki opredeljuje-
jo poslovanje druzbe na podlagi njene strate-
Ske usmeritve. Te se kazejo v vsakdanjem delu
in odnosu zaposlenih do kupcev ter poslovnih
partnerjev in zaposlenih v podjetju. Najpo-
membnejSe vrednote so kakovost in zaneslji-
vost, znanje in inovativnost, pripadnost podje-
tju in zadovoljstvo zaposlenih, usmerjenost k
rezultatom, predanost kupcu, timsko delo, pri-
lagodljivost, tehni¢na odli¢nost in usmeritev k
novim tehnologijam, prenos znanja, odgovor-
nosti in kompetenc ter ucece se podjetje.

Zavedamo se predvsem, da bo treba s posa-
mezniki v »druzbi znanja« ravnati povsem
drugace, kot smo bili vajeni doslej. Po hitri
rasti Stevila zaposlenih po letu 1996 in konku-
rencnosti na slovenskem ter svetovnem trgu
telekomunikacij smo ugotovili potrebo po ak-
tivnem, strokovnem in sistemati¢nem pristo-
pu na podrocju upravljanja nasih zaposlenih.

Slika: Strategija ravnanja s cloveskimi viri

STRATEGIJA RAVNANJA S CLOVESKIMI VIRI l

{
»

PRIDOBIVANJE KONKURENCNE PREDNOSTI Z DOBRO
USPOSOBLJENIMI KADRI, KI IMAJO IDEJE, SO SAMCINICIATIVNI,
IMAJO VEDNO SVEZE ZNANJE IN SO - KREATIVNI

l

UCECA SE ORGANIZACIJA: USTVARJATI, PRIDOBIVATI IN PRENASATI
ZNANJE IN NA TEJ PODLAGI IZBOLJSEVATI SVOJE VEDENJE
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Uspesni kadri in
njihovi viri
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osebnostne lastnosti) |

Kakovest arganizacije
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Kakavost prilagajanja

Kakaovost vodenja P ]
in izbaljgevanja

in dela (strateskega)

V podjetju smo kadrovsko strategijo prilago-
dili razvojni strategiji podjetja. Menimo, da je
ucinkovito upravljanje z zaposlenimi in njiho-
vimi sposobnostmi klju¢ do proZnega in ino-
vativnega poslovanja podjetja (slika). Nasa
strategija ravnanja s kadri je pridobivanje
konkurenéne prednosti z dobro usposobljeni-
mi kadri, ki imajo ideje, so samoiniciativni,
imajo »sveZe« znanje in so kreativni. To po-
meni, da smo ucece se podjetje, ki z ustvarja-
njem, pridobivanjem in prenaSanjem znanja
spreminja svoje vedenje. To je nas klju¢ do
uspeha. Uspeh pa je kakovost v vseh segmen-
tih notranjega in zunanjega delovanja podjet-
ja.

Izhajajoc€ iz ciljev in strategije podjetja, sproti
oblikujemo in dopolnjujemo kadrovsko raz-
vojno strategijo ter sistem razvoja kadrov.**

Namen in naloga razvoja kadrov je razvoj sre-
dnje- in dolgoro¢no potrebnih sposobnosti
(znanja, ves€in) in zmoznosti zaposlenih (us-
posabljanje zaposlenih, ki sodelujejo pri do-
lo¢enem projektu; novi proizvodi, tehnologi-
je), ki so nujen pogoj za doseganje strateSkih
ciljev podjetja. S tem si nase podjetje zago-
tavlja prihodnji razvoj in perspektivo, saj
omogoca nacrtni razvoj kadrov optimalno us-
posobljenost zaposlenih za delo in pripomore
k motivacji zaposlenih za delo.

MozZnost izobraZevanja je za naSe zaposlene
velik motivator. Rezultati vsakoletne ankete o
zadovoljstvu zaposlenih kazejo, da je moz-
nost izobrazevanja vecji motivator kot vi§ina
place. Ker se tega povsem zavedamo, nasim
zaposlenim omogocamo, da se ¢im ve¢ izo-
brazujejo, saj to pripomore k visoki stopnji
motiviranosti in uspesnosti pri delu.
Izobrazevalne potrebe. Ugotovimo jih iz re-
zultatov letnega osebnega razgovora (klepet
»smart«) in neposredno iz potreb projektov,
saj se znanje in tehnologija v nasi dejavnosti
spreminjata tako hitro, da naredimo nacrte za
najvec pol leta ali vsak mesec.

Podrocja izobraZevanja. To so izobraZeva-
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nje in usposabljanje za tehnologije, proizvo-
de, vodenje, kakovost, osebni razvoj itd.

Najve¢ sredstev se nameni pridobivanju zna-
nja v zvezi s proizvodi in tehnologijami, sle-
dijo Se podrodja kakovosti in vodenja (graf 1).

organiziramo in izvajamo interne in eksterne
oblike izobraZevanja.

Eksterno izobraZevanje. Temeljni cilj eks-
ternega izobraZevanja je kontinuiran in ucin-
kovit sistema prenosa znanja v podjetje. Eks-

Graf 1:
VLAGANJE V ZNANJE

ternih oblik izobraZevanja se udele-
Zujejo le nekateri posamezniki, ki
nato na novo pridobljeno znanje
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prenesejo na sodelavce.

Interno izobrazevanje. Vodje se za-
vzemajo in so tudi zgled za prenasa-
nje znanja med sodelavci pri projek-
tih v funkcijskih enotah in med njimi.
To spodbujamo tudi z vkljuéevanjem
v interdisciplinarne projektne skupi-
ne, sodelovanjem na kolegijih drugih

Primer: ¢e mora inZenir oziroma strokovni
sodelavec imeti in dobiti znanje za potrebe
projekta, je naloga neposrednega vodje ali
vodje sluzbe, da nacrtuje in predlaga njegovo
izobraZevanje.

V podjetju imamo lastno bazo znanja, kjer ar-
hiviramo vse oblike izobraZevanja, ki jih po-
trebujemo za uvrscanje zaposlenih po projek-
tih, timih, za analize in prenos znanja v pod-
jetju in potrebe razpisnih dokumentacij.
Stevilo izobraZevalnih ur na zaposlenega.
Narasc¢a iz leta v leto, v letoSnjem letu smo
dosegli Ze 116 ur (14,5 dneva) na zaposlenega
(graf 2). Posledica tega je visoka dodana
vrednost na zaposlenega, saj prav tako vsako
leto nara$ca (graf 3).

Oblike izobraZevanja. Kot ucece se podjetje

funkcijskih enot, internih oblikah
izobraZevanja in predstavitvah zanimivosti z iz-
polnjevanja doma in v tujini.

Podobno obliko izobraZevanja organiziramo
in izvajamo tudi za naSe poslovne partnerje in
kupce. Najprej jih pouc¢imo o potrebi in kori-

Graf 3:

(*** »milenijski hro§¢ - Y2K«)

DODANA VREDNOST NA ZAPOSLENEGA

1898 1998

1886

1997

2000

20000
18000

r 16000

14000
12000
10000
8000
6000
4000
2000

Graf 2:

(izobrazevalni dan = 8ur)

IZOBRAZEVALNI DNEVI NA ZAPOSLENEGA

12 99

10

(SRS )

1988 2000

stih implementacije dolocene teh-
nologije oziroma sistema ter ob
koncu izvedbe projekta Se o njeni
uporabi. Tako si zagotavljamo odli-
¢en odnos do kupcev in s tem redne
vzdrZzevalne pogodbe.

V zadnjih dveh letih namenjamo ve-
liko pozornost izvajanju prakti¢ne-
ga izobraZevanja in si tako zagotav-
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ljamo sodelovanje z obetavnimi Studenti na
razli¢nih delovnih podrocjih, zato sodelujemo
z ljubljansko in mariborsko univerzo (FE, FRI,
EF, VSTK). Nadrt potrebnih praktikantov do-
lo¢imo dvakrat na leto, program prakti¢nega
izobrazevanja pa pripravi Sola v sodelovanju z
dodeljenim mentorjem. Doslej smo praktikan-
te izobraZevali na enem delovnem mestu 0zi-

Interno izobraze-
vanje je namenje-
no tudi poslovnim
partnerjem.

roma podro¢ju dela, zaradi na-
Sega interesa, da bi hitreje in
podrobneje spoznali strokovne
sposobnosti posameznika in
druge lastnosti ter kompeten-
ce, pa smo letos zaceli uvajati
kroZenje praktikantov po raz-
licnih delovnih procesih v
okviru istega delovnega podro&ja. Ce doseZejo
dobre rezultate in se pokaZejo njihove sposo-
bnosti, mentor predlaga, da jih ob koncu Studi-
ja zaposlimo kot pripravnike, z mozZnostjo ka-
snejSe redne zaposlitve.

SKLEPNE MISLI

V casu globalizacije je kljucna sposobnost
vsakega podjetja hitro prilgajanje spremem-
bam. S tem je povezan tudi najvecji izziv za
sistem upravljanja zaposlenih in management
njihovega izobrazevanja.

Podjetja bodo morala imeti »sveZe« znanje,
hkrati pa zadovoljne zaposlene, da bodo lah-
ko uspes$no konkurirala na trgu.

Tega se v podjetju Smart Com zavedamo in
Zelimo ter moramo ostati »ucece se podjetje«.

Tako je odgovor na uvodni vprasanji v obeh
primerih pritrdilen: izobraZevati se in imeti
znanje je nujnost ter privilegij. V podjetju mo-
ramo imeti znanje, da bomo preziveli na kon-
kuren¢nem trgu, zaposlenim pa moramo omo-
gociti pridobivanje novega znanja, jih z dode-
Jjevanjem zahtevnih nalog motivirati za delo
in zadrzati. Le tako je podjetje lahko uspesno.

Ce podjetje to ima in vse to lahko doseZe, je
vsekakor privilegij, ki mu odpira pot in po-
maga premagovati ovire v tem spremenljivem
casu.
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Trenutna gospodarska recesija vodi torej v ekonomijo znanja,
katere razvoj se zacenja v letih 2000-2010 (6). Glede na to in
glede na predhodne opredelitve je tako moZno novo ekonomijo
enaciti z ekonomijo znanja in namesto o novi druzbi je mozno
govoriti o druzbi znanja. Znanje postaja pomemben vir prihod-
nosti, brez katerega ne bo mogoce izboljSevati poslovne uspes-
nosti. Management se bo zaradi vpliva glebalizacije razli¢no
spoprijemal z izzivom pospesevnja konkurencnosti. Podlaga in
oblika tega procesa, brez katerega si ni mogoce zamisliti uspe-
§nega poslovanja (1), bo uporaba lastnega znanja in ustvarjalno-
sti zaposlenih.

* IzobraZevanje je dolgotrajen in nacrten proces razvi-
Jjanja posameznikovega znanja, sposobnosti in navad.
Izpopolnjevanje vkljucuje procese dopolnjevanja, spre-
minjanja in sistematiziranja Ze pridobljenega znanja,
spretnosti, navad in razvitih sposobnosti.

Usposabljanje je proces razvijanja tistih posamezniko-
vih sposobnosti, ki jih posameznik potrebuje pri oprav-
ljanju konkretnega dela v okviru dolocene dejavnosti
(def.: Jereb, J.).

** Razvoj kadrov je sistematicen in nacrtovan proces
priprave, izvajanja in nadzorovanja kadrovsko-izobraze-
valnih postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu,
delovnemu in osebnostmemu razvoju zaposlenih (def
Jereb, J.).




SEKCIJA A: Strategija izobrazevanja zaposlenih

43

Upostevanje izkuSenj
pri programiranju izobraZevanja
zaposlenih

PROGRAMIRANIJE IZOBRAZEVANJA
ZA POSAMEZNIKA, SKUPINO ALl
MNOZICO

Vsako smiselno in uéinkovito izobraZevanje
zaposlenih zahteva poglobljeno in namensko
nalrtovanje. Ne zgolj nacrtovanje izvedbe
izobraZevalnega programa, temvec tudi vse-
binsko programiranje, ki upoSteva razli¢ne
ravni potreb (individualne, potrebe organiza-
cije, lokalne skupnosti, globalne skupnosti)
in ciljev ter znanje in izku$nje predvidenih
udeleZencev izobraZevanja.

Za $olsko kurikularno nacrtovanje je smisel-
no, da vnaprej ne pretirano uposteva izkusen;
otrok pri izobraZevanju, saj jih otroci v vec-
jem obsegu niti $e ne morejo imeti. Zato ni
smiselno, da bi izobrazevalni proces temu
preve¢ prilagajali. Tudi cilji Solanja so pred-
vsem splo§noizobraZevalni. Solski programi
zato upoStevajo stopnjo intelektualnega in
moralnega razvoja otrok in temu so prilagoje-
ne vsebine, metode in cilje izobraZevanja.
Drugace je v izobraZevanju odraslih, pred-
vsem izobraZevanje zaposlenih postaja vse
bolj specifi¢no, nacrtno, strukturirano in raci-
onalno. V¢&asih celo preozko, tako da se tudi
delodajalci Ze zavedajo potrebe po Sirjenju
obzorja zaposlenih, saj vedo, da se lahko brez
njihovega osebnostnega, kulturnega in du-
hovnega razvoja prezgodaj ustavi tudi njihov
strokovni razvoj. Stalni osebnostni razvoj po-
sameznikov je tudi pogoj za strokovno inova-
tivnost in ustvarjalnost.

V izobrazevanju odraslih se ciljne skupine, za
katere nacrtujemo izobrazevalni program, ze-
lo razlikujejo. Glede na poklicno strukturo in
izobrazbeno raven so zelo enotne, glede na
osnovne znacilnosti, kot so starost, spol, kraj
bivanja, socialno in kulturno okolje, pa se ze-
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lo razlikujejo. Vselej se odra-
sli, potencialni kandidati za
izobraZevanje, zelo razlikuje-
jo tudi glede na izku$nje. Iz-
kusnje pa niso le leta prakse
pri dolocenem delu, temvec
predvsem spoznanja, spretno-
sti, stali¢a in navade, ki so si
jih pridobili v razli¢nih delov-
nih in Zivljenjskih okoli§¢inah. UpoStevanje
izkuSenj se pri programiranju izobrazZevanja
zaposlenih lotevamo pogosto zelo intuitivno
in pozabljamo, da je za dobro nacrtovanje
izobrazevalnih programov pomembno zbrati
tudi podrobnejse podatke o tem, kolikSne in
kako poglobljene, koliko teoreti¢no podkre-
pliene so izkusnje posameznikov, ki se vklju-
¢ujejo v izobrazevalni program.

Pogosto pozabljamo, da lahko programiranje
izobrazevanja pri odraslih razli¢no poteka, pa
tudi oblike in metode izobraZevanja izbiramo
glede na zastavljene cilje in raznolike moZno-
sti v primerjavi s Solo, kjer so cilji in moZno-
sti praviloma vnaprej dani in jih ve¢inoma ni
moc¢ spreminjati (Solsko leto, pouk, prostor,
kadri ipd.).

Situacije programiranja izobraZevanja zapo-
slenih deli C. Houle (1976) na individualne,

Programiranje
izobraZevanja
zaposlenih mora
biti nacrtno in
racionalno.
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skupinske, institucionalne in mnoZi¢ne glede
na to, komu je programiranje namenjeno.

Individualne situacije programiranja

Tako lahko na primer programira posameznik
izobraZevanje sam zase ali pa v sodelovanju z
mentorjem, vodjem, strokovnjakom. Lahko
pa zanj pripravlja program skupina strokov-
njakov (na primer pripravni$tvo, izpopolnje-
vanje in usposabljanje novih profilov strokov-
njakov). Vsekakor je priporocljivo, da posa-
meznik pri programiranju sodeluje in razmi-
sli, kako lahko program racionalizira ali do-
polni glede na svoje predznanje in izkusnje.
Slednje imajo vselej poleg objektivne tudi
subjektivno komponento, zato jih ne moremo
ugotavljati samo na osnovi dejstev in potrdil.
Pogosto pa je smiselno, za tiste, ki so vesci
izraZanja, predlagati posamezniku, naj napra-
vi povzetek izkuSenj za podrocje dela, na ka-
terem se Zeli izpopolniti. Izbrane izkusnje po-
tem dopolnimo z avtobiografskimi zapisi, ki
namenoma povezujejo strokovno terminolo-
gijo z opisi naucenega v praksi. V taksnih za-
pisih ni ni¢ narobe, Ce se izrazi osebna zavze-
tost in predanost dolofenim vrednotam ali
staliS¢em. S tem smo Ze oblikovali del tako
imenovanega portfelja (Mijo¢, 2000).

Pri izkuSnjah je pomembno, kaj na osnovi prakse ugotovimo,
pa tudi, kako se nauc¢imo strokovno razmiSljati in sprejemati
strokovno kulturo. To niso vselej komponente, ki bi se jih dalo
ugotavljati zgolj s potrdili in priporodili. Osebne izkuSnje, ki
oblikujejo posameznikova spoznanja, lahko nacrtovalec progra-
ma spozna na osnovi zZivega (bolj ali manj vnaprej strukturira-
nega) pogovora z osebo, za katero nacrtuje program.

Individualna situacija programiranja izobra-
Zevanja ne pomeni, da mora tudi izobrazeva-
nje v celoti potekati kot samoizobrazevanje.
V program vklju¢imo skupinske oblike izo-
brazevanja, na primer specializirane tecaje,
seminarje, kadar izpolnjujejo svojo funkcijo
glede na cilje programa, kadar pa ni primer-

nih skupinskih programov ali pa posamezni-
ku niso dosegljivi, nacrtujemo izobrazevanje
kot samostojni $tudij na podlagi pisanih virov,
drugih racunalniskih ali avdio-vizualnih me-
dijev, opazovanja prakse, individualnega ali
skupinskega projektnega dela, konzultacij in
drugace. Pomembno je, da izberemo dose-
gljive in glede na cilje primerne oblike ter
metode izobraZevanja in jih ustrezno poveze-
mo med seboj.

Skupinske situacije programiranja
IzobraZevalni program lahko naértuje skupi-
na tudi zase. Taks$ni so primeri nadrtovanja
dela v Studijskih krozkih, delovnih skupinah,
ki se lotevajo novih projektov, vendar ugoto-
vijo, da jim manjkajo specifi¢no znanje in
spretnosti. Programiranje izobrazevanja lahko
zacne tudi skupina zaposlenih zase, vendar
morajo biti izjemno motivirani za re§itev za-
pletenih primerov, katerih poglavitni vzrok je
pomanjkanje znanja. Te skupine imajo lahko
formalno doloéenega vodjo ali pa ne oziroma
se ta vloga izmenjuje. Znanje ¢rpajo iz lastnih
izkuSenj v zvezi z u¢enjem na drugih podroc-
Jih dela ter Zivljenja in iz literature o progra-
miranju izobraZevanja odraslih, udenju in
osebnostnem razvoju. Dobro je, da si pridobi-
jo nekaj znanja o programiranju izobraZeva-
nja odraslih in si nacrtno izbirajo u¢inkovite
izobraZevalne metode. Pri tem imajo lahko
tudi zunanjega svetovalca, kakor je to predvi-
deno pri projektih tako imenovanega akcij-
skega u€enja (Mijoc, 1986).

Pri nas se pogosteje dogaja, da predavatelji
ali skupina predavateljev nacrtujejo izobraze-
valni program za skupino ali nekaj skupin.
Lahko pa tudi dve ali ve¢ skupin naértujejo
skupne, kombinirane programe za razli¢ne
skupine. Pri tem mora nacrtovalska skupina
upostevati predloge posamezne ciljne skupi-
ne ali predstavnikov te skupine, ki poznajo
probleme, moZnosti in obremenitve predvide-
ne skupine, za katero se nacrtuje izobrazeva-
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nje. Tudi v tej situaciji je pomembno, da
upostevamo izkuSnje, ki so skupne vsej sku-
pini, zberemo osnovne podatke o predvidenih
udeleZencih in se po moznosti odlo¢imo za
ugotavljanje specifi¢nih in splosnih izkuSenj,
na osnovi katerih bi lahko program ¢imbolj
racionalizirali, prilagodili skupini in predvi-
deli njegov razvejeni del, ki bi se prilagodil
delno tudi posameznikovim izkuSnjam.

Omeniti je treba tudi programiranje, pri kate-
rem posebna komisija nacrtuje izobraZevanje
za veCjo skupino ali celo dve ali ve¢ skupin
nacrtujejo skupne komibirane programe za
skupine. Tak$ne primere lahko najdemo pri
nacrtovanju posebnih poklicnih zdruZenj ali
drustev. Tudi takrat se ne moremo zadovoljiti
s prilagajanjem podobnih programov, ki so
nastali na pedagoski osnovi in so strukturira-
ni glede na moznosti, predznanje in psihoso-
cialne dispozicije Solske mladine. Programi
bi morali upostevati dejanske in dolgorocnej-
Se potrebe prakse, zahtev dela in seveda tudi
znanje ter izku$nje predvidenih udeleZenceyv.

Institucionalne situacije programiranja

Kadar izobrazevalne potrebe prerastejo moz-
nosti ponudbe v dolocenem okolju in institu-
cije ne morejo zadovoljiti potreb po moZno-
stih za izobraZevanje na doloc¢enem podrocju,
lahko pri¢akujemo, da bodo delodajalci raz-
misljali o nacrtovanju nove institucije za izo-
braZevanje, Ce le imajo za to dovolj sredstev
in kadrov. Institucije lahko nacrtujejo nove
oblike izobraZzevanja (na primer izobrazeva-
nje ob pomo¢i racunalnikov, na daljavo, s te-
lefonskimi konzultacijami itd.) ali pa nove
vsebine v standardni obliki (na primer za no-
ve poklicne profile, z vecernimi Solami, te-
¢ajno obliko ipd. ).

Lahko pa tudi dve ali ve¢ institucij nacrtuje
skupne, kombinirane programe.

V dana$njem casu, ko posamezniki menjajo
delovna mesta, ko postaja delo vse odvisnejse

od sprememb, je nerazumljivo, da niti v fazi
nartovanja prvih programov ne posvetimo
ugotavljanju potreb in izkuSenj ciljnih skupin
dovolj pozornosti. Programi izobraZevanja
zaposlenih, pri katerih so bile upoStevane vse
faze nadrtovanja, od ugotavljanja potreb, de-

finiranja ciljev, izbire primer-
ne oblike in metod, virov zna-
nja, medsebojnih relacij, fi-
nanciranja, podrobnega nacr-
tovanja izvedbe do evalvacije,
so redki.

potreb ne

Pri programiranju izobrazeva-
nja zaposlenih se prepogosto zanesemo, da
bodo naértovalci lahko intuitivno upostevali
izkusnje bodocih udeleZencev, ugotavljali po-
trebe po znanju na pamet in prepisovali cilje
izobrazevanja iz dokumentov.

Mnozi¢ne situacije programiranja

Za mnozico lahko izobraZzevalne programe
nacrtujejo posameznik, skupina ali instituci-
ja. Taksni primeri so na primer izobrazevalni
programi, ki so v SirSem interesu, na primer
ozave$Canje in izobraZevanje za bolj zdravo
in kakovostno Zivljenje, za ve¢ gibanja, za ra-
cunalnis$ko opismenjevanje, boljse medseboj-
no sporazumevanje in sodelovanje, ucenje tu-
jih jezikov, vodeno samoizobraZevanje z naj-
razliénejSih podrocij. Programi morajo biti
dostopni (na primer v centrih za samostojno
ucenje, v podjetjih, klubih ali v knjiznicah),
pogosto pa moramo zagotoviti svetovalno po-
moc pri izbiri programov. Pomembno je tudi
spodbujanje s posebnimi »izobraZevalnimi
dogodki« (na primer teden vseZivljenjskega
ucenja, dan odprtih vrat izobrazevalnega cen-
tra ipd.), pri cemer pohvalimo izobraZevanje
zaposlenih, pa tudi druge posameznike v
vseh Zivljenjskih obdobjih na najrazli¢nejsih
delovnih in zivljenjskih podrodjih, in pouda-
rimo njegov pomen. TakS$ni izobrazevalni
programi lahko potekajo tudi prek mnoZi¢nih
medijev, radia, televizije, tiska, $e bolje pa je,

lgotavljanju

posvecamo dovolj
pozZoTNnosti,
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ée vkljuCujejo moznost sestavljanja razli¢nih
oblik in metod uéenja. Zal se tak§ni programi
prepogosto zadovoljijo le z vsebinsko pripra-
vo, premalo pa nacrtno spremljajo in prever-
jajo udinke izobrazevanja. Slednje je pred-
vsem posledica pomanjkljivega nacrtovanja
programa, saj morda nacrt kompleksne eval-
vacije ni bil predviden ali pa ni bil izveden,
zato ker je bilo ocitno, da je izvedba progra-
ma v celoti izpolnila pri¢akovanja ali pa pre-
pricala izvajalce, da programa ni smiselno
ponoviti.

SKLEPNE MISLI

V prispevku smo poudarili razli¢ne situacije,
v katerih se lahko znajdemo kot programer;ji
izobrazevanja zaposlenih. Danes je na voljo
tudi Ze precej literature o programiranju izo-
braZevanja odraslih, vendar so vsebine zelo
splosne in se komajda dotaknejo vprasanja
upostevanja izkuSenj (Svetina, 1998, Goody
& Kozoll 1995, Moon, 2001). V literaturi ve-
¢inoma poudarjajo teznjo po odprtem, neline-
arnem in integriranem programiranju izobra-
Zevanja odraslih. Poleg zaCetnega programi-
ranja poudarjajo tudi sprotno programiranje,
ki je lahko bolj prilagojeno izkusnjam udele-
Zencev. Seveda pa se posamezniki v skupini
upajo deliti svoje izkusnje in spoznanja z dru-
gimi le, kadar vlada v izobrazevalnem proce-
su sodelovanje in zaupanje. Mnogih ustreznih
programov tudi Se tako razvejena in razsirje-
na ponudba ne bo mogla zagotoviti. Danes,
ko je nenehno izobraZevanje temeljni pogoj
za opravljanje kateregakoli malo zahtevnejSe-

trditve o potrebah in izkuSnjah predvide-
nih udelezencev in sprejmemo program,

kar so pricakovali.

Pod vplivom novih potreb po izobrazeva- |
| nju se pogosto zanafamo ha nepreverjene |

za katerega kasneje ugotovimo, da sicer ni |
Skedil, ni pa ponudil zaposlenim tistega,

ga dela, bi si tudi znanje iz nacrtovanja (la-
stnega) izobraZevanja moral pridobiti vsak
strokovnjak. Za zacetek je pomembno, da
znamo analizirati, ¢esa smo se naucili iz iz-
kuSenj, kako lahko to dokaZemo in kaj to po-
meni za nadaljnje nacrte naSega izobraZeva-
nja ter kariere.
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Razvijanje vodstvene
kompetentnosti

Uéinkovito delovanje razli¢nih vrst organi-
zacij je precej odvisno od kakovosti vodenja.
Prizadevanja za izboljSanje kakovosti vodenja
so zato v zadnjih desetletjih zelo intenzivna
na raziskovalnem in tudi na prakti¢nem po-
dro¢ju. Mnoge organizacije, ki so nezadovolj-
ne s kakovostjo trzno dostopnih izobraZeval-
nih sistemov, razvijajo svoje programe za
oblikovanje kompetentnih managerjev. Bo-
yatzis (1996) meni, da se v svetu porabi v te
namene vsako leto okoli 37 milijard dolarjev,
le priblizno 10-15 odstotkov managerjev pa v
praksi konsistentno izkazuje nadpovpre¢no
uspesnost.

Kako priti do uspesnih vodij, ali je vodstvene
kompetentnosti mogoce razvijati in kako, so
vpraSanja, ki so bila vedno aktualna. Novejse
izkusnje kaZejo, da na ta vpraanja ni eno-
stavnih odgovorov. Namen tega sestavka je
osvetliti pomen pojma vodstvenih kompetent-
nosti za problematiko izobraZevanja mana-
gerjev. Zanima nas, od ¢esa je odvisna uspes-
nost vodenja in kak$no vlogo imajo pri tem
vodstvene kompetentnosti, pa tudi, kako se te
izraZajo pri delu in s kak3nimi pristopi jih je
mogoce razvijati.

ANALIZA VODSTVENEGA DELA

Da bi bolje razumeli, kako vodje obvladujejo
omenjene organizacijske probleme, je treba
analizirati delo vodstvenega delavca. Koristni
pojmovni okvir za taksno analizo je ¢lenitev
dela, ki jo je predlagal Mintzberg (1973). Po
njegovih raziskavah je delo vodje sestavljeno
iz treh skupin vlog:

1. Interpersonalne vioge

— Predstojnik. Vodja je simboliéni predstav-
nik dolocene organizacijske enote in kot tak
odgovoren, da opravlja razli¢ne socialne,
pravne in ceremonialne dolZnosti.

— Vodja v oZjem pomenu. Odgovoren je za
motiviranje, nadzor, kadrovanje, usposab-
ljanje in napredovanje podrejenih. Pri tem
delu mu sicer lahko pomagajo specializira-
ne strokovne sluzbe, teh odgovornosti pa se
ne more nikoli popolnoma otresti.

— Povezovalec. Vodja vzdrzuje stike s Stevil-
nimi posamezniki zunaj svoje organizacij-

s

pogostejSe so njegove tovrstne interakcije.

Nastete interpersonalne vloge omogocajo
vodji privilegiran pristop do Stevilnih infor-
macij, ki so vitalne za razumevanje funkcio-
niranja organizacije. Zato se mora izkazovati
v razli¢nih informacijskih vlogah.

2. Informacijske vloge

— Monitor. Vodja i8Ce, zbira in analizira ra-
zli¢ne informacije, da bi bolje spoznal svo-
Jjo organizacijo in okolje. Te informacije so
marsikdaj slabo strukturirane, zato jih vod-
ja obvladuje le tako, da razvije lastni doku-
mentacijski sistem, pri ¢emer so mu lahko v
oporo formalni informacijski sistemi.

— Diseminator. Vodja je odgovoren, da dolo-
¢ene informacije prenasa na svoje sodelavce,
in skrbi zato, da so ustrezno informirani.

— Govornik. Ker od vodje pri¢akujemo, da je
najbolje informiran o podrod¢ju, kjer deluje,

dr. Edvard
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spada med njegove dolZnosti tudi zavzema-
nje dolocenih staliS¢, s ¢imer vpliva na za-
poslene v organizaciji in tudi zunaj nje.

Zaradi svojih informacijskih vlog je vodja bo-
lje informiran in ima zato tudi sorazmerno
veCji vpliv pri odloCanju. To se kaZe v ustrez-
nih vlogah.

3. Vloge pri odlocanju

— Podjetnik. Vodja je inovator: nenehno na-
értuje in sproZa spremembe v organizaciji
ter i8¢e nove priloZnosti in probleme.

— Obravnavanje motenj. Vodja je odgovoren
za korektivne akcije, ko se organizacija
znajde v nepricakovanih tezavah. Za od-
pravljanje specifi¢nih motenj ima vsaka or-
ganizacija posebne strokovne sluzbe. Vodje
se ukvarjajo predvsem z nespecifi¢nimi
motnjami v delovnem procesu.

lcinkovitost
vodenja lahko
izboljsamo s
selekcijo in
usposabljanjem.

— Alokacija virov. Vodja je
odgovoren za razporejanje
sredstev. Ta odgovornost za
upravljanje razli¢nih sredstev
implicira njegovo sodelovanje
pri kljuénih odloditvah, ki za-
devajo organizacijsko enoto.

— Pogajalec. Vodja predstav-
lja svojo organizacijo kot stranka pri dogo-
varjanju z razlicnimi posamezniki in orga-
nizacijami, s katerimi poslovno sodeluje.

Iz omenjenih znacilnosti dela je mogoce skle-
pati o razlicnih sposobnostih, spretnostih,
znanju in motivaciji, potrebnih za vodstveno
delo. Stevilne raziskave vodenja kaZejo na to,
da so osebnostne znacilnosti deloma poveza-
ne z ucinkovitostjo vodenja (Yukl, 1996).
Eden izmed pomembnih razlogov zato, da
osebnostne lastnosti niso bolj povezane z
ucinkovitostjo vodenja, izvira iz problemov
pri dolocanju delovne uspesnosti vodij. Sle-
dnja se namrec¢ ne dolo¢a samo individualno,
temveC predvsem na podlagi rezultatov, ki jih

dosega njegova organizacijska enota. Akcije
vodje morajo dolgoro¢no podpirati funkcio-
niranje organizacijske enote, za katero je vod-
ja odgovoren (Campbell, Dunnette, Lawler &
Weick, 1970).

Seveda so razli¢ne osebnostne lastnosti vodje
Se vedno klju¢no gibalo njegovega ravnanja.
Za izboljSanje u€inkovitosti vodenja obstajata
dve osnovni poti: selekcija in usposabljanje.
Oba nacina se v praksi dopolnjujeta. Pri se-
lekciji in usposabljanju je zelo koristno celo-
stno obravnavati razliéne osebnostne lastno-
sti, kot so sposobnosti, spretnosti, znanje, mo-
tivacija in osebnostne poteze. TakSen pristop
nam omogoca pojem kompetentnosti.

KLJUCNE OBLIKE VODSTVENE
KOMPETENTNOSTI

Kaj pomeni biti kompetenten? Po SSKIJ
(1975, 4. del, str. 388) je kompetenten tisti, ki
temeljito pozna, obvlada dolo¢eno podrocje,
je zanj usposobljen in poklican. Psiholoska
analiza kompetentnosti kaze, da je ta kon-
strukt meSanica motivov, osebnostnih potez,
spretnosti, znanja, sposobnosti in samopodo-
be, pomembnih za opravljanje dela na dolo-
¢enem podrocju.

Pojem kompetentnost se v ve¢ pogledih razli-
kuje od sorodnega pojma spretnosti.

1. Kompetentnost se izraZa ne samo na ve-
denjski, temve¢ tudi na kognitivni ravni.

2. Kompetentnost je pomembna pri opravlja-
nju neprogramiranih, nerutinskih nalog.

3. Kompetentnost se izkaZze pri delu v kom-
pleksnem in spremenljivem okolju.

4. Kompetentnost je mogoCe prenaSati na
druge naloge in vloge.

5. Kompetentnost je povezana z notranjo mo-
tivacijo.

6. Kompetentnost je mogoce uresniéevati ta-
ko rekoc brez meja.
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Kompetentnost za vodstveno delo je Bo-
yatzis (1982) analiziral tako, da je primer-
jal kriti¢ne incidente uspeSnih in neuspes-
nih managerjev. Ugotovil je, da k razliki |
med uspehom in neuspehom na tem po-
dro¢ju pripomorejo te kompetentnosti:

1. orientacija na uspesnost,

2. interes za vplivanje na druge,

3. proaktivnost,

4. samozaupanje,

5. komunil
6. induktivno rezoniranje in kreativnost,

acijske spretnosti,

7. diagnosti¢na uporaba konceptov in
deduktivno rezoniranje,

8. uporaba socializirane moci,

9. obvladovanje skupinskih procesov.

Za prakti¢no delo ne zadostuje, da samo ra-
zumemo pojem kompetentnosti, temvec ga
je treba opredeliti za ustrezno podrocje
delovanja. Zato so potrebne ustrezne razi-
skave.

RAZVIJANJE VODSTVENE
KOMPETENTNOSTI

Pojem kompetentnosti presega dilemo, ali je
dober vodja »rojen« ali »narejen«. Ce hoce-
mo priti do kompetentnih vodij, je potrebno
oboje. Nekatere osebnostne znacilnosti so ve-
¢inoma prirojene in jih s kasnejSim ucenjem
ne moremo veliko spreminjati. UpoStevati jih
je mogoce pri kadrovski selekciji managerjev.
Ocitno pri tem ne gre samo za selekcijo, ki jo
opravljajo organizacije po doloc¢enih nacelih
za vsa delovna mesta, temve¢ predvsem za
samoselekcijo, ko jo opravljajo posamezniki,
ko realizirajo svojo delovno kariero (Konrad,
1976). Investiranje v vodstveno kariero je v
bistvu poklicno odlo¢anje. Vodstvena kompe-
tentnost je ena izmed devetih sploSnih karier-

nih orientacij, ki jih Schein (1996) imenuje
karierna sidra.

UcCenje vodstvene kompetentnosti poteka v
okviru druzbene, druzinske in organizacijske
socializacije. Procesi socializacije so tako te-
sno povezani z vsakdanjim Zivljenjem, da jih
veckrat niti ne opazimo. Osebnostne znacil-
nosti in oblike vedenja, ki se jih nau¢imo v
procesu zgodnje socializacije, se zdijo vec-
krat prirojene. Seveda se v procesu socializa-
cije nau¢imo tudi taksnih oblik vedenja in mi-
selnih vzorcev, ki nas lahko ovirajo pri dose-
ganju vodstvene kompetentnosti. Primer za to
so razlicne miselne predpostavke, ki po
Argyrisu in Schonu (1978) ustvarjajo diskre-
pance med teorijami ki jih posameznik dekla-
rira, in tistimi, ki jih dejansko uporablja v pra-
ksi. TakSnih diskrepanc, ki so pogosto tudi
podzavestne, ne moremo premagovati s povr-
Sinskim ucenjem razli¢nih tehnik. Za to je po-
trebno bolj poglobljeno ucenje, ki ga omenje-
na avtorja imenujeta ucenje z dvojno zanko.

Procesi ucenja, ki so povezani z razvojem

vodstvene kompetentnosti, so

torej dolgotrajni in pogloblje- Ve(ﬁ’na sestavin

ni. Teoreticno tak$no ucenje

ne more temeljiti samo na VOdS tvene

enostavnih  behavioristicnih kompetenmosti je

nacelih, ki so sicer zelo ucin- NAaucenda.

kovita pri razvijanju vescin.
Ucenje kompetentnosti se opi-
ra bolj na nacela socialne kognitivne teorije,
ki jih je zasnoval Bandura (2001). To ucenje
je udinkovitejse, ¢e poteka v ucedi se organi-
zaciji (Senge, 1990).

Omenjena nacela ni lahko vgraditi v prakti¢-
ne izobrazevalne programe, ker se marsikdaj
ne ujemajo s standardno prakso dobro struk-
turiranih programov, ki so jih vajeni strokov-
njaki in konzultanti s podro¢ja izobrazevanja
in razvijanja ¢loveskih virov. S poudarjanjem
individualizacije, pluralizma, sprejemljivosti
za eksperimentiranje in spremembe ter toleri-
ranja negotovosti namre¢ pogosto prihajajo v
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Izkusnje in rezultati raziskav nakuj jo, da je treba za razvoj
vodstvenih kompetenc upoStevati naslednja 1zhedisca

vanja in 1astnega razvoja.

. Razvaj kampetenmﬂsu zahteva mterpersenalnﬁ p@époro ki

kompetentnosti povezan s programom Zza Organiz
zvaj,

znarga v elovmh razmerah

konflikt z zahtevami po ucinkovitosti in stro-
Skih. Po drugi strani pa zahtevajo od posame-
znikov, ki hocejo razviti njihovo vodstveno
kompetentnost, veliko odgovornosti in dela.
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[zobraZevanje managerjev
za delo v tujini

V podjetjih, ki poslujejo v drugih drzavah,

se sreCujejo, poleg s problemi na podroc¢ju
izbire, nagrajevanja in reintegracije izselje-
nih managerjev, tudi s problemom njihovega
izobraZevanja. Ker ti znatno pripomorejo k
doseganju ciljev podjetja, se njihovega po-
mena ne sme zanemariti ali premalo uposte-
vati.

Ko je manager, ki bo upravljal posle podjetja
v drugi drzavi, izbran, ga je treba pripraviti
na delo v novem okolju. Ker Ze ima spretno-
sti, ki se nana$ajo na delo in so potrebne za
njegovo opravljanje, se takSne priprave obi-
Cajno nanasajo na medkulturno izobraZeva-
nje. Manager se mora pred odhodom v tujino
namre¢ seznaniti s kulturo drzave gostiteljice,
da se bo v njej ustrezno vedel. Spoznati mora
razli¢ne oblike vedenja in medsebojnih odno-
sov, ki so v tej drzavi sprejemljivi na poslov-
nih sestankih in druzabnih srecanjih. Poleg
tega se mora nauciti, kako pravilno komuni-
cirati v novem kulturnem okolju (Treven,
1998).

V prispevku bomo najprej predstavili dva raz-
li¢na pristopa k preucevanju kulture. Izhajali
bomo iz Hofstedove opredelitve razseznosti
kulture in Kluckhohnovih ter Strodtbeckovih
razlik v vrednotah. V nadaljevanju bomo po-
zornost usmerili na povezanost kulture z orga-
nizacijskim vedenjem. Prikazali bomo, kako
kultura vpliva na motivacijo zaposlenih v or-
ganizacijah, nacin komuniciranja in oblikova-
nje ter dejavnost delovnih timov. Prispevek bo-
mo zaokrozili s prikazom nekaterih metod, ki
jih je mogoce uporabiti pri izobraZevanju ma-
nagerjev o razli¢nih kulturah.

RAZLICNI PRISTOPI K
PREUCEVAN]JU KULTURE

Znanstveniki so za preucevanje kultur obliko-
vali razli¢ne modele, v katerih so predstavili
sisteme vrednot, znacilnih za posamezne kul-
ture. Na podlagi teh modelov lahko manager-
ji pricakujejo, kak§no bo vedenje posamezni-
kov z enako kulturo. Vendar je treba uposte-
vati, da se posamezniki z enako kulturo (na
primer Slovenci) ne vedejo enako. Pogosto se
med njimi pojavijo vecje razlike kot pri posa-
meznikih, ki se jih uvrica v drugo kulturo.

Hofstedejeva opredelitev kulture

Geert Hofstede se je pri raziskovanju kulture
usmeril predvsem na vrednote, povezane z
delom. Podatke je pridobil od delavceyv iz $ti-
rideset razli¢nih drZav, zaposlenih pri IBM.
Ko je analiziral podatke od ve¢ kot 116.000
zaposlenih, je izbral pet razseZnosti vrednot,
s katerimi je skuSal razloziti razlike med kul-
turami.

Prva razseznost se nanaSa na mo¢ povezave
med posamezniki v druzbi in je opredeljena s
stopnjo, do katere se ti raje vedejo kot posa-
mezniki kot pa ¢lani skupine. Druga razsez-

dr. Sonja
Treven
Ekonomsko-
poslovna fakulteta
v Mariboru

» individualizem/kolektivizem,
= razdelitev moci, |

* premagovanje negotovéysﬁ,f‘ -

« motka ali Zenska utemeljenost,

= kratko- ali dolgoroéna usmerjenost.

Razline kulture lahko med seboj primerjamo in jih razvrstimo
na podlagi naslednjih razseznosti (Hofstede, 1991):
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nost, razdelitev moci, opredeljuje razmerja
med hierarhi¢no razdelitvijo mo¢i v druzbi in
prikazuje stopnjo neenakosti, ki jo ¢lani skup-
nosti $e priznavajo kot normalno. Tretja raz-
seznost, premagovanje negotovosti, se nanasa
na razmerje posamezne kulture do negotovo-
sti, povezane s prihodnostjo. Cetrta razsez-
nost je povezana z delitvijo vlog med spolo-
ma v druzbi. V mosko utemeljenih kulturah
prevladujejo tradicionalno moske vrednote, v
Zensko usmerjenih pa zagovarjajo tradicio-
nalno Zenske vrednote. Zadnja med omenje-
nimi razseznostmi izhaja iz daljnovzhodne fi-
lozofije in se nanasa na dolgoro¢no ali krat-
koro¢no usmeritev posamezne kulture.

Kluckhohnove in Strodtbeckove razlike v
vrednotah

Ameriska antropologa Kluckhohn in Strodt-
beck sta uporabila Sest razseznosti vrednot, s
katerimi sta opisala usmeritve v razli¢nih kul-
turah. Temeljne usmeritve vrednot in moZne
razli¢ice v okviru posamezne usmeritve so
prikazane v tabeli 1. Kluckhohn in Strodt-
beck menita, da v doloceni kulturi prevladu-
jeta ena ali dve razli€ici, povezani s posame-
zno usmeritvijo vrednot.

V razmerju do narave so posamezne kulture
usmerjene k podrejanju zakonitostim narave,
druge k harmonic¢ni povezanosti z naravo in
tretje k njenemu obvladovanju. S ¢asovnega
vidika so posamezne kulture usmerjene v
preteklost, sedanjost ali prihodnost. V okvi-
ru usmerjenosti k temeljni ¢loveski naravi je
za ene kulture znacilno, da so posamezniki

dobri, za druge, da so hudobni, za tretje, da
je v njih kombinacija dobrega in zla. Z vidi-
ka usmerjenosti k delovanju razlikujemo
kulture, ki cenijo sedanjost in obCutek zado-
voljstva v tem trenutku, druge, ki poudarjajo
delo, in tretje, ki poveliCujejo nadzor nad sa-
mim seboj. Naslednja usmeritev se nanaSa
na povezave med posamezniki. Te so lahko
individualisti¢ne, kolektivne ali hierarhi¢ne.
Zadnja, prostorska usmerjenost se nanasa na
razmerje posameznikov do prostora. Ti lah-
ko dojemajo prostor kot javno, zasebno ali
mesano lastnino.

POVEZANOST KULTURE Z
ORGANIZACIJSKIM VEDENJEM

Poznavanje kulture, ¢eprav ta ni edini po-
memben dejavnik, managerjem zelo pomaga
pri razumevanju razlik v druzbenem vedenju.
Bolje lahko razumejo tudi management in or-
ganizacijsko vedenje v razli¢nih predelih sve-
ta, ¢e upostevajo vlogo, ki jo ima kultura v
njihovih organizacijah.

Razlike v kulturi in motivacija

Kultura drzave, v kateri delujejo organizacije,
zelo vpliva na nacin motiviranja njihovih za-
poslenih. V kolektivno zasnovanih kulturah
je na primer zaposleni neprijetno presenecen,
¢e mu bodo v podjetju ponudili individualno
nagrado za njegove dosezke in uspesno delo.
V teh kulturah imajo pogosto oblikovane nor-
me o vedenju v dolo¢enih okoli§¢inah. Ce
skusajo zaposlenemu dati individualno na-
grado, je to v nasprotju s skupinskimi norma-
mi, zato je malo verjetno, da bo to pozitivno
ucinkovalo na njegovo motivacijo.

Nacin motiviranja zaposlenih se razlikuje tu-
di v mosko in Zensko utemeljenih kulturah. V
prvi zaposleni cenijo denarne nagrade, nagra-
de v obliki nazivov in druge statusne ali ma-
terialne nagrade. V Zensko utemeljeni kulturi
pa so pomembnejse nagrade prosti Cas, vecje
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ugodnosti pri delu in simboli¢ne nagrade, ki
izraZajo pozornost do zaposlenih.

Dejavniki, ki motivirajo zaposlene v organiza-
cijah, niso odvisni samo od posamezne kultu-
re, temve¢ so pogosto razli¢ni tudi v okviru
dolocene kulture. Katere nagrade cenijo zapo-
sleni v Sloveniji ali na Hrvaskem, tako ni sa-
mo odsev kulture Slovencev in Hrvatov, tem-
ve¢ tudi drugih dejavnikov, na primer starosti,
spola, izobrazbe zaposlenih in organizacijske
ravni, na Kateri ti opravljajo svoje delo.

Vpliv kulture na nac¢in komuniciranja

V razli¢nih kulturah posamezniki tudi komu-
nicirajo med seboj razli¢no. Razlike pri naci-
nu komuniciranja lahko povezemo predvsem
z uporabo jezika, v katerem se izraZajo, ver-
balnim stilom, ki ga pri tem uporabljajo, in
neverbalnim delom komunikacije.

Delovni timi v razliénih kulturah

Kulture zelo vplivajo na oblikovanje in delo-
vanje delovnih timov v organizacijah (Treven,
2000). Na Japonskem odsevajo na primer ti-
mi njihove kolektivne kulturne vrednote. Ko-
reja je primer azijske kulture, v kateri ne na-
menjajo veliko pozornosti vlogi timov v orga-
nizacijah, v Izraelu pa demokrati¢ne delovne
skupine delujejo kot timi in v svoje delo pre-
na$ajo pomembne druzbene vrednote.

Oglejmo si podrobneje, kaksna je vloga de-
lovnih timov v teh treh drZavah. Na Japon-
skem na primer uporabljajo v organizacijah
timski nain odlocanja, ki ga imenujejo
»ringisei«, tj. odlo¢anje s soglasjem. Vendar
v vseh azijskih kulturah timi ne odlo¢ajo v
organizacijah. V Koreji, v kateri delujejo ve-
lika druzinska podjetja, je timsko odlocanje
prej izjema kot pravilo. Za Izrael pa so zna-
&ilni kibuci, to so kolektivna posestva ali
podjetja, v katerih gre za demokrati¢no so-
delovanje na vseh podrocjih delovanja. Te-
meljna naCela kibuca so druzbena lastnina

vseh materialnih virov, popolna enakoprav-
nost med c¢lani, demokrati¢no odlocanje,
skupna odgovornost za varstvo otrok in pre-
dnost skupine pred posamezniki (Gannon,
1994).

METODE IZOBRAZEVANJA
O RAZLICNIH KULTURAH

Omenili smo Ze, da so izseljeni managerji us-
pesnejsi, Ce jih v njihovih organizacijah ustre-
zno usposobijo za delo in Zivljenje v tujini.
Najpomembnejsi razlog za njihov neuspeh je
pomanjkljivo izobraZevanje (Treven, 2001).
Temeljni vidik njihovega izobraZevanja je
spoznavanje razlicnih kultur (cross-cultural
training). Tako izobraZevanje jih pripravi na
delo in Zivljenje v drugac¢nem kulturnem oko-
lju. Srecanje z novo kulturo in novim okoljem
je zanje veliko vecji problem kot obvladova-
nje novega dela. Pri njihovem izobraZevanju
se lahko uporabljajo razli¢ne metode.

V organizaciji lahko izberejo najprimernej$o
metodo izobraZevanja na podlagi treh dejav-
nikov, povezanih z vlogo izseljenega mana-
gerja. To so:

° nepoznavanje kulture,
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e stopnja interakcije s prebivalci gostujoce dr-
Zave in

* novost pri delu.

Nepoznavanje kulture se nanasa na razli¢nost
med novo kulturo in kulturo izseljenega ma-
nagerja. Stopnjo razli¢nosti je mogoce oceniti
s primerjanjem teh kultur na podlagi mo-
delov, kot sta na primer Hofstedejev ali

Tudi manaferji S€ | model.
morajo prilagoditi

tuji kulturi, ce-
prav so v tujini le

Zdacasno,

Kluckhohnov in Strodtbeckov

Stopnja interakcije s prebival-
ci gostujoce drZave je poveza-
na s pogostostjo in ravnjo, na
kateri izseljeni manager ko-
municira z lokalnim prebival-
— 1 stvom. Novost pri delu pa se
nanasa na zahteve, ki izhajajo iz narave dela,
njegovih pri¢akovanj, omejitev in stopnje sa-
mostojnosti ter odgovornosti pri delu.

SKLEPNE MISLI

Izseljeni managerji se morajo prilagoditi no-
vim delovnim razmeram, interakciji z lokal-
nim prebivalstvom in na splo§no novemu
okolju. Organizacija, v kateri so zaposleni,
lahko pospesi njihovo prilagoditev tako, da
zanje in za njihove druZine, ¢e so z njimi,
pred odhodom in med opravljanjem nalog or-
ganizira ustrezno izobraZevanje.
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E-izobraZevanje

mag. Nadja
Dobnik
Ekonomska fakul-
teta v Ljubljani

Pomen izobraZevanja
na daljavo za gospodarstvo

Rem izobraZevanja in Studija na daljavo se
je zadnjem desetletju izredno razSiril in popu-
lariziral. Na to, kaj je izobraZevanje na dalja-
vo in kaksno vlogo ima kot ena od oblik izo-
braZevanja odraslih, je veliko razli¢nih pogle-
dov. Didaktika izobraZevanja na daljavo se je
z razvojem novih tehnologij naglo spreminja-
la in odkrivanje didakti¢ne funkcije racunal-
nika odpira nove razseZnosti ter moznosti za
posredovanje znanja in informacij. Obenem
pa je izobraZevanje na daljavo iz domene
strokovnjakov za izobraZevanje odraslih vse
bolj prehajalo pod okrilje strokovnjakov za
nove tehnologije in informatikov. O tem ne-
sporno pric¢ajo tudi konference zdruZenj za
izobraZevanje na daljavo (EDEN, ICDE), na
katerih je med udeleZenci delez informatikov
in racunalnicarjev iz leta v leto vedji, s tem pa
tudi Stevilo prispevkov, ki so povsem tehni¢ne
narave.

V Sloveniji so se prizadevanja za SirSo uvelja-
vitev izobraZevanja na daljavo pojavila prav v
Casu uveljavljanja interneta in iskanja novih
moznosti za izobraZevanje na daljavo po inter-
netu. Zal je to tudi negativno vplivalo na mne-
nje o tem, kaj je izobraZevanje na daljavo. Pri
nas je zelo razSirjeno mnenje, da je izobraze-

Sodelovanje andragogov z informatiki je
pri razvijanju racunalnifko podprtega izo-
brazevanja na daljavo nujno, saj so brez-
hibno delujoée racunalniSke povezave po-
goj za uspesen potek izobrazevanja. Ven-
dar racunalnifka tehnologija Se vedno
ostaja le medi] oziroma orodje, s katerim

se prenaSajo izobrazevalne vsebine.

vanje na daljavo izobraZevanje prek racunalni-
ka in interneta. Mnogi pa so tudi prepricani,
da izobrazevanja na daljavo pri nas ne potrebu-
jemo preprosto zato, ker je Slovenija majhna
in nam tako kratkih razdalj ni treba premago-
vati s posebno obliko Studija. Vsekakor lahko
z gotovostjo trdimo, da se pri nas ne zavedamo
(ali no¢emo zavedati) pomena in prednosti, ki
ga ima izobraZevanje na daljavo.

Izobrazevanje na daljavo ima v zahodnoev-
ropskih drzavah dolgo tradicijo in prepo-
znavno mesto v izobraZevalnem sistemu.
Tradicionalno bi ga lahko na kratko oprede-
lili kot obliko izobrazevanja, pri kateri je
izobraZevalni proces organiziran na nacin, ki
posamezniku omogoca ¢im kakovostnejSe
samostojno izobraZevanje. Snovi ne posre-
duje ucitelj na predavanjih, ampak je zajeta v
Studijskem gradivu. S tem se teziSCe prenosa
znanja prestavi z u€itelja v razredu na pose-
bej pripravljeno gradivo (to so lahko ucbeni-
ki, vadnice, video in avdio kasete, CD-
ROM-i, racunalniski paketi, baze podatkov
ipd.), ki udeleZencu omogoca, da vso po-
trebno snov, podatke ali informacije o dolo-
&enem podro&ju predela sam. Student je pra-
viloma vezan na organizacijo in razporeditev
obveznosti, ki jih predpiSe izobrazevalna or-
ganizacija, vendar mu S$tudijsko gradivo
omogoca, da Studira takrat in tam, kadar in
kjer mu najbolj ustreza glede na obveznosti,
ki jih ima v poklicnem in zasebnem Zivlje-
nju. Da izobraZevanje ne poteka v popolni
osami in brez Zivega stika s izobraZevalno
organizacijo, je Studentu v oporo mentor ali
svetovalec, na katerega se Student lahko obr-
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ne, ko naleti na teZave pri razumevanju snovi
ali potrebuje povratne informacije.

Bistven poudarek pri izobraZevanju na dalja-
vo torej ni v tem, kateri medij bo uporabljen
kot orodje za prenos izobraZevalnih vsebin
(na primer ucbenik, rac¢unalnik, CD-ROM ali
internet), bistveno je vprasanje samih vsebin,
ki morajo biti Studentu posredovane tako, da
jih osvoji enako kakovostno, kot ¢e bi mu jih
posredoval ucitelj v neposrednem stiku. S
strani izvajalca izobraZevanja se teZiSCe pri-
prave takega izobraZevalnega procesa skoraj
v celoti prenese v fazo programiranja vsebin
in nacrtovanja, v kateri je treba narediti za-
okroZen koncept vsebin in napisati oziroma
pripraviti gradivo, pri klasi¢nem, neposre-
dnem (face-to-face) izobraZevanju pa je po-
udarek na delu ucitelja v skupini. V obeh pri-
merih pa ostaja klju¢no vpraSanje vsebin, to-
rej vprasanje, kaj se bodo udeleZenci izobra-
Zevanja udili in naucili, sama oblika in izved-
ba oziroma vprasanje, kako se bodo udili
(predavanja, tecaj, vodeno samoizobraZeva-
nje ali individualni u€ni projekt), pa sta lahko
odvisni od konkretnih okoli§¢in in moZnosti.

Razlog za to, da izobraZevanje na daljavo po-

teka vecinoma na ravni postsekundarnega
izobraZevanja (po srednji Soli), je povezan z

Izvedba izobraZzevanja na daljavo zahteva
razmeroma velike predpriprave in investi-
cije, zato se je tudi v praksi izkazalo za
najprimernejse takrat, kadar je treba v izo-
brazevanje vkljuciti veliko Stevilo Studen-
tov. V razvitih drzavah so najpomembnej-
%a ciljna populacija izobraZevanja na da-
ljavo odrasli, vpisani v programe postse-
kundarnega §tudija, torej na ravni izredne-
ga dodiplomskega in podiplomskega Stu-
dija. V velini drzav se izredni Studij izvaja
(le) kot Studij na daljavo, Studenti se z
mentorjem ali predavateljem srecujejo le
obc¢asno ali imajo stike z njim prek medi-

jev (telefon, elektronska posta).

razvitostjo uénih navad in spretnosti, potreb-
nih za samostojen $tudij pisnih virov. Pravilo-
ma Sele solidna srednja $ola zagotavlja pri-
merno razvite uéne navade in sposobnost sa-
mostojnega dela s pisnimi viri (bralno razu-
mevanje, interpretacija besedil, sposobnost
sintetiziranja prebranega, pisanje zapiskov
ipd.). Zato je za raven osnovne in srednje Sole

izobraZevanje na daljavo manj

primerno in se izvaja pred- Na]‘ObSc’ZVTlé’jSVa fclzcl

vsem pri otrocih in mladostni- e_izo brazgva lnggg
programa je

kih s posebnimi potrebami, ki

se zaradi bolezni, invalidnosti . ;
ali iz drugih razlogov ne mo- PTO TClTI’lleleé’
rejo udeleZevati pouka. vse ine

Ciljna populacija izobrazeva- L
nja na daljavo so predvsem odrasli, ki imajo
zaradi poklica in drugih obveznosti zelo ome-
jen Cas za ucenje in se tezko redno udelezuje-
jo predavanj ter skupinskih srecanj. Prav s te-
ga vidika ima lahko izobraZevanje na daljavo
pomembno vlogo za razli¢ne vrste izobraze-
vanja v gospodarstvu, bodisi pri krajsih obli-
kah strokovnega izpopolnjevanja bodisi pri
daljSih oblikah Studija za pridobitev visje
stopnje izobrazbe.

IZOBRAZEVANJE NA DALJAVO ZA
POTREBE GOSPODARSTVA

Potrebe zaposlenih v gospodarstvu in gospo-
darstva samega po novem znanju, spretnostih
in sposobnostih se pojavljajo z veliko dinami-
ko in na razli¢nih ravneh. Gre za potrebe pod-
jetij in njihovih razvojnih ciljev in tudi za po-
trebe zaposlenih, povezane z opravljanjem
poklica in z njihovo lastno vizijo kariere ter
osebne rasti. Podrocje izobrazevalnih potreb
je v gospodarstvu kompleksna pahljaca, v ka-
teri se zdruZujejo razlicni in celo nasprotni
interesi. Od tega, koliko in kako bodo te po-
trebe in ti interesi zadovoljeni, je odvisen ose-
bni in poklicni razvoj posameznega zaposle-
nega, pa tudi usoda podjetja in s tem blaginja
skupnosti, kraja ali regije.
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Izobrazevanje v gospodarstvu je z vidika dinamike pojavlja-
nja potreb po novem znanju in spretnostih izrazite fenotipsko.
Potrebe se pojavljajo kot odgovor na hitre, nepricakovane
spremembe v podjetjih, na domacem in svetovnih trgih, v kra-
ju in §irSi skupnosti. Stevilne potrebe po novem znanju in
spretnostih zahtevajo hiter odgovor, pri ¢emer mora biti pro-
gram izobraZevanja ali usposabljanja ¢imbolj vpet v dejanske
okolis¢ine, v katerih so potrebe nastale. Zaposleni se pravilo-
ma izobrazujejo z jasno predstavo o tem, kak§no znanje potre-
bujejo in kje ga bodo morali biti sposobni uporabiti: poslovno
angleSCino za pogovore s tujimi partnerji, nove racunovodske
predpise za obracunavanje plac ipd.

Zaposleni in podjetja potrebe po novem zna-
nju razlicno reSujejo. UspeSnost njihovega
iskanja reSitev je odvisna od Stevilnih dejav-
nikov, od izobrazevalne ponudbe do sposo-
bnosti za izbiro najprimernejsih poti in prido-
bitev izvajalcev za posamezne vrste izobraze-
vanja.

Od zahtevnosti delovnega mesta, odgovorno-
sti in kompleksnosti nalog je odvisno, koliko
manjsih in vecjih uénih projektov izpelje vsak
zaposleni. Allen Tough (1972) opredeljuje
ucni projekt kot »vecji, zavesten napor za pri-
dobitev dolo¢enega znanja in spretnosti«, pri
Cemer gre lahko za pridobitev novih vrst zna-
nja, boljSe razumevanje drugih, razvijanje no-
vih spretnosti, spremembo lastnih navad ipd.
Nekateri zaposleni se morajo vsak dan spopa-
sti s Stevilnimi problemi, ki

zahtevajo pridobitev pravih
informacij in znanja, drugi se
zaradi rutinskosti svojega de-
la z novimi izzivi skoraj ne
sreCujejo. Kako uspeSen je
posameznik pri iskanju infor-
macij in njihovi izbiri, je
— | odvisno od njegove razgleda-
nosti in izobrazenosti, sposobnosti za iskanje
in uporabo informacij, iznajdljivosti, sposob-
nosti za komuniciranje, samozavesti, samo-
podobe in osebnostnih lastnostih. Zaposleni z
vi§jo in visoko izobrazbo, ki Zivijo v okolju z

Za gospodarstvo
je znacilna
cedalje vecja
mdlwdua/lzaa]a
potreb.

razvito mrezo informacijsko-izobraZevalne
ponudbe in medijev, so navadno sposobni sa-
mi poiskati pot do potrebnega znanja in infor-
macij, ucenje ter izobraZevanje pa sta za njih
nekaj samoumevnega. Velik del njihovega
ucenja in samoizobraZevanja zato Ze poteka
»na daljavo«, prek razli¢nih medijev in inter-
neta, ne da bi temu pripisovali posebno po-
zornost.

Stevilnih potreb zaposlenih v gospodarstvu
ni mogoce reSevati sproti, z individualnim
iskanjem in pridobivanjem potrebnih infor-
macij ter podatkov. Predvsem kadar gre za
obseznejSe znanje na podrodjih, ki s posame-
znikovo poklicno usposobljenostjo ni nepo-
sredno povezano ali zadeva nove pristope in
nove tehnologije, in kadar gre za razvijanje
novih spretnosti, osebnostnih lastnosti, navad
in sposobnosti, je treba za izobraZevanje pri-
praviti poseben izobrazevalni program. Da ta
resni¢no doseZe svoj namen, morajo biti vse-
bine in izvedba nacrtovane glede na dejanske
potrebe in okoliS¢ine, v katerih bodo doloce-
no znanje, spretnosti ali sposobnosti potreb-
ne. Za izobraZevalne potrebe, ki se danes po-
javljajo v gospodarstvu, je z vidika vrst in
oblik izobraZevalnih programov tezko najti
skupni imenovalec, dejstvo pa je, da je razvoj
usmerjen k vse vedji individualizaciji in da
izobrazevalni programi Cedalje bolj nastajajo
zaradi potreb doloCenega posameznika in
specifi¢nih okoliS¢in, ki so z njim povezane
(predznanje, razpoloZljiv Cas, ciljne potrebe
ipd.), Ceprav sama izvedba izobraZevanja po-
teka v skupini. IzobraZevanje mora dati kon-
kreten odgovor na konkretno potrebo posa-
meznega zaposlenega.

Vloga, ki jo ima pri tem lahko izobraZevanje
na daljavo, je povezana predvsem z vrstami
vsebin in ciljno populacijo. Krajsi ali daljsi
programi na daljavo so za zaposlene v podjet-
jih lahko velika prednost, saj jim omogocijo
laZje organiziranje Casa, ki ga bodo namenili
Studiju, pa tudi uéinek takega ucenja je zato
lahko veliko vedji, saj lahko posameznik $tu-
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dira tako, kot mu ustreza, in se Ze pred kon-
zultacijami ali morebitnim sre¢anjem z men-
torjem seznani z vsebinami. Dejstvo je sicer,
da je pri nas predstava o izobraZevanju 3e
vedno zelo povezana z delom v skupini ob
navzoénosti predavatelja. IzobraZevanje v
skupini ima nesporne prednosti in je pomem-
bno za vse izobrazevalne programe, pri kate-
rih so poleg pridobivanja znanja pomembni
razvijanje sposobnosti komuniciranja, strate-
¢ij za skupinsko delo, reSevanje problemov in
iskanje reSitev na podlagi diskusije med ude-
lezenci in v interakciji s predavateljem.

(dovolj) strokovnjakov, ki bi lahko svetovali
pri pripravi programov za izobraZevanje na
daljavo. Rredka podjetja za izobrazevalne
storitve imajo zaposlene andragoge ali stro-
kovnjake za razvijanje izobraZevalnih progra-
mov za odrasle, zato je njihova izobraZevalna
ponudba omejena na organiziranje skupin-
skih oblik izobraZevanja, predvsem seminar-
jev in tecajev, za katere najamejo predavate-
Jja, ki je strokovnjak za dolo¢eno podrocje.
Upamo, da bodo izku$nje tistih organizacij,

ki se pri nas z izobrazevanjem

na daljavo Ze ukvarjajo, pa tu- StT’OkOVTLOS r Pri
Vendar je zelo velik del izobraZevalnih pro- | di razvejenost izobrazevalne PTi]ﬂTﬂVi progra-
gramov namenjen predvsem posredovanju ponudbe na daljavo v tujini, o

razli¢nih vrst podatkov, informacij, predpisov | pripomogle k ve¢jemu intere- mov_ze 5: €ve dT}O
in dognanj. Za take vsebine je priprava pro- | su slovenskih izobraZevalnih | }1¢1 Tllel 1ravini.

gramov za izobrazevanje na daljavo vsekakor
smiselna. Razli¢ne »faktografske« vsebine je
mogoce posredovati prek medijev: kot pisno
gradivo ali skripta, racunalniSke datoteke,
vé&asih tudi z videokonferen¢nimi povezava-
mi. Priprava gradiva sicer zahteva doloceno
znanje in izku$nje, vendar ponuja po drugi
strani sodobna tehnologija izredne tehni¢ne
moZnosti za oblikovanje in posredovanje ta-
kih vsebin — z ustrezno racunalni§ko opremo
lahko mentor celo sam pripravi vsaj pisno
gradivo, z nekaj vec znanja pa tudi sam obli-
kuje CD-ROM ali spletno stran.

Pri iskanju najprimernejSih reSitev za potrebe
po izobraZevanju, so podjetja in posamezniki
seveda odvisni od ponudbe. Vegja podjetja
skuSajo ¢im vec potreb, povezanih s strokov-
nim izpopolnjevanjem zaposlenih, resiti ob
pomo¢i lastnih strokovnjakov. V teh primerih
se morajo pobude za pripravo gradiva za sa-
mostojno izobrazevanje razviti v podjetju. Pri
zunanjih izvajalcih izobrazevalnih progra-
mov pa je razvijanje izobraZevalnih progra-
mov na daljavo prepusceno izobrazevalnim
podjetjem samim. Tovrstna izobraZevalna po-
nudba pri nas (3e) ni znana in razsirjena. To je
povezano s tem, da izobraZevanje na daljavo
pri nas nima tradicije in da dejansko nimamo

podjetij za razvijanje takih
programov strokovnega izpopolnjevanja.

Izobrazevanje na daljavo ima za slovensko
gospodarstvo §e eno pomembno vlogo, in si-
cer kot Studij na daljavo v obliki krajsih stro-
kovnih ali dalj$ih vi§jeSolskih programov. Po-
leg potrebe po pridobivanju strokovnega zna-
nja je za slovensko gospodarstvo znacilen tu-
di problem nizke izobrazbe zaposlenih. Pra-
vilo, da je veriga trdna, kolikor je trden njen
najSibkejsi Clen, se v gospodarstvu pogosto
izkaze za kruto resni¢nost. Nenatan¢no delo
Sivilje v proizvodnji, neprimerno vedenje taj-
nice ali telefonista, neodgovoren odnos kurir-
ja lahko naredijo ve¢ Skode kot prizadevanje
strokovnjakov in vodilnih delavcev. V intere-
su podjetij in gospodarstva je zato poleg stro-
kovnega usposabljanja in izpopolnjevanja z
vidika specifi¢nega znanja tudi dvigovanje
sploSnoizobrazbene ravni zaposlenih v podje-
tju in gospodarstvu. Klasiéni izredni Studij, ki
ga poznamo pri nas, temelji na posredovanju
znanja na predavanjih, ki jih visoke Sole orga-
nizirajo tudi trikrat na teden, to pa je za zapo-
slene veliko breme. V razvitih drzavah je taka
oblika visokoSolskega S$tudija odraslih po-
vsem preZiveta in upraviceno smo lahko razo-
carani nad skoraj popolnim ignoriranjem, ki
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ga pristojni kazejo do razvijanja visoko$ol-
skega Studija na daljavo.

SKLEPNE MISLI

IzobraZevanje na daljavo ponuja slovenskemu
gospodarstvu veliko moZnosti, saj odpira so-
dobna tehnologija Stevilne poti za posredova-
nje znanja, podatkov in informacij. Zaposleni
v gospodarstvu so vse bolj razpeti med potre-
bami po stalnem izpopolnjevanju in izobraze-
vanju na eni strani in pomanjkanjem c¢asa na
drugi strani, zato bi morale izobraZevalne or-
ganizacije in podjetja predvsem na tistih po-
drocjih, kjer narava vsebin to omogoca, ve¢

pozornosti namenjati razvija-

E-i70 brafevanjg ]'e nju programov za vodeno sa-

ucinkovit odgovor

moizobraZevanje in izobraze-
vanje na daljavo.

na iz 0]7 Tazv € Vﬂlne Priprava programa, ki se izva-

potrebe ob

ja na daljavo, zahteva sicer bi-

- 3 stveno drugacno zasnovo od
E Oman] kan.] u seminarske ali tecajne oblike,
casd., saj je treba vnaprej pripraviti

gradivo, s katerim posame-
znik predela doloceno snov, vendar sodobna
tehnologija ponuja tudi vse vec tehni¢nih mo-
Znosti za pripravo kakovostnega gradiva. Za
zaposlene je velika prednost take oblike izo-
brazevanja v tem, da lahko dolo¢eno snov
predelajo sami, tam in takrat, kjer in kadar
jim druge obveznosti to omogocajo. Z men-
torjem se lahko sreca ali poveZe Sele takrat,
ko je snov Ze predelal, in je treba oceniti, ali
je pridobljeno znanje sposoben uporabiti.

Za gospodarstvo pa so poleg krajsih oblik
strokovnega izobraZzevanja zelo pomembne
tudi razli¢ne oblike strokovnega in visokos$ol-
skega Studija na daljavo pri dvigovanju ravni
splo$ne izobrazbe zaposlenih.
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E-izobraZevanje - sodoben nacin
investiranja v zaposlene

J asmina Mirfeva v svoji Studiji Organizira-
nost izobrazevanja v slovenskem gospodar-
stvu (2000) ugotavlja, da sta »v srediscu da-
na$nje razvite, produktivne in ustvarjalne
druzbe dva istosmerna in socasna procesa:
informatizacija in edukacijax (Mirceva,
2000: 7). Dejstvo je, da izobraZevanje Se ni-
koli ni imelo tako velikega pomena za organi-
zacije pri razvoju strateSkih opcij in pri ka-
snejSem komuniciranju poslovnih strategij
(Kustec, 2001: 1). Raziskave so pokazale, da
je e-izobraZevanje organizacijski portal pri-
hodnosti. NajpomembnejSe prednosti e-izo-
braZevanja in z internetom povezanih storitev
na podrocju gospodarstva so:

» zmanjSanje stroskov ucenja in izobraZeval-
nega procesa,

» ulinkovitejse nacrtovanje in razvoj kadrov,

» vedje moznosti za zmanjSanje nezaposleno-
sti,

e prilagodljivost potrebam udeleZencev izo-
braZevanja in uporabnikov kadrov,

e hitrejSe pridobivanje znanja, spretnosti in
sposobnosti,

e dostopnost do izobraZzevalnih portalov 24 ur
na dan,

o vedja fleksibilnost pri sestavljanju ucnih
programov,

e hitrejSa interakcija med akterji v gospodar-
stvu,

» hitrejSe in ucinkovitej§e povezovanje (indu-
strijski grozdi itn.),

e poveCanje dinamike poslovanja,

» povecanje zadovoljstva partnerjev in strank,

¢ povecanje produktivnosti itn.

Napocil je ¢as, kot ugotavlja Rosenberg v

dr. Aleksander
Kustec
Perenic¢
svetovanje, d. o.o.

knjigi E-Learning: Strategies
for Delivering Knowledge in
the Digital Age (2001), ko je
treba iskati nove resitve, saj s
konvencionalnimi u¢nimi me-
todami ne moremo ucinkovito
odgovoriti na zahteve, ki prihajajo iz poslov-
nega sveta in ki jih narekuje nova ekonomija.
E-izobrazevanje e nikoli prej ni imelo tak-
$nega pomena, kot ga ima danes, zato je treba
zaCeti ¢imprej uvajati nove oblike ucenja, s
katerimi bomo povecali uspeSnost in produk-
tivnost organizacij.

E-IZOBRAZEVANJE IN
GOSPODARSTVO

Po podatkih Jones Knowledge,™ ene od vo-
dilnih ustanov na podro¢ju e-izobrazevanja v
ZDA, naj bi korporacije v letu 1999 porabile
priblizno 63 milijard ameriSkih dolarjev za
izobrazZevanje v gospodarstvu, od tega 1,1 mi-
lijarde za e-izobraZevanje. Predvidevajo, da
naj bi do leta 2003 ta Stevilka narasla Ze na
11,4 milijarde. Dejstvo je, da je e-izobrazeva-
nje najbolj dinamicna in zanesljiva reSitev za
izobraZevalne sisteme, korporacije in profesi-
onalne ustanove, ki ponujajo daljinsko izo-
brazevanje na internetu. Vse ve€ podjetij in-
vestira v svoje zaposlene in se pri tem odloca
za e-izobraZzevanje. Oglejmo si primer, ki
zgovorno kaze, da je e-izobraZevanje veliko

E-izobrazevanje je
organizacijski
portal prihodnosti.
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cenejSe od konvencionalnega izobraZevanja,
ki poteka v ucilnici.

Iz tabele je razvidno, da se pri e-izobrazeva-
nju dolZina programa skrajSa za 2 dni, ucin-
kovitost pa se poveca za 40 odstotkov. Raz-
vojni stroski in stro§ki vzdrZevanja so res vi-
§ji, vendar se sredstva povrnejo (in to veckrat)
z velikim prihrankom pri administrativnih
stroSkih. Potnih stroSkov pri e-izobrazevanju
ni, obCutno se zmanjSajo tudi rezijski stroski.
Visina prihranka pri uporabi e-izobrazevanja
je zgovorna sama po sebi in v premislek
vsem, ki imajo kakrSnekoli dvome oziroma
pomisleke glede ekonomske upravicenosti e-
izobrazevanja (Kustec, 2001: 2).

Trenutno so na e-izobrazevalnem trgu Stiri vr-
ste podjetij, ki ponujajo storitve sektorjem za
izobrazevanje v korporacijah:

1. Tehnoloski oskrbovalci: ponujajo infra-
strukturo za sinhrono in asinhrono ucéenje, ki
se lahko uporablja kot sploSen model za vse
sektorje v dolocenem podjetju ali pa ga prire-
dijo glede na zahteve in potrebe uporabnikov.
2. Oskrbovalci vsebin: ustvarjajo izobraze-
valne programe o informacijskih tehnologi-
jah; vsebine lahko tudi prirejajo glede na zah-
teve in potrebe uporabnikov.

3. Oskrbovalci portalov: ustvarjajo in razvi-
jajo e-izobrazevalne portale.

4. Oskrbovalci resitev: povezujejo kombina-
cije prejs$njih kategorij in i§¢ejo optimalno re-
Sitev za doloceno podjetje; nekateri oskrbo-
valci lahko ponudijo celostno reSitev, drugi
pa se povezujejo v partnerstva in ponujajo
vecplastne resitve.

E-izobraZevanje je sodoben nacin reSevanja
dilem za organizacije, ki Zelijo skrbeti za vse-
Zivljenjsko ucenje in izobraZevanje zaposle-
nih. V uvodu smo zapisali, da ima e-izobra-
Zevanje veliko prednosti. Zaradi tega se ob-
¢utno zmanj$ajo potni stroski in stroSki biva-
nja, povezani z izobrazevanjem zunaj podjet-
ja. Pri tem je treba opozoriti $e na zmanj$anje
produktivnosti podjetja, ki je posledica dolge
odsotnosti zaposlenih, ki se izobrazujejo. Z e-
izobrazevanjem se izguba produktivnosti
podjetja zmanjSa na minimum, saj lahko za-
radi fleksibilnosti e-izobraZevalnih progra-
mov izvajamo izobrazevanje, ko podjetju naj-
bo]j ustreza. Pri konvencionalnem nacinu izo-
brazevanja se moramo obicajno prilagajati
ponudniku izobraZevalnih storitev.

V ZDA so raziskave pokazale, da organizaci-
je lazje in hitreje pridobivajo ambiciozne ka-
dre, ¢e uporabljajo e-izobraZevanje, saj nova
generacija zaposlenih i§¢e izzive in prilozno-
sti predvsem tam, kjer dajejo vecjo prednost
sodobnemu nacinu izobrazevanja. Od deloda-
jalcev pricakujejo mozZnost napredovanja, ne-
nehno usposabljanje in moznosti za samopo-

Velika fleksibilnost e-izobraZevanja omo-
goca hitro odzivanje na spremenljive trge.
Ker ne potrebujemo veliko Casa za uvaja-
nje izobraZevalnih modulov, lahko prihra-
nimo veliko sredstev. Z uvajanjem e-izo-
brazevanja se zmanjSajo direktni in indi-
rektni stroSki. Zelo hitro lahko pridemo do
izobrazevalnih programov, ki so prirejent
po nasih potrebah. Digitalna infrastruktu-
ra je ekonomske bolj upravicena od kon-
vencionalne infrastrukture (ucenje v ucil-
nicah).
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trjevanje ter osebnostni razvoj. Prav v tem je
velika prednost e-izobraZevanja in e-izobra-
Zevalnih programov, ki jih lahko nenehno
nadgrajujemo in prilagajamo potrebam de-
lovnega procesa. Le z razvitim in uspeSnim
internim izobraZevanjem v organizacijah bo-
do delodajalci lahko zadrzali perspektivne
kadre. Ce ne bodo investirali veliko ve& v izo-
brazevanje svojih zaposlenih, bodo le-ti odsli
drugam. Zaposleni so namre¢ ¢edalje zahtev-
nejsi in se zavedajo svoje vrednosti na delov-
nem trgu.

Ce bodo organizacije zadele vlagati ve& sred-
stev v nove oblike izobraZevanja, na primer v
e-izobrazevanje, lahko pricakujejo tudi boljse
nastopanje in rezultate na trgih. Vsi se dobro
zavedamo, da so trgi Ze prenasiceni s podob-
nimi ponudbami. Uspe3ni so le tisti, ki razvi-
jajo specifiéne programe za kupce. Za hitro
prilaganje spremembam na trgu je potrebno
tudi hitro usposabljanje zaposlenih. Prav z
e-izobraZzevanjem obcCutno zmanjSamo cas,
potreben za prekvalifikacijo in postavitev no-
vih proizvodnih programov.

E-izobraZevanje je idealna oblika izobraZeva-
nja za vse vrste dejavnosti, zlasti za tiste pa-
noge, ki zahtevajo veliko dela na terenu, zato
je zanje znacilna vecja odsotnost iz mati¢ne
organizacije. Trgovski potniki in ambiciozni
managerji si zelo tezko privos¢ijo konvencio-
nalni nacin izobrazevanja zaradi narave nji-
hovega dela. Izobrazevanje je tezko izvedlji-
vo, stro$ki izobraZevanja bi bili previsoki,
pod vpraSajem pa je tudi sam ucinek. Z e-izo-
brazevanjem lahko le-ti opravijo usposablja-
nje prek prenosnega racunalnika kar na sluz-
beni poti in tako ostanejo v stiku z novostmi
ter zahtevami.

7. e-izobrazevanjem predstavniki organizacij
laZe spremljajo in analizirajo razvoj ter potre-
be zaposlenih. Ta oblika izobraZevanja prina-
§a stabilnost in vecjo interaktivnost vseh za-
poslenih. ZmanjSamo potrebe po vlaganju v
interni tehnoloski razvoj na podrocju izobra-

Zevanja, saj s tehnoloSkimi oskrbovalci pride-
mo zelo hitro in razmeroma poceni do sodob-
nih vsebin. Ker organizacije nimajo stroSkov
na zacetku s celostno izdelavo digitalne infra-
strukture, saj za to poskrbijo tehnoloski oskr-
bovalci, ki so ve€ let vlagali sredstva in zna-

nje v razvijanje tovrstne infra-

strukture, lahko vso svojo E-l‘ZObTaZVé’VdleE j€

energijo usmerijo v sestavlja-
nje ustreznih vsebin in v samo

trebno ponavljanje izobraze-

valnih programov majhnim skupinam zapo-
slenih in, kar je najbolj razveseljivo za poslo-
vodstvo organizacije, zmanj$amo stroske izo-
brazevanja. Prav v tem je tudi cilj e-izobraZze-
vanja: z malo sredstev dobiti veliko znanja.
E-izobraZevanje daje izobrazevancem tehni-
¢no podporo vsak dan v tednu po 24 ur na
dan. S tem pridobimo glede ucinkovitosti izo-
brazevanja, zaposleni postanejo samozave-
stnejsi, stopnja strokovnosti v podjetju se ob-
cutno pove€a. Z e-izobraZevanjem se zapo-
sleni hitreje odzivajo na nove e-izobrazevalne
programe, postanejo bolj fleksibilni in uspe-
$ni pri opravljanju svojega dela.

Ker je oskrbovalcev storitev s podrocja e-izo-
brazevanja iz dneva v dan ve¢, moramo dobro
premisliti, preden se odlo¢imo za te storitve.
Pri tem moramo biti pozorni predvsem na na-
e potrebe in Zelje. Pri oskrbovalcih moramo
preveriti, ali ponujajo hitre in fleksibilne resi-
tve, ali zagotavljajo vsak dan 24-urno tehni-
¢no podporo, ali je programska oprema kom-

Organizacije, ki so zacele pred petimi leti
vlagati sredstva v e-izobrazevanje, imajo
danes veliko prednost. Dejstvo je, da e-
izobraZzevanje omogoca gospodarskim or-
ganizacijam, da v zelo kratkem Casu pri-
dobijo ustrezno znanje in razvijejo doloce-
ne sposobnosti, ki vodijo k ucinkovitemu
doseganju zazelenih rezultatov in ciljev.

najhitrejsa pot pri
usposabljanje. Z digitalno in- USPOSdb l] Cln]u
frastrukturo odpravimo nepo- ZﬂpOSlé’Tlﬁ’l.
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patibilna z naSo, ali je cena ponudnika stori-
tev upravicena, poskrbeti je treba za IT-varo-
vanje in za$c¢ito nasih podatkov in informacij
ipd.

PREDLOGI ZA RAZVO)]
E-IZOBRAZEVANJA V
SLOVENSKEM GOSPODARSTVU

Izdelati je treba celovito Studijo o e-izobra-
Zevanju v Republiki Sloveniji, ki bi zajela
vse, kar je bilo doslej narejenega na po-
dro¢ju e-izobrazevanja in bi vkljucila pri-
porocila ter ukrepe za naprej;

izdelati je treba strategijo e-izobraZevanja v
Republiki Sloveniji za naslednje Stiriletno
obdobje oziroma do vkljucitve Republike
Slovenije v EU;

spodbuditi je treba predstavnike vlade, Go-
spodarske zbornice Slovenije, Obrtne zbor-
nice Slovenije, industrije, potro$niskih sku-

NizZi stroski
170

prednost

e-izobrazevanja.

razevanja so
najpomembnejsa

pin in druge akterje, da Se ak-
tivneje sodelujejo pri reseva-
nju problemov, ki so predmet
e-izobraZevanja;

e razviti je treba uporaben
okvir za izdelavo zakonodaje,
tj. potrebnih aplikativnih za-
konov, predpisov in drugih
aktov za e-gospodarstvo;

» potrebni sta aktivna (finan¢na, tehnic¢na itn.)

podpora slovenske vlade (MID itn.) in za-
gotovitev potrebnih virov domacim organi-
zacijam za razvoj e-izobraZevanja v gospo-
darstvu;

e aktivno se je treba vkljuciti v mednarodne

procese za razvoj in Siritev e-izobraZevanja
v gospodarstvu;

pripraviti in koordinirati je treba izvedbo
veCjih razvojnih projektov na podrocju e-
izobraZevanja;

potrebna sta povezovanje in koordiniranje
lokalnih razvojnih pobud;

* potrebna je izvedba projektov pospesevanja

e-izobraZevanja v gospodarstvu na drzavni
in regionalni ravni;

organizirati je treba zahtevnejse oblike izo-
braZevanja in usposabljanja (e-)podjetnikov
in drugih akterjev;

potrebno je specializirano svetovanje po-
djetnikom in drugim akterjem;

izdelati je treba sistem aktivnosti za ozivlja-
nje in spodbujanje modelov C2C (e-Bay, e-
Bid), C2B (Priceline, Mysimon), B2C (Ama-
zon, Hothothot, Yahoo itn.) in B2B (Dell,
Ford, GM itn.) na internetu v Sloveniji;

razviti je treba portale (vstopne tocke do
vsebin itn.) za posamezne panoge, kot so:

— www.carpoint.com, www.edmunds.com,
www.autoweb.com (avtomobilska indu-
strija),

— www.quicken.com, www.clearstati-
on.com, www.fool.com (finance),

— www.purina.com (trg porabnikov),

— www.webmd.com, www.medix-
perts.com (medicina),

— www.Irn.com (pravo),
— www.myhelpdesk.com (racunalni$tvo),

— www.smartage.com, www.allbusi-
ness.com, www.jonesknowledge.com
(izobraZevanje poslovnezev) itn.;

investirati je treba v izdelavo C2C, C2B,
B2C in B2B spletnih strani; pri tem je treba
biti pozoren na navigacijo, vsebino, dodano
vrednost, interakcijo, zas¢ito potroS$nikov
itn.;

* spodbuditi je treba izdelavo in povezovanje

portalov intranet v e-gospodarstvu;

za uspesno izvajanje e-izobraZevanja je
treba programsko opremo nakupiti in distri-
buirati sedanjo;

» spodbuditi je treba nadaljnji razvoj in izdelavo

programov, ki Ze nastajajo v zasebnem sek-
torju, izdelati varovalno programsko opremo
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v slovenskem jeziku za za$Cito porabnikov na
internetu na podrocju e-gospodarstva;

dolociti je treba standarde za ponudnike
spletnih storitev na podrocju e-izobraZeva-
nja;

e izdelati je treba kodeks (prim. Code of On-
line Business Practices);

e izvajati je treba stalno izobraZevanje in
osvesCati zaposlene (seminarji, delavnice
itn.) in vse druge akterje o pomenu e-izo-
braZevanja;

» izdelati in postaviti je treba posebno spleti-
§¢e z informacijami, programi itn. 0 e-izo-
braZevanju za gospodarske subjekte;

» izmenjati je treba informacije o e-izobraze-
vanju v gospodarstvu in spodbujati aktivno
sodelovanje slovenskih ter tujih izobraZe-
valnih organizacij;

e izdelati je treba ucinkovite nacine za hitro
izmenjavo informacij o pomenu e-izobraZe-
vanja v slovenskem gospodarstvu (propa-
gandno gradivo itn.);

ob vsakem pomembnejSem dogodku v zve-
zi z e-izobraZevanjem za slovenske gospo-
darske subjekte je treba sklicati tiskovno
konferenco.

PRIMER SOLE E-POSLOVANJA ZA
POSLOVNE SUBJEKTE

Izvajalci: predstavniki ministrstev, fakultet,
poslovnih $ol, organizacij za poslovno sveto-
vanje idr.

Cilj: udeleZence seznaniti z vlogo in pome-
nom e-poslovanja ter razviti zmoZnost upora-
be e-poslovanja v lastnem delovnem okolju
oziroma organizaciji

Vsebina: osnove e-poslovanja za poslovne su-
bjekte; zakonitosti nove ekonomije; primeri
uspesnega e-poslovanja poslovnih subjektov;
strategija e-poslovanja; ustanovitev e-organi-
zacije; preoblikovanje tradicionalne organiza-

cije v e-organizacijo; vodenje in upravljanje e-
organizacije; e-finance; e-trZenje; odnos do e-
porabnika; tehnologija in sistemi; izbira apli-
kacij, storitev, programske opreme; kadrovska
vpraSanja; e-partnerstva; zakonodaja o e-po-
slovanju; upravljanje tveganja v e-poslovanju;
prihodnost e-poslovanja

Trajanje: 16-krat po tri pedagoske ure

Teme predavanj za Solo

e-poslovanja za poslovne P Ti]’lOdTlOS L e

sublelte 1 izobrazevanja je

1. Osnove e-poslovanja za -

poslovne subjekte (B2B, OdVl‘?n{l PT&ZdVSé’m
B2Citn.) od tistih, ki v

2. Zakonitosti nove ekono- Podjeljﬂ’l OdIOCVa]*O,

mije (evolucija trgov itn.)

3. Primeri uspeSnega e-poslovanja poslov-
nih subjektov

Strategija e-poslovanja

Ustanovitev e-organizacije (analiza in
prakti¢na predstavitev)

6. Preoblikovanje tradicionalne organizacije
Vv e-organizacijo

7. Vodenje in upravljanje e-organizacije
(e-management)

E-finance

9. E-trZzenje (e-trgi, e-blagovna znamka,
e-veriga vrednosti, e-trzenjski nacrt itn.)

10. Odnos do e-porabnika

11. Tehnologija in sistemi (internet, ekstra-
net, intranet, tehnologije za varne in nad-
zorovane transakcije itn.)

12. Izbira aplikacij, storitev, programske
opreme

13. Kadrovska vprasanja (zaposlovanje sode-
lavcev, izobraZevanje, usposabljanje itn.)

14. E-partnerstva (grozdi itn.)
15. Zakonodaja o e-poslovanju
16. Upravljanje tveganja v e-poslovanju

17. Prihodnost e-poslovanja
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SKLEPNE MISLI

Ce Zeli biti organizacija uspe$na, se mora ze-
lo hitro prilagajati novim poslovnim usmeri-
tvam. Povecati mora dodano vrednost, proda-
jo in produktivnost, iskati nove trzne niSe in
poslovne partnerje, zmanjsati stroske in pri-
dobiti ustrezne kadre (Kustec, 2001: 1). Pri-
hodnost e-izobraZevanja je

- E-izobrazevanje
postaja del nasega

vsakdana,

predvsem odvisna od tistih, ki
v organizacijah odlocajo. Ce
so pripravljeni sprejeti vse iz-
zive, ki jih prinasa nova obli-
ka izobrazevanja, je uspeh za-
gotovljen. E-izobraZevanje, podobno kot e-
poslovanje, postaja del naSega vsakdana. Pri-
trditi je treba Rosenbergu, ki meni, da je sa-
mo vprasanje ¢asa, kdaj bomo zaceli enaciti
e-izobraZevanje s konvencionalnim izobraZe-
vanjem (Rosenberg, 2001: 311).
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Uvajanje e-izobraZevanja
v podjetjih

V manj kot desetletnem obdobju uporabe
IKT (informacijsko-komunikacijske tehno-
logije) v izobraZevalne namene se je dosto-
pnost izobraZevalnih programov zelo pove-
&ala, stroski izobraZevanja so se zniZali, ra-
zvili so se novi pedagoski pristopi, ki vse
bolj prodirajo tudi v tradicionalno izobraZe-
vanje.

Tudi izobraZevanje zaposlenih v organizaci-
jah se v &asu, ko je znanje odlocilni konku-
rencni dejavnik, vse bolj spreminja v e-izo-
braZevanje (izobrazevanje, podprto z IKT).

E- [IZOBRAZEVANJE V TUJINI

E-izobraZevanje velja v zahodnem svetu za
u&inkovit in ekonomicen nacin izobraZeva-
nja kadrov, $e posebej v decentralno organi-
ziranih organizacijah. Veliko organizacij je
pred izzivom, da sprico naras¢ajoCe potrebe
po dodatnih kvalifikacijah zaposlenih — ob
pogosto enaki ponudbi izobraZevalnih pro-
gramov na trgu — oblikujejo nove metode in
u¢ne procese. E-izobraZevanje kot morebit-
ni instrument v tem okviru ni povezano sa-
mo s tehniko, ampak ima velik vpliv na or-
ganizacijo in metodi¢no-didakti¢no izvedbo
ucnega procesa. Uvajanje e-izobraZevanja v
organizacijah je odvisno od njihove kulture
in kulture ucenja. Poleg Stevilnih prednosti
prinaSa e-izobraZevanje tudi probleme: ne-
naklonjenost do e-izobraZevanja, neustrezna
usposobljenost kadrov za metodi¢no-didak-
ti¢ni pristop pri oblikovanju modelov, pri-
pravi gradiva in spremljanju izobraZevalne-
ga procesa.

NASE IZKUSNJE

Pri nas je e-izobraZevanje Sele na zacetku. Le
postopoma se uveljavlja tudi v izobraZevalnih
institucijah, podjetja pa vecinoma $e niso se-
znanjena s prakso na tem podrocju. Pristop k
e-izobraZevanju v organizacijah, ki se zave-
dajo pomena te alternative, je veckrat nesiste-
maticen, preve¢ se ukvarjajo s tehniko in za-

Mateja Geder
Doba, Maribor

nemarjajo dejstvo, da je uce-
nje socialen proces in da samo
ustrezna programska oprema
Se ne zagotavlja dobrih rezul-
tatov.

Drugi pomemben razlog je
splosno pomanjkanje potreb
(in sredstev) po izobraZevanju, kar je deloma
tudi posledica tranzicije.

IZKUSNJE IZOBRAZEVALNE
INSTITUCIE Z E-IZOBRAZEVANJEM
KOT 1IZHODISCE ZA UVAJANJE
E-IZOBRAZEVANJA

Model e-studija, ki ga oblikuje izobraZevalna
institucija, ni avtomati¢no prenosljiv v notra-
njo organizacijo izobrazevalnih konceptov v
organizacijah, prenosljivi so principi obliko-
vanja modela ter izku$nje pri uvajanju in
izvajanju e-Studija:

1. Izbira ustreznega programskega okolja.
Pred izbiro ustreznega sistema, ki podpira e-
izobraZevanje, si mora organizacija zaradi vi-
sokih stroskov nakupa ali najema sistema od-
govoriti na vpraSanja o Zeleni organiziranosti
e-izobrazevanja, potrebnih funkcijah sistema
(hkratno izvajanje izobrazevalnih modulov,

Podjetja se

niso dlovolj
seznanjena z
e-izobrazevanjem.
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komunikacijska orodja, orodja za pripravo te-
stov ...), administraciji, kompatibilnosti in
moznosti prilagajanja sistema.

2. Priprava gradiva. Zaradi ¢asovne in pro-
storske locenosti poucevanja in ucenja pri e-
izobraZevanju gradivo prevzame vlogo preda-
vatelja. Avtor mora zelo dobro poznati ciljno
skupino. Merila za oblikovanje dobrega inte-
raktivnega gradiva so ustvarjanje dialoga z
udeleZenci, spodbujanje njihovega zanimanja
in kreativnosti s praktiénimi primeri, humor-
jem, moZnost samopreverjanja napredovanja,
jasni cilji in povzetki, preglednost in vizualna
privlaénost, navajanje na samostojno iskanje
virov. Dobro pripravljeno gradivo povecuje
motiviranost za izobraZevanje in s tem ucin-
kovitost izobraZevanja.

3. E-komunikacija. Spletno podprta komu-
nikacijska orodja zagotavljajo in spodbujajo
kontinuirane procese komunikacije in inte-
rakcije med mentorji ter ude-

E—izobrafgvanje leZenci. Pri udelezencih e-

daje do

20 odsotkov boljse
rezultate od
tradicionalnega
izobrazevanje.

izobrazevanja se poleg stop-
nje racunalniske pismenosti
dviguje tudi stopnja sploSne
pismenosti v maternem jezi-
ku, ki se tam, kjer je komuni-
kacija asinhrona, kaze v jasno
strukturiranih, slovni¢no pra-
vilnih in slogovno ustreznih
pisnih sporocilih.

5. E-mentorstvo. Uspesno ucenje »on-line«
je odvisno od e-moderatorja, ki poleg osnov-
nega tehni¢nega znanja obvlada predvsem
nove spretnosti elektronskega moderiranja
pouka (Salomon, 2000). V e-izobraZevanju se
spreminja nadin poudevanja, ne pa tudi ucni
stili (Horton, 2000). Mentor (e-moderator) je
v novem nacinu izobraZevanja organizator in
pobudnik izobrazevalnega procesa, posredo-
valec vsebin in informacij, spremljevalec izo-
brazevalnega procesa in napredovanja udele-
Zencev. Njegova vloga je kljucna v procesu
izobrazevanja: pomaga in podpira udelezence

ter jih navaja na prevzemanje odgovornosti za
ucenje. Zagotavljanje takSne oblike pomodi
udelezencem e-izobraZevanja je eden najvec-
jih problemov pri uvajanju e-izobraZevanja v
organizacijah.

6. Izvajanje e-izobraZevanja »on-line in
off-line«. Najoptimalnejse je nacértovanje izo-
brazevalnih aktivnosti po internetu (on-line)
in v Zivo (off-line). Cilj organiziranja srecanj
v Zivo je lahko uvajanje v e-izobraZevanje,
dodatno posredovanje in utrjevanje znanja ter
seveda druZenje, ki ga ne more nadomestiti $e
tako popoln model e-izobraZevanja. Kombi-
nacija je odvisna od vsebine in ciljev izobra-
Zevanja, ekonomicnosti ter ucinkovitosti do-
loCene organizacijske oblike. Aktivnost ude-
leZzencev e-izobrazevanje je zaradi drugacne
organizacije, metod dela in mentorstva vecja
in bolj enakomerno porazdeljena, to pa odlo-
¢ilno pripomore k bolj§im Studijskim rezulta-
tom, ki so tudi do 20 odstotkov boljsi kot pri
tradicionalnem nacinu izobraZevanja.

7. E-testiranje. Pri e-testiranju znanja je tre-
ba veliko pozornosti nameniti oblikovanju
vprasanj. Za udelezence e-izobrazevanja so
zelo pomembne ucinkovite povratne informa-
cije, ki jih mora zagotoviti tudi orodje za iz-
delavo e-testov. Temeljni cilj e-testiranja mo-
rajo biti predvsem spodbujanje odgovornosti
za izobrazevanje, povratne informacije o do-
sezenih ciljih in pridobljenih kvalifikacijah,
pa tudi nadzor kakovosti in ustreznosti e-te-
sta, programa izobrazevanja, uénih ciljev in
vsebin. Pri tem organizacijo bolj zanimajo
splosni rezultati e-izobraZevanja kot pa rezul-
tati posameznika.

8. TrZenje pri uvajanju e-izobraZevanja.
Temeljni cilj internega trzenja pri uvajanju e-
izobraZevanja je ustvariti pozitiven odnos do
te alternativne oblike med zaposlenimi. Bi-
stven pogoj za uspesno interno trzenje v orga-
nizaciji je dobro zastavljen koncept e-izobra-
Zevanja, pri Cemer je ofitna koristnost novega
znanja in novega nacina pridobivanja tega
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znanja za zaposlene. Dobro informiranje,
svetovanje, predstavitve interaktivnega gradi-
va, pripravljenega za e-izobraZevanje, rahlja-
jo trdo zasidrane tradicionalne vzorce o uce-
nju in poucevanju pri zaposlenih.

9. Stroski e-izobrazZevanja. Uvajanje e-izo-
braZevanja ni nujno tudi cenejSa moZnost za
organizacijo. ZniZevanje stro§kov je treba vi-
deti $irSe: moZnost ponovne uporabe priprav-
ljenega gradiva kjerkoli in kadarkoli, enostav-
no dopolnjevanje vsebin. Pri analiziranju
stroS§kov in povracila investicije tudi ne govo-
rimo ve¢ samo o nizjih stroskih zaradi prido-
bljenega Casa pri izvedbi e-izobraZevanja,
ampak stopa v ospredje kakovost ponujenega
izobraZevalnega programa, povezana s ¢asov-
nim vidikom.

PREDNOSTI UVAJANJA
E-IZOBRAZEVANJA

Prednosti uvajanja e-izobraZevanja v podjet-
jih je treba iskati predvsem v moZnosti pri-
lagajanja ponudbe izobraZevanja predznanju
in potrebam posameznika na konkretnem

Pasti pri uvajanju e-izobraZevanja
Zmotno je prepricanje, da je e-izobraze-
vanje enako kot klasi¢no izobraZevanje,
le da poteka v elektronski obliki. E-izo-
brazevanje je treba zastaviti interaktivno
in ga ustrezno metodicno ter didakticno
podpreti. Prav take bi bilo iluzorno mi-
sliti, da lahko uvedba e-uCenja preprosto
zamenja tradicionalne oblike izobrazeva-
nja v organizaciji. Za ucinkovito e-izo-
brazevanje je pomembno njegovo posto-
pno vkljuCevanje v izobrazevalno struk-
turo in organizacijo celotnega izobraze-
vanja. Cimbolj je reSitev prilagojena ude-
lezencem, tem enostavnejSe je izvajanje
e-izobraZevanja za organizatorja, izobra-
Zevalce in udelezence ter povecuje moti-
vacijo za delo in ucenje.

delovnem mestu oziroma za konkretno de-
lovno mesto. Vsebine, ki jih ponuja organi-
zacija, je mogoce razmeroma hitro in eno-
stavno ponovno uporabiti, dopolniti, posre-
dovati. Klasi¢no izobraZevanje kadrov v
obliki seminarjev pa traja omejeno Stevilo
ur, ponovitve so obic¢ajno redke ali jih sploh
ni. Obravnavane teme so pogosto presiroko
zastavljene za specificne potrebe posame-
zne organizacije, ciljne skupine so po pred-
znanju, interesih in potrebah razli¢ne. Stro-
§ki udelezbe so visoki, kakovost interakcije
pa pogosto obratno sorazmerna s Stevilom
udeleZencev.

Kadar govorimo o prednostih e-izobraZeva-
nja, govorimo torej 0 moznosti ucenja po na-
¢elu »just in time, just in place in just enou-
gh«, o ucenju takrat, ko je potrebno, in tam,
kjer je potrebno, ter toliko, kot je potrebno.

MERILA ZA USPESNO UVAJANJE
E-IZOBRAZEVANJA

Izhodisce za oblikovanje projekta so lahko
naslednji Stirje sklopi meril oziroma vidikov,
ki jih mora vsaka organizacija pravocasno
ugotoviti in oceniti:

* Vsebinski in didakti¢ni vidik — zajema
formativne in informativne cilje programa
izobraZevanja. Pri tem so pomembne potre-
be in predznanje posamezne ciljne skupine.

» Organizacijska struktura izvedbe — obse-
ga opredeljevanje odgovornosti pri nalo-
gah, rokov za izvedbo, nagrajevanje in us-
posabljanje avtorjeva gradiv ter mentorjev.

e Infrastruktura — opredeliti je treba infra-
strukturo in tehni¢ne zahteve, ki jih nareku-
je uvajanje e-izobraZevanja (intranet, do-
stop do interneta, tehnicne moZnosti za
udeleZence e-izobrazevanja, morebitna
konfiguracija serverja ...).

* Ekonomicénost — sodelovanje z zunanjimi
partnerji lahko nadomesti pomanjkanje
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znanja v organizaciji in dolgoro¢no pripo-
more k zagotavljanju poslovnega uspeha.

SKLEPNE MISLI

Z e-izobrazevanjem ne uvajamo samo novih
tehnologij za izobraZevanje, uvajamo tudi
nov nacin razmiSljanja o izobraZevanju oziro-
ma ucenju (Rosenberg, 31). O njem je treba
razmiS$ljati SirSe, nacini pridobivanja znanja
so namre¢ razli¢ni: od formalnega, neformal-
nega do nakljuénega. Ceprav okolii¢ine (po-
manjkanje potreb po izobraZevanju, pojmova-
nje izobraZevanja zaposlenih zgolj kot stro-
§kov, in ne konkurencne prednosti) za uvaja-
nje e-izobrazevanja v slovenske organizacije
niso idealne, je prav, da si Ze zdaj postavlja-
mo vprasanja o tej moznosti, kajti ¢e si jih ne
bomo zaceli postavljati sedaj, si jih ez pet let
ve¢ ne bomo mogli. E-izobraZevanje za orga-
nizacije v tujini ni ve¢ modna muha, temveé
nekaj, kar je samo po sebi umevno in enako
nujno kot dober posel.
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Vloga mentorja
V e-izobraZevanju

Izobraievanje odraslih in §e posebej zapo-
slenih se kaze v vsej svoji razseznosti. Delo-
dajalci se vse bolj zavedajo, da zaposleni z
ustreznim znanjem in pravilnim opravlja-
njem razli¢nih delovnih postopkov prinaSa-
jo dobicek, ki je tudi konéni cilj vsake pro-
dukcije. Prav iz teh razlogov je nujno vlaga-
nje v razvoj strokovnih pristopov v izobraze-
vanje zaposlenih, to pa pomeni tudi tako
imenovano v e-izobrazevanje, saj pridoblje-
na izobrazba ni veC nekaj trajnega, temvec
zastareva sprico tehnoloskih ter tehni¢nih
inovacij, hitrih sprememb v nacinu dela in
socialne dinamike.! Poleg tega nikoli dosle;j
¢as ni bil tako pomemben in nikoli doslej ni
ucna tehnologija ponujala toliko moZnosti
za racionalno izrabo Casa, pri opravljanju
najrazli¢nejsih vrst dela in tudi pri izvajanju
najrazli¢nejSih vrst izobraZevanja.

Sposobnost za ucenje, glede na obseg vse-
bin, se bo zelo povecala, prav tako pa se bo
povecalo tudi Stevilo podrocij, na katerih si
bomo kar socasno pridobivali znanje. Pri e-
izobraZevanju napovedujejo ve¢ osebne po-
zornosti, ve¢ interakcije z mentorjem in vec

Tako kot je spoznanje o vsezivljenjskem
uenju pred desetletji povzrocilo revolu-
cionaren pogled na potrebo po ucenju i

| znanju v odrasli dobi, prav tako z interne-
tom ucenje in izobrazevanje dobiva popol-
noma novo podebo. Strokovnjaki trdijo, da
je internet ena najvecjih tehnoloSkih pri-
dobitev po tisku prve knjige 1500 leti
in da nc bo spremenil le naCina ucenja,
ampak ga bo po napovedih celo izboljsal.

povratnih informacij o napredku v znanju.
E-izobrazevanje omogoca aktivno sodelova-
nje vsem udeleZencem izobraZevanja. Spro-
Za revolucijo in napredek v izobraZevanju
odraslih na vseh podrodjih, pri nadaljnjem
poklicnem in strokovnem izobrazevanju, us-
posabljanjem za delo in pri izvajanju semi-
narjev ter konferenc. Prodrlo bo tudi na vse
univerze in v celoti spremenilo nacin izo-
braZevanja.

Strokovnjaki in svetovalci za razlicna po-
dro¢ja dela in delovnih procesov ga bodo
vodili kar od doma. Mentorja tradicionalne
oblike izobrazevanja, ki se srecuje z udele-
Zenci ob istem Casu in v istem prostoru, bo
zamenjal tako imenovani e-mentor, ki za us-
pesSno opravljanje svojega dela potrebuje do-
datno znanje.

Spremenilo se bo tudi razmerje tistih, ki bo-
do lahko vodili e-izobrazevanje. Bill Draves
primerja vpliv izobraZevanja »on-line«2 na
druzbo kot celoto s vplivom traktorja na
predelavo hrane. Pred stoletjem je bila hrana
izjemno draga in na voljo v omejenih koli¢i-
nah, danes pa je razmeroma poceni in ima-
mo jo v velikih koli¢inah. Podobno vlogo bo
imel internet na izobrazevalnem podrogju.
Vec posameznikov se bo lahko ucilo veg, z
nizjimi stroski, na voljo bodo razli¢ne vsebi-
ne in podrocja, posamezna med njimi pa bo
obvladalo le nekaj strokovnjakov. Ti bodo
usposobljeni tudi za e-mentorstvo, saj bo
komunikacija »on-line« najustreznejsi nacin
posredovanja znanja in izkuSenj, poleg tega
pa bodo opravljali tudi svoje strokovno delo.
Zgodilo se bo nekaj, o ¢emer je druzba v
preteklosti lahko le sanjala.?

Ema Perme
Doba, Maribor
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VLOGA MENTORJA V
IZOBRAZEVAN]JU ODRASLIH

Prav zaradi znadilnosti uéenja in moznosti
pridobivanja znanja je tradicionalna podoba
ucitelja, ki ima znanje in ga posreduje, Ze
prezivela. Namesto njega imamo mentorja, ki
ima vlogo moderatorja izobrazevalnega pro-
cesa na vseh ravneh izobraZevanja odraslih.
Mentor je vodnik na poti do znanja skozi
ucne vire. Njegova naloga je, da spodbuja kri-
tiéno razmisljanje o problemih in udelezen-
cem omogoca prosto pot iskanja reSitev, po-
stavlja dodatna vprasanja in omogoca kriti-
¢no presojanje lastnega napredovanja v zna-

nju. Dober mentor ima prak-

- ti€ne izkuSnje s podrodja, ki

Mé’n [07’] € je predmet izobraZzevanja, po-
m0d€ rator zna razli¢ne vire in teoreti¢na
iZO bTaZv(:’Vd lTl E’ga izhodi$¢a, izbira ustrezne po-
stopke ter metode dela, s ka-

PTOCESCL terimi doseZe visoko stopnjo
aktivnosti udeleZencev in jih

spodbuja k sodelovanju. Pri tem ne smemo
prezreti njegove vloge spodbujevalca, ki skrbi
za vzdrZevanje ustrezne ravni Zelje ter hotenja
po nadaljnjem izobraZevanju in za uspe$no
ucno klimo.

Ker se mentor v izobraZevanju srecuje z odra-
slimi, je pomembno, da pozna njihove odzive
v izobraZzevanju. Pri tem uposteva njihovo bo-
gastvo izkuSenj. Vloga mentorja je tako veza-
na na spopadanje s »preteklostjo« udeleZen-
cev, z bogatimi delovnimi izku$njami, pred-
hodnim znanjem, jasno predstavo o tem, kaj
Zelijo v izobraZevanju pridobiti, pa tudi s stra-
hovi pred neuspehom in negativnimi obcutki.
Za mentorja je pomembno, da poskrbi za do-
bro komunikacijo z udeleZenci in med njimi
samimi. V izobraZevanje vstopajo posame-
zniki z razli€nimi stopnjami motivacije in
vsak po svoje razumejo lasten napredek pri-
dobivanja znanja. Zato veljata naceli, da je
odgovornost do ucenja domena vsakega po-
sameznika in da je mentorjeva vloga poma-

gati vsakemu udeleZencu, da v izobraZevanju
aktivno sodeluje in napreduje.

Te znacilnosti je pomembno upostevati tudi
pri e-izobraZevanju.

MENTOR V E-IZOBRAZEVANJU

Mentor v e-izobraZzevanju, v tuji literaturi je
uveljavljen tudi pojem e-moderator,* se po
nekaterih znacilnostih razlikuje od tradicio-
nalnega mentorja, ki si nekako Se vedno lah-
ko »privosci« tradicionalno vlogo. Komuni-
kacijo na podlagi retorike in neverbalne ko-
munikacije, ki jo s pridom uporablja tradicio-
nalni mentor, je pri e-mentorju zamenjala pi-
sna komunikacija, ki jo mora e-mentor uspe-
$no in dobro obvladati. Prav tako zna ravnati
s programsko opremo, ki je podpora e-izobra-
Zevanju, in obvlada kulturo komuniciranja po
internetu. Kultura komuniciranja po internetu
ali tako imenovana »net-etika« (angl. neti-
quette) ima svoja pravila. Uporabnike navaja
na upostevanje nekaterih neformalnih nadel,
ki naj bi jih pri komuniciranju po internetu v
prihodnosti vsi spostovali.> Orodja, ki e-men-
torju pomagajo pri e-komunikaciji z udele-
Zenci, so e-posta in uéno okolje na internetu.
UdeleZenci in mentor v u¢no okolje na inter-
netu vstopajo z uporabniskim imenom in ge-
slom, ponuja pa jim vsebine za samostojno
predelavo (z dodanimi primeri, povezavami
do drugih virov znanja, zvokom, sliko), mo-
Znost razprave in kritiénega reSevanja proble-
mov z udelezbo vseh udeleZencev e-izobraze-
vanja v tako imenovani klepetalnici ter moz-
nosti predelave vsebin s samopreverjanjem
napredovanja v znanju. E-mentor spremlja
sodelovanje udelezencev in kritiéno presoja
napredovanje pri pridobivanju znanja. Z do-
datnimi vpraSanji in predlogi po potrebi pose-
Ze v skupinsko delo, da se skupina uspe$no
pribliZuje izobraZevalnemu cilju.

Razli¢ni avtorji vlogo mentorja v e-izobraze-
vanju opredeljujejo po funkciji, moZnostih, ki
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Zane L. Berge meni, da moramo za uspeSno e-izobra-
Zevanje zagotoviti:
1. Pedagoske moznosti. UdeleZencem je na voljo ucna
vsebina, e-mentor pa jih spodbuja k predelavi in razpra-
vi, tako da osvojijo koncepte in drugo znanje, s posebni-
mi dodatki misli, virov, postavljanjem ustreznih vpraSanj
 za razmitljanje ipd. Pripravlia navodila za uporabo de-
lovnih metod in tehnik za ustrezno predelavo vsebin. Da-
je povratne informacije o napredovanju v znanju.
2. Motivaeijo. E-mentor oblikuje prijateljsko klimo, ki
je pogoj za uspeSno moderiranje skupine. Skrbi za pri-
stne odnose, razvoj skupinske dinamike in povezanost
 skupine in za to, da udeleZenci med seboj sodelujejo in

Zencih pridobiti zaupanje. To doseZe z natanénostjo, iz-

polnjevanjem obljubljenega, posredovanjem jasnih na-
vodil za delo in ustreznimi edgovori na njihova vprasa-
nja. ‘,

3. Organizacijske moznosti. E-mentor doloca ¢asovne
roke za opravljanje posameznih nalog, pravila dela v
skupini, organizira delo v manjsih skupinah ali parih ter
Z ustreznim nacrtovanjem predelave vsebin poskrbi, da
vsi pravocasno opravijo zastavljene naloge.

4. Tehniéne moZnosti. E-mentor daje udeleZencem na-
vodila za uporabo tehnike oziroma u¢nega okolja, ki ga
za izobrazevanje uporabljajo. Pri tem mora ebvladati

so v pomo¢ drug drugemu. E-mentor si mora pri udele- pri izobraZevanju, in ga znati tudi razloziti.6

funkeije uporabe programskega orodja, ki se uporablja

jih treba zagotoviti v e-izobraZevanju, in na-
logah, ki jih mentor opravlja.

Rohfeld in Hiemstra (C. Shepherd, 2000) po-
udarjata, da je mentorjeva najpomembnejSa
naloga zagotavljapje ucinkovitega ucenja in
prevzemanje odgovornosti za vzdrZevanje raz-
prave, pripravo posebnih prispevkov, usmerja-
nje udeleZencev med razpravo in vsebino ter
ohranjanje skupinske harmonije.

NASE IZKUSNJE

Na Dobi, vi§ji strokovni $oli v Mariboru, smo
oblikovali program e-izobrazevanja na dalja-
vo za pridobitev poklica poslovni sekretar, za
njegovo izvajanje pa smo usposobili tudi
mentorje, ki smo jih imenovali kar mentorji
»on-line«. Pri usposabljanju so se preizkusili
v dejanskih razmerah, s predelavo vsebin s te-
mo dela mentorja »on-line«.

Na koncu smo opravili analizo usposabljanja.
Zaradi drugaéne komunikacije in izvajanja
procesa usposabljanja z uporabo tehnik in
metod »on-line« za kratko ponazoritev njiho-
vega doZivljanja e-usposabljanja dodajam
kratke povzetke odgovorov na nekatera vpra-
Sanja.

Doseganje ciljev programa so v celoti potrdili

z najvisjo oceno, dodali so, da so bili cilji na
zacetku dobro predstavljeni, pri samem uspo-
sabljanju pa so prepoznavali doseganje vme-
snih ciljev in tudi splos$nega, k ¢emur jih je
vodilo uspe$no zastavljeno usposabljanje in
delo mentorice. V skupini so dobro napredo-
vali glede na vsebine in jih v¢asih celo prese-
gli, saj v ciljih nismo zapisali, da bodo prido-
bili tudi zanimiv krog znanceyv in celo prijate-
Jjev. Usposabljanje kot celoto so v vsi ocenili
z najvi§jo oceno in dodali, da je bilo zelo do-
bro organizirano in vodeno s strani mentori-
ce. Usposabljanje je bilo celovito in premi-
§ljeno pripravljeno, prav tako razporeditev
nalog in delo, ki je bilo izredno motivacijsko
zastavljeno. Vprasali smo jih tudi, kako so
doziveli komunikacijo. Poudarili so, da je
ucno okolje na internetu zelo koristen Studij-
ski pripomocek, saj je ves Cas vse evidentira-
no in shranjeno. Moznost vkljuéevanja s ¢a-
sovnim zamikom in prispevki, ki jih posame-
znik dodaja sam, daje tovrstnemu usposablja-
nju veliko vrednost. Sodelovanje z drugimi
udelezenci pri reSevanju razli¢nih nalog pa je
okrepilo delo v skupini.

Poudarki nasih e-mentorjev, ki smo jih uspo-
sabljali na Dobi, potrjujejo tuje izkuSnje in
kaZejo, da je mogoCe z e-izobraZzevanjem
doseci visoko stopnjo interakcije med udele-




74

E-izobraZevanje

Zenci in mentorjem, pri ¢emer ni bojazni, da
bi tehnika slabo vplivala na odnose, ampak
nam je ta v veliko pomo¢ pri izvajanju izo-
brazevanja. Ucenje se kaZe v vsej svoji veli-
¢ini, saj gre za upoStevanje zahtev posame-
znika pri razporejanju ¢asa in kraja ter mo-
Znost uporabe razli¢nih aktivnih metod dela
ter tehnik ucenja.

NAMESTO SKLEPNIH MISLI

E-mentorji so nova generacija v izobrazeva-
nju, ki bo poskrbela, da bo informacijska ra-
¢unalniska tehnologija dobrodoslo sredstvo
za oblikovanje koristnih, zanimivih in ucin-
kovitih moZnosti za izobraze-

E-170 deféVﬂleE’ vanje. S .posodabljafljem izoj
- b l»v - ¢ brazevanja zaposlenih bo tudi
1z 9] Su] o Slovenija pripravljena na pri-
T(lCllTlCllTllS kO merjavo in merjenje s svetov-
]’,71‘577167’10 St nim trgom ter svetovno infor-

macijsko druzbo. Gre za nov

izziv, ki ga ponujajo sodobni
pristopi k ucenju in izobraZevanju. Ustrezno
usposobljeni strokovnjaki, ki bodo lahko de-
lovali kot e-mentorji, bodo pomenili nov ko-
rak v razvoju dodatnega usposabljanja zapo-
slenih.

Pri uporabi informacijske racunalniske tehno-
logije v izobrazevalne namene navajajo Ste-
vilne prednosti z vidika racionalizacije stro-
skov, saj se zmanjsujejo stroski porabe sred-
stev za potovanja in odsotnost z dela med izo-
brazevanjem zaposlenih. Hkrati pa izraba de-
lovnih sredstev, kot so racunalniki, v izobra-
Zevalne namene dodatno upravicuje nalozbo,
pri zaposlenih pa posredno izboljSuje tudi ra-
Cunalnisko pismenost. Vlozek v tako imeno-
vano izobrazevanje »on-line« dolgoro¢no
vsekakor vpliva na zmanjSevanje stroskov pri
vlaganju v nadaljnje izobraZevanje zaposle-
nih. Taka oprema pa je tudi dobra podlaga za
usposobitev strokovnjakov v organizacijah za
opravljanje e-mentorstva.
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SWOT-analiza uporabnosti
e-izobraZevanja za zaposlene

CEES, e-izobrazevalni program ekonom-
ske statistike (Course On European Econo-
mic Statistics — CEES), je prvi visokoSolski
e-izobrazevalni program v Sloveniji. Razvoj
programa CEES je potekal v okviru projekta
Phare Multi-Country Cooperation in Distan-
ce Education od zacetka leta 1998 do sredine
leta 1999 ob pomo¢i mednarodnega konzor-
cija partnerjev.!

Temeljni cilj programa CEES je bil razvoj ka-
kovostnega in ucinkovitega e-izobraZevalne-
ga (spletnega) programa ekonomske statistike
na ravni visokoSolskega izobraZevanja za ne-
statistike.

Tehnoloska osnova za uresnicitev zahtev, ki
smo si jih zastavili pri strateSkem nacrtovanju
razvoja programov CEES, je bila adaptacija
programske podpore, ki so jo na Fakulteti za
elektrotehniko Univerze v Ljubljani razvili
posebej za potrebe e-izobraZevanja.

Kon¢ni proizvod programa CEES je interak-
tivni spletni uébenik, dopolnjen s tiskanim
ucbenikom in zgoscenko v dveh izvedbah
glede na to, ali imajo uporabniki dostop do
svetovnega spleta ali ne.

Poskusno razliico e-izobraZevalnega progra-
ma CEES so testirali izredni Studentje druge-
ga letnika Ekonomske fakultete pri predmetu
ekonomska statistika v februarju in marcu le-
ta 1999 v obliki tradicionalnega Studija na da-
ljavo in v virtualnem razredu. V Studijskem
letu 1999/2000 smo program zaceli upora-
bljati tudi v rednem Studijskem procesu pri
predmetih poslovna statistika in ekonomska
statistika, ki ju v drugem letniku Visoke po-
slovne Sole in univerzitetnega programa Eko-

nomske fakultete poslusa priblizno 1.500 re-
dnih Studentov, izrednih Studentov in Studen-
tov Studija na daljavo.

Poskusno izvedbo programa je spremljala ce-
lovita sprotna (formativna) evalvacija peda-
gosko-didakti¢nih, programskih (softverskih)
in vsebinskih vidikov programa CEES. Pri
evalvaciji so sodelovali neodvisni tuji2 in do-
maci strokovnjaki (z Ekonomske fakultete v

mag. Mojca
BavdaZ Kveder,
dr. Lea Bregar,
mag. Irena
Ograjensek
Ekonomska
fakulteta v
Ljubljani

Ljubljani in StatistiCnega ura-
da RS), pedagogi in Studenti.
Po poskusni izvedbi je bil pe-
dagosko-didakti¢ni vidik pro-
gama CEES Se posebej oce-
njen v ve¢ kon¢nih (sumativ-
nih) evalvacijskih postopkih,
ki so potekali v okviru progra- *~———
ma Phare in katerih nosilca sta bila Sunder-
land University iz Velike Britanije in Deu-
tsches Institut fiir Fernstudium iz Tiibingena
v Nemciji.

V nadaljevanju so prikazani rezultati evalva-
cijskih postopkov Sunderland University in
Studentskih anket, v katerih je uporaba e-izo-
braZevalnega programa CEES celovito in ne-
posredno obravnavana.

EVALVACIJA UPORABE
E-IZOBRAZEVALNEGA
PROGRAMA CEES

Porocilo Sunderland University

Izobrazevalni program CEES je v konénem
porocilu evalvacije, ki jo je opravila Sunder-
land University, prejel zelo pozitivno oceno.
Spletni ucbenik si je visoko oceno prisluzil

E-izobrazevalni
program CEES se
odlikuje po inter-
aktivnem splet-
nem ucbeniku,
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zaradi ve¢ vidikov: razli¢nih nacinov, kako
dostopati do vsebine ucbenika in zunanjih
spletnih virov, palete Studijskih orodij, ki so
vgrajena v spletno razli€ico, in navigacijskih
funkcij, ki preprecujejo, da bi se Student izgu-
bil na drugih spletnih straneh. Posebej je tre-
ba opozoriti na zgoScenko kot alternativo
spletnemu ucbeniku, kadar je Student brez
dostopa do svetovnega spleta.

Evalvacijsko porocilo potrjuje, da je izobra-
Zevalni program zastavljen tako, da spodbuja
ustvarjanje znanja. To so zagotovili tudi Stu-
denti iz virtualnega razreda v neposrednem
pogovoru z ocenjevalcem programa. Dana sta
bila tudi dva predloga za izpopolnitev progra-
ma, in sicer $e vecja interaktivnost (na primer
s prerazporeditvijo aktivnosti in nalog za vsa-
ko obravnavano temo) in sprotno ugotavljanje
napredka pri Studiju.

Rezultati Studentskih anket

Studentje so v svojih odgovorih zelo dobro
ocenili vecino elementov spletnega ucbenika
CEES. Uporabniku je prijazen, saj se hitro
naloZi in omogoca enostavno sprehajanje po
vnaprej zacrtani $tudijski poti, pa tudi brska-
nje po spletnih virih, ne da bi se na tej poti iz-
gubili.

bile ecenjene.

Med komunikacijskimi orodji so Studentje zelo visoko ocenili
okno za elektronsko posto, ki je vnaprej naslovljeno na pedago-
ga, diskusijske skupine pa niso zaZivele zaradi zapoznelega za-
Cetka delovanja tega orodja v poskusni izvedbi, zato tudi niso

Najvisjo oceno si je prisluzila izbira Studij-
skih vsebin, sledijo mu zunanje povezave in
grafi¢na oblika besedila. Studenti so bili zelo
zadovoljni s tem, da lahko osnovno znanje iz
ucbenika nadgrajujejo z lastnim raziskova-
njem zunanjih povezav, ki so razvr§cene po
vsebinskih temah (poglavjih). Obenem so jim
zunanje povezave sluzile tudi za izhodi$ce pri
izdelavi raziskovalnih seminarjev in so tako

koristnost Ze zbranih zunanjih povezav sami
izkusili. S posebno graficno obliko besedila
so lahko hitro ugotovili, ali je mogoce poiska-
ti dodatne informacije v zvezi z oznaCenim
besedilom in kak$na vrsta povezave to omo-
goca. Niso pozabili opozoriti na nujnost stal-
nega dopolnjevanja povezav, ki poteka ze de-
loma avtomatsko.

Ikone za navigacijske funkcije so $tudenti po-
hvalili kot zelo domiselne, pogresali pa so
klasi¢ni funkciji »Naprej« in »Nazaj«, ki bi
Jjih vodili zunaj zacrtane Studijske poti.

Zelo zadovoljni so bili z barvitim Studijskim
nadrtom, ki nazorno kaze vsebinsko strukturo
ucbenika in omogoca neposredno dostopanje
do posamezne vsebinske teme (poglavja), se
pa nekoliko dlje nalaga.

V okviru tehni¢ne podpore si je najvisjo oce-
no prisluzil urejevalnik zapiskov, ki pa bi
moral po mnenju Studentov omogocati kaj
vec kot samo pisanje besedila. Kot koncept je
bil visoko ocenjen tudi ukaz »Izbira vsebin,
ki omogoca izbiro posamezne teme (na pri-
mer prebivalstvo in delovna sila) ali pa posa-
meznega sestavnega dela (angl. building
block) iz vseh tem (na primer aktivnosti). V
zvezi z drugimi orodji so imeli Studentje ne-
kaj pripomb, ki jih je vecina Ze upostevanih.

Za notranje povezave so ugotovili, da so zelo
uporabne in logi¢ne. Omogocajo preskakova-
nje s teme na temo in tudi povezovanje razlic-
nih tem, obenem pa prihranijo ¢as, potreben
za listanje po tiskanem gradivu. Pripomba
Studentov se je nana$ala na to, da nas notranja
povezava vedno pelje na vrh strani, Ceprav je
iskani del na dnu.

V povezavi s pojasnjevalnimi okni so Student-
ske ankete odkrile slabost vmesnika: so¢asno
je lahko poleg osnovnega odprto samo eno
pojasnjevalno okno.

§tudentje so imeli do drugacnega nacina Stu-
dija zelo pozitiven odnos in so bili zanj zelo
motivirani. Kljub manjSim zadregam so -ga
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ocenili za zelo zanimivega, privla¢nega, a tu-
di dokaj zahtevnega, zato mu vsi niso bili
kos. Ta nadin $tudija namre¢ zahteva poleg
obvladovanja sodobne informacijske tehnolo-
gije tudi sposobnost za samostojno ucenje, s
katero pa se nasi Studenti po naSih izku$njah
praviloma ne morejo ponalati. Tako so bili
precej odvisni od podpore pedagoskih sode-
lavcev, ki so jo ocenili zelo visoko. Za komu-
nikacijo s pedagogi so uporabili razli¢ne poti
(osebna srecanja, telefonske konzultacije,
elektronsko posto). To je sicer pripomoglo k
vedji individualizaciji $tudija, vendar se je s
tem povecala tudi obremenitev pedagogov.
Konéna ocena Studentov je, da so za predmet
porabili veliko Casa, saj je brskanje po splet-
nih straneh zamudno, Se posebej ¢e so mo-
demske povezave slabe oziroma premalo
zmogljive, vendar so z izobraZzevanjem prido-
bljeno znanje ocenili kot zelo kakovostno.

Izkusnje, pridobljene v procesu poskusne
izvedbe ter evalvacije programa CEES in pri
njegovi uporabi v rednem pedagoSkem proce-
su v zadnjih dveh $tudijskih letih (1999/2000
in 2000/2001), so bile osnova za pripravo
SWOT-analize e-izobrazevanja.

ANALIZA PREDNOST]I, SLABOSTI,
PRILOZNOSTI IN NEVARNOSTI
E-IZOBRAZEVANJA

Prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti
e-izobrazevanja, ki smo jih opredelili na
osnovi izkuSenj z e-izobraZevalnim progra-
mom CEES, so navedene v tabeli.

Vedina elementov iz tabele po naSem mnenju
splosno velja za izobraZevanje zaposlenih in
jih je treba upostevati, kadar se odlotamo o
razvoju oziroma izvedbi e-izobraZevalnega
programa, namenjenega zaposlenim.

Upamo, da bodo izku$nje, ki smo jih pridobi-
li v procesu priprave programa CEES in Ze
opisali v ¢lankih (gl. opombo 1), koristno
uporabili snovalci novih e-izobraZevalnih

o Prednost, slabost, pri

=

g sloritev
Individualiza

Mo,

Prilognosti

programov. Zelimo jim, da bi se lahko ¢im-
bolj posvetili vsebinskim vidikom priprave
programa, reSevanje tehnic¢no-organizacijskih
vprasanj pa prepustili za to posebej usposo-
bljenim managerjem.

SKLEPNE MISLI

E-izobraZevanje prinasa vrsto prednosti, ki so
posebej zanimive za izobraZevanje na delov-
nem mestu, na primer vecja fleksibilnost izo-
braZzevanja z vidika Casa, kraja in vsebine izo-
braZevanja, vecja interaktivnost in hitrejsi do-
stop do znanja iz razli¢nih virov. Te prednosti
se lahko uveljavijo le ob doloc¢enih kadrov-
skih, materialnih tehnoloskih in organizacij-
skih moznostih.

Izku$nje najuspesnejsih evropskih drzav ka-
Zejo, da je prvi pogoj za hitrejse in dolgoroc-
no ucinkovito uvajanje e-izobrazevanja v Slo-
veniji ustrezno materialno podprta strategija
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Opravljene raziskave (Steinbeis, 2001 ) kazejo, da Slovenija raz-
polaga s potrebno tehnolosko infrastrukturo in strokovnim zna-
njem za uvajanje e-izobraZevanja, ki se kljub temu ne razvija,

kot bi se v danih okoli¢inah sicer lahko razvijalo in moralo ra- |
zvijati. Zato menimo, da se je treba bolj posvetiti zmanjSevanju
neskladja med zadostno tehnoloSke in strokovno podporo in ne-
zrelostjo okolja za uvajanje e-izobrazevanja. K temu lahko pri-
pomore tudi seznanjanje z dobrimi primeri iz prakse, a le v

. omejenem obsegu. '

izobrazevanja za informacijsko druzbo (ozi-
roma za druzbo znanja), katere pomemben
segment sta vsezivljenjsko izobrazevanje in
izobraZevanje zaposlenih.

LITERATURA

Bregar, L., Bavdaz, M., Ograjensek, I., Papi¢, M., Bes-
ter, J.: On-line Course: From Experimental Use to Inte-
gration into a University Programme. Zbornik mednaro-
dne delavnice ICL99 (Interactive Computer Aided Lear-
ning: Tools and Applications) na zgo$¢enki. Beljak/Vil-
lach: Technikum Kérnten, 1999.

Bregar, L., Ograjen3ek, 1., BavdaZ, M.: Teaching Econo-
mic Statistics in a Digital Environment. V: Ferligoj, A.,
Mrvar, A. (ur.): New Approaches in Applied Statistics.
Metodoloski zvezki 16. Ljubljana: Center za metodolo-
gijo in informatiko na FDV, 2000, str. 237-249.

Steinbeis: Issues and Challenges in E-learning in the
Context of Lifelong Learning in the Candidate Countri-
es. Reutlingen: Transfercentre, 2001, str. 7.

1 Osnovne znacilnosti in izhodisCa za razvoj programa
CEES smo opisali v stevilnih clankih. Dva od njih sta
navedena v seznamu literature.

2 Samoiniciativno so nas za pregled oziroma moZnost
evalvacije zaprosili predstavniki iz nacionalnih stati-
sticnih uradov iz Kanade, Avstralije, Avstrije, Makedoni-
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Psiholoski temelji
za ucinkovito posredovanije
zZnanja zaposlenim

H itre spremembe in razvoj na vseh po-

dro¢jih nasega Zivljenja zahtevajo, da se ne-
nehno u¢imo. VseZivljenjsko uéenje je posta-
lo potreba za prezivetje. UspeSna podjetja so
e zdavnaj spoznala, da je znanje njihova naj-
pomembnejSa konkurencna prednost in da je
vanj vredno vlagati.

Problemi se pojavijo, ko skuSamo zaposlene-
ga, ki je v Soli doZivljal samo poraze in ga be-
seda Sola spominja na nekaj groznega, prepri-
&ati, kako pomembno je ucenje. Ti posame-
zniki se navadno $ole in u¢enja bojijo vse Ziv-
ljenje.

Prav tako je poseben problem tudi ¢asovna
odmaknjenost $ole pri odraslih, saj menijo, da
so Ze vse pozabili in nimajo podlage, na
katero bi lahko navezali novo znanje.

Tretji problem sta navadno Cas in denar.
Mnogi nimajo ne ¢asa ne moznosti, da bi se
udeleZevali organiziranih oblik izobraZeva-
nja. Zato je toliko pomembneje vedeti, kako
se ué¢imo in kako si pomagati, da bi bilo naSe
udenje uspesno in ¢im ucinkovitejse.

RAZLICNI UCNI STILI

Posamezniki u&ijo zelo razli¢no. Nekateri po-
vezujejo ucenje z vznemirljivimi novimi situ-
acijami, drugi z zahtevnimi raziskovalnimi
dejavnostmi ali teoreticnimi koncepti. Za
mnoge pa ni ucenja brez jasne prakticne vre-
dnosti. Zanje so znacilni razliéni ucni stili, ki
se razvijejo na osnovi zgodnjih izkuSenj,

osebnostnih lastnosti, izkuSenj med Solanjem
in oblikovanjem poklicne kariere.

Ce povzamemo eno izmed teorij ucenja (Ho-
ney in Mumford), lahko razlikujemo Stiri
ucne stile: dejavnez, mislec, teoretik in prag-
matik. Poznavanje tovrstih razli¢nosti lahko
pomeni veliko prednost pri pristopu. Po-
membno je, da vemo, kako se predstavniki
posameznih ucnih stilov naucijo najvec in Ce-
sa naj se izogibajo.

Dejavnez se navduSuje za novosti in je nabit z
dejavnostmi. Je optimist in zelo druZaben.
Njegovo zivljenjsko vodilo je »Neko¢ bom
poskusil vse«. Tak ¢lovek se nauci najvec, ka-
dar se sreCuje z novimi izzivi in uveljavi svoje
ideje. Ustrezajo mu nastopi v igri vlog, rad
vodi in ustvarja v skupini. Je zelo iznajdljiv in
to je njegova najpomembnejsa prednost.

Mislec je ¢lovek premiSljenih, velikokrat pre-
cej pocasnih odlocitev, saj mora zanje zbrati
in analizirati dovolj podatkov. Preden stori
odlodilni korak, dobro premisli mogoce razli-
Cice. Redko se izpostavi, je miren in po mne-
nju drugih celo hladen. Njegovo osnovno Ziv-
Jjenjsko vodilo je previdnost. Najve¢ se nauci,
kadar lahko opazuje, premiSljuje in premleva.
Odli¢en je pri zahtevnih raziskovalnih nalo-
gah, saj pri tem nima natan¢nih c¢asovnih
omejitev in lahko izmenjuje staliséa v skupini
enakopravnih vlog.

Teoretik najraje dela sam, veliko analizira,

prisega na razumsko in objektivno. Probleme
reSuje korak za korakom, raznolike podatke

Metka Gali¢
Ekonomska in
trgovska Sola,
BreZice
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zna zdruziti v skladno teorijo. Po naravi je
perfekcionist, ki ne more na dopust, dokler
nima vseh zadev urejenih in usklajenih z lo-
giénimi shemami. Vodita ga razum in logika.
Teoretik ima najraje natancno opredeljeno
nalogo, ki je del sistema ali

S OZTlClV(llee m teorije. Rad preverja hipoteze
ucnih stilov se in zanimive koncepte, ki 50
la hk() b 0 !]’e P,’,il a trenutno Se neuresnicljivi. Ve-

liko se nauci, ¢e morajo v

g0 dimo POIT&’ bam skupini zadeve dobro podpre-
p() N amgzni k&l. ti z argumenti.

Pragmatik rad preizku$a no-
ve ideje, teorije in tehnike, da bi videl, kako
delujejo v praksi. Hitro in zanesljivo uresnici
zamisli, ki se mu zdijo privlacne. Probleme
reSuje izrazito prakti¢no in vedno stoji na trd-
nih tleh. Probleme re3uje po nacelu »Ce delu-
je, je dobro«. Pragmatik se nauci najvec, ka-
dar najde jasno povezavo med nalogo in de-
janskimi razmerami v Soli, v sluzbi ali sicer v
Zivljenju. Na koZo so mu pisane nove tehnike,
ki se zdijo takoj uporabne (na primer, kako
obvladati zahtevnega sogovornika). Rad se
usmeri na prakti¢na vprasanja, v skupini lah-
ko sodeluje s strokovnjakom, ki Ze obvlada
dolocene tehnike, in se od njega uci.

DRUGI DEJAVNIKI USPESNEGA
UCENJA

Uspesno ucenje je seveda odvisno tudi od
mnogih drugih dejavnikov: motiviranosti za
uéenje, samopodobe, uénih okoliscin, kot sta
zahtevnost obravnavane snovi, kakovost
ucnega gradiva, ali celo druzbenih vrednot.
Vsekakor je v vseh organiziranih oblikah
izjemno pomemben ucitelj oziroma vodja
izobrazevalnega procesa — dober andragog.
Njegova usposobljenost, izkugenost, pri¢ako-
vanja, zlasti pa odnos do udeleZencev izobra-
Zevanja, lahko spodbujajo ali zavirajo ucenje.
Zlasti pri odraslih imajo pomembno vlogo iz-
kusnje, ki so jih pridobili med rednim Sola-

njem. Ce so bili takrat neuspesni, potrebujejo
nove, moc¢ne spodbude, da lahko premagajo
notranje ovire. Zato je pri njih Se toliko po-
membneje upostevati znacilnosti vsakega po-
sameznika in ponuditi razli¢ne uéne mozno-
sti, kjer bo lahko vsak uspeSen. Tezko bomo
prepricali nekoga, kako pomembno je uéenje,
ée je v Soli dozivljal same poraze in Ce se Ze
ob sami besedi $ola skremZi.

Pot vseZivljenjskega ucenja je lahko tlakova-
na le s pozitivnimi u¢nimi izku$njami in ve-
denjem o tem, kako se najlaze in najucinkovi-
teje ucimo.

TEMELJI ZA UCINKOVITO
POSREDOVANJE ZNANJA
ODRASLIM

a) Ucenje mora potekati po vseh zaznavnih
kanalih (ustrezno vizualnim, avditivnim
in kinesteticnim tipom zaznavanja).

b) Ucno snov moramo ves ¢as povezovati s
potrebami sluSateljev, njihovimi izkus§nja-
mi in Zivljenjem.

¢) Doseci moramo pozitivno notranje stanje
udeleZencev izobrazevanja (optimizem,
spro$c¢enost in pozitivna samopodoba).

¢) Utitelj mora sproti in natan¢no preverjati
razumevanje slusateljev in jim taktno po-
sredovati povratne informacije.

d) Upostevati je treba razlicne stile misljenja
slusateljev in jim prilagoditi metode ude-
nja.

e) Ucitelj mora biti moderator, svetovalec in
mentor sluSateljem.

f) Za dobro koncentracijo in ucinkovitost
ucenja je potrebno ritmi¢no izmenjavanje
obdobij aktivnosti in sprostitve udelezen-
cev izobraZevanja.

2) Dobri odnosi so temelj uspesnega ucenja,
saj je uspeh skupinskega dela odvisen od
enakovrednega upostevanja vsakega posa-
meznika.
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NEKA] PRIPOROCIL ZA USPESNO
UCENJE ODRASLIH

Upostevanje selektivnosti zaznavanja
Nikoli ni mogoce sprejeti in si zapomniti
vseh informacij — vedno se jih del izgubi, iz-
pusti, pozabi. Gre pa za vpraSanje katere. Za-
to mora biti uditelj pozoren pri izbiri vsebin,
da izbere in poudari le tiste, ki so pomembne
za posluSalce. Pri tem je treba upostevati na-
¢elo »manj je vec«.

Custva in motivacija — dva »motorja« ucenja

Slusatelji so obi¢ajno zmedeni zaradi poplave
informacij, ki so jim na voljo. Svojo energijo
so pripravljeni dlje ¢asa vlagati le v tisto, kar
je zanimivo, kar jih navdusuje, in v podro¢ja,
kjer imajo pred seboj jasne cilje. Znano je, da
se dogodkov, ki za nas nimajo posebnega Cu-
stvenega pomena, le slabo spominjamo. Zato
je zelo pomembno, da je ucenje povezano z
naSimi bistvenimi vrednotami.

Jasni cilji — viri energije
Pozornost udeleZencev je tesno povezana s
cilji, ki so vir energije za ucenje. To pomeni

Koncentracija

Koncentracija je sposebnost, da vso svojo
energijo in m je usmerimo na temo ali
predmet, s kat v'seukvarj-’amo. Ovirajo
jo lahko zunanje ali notranje motnje. No-
tranje motnje so mish in Custva, ki sprem-
ljajo naSo trenutno dejavnost in nas pri
tem ovirajo ali spodbujajo. To so lahko
osebni problemi, sanjarjenje, utrujenost ali
dolgoCasje. Miselna utrujenost nastane,
kadar je udenje dolgocasno ali ucna snov
pretezka, nerazumljiva. Zato je za dobro
koncentracijo pomembno, da poprej razci-
stimo z morebitnimi notranjimi problemi,
si postavimo realne cilje in poskrbimo za
primerno motivacijo za ucenje.

namre¢ pozitivno naravnanost do uéne teme,
kar sproZzi Se druge dejavnike, pomembne za
uspes$no ucenje: osredotocenost, razumeva-
nje, sodelovanje itn.

Organizacija ucne snovi in povezovanje z
Ze znanim

Ve¢ ko znamo, lazje je uéenje novega. Razu-
mevanje je vedno odvisno od tega, koliko o
temi Ze vemo. Odrasli, ki se ve¢inoma vklju-
cujejo v izobraZevanje po daljSem premoru,
imajo na zacetku skoraj vedno teZzave. Dobro
je, da se tega zavedamo, da se o tem pogovo-
rimo z njimi in jih spodbujamo k vztrajnosti.
Bistveno teZe se je uciti posameznih, izolira-
nih podatkov kot pa povezanih informacij, za-
to je ucenje odvisno tudi od naSe sposobnosti
za povezovanje Ze znanega in uvrscanje tega
v SirSe povezave. Tu lahko pois€emo tisto
znanje, ki verjetno ni zapisano v ucbenikih,
temve€ v izku$njah udeleZencev.

Telesno pocutje in ucenje

NajustreznejSe stanje za ucenje je sproScena
pozornost. Najvec¢ji sovrazniki uéenja so
stres, napetost, skrbi, strah in jeza. Zato je tre-
ba poskrbeti za dobro telesno pocutje med
ucenjem. Eden najpomembnejsih dejavnikov
pozornosti je mirno, globoko in enakomerno
dihanje. Pomembni so tudi odmori. Najbolje
se u¢imo, Ce se kratke faze ucenja izmenjuje-
jo z odmori. Mozgani potrebujejo za ucenje
dovolj zraka, tekoCine in lahko prebavljivo
hrano.

Stevilo informacij, ki si jih lahko zapomni-
mo, je omejeno

Ko dolocene informacije sprejmemo, jih je
treba shraniti v dolgorocen spomin, ¢e Zeli-
mo, da nam bodo vedno na voljo.

e Carobno $tevilo 7 +/- 2

Zavest povpreCnega odraslega cloveka je
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zmozna predelati in shraniti 7 +/— 2 informa-
cijske enote, kar velja za optimalne u¢ne okoli-
$¢ine, pogosto pa sta to le 1 ali 2 informacijski
enoti. Zato je dobro Clenjenje informacij ena
bistvenih predpostavk za ucinkovito ucenje.

e Zacetek in konec

Po najnovejsih spoznanjih o delovanju spomi-
nja si najbolje zapomnimo stvari, ki se jih
u¢imo na zacetku ali na koncu ucéne enote,
najteZe pa si zapomnimo osrednji del. Zato je
smiselno, ¢e je med ucenjem dovolj odmorov,
hkrati pa je treba uporabiti razlicne metode,
u¢ne pripomocke in sredstva, s katerimi pou-
darimo pomembno in naredimo ucni proces
zanimiv.

e Ucinek presenecenja

Posamezniki si posebej dobro zapomnijo vse,
kar je enkratno, posebno, nenavadno, sme-
$no, presenetljivo, skratka drugacno, kot smo
pricakovali.

Bolje si zapomnimo nedokoncane kot dokon-
¢ane naloge, zato so koristni tudi odmori med
nalogo ali urjenjem.

© Konkretnost

Najlaze si zapomnimo konkretne besede, ki si
jih lahko predstavljamo, jih vizualiziramo.
Zato je ucitelj posebej pozoren na govor in je-
zik, ki ga uporablja pri govorjenih sporocilih
in v uénem gradivu. Ta naj bo blizu konkret-
nim izku$njam udeleZencev; izogibamo se ra-
bi abstraktnih in tezko razumljivih strokovnih
terminov. Konkretnost in razumljivost dose-
Zemo z navajanjem konkretnih primerov iz
prakse in zivljenja, ki olajSajo ucenje definicij
in zakonitosti.

® Multisenzoricno ucenje

Uditelj ucno temo zavestno pripravi tako, da
pri posredovanju uporablja razli¢ne metode in
pripomocke, s katerimi se obraca na razli¢ne
¢utne kanale udeleZencev. To mu zagotavlja,
da bo s svojimi sporocili dosegel vse poslu-
Salce, obenem pa se bodo zaradi razli¢nih na-
¢inov predstavitve vsi bolje u€ili.

Ucitelj poskrbi za to, da je u¢no okolje spod-
budno in prijetno. U¢imo se nezavedno, to
je na podlagi zanimivih vizualnih in avditiv-
nih drazljajev v prostoru (lepaki, glasba, bar-
ve ...), ki vplivajo na periferno zaznavanje.

e Pogosto ponavljanje in povezovanje
Informacije imajo pomen le v doloCenem
okviru, zato je smiselno udeleZencem na za-
cetku vsake ucne enote predstaviti pregled, ki
omogoca povezovanje in razvr§¢anje kasnej-
$ih podrobnejsih podatkov.

Pogosto ponavljanje z aktivnim sodelovanjem
je zelo pomemben dejavnik uéenja in po-
mnjenja.

e Pozitivna notranja naravnanost

Brez resni¢ne notranje zavzetosti ni pravega
ucenja. Zato naj ucitelj s posebnim nacinom
predstavljanja snovi in vplivanja na udelezen-
ce ustvari sproS$¢eno stanje radovednosti in
navdu$enja, s ¢imer doseZze optimalne moz-
nosti za ucenje. U¢no temo naj poveze z vred-
notami udeleZencev. Da udeleZence motivira-
mo, morajo vedeti, zakaj se ucijo, in v ucenju
najti svoj smisel. Vsi namre¢ sku$amo uresni-
Cevati stvari, ki so za nas pomembne, in se
izogniti tistim, ki so neprijetne.

Pri ucenju je zelo pomembno upostevati
razlicne ucne stile. Te uditelj vkljuci 7e v
svojo pripravo. Priporocljivo je, da zaCne s
kratkim pregledom teme (kaj), nato prel~
de k utemeljevanju (zakaj), ki ucno snov
osmisli in spodbuja motivacijo. Sledi na-
tanCna predstavitey (prezentamja) teme
(kaj) v povezavi z metodami in pristopi
(kake). Na zadnje preide na uporabo vre-
dnosti naucenega (€emu). Nato lahko po-
navlja ciklus v obliki spirale, da doseze
Cedalie globlie razumevanje. Tak nacin
omogoca vsakemu udelezencu, da se uci v
skladu z lastnim u¢nim stilom, hkrati pa
spoznava tudi druge in tako izboljSuje svoj
pristop k ucenju.
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Pozitivni predlogi lahko pomagajo odpraviti
omejevalna prepricanja o lastnih uénih zmoz-
nostih. UC¢itelj to najlaZe doseZe tako, da po-
maga udeleZencem najti stik s preteklimi po-
zitivnimi uénimi izku$njami ter jih uporabiti
kot vir mo¢i v sedanjosti.

Povratne informacije

Povratne informacije so eden najpomembnej-
$ih dejavnikov uénega procesa. Brez njih ude-
leZenci ne bi vedeli, ali se blizajo zastavljene-
mu cilju ali ne.

Povratne informacije naj bodo izraZzene ¢im
konkretneje in ¢imprej, po moZnosti Ze med
vajo, saj je tako njihov ulinek najvecji.
Usmerjene naj bodo v izboljSanje sposobno-
sti, ne pa v dolgotrajno osredotocanje na na-
pake.

SKLEPNE MISLI

VseZivljenjsko ucéenje je torej nujno za uspe-
$no poslovanje v organizacijah. Ker pa so
odrasli udelezenci izobraZevanja drugacni od
mladine, je treba poznati prednosti in po-
manjkljivosti pri izobraZevanju odraslih, da bi
le-to postalo ¢im ucinkovitejSe, uspesnejse in
prijetnejse za vse udeleZence. To je zlasti po-
membno zato, ker sta za odrasle, ki so pona-
vadi zaposleni in imajo druZino, ¢as in denar
izredno pomembna, zato si ne morejo privo-
§¢iti, da njihovo izobraZevanje ne bi bilo us-
pesno in ucinkovito. Poznavanje metod ter te-
hnik izobraZevanja odraslih in primeren ob-
Cutek za ljudi (Custvena inteligenca) sta za
vsakega ucitelja odraslih izjemno pomembna.
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et Delovni proces

Samostojni

kot osnova za izbiro metod in
tehnik internega izobraZevanja

OPREDELITEV

Interno izobrazZevanje in usposabljanje (v na-
daljevanju izobraZevanje) je povezano po eni
strani z delovnim procesom, po drugi pa s po-
klicnimi kvalifikacijami in/ali kompetencami
zaposlenih. Podrocja tega izobraZevanja so
predvsem prilagajanje in razSirjanje strokov-
no-teoretinega znanja, pridobivanje sodob-
nega in aktualnega znanja, razvijanje in spod-
bujanje zanimanja za probleme v delovnem
procesu ter njihovo ucinkovito reSevanje,
ohranjanje uc¢nih sposobnosti in navad, spod-
bujanje za nenehno napredovanje, osebno rast
in raz§irjanje poklicnih kompetenc. Izobraze-
vanje po podrocjih realiziramo z uvajanjem
zaposlenih v delo neposredno na delovnem
mestu, rednim in ob¢asnim usposabljanjem

Cilji internega izobraZevanja v organizacijah so zlasti:

— dinamiCno in ucinkovito razporejati delavce na ve¢ delovnih
mest in jim dolocati StevilnejSe delovne naloge zaradi vecje
kvalifikacijske gibljivosti; ‘ ~

— z ustrezno kvalifikacijsko strukturo zaposlenih se ¢im hitreje
prilagajati spremembam delovnega procesa, odvisno od te-
hni¢no-tehnoloSkih inovacij ter trznih razmer, in zagotavhjati
povecevanje konkurencnosti (produktivnost, kakovost, gospo-
darnost, organizacija dela, prilagajanje trZznim zakonitostim
in zahtevam ...);

— upostevati kadrovsko strategijo organizacije;

- uinkovito nacrtovati, izvajati, spremljati, ocenjevati ter anali-
zirati aktivnosti in rezultate izobraZevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja zaposlenih.

ter izpopolnjevanjem zaposlenih na podlagi
zakonov, predpisov in pravilnikov (tehni¢ni
predpisi, organizacijski predpisi in navodila,
varno delo, zdravo delo, pozarna varnost, var-
stvo okolja, spremembe v delovnem procesu
itd.), naértovanim izobraZevanjem za pridobi-
tev poklicnih kvalifikacij na podlagi potreb in
v skladu s poklicnim napredovanjem zaposle-
nih, vkljuevanjem zaposlenih v programe
usposabljanja in izpopolnjevanja za pridobi-
tev poklicnih kvalifikacij v skladu z razvojni-
mi nacrti podjetja itd.

DELOVNI PROCES, DELOVNI
SISTEM IN NACRTOVANJE
IZOBRAZEVANJA

Temeljni dejavniki delovnega procesa, po-
membni za izobraZevanje, so proizvod/stori-
tev z vsemi pripadajo¢imi vhodnimi elemen-
ti), tehnika, skupaj z objekti in prostorom, te-
hnologija in materiali, organizacija dela, sku-
paj z zagotavljanjem varnosti in zdravja pri
delu, pozarne varnosti ter varnosti okolja, in
kvalifikacijska struktura zaposlenih.

Kadar preuCujemo sestavo delovnega pro-
cesa, govorimo o delovnem sistemu, ciljno
delovanje delovnega sistema pa imenujemo
delovni proces. Razlika med delovnim siste-
mom in delovnim procesom je pomembna za
ugotavljanje izobrazevalnih potreb in nacrto-
vanje izobraZevanja.

Za interno izobraZevanje je poleg sestave, de-
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Sik: Delovni sistem in delovno mesto kot osnova za andlizo in nacrtovanie izobrazevanja

Trg

Usposobljenost
KDO? Delovno mesto
KIJE?

Kvalifikacija

Shema prikazuje delovno mesto, opazovano kot si-
stem. V srediS€u opazovanja je proizvod/storitev,
ki ga narekuje trg. Vse komponente delovnega me-
sta so usmerjene v proizvod/storitev, puscice pa v
center. Spremembe v delovnem procesu zahtevajo
spremembe v kvalifikacijski strukturi, ki jih dose-
Zemo z internim izobraZevanjem. Z razvojnega vi-
dika opazujemo sistem (nov proizvod/storitev, no-
va kakovost vseh komponent), nova je tudi (naérto-
vana) kvalifikacijska struktura. V sredi$¢u opazo-
vanja je kvalifikacijska struktura, razvojno usmeri-
tev komponent nakazuje smer puscic iz sredisca
navzven. Kadar gre za dokvalifikacije, prekvalifi-
kacije in napredovanje zaposlenih, so razlike pre-

dmet internega izobrazevanja.

organizacija Tehnika
tehnologija STORITEV
PROIZVOD
NAVODILA 5
informacije KAKO? S CIM?
dokumentacija postopki, materiali

lovanja delovnega sistema in znacilnosti de-
lovnega procesa pomembna Se tehni¢no-teh-
noloSka raven opremljenosti, ki vpliva na
kvalitativne razseznosti delovnega procesa in
njegovih rezultatov, s tem pa na zahtevano in
dejansko kvalifikacijsko strukturo.

Andragoska analiza delovnega mesta

Postopek andragoske analize dela v okviru
internega izobraZevanja izvedemo v Stirih
stopnjah: analiza zahtevnosti delovnih nalog,
analiza delovnega mesta, izbira vsebin za izo-
braZevanje in oblikovanje programskih mo-
dulov ter izvedbenega programa.

Z analizo ugotavljamo razlike med dejansko
in zahtevano kvalifikacijsko strukturo seda-
njega ter inoviranega delovnega procesa in
med zahtevami razvoja novih programov, in-
vesticij v tehniko, uvajanja nove tehnologije,
uvajanja nove organizacije dela (spreminjanje
delovnega sistema) in potrebno oziroma dru-
gacno kvalifikacijsko strukturo, ki jo zahteva-
jo spremembe delovnega sistema.

Nacrtovanje internega izobrazevanja

Interno izobraZevanje nacrtujemo s tehnika-
mi, znacilnimi za kurikulum (ciljno, celostno
nacrtovanje, izvajanje in kontroliranje proce-
sa) in modeliranje vsebin ter programov. Gle-
de na zahtevane strukture poklicne kvalifika-
cije oziroma kompetence, module povezuje-
mo v izvedbene (operativne) programe in/ali
strategije izobraZevanja, usposabljanja in iz-
popolnjevanja. Oblikujemo jih po temeljnih
dejavnikih, kot so proizvod/storitev, tehnika,
tehnologija, organizacija dela, v okviru mo-
dulov pa modularne enote kot dele modulov,
na primer tehni¢no znanje, tehnolosko zna-
nje, delovni in tehnoloski postopki, varnost in
zdravje pri delu, organizacija delovnega me-
sta ...

DELOVNI PROCES IN METODICNE
RAZSEZNOSTI IZOBRAZEVANJA

Interno izobraZevanje vkljucuje posebno di-
dakti¢no raven delovnega sistema. Kvalifika-
cija in proizvod/storitev zamenjata svoji mesti
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v sistemu, rezultat izobraZevanja je drugacna
kvalifikacijska zgradba sistema, vse druge
komponente pa spremenijo svojo vlogo: de-
lovno mesto postane u¢no mesto, tehnologija
dela postane organizacija in izvajanje izobra-
Zevanja, organizacija dela pa organizacija
izobrazevalnih aktivnosti. Didakti¢na razsez-
nost vkljuéuje nacrtovanje izobrazevanja (di-
dakti¢ni vidik), izvajanje izobraZevanja (me-
todi¢ni vidik), preverjanje ter ocenjevanje
izobrazevanja (evalvacijski vidik). Na tej po-
dlagi razvrs¢amo metode in tehnike na orga-
nizacijske, u¢ne in evalvacijske skupine.

Pomembnejse organizacijske metode interne-

Delovno mesto je
hkrati tudi ucno

mesto.

ga izobraZevanja so oblikova-
nje izvedbenih izobraZevalnih
programov, oblikovanje stra-
tegij izobraZevanja, organiza-
cija izobraZevalnih lokacij,
organizacija  izobrazevalnih
prireditev, razporejanje in terminiranje.

Uc¢ne metode, prilagojene internemu izobra-
Zevanju in izobraZevanju odraslih, razporedi-
mo v dve skupini meril: merila, ki izhajajo
iz delovnega sistema oziroma procesa (in-
tegriranost in medsebojni vpliv vseh kompo-
nent sistema/procesa), in merila, ki izhajajo
iz potrebnih poklicnih kompetenc. Izbira in
povezovanje metod sta odvisna od ciljev ter
vsebin izvedbenih programov, u¢nih lokacij,
usposobljenosti mentorjev oziroma predava-
teljev in od izbranih u¢nih oblik (samoizobra-
Zevanje, delo v Studijskih skupinah, delo v
projektnih timih, skupinsko reSevanje proble-
mov ...). Na tej podlagi razvr§¢amo u¢ne me-
tode in tehnike za razvoj:

— strokovnih kompetenc (programirano uce-
nje, interakcijsko ucenje z racunalnikom,
jezikovno ucenje, sistemati¢no uvajanje v
delo, asistiranje pri delu usposobljenih in
izkusenih, strokovni pogovori, odlo¢anje po
algoritmih, ravnanje po »drevesu«, demon-
stracije, metode poucevanja delovnih in te-
hnoloskih postopkov, u€enje po u¢nih pre-

dlogah, ucenje na podlagi vprasanj in odgo-
vorov, tehniske simulacije ...);

— metodi¢nih kompetenc (izkustveno uce-
nje z delom, samostojno preucevanje stro-
kovne literature, dokumentacije, pravilni-
kov in navodil, obravnavanje primerov, po-
stopki in metode za razvoj kreativnosti,
zbiranja in oblikovanja idej ter reSevanja
problemov);

— socialnih kompetenc (razprava, igranje
vlog, metaplan-metoda, urjenje vedenjskih
vzorcey, instrukcije);

— kompetenc za opravljanje delovnih na-
log in dolZnosti (projektne metode, ogle-
dni delovni procesi/sistemi, uéni delovni
procesi, kombinacija metod v izobrazeval-
nih projektih, preigravanje in urjenje na
maketah in simulatorjih).

Evalvacijske metode razdelimo glede na nji-
hov namen na:

— metode za spremljanje in ocenjevanje us-
posobljensti in osebnostnega razvoja ude-
leZzencev (naloge objektivnega tipa, sub-
jektivne ocene udelezencev in mentor-
jev/predavateljev, tehnike sistemati¢nega
opazovanja, intervju, anketa, ocenjevalne
lestvice, sociometrijski testi, udeleZencevi
izdelki);

— metode in tehnike merjenja in preverjanja
rezultatov delovnega procesa;

— evalvacijske metode in tehnike empiri¢ne-
ga raziskovanja.

SKLEPNE MISLI

Hiter razvoj tehnike in s tem delovnih proce-
sov zahteva fleksibilno kvalifikacijsko struk-
turo delovnih sistemov. To dosezemo z ustre-
znim internim izobraZevalnim (pod)siste-
mom. V njegovem okviru nastaja delovnemu
sistemu prilagojena didakticna in metodi¢na
razseznost izobrazevanja, ki je blize ergologi-
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ji. To razseznost lahko imenujemo andrago-
Ska ergodidaktika.
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Nevenka Bevc
Nova Ljubljanska
banka, Ljubljana

Usposabljanje zaposlenih
Za prenos znanja -
interno izobraZevanije in
izobraZevanje izobraZevalcev

ORGANIZACIJA INTERNEGA

IZOBRAZEVANJA

Izobrazevalni center NLB ima za seboj 27 let
delovanja. Osnovni razlog za njegovo ustano-
vitev je bila potreba po doloenih vrstah zna-
nja in ves¢inah s podroc¢ja bancnistva, ki je ta-
kratni Solski sistem ni mogel zadovoljiti.

Postavitev lastnega izobraZevalnega centra je
omogocila organizacijo posvetov, seminarjev
in delavnic, na katerih so se

Prenos znanja
spodbuja predvsem
uradno sprejeta
kadrovska politika.

imeli priloZnost sreCevati in-
terni strokovnjaki z razli¢nih
podrocij bancnega poslovanja
in tako izmenjavati znanje ter
izku$nje.

NLB se v obdobju privatiza-
cije in vkljucevanja v Evrop-
sko unijo $e bolj zaveda, kako pomembno
strateSko prednost bo imelo v prihodnjih letih
prav znanje zaposlenih.

Organizacijska kultura zato omogoca in
spodbuja izobraZevanje slehernega zaposle-
nega.

Tako je uprava leta 1996 sprejela kadrovsko

politiko, v kateri je podrocju izobrazevanja

oziroma posredovanju znanja namenjena po-

sebna pozornost. Postavili smo si naslednje

temeljne cilje:

— zagotavljati organiziran in sistematicen
prenos znanja in izkuSenj izbranih, posebej

motiviranih ter usposobljenih bancnih de-
lavcev na sodelavce prek Izobrazevalnega
centra in v okviru OE;

— zagotavljati, da poslovna praksa banke,
dolgoletne izkusnje, postopki, ideje, teh-
noloske in razvojne reSitve ter problemi
ostajajo v banki in se ne uporabljajo pri
izobrazevanju kadrov konkurenc¢nih bank;

— zagotavljati pravoCasno pripravo in prenos
znanja v sistemati¢ni in organizirani obliki
pri vsakem prenosu poslov oziroma pri
uvajanju novih storitev ali tehnoloskih re-
Sitev;

— zagotavljati sprotno prenasanje pridoblje-
nega znanja v tujini in zunanjih institucijah
drugim zaposlenim s prezentacijami, di-
skusijami, okroglimi mizami in uporabo
internih elektronskih medijev (intranet)
ipd.

Pri uresniCevanju zastavljenih ciljev spodbu-
jamo identificiranje, motiviranje in usposa-
bljanje zaposlenih za prenos znanja in prido-
bitev naziva predavatelj ali mentor NLB. Ta
naziv pridobijo interni izobraZevalci, ki upo-
Stevajo in udejanjajo standarde in merila za
izvajalce. Podelitev nazivov organiziramo
vsaki dve leti, pridobljeni naziv je posame-
znikova trajna last in eden od meril za njego-
vo napredovanje.
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| Metode in tehnike izobraZevanja ter us-
posabljanja zaposlenih v NLB:

1. uvajamo spremembe z izobraZevanjem
»0d vrha navzdel;

2. zagotavljamo izobraZevalne programe
za pridobivane temeljnega, pogloblje-
nega in specialistiCnega znanja;

3. razvijamo izobrazevalne programe za
ucenje z osebnim doZivljanjem;

4. za doseganje vecjih uinkev pri delu
pripravljamo tudi programe za utrjeva-

_ nje Ze pridobljenega znanja;

5. razvijamo petstopenjski model, ki vodi
k povefevanju uporabe pridoblienega
znanja in vescin v praksi.

USPOSABLJANJE NOTRAN]JIH
IZOBRAZEVALCEV

Strokovni delavci Izobrazevalnega centra in
vodje posameznih organizacijskih enot so ves
Gas delovanja centra sistemati¢no spremljali
posredovanje znanja ter ve$€in in oblikovali
seznam tistih izobraZevalcev, ki so se pri tem
najbolj izkazali, uporabili najprimernejse me-
tode in oblike dela ter pokazali tudi precej-
$njo pripravljenost za opravljanje tega »doda-
tnega« dela.

V Zelji, da se zviSa kakovost posredovanja
znanja in s tem tudi zadovoljstvo ter motiva-
cija udeleZencev izobraZevanja, ter navsezad-
nje tudi kot pomo¢ internim izvajalcem, smo
pred leti zaCeli razmiSljati o pripravi in izved-
bi izobraZevalnega programa, s katerim se
bodo usposabljali interni izobraZevalci.

V tistem casu je NLB veliko sodelovala z
AIB - banko iz Dublina na razli¢nih podroc-
jih ban¢nega poslovanja in njihovimi sveto-
valci za interno izobraZevanje. Svetovali so
nam, da po njihovem vzoru najprej usposobi-
mo manjso skupino internih izvajalcev, ki bo-
do pridobljeno znanje in veS¢ine lahko posre-
dovali drugim. Program usposabljanja je bil

zamiSljen tako, da so udeleZenci v prvem te-
dnu pridobivali znanje in ve$¢ine o novih
oblikah ter metodah dela z odraslimi, v na-
slednjem tednu pa pripravljali prezentacije in
treninge z vsebinami s svojega podrocja dela.
Te izku$nje in sodelovanje z njihovo trenerko
so se izkazale za uspe$ne in prepri€ani smo
bili, da bodo »usposobljeni« trenerji kmalu
zaceli prenasati pridobljeno znanje in ves¢ine
na druge izvajalce. Objektivne okolis¢ine so
pripomogle k temu, da je bil ¢asovni razmik
prevelik, zato je pozabljanje naredilo svoje.

Potreba po usposabljanju internih izobraZe-
valcev pa se je z leti povecevala, kot se je po-
vecevalo Stevilo izobraZevalnih programov
ter delavnic in s tem tudi Stevilo udeleZencev.

Na slovenskem trgu smo poiskali usposoblje-
nega trenerja, ki je v sodelovanju z Izobraze-
valnim centrom ter vodji pripravil in izvedel
trening za tri skupine udeleZencev. Te smo iz-
brali tako, da smo povabili po enega udele-
Zenca s posameznega podroc¢ja dela v banki.

Tako se je v banki usposobila skupina 45 in-
ternih izvajalcev.

Usposabljanje in nenehno izpopolnjevanje in-
ternih izvajalcev s tem seveda ni koncano, saj
se poleg te skupine trenerjev nasih izobraZe-
valnih programov, na katerih »pilijo« svoje
prezentacije in nastope, udeleZujejo tudi dru-
gi izvajalci, ki Zelijo izboljSati kakovost svo-
jihizvajanj.

Poleg tega, da banka nagradi pripravljenost
posameznikov za prenos znanja, Se posebej
nagradi kakovost pri tem delu, tako da vsaki
dve leti podeljuje naziv predavatelj in mentor
NLB. Pridobi ga lahko izvajalec, ki uposteva
standarde za izvajalce, dalj Casa sodeluje na
podrocju posredovanja znanja z Izobrazeval-
nim centrom in ki ga udeleZenci ocenijo odli-
¢no.

V letu 1996 smo prvi¢ podelili nazive in do-
slej je pridobilo naziv predavatelj NLB 28,
naziv mentor pa 15 zaposlenih.




90 SEKCIJA A: Metodoloski pristopi k izobraZevanju zaposlenih in interno izobraZevanje

V letu 2000 nacrtovano podelitev smo pre-
maknili v leto$njo jesen in skupina nosilcev
naziva se bo Se povecala.

SKLEPNE MISLI

V casu privatizacije in vkljucevanja Slovenije
v Evropsko unijo se v NLB Se bolj zavedamo,
da bomo svojo konkurencno prednost obdrZa-
li ali celo povecali samo z odli¢no usposob-
ljenimi kadri.

Zavedamo se tudi, da bomo to lahko dosegli s
stalnim strokovnim izpopolnjevanjem vseh
zaposlenih in da bomo morali biti pri tem ra-

cionalni z vidika sredstev, ki

Za ucinkovit jih _namenjagxo izobraZeva-
= nju, in ¢asa, ki ga za to name-
],77’6’1105 znan]a 1% siatno,

Org aniza(j{i léll/lkO Klju¢no priloznost za izpolni-
pOSI(TbgO ahk() tev tega cilja vidimo pred-
lé’ iZkusen i vsem V izobraZevanju inter-

R o . nih izobrazevalcev, ki bodo
lZObTaZE VéllCl. pridobljeno znanje posredo-

———— vali drugim, bodisi neposred-
no na delovnem mestu, seminarju, delavnici
bodisi v drugih oblikah.

Zato nameravamo tudi v prihodnje precej po-
zornosti posvetiti »odkrivanju« novih inter-
nih izobrazevalcev in izpopolnjevanju seda-
njih.

Drugo priloznost pa vidimo v iskanju novih
oblik in metod dela, ki bodo Se »prijaznejSe«
do nasih zaposlenih, predvsem v tem smislu,
da si bodo lahko sami izbrali ¢as za ucenje.
Razvijamo namre¢ kar nekaj programov za
samoucenje.
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Dejavniki,
ki ovirajo zaposlene
pri izobraZevanju

Vstrokovni literaturi so raznolike klasifi-
kacije ovir za izobraZevanje, vendar se v
vseh poskusih razvrscanja pojavljajo tako
imenovane situacijske, institucijske in dis-
pozicijske ovire.

Situacijske ovire izhajajo iz posamezniko-
vega trenutnega razpolozZenja in zajemajo
predvsem pomanjkanje ¢asa, stroske izobra-
Zevanja, druzinske obveznosti, oddaljenost
izobraZevalnih ustanov.

Institucijske ovire zajemajo ponudbo ustre-
znih $tudijskih programov ali tecajev, moz-
nosti vpisnih pogojev, urnike predavanj, na-
¢in prenasanja znanja, informiranost o mo-
Znostih izobraZevanja, uéne metode ter obli-
ke, predavatelje in prostor. Programi odra-
slim pogosto niso dovolj prilagojenti, tako da
ne zadovoljijo potreb posameznikov. Sem
Stejemo tudi prezahtevnost programov, kar
je domena presoje posameznika, ki meni, da
nima dovolj lastnih zmogljivosti za obvlada-
nje dolo¢enega programa.

Dispozicijske ovire so povezane s psiholoski-
mi znacilnostmi posameznikov, kot so podoba
o samem sebi, samozavest, stopnja aspiracije,
staliS¢a, zmoZnosti za ucenje, odnos do izo-
braZevanja, strah pred izpiti, starost in predi-
zobrazba. Mnoge posameznike je strah pred
izpiti, pri Cemer se v tej oviri gotovo skrivajo
tudi neugodne izkusSnje pri izobraZevanju v
preteklosti. Miselnost, da je nekdo prestar za
ucenje, izhaja iz prevladujoce izobraZevalne
tradicije, da sta ucenje in izobraZevanje samo
za mlade.

METODOLOGIJA RAZISKOVANJA

Populacijo naSega raziskovanja sestavljajo
izredni Studentje drugih letnikov na samo-
stojnih visokoSolskih zavodih v RS v $tudij-
skem letu 2000/01 (Visoka Sola za upravlja-
nje in poslovanje Novo mesto, Visoka stro-
kovna $ola za podjetniStvo v

Jasmina Starc,
mag. Ana
Blazi¢

Visoka sola za
upravljanje in
poslovanje, Novo
mesto

Portorozu, Visoka Sola za tu-

Zaposleni pri

rizem Portoroz, Visoka Sola - v
za management v Kopru). Iz Obn? €Van] u
Ker smo Zeleli priti na podla- n(llf’ tl]0 na
gi podatkov vzorca do &im SifuaCijSké’
54

natan¢nejsih spoznanj o po-
pulaciji, smo izbrali enote
vzorca tako, da je bil le-ta re-
prezentativen. Vzorec anketi- |~
ranih (n = 400) pomeni 73,8 odstotka celo-
tne populacije izrednih Studentov drugih le-
tnikov, ki se izobraZujejo na petih samostoj-
nih visokosolskih zavodih v Sloveniji. Za
vzorec smo si izbrali Studente drugih letni-
kov, ker so bili ti dovolj motivirani, da so
koncali prvi letnik, in ker imajo o Studiju
dovolj informacij in lastnih izkuSen;j.

REZULTATI IN INTERPRETACIJA

Ker smo Zeleli ugotoviti, katere ovire jim ote-
Zujejo Studij, smo jim ponudili lestvico situa-
cijskih, institucijskih in dispozicijskih ovir.
Odlocili so se lahko za tri vnaprej nastete ka-
tegorije ovir. Izhajali smo iz hipoteze, da pri
udelezencih izobrazevanja prevladujejo na-

institucijske in
dispozicﬁske ovire,
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slednje situacijske ovire: pomanjkanje ca-
sa, stroski izobraZevanja, oddaljenost od
izobraZevalne ustanove in druzinske obve-
znosti. Predpostavljali smo tudi, da so razlike
v odgovorih odvisne od spola, starosti, zakon-
skega stana in Stevila otrok.

Z raziskavo smo ugotovili, da na izredne Studente pri Studiju
najbolj vplivajo situacijske ovire: pomanjkanje ¢asa (66,5 od-
stotka anketiranih), stroSki izobrazevanja (55,1 odstotka), odda-
ljenost od izobraZevalne ustanove (14,1 odstotka) in druZinske
obveznosti (11,3 odstotka).

Tak rezultat je bil pricakovan, saj so izredni
$tudenti praviloma zaposleni in morajo uskla-
jevati sluZzbene obveznosti s Studijskimi, za to
pa jim pogosto zmanjkuje Casa, saj ima sluz-
ba Ze zaradi eksistencnih razlogov ponavadi
prednost pred Studijem. Tisti, ki imajo tudi
druZino in sodelujejo $e v razli¢nih drugih or-
ganizacijah ter klubih, pa so Se toliko bolj ¢a-
sovno omejeni in $e teZe najdejo Cas za Studij
in redno opravljanje Studijskih obveznosti.
Stroski izobraZevanja so od nekdaj pomenili
precejs$njo oviro. To pomeni, da je Solnina za
izredni $tudij visoka, s seboj prinese Se kopi-
co drugih stroskov, ki si jih 51,8 odstotka an-
ketiranih Studentov placuje sama. Ker skoraj
polovica Studentov (48,8 odstotka) ni na vo-
dilnih delovnih mestih in ker jih kar 30 od-
stotkov ni zaposlenih, ti nimajo prav visokih
prihodkov ali pa jih kot brezposelni sploh ni-
majo. Zato je razumljivo, da so za njih stroski
izobraZevanja resna ovira pri Studiju.

Oddaljenost od izobraZevalne ustanove je
ovira za 14,1 odstotka respondentov. Dobri
dve tretjini (67,5 odstotka) izrednih Studentov
je oddaljenih od $ole do 35 kilometrov, kar je
razmeroma blizu. Njim oddaljenost od Sole
ne pomeni vecje ovire pri samem Studiju, obi-
skovanju predavanj ali seminarskih vaj. Pre-
ostala tretjina izrednih Studentov, 32,5 odstot-
ka, pa je od Sole oziroma kraja izvajanja $tu-
dijskega programa oddaljena 36 kilometrov
in veé, kar pa Ze pomeni dolo€eno oviro, saj

porabijo samo za voznjo v eno smer skoraj
eno uro ali pa celo vec. Pogoj za obiskovanje
Studija je prevozno sredstvo in navsezadnje
tudi dovolj visok osebni dohodek za pokritje
stro§kov, povezanih s prevozom. Kot Cetrto
najpogostejso oviro navajajo predvsem poro-
¢eni anketiranci druZinske obveznosti, kot so
majhni otroci, bolezen, neurejeno varstvo za
otroke, delavnik zakonskega partnerja ipd.

Podatki potrjujejo naSo predpostavko, da
odrasle pri odlo¢anju za izobraZevanje najbolj
ovirajo situacijske ovire. Da bi lahko potrdili
oziroma ovrgli drugi del hipoteze, smo opra-
vili Kullbackov test med $tirimi najpogostej-
Simi situacijskimi ovirami in neodvisnimi
spremenljivkami: spol, starost, $tevilo otrok
in zakonski stan.

Statisticno pomembne razlike pri pomanjka-
nju ¢asa se v celotnem vzorcu kazejo glede na
starost, spol, zakonski stan in Stevilo otrok.
Pomanjkanje ¢asa za izobraZevanje ovira
mnogo bolj Zenske kot moske (x2 = 8,389 >
X% 005) in tiste, ki imajo dva otroka (x2 =
20,256 > x2 0,01), kar je razumljivo in pri¢ako-
vano. Zenske imajo poleg sluzbenih obvezno-
sti §e obveznosti doma, ki so ve¢inoma na nji-
hovih ramenih, kljub temu si svoje delo orga-
nizirajo tako, da lahko obiskujejo predavanja
in opravljajo Studijske obveznosti, kar pome-
ni, da so tudi bolje motivirane za Studij. Pri
Studiju najbolj ovira pomanjkanje ¢asa mlajSe
respondente (26-35 let), najmanj pa tiste, ki
so stari 46 let in veC (x% = 15,229 > x20,05). To
ugotovitev lahko poveZemo s tem, da se mla-
di, ki so neporoceni in stari od 26 do 35 let,
Zelijo druziti s svojimi vrstniki neodvisno od
Studijskih obveznosti, ki jih imajo med $tudi-
jem. Tisti, ki so v tej starosti nezaposleni, si
i8¢ejo priloZnostno delo, ki ga opravljajo tudi
v Casu, ko bi morali biti na predavanjih ali pa
se pripravljati na izpite. Anketiranci, stari od
26 do 35 let, pa imajo v tem obdobju majhne
otroke in kopico skrbi ter obveznosti, ki jih
pomeni druZinsko Zivljenje. Bolezni otrok,
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zunajSolske dejavnosti otrok in partnerjevih
obveznosti ravno tako ovirajo izobraZevanca
pri njegovem Studiju. Tisti, ki so neporoceni,
pogosteje trdijo, da jih pri Studiju ovira po-
manjkanje ¢asa (x2 = 17,017 > x2 0,01), Ceprav
imajo ve¢ ¢asa in manj obveznosti kot njihovi
porocCeni kolegi ali pa tisti, ki so v zunajza-
konski zvezi. Predvidevamo lahko, da si zara-
di razprSenih interesov ne znajo ustrezno raz-
porediti ¢asa in ga pogosteje porabijo za dru-
Zenje s prijatelji in priloZnostno delo (pred-
vsem tisti, ki so nezaposleni) kot za Studij.

Stroski izobraZevanja bolj ovirajo Zenske
(x2 = 12,815 > x2 0,01), pa tudi respondente v
starosti do 25 let, saj jih je kar 66,7 odstotka
navedlo, da so najvecja ovira prav stroski (x2
= 18,102 > x2 0,01). Med tistimi, ki so stari od
26 do 35 let, je navedlo, da so najvecja ovira
stroSki izobraZevanja — 25,4 odstotka, v staro-
sti med 36. in 45. letom 7 odstotkov in nad 46
let 0,9 odstotka. Mlajsi, stari do 25 let, se Sele
0samosvajajo in navajajo na samostojno Ziv-
ljenje. Materialno §e niso preskrbljeni, veliko
jih nima zagotovljene sluZbe in so brez rednih
mesecnih dohodkov. Stroski izobraZevanja so
najvedja ovira za neporocene (x* = 26,542 >
x2 0,001). To lahko razloZimo s tem, da je med
neporo¢enimi najve¢ mladih do 25 let, ki ni-
majo zagotovljenih eksisten¢nih moZnosti in
so finan¢no odvisni od starSev, priloznostne-
ga dela in pomoci zavoda za zaposlovanje.

Kullbackov test verjetnosti povezave med
spremenljivkami v celotnem vzorcu je poka-
zal, da se podatki o stopnji intenzivnosti ovire
oddaljenost Sole od doma statisticno niso po-
membno razlikovali glede na starost, zakon-
ski stan in $tevilo otrok. Razlika se je pokaza-
la samo glede na spol. Ovira je bolj moteca za
Zenske (x2 = 12,217 > x2 o,001). To lahko razlo-
Zimo s tem, da je zanje voZnja poleg obvezno-
sti na delovnem mestu in obremenitve doma
le nepotrebna izguba Casa.

Statisticno pomembne razlike pri oviri dru-
7inske obveznosti se v celotnem vzorcu kaze-

jo samo glede na spol (x% = 7,239 > x2 0,05).
Pri drugih primerjalnih lastnostih (starost, za-
konski stan, Stevilo otrok) nismo ugotovili
statisticno pomembnih razlik.

SKLEPNE MISLI

Pri izobraZevanju odraslih moramo uposteva-
ti, da socasno in tudi v njegovem okviru na-
stajajo antimotivi oziroma ovire, ki zniZujejo
stopnjo motivacije. Pogosto onemogocajo tu-
di redno udelezbo v izobraZevalnem procesu.
Ovire so v strokovni literaturi razli¢no klasi-
ficirane in zelo neenotno opredeljene. Raz-
iskava je pokazala, da je delitev na situacijske
ovire, ki izhajajo iz posameznikovega trenut-
nega razpoloZenja, institucijske ovire, ki zaje-
majo ponudbo ustreznih Studijskih progra-
mov, moznosti vpisnih pogojev ter naline
prenasanja znanja, in dispozicijske ovire, po-
vezane s psiholoskimi znacilnostmi odrasle-
ga, za namen naSega raziskovanja ustrezna.
Ugotovili smo, da izhaja najve¢ motecih de-
javnikov iz situacijskih ovir, sledijo pa jim in-
stitucujske in dispozicijske ovire.
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Kvalitativni vidiki ponudbe
jezikovnih tecajev v Sloveniji ~
kako izbrati

Z aradi vecje odprtosti druZbe in mednarod-
nih povezav, deleza tujih podjetij in kapitala
pomembnost dobrega znanja tujih jezikov pri
poslovnem in osebnem uspehu vse bolj nara-
§Ca. Izobrazevalne institucije imajo velike
moZnosti za razvoj, znanje tujih jezikov odpi-
ra vrata v svet in njihovo obvladovanje je ne-
izogibno, ¢e se hoemo pripraviti na nove po-
slovne izzive na svetovnem trgu.

Prispevek obravnava kvalitativne vidike po-
nudbe pri uenju tujih jezikov v Sloveniji.

Primerjalna analiza ponudbe kaZe na njeno
organiziranost in §ir§i pomen, ki ga ima tovr-
stno izobrazevanje. O¢itne so $tevilne podob-
nosti in razlike, gre torej za odprti trg Stevil-
nih ponudnikov, ki so neodvisni trzni subjekti
in poslujejo le s prodajo lastnih storitev. Prica
smo hitremu preskoku v delovanju in nacinu
poslovanja, usmerjenemu k zavedanju o po-
menu kakovosti storitev in dovzetnosti za no-
vosti z upoStevanjem potreb uporabnikov.
Podjetja poudarjajo predvsem koristi, ki jih
lahko pric¢akujejo ob vkljucitvi v njihove pro-
grame. Poslanstvo izvajalcev pa je pripeljati
udelezence po najkrajSi poti do solidnega
znanja in pridobiti zaupanje te¢ajnikov. Pre-
cej odraslih je v nasprotju s tem prepricanih,
da je ucenje tujih jezikov dolgotrajen in pogo-
sto mucen proces. V zadnjih letih smo pri po-
ucevanju tujih jezikov pric¢a velikemu koraku
naprej s kvalitativnega vidika, kar je posledi-
ca drugaénih metod ucenja in prenovljene
vsebine programov. Zagotavljanje kvalitete
storitev je zelo pomembno za pridobivanje in

ohranjanje trZznega deleza. Cilj ve€ine izvajal-
cev je kvaliteta programov, in ne mnozi¢nost.
Utrjevanje ugleda izobrazevalnih institucij je
ob veliki konkurenci izjemno pomembno.
Izvajalci upoStevajo andragoska spoznanja in
dejstvo, da se odrasli ucijo tujega jezika ucin-
koviteje, Ce se ucijo na sebi »primeren«
nacin.

PONUDNIKI

Izobrazevalne institucije so organizirane kot
ljudske univerze, izobrazevalni centri, jezi-
kovne $ole, javni in zasebni zavodi, podjetja,
povecuje pa se tudi Stevilo samostojnih po-
djetnikov. Nekatere tovrstne institucije, kot so
ljudske univerze, imajo Ze tradicijo in dolgo
zgodovino delovanja. PrecejSen je tudi delez
tistih, ki svojo dejavnost izvajajo manj kot de-
set let. Ce primerjamo dejavnost, lahko opa-
zimo veliko pestrost, saj se poleg poucevanja
odraslih ukvarjajo tudi s poucevanjem otrok
in mladine ter prevajanjem. Pri ljudskih uni-
verzah je jezikovno izobraZevanje samo
man;jSi del ponudbe, ker se ukvarjajo pred-
vsem s splosnim in poklicnim izobrazeva-
njem ter z izobraZzevanjem na podrocju po-
slovnih ved. Katalog Izobrazevanje odraslih v
Sloveniji, Izvajalci in programi 2000/2001, ki
ga je izdal Andragoski center Slovenije, pred-
stavlja veC kot 260 tovrstnih institucij. Na in-
ternetu je mogoce dobiti podatke o velikem
Stevilu izvajalcev, ki predstavljajo ponudbo in
navajajo vrste tecajev, ki jih izvajajo.
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Na trgu izobraZevalnih storitev imajo po-
membno vlogo tudi izobraZevalne institucije,
ki delujejo na podrocju poslovnih ved, obca-
sno pa organizirajo specializirane seminarje
in teCaje tujih jezikov.

Ce primerjamo ponudbo jezikovnega izobra-
Zevanja, lahko opazimo, da institucije deluje-
jo v vseh regijah. Glede na Stevilo lahko skle-
pamo, da je najve¢ ponudnikov v Ljubljani.

UDELEZENCI

Podjetja namenjajo posebno pozornost vpisu
novih udeleZencev. Poleg znanja, ki ga pre-
verjajo s testi, skrbno preucijo tudi raznoli-
kost potreb, interesov ter pricakovanja udele-
Zencev in jih primerjajo z izobraZevalnimi ci-
lji posameznih programov. Pomembno je, da
se ugotovi, kak$no znanje udeleZenci potre-
bujejo, zakaj, kdaj in kje bodo pridobljeno
znanje uporabljali.

Ko govorimo o udeleZencih, je pomembno,
da se izvajalci zavedajo, da je treba Zeljam in
zahtevam udeleZencev ¢imbolj ustreci. Kajti
na osnovi izkusenj udelezenci oblikujejo svo-
je zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo s sto-
ritvijo.

| Potrebe in interesi udeleZencev po znanju
tujega jezika izhajajo iz konkretnih Ziv-
lenjskih okoliscin, potreb delovnega pro-
cesa in pogostosti uporabe jezika. Pred leti
5o se za izobrazevanje tujih jezikov odloca-
1i udeleZenci predvsem na osnovi lasinega
interesa in brez potrebe po uporabi tega
znanja v praksi. Pridobljeno znanje pona-
vadi ni bilo preverjeno v praksi. Danes
podjetja prijavljajo samo tiste udeleZence,
pri katerih izhaja potreba po znanju doloce-
nega jezika iz zahtev delovnega procesa in
dejanskega komuniciranja v tujem jeziku.
Intenzivnost se poveda, kadar podjetja do-
bijo tuje lastnike in partnerje ali pa so
vkljuena v mednarodne projekte.

PREDAVATELJI

Strokovnost uciteljev mora biti na visoki rav-
ni, saj je to temelj, na katerem upravicujejo
Sole svojo kvaliteto. Praksa kaZze, da je vloga
uciteljev in mentorjev pri organiziranju in
izvajanju poucevanja tujih jezikov nadvse po-
membna, kajti oni so tisti, ki sku$ajo na naj-
primernejsi nacin posredovati izobrazevalno
storitev udeleZencem. Vse ve€ je jezikovnih
Sol, ki v prospektih predstavljajo svoje sode-
lavce in njihove uspehe pri poucevanju. Do-
bro poznavanje stroke, mednarodno priznani
certifikati, diplome in izku$nje pri pouceva-
nju doma ter v tujini v praksi pogosto niso
dovolj. Za uspesno delo so potrebne lastnosti,
ki naj bi jih imeli profesorji: dinamicnost,
sposobnost motiviranja udeleZencev, preda-
nost in veselje do poucevanja. Stevilo redno
zaposlenih je odvisno od velikosti izobraZe-
valnih institucij. Ceprav ve¢ina manjgih jezi-
kovnih $ol nima redno zaposlenih uciteljev, je
opaziti, da si Sole prizadevajo, da bi pridobile
kvalitetne in izkuSene ucielje. Sodelovanje
poteka na osnovi honorarnega sodelovanja, ki
pa predavateljem ne omogoca zaposlitvene
varnosti. Povecuje se delez uciteljev, ki hkrati
poucujejo pri ve¢ institucijah. Pri vi§jih stop-
njah ucenja tujih jezikov pouk izvajajo tako
imenovani »native speakerji«, ki Se dodatno
pripomorejo k ucinkovitosti ucenja. V jezi-
kovnih Solah ugotavljajo, da je kombinacija
»domacega ucitelja in »native speakerja« ze-
lo ucinkovita, ker v programu dopolnjujeta
svoji vlogi. Kvalitetne izobraZevalne institu-
cije se zavedajo potrebe po dolgorocnem raz-
voju in vlagajo v razvoj strokovnosti uciteljev.
Zato morajo pripravljati interne oblike uspo-
sabljanja, da so ucitelji seznanjeni z novostmi
v zvezi s tehnikami in metodami na podrocju
izobrazevanja in tujih jezikov. Vodje posame-
znih podrocij nadzorujejo pripravo in izvedbo
programov. Cedalje ve¢ $ol dobiva povratne
informacije z razli¢nimi vprasalniki, ki jih iz-
polnjujejo udeleZenci in na podlagi katerih
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lahko izobrazevalna institucija izboljSa svoje
delo. Ocenjevanje kvalitete izvajalcev je se-
stavni del pouka, pri ¢emer udelezenci oce-
njujejo lastnosti in vedenje uditeljev: natan-
¢nost, poznavanje snovi, strukturo ur, sposo-
bnost prisluhniti potrebam posameznikov in
prilagajanje skupini.

UCNO GRADIVO IN METODE

Storitev ucenja tujih jezikov je izobrazevalni
program, ki je za nekatere stopnje bolj ali
manj dolocen in skupen vsem Solam. Uc¢no
gradivo sestavljajo knjige, avdio in video ka-
sete, racunalniski programi, zbirke vaj. Na
Zeljo naro¢nika uporabljajo izvajalci pri po-
uku tudi naroc¢nikove dokumente in gradivo.
Glede na potrebe udeleZencev predavatelji
pripravijo dodatno gradivo kot dopolnilo k

Vse vec je

povprasevanja po

osnovnemu gradivu (¢lanki,
poslovna besedila, referati).

Sole pripravljajo lastne uéne

- - 4 programe in razvijajo alterna-
l’nlelL‘i/ualnll’l tivne sodobne metode pouce-
1Z0bTaZ€ Vﬂlnll’l vanja. Najbolj znana je Ber-
;UTO grami h litz, ki je direktna in pri Kateri

pouk poteka ves Cas le v cilj-
nem jeziku brez prevajanja. Ucitelji so »nati-
ve speakers«, ki poucujejo svoj materni jezik
in so usposobljeni za uporabo metode.

Sole pri pouku ponavadi uporabljajo kombi-
nirane didakti¢ne metode, ki vsebujejo te ele-
mente: »mind mapping« (miselni vzorci) in
asociacije, »superlearning« (ucenje ob prije-
tni glasbi), moderacija, vizualizacija, igranje
vlog, dramatizacija, metoda primera, delo v
skupinah, uporaba stenskih panojev in slik.

PONUDBA

Ce primerjamo ponudbe izvajalcev, lahko
opazimo teznjo po individualizaciji pri reali-
zaciji uénih ciljev. Vecina programov je pre-
novljenih v skladu z evropskimi standardi in

priporocili Sveta Evrope. Zanimivo je, da se
je mozno uciti razli¢nih jezikov, v Sloveniji
prevladuje ucenje anglesCine, nemscine in
francoscine.

Izvajalci so Casovno vse fleksibilnejsi, urnik
se prilagaja glede na potrebe udeleZencev.
Mozno se je uditi zjutraj, popoldne ali zve-
cer. Udelezenci izberejo intenzivnost uce-
nja, saj tecaji potekajo dvakrat ali trikrat na
teden z razlicnim S$tevilom ur (od dveh do
Stirih pedagoskih ur skupaj). Pri intenzivnih
teCajih poteka ucenje ves dan. Gre za redne
ali obCasne seminarje, delavnice, posvete,
krozke, neformalna mese¢na srecanja. Naj-
pogostejSe vrste tecajev so zacetni, nadalje-
valni, osveZitveni, poslovni tecaji, ki obrav-
navajo strokovno terminologijo, komunika-
cijski tecaji, tecaji, na katerih se udeleZenci
pripravljajo za mednarodni ali slovenski iz-
pit o znanju tujih jezikov, specialni tecaji za
posamezne poklicne skupine (na primer taj-
nice, banéniki, pravniki, pedagoski delavci),
tecaji osebne in poslovne korespodence, te-
¢aji v tujini.

Individualni te¢aji, tecaji za intenzivne skupi-
ne in interni tecaji potekajo obicajno vse leto,
drugi tecaji za skupine pa po vnaprej razpisa-
nem roku spomladi in jeseni. U¢enje na dalja-
vo se lahko zac¢ne vsak mesec, pri ¢emer pri
samostojnem ucenju obcasno sodelujejo uci-
telji, dvakrat na mesec pa se udeleZenci sre-
¢ajo na komunikacijski delavnici.

Za vodilne kadre, ki se morajo v kratkem
¢asu nauciti tujih jezikov, so primerni enote-
denski tecaji zunaj podjetij. Ucenje poteka v
skupini 3-15 udeleZencev. Izobrazevalni
programi so pripravljeni tako, da pomagajo
razvijati razlicne spretnosti: tekoCe govorje-
nje in pravilno pisanje, bogatenje besednega
zaklada in aktivno komuniciranje. Udele-
Zenci uporabljajo avdio kasete in knjige z
vajami, ki omogoc€ajo redno utrjevanje in
poglabljanje nauc¢enega. Nova tehnologija in
video ucne ure pospesujejo napredek. »Lin-
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Zadnje ¢ase se vse vel udeleZencev odloca
za individualno ucenje tujih jezikov z udi-
teliem ali pa za samostojno ucenje na
osnovi vnaprej pripr mov
na CD-ROM-ih. F j
ki uporabljajo storitve sredi5¢ za samostoj-
no ucenje. Na osnovi izkuSenj so strokov-
njaki prepricani, da je individualno ucenje
najhitrejsa in najuéinkovitejSa pot do zna-
nja tujih jezikev, saj zagetavlja optimalno
rabo Casa, denarja in energije.

guafon« je metoda ucenja jezika po telefo-
nu, ki poteka tako, da se udelezenec in uci-
telj pogovarjata in obdelujeta ucno gradivo
po telefonu. Dobre Sole dopolnjujejo pro-
grame s sodelovanjem z domacimi in tujimi
univerzitetnimi institucijami.

CENA

Cena izraza vrednost izobraZevalnega pro-
grama v denarju. Njena viina je odvisna od
cene konkurentov za dolocen izobraZevalni
program, trenutnega povprasevanja in kupne
moci udelezencev. Konkurenéno prednost
imajo predvsem manjSe zasebne Sole in sa-
mostojni podjetniki, saj poslujejo z nizkimi
reZijskimi stroski. Najpogosteje dosezejo zni-
Zanje cen storitev z ve¢jim obsegom poslova-
nja in zniZanjem strokov. Pri doloCitvi cene
programov upostevajo izvajalci dejanske stro-
Ske, dejavnike ponudbe ter povprasevanja in
konkurenéne dejavnike. Pri tem ne smemo
spregledati pomena cene za uporabnika. Ce-
na programa namre¢ ni edini stroSek, uposte-
vati je treba tudi stroSke njegovega truda, Casa
in energije.

Vedina izvajalcev ima cene dolocene glede na
osnovno neto uc¢no uro za zakljuceno skupi-
no, pri drugih se cene razlikujejo glede na
Stevilo udeleZencev. Cene so odvisne tudi od
tega, kje izobraZevanje poteka, cena je niZja,
kadar poteka izobraZevanje pri naro¢niku. Na

osnovi primerjave cenikov lahko ugotovimo,
da se med razli¢nimi izvajalci cene razlikuje-
jo za priblizno 15 odstotkov za zakljucene

skupine in individualno uce-
nje. Nekatere institucije imajo
cene fiksne ne glede na stop-
njo ucenja. Pri drugih pa se
cene pedagoske ure razlikuje-
jo glede na poslovni jezik ali
zahtevnostno raven, pri splo-
$nem jeziku in osnovnih stop-
njah ucenja so cene niZje za

Cenovno se
ponudbe razlicnih
izvajalcev
mz/ikuje 0 za
15 odstokov.

okoli 10 odstotkov. Cene so nizje pri nekate-

rih izvajalcih zunaj Ljubljane.

KONKURENCNA PREDNOST

Konkurenca med izvajalci poteka na vec rav-
neh: udeleZenci, kvalitetni predavatelji, fi-
nancna sredstva in ugodno javno mnenje. Us-
pesnost izobraZevalnih institucij se ne meri s
koli¢ino storitev, ampak s stopnjo zadovoljit-
ve potreb uporabnikov. Izvajalci predstavljajo
svojo prednost pred konkurenti z naslednjimi

dejavniki:

— strokovnost in prijaznost uciteljev,

— ucinkovite metode poucevanja, ki omogo-

¢ajo hitrejsi napredek,

— uporabnost znanja in posredovanje znanja

za dejanske poslovne situacije,

— razumljiva razlaga,

— prilagodljivost programa glede na konkret-

ne izobraZevalne potrebe,

— velikost skupin in homogenost znanja ude-

leZenceyv,

— sodobno urejeni prostori in dostopnost lo-

kacije,

— javno veljavni programi,

— svetovanje glede ustreznega izobraZevalne-

ga programa,

— velikost in homogenost skupine,

— sodobni uéni pripomocki in preizkus$eni ué-

beniki,
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— sprotno preverjanje znanja, ki omogoca
udeleZencem, da sproti dobijo povratne in-
formacije o napredovanju pri ucenju, ciljno
ucenje povecuje motivacijo udelezencev.

Med tradicionalne ugodnosti spadajo popusti
pri takojSnjem placilu tecaja, moznost placila
na ve€ obrokov in popusti za dijake ter Stu-
dente.

Kadar podjetja prijavijo vecje Stevilo udele-
Zencev ali imajo ve¢ skupin, imajo poseben
popust. Da bi izvajalci obdrzali naro¢nike,
ponujajo posebne popuste glede na dosedanje
sodelovanje, da bi se prepricali o kvaliteti
ucenja, pa ponujajo brezplaéne demostracij-
ske ure pouka.

Izvajalci zagotavljajo tudi druge ugodnosti, na primer:
— popust ob vpisu v zacetno stopnjo ali dolocen program;
— povrnitev sfr&§kav,“ée udeleZenec preneha obiskovati tecaj iz

— popust za samﬂpi:acmke;

— popust za udeleZenca, ki pripelje novega udeleZenca.

Zanimive so tudi novosti, ki jih ponujajo v le-
toSnjem jesenskem semestru:

— popestritev u¢enja z multimedijsko opremo,
pri cemer poteka ucenje v raCunalniSkih
ucilnicah;

— krajsi jezikovni tecaji zunaj uéilnic v vsak-
danjih situacijah (na primer, v trgovini);

— darilni bon za jezikovno izobraZevanje;

— jamstvo za uspeSen zakljucek tecajev, Ce
udelezenci ne koncajo tecaja uspesno, ima-
jo pravico do brezplacnega vpisa v tecaj ali
pa mu denar vrnejo;

— video konference;

— jezikovna pomoc prek interneta;

— slovar najpogostejsih strokovnih terminov.

] skrbnt negujejo odnose z

ka aktivnost zajema raziskovanje
in sistematicno predvidevanje potreb, Ze-
lja in zahtev udeleZencev in drugih naro-
Enikov.

Zaradi velike konkurence med izvajalci pri-
hajajo v ospredje trZenjski vidiki ponudbe, ki
kazejo na programsko in organizacijsko
usmerjenost. Za povecanje trznega deleza se
odlocajo za intenzivno trZenje, imajo razli¢ne
predstavitve programov, na primer dan odpr-
tih vrat. V predstavitvenih dokumentih je
opaziti, da se povecuje delez tistih, ki navaja-
jo svoje reference, nastevajo podjetja in mne-
nja udeleZencev, ki so bili vkljuceni v izobra-
Zevanje. V okviru odnosov z javnostmi objav-
ljajo izjave managerjev podjetij, ki poudarjajo
uspesnost sodelovanja. Priporocila imajo lah-
ko pomembno vlogo pri pridobivanju novih
udeleZencev, Se posebej nezaupljivih.
Nekatere institucije ne namenjajo trZenju po-
sebne pozornosti, saj njihovo delovanje teme-
lji na sedanjih udeleZencih in ne vidijo pred-
nosti v predstavljanju svojih storitev.
Kakovost ucenja tujih jezikov se lahko doseze
samo, Ce je zagotovljeno usklajeno delovanje
vseh akterjev v izobraZevalnem procesu. Kot
strokovni izziv na koncu postavljamo vprasa-
nje, kako doseci ucinkovitost ucenja tujih je-
zikov glede na razli¢nost izobraZevalnih ci-
ljev.

VIRI

IzobraZevanje odraslih v Sloveniji, Izvajalci in programi
2000/2001.

Razli¢ne vrste ponudb (v oglasih v Casopisih, ponudbe
za podjetja, predstavitev izvajalcev poucevanja tuph je-
zikov na internetu).
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Srednje poklicno
izobraZevanije
v delovnem okolju

Eletu 1991 je veliko slovenskih podjetij ne-
nadoma izgubilo tradicionalne, naceloma
manj zahtevne trge v sosednjih republikah
nekdanje Jugoslavije. Temu so se pridruzile
Se slabe gospodarske razmere v vzhodnih dr-
Zavah, ki so postale zaradi velikega tveganja
v poslovanju nezanesljive poslovne partneri-
ce.

Vv v

Hkrati pa je zahodno trZi$ce zahtevalo kako-
vostno neoporecne proizvode, konkurencne
cene in poslovno odli¢nost.

Veliko podjetij te konkurencne bitke ni vzdr-
Zalo in so propadla ali pa so s ste¢aji ohranila
zdravo jedro v proizvodnji z bistveno manj-
§im S$tevilom zaposlenih, vendar lahko trdi-
mo, da ta proces Se ni koncan.

Na nas$i Soli izobrazujemo za strojniske po-
klice. Kot izobrazevalna ustanova smo v po-
vsem enakem poloZaju kot podjetja z mate-
rialno proizvodnjo, za katera izobrazujemo
kadre. NaSe mesto in osnovno poslanstvo vi-
dimo tudi na podrodju izobraZevanja odra-
slih. Razvili smo intenzivno sodelovanje s
podjetji v naSem okolju. S kadrovskimi sluz-
bami redno opredeljujemo potrebe za
osnovno in dopolnilno izobraZevanje zapo-
slenih. Zavedamo se, da je posameznik naj-
pomembnejsi dejavnik vsakrSne dejavnosti
in klju¢no gibalo napredka. Ravnamo se po
nadelu, da raje z izobrazevanjem ustvarjamo
moZnosti za zaposlovanje kot pa nove brez-
poselne. Tako se lahko doseZeta osnovni cilj
in interes delodajalcev po ustrezno kvalifici-

rani delovni sili kot pomembnega pogoja za
preZivetje v sedanjem konkurenc¢nem oko-
Tju.

PREDSTAVITEV PROJEKTA

Upostevaje omenjena nacela in okolisCine,
smo na nekaj skupnih obravnavah z vodstvi
podjetij in nato operativno s kadrovskimi
sluzbami v podjetjih Domel, Indramat in Ni-
ko v Zeleznikih izvedli temeljite priprave na
izvedbo projekta Izobrazevanje delavcev za
prvi poklic po javno veljavnem programu v
delovnem okolju po fazah:

Gvido Melink
Martin Pivk
Sola za
strojnistvo, Skofja
Loka

— priprava idejnega projekta s
ponudbo,

— predstavitev projekta zapo-
slenim, svetovanje in indivi-
dualno delo,

— zbiranje kandidatov za vpis,

— priprava pogodbe,
— vpisovanje v izobraZevanje,

— izvajanje projekta, obcasni skupni sestanki,
analize in dopolnjevanje ciljev.

Urnik, po katerem so se izvajala predavanja,
je bil sestavljen tako, da je v celoti uposteval
proizvodni proces v podjetjih in da je bilo
omogoceno obiskovanje predavanj zaposle-
nim, ki so delali v treh izmenah. Da je bilo
mogode to izvesti, smo postavili dolocene ro-
bne pogoje, od katerih je najpomembne;jsi ta,

Bolje je z izobraze-
vanl’em ustvarjati
mMoznosti za

zaposlovanje kot
pa brezposelne.
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da delavec ni smel prehajati med izmenami.
Tak nacin je omogodil, da so se udelezenci
izobraZevanja sreCevali na predavanjih, ki so
bila organizirana 1. teden dopoldne, 2. teden
popoldne, 3. teden dopoldne, 4. teden popol-
dne, nato je sledil 14-dnevni premor itd. Ur-
nik, ki smo ga pripravili, je bil zanimiva no-
vost.

Vsebine, posebej pri strokovno teoreti¢nih
predmetih in pri praktiCnem izobraZevanju,
smo dolodili z vodji proizvodnih enot, prak-
tiéno izobrazevanje pa izvedli kombinirano v
Solskih delavnicah in podjetju.

Projekt srednjega poklicnega izobraZevanja
za poklica oblikovalec kovin in strojni meha-
nik smo realizirali v 2,5 leta. Obseg ur je bil
dolo¢en skladno z Navodili za prilagajanje
izobraZevalnih programov poklicnega in stro-
kovnega izobraZevanja odraslim udeleZen-
cem izobraZevanja, ki jih je izdalo Ministr-
stvo za Solstvo — s faktorjem 0,5 za splosne
ter strokovno-teoretine predmete in s faktor-
jem 0,6 za prakti¢ni pouk.

V prvi letnik se je vpisalo 31 udeleZencev
izobraZevanja, v drugem letniku je nadaljeva-
lo izobraZevanje 29 udelezencev in v tretjem
26, od katerih jih je 20 tudi uspe$no opravilo
zakljucni izpit v prvem roku.

ZADOVOLJSTVO UDELEZENCEV
IZOBRAZEVANJA PO KONCANEM
TRETJEM LETNIKU

Po koncanem tretjem letniku izobraZevanja
smo med udeleZenci izvedli anketo, v kateri
smo v prvem delu spraSevali po motivih, ki
vodijo odraslega, da se odlodi in vklju¢i v
program izobraZevanja ob delu, in v drugem
delu, kako udelezenci ocenjujejo izveden izo-
braZevalni proces.
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Na zakljuénem srecanju in v pogovoru z ude-
leZenci izobraZevanja se je ob slovesni pode-
litvi spriceval o zaklju¢nem izpitu pokazalo
zadovoljstvo vseh treh partnerjev, ki so sode-
lovali pri izvedbi projekta: udeleZencev izo-
braZevanja, predstavnikov delodajalcev in
predstavnikov Sole.

ZAHTEVE, Ki JIH POSTAVLJAMO
UucCITELU

K uspesni izvedbi projekta, ki smo ga opisali,
je pripomoglo tudi to, da so projekt priprav-
Jjali in izvajali nasi sodelavci — ucitelji z dol-
goletno prakso v gospodarstvu, zaposleni na
nasi Soli. V podjetjih so delali na razlicnih
podrodjih, tudi na vodstvenih in vodilnih de-
lovnih mestih, zato poznajo delovanje podjet-
ja. Zavedajo se, da je podjetje pravni subjekt,
ki s svojimi proizvodi in storitvami nastopa
na domacem ter svetovnem trgu, na katerem
se sreuje z domaco in tujo konkurenco, torej
v okolju, v katerem lahko dolgoro¢no vzdrzi
le z dobickonosnim poslovanjem. To pa so
zahtevne naloge, pri katerih morajo ustvarjal-
no sodelovati vsi zaposleni.

Poudevanje odraslih v neposrednem delov-
nem okolju zahteva od ucitelja, ki tu nastopa
bolj kot mentor v enakopravnem demokratic-
nem odnosu z udeleZenci izobraZevanja, po-
seben pristop, pripravo in dobro poznavanje
tehnologije ter procesov v podjetju.

Tega se v strokovnih Solah dobro zavedamo
in teZimo k temu, da bi pridobili za ucitelje
Tjudi, ki so dobri teoretiki, imeti morajo po-
trebno pedagosko-andragosko izobrazbo in
opravljen strokovni izpit v vzgoji in izobra-
Zevanju ter ustrezne reference pri praktic-
nem delu v podjetjih. Zato si mora diplo-
mant visoke Sole, ki Zeli delati na podroc¢ju
izobraZevanja, najprej pridobiti proizvodno
prakso — to je spoznati delo v podjetju. Te-
mu sledi nadaljevanje oziroma sprememba
zaposlitve v izobraZevalni ustanovi, vendar

ohrani stalno vez in Se naprej sodeluje s po-
djetjem.

Nagrajevanje v vzgoji in izobraZevanju je
podprto z akti in izvedbenimi pravilniki, ki
urejajo tudi napredovanje v nazive in razrede,
prilagojeno samo tistim, ki se najprej zaposli-
Jo na podrocju vzgoje in izobraZevanja in si
scasoma s svojo prizadevnostjo, dopolnilnim

delom in izobraZevanjem iz-

boljSujejo koeficient.

Tisti, ki prihajajo v vzgojo in
izobrazevanje iz podjetij, iz-
polnjujejo izobrazbene pogoje
in imajo vefinoma tudi ugod-
ne reference, imajo status za-

lzobrazevanje v
delovnem okolju
zahteva ucitelje
s prakso v

Cetnika. To, da se pri pripra-
vah aktov za nagrajevanje oci-
tno ni predvidelo, da se v izobrazevanju zapo-
slujejo tudi strokovnjaki z uspes$no prakso v
podjetjih, je nespodbudno.

gospodarstvu.
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Storitve e-izobraZevanja
za poslovne okolje

[ZZIV1 V POSLOVNEM OKOLJU

Potrebe poslovnega okolja na podro¢ju zago-
tavljanja izobrazevanja zaposlenim uposte-
vajo dinamiko poslovanja in izzive okolja, v
katerem delujejo. Izzivi se nanasajo na razli-
¢ne, pogosto nasprotujoce si vidike. Casovni
vidiki zahtevajo zagotavljanje znanja v tre-
nutku, ko je le-to potrebno (angl. »just-in-ti-
me«), izvajanje izobraZevanja v zelo kratkem
¢asu (na primer. kot reakcija na spremembo v
poslovanju) in na nacin, ki uposteva delovne
obveznosti zaposlenih. Ekonomski vidiki
poslovnega okolja vkljucujejo ekonomsko
ucinkovitost izobraZevanja oziroma optimiza-
cijo sredstev, vloZenih v izobraZevanje (pove-
¢an obseg znanja z enakimi vlozki). Prostor-
ski vidiki izvajanja izobraZevanja pa proble-
matiko (fizi¢nega) vkljucevanja v izobraZe-
valne procese, na primer potovanje na kraj
izobraZevanja.

Tehnoloski razvoj telekomunikacij in informa-
cijskih tehnologij ponuja Stevilne reSitve, ki jih
je mo¢ vkljuiti v nove pristope pri izvajanju
izobrazevalnih aktivnosti v poslovnem okolju.
Sistemati¢no nacrtovana in celovita podpora
novim oblikam izobraZevalnih aktivnosti, ki
uporabljajo sodobne informacijske tehnologije

E-izobraZevanje lahko ponudi ustrezne re-
Sitve na Casovne, ekonomske in prostorske
| izzive v poslovnem okelju. Zagotavlja tudi
zelo prilagodljive reSitve, moZnosti hitre-
ga depolnjevanja vsebin izobrazevanja in
socasnost izvajanja za veliko $tevilo upo-
rabnikov. . .

in telekomunikacije, se imenuje e-izobraZeva-
nje (angl. »e-learning«).

E-IZOBRAZEVANJE

Klju¢ni dejavnik za uvajanje e-izobrazevalnih
refitev je poznavanje komponent tak$ne reSit-
ve. Poznavanje zagotavlja, da so pri naértova-
nju ter uporabi vkljuceni vsi vidiki in da je
upoStevano ustrezno razmerje oziroma po-
men posameznega med njimi. Komponente
lahko predstavimo z vidika $tirih vlog, v ka-
terih nastopajo bodisi uceci se v podjetju bo-
disi tisti, ki sodelujejo pri zagotavljanju njiho-
vega izobraZevanja.

Uceci se uporabljajo za doseganje zastavlje-
nih izobrazevalnih ciljev (osvojiti dolo¢eno
znanjo v predvidenem casu) interaktivne

" multimedijske vsebine, ki jim omogocajo sa-

mostojno in glede Casa (med delovnim d&a-
som, doma, v prostem ¢asu) ter kraja (delov-
no mesto, dom ...) popolnoma prilagodljivo
ucenje. Lahko se povezujejo tudi z drugimi
udeleZenci izobrazevanja (razli¢ne oblike ko-
munikacije, skupinsko delo, diskusije, navi-
dezne ucilnice) in mentorji (elektronska pos-
ta, video konference ...).

Uspesni e-izobrazevalni sistemi vkljucujejo
razli¢ne oblike mentorske podpore uée¢im se.
E-izobraZevanje ni nadomestilo oziroma al-
ternativa uveljavljenim oblikam izobraZeva-
nja, temve¢ jih dopolnjuje in nadgrajuje.
Mentorji zagotavljajo pedagosko podporo v
izobraZevalnem procesu, motivacijo ucecih
se in sodelujejo pri vrednotenju njihovega
znanja ter evalvacijah uspesnosti izobraZzeval-
nega sistema.



SEKCIJA B: Slovenski izobrazevalni trg

103

Podobno kot klasi¢ne oblike izobraZevanja
zahteva tudi e-izobraZevanje administrativno
oziroma organizacijsko podporo. Ta vkljucuje
naértovanje razvoja kadrov, upravljanje izo-
brazevalnega procesa, pripravo katalogov in-
ternih oblik izobraZevanja ali prijavo zaposle-
nih v izobraZevanje. Z vidika organizacijskih
enot, ki skrbijo za razvoj kadrov, je e-izobra-
Zevanje izenaceno z drugimi oblikami.

Zadnja komponenta e-izobrazevalnih reSitev
je u¢inkovito sodelovanje z zunanjimi akterji,
na primer z razvijalci e-izobrazevalnih vse-
bin. Podjetja pogosto e-izobraZevalne vsebine
najamejo, kupijo oziroma narocijo pri za to
specializiranih ponudnikih in jih ne razvijajo
v celoti sama. To sodelovanje mora biti ne-
omejeno, tako za podjetje, ki izobraZevanje
potrebuje, kot za razvijalce vsebine.

Sistem e-izobraZevanja presega tehnoloska
izhodis¢a za distribucijo in dostop do izobra-
Zevalnih vsebin.

CELOVITA RESITEV - POT DO
UCINKOVITE ZASNOVE IN
UPORABE E-IZOBRAZEVANJA

Uvajanje e-izobrazevanja v poslovno okolje
je proces, ki zajema ve¢ faz:

1. Analiza stanja in izobrazevalnih potreb
pokaZe na najbolj perece vidike, ki jih mora
e-izobraZevanje podpreti, in pri tem upoSteva
specifi¢nosti ciljnega okolja. Mednje lahko
Stejemo podro¢ja izobraZevanja, ki so podpr-
ta z novimi metodami, usposobljenost zapo-
slenih za uporabo informacijskih tehnologij
in telekomunikacij ter njihovo predznanje,
razporeditev delovnih obveznosti ipd.

Analiza pokaze tudi na morebitne omejevalne
dejavnike, povezane na primer velikostjo pod-
jetja ali razpolozljivimi viri za izobraZevanje.

2. Predlog uvedbe e-izobraZevalnega siste-
ma, upostevaje stanje in Zelene cilje, doloca
ustrezno organizacijsko, pedagosko in tehno-

loSko zasnovo reSitve. Predlog mora uposte-
vati vse komponente e-izobraZevanja. Z uva-
janjem novih metod je pri sami postavitvi si-
stema precej poudarjen tehnoloski vidik resi-
tve. Pri sistemu e-izobraZevanja pa kljuéni
delez pripade organizacijskim in pedagoSkim
aktivnostim (skupaj s pripravo izobrazevalnih
vsebin in mentorsko podporo), tehnoloska
vprasanja pomenijo le manjsi delez vlozkov
(priblizno 15-20 odstotkov). Tehnologije pra-
viloma niso kljuéni omejevalni dejavnik za
pripravo ucinkovitih reitev. Nujna je tudi te-
sna koordinacija s trenutnimi izobrazevalnimi
aktivnostmi. Za najucinkovitejsi pristop k
uvajanju se pogosto izkaze kombinacija klasi-

¢nega in e-izobraZevanja.

3. Priprava izobrazevalnih

Najzahtevnejsa
vsebin je po obsegu in vloz- f aza sistema

kih najzahtevnejsa faza posta- | ¢-170 brazvgvan 14 jg

vitve in delovanja sistema e-
izobraZevanja. Prav zato pote-
ka uvajanje pogosto v vec¢ fa-
zah. V pilotni fazi se predvsem osredoto¢amo
na metode, temu pa je podrejena tudi izbira
vsebin. Ko so nove metode dobro vpeljane ter
sprejete in imajo v podjetju ustrezno pedago-
§ko in organizacijsko podporo, se Siri nabor
vsebin, ki vkljucujejo e-izobraZevanje. Tak
pristop omogoca hkratno pridobivanje prak-
ti€nih izkuSenj in znanja o novih metodah ter
dolocanje prednostnih izobrazevalnih podro-
¢ij za nadaljnje aktivnosti. Razvoj in dopol-
njevanje e-izobrazevalnih vsebin c¢asovno
presega fazo samega uvajanja.

4. Pomo¢ pri uvajanju in vzdrZevanju si-
stema e-izobraZevanja je potrebna zaradi
Stevilnih specifi¢nih vrst znanja, ki ga podje-
tje, ki te metode potrebuje, praviloma nima.
Pomo¢ zagotavljajo institucije, ki problemati-
ko uvajanja e-izobraZevanja dobro poznajo.
Sodelovanje lahko poteka v vseh fazah uvaja-
nja. Zaradi naglega tehnoloskega razvoja in
novih e-izobraZevalnih vsebin je sodelovanje
pomembno tudi po koncanem uvajanju.

priprava vsevine.
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POVEZOVANJE AKTERJEV
PRI UVAJAN]JU IN ZAGOTAVLJANJU
E-IZOBRAZEVANJA

Podpora razli¢nim komponentam e-izobraze-
vanja in izvajanje faz priprave celovite reitve
morata biti zagotovljena ne glede ciljno Stevi-
lo udeleZencev (oziroma velikost podjetja),
obseg izobraZevalnih programov ali njihovo
vsebino. Uvajanje in izvajanje e-izobraZeva-
nja je proces, katerega kompleksnost ni odvi-
sna od njegovega obsega. Ker zahteva Stevil-
ne specificne in specializirane vrste znanja,
poslovni uporabniki e-izobraZevanja pogosto
ne izvajajo vseh faz uvajanja in uporabe sa-
mostojno. Sodelujejo na primer s ponudniki
vsebin (institucije, ki imajo izobraZevalne ali
druge vsebine, ki jih je mo¢ uporabiti v izo-
brazevalnem procesu, vendar izobraZevanja
ne izvajajo neposredno oziroma za vsa ciljna
okolja), z izobraZevalnimi institucijami (ki na
primer omogocajo mentorsko pomo¢ na do-
lo¢enem strokovnem podro¢ju) in s ponudni-
ki telekomunikacijskih storitev (za zmogljiv,
cenovno ugoden, prostorsko in ¢asovno ucin-
kovit dostop do storitev e-izobraZevanja).

LSP lazje kot posamezno podjetje zagotavlja
zmogljivosti in sprotno posodabljanje ome-
njene infrastrukture. Prevzema tudi naloge
povezovanja z drugimi akterji. Podjetje, ki so-
deluje z LSP, se tako osredotoCa na pedago-

Sika 1: Akterii e-izobrazevanja

sto

el

:Pon_;udniki TK-H

ritev

Iiobraiéyalne ,
institucije

LsP

~ Ponudniki
_vsebine

Interakcija z razliCnimi akterji je lahko
nujna in u¢inkovita novost, vendar vnafa v
proces uvajanja in zagotavljanja e-izobra-
Zevanja potrebo po novih vrstah znanja in
aktivnostih. Na to so se odzvali tako ime-
novani ponudniki storitev e-izobrazevanja
(angl. »learning service provider« — LSP).
LSP podpira koncept oddaje del (angl.
»outsourcing«) na podroCju izebraZeva-
nja. Uporabnikom e-izobraZevalnih
omogocajo potrebno telekomunikacijsko
infrastrukturo, ki je dopolnjena z ustrezni-
' platformami (za do-
ibucijo vsebin, videkonferené-
no povezovanje, preverjanje znanja ...).

§ke vidike (uporabo) izobraZevanja in zgolj
zaradi uvajanja novih metod bistveno ne spre-
minja ali $iri aktivnosti, povezanih z izobra-
Zevanjem. LSP lahko z ustrezno lastno ka-
drovsko zasedbo, pogosteje pa v navezavi z
drugimi institucijami, omogoc¢i tudi druge ak-
tivnosti za pripravo celovitih reSitev (na pri-
mer pomo¢ pri uvajanju resitve, pomo¢ pri
razvoju izobraZevalnih vsebin).

Sodelovanje razli¢nih akterjev in vkljucevanje
LSP je pristop, ki je v tujini (zlasti v ZDA) do-
kaj uveljavljen. Podobne usmeritve, predvsem
na podrocju izobraZevanja v poslovnem oko-
lju, so opazne tudi v Evropi, pa tudi v Sloveni-
ji. Potreba po oddaji del na podrocju izobraze-
vanja se kaZze pri Stevilnih ponudnikih izobra-
Zevanja in uporabnikih, pojavljajo pa se tudi
prvi odzivi na tak§ne potrebe.

ECHO - RESITEV ZA
E-IZOBRAZEVANJE

V laboratoriju za telekomunikacije na Fakul-
teti za elektrotehniko v Ljubljani (LTFE) so
razvili reSitev za e-izobraZevanje. Zasnovana
je bila na podlagi izkuSenj pri postavitvi in
rabi sistemov za e-izobraZevanje v razli¢nih
okoljih ter na poznavanju sorodnih komerci-
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alnih proizvodov. Resitev temelji na internet-
nih tehnologijah in je primerna platforma za
LSP. Omogoca specifi¢no podporo razli¢nim
akterjem v e-izobrazevanju ter jih povezuje v
enovit sistem, dimenzioniran za veliko Stevilo
uporabnikov, ki lahko pripadajo razli¢nim
ciljnim okoljem.

V okviru sistema so implementirane specific-
ne funkcije e-izobraZevanja, kot so upravlja-
nje izobraZevalnega procesa in vsebin, slede-
nje, personalizacija itd. Sistem omogoca obli-
kovanje izobraZevalnih vsebin in dostop do
njih, administrativno in pedago$ko podporo
izvajanju e-izobraZevanja, zajem in spremlja-
nje podrobnih statisti¢nih podatkov uporabe
sistema.

MozZna je enostavna integracija drugih reSitev
(na primer veétockovnih videokonferen¢nih
streznikov, aplikacij za preverjanje znanja,
povezave z informacijskim sistemom podjet-
ja), ki zagotavljajo podporo specifi¢nim
funkcionalnim vidikom izvedbe e-izobraZe-
vanja. :

MoZna je tudi enostavna prilagoditev grafic-
nih uporabniskih vmesnikov ciljnih okolij, v
katerih se izvaja . e-izobraZevanje, pa tudi
funkcionalna prilagoditev vmesnikov izobra-
Zevalnim vsebinam ali zahtevam posameznih
uporabnikov, vtevsi tiste s posebnimi potre-
bami. Sistem prek vecjezi¢ne podpore omo-
goca lokalizacijo izobraZevalnega vmesnika
(omogoca izobraZevanje zunaj lastnega pod-
jetja in drZave).

V e-izobraZevanje so vklju€eni razli¢ni tipi
uporabnikov. Uceci se lahko v sistemu dosto-
pajo do vsebin, komunicirajo prek elektron-
ske poste, diskusijskih skupin, video konfe-
renc ter klepetalnic in uporabljajo Studijska
orodja. MozZno je oblikovati lastne zapise, do-
dajati pn'ljubljene.povezave, prilagajati upo-
rabniski vmesnik in nacine predelovanja vse-
bine. Mentor v sistemu omogoca pedagosko
podporo izobraZevalnemu procesu, admini-
stratorji pa izvajajo administrativne funkcije,

4~ dogaintne storgve
3 - obreCunavanie storfev

G5

dnik
wseBi

Slika 2: Vmesnik za dostop do izobrazevalne vsebine

na primer prijavo uporabnikov, zasnovo izo-
braZevanja ali obdelavo statisticnih podatkov.
Razvijalci vsebine lahko uporabijo poljubna
razvojna orodja, saj je izobrazevalna vsebina
v sistemu lahko karkoli, kar omogo¢a HTML
oziroma internet. Njihova naloga je, da po-
polnoma neodvisno nalagajo izobraZevalne
vsebine, iz njih oblikujejo tecaje in poljubne
predlagane poti po tecajih za razlicne ciljne
skupine ucecih se ter vsebinam dodajajo Stu-
dijska orodja, ki jih uporabljajo uceci se.

E-IZOBRAZEVANIJE V SVETU
IN PRI NAS

Uporaba e-izobraZevanja je najbolj uveljav-
liena v ZDA, kjer je izobraZevanje (vse obli-
ke, vsa okolja) druga najveCja gospodarska
panoga (v letu 2000 772 milijard ameriSkih
dolarjev). Od tega pripada priblizno 10 od-
stotkov informacijskim tehnologijam in tele-
komunikacijam in pri tem kar 20 odstotkov
pripravi e-izobrazevalnih vsebin. E-izobraZe-
valni »proracun« v poslovnem okolju je oce-
njen na 3 milijarde ameriskih dolarjev v letu
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1999 (viri: WRHambrecht & Co, 2000; Sun
Trust Equitable Resources, 2000). Leta 2002
bo 85 odstotkov univerz ponujalo razli¢ne
oblike e-izobraZevanja. Pri e-izobraZevanju
gre za velike posle, tako ga razumejo tudi
LSP.

V Evropi zagotavljajo sistemati¢no in institu-
cionalizirano podporo e-izobraZevanju v
okviru informacijske druzbe. V univerzitet-
nem okolju je uvajanje pocasnejSe kot v ZDA,
v poslovnem, ki ni obremenjeno s formalnimi
okviri, pa je vloga e-izobraZevanja nesporna.
Ustanavljajo se LSP, $tevilni akterji pa Ze za-
gotavljajo dolocene funkcije.

Tudi v Sloveniji se v poslovnem okolju Siri
zavedanje o mozZnostih e-izobrazevanja. Gle-
de na velikost podjetij in pogosto navezanost
na partnerje v tujini je zlasti primeren pristop
k uvajanju, ki ne zahteva samostojne izvedbe
vseh faz.
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Sredisce
zZa samostojno ucenje
v podjetju

V razmerah velike konkurence nosijo ma-
nagerji ¢edalje ve¢jo odgovornost in vse teZje
breme. Zagotavljanje kakovosti, izpolnjeva-
nje rokov in zadovoljevanje potreb strank zah-
tevajo tudi od zaposlenih v proizvodnji, pro-
daji, financah in strokovnih sluzbah zavze-
tost. Nenehna prezaposlenost, popoldansko
delo in breme odgovornosti postopoma vodi-
jo v stres, bolezni in probleme v druZini. S¢a-
soma se ti problemi pokazejo tudi v manjsi
uspesnosti na delovnem mestu. Dolgorocno
je lahko uspeSen samo tisti, ki zna uskladiti
poslovno uspesnost, zdravje, osebno sreco in
druzinsko Zivljenje.

NAMEN SREDISCA ZA
SAMOSTOJNO UCENJE

V svetu imenujejo tako sredi§¢e »training re-
source center«. Najvecji razmah je ta novost
doZivela v zadnjih petih letih. Analize kaZejo,
da tovrstno izobraZevanje daje zelo dobre re-
zultate, poleg tega pa odli¢no vpliva na moti-
vacijo.

Sistem izobraZevanja je zastavljen tako, da se
lahko zaposleni izobraZujejo sami in da so
jim brezpla&ni izobraZevalni programi na vo-
Jjo v okviru matiénega podjetja.

Pomembno je tudi to, da programi niso name-
njeni le strokovnemu usposabljanju, marvec
tudi posameznikovemu osebnemu razvoju,
zdravemu Zivljenju in prehrani, vzgoji otrok
ter bolj§im odnosom s partnerjem.

V uspesnih podjetjih se namre¢ vse pogosteje
pojavlja problem, da managerju v desetih ali

Aleksander
Pokovec
Video Center,
d. o. o.

petnajstih letih uspe v karieri,
vendar to negativno vpliva na
njegovo zdravje, druzino in
odnose z otroki. To se mu v
drugi polovici kariere mascu-
je. Tak manager postane zara-
di osebnih problemov bistve-
no manj uspesen.

1ost.

Podobno je z drugimi zaposlenimi na odgo-
vornih in strokovnih delovnih mestih, od ka-
terih se nenehno pri¢akujejo dobri rezultati.

SAMOIZOBRAZEVANJE
ZAPOSLENIH

Vsak posameznik ima lastne probleme in del-
no tudi cilje v zvezi z izboljSanjem svojih
sposobnosti oziroma na¢inom resitve doloce-
nega problema.

SrediSce za samostojno ucenje je zasnovano
kot ucinkovit dodatek klasi¢nim oblikam izo-
brazevanja (seminarjem in delavnicam), ki
zaposlenim omogoca, da odkrijejo, kako lah-
ko svoje probleme uspesno reSujejo tudi sami,
seveda pod pogojem, da imajo na voljo naj-
boljse programe, iz katerih lahko ¢rpajo kori-
stne ideje.

Zato bi morala podjetja v sredis¢a vkljuditi
predvsem uspeSne svetovne programe za po-
slovno podrocje in podro¢je osebnega razvoja.

Za lazje spremljanje izposoje programov mo-

Z znanjem laze
prenasamo vse
vecjo obremenje-
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Programi srediS¢a za samostojno ucenje so zivljenjski in nareje-
| ni tako, da gotovo vsakdo v njih dobi ideje za boljse in udinko-
 vitejSe delo. Obenem ga opozarjajo na napake, ki jih dela in se

jih je morda Ze tako navadil, da se jih niti ve€ ne zaveda. Zapo-

sleni lahko izbirajo med strokovno literaturo, avdiokasetami,
v1deaprograrm in e-ucenjem. ;

Izbirajo lahko tudi problemska pedméja ki jlh zamma;a po-
slovna problematika, osebna problematika, druzmska proble-

matika

ra imeti sredi§e za samostojno ucenje tudi
programsko opremo za izposojo in opremo,
ki omogoca tudi pripravo statistike, koliko za-
poslenih ima izposojene posamezne progra-
me in kaks$na je dinamika izposoje izobraZe-
valnega gradiva. Hkrati pa evidenca omogoca
tudi to, da se hitreje poisce, pri katerem upo-
rabniku je program, po katerem povprasujejo
tudi drugi zaposleni.

Za spodbujanje zaposlenih, kako naj v izobra-
Zevalnem gradivu i$¢ejo koristne ideje, ima
srediSCe liste za uporabnike. Zaposleni vanje
zapisujejo napake/ideje, ki jih dobijo pri $tu-
diju programa, in sicer:

Napake

Napake, ki jih delam sam (kako in kdaj jih
bom odpravil)

Napake, ki jih delajo sodelavci (kako in kdaj
jih bom opozoril nanje)

Ideje

Ideje, ki jih lahko uporabim sam (kako in
kdaj jih bom uporabil)

Ideje, ki jih bom predstavil sodelavcem (kako
in kdaj jim jih bom predstavil)

Pomembni so tudi odzivni listi — obrazci za
oceno programa za zaposlene, ki bodo upora-
bljali in se samoizobrazevali s programi sre-
di§¢a za samostojno ucenje.

Na podlagi tega obrazca se lahko spremlja:

s kdo si je izposodil doloCene programe,

» kako ocenjujejo program in koliko jim je
koristil,

* komu bi ga $e priporocili.

Z odzivnimi listi se lahko spremljajo odzivi
uporabnikov in njihovih potreb po dopolnil-
nemu gradivu za posamezno podrodje.

PREDNOSTI SREDISCA ZA
SAMOSTOJNO UCENJE
ZA PODJETJE

e Zakladnica idej z vsega sveta o tem, kako
delajo najboljsi. Zaposleni lahko v njej po-
i§¢e koristne predloge za izboljSave pri la-
stnem delu in pri delu svoje skupine. Si-
stem stalnih izboljSav je tudi cilj ucecega se
podjetja.

e Vodstveni in strokovni delavci lahko na
podlagi programov iz srediS¢a nadaljujejo
razvijanje svojih sposobnosti, ucinkovitosti
in uspes$nosti. Podjetje s tem veliko pridobi.
Hkrati pritegnejo in motivirajo za samoizo-
braZevanje tudi druge zaposlene.

e Izbira najboljSih videoizobraZevalnih pro-
gramov, avdio kaset, knjig, e-uenja in CD-
ROM-ov, prilagojena potrebam podjetja.
Video filmi so zelo dober pripomocek za
samoizobraZevanje in izvedbo internih de-
lavnic z lastnimi moderatorji.

e Zarazmeroma majhna sredstva, ki jih pod-
jetje vlozi, lahko veliko pricakuje.

* VloZek v sredisce se lahko preracuna v vlo-
Zek na zaposlenega v enem letu. Ker je sre-
dis¢e dolgoroc¢na naloZzba, pomeni veliko-
krat manjsi vloZek na zaposlenega na leto.

» Ce izobraZevanje pripomore samo k enood-
stotni vecji ucinkovitosti pri delu, se podjet-
juinvesticija povrne Ze v nekaj mesecih.

¢ Podjetje pridobi ugled tudi s tem, ker skrbi

za razvoj svojih zaposlenih. To je pomemb-
no v oceh strank in tudi v oéeh zaposlenih.
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* Ko se zaposleni navadijo tovrstnega izobra-
Zevanja, vzamejo pobudo za svoj razvoj
delno tudi v svoje roke in tako podjetje po-
sredno prihrani pri drugih klasi¢nih oblikah
izobraZevanja. Predvsem pa samostojno
ulenje zaposlenih praviloma poteka zunaj
rednega delovnega Casa.

e Ker podjetje sredis¢e dopolnjuje z novo-
stmi, stalno spremlja dogajanje v zvezi s
tem po svetu.

¢ SredisCe je zaposlenim stalno na voljo. Pro-
grame lahko uporablja vsak, ki Zeli s samo-
stojnim uéenjem razvijati in izpopolnjevati
svoje znanje, vescine in sposobnosti.

¢ Na osnovi napredka tistih, ki se samoinicia-
tivno izobrazujejo, lahko odgovorni v pod-
jetju samostojno ucenje svetujejo in pripo-
rocajo tudi drugim zaposlenim.

PREDNOSTI SREDISCA
ZA SAMOSTOJNO UCENJE
ZA ZAPOSLENE

e Kraj, kjer lahko najdejo reSitve v zvezi s
sluzbenimi ali osebnimi problemi.

e Ugotovijo, da lahko stalno preobremenje-
nost z delom resijo z bolj$o organizacijo ¢a-
sa in osebno uéinkovitostjo.

¢ Velika motivacija in dodatno znanje za do-
seganje boljsih rezultatov.

o Zgledujejo se lahko po najuspeSnejSih in
priznanih modelih v svetu, kako si zagoto-
viti poslovni uspeh, osebno rast in zado-
voljstvo.

¢ Pozitiven in bolj aktiven pristop k reSevanju
problemov. Zaposleni — te izku$nje imamo
iz prakse — po dolocenem Casu spoznajo, da
vzroki za njihove probleme niso tam, kjer
so mislili, da so — to je v njihovi okolici —,
temvec v njih samih.

e Velje zadovoljstvo zaposlenih in krepitev
pripadnosti podjetju, ki jim omogoca, da
pridobivajo novo znanje in laZe reSujejo
probleme.

e Zaposleni si lahko izbirajo najustreznejsi
Cas za izobraZevanje.
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mag. Gorazd
Vrabic,

dr. Tomaz
Klobucar
Institut JoZef
Stefan

[zmenjava
uénega gradiva
za potrebe e-izobraZevanja

DanaEnji nacin Zivljenja in dela zahteva
od vsakega posameznika, da se nenehno iz-
popolnjuje, usposablja in dodatno izobrazu-
je. Hiter razvoj komunikacijskih in informa-
cijskih tehnologij, ki smo mu prica, to zahte-
vo $e bolj postavlja v ospredje. Nove tehno-
logije omogocajo tudi razvoj sodobnih te-
hnologij za izobrazevanje in prenos znanja
na daljavo. V zadnjem Casu se jim posveca
velika pozornost. In prav zato se morajo tudi
izobrazevalne in raziskovalne institucije pri-
lagajati novim usmeritvam v

2 izobrazevanju s pripravo
N(lSl—a] a trg veCpredstavnega ucnega
ele k tTOTZSk € g a gradiva, ki ga ponujajo na
u (:-/n ega gra diva' daljavo pPo komunikacijskih

omreZzjih.

V svetu Ze nastajajo katalogi z najrazlicnej-
§im izobraZevalnim gradivom in izobraZe-
valni portali, ki so omejeni predvsem na sto-
ritve svetovnega spleta. Pogosto so name-
njeni le ozkemu krogu uporabnikov v okviru
posameznih institucij in podjetij. Redko je
izobraZevalnega gradiva preve¢ in upora-
bnik zelo teZko najde tisto, kar bi si Zelel.
Premalo je tudi podpore v posameznih pro-
cesih izobraZevanja na daljavo. Med ponud-
niki storitev in uporabniki ni koordinacije,
uporabnikom pa so na voljo le seznami
ucnega gradiva, ne pa tudi dodatne storitve,
na primer narocanje, obracunavanje, place-
vanje, vrednotenje (evalvacija) in dostava
gradiva.

V prispevku je predstavljen sistem za izme-

njavo u¢nega gradiva med visokoSolskimi
institucijami v Evropi in po svetu, ki od-
pravlja omenjene pomanjkljivosti na elek-
tronskem izobraZevalnem trgu. Sistem na-
staja v zvezi s projektom UNIVERSAL
(UNIVERSAL Exchange for PAN-Europe-
an Higher Education), ki ga v okviru petega
okvirnega programa sofinancira Evropska
unija. Sistem deluje kot borza znanja, saj se
na njej stikata dva osnovna elementa ekono-
mije, ponudba in povpraSevanje, omogoca
pa ponudbo ucnega gradiva v razli¢nih obli-
kah, iskanje po katalogih, narocanje in de-
jansko dostavo izobraZevalnega gradiva
kon¢nim uporabnikom, na primer $tuden-
tom.

SISTEM UNIVERSAL MED
PONUDNIKI IN UPORABNIKI

Temeljni cilj projekta je uvesti sistem za po-
sredovanje, ki temelji na standardnem prin-
cipu opisovanja pedagoskih, administrativ-
nih in tehni¢nih lastnosti uénega gradiva.
Sistem povezuje institucije, ki ponujajo
ucno gradivo in storitve s podro¢ja izobraze-
vanja na daljavo, ter morebitne uporabnike
teh storitev in tako omogoca lazji ter hitrejsi
pretok znanja. Ponudniki gradiva lahko
izmenjujejo svoje znanje z drugimi ustano-
vami po svetu in pridobijo kakovostne po-
vratne informacije za izboljSanje gradiva ter
ustvarijo nove kanale za distribucijo. Na
drugi strani omogoca sistem obogatitev la-
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| Sistern temelji na najsodobnejsih tehno-
logijah in je zdruZljiv z nizom drugih
izobraZevalnih platform. Ucedim se (na
: primer Studentom  SirSe izbiro
uénega gradiva, kot bi ga lahko upora-
_bljali v izobraZevanju v lastni izobraze-
_ valni ustanovi. Tako se poveca kakovost
_izobraZevalnega procesa in konlnega
znanja. Hkrati Qm@goéa takﬁ: imenavane—

in s tem tudi izb gsan}e kakovasn izo-

 brazevalnega procesa.

stnega izobraZevalnega programa s kakovo-
stnim dodatnim gradivom, ki ga ponujajo
programi oddaljenih izobraZevalnih institu-
cij. Ucitelji lahko dopolnijo predavanja s po-
nujenim gradivom, Studenti pa dostopijo
prek omrezja tudi do u¢nega gradiva drugih
ustanov ali visokoSolskih institucij in sode-
lujejo pri predavanjih ter razpravah v Zivo 0.

Z oblikovanjem izobraZevalne platforme
projekt opredeljuje tudi osnovne elemente,
potrebne za podporo izobraZevanju na dalja-
vo in izmenjavo uc¢nega gradiva. S tem po-
stavlja temelje za razvoj novih tehnologij in
aplikacij za ponudbo ué¢nih gradiv na elek-
tronskem trgu, enostavno in hitro iskanje,
narocanje, dostavo in uporabo gradiva z za-
gotovljeno kakovostjo storitev.

Vrednostna veriga sistema
UNIVERSAL

Vrednostna veriga, ki jo podpira sistem
UNIVERSAL (slika 1), je sestavljena iz na-
slednjih stopenj: objava u¢nega gradiva, pri-
prava ponudbe, oglaSevanje, naro€ilo oziro-
ma prijava in prenos ucnega gradiva do upo-
rabnika. Celoten proces pa spremlja evalva-
cija.

Objava Ponudbo - Oglasevanje
Uéno Dostopno Pogoji Objava v
gradivo  ucno ponudbe katalogu

gradivo

Slika 1: Vrednostna veriga sistema UNIVERSAL

Objava

Uc¢no gradivo za izobraZevanje na daljavo v
grobem delimo na vnaprej pripravljeno gradi-
vo in na predavanja v Zivo. V prvem primeru
mora gradivo pred objavo v sistemu Ze obsta-
jati. Shranjeno je lahko na strezniku ponudni-
ka ali na osrednjem streZniku sistema UNI-
VERSAL. Pri predavanjih v Zivo mora avtor
oziroma predavatelj jasno izraziti svoj namen
pri izvajanju ucnega procesa, ki mora biti ¢a-
sovno in vsebinsko natan¢no opredeljeno. Po-
nudniki pripravijo opis gradiva na podlagi
metapodatkovne sheme. Metapodatkovna
shema je predloga, s katero ponudniki objavi-
Jjo naslov gradiva, opis in izobraZevalne cilje,
ime avtorja, priakovani ¢as ucenja, osnovne
pogoje ipd. Opis, na podlagi katerega se upo-
rabniki odlocajo o izbiri, se v primerni obliki
prikaZze v katalogu 0. Objavljeno u¢no gradi-
vo ima lahko razli¢ne oblike (video posnetki,
preprosta besedila, spletne strani, predstavit-
ve, animacije, simulacije, vaje, aplikacije
ipd.) in obseg. Evalvatorji lahko sistem oskr-
bijo z akreditacijskimi podatki o ponudnikih
in njihovem u¢nem gradivu, ki povedo, koli-
ko so ponudniki in njihovo gradivo priznani.

Ponudba in oglasevanje

Ponudnik uénega gradiva skladno s svojimi
zahtevami oblikuje in objavi ponudbo, ki vse-
buje pogoje uporabe gradiva. Uéno gradivo je
lahko na voljo brezpla¢no ali za denarno na-

Prijava

Pogodba

Prenos

Preneseno
uéno
gradivo
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domestilo. V  po-
nudbi so doloceni
pogoji za zaicito av-
torskih pravic (pre-
poved kopiranja, na-
daljnjega posredo-
vanja ipd.), naj-
manjSe ali najvecje
Stevilo ucecih se, ki
hkrati  uporabljajo
gradivo, ipd. Ponud-
bi sledi oglasevanje
uCnega gradiva v
katalogu in s tem je
ucno gradivo tudi
dejansko objavljeno
ter vidno v sistemu.
Uporabniki  lahko
najdejo Zeleno u¢no
gradivo z iskanjem
ali brskanjem po katalogu.

Narocilo oziroma prijava in prenos

V zacetni fazi sistem UNIVERSAL podpira
samo poslovni model, pri ¢emer ponudnik

Sistem
UNIVERSAL

podpira poslovni
model izmenjave
ucnega gradiva.

ucnega gradiva najprej obja-
vi ponudbo, uporabnik pa jo
nato sprejme s prijavo oziro-
ma narocilom ucnega gradi-
va. Uporabniki morajo biti
seznanjeni s pogoji uporabe,
pred dostavo gradiva pa se
morajo z njimi strinjati. Kon-
éni rezultat je pogodba med
ponudnikom in uporabnikom. S tem so vsi
pogoji za dostavo uénega gradiva izpolnjeni.
Sledi lahko prenos gradiva prek sistemov za
razSirjanje. Za prenos ucnega gradiva do
konénih uporabnikov so na voljo razli¢ni si-
stemi za razSirjanje in dostavo gradiva, na
primer sistemi brez prenosa v realnem casu,
avdio-vizualni sistemi za predstavitev po-
datkov v realnem Casu in sistemi za video
konference in ra¢unalniSko podprto skupin-
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sko delo, ki omogocajo interaktivno obliko
predavanj na daljavo (slika 2). Za vsak pre-
nos mora obstajati poseben sistem za razSir-
janje, ki zagotavlja ustrezno kakovost storit-
ve in varnost pri prenosu podatkov. Poseb-
nosti izhajajo iz razlik v zahtevani interakci-
ji in razlik v naravi u¢nega gradiva. Vsi si-
stemi za prenos gradiva so tesno povezani z
osrednjim delom sistema UNIVERSAL, saj
je le tako mogoce zagotoviti varen dostop
do gradiva in spremljati ¢as uporabe za po-
trebe obraCunavanja ter evalvacije gradiva.

Evalvacija

Evalvacija je iz uporabnikovega zornega kota
ena izmed kljucnih komponent sistema, saj
omogoca vrednotenje ponujenega ucnega
gradiva in ocenjevanje same platforme ter
njenih storitev. Pri evalvaciji uénega gradiva
posreduje uporabnik sistemu oceno in mne-
nje o gradivu ter sami storitvi. Ocene temelji-
jo na elektronskih vpraSalnikih, ki jih uporab-
niki izpolnijo po kon¢anem prenosu ucnega
gradiva. VpraSalnikov je ve€ vrst: za ucitelje
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in udence. Nana$ajo se na vsebino gradiva,
njeno predstavitev, interaktivnost uporabnost
in »prijaznost« gradiva ter sistema. Vrnjeni
vpra$alniki se shranijo v posebno bazo podat-
kov. Na zahtevo uporabnika (na primer ponu-
dnika ali moznega naro¢nika) sistem obdela
te podatke in jih nato prikaZe z razli¢nimi
grafikoni.

Dosegljivost sistema UNIVERSAL

Vsak uporabnik (tudi neregistriran) lahko s
spletnim brskalnikom svobodno brska ter i§¢e
po katalogu sistema UNIVERSAL 0. Druge
storitve, kot so ponudba novega gradiva ozi-
roma njegova objava v katalogu, narocanje
ter uporaba, so namenjene samo registriranim
uporabnikom. Preden se lahko registriramo,
mora nasa ustanova, na primer fakulteta, kjer
smo zaposleni ali Studiramo, postati ¢lanica
sistema. UNIVERSAL omogoca vsem viso-
koSolskim ustanovam brezpla¢no ¢lanstvo in
uporabo storitev do konca julija 2002. Dodat-
ne informacije in dostop do storitev so na vo-
Jjo na spletni strani z naslovom http://www.
ist-universal.org

SKLEPNE MISLI

Sistem UNIVERSAL pospeSuje razvoj in
uveljavitev izobraZevanja na daljavo v Evropi,
saj premos$c¢a prepad med institucijami, ki pri-
pravljajo u¢no gradivo in ga Zelijo ponuditi
na trgu, ter drugimi ustanovami, ki gradivo
i8Cejo, da bi ga uporabile v lastnem izobraZe-
valnem procesu. Gradivo je v sistemu dostop-
no ne glede na njegovo obliko, posamezni de-
li sistema pa svetujejo uporabniku in mu po-
magajo poiskati gradivo, ki ustreza njegovim
potrebam. Sistem, ki si ga lahko predstavlja-
mo tudi kot elektronski trg za potrebe izobra-
Zevanja na daljavo, zbira povratne informaci-
je uporabnikov ucnega gradiva o kakovosti
storitve in opravljenega pouka, zagotavlja ka-
kovost storitev, varnost vklju€enih subjektov

(overjanje uporabnikov in u¢nega gradiva, za-
upnost tajnih podatkov, avtorizacija ter nad-
zor dostopa do gradiva in zasebnost upora-
bnikov), moZnost obraunavanja in placeva-
nja uporabe u¢nega gradiva ter drugih stori-
tev prek javnih komunikacijskih omrezij, na
primer interneta.
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Spremljanje u€inkovitosti
izobraZevanja v podjetjih

1ZHODISCE POJMOVANJA
UCINKOVITOSTI IN USPESNOSTI

Eno temeljnih vprasSanj, povezanih s poslova-
njem podjetja, je, kaj je uspesno poslovanje.
Obicajno uspeSnost povezujemo z dosega-
njem ciljev, vendar so cilji postavljeni zato, da
bi jih dosegali. Podobno kot posameznik
ukrepa z dolocenim (bolj ali manj zavestnim)
namenom, tudi poslovanje podjetja sluZi za-
dovoljevanju dolocenih potreb. Z vidika pod-
jetij kot socialnih sistemov se kaze smisel ob-
stoja in moznost preZivetja podjetij samo v
tem, da izvajajo aktivnosti, koristne za druge
sisteme, ki so prav tako del okolja. Podjetja so
torej namensko usmerjeni si-

Izobrazevanje
mora biti kljucna

kadrovska
dejavnost.

stemi, namen poslovanja pod-
jetja (ali drugega subjekta) pa
je dologen od zunaj. Ze Ul-
rich (1970) je namen poslova-
nja podjetja konkretiziral s
potrebami in pricakovanji la-
stnikov, kupcev, zaposlenih
oziroma druzbe kot celote. To potrjuje tudi
vsebina poslanstva podjetij (»kaj podjetje Zeli
biti in komu Zeli sluziti«). Poslanstvo v $ir-
Sem smislu zajema razli¢ne Zelene ucinke po-
slovanja podjetja, ki niso vezani zgolj na za-
dovoljevanje financnih interesov lastnikov
podjetja. Iz poslanstva podjetja so izpeljani
cilji podjetja.

V primerjavi z uspe$nostjo, za katero pogo-
vorno pravimo, da pomeni »delati prave stva-
ri«, to je tisto, kar vodi v uresnicevanje po-
slanstva podjetja, pomeni u¢inkovitost »delati
stvari prav, to je na pravi na¢in. U¢inkovi-
tost razumemo torej v internem smislu, z vi-

dika pretvarjanja poslovnih prvin (inputov) v
poslovne ucinke (outpute). Zanjo velja, da je
tesno povezana s kategorijo stroskov, saj izra-
Zajo stroski porabo razli¢nih poslovnih prvin
(delovnih sredstev, predmetov dela, dela in
storitev). Poslovanje je tem udinkovitejSe,
¢im manjsi so stroski za dani rezultat. Ucin-
kovitost je tesno povezana tudi s Casom. Kraj-
Se ko je trajanje proizvodnega cikla in hitrejsi
ko so dobavni roki, uéinkovitejse je poslova-
nje. Nasprotno pa uspesnost presojamo z eks-
ternega vidika. Ce govorimo o uspe§nosti po-
slovanja podjetja kot celote, pomeni eksterni
vidik okolje oziroma udelezence v okolju.
Tak$no razumevanje ucinkovitosti in uspes-
nosti je mogoce prenesti na katerokoli po-
slovno enoto, oddelek ali aktivnost v podjet-
ju. Torej tudi na dejavnost izobraZevanja.

SPREMLJANJE UCINKOVITOSTI IN
USPESNOSTI IZOBRAZEVANJA

Zaposleni so najpomembnejSe premozenje
podjetja, najdragocenejsi vir idej in eden
kljuénih temeljev za konkuren¢no prednost
podjetja, so trditve, ki jih vse pogosteje slisi-
mo. Zal je empiri&no ugotavljanje u&inkovito-
sti in uspeSnosti kadrovske funkcije pogosto
zanemarjeno. Posledica tega je, da se ne ugo-
tavljajo kazalci o porabljenem casu, viSini
stroSkov in dosezenih rezultatih kadrovskih
dejavnosti, prav tako ne vplivi na zadovolj-
stvo zaposlenih, absentizem, fluktuacija, pri-
padnost podjetju, produktivnost in dobicko-
nosnost poslovanja. Zaradi naStetega se hitro
zgodi, da se zacne varéevati ravno na kadrov-
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skem podrodju, kar za podjetje dolgoro¢no ni
dobro. Izobrazevanje zaposlenih je ena kljuc-
nih kadrovskih dejavnosti, ki jo obic¢ajno se-
stavljajo: 1. izpopolnjevanje znanja in usposa-
bljanje zaposlenih, 2. $tudij ob delu, 3. §tipen-
diranje in 4. pripravniStvo. V nadaljevanju
prispevka na kratko predstavljamo, kako (s
katerimi kazalci) lahko celovito spremljamo
uc¢inkovitost in uspes$nost izobrazevanja.

Kazalci za spremljanje ucinkovitosti in
uspesnosti izobraZzevanja

Veljavno merjenje oziroma ocenjevanje
ucdinkovitosti in uspesnosti izobraZevanja je
odvisno od vsebinske celovitosti izbranih
kazalcev.! Drugace povedano, ker Se ne po-
znamo enega samega kazalca, ki bi v celoti
zajel vse vidike ucinkovitosti in uspeSnosti
izobraZevanja, potrebujemo ve¢ skupin ka-
zalcev. Glede na vsebinske znacilnosti izo-
braZevalnih dejavnosti je kazalce smiselno
zdruziti v naslednje tematske sklope (druZi-
ne kazalcev): produktivnost, stroski, cas,
kakovost in zadovoljstvo. Posamezen sklop
lahko obravnavamo bodisi z vidika ucinko-
vitosti (z internega vidika) bodisi z vidika
uspesnosti (z eksternega vidika). Z internim
vidikom mislimo na presojo procesov in re-
zultatov v oddelku oziroma enoti, z ekster-
nim vidikom pa zajemamo pogled zunanjih
uporabnikov storitev izobraZevanja. Tako
lahko na primer reemo, da je bila dejavnost
izpopolnjevanja znanja zaposlenih v doloce-
nem letu z vidika produktivnosti u¢inkovita,
ker je bil delez udeleZencev v okviru organi-
ziranih seminarjev visji, kot je bilo nacrtova-
no, ne pa tudi uspesna, ker udeleZenci na se-
minarjih pridobljenega znanja niso upora-
bljali v okviru svojega dela ali ga niso prena-
§ali na druge zaposlene. Podobno lahko
obravnavamo vidik stro§kov — o u¢inkovitem
pripravni§tvu lahko govorimo, ¢e so stroSki
na pripravnika v dolo¢enem obdobju niZji
glede na preteklo leto, o uspeSnem pa, ko na

novo zaposleni s predlogi o izboljSavah pri-
pomorejo k znizanju stroskov. Tako lahko ra-
zlagamo tudi kazalce z vidika Casa, kakovo-
sti in zadovoljstva. V nadaljevanju bomo na-
vedli le kazalce za izpopolnjevanje in uspo-
sabljanje zaposlenih, podobno bi kazalce
uredili za dejavnosti Studij ob delu, $tipendi-
ranje in pripravnistvo.

Merjenje in ocenjevanje vpliva izobraZeva-
nja na vedenje zaposlenih

Drugo pomembno podrocje spremljanja izo-
brazevanja zadeva vpraSanje, kako izpopol-
njevanje znanja in usposabljanje zaposlenih,
Studij ob delu, Stipendiranje in pripravni$tvo
vplivajo na vedenje zaposlenih. Ceprav smo
Ze v okviru analize uéinkovitosti in uspesno-
sti izpopolnjevanja in usposabljanja deloma
navajali kazalce za merjenje produktivnosti
zaposlenih in kazalce zadovoljstva, ucinke na
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vedenje obravnavamo $e posebej. Poleg pro-
duktivnosti bomo pozornost namenili $e
zadovoljstvu zaposlenih, problemu absenti-
zma, fluktuacije in pripadnosti zaposlenih
podjetju.

V skladu z v uvodu opisanim pojmovanjem
uspeSnosti poslovanja podjetja je uspeSno
podjetje tisto, ki poleg interesov drugih pri-
marnih udeleZencev poslovanja zadovoljuje
tudi potrebe in pri¢akovanja zaposlenih. Ce-

prav obstajajo tudi doloceni,

Koncni Cilj a redki nasprotni dokazi

izobrazevanja je
doseci spremembo

vedenja.

(Phillips, 1996), velja, da je
zadovoljen zaposleni tudi
produktiven, bolj predan ci-
ljem, filozofiji in poslanstvu
podjetja. To je zadosten ra-
zlog za vrsto aktivnosti in programov, ki naj
bi spodbujale zadovoljstvo zaposlenih. Zado-
voljstvo zaposlenih merimo (ocenjujemo) z
vprasalniki, ki se izvajajo na leto ali vsak me-
sec. V njih zaposleni anonimno izrazijo svoje
zadovoljstvo z razli¢nimi vidiki zaposlitve
(motivatorji in higieniki). Priljubljen je
»Job Description Index« (JDI), ki obravna-
va pet razseznosti zadovoljstva zaposlenega:
zadovoljstvo z delom, placo, moZnostjo na-
predovanja, sodelavci in nadrejenimi.

Produktivnost zaposlenih lahko merimo z
vec kazalci, ki se razlikujejo po Stevcu in ime-
novalcu. Najpogosteje se izogibamo izraZa-
nju proizvoda s fiziCnimi enotami mere (Ste-
vilo proizvodov ali storitev na zaposlenega)
in namesto tega uporabljamo celotne prihod-
ke podjetja v obdobju ali prihodke iz poslova-
nja v obdobju, ki jih primerjamo s povpre-
¢nim Stevilom zaposlenih. Uveljavil se je tudi
kazalec dodana vrednost na zaposlenega, ker
neposredneje izraza ustvarjanje nove vredno-
sti v podjetju. V imenovalcu sicer lahko upo-

Zadovoljstvo zaposlenih vpliva na njihovo
produktivnost, ustvarjalnost, absentizem,
fluktuacijo in pripadnost podijetju.

rabimo tudi Stevilo delovnih ur v obdobju,
posamezne kategorije zaposlenih ipd. Kaza-
lec, s katerimi merimo absentizem, je raz-
merje med Stevilom izgubljenih dni zaradi
izostankov in razpolozZljivim fondom delov-
nih ur. Fluktuacija zaposlenih ima prednosti
in slabosti, toda gledano v celoti je slabo, e
so prostovoljni odhodi zaposlenih iz podjetja
vecji od »prisilnih« (nesrece pri delu, upoko-
jitev, selitev ipd.) S fluktuacijo so namrec po-
vezani precejs$nji stroski, zlasti kadar podjetje
zapusti zaposleni, ki je ravno na vrhuncu svo-
je produktivnosti in ustvarjalnosti. Poznamo
ve¢ kazalcev: 1. koli¢nik bruto fluktuacije, 2.
koli¢nik neto fluktuacije (ta dva kazalca se
obicajno izraCunavata za vse zaposlene v po-
djetju, posebej pa je izraCunavanje pomemb-
no za klju¢ne profile), omeniti pa je treba tudi
3. indeks stabilnosti.2 V vsakem podjetju si
Zelijo vdane in zveste zaposlene. Pripadnost
zaposlenih razumemo z vidika poistovetenja
osebnih ciljev s cilji, filozofijo in poslan-
stvom podjetja. Velja, da predan zaposleni
bolje opravlja svoje delo. Pripadnost zaposle-
nih se kaZe na treh ravneh: 1. posameznik se
strinja z vrednotami, ki veljajo v podjetju, in
je sprejel cilje podjetja; 2. posameznik je pri-
pravljen za doseganje ciljev podjetja vloZiti
veC Casa, truda in energije; 3. posameznik si
zelo Zzeli ostati del podjetja. Pripadnost po-
djetju praviloma ugotavljamo z vprasalniki o
pripadnosti podjetju (angl. »organizational
commitment questionnaire), pri ¢emer vpra-
Sani odgovarja v zvezi s trditvami na 7-sto-
penjski Likertovi lestvici. Pripadnost zapo-
slenih se kaZe v absentizmu na delovnem me-
stu, kakovosti (produktivnosti) dela, fluktua-
ciji, Zelji po dolgorocni zaposlitvi ipd.

NAMESTO SKLEPNIH MISLI

Predstavljeni pristop (tabela s kazalci) je po-
skus sistemati¢ne ureditve informacij, s kate-
rimi lahko celovito spremljamo ucinkovitost
in uspeSnost izobrazevanja. Z vidika izbire
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kazalcev seveda nismo izérpali vseh moZno-
sti. Prav tako izbrani kazalci ne morejo biti
primerni za vsa podjetja, saj so razlike v
osnovni dejavnosti, na katero je vezana ka-
drovska funkcija, od podjetja do podjetja do-
kaj velike. Zelimo ponuditi le idejno podlago
za ustvarjalno iskanje novih reSitev na tem
podrodju.
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slenih. Oglejmo si dva primera: a) podjetje ima 20 zapo-
slenih; na koncu leta je Se vedno zaposlenih 19 od teh
posameznikov, dvajsetega pa je bilo treba v preteklem
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Kaksna sta v teh primerih kazalec fluktuacije in indeks
stabilnosti? Kazalec fluktuacije je v obeh primerih
enak, znasa 25 odstotkov. Sam po sebi ne pokaZe, kateri
zaposleni so zapustili podjetje. Indeksa stabilnosti pa
sta razlicna. V prvem primeru znasa indeks stabilnosti
95 odstotkov (19/20), je torej zelo visok in pomeni, da
fluktuacije niso povzrodili tisti, ki so v podjetju Ze dlje
Casa (vec kot eno leto), temvec na novo zaposleni. V dru-
gem primeru pa indeks stabilnosti znasa 75 odstotkov
(15/20), je nizji in pomeni, da je fluktuacija posledica
odhodov dlje zaposlenih. Vsak primer zahteva posebne
ukrepe.
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Revoz, d. d.,
Novo mesto

Ugotavljanje in merjenje
uspesnosti izobraZevanja

Primer podjetja Revoz

Podjetje Revoz proizvaja osebne avtomobi-
le, ki so veinoma namenjeni izvozu na za-
hodnoevropski trg. S temeljito posodobitvijo
proizvodnih procesov se je v zadnjih letih pri-
lagodilo velikim zahtevam kupcev in z uvr-
stitvijo v najvisji razred dobaviteljev dokaza-
lo visoko raven delovanja sistema kakovosti.

Volja do stalnega napredka, ki edini zagotav-
lja obstoj med tekmeci, se v podjetju udejanja
v ambiciozno zastavljenem nacrtu pospeseva-
nja napredka ne le s posodabljanjem tehnolo-
Skih procesov in boljSo organizacijo dela,
marve¢ predvsem z usposabljanjem zaposle-
nih.

Aktivnosti izobrazevalnega centra so usklajene z njegovim po-
slanstvom: »Svetovati vodstvu na podrecju izobraZevanja, skr-
beti za izvedbo strategije in politike podjetja s pomocjo 1zobra-
7evanja in nuditi izobrazevanje, ki bo zagotavljalo podjetju, da
bo vsak zaposleni usposobljen za izvajanje svojih nalog in za
udinkovito deseganje ciljev podjetja.«

Podjetje si je zadalo cilj postati uceca se orga-
nizacija, katere najpomembnejsi kapital so
inteligenca in znanje zaposlenih, odprtost do
zaposlenih in novih idej, inovativnost, trdne
moralne vrednote, pogum, samozavest ter
skrb za stranke, sodelavce in skupne cilje.

Nastanek izobrazevalnega centra v podjetju
Revoz se ujema z nastankom podjetja Revoz
v letu 1989. Danes imajo aktivnosti izobraze-
valnega centra, vpete v cilje in politiko pod-
jetja, pomembno vlogo pri uvajanju novih de-
lovnih metod pri projektih za nova vozila in

nove tehnologije oziroma delovnih sredstev v
proizvodnji.

V okviru izobraZevalnega centra je zastavljen
pester in obseZen program, ki zaposlenim
omogoca poglabljati poklicno znanje, napre-
dovati v lastnem poklicu ali se usposobiti za
delo na novem delovnem mestu.

IzobraZevanje je strokovno vodeno in nadzo-
rovano. Pri tem je izredno pomembno nacrto-
vanje izobraZevanja, pri ¢emer se dolocajo vi-
ri potreb po izobraZevanju, odvisni:

* od letnih osebnih razgovorov,
* od posameznikove usposobljenosti,

» od predvidenega nacrta napredka, politike
in ciljev podjetja.

Podrocje izobrazevanja v podjetju je izredno
obsezno, saj zajema naslednje sklope:
e Podrodje managementa — programi, na-

menjeni vodstvu podjetja, vodjem v terciar-
nih dejavnostih in vodjem v proizvodnji.

* Podrocje kakovosti — programi, namenjeni
zagotavljanju kakovosti oziroma osvajanju
novih nacinov za zagotavljanje kakovosti.

* Podrocje tehni¢nega izobraZevanja — v
tem sklopu se izvajajo programi, vezani na
tehniko, in sicer glede na:

— proces — programi s podrocja varjenja, te-
snenja, lakiranja, popravil ...;

— opremo — programi, vezani na robotiko, hi-
dravliko, pnevmatiko;
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— proizvod — programi z vsebino, vezano na
proizvod, na primer elektronika vozila,
ABS.

o Podrocje strokovnosti zaposlenih — pro-
grami, namenjeni pridobivanju znanja in ve-
§¢in s podroé¢ja komuniciranja, obvladovanje
stresa, pedagogike, retorike, spodbujanja
kreativnosti, metaplana, treningov samoza-
vesti.

¢ Podrocje tujih jezikov — znanje s tega po-
drocja pridobivajo zaposleni razli¢no:

e funkcionalno — komunikacijska metoda,

e sugestopedivna metoda,

e samostojno ucenje ob pomoc¢i mentorja,

¢ samostojno ucenje v skupini.

e Podroc¢je racunalniStva — izvajanje pro-
gramov za uporabo standardnih racunalni-
Skih programov v podjetju.

e Podrocje Studija ob delu, prakse in prak-
ticnega pouka — omogoca izbolj$anje kva-
lifikacijske strukture zaposlenih.

e Podrocje izobrazevanja proizvodnih de-
lavcev.

SPREML;AN]E IN OCENJEVANJE
1ZOB ANJA

Sredstva, namenjena izobrazevanju, so kori-
stno porabljena, Ce je posledica izobraZevanja
veja ucinkovitost zaposlenih in ¢e ima pod-
jetje neposredno korist.

Spostovanje globalnega procesa izobraZeva-
nja v podjetju uposteva potrebe po izobraze-
vanju, ki so nato analizirane. Analizi sledi iz-
delava splos$nih pogojev izobraZevanja in
iskanje ponudb za izvajanje ter izbira izvajal-
cev.

Sledijo izvedba izobraZevanja s spremlja-
njem, ocenjevanje izobraZevanja, ugotavlja-
nje pridobljenega znanja in njegova uporaba.

Ucinkovitost izobrazevanje je tezko opredelji-
va. Lahko govorimo o spremljanju in ocenje-

vanju izobraZevanja, za to pa obstaja veé
moznosti.

V podjetju smo opredelili oziroma izbrali vec¢
moznosti ugotavljanja rezultatov oziroma pri-
dobitev uéinkov na podlagi izobraZevanja ter
usposabljanja:

1. ocena izobraZevanja takoj po konfanem
izobrazevanju,

2. analiza z vodji ODE,
3. metoda MAQF.

1. Ocenjevanje po koncanem izobraze-
vanju

IzobraZevanje udeleZenci ocenijo takoj po
konanem izobraZevanju z ocenjevalnim li-
stom za udeleZence.

Ocenjujejo:

e uporabnost pridobljenega znanja,

* koliko je izobraZevanje izpolnilo njihova
pri¢akovanja,

* potek, strukturo in vsebino izobraZevanja,

 predavatelja,
* sprejem in organizacijo.

* sploSen vtis.

lijo na ocenjevalnem listu pre-

dnosti oziroma slabosti izo- ZClPOSleTlih.

brazevanja in to, kako bodo
pridobljeno znanje uporabili pri svojem delu.

Slabosti izobrazevanja so pokazatelj, na po-
dlagi katerega skuSamo pri naslednjih skupi-
nah slabosti odpraviti (tudi na podlagi predlo-
gov, ki jih dajo udelezenci za izbolj$anje izo-
brazevanja).

Mozne ocene so zelo dobro, dobro, slabo ali
zelo slabo. IzobraZevalni center ima v svojih
ciljih doloéeno raven za doseganje ocene izo-
brazevanja, tj. 4, 5.

Ce se ugotovi, da je ocena pod pri¢akovanim
ciljem, se z izvajalcem izobrazevanja na

Najpomembnejsi
kapital ucece se
01ganizacije je
Poleg tega udeleZenci oprede- N Clnj e leeni h
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skupnem sestanku skusa ugotoviti, kje so te-
Zave in pomanjkljivosti, ki jih je treba odpra-
Viti.

Na podlagi analize izobrazevalni center izve-
de potrebne aktivnosti za izboljSanje. Izracu-
navanje in spremljanje ocene izobraZevanja
poteka vsak teden oziroma takoj po konca-
nem izobraZevanju.

2. Analiza z vodji

Druga moznost za spremljanje ucinkovitosti
oziroma kakovosti izobraZevalnega programa
je analiza z vodji ODE — osnovnih delovnih
enot, katerih podrejeni so bili vkljuceni v pro-
gram izobraZevanja. Izvedemo jo v izobraZe-
valnem centru.

Analizo uspeSnosti izobrazevania, ki jo izvedemo skupaj z
vodii, sestavljajo:
= pozitivna opaZanja pri zaposlenih,
* negativna opaZanja pri zaposlenih,

| * navedba razlogov za spremembe pri zaposlenih,
* odgovor na vpraSanje, ali program daje pricakovane spremembe,
= odgovor na vprasanje, ali je na voljo dovolj informacij o vsebi-
ni in poteku programa, ;
* navedba tezav zaradi udelezbe zaposlenih,
 navedba pri¢akovanj v zvezi z izobraZevanjem v prihodnosti.

S tak$nim nac¢inom lahko pridobimo potrebne
povratne informacije o programih izobraze-
vanja, ustreznosti, tezavah, pri¢akovanjih in
seveda tudi spremembah, opaZenih pri zapo-
slenih po kon¢anem izobrazevanju.
Nadrejeni prav gotovo prvi ugotovijo spre-
membe pri zaposlenih po konanem izobra-
Zevanju in lahko opredelijo uporabnost prido-
bljenega znanja.

Iz analiz, ki smo jih Ze opravili, sklepamo, da
se bistvena pozitivna opazanja kazejo v vecji
samostojnosti delavcev, negativnih opazanj
pa ni opaziti. Razlogi za spremembe pri za-
poslenih se pripisujejo njihovi zainteresirano-

sti in njithovemu znacaju. Programi izobraZe-
vanja izkazujejo pri¢akovane spremembe.

Lahko bi rekli, da so najvecja ovira organiza-
cijske tezave, in sicer odsotnost zaposlenih —
visoka stopnja absentizma pri udelezbi na
izobrazevanju.

3. Spremljanje ocene ucinkovitosti izobra-
Zevanja — MAQF

Sest mesecev po konfanem izobraZevanju
ucinkovitost izobrazevanja ocenjujejo:

¢ udeleZenci izobraZevanja,

« nadrejeni udelezencev izobraZevanja,

¢ jzobraZevalni center.

Za to ocenjevanje z zamikom uporabljamo
posebno metodo, ki jo je podjetje Renault
razvilo v sodelovanju s petimi drugimi pod-
jetji. Imenuje se MAQF — méthode d’assuran-
ce de la qualité de formation« (metoda zago-
tavljanja kakovosti izobraZevanja).

Metodo MAQF sestavljata dve fazi;

1. Prva faza zadeva postopek pri organizaciji
in izvajanju izobraZevanja in priporoca posa-
mezne etape ter aktivnosti, ki jih moramo
opraviti, ¢e zelimo, da bodo rezultati izobra-
Zevanja ustrezali zahtevam.

2. Druga faza zadeva preverjanje kakovosti

opravljene storitve. Pri tem uporabljamo tri

vprasalnike:

— prvega, ki zadeva uporabljene postopke, iz-
polni izobrazevalni center;

— drugi vprasalnik zadeva ucinkovitost izo-
braZevanja z vidika udeleZenca;

— tretji vpraSalnik pa zadeva ucinkovitost izo-
brazevanja z vidika nadrejene osebe udele-
Zenca izobraZevanja, torej tistega, ki je dal
zahtevek za izobrazevanje.

Cilji metode MAQF

1. Ugotoviti morebitne pomanjkljivosti in na-
pake pri pripravi in izvedbi izobraZevanja;
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2. sproziti komunikacijo z nadrejenimi udele-
Zenceyv, torej s tistimi, ki zahtevajo izobraZe-
vanje, a so tudi med prvimi, ki lahko zagoto-
vijo oziroma morajo zagotoviti moZnosti, da
udeleZenec izobrazevanja pridobljeno znanje
uporablja v praksi;

3. zagotoviti pripravo in izvajanje nacrta na-
predka na osnovi ugotovljenih pomanjkljivo-
sti vseh treh strani (izobrazevalni center, ude-
leZenec, nadrejent).

Podrocja ocenjevanja

S to metodo ocenjujemo:

e ustreznost izobraZevanja,

» pedagosko izvedbo,

¢ komunikacijo,

° organizacijo,

e spremljanje udeleZenca,

e roke.

Metoda temelji na sistemati¢nem spremljanju

in preverjanju izobraZevanja. Ima vec etap za

pripravo in izvedbo izobraZevanja:

e sinteza analize zahteve (dolo¢imo, kaj bi
radi dosegli, cilje spremembe, pogoje
izvedbe);

izdelava splosnih pogojev izobraZevanja
(trenutno stanje, namen, pri¢akovani rezul-
tati, cilji izobraZevanja, ciljna skupina, po-
goji za izvedbo, predvidena sredstva za
izvedbo, literatura);
o pedagoski cilji, ki ustrezajo izdelavi splo-
$nih pogojev;
 pedagoski koncept (gradivo izobraZevalca,
vodi¢ za animacijo, pedagoSka sredstva,
metode ocenjevanja metode komunicira-
nja);
organizacija in logistika (kraj izvedbe, da-
tum izvedbe, urnik, spisek udeleZencev,
spisek izobraZevalcev);

izvedba (bilanca izobrazevanja, izvajalec,
udelezenci);

e administrativno upravljanje (realizacija —
udeleZenci, ure, kraj izvajanja, realizacija
proracuna;

¢ spremljanje in prenos na teren (upostevanje
pripomb udeleZencev za naslednje seminar-
je);

¢ sodelovanje in vkljucevanje hierarhije (vo-
dja opredeli, kaj pricakuje od udeleZenca
po izobraZevanju, ciljno raven ali cilj).

Program in obdelava

Metoda MAQF je racunalniski program (na
osebnem racunalniku), ki omogoca:

e obdelavo in analizo vprasalnikov,

e diagnostiko postopka pri organizaciji in
izvedbi izobraZevanja,

e pripravo porocila o oceni posameznega izo-
braZevanja (zadovoljstvo udeleZencev in
sposStovanje postopka).

Uporabljamo jo predvsem za obseznejse izo-
braZevanje, na primer za program Optimalna
ucinkovitost delavcev, program Robotika, te-
¢aje francoskega jezika.

dobri, saj kazejo na:

— dobro pedagogiko,

— upoStevanje organizacije, rokov in stroskov,

— ucinkovite komunikacijo.

— visok odstetek primernosti izobraZevalnih programov,

| Ugotavljamo, da so rezultati metode MAQF v odstotkih izredno |

— dobro sodelovanje vseh udeleZenih v procesu izobrazevanja
(nadrejeni 1izobrazevalni center, izobrazevalec, udeleZenec),

Na podlagi rezultatov pripravi izobraZevalni
center nacrt, s katerimi popravi oziroma iz-
boljSa odmike. Tako dosega stalni napredek
tudi na podrocju izobrazZevanja.
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Miran Morano
Samostojni
predavatelj

Kdaj je
izobraZevanje u¢inkovito ~
pogled in mnenje izvajalca

b4

Ceprav najpogosteje ugotavljajo in merijo
uspesnost izobraZzevanja organizatorji izobra-
Zevanja, je ta prispevek namenjen predvsem
izvajalcem izobraZevanja. Zakaj? Ker izvajal-
ci izobraZevanja veckrat pozabljamo, da smo
zaradi udeleZencev in ne udeleZenci zaradi
nas.

Seveda si lahko tudi organizatorji izobraZe-
vanja pomagate s temi izkuSnjami. Lahko
jih uporabite, ko boste »svoje« izvajalce
skusali prepricati, zakaj je ugotavljanje in
merjenje uspesnosti izobraZevanja tako po-
membno.

Prispevek bo najbolj koristil tistim, ki se
ukvarjate s skupinskim izobraZevanjem, Ce-
prav vecino predlogov lahko zlahka priredi-
te tudi za razliCne programe samoizobraZe-
vanja.

RAZLOGI ZA NEUSPESNOST

V svoji dosedanji predavateljski in modera-
torski praksi sem opazoval Stevilne kolege in

Izvajalci izobra-
Zevanja morajo
meriti lastno
ucinkovitost,

z njimi izmenjeval izkuSnje.
Na osnovi opazanj in pogovo-
rov ugotavljam:

1. Izvajalci izobrazevanja po-
gosto domnevamo, da je bilo
naSe izobraZevanje uspesno,
redko pa to tudi dokazemo.
Ker ne vemo gotovo, ali je bilo izobraZevanje
uspesno, imamo veliko tezav pri njegovem iz-
boljSevanju. Vecinoma kar nadaljujemo delo

po enakih metodah kot v preteklosti. Celo ko
razvijamo nove programe izobraZevanja, iz-
hajamo iz pristopov, metod in tehnik, ki smo
jih vajeni.

2. Vcasih izobrazevalci domnevamo, da je
bilo izobraZevanje uspesno, ker so udelezZen-
ci (na primer v anketnem vpraSalniku) izja-
vili, da so dosegli u¢ne cilje, ali so to celo
dokazali (preizkus znanja in/ali prakti¢ni
preizkus). Vendar pozabljamo, da so bili
ucni cilji morda napacni. Kaj pomaga pla-
nincu, ki se je pripravljal za pot na Triglav
(zna naSteti vse planinske postojanke na poti
in ¢asovno razdaljo med njimi, s sabo ima
celo zemljevid Julijcev), vendar se znajde v
Logarski dolini in sprasuje za pot do Grin-
tavca.

3. Izvajalci izobraZevanja pogosto razmislja-
mo o ugotavljanju in merjenju uspesnosti izo-
braZevanja kot o zakljuéni fazi. Tak$no raz-
misljanje zmanjSa ucinkovitost izobrazevanja
Ze v fazi nadrtovanja in prilagajanja izvedbe
udeleZzencem.

IzobraZevanje v vsakem pogledu zahteva do-
locena finanéna sredstva in tisti, ki placujejo
racune, hocejo vedeti, kakSne so (bodo) po-
sledice njihove investicije.

IzkuSnje kaZejo, da lahko izvajalci izobraZe-
vanja izboljSamo lastno ucinkovitost in ucin-
kovitost izobraZevanja samo z ustreznim ugo-
tavljanjem in merjenjem uspeSnosti izobraze-
vanja. To pa se za¢ne v trenutku, ko se odloci-
mo za izobrazevanje. '
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MERJENJE UCINKOVITOSTI
IZOBRAZEVANJA

Ucinkovit izvajalec izobraZevanja se zaveda,

da je uspe$nost izobraZevanja odvisna od nje-

gove dejavnosti v vseh petih fazah procesa

izobrazevanja oziroma od:

1. ugotavljanja izobrazevalnih potreb,

2. nalrtovanja in programiranja izobraZeva-
nja,

3. organizacije izobraZevanja,

4. izvedbe in

5. vrednotenja (evalvacije).

Cetrta faza, izvedba izobraZevanja (vse,

kar je potrebno za dosego ucnih ciljev), je

kljuéna dejavnost vsakega izvajalca izobraZe-

vanja, marsikateri izvajalec se posveti zgolj

izvedbi.

Tudi druga faza, nacrtovanje in programi-

ranje, je veCini izvajalcev izobraZevanja sa-

moumevna. Nekateri pa si vzamejo premalo

Casa za pripravo (to velja predvsem za izva-

jalce, ki se z izobraZevanjem ukvarjajo ob

svojem rednem delu), drugi se prepuscajo

navdihu (»O tem vem ve¢ kot vecina tistih, ki

me bodo prisli poslusat. Se bom Ze znael!«).

Nacrtovanje zajema dolocanje in opisovanje

tistega, kar Zelimo z izobraZevanjem doseci

(u¢ni dosezki), in dolocanje ter opisovanje

nacina, kako bomo to dosegli (metode, tehni-

ke, pripomocki). Kontrolni seznam nacrtova-

nja bi lahko bil:

1. U¢ni dosezki so opredeljeni

2. Uéna vsebina je dolofena

3. Uéne metode in tehnike so dolocene

4. Uéno gradivo (priro¢nik, delovni listi ipd.)
je izdelano

5. Uéni pripomocki so izdelani

6. U¢na priprava (scenarij izvedbe) je dokon-
¢no oblikovana

Preostale tri faze procesa izobraZevanja pa

obifajno izvajalcem izobraZevanja niso vel

samoumevne.

jo in kaj pricakujejo?

Utinkovit izvajalec se vkljudi Ze v prvo fazo, ugotavljanje izo- |
brazevalnih potreb. Kaj je posebnost dejavnosti, s katero se |
bodo udeleZenci ukvarjali? Kaj se od udelezencev pricakuje? |
 Kaj Ze znajo, obvladajo? Cesa si udeleZenci izobrazevanja Zeli- |

Vpogled v izobraZevalne potrebe izvajalec
lahko pridobi:

* od organizatorja izobraZevanja;

* iz dokumentov in listin (opis del in nalog,
poslanstvo in cilji organizacije, letna poro-
¢ilaipd.);

¢ iz razliénih vpraSalnikov, ki jih izpolnijo ne-
posredni vodje in bodoci udelezenci;

e v intervjujih z neposrednimi vodji udelezen-
cev, z izkuSenejSimi sodelavci udelezencev
izobraZzevanja in z udelezenci izobraZeva-
nja.

Tretja faza, organizacija izobraZevanja, je
po mnenju vecine izvajalcev domena organi-
zatorja izobraZevanja. IzkuSnje pa kaZejo, da
lahko organizacija izobraZevanja tako po-
membno vpliva na uspeh izobrazevanja, da si
ucinkoviti izvajalec vedno vzame Cas za so-

delovanje pri organizaciji in

pripravi izobraZevanja. Nekaj l Sp€§ nost
vprasanj, na katera se splaca iZO brazevanj a
merimo ze med
ganizaciji (organizacijah), | SA110 1Zve db 0.

odgovoriti:

» Kaj se trenutno dogaja v or-

iz katerih bodo prisli udele- L——mo—
Zenci? Reorganizacija, povecana narocila in
razlicne dejavnosti »horuk« vplivajo na
sproScenost in zbranost udeleZenceyv.

» Kaksen bo urnik (odmori)?

e Kaksno vabilo bodo prejeli in kdaj?

 Ali bi bilo smiselno o izobrazZevanju obve-
stiti tudi vodje udelezencev?

Ostala nam je Se peta faza procesa izobra-
Zevanja, preverjanje (ugotavljanje doseZe-
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nega in ugotavljanje potrebnih sprememb, ki
naj bi izboljsale izobrazevanje).

Na splosno lahko recemo, da lahko izvajalec
izobrazevanja ugotavlja in meri uspeSnost
izobrazevanja med izvedbo in po njej.

Ugotavljanje in merjenje uspeSnosti
izobraZevanja med izvedbo

Izvajalca izobraZevanja zanima Ze med
izvedbo 1zobraZevanja, ali so udeleZenci do-
segli posamezne cilje. Ce je pri oblikovanju
ciljev uposteval nadelo SMART (Specifi-
éen, Merljiv, Akcijski, Realen in Terminsko
opredeljen), mu merljivost cilja omogoca
ugotavljanje in merjenje uspesnosti. Oglej-
mo si nekaj primerov.

Merilo razvitosti doloCene ve$€ine je lahko
igra vlog. Po vsaki igri vlog izvajalec (lahko
skupaj z drugimi udeleZenci) ugotovi, ali je
oseba, ki igra vlogo prodajalca, pravilno
uporabila tehniko odmeva. »Igralec« ponav-
lja svojo vlogo, dokler je potrebno. Izvajalec
izobrazevanja lahko (skupaj z drugimi ude-
lezenci) vsakega »igralca« tudi oceni.

Poslanstvo izvajal-

Primer skupinskega ugotav-
ljanja in merjenja znanja

ca izobraze Vdn/—ﬂ j€ med izvajanjem izobraZeva-

pomagati udele-
zZencem izobraze-
vanja pri ucenju.

nja je lahko kviz. Po predsta-
vitvi doloCene vsebine izva-
jalec poskrbi, da se udele-
Zenci razdelijo na skupine s
tremi udeleZenci. Izvajalec
na tablo narise razpredilnico, v katero vnasSa
toCke, ki jih posamezna skupina doseZe pri
odgovorih na vprasanja. Skupine na vnaprej
doloc¢en nacin izbirajo vpraSanja, na katera
odgovarjajo. Izvajalec iz odgovorov na
vprasanja ugotavlja in meri znanje udele-
Zencev.

Primer individualnega ugotavljanja in mer-
jenja znanja med izvajanjem izobraZevanja
je lahko uporaba sodobne tehnologije. Zani-
miva je moznost posiljanja SMS-sporo¢il po

mobilnem telefonu na izvajalcev mobilni te-
lefon, ki je prikljucen na racunalnik. Racu-
nalnik obdela prejete podatke in grafi¢no
prikaZe raven znanja.

Ugotavljanje in merjenje uspesnosti
izobraZevanja po izvedbi

Ena najpogostejsih tezav, s katerimi se srecu-
jemo izvajalci izobrazevanja, je ¢asovna sti-
ska. Zaradi pomanjkljivega naértovanja in po-

—vr$ne opredelitve ucnih ciljev (brez uporabe

modela SMART) skuSamo proti koncu izo-
braZevanja hitro nadomestiti zamujeno. [zo-
braZevanje se zato pogosto konca mla¢no in
kar nekako »obvisi v zraku.

Oglejmo si primer moznega konca izobraze-
vanja. Ce traja izobrazevanje od 6 do 8 peda-
goskih ur, si lahko rezervirate 25-30 minut
pred napovedanim koncem izobrazevanja:

* 10 minut za skupinsko zbiranje vtisov (»Ali
se Se spomnite vaSega prihoda okrog
9. ure? Koliko ur je Ze minilo od takrat?
Kaj ste v tem casu videli, kaj ste sliSali in
kako ste se pocutili med nami? Razdelili se
bomo v skupine s tremi udelezenci itd.«)

* 10 minut za osebni akcijski nacrt (5 minut
za samorefleksijo in zapisovanje odlocitev;
5 minut za porocanje, kaj bodo »odnesli« z
izobraZevanja);

* 5 minut za izpolnjevanje anketnega vprasal-
nika o organizaciji in izvedbi izobrazeva-
nja;

* 5 minut rezerve (ne spomnim se, da bi se
kateri od udelezencev pritoZeval, ¢e se je
izobrazevanje koncalo pred napovedanim
koncem).

Mogoce se vam zdi pol ure preve¢. Zlasti ¢e
ste storilnostno naravnani, boste pomislili,
koliko lahko v 30 minutah Se poveste. Tega se
lahko znebite, ¢e pomislite na svoje poslan-
stvo: pomagati udeleZencem pri ucenju.
Odrasli si (v primerjavi z ucenci, dijaki in
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zgradbo« ucnega procesa:
e z uvodom pritegne pozornost udelezen-
cev in jih poveze s skupnimi cilji;

ohranja napetost;

umirijo in da se zaveZejo spremembi.

Uginkovit izvajalec izobrazevanja, podob- |
no kot dramatik, skrbi za »dramatursko |

o 7 aktivnimi metodami dela poveduje in |

» na koncu udeleZencem omogoci, da se |

Studenti) zelo redko vzamejo ¢as za ucenje po
izobraZzevanju. Ucinkovit izvajalec izobraZe-
vanja zato poskrbi za celoten ciklus ucenja
(skupaj s ponavljanjem in utrjevanjem) med
samo izvedbo izobraZevanja.

Tri najpomembnejSe stopnje ugotavljanja in
merjenja uspesnosti izobraZevanja po izvedbi
sO:

1. Odgovori na vprasanji:
— Kje so udeleZenci sedaj?
— Koliko so dosegli zastavljene cilje?

2. Analiza povratnih informacij, ki jih lah-
ko izobraZevalcu najpogosteje dajo:

e udeleZenci izobrazevanja (o stopnji zado-
voljstva z izobraZevanjem Vv celoti in nje-
govimi sestavinami (priprava in organi-
zacija, prostor in oprema, trajanje, stro-
kovnost in metodi¢na usposobljenost
izvajalca, uéno gradivo in pripomocki
ipd.) o ustreznosti in o stopnji uresnicitve
uc¢nih ciljev, o koristnosti in uporabnosti
pridobljenih informacij, znanja in spre-
tnosti, o izvajalcu, o svojem napredku
(spremembe v znanju, miSljenju in obna-
Sanju));

* neposredni vodje udeleZencev izobraZeva-
nja in njihovi sodelavci;

e posebni opazovalci, ki spremljajo izvedbo
izobraZevanja.

3. Vrednotenje uspeSnosti vseh petih faz
procesa izobraZevanja

e Ugotavljanje izobrazevalnih potreb
— Ali sem ugotovil njihove resni¢ne potrebe?

— Ce bi $e enkrat ugotavljal njihove potrebe,
katera vpraSanja bi si zastavil?

— Kako bi dobil odgovore na ta vprasanja?
e Nadrtovanje in programiranje
— Ce bi $e enkrat oblikoval u&ne cilje, katere

bi obdrzal, katere bi spremenil, katere izpu-
stil in katere dodal?

— Katere metode in tehnike so bile ucinkovi-
te? Zakaj so bile u¢inkovite? Katere bi opu-
stil? Katere nove bi izbral?

— Katera gradiva in ucni pripomocki so ude-
leZencem koristili? Kaj bi spremenil?

 Organizacija

— Ce bi Se enkrat organiziral enako izobraZe-
vanje z istimi udeleZenci, kaj bi storil enako
in kaj bi spremenil?

— Kaj je vplivalo na ozracje v skupini?

— Kako bi ga lahko Se izboljsal?

e Izvedba

— Katere aktivnosti so mi pomagale pri dose-
ganju ucnih ciljev?

— Ce bi $e enkrat izvedel enako izobrazeva-
nje, kaj bi spremenil?

¢ Preverjanje

— Kaj mi je koristilo pri preverjanju?

— Kaj bi Se lahko storil za udinkovitejse pre-
verjanje?

— Kako bi si lahko preverjanje olajSal?

NAKNADNO VREDNOTENJE

Naknadno vrednotenje (angl. »follow-up eva-
luation«) je metoda ugotavljanja in merjenja
ucinkov izobraZevanja po preteku dolocenega
casovnega obdobja. Obicajno ga izvajamo po
6 do 12 mesecih. Omogoca nam ocenjevanje
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sprememb v vedenju udeleZencev in ocenje-
vanje ustreznosti drugacnega obnasanja v de-
lovnem ali Zivljenjskem okolju.

Na kaj se osredotocamo pri naknadnem vre-

dnotenju?

Z metodo naknad- | - Al vdelesenci izobrazeva-

nega vrednotenja
0CeNnjujermo spre-
membe vedenja.

nja dejansko uporabljajo na
novo pridobljeno  znanje,
spretnosti ali vrednote?

— Ali neposredni vodje in so-
delavci opazajo razlike v
obnasanju udeleZenca izobrazevanja? Ce
jih, kako jih ocenjujejo?

— Ali se udeleZenci izobrazevanja pocutijo
bolj usposobljeni in samozavestni?

Naknadno vrednotenje nam da tudi nove po-
vratne informacije o ustreznosti izobraZeval-
nih ciljev, izbire vsebina izobrazevanja in
obravnavanja.

UPORABA POVRATNIH
INFORMACI]

Kako lahko uporabim povratne informacije
za naslednje izobraZevalne dejavnosti? Lahko
jih uporabim za:

» opredelitev problema;

¢ navedbo dokazov, da problem obstaja;

» ugotavljanje, kaksne so mozne posledice, Ce
problema ne odpravimo;

e navedbo moznih vzrokov, ki so povzrocili
problem;

» iskanje reSitev, ki bi preprecile problem ali
ga odpravile;

e prilagoditev u¢nega nacrta.

SKLEPNE MISLI

Tudi uCinkovit izvajalec izobrazevanja nene-
hno izboljSuje svoje vesCine in izobraZevalne
dejavnosti. Ugotavljanje in merjenje uspesno-

sti izobrazevanja vkljucuje sodelovanje izva-

jalca izobraZevanja v vseh fazah procesa izo-

braZevanja, ki potekajo pred izvedbo izobra-

Zevanja (ugotavljanje potreb, naértovanje in

programiranje ter priprava in organizacija

izobraZevanja). Po izvedbi ucinkovit izvajalec
izobraZevanja:

* vrednoti stopnje uresnienja izobrazevalnih
ciljev in ugotavlja primernost teh ciljev za
udeleZence izobrazevanja;

e vrednoti primernost oblike izobrazevanja in

izobraZevalnih metod za doloceno skupino
udeleZencev;

* ugotavlja in meri napredek udeleZencev izo-
braZevanja;

e se uci na lastnih izku$njah.

VIRI

Sabina Jelenc: ABC izobraZevanja odraslih, ACS,
Ljubljana, 1996.

RT Raab in drugi: Improving training quality — A trai-
ner’s guide to evaluation, FAO, Rim, 1991.

Gozdana Migli¢: Vrednotenje uspesnosti usposabljanja
in izpopolnjevanja v upravi, MNZ, Ljubljana, 2000.
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Krasko-obalna in notranjska regija
Osnovna Sola Antona Znidersica

OE Ljudska univerza llirska Bistrica

Rozmanova 25 b, 6250 lirska Bistrica

tel: 05714 5022 © fax 05714 50 22

Ljudska univerza Koper

Cankarjeva 33, 6000 Koper

tel: 0561280 00-  fac 05627 1291

e-mail: [u-koper@siol.net © http://www.lu-kopersi

Ljudska univerza Postojna

Ljubljanska 2, 6230 Postojna

1el: 057211280  fac 057211281
e-mail: lu-postojna@studioproteus.si

Ljudska univerza Sezana

Bazoviska 9, 6210 Sezana

1el:05 7311301 © fax 057311305
e-mail: ljudska.univerza.sezana@siol.net
hitp:/ /wwwlu-sezana.si

Severno primorska regija

Iavod za kulturno, izobraZevanje in Sport

Ljudska univerza Ajdovstina

Cesta 5.maja 14, 5270 Ajdovitina

tel. 05366 105,368 13 50 © fax 05 366 1105
e-mail: ljudska.univerza.ajdovscina@siol.net

Ljudska univerza Nova Gorica

Cankarjeva 8, 5000 Nova Gorica

tel: 053353100 © fax 053353117
e-mail: lu-ng@siol.net © http://www.lu-ng.si

Gimnazija J.Vege Idrija - Izobrazevanje odraslih
Studentovska 16, 5280 ldrija

tel: 05372 6803,37268 00 * fax 05372 68 02
e-mail: nadapetric1@guest ames.si

Gorenjska regija

Ljudska univerza Jesenice

Titova 86,4270 Jesenice

tel: 04 586 56 50 © fax 04 586 58 30
e-mail: univerza,jesenice@siol.net

Ljudska univerza Kranj, Center za izobrazevanje in kufturo
C. Staneta Zagarja 1, 4000 Kranj

tel: 04 28048 00 = fax 04 201 28 91

e-mail; [i-uni kranj@guest armes.si

http:/ /wwwlu-kranj.si

Ljudska univerza Radavljica

Kranjska cesta 4, 4240 Radovijica

tel 04 537 24 00  fax 04 537 00 58
e-mail; infollu-rsi

Ljudska univerza Skofja Loka

Podlubnik 1/a, 4220 Skofja Loka

tel: 04 506 1300 e fax 04 51208 88
e-mail: [ludska.univerza@k?2 net

http: / / wwewlu-skofjaloka.si

Ljudska univerza TrZi

Solska 2, 4290 Tric

tel: 04 592 55 51,592 55 50 © fax 04 596 2155
e-mail: heda sivic@guest.ames.si

Mariborsko - karoSka regija
Ljudska univerza Lenart

Nikova 8, 2230 Lenart

1el: 027292377 = fax 02729 23 76
e-mail: [u-lenart@quest ames.si

o Ajdovs&ina

¢ ¢
w8dihiia Postojna

llirska Bistrica
°

ZYEZA
LIURSKIH
ENIVERE
SLOVENTIE

Andragoski zavod Maribor - Ljudska univerza
Maistrova ulica 5, 2000 Maribor

1el: 02234 1111 © fax 02 234 11 22
e-mail:info@azm-u.si © http:/ /www.azm-u.si

Ljudska univerza Ptuj

Mestni trg 2, 2250 Pty

tel: 02749 2150 o fax 02 749 21 56
e-mail: luptuj@s-netnet © http:/ /www.lu-ptuj si

Ljudska univerza Ravne na Koroskem

Prezihova ulica 24, 2390 Ravne na Koroskem
161:028215073,8215074 = fax. 02 821 50 80
e-mail: lu-ravneGsiol.net e ttp:/ /www.u-ravne.si

Ljudska univerza Slovenska Bistrica
Partizanska 22, 2310 Slovenska Bistrica
tel:02 843 07 30  fax.02 84307 30
e-mail: [udska.univerza.slo.bistrica@siol net

Ljudska univerza Radlje ob Dravi
Koroska cesta 2, 2360 Radlje ob Dravi
tel: 02888 03 80 © fax 0288803 80
g-mail [judska@siol.net

Pomurska regija

Ljudska univerza Lendava

Kidriceva 1,9220 Lendava

16l 0257510 26  fax 025751026
e-mail: lu-lendava@quest.ames.si

© Jesenice Slov. Gradec ®  Slov. Bistrica® Ptuj
Radovljcae  ° Tréi Velenje © © Slov. Konjice
— Zalece. Rogaska S,
. Kranj Celie® o )
Skofja Loka o Trbovije @ Sentjur pri
Celju
i . o Lija
© ldrija Ljubljana o Krsko
‘e Nova Gorica © Trebnje

© Kocevie

Murska

Radlje ob Dravi .
b
© Ravne na Koroskem Naribor

Novo mesto ©

Crnomelje

Ljudska univerza Murska Sobota, Zavod za permanentno
izobrazevanje

Slom3kova 33, 3000 Murska Sohota

161:02536 1560 © fax 02 532 16 24

e-mail. ljudska.univerza m-sobota@siol.net

http:/ / wwwlu-murskasobota.si

Ljudska univerza Gornja Radgona

Trg svobode 4, 3250 Gornja Radgona

tel.: 02 564 87 00 © fax: 02 564 87 16
e-mail: judska.univerza@siol.net

Ljubljansko-zasavska regija

Cene Stupar, Center za permanentng {zobrazevanje
Vojkova 1, 1000 Ljubljana

lel: 0123444 00,234 44 21 o fax 01 234 44 28
e-mail: cene.stuparG@siol.net

http:/ /www.cene.stupar.si

Ljudska univerza Kogevje
Trg zbora odposlancev 30, 1330 Koevje
1el.: 01833 1180 © fax 01895 55 83
e-mail: lukocevjeG@siol.net

Tavod za izobraZevanje in kulturo Litja
Ljudska univerza

Trg na stavbah 8 , 1270 Litija

1el: 018980570 © fax 018980575
e-mail: zik.Ju@siol.net

Iasavska ljudska univerza

Trg svobode 11a, 1420 Trbolje

tel:03 565 61 20  fax 03 565 51 30
e-mail: romana martincic@guest arnes.si
htp:/ /www zlu-rbovlje.si

IzobraZevalno sredisée Miklosic
MikloSiceva 26, 1000 Ljubljana
tel: 0123123 95,231 1182 © fac 01 23169 78
e-mail: info@ismiklosic.si © http:/ /www.ismiklosic.si

Dolenjsko-posavska regija
Lavod za izobrazevanje in kulturo Grnomel)
Lupangiteva 1, 8340 Crnomelj

tel. 07 30613 92 © fax:07 306 1393
e-mail: zik.crnomel@siol.net

Razvojno izobraZevalni center Novo mesto
Novi trg 5, 8000 Novo mesto

tel.: 07 33345 50 < fax 07 393 45 67
e-mall ric@ric-nm.si © http://www.ric-nm.si

Ljudska univerza Krsko

Dalmatinova 8, 8270 Krsko

tel.: 07 488 11 60,488 1170 © fax 07492 24 82
e-mail: [judska.univerza krsko@siol.net

http:// www.lukrsko.si

Genter za izobraZevanje in kulturo Trebnje

Enota Ljudska univerza

Kidriceva 2, 8210 Trebnje

tel: 07 348 21 00,348 21 01 © fax 07 348 2102
e-mail: info@ciktrebnje.si © http:/ /www.ciktrebnje.si

Geljska regija

Andragoski zavod - Ljudska univerza Velenjs
Titovtrg 2, 3320 Velenje

tel: 03898 54 50 » fax 03 587 13 74
e-mail: lu.velenje@siol net

UPI- Ljudska univerza Jaleg

Ivanke Uranjekove 6, 3310 Zalec

18l 03713 3550 e fax 03 571 54 02

e-mail: judska.univerzaGupisi © http://www.upi.si

Ljudska univerza Sentjur

Mesti trg 5, 3230 Sentjur pri Celju

tel: 03 749 27 86, 743 28 03  fax 03 749 27 87
e-mail: darja.skorc@quest.ames.si

Svetovalno izobrazevalni center Slovenske Konjice
Enota Ljudska univerza

Skalska 7. 3210 Slovenske Konjice

1el: 03757 1800, 757 1816  fac 0357552 23
e-mail: sic.konjice@guest ames.si

Ljudska univerza Rogaska Slatina
Zdraviliki trg 15, 3250 Rogaska Slatina
tel: 03 818 24 40 © fax 03 818 24 40
e-mail: [udska.univerza@se.sik si

Ljudska univerza Celje

Cankarjeva 1, 3000 Celje

lel.: 03548 43 20,548 42 90  fax 03 544 31 81
e-mail: infoClu-celiesi © http://wwwlu-celje.si

Mocis, Center za izobrazevanje odraslih
Sloven] Gradec

Partizanska 16, 2380 Slovenj Gradec
tel: 0288383 80 * fax 02 883 83 81
e-mail: mocis@netsinet
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NACIONALNI IZPITI 1Z TUJIH JEZIKOV ZA ODRASLE

Drzavni izpitni center je v leto$njem letu vpeljal nov nacin preverjanja jezikovnega znanja in
enotne javno veljavne listine o znanju tujih jezikov. Enotno dolocena kakovost znanja
zagotavlja, da bo znanje cenjeno tudi v javnosti ter v poslovnih ali strokovnih krogih.

KAJ JE ZUNANJE PREVERJANJE ZNANJA TUJIH JEZIKOV ZA ODRASLE?

Preverjanje znanja tujih jezikov se opravlja iz angleSc¢ine, nemscine, italijans¢ine in
francoscine po javno veljavnih izobraZevalnih programih za te jezike, ki jih je sprejel minister
za Solstvo in Sport v letu 1999. Obseg izpitne snovi in nacin preverjanja znanja doloca izpitni
katalog, ki je sestavni del teh programov, enotne naloge pa pripravijo predmetne skupine
strokovnjakov, ki jih imenuje DrZzavni izpitni center. Izpiti so pripravljeni po priporocilih
Sveta Evrope.

KOMU JE IZPIT NAMENJEN?

Kandidati lahko opravljajo dva izpita na razli¢nih ravneh:
izpit na osnovni ravni (po 300 urah ucenja jezika)
izpit na visji ravni (po 500 urah ucenja)

Opravljajo ga lahko udeleZenci tecajev tujih jezikov ali samouki. Po uspesno opravljenem
izpitu dobijo kandidati javno veljavno listino, s katero izkazujejo znanje tujega jezika, kjer je
to potrebno: npr. pri kandidiranju za sluzbo, pri vpisu na podiplomski Studij, pri
dopolnjevanju evropske jezikovne mape, kot dokazilo za napredovanje v sluzbi ...

Od 1. 6. 2001 dalje javno veljavna potrdila o znanju tujega jezika po izobraZevalnih
programih za odrasle izdaja samo DrZavni izpitni center.

PRIJAVA K IZPITU

Redni izpitni roki za opravljanje nacionalnih izpitov iz tujih jezikov so trije: januarski, junijski
in oktobrski. Kandidat, ki Zeli opravljati izpit, se nanj prijavi do roka, ki ga dolo¢i Drzavni
izpitni center, v izbrani izobraZevalni organizaciji, ki izvaja izpite. Ob prijavi kandidat vplaca
ceno izpita.

POTEK IZPITA

Pisni izpit iz posameznega jezika kandidati v enem izpitnem roku opravljajo istega dne ob
istem casu v izbranih izobraZevalnih organizacijah, ki izvajajo izpite. Preverjanje znanja je
pisno in ustno. Pri obeh izpitih se preverjajo bralna, slusna, pisna in govorna sposobnost.
Pisni in ustni izpit sta ocenjena skupaj kot celota.

Dodatne informacije: V()
Drzavni izpitni center

Ob Zeleznici 16

1000 Ljubljana ‘
tel.: (01) 548 46 00 1 ¢

Spletna stran: www.ric.si (Drzavni izpitni center )
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Povzetki/Abstracts

Dr. Franc Krizaj

VseZivljensko izobraZevanje
med vizijo in utopijo ~
memorandum

Memorandum o vseZivljenjskem izo-
braZevanju, ki ga je sprejel Svet Evrope,
predvideva za Evropejce skoraj neverjetne
moZnosti za vseZivljenjsko izobraZevanje
in njegovo nenehno nadgrajevanje. Ven-
dar pa Memorandum ne pove, kdo naj bi
bil odgovoren za to izobraZevanje. Neka-
tere zamisli v njem nas spominjajo na Ze
pozabljene ideje vodilnih evropskih hu-
manistov in ideologov (socialistov) iz
Sestdesetih in zgodnjih sedemdesetih let
20. stoletja, ki pa so Zal ostale samo ideje.
Finanéne razmere v nasi drZavi (manager-
ji imajo mocno liberalisti¢no-kapitalisti-
¢no mentaliteto) ne dopus¢ajo »memoran-
dumskim idejam«, da bi se uresnicile.
Vendar je nekaj moZnosti, da sprejmemo
vsaj nekatere od njih.

Franc KriZaj, Ph.D.

Life-long Education between
Vision and Utopia ~
Memorandum

The Memorandum on life-long educa-
tion, adopted by the Council of Europe,
presupposes for Europeans almost incred-
ible possibilities for life-long education
and its permanent upgrading. However;
the Memorandum does not say who is to
be in charge of the education. Some ideas
in the Memorandum remind us of the
already forgotten ideas of the leading
European humanists and ideologists
(socialists) from the 1960’s and early sev-
enties. Ideas which unfortunately have
only remained ideas. Financial circum-
stances in our country (managers have
strong liberalist-capitalist mentality) do
not allow the »Memorandum ideas« to
come true. Nevertheless, there are some
possibilities for its partial acceptance.

Dr. Marjana Merka¢

Ali je ve¢ razlik ali ve¢ podobnosti v izo-
brazevanju v velikih, srednjih manjsih
podjetjih

V prispevku so predstavljeni rezultati
nekaterih raziskav, opravljenih na podro¢-
ju izobraZevanja in usposabljanja zaposle-
nih v manjsih, srednjih in velikih sloven-
skih podjetjih. Raziskave kaZejo na neka-
tere razlike v odnosu do razvoja zaposle-
nih kot dela poslovne strategije v podjetju,
na ovire pri razvoju njihovih zmogljivosti,
na povezave med zadovoljstvom z delom
in motivacijo za izobraZevanje. Prikazano
je tudi, koliko je za vsebine, vezane z izo-
braZevanjem in usposabljanjem, pomem-
bno, ali je posameznik zaposlen v veli-
kem, srednjem ali manjSem podjetju.

Marjana Merkac, Ph.D.

More Differences or More Similarities
Regardinﬁ Education in Big, Middle-sized
and Small Companies

The article presents the results of
research of education and qualifying of
employees in small, middle-sized and big
Slovenian companies. The research shows
some differences regarding the attitude to
the development of employees as a part of
a company’s business strategy, some
obstacles for developing their abilities,
and connections between job satisfaction
and motivation for learning. It also shows
how important it is for the subjects con-
cerning education and qualifying if an
individual works for a big, middle-sized,
or small company.

Dr. Nives Licen
Socialni kapital in izobraZevalne potrebe
odraslih v obdobju spreminjanja dela in
trZenja

Uceca se organizacija je eden izmed
posledic globalizacije. Znanje, ucenje in

izobraZevanje so tesno prepleteni z glo-
balnim kapitalizmom. IzobraZevanje ima
funkcijo sluZabnika, ki omogoCa podje-
tjem bolj uspeSno funkcioniranje. V uce-
nju vse bolj vidimo vloZek v ¢loveski in
druZbeni kapital. Rezultat sta moZnost za-
poslovanja in prispevek h gospodarstvu.
Toda ucenje je tudi ¢loveski proces, kate-
rega rezultat ni samo razvoj ljudi kot kapi-
tala, ampak kot ¢loveSkih bitij.

Nives Licen, Ph.D.

Social Capital and Educational Needs of
Adults in the Period of Changing Work
and Marketing

The learning organisation is one of the
products of globalisation. Knowledge,
learning and education are intertwined
with global capitalism. Education is
regarded as a servant, which enables com-
panies to function more effectively.
Learning is seen as an investment in
human and social capital. The result is
employability and contribution to the
economy. However, learning is also a
human process resulting in the develop-
ment of people as human beings, not only
human capital.

Dr. Janez Tusek

Pomen vseZivljenjskega izobraZevanja za
sodobno industrijsko proizvodnjo

V ¢lanku sta prikazana pomen in potre-
ba stalnega izobraZevanja zaposlenih v in-
dustriji, vseh, ki Zelijo posodabljati proiz-
vodnjo, uvajati novosti, spremljati konku-
renco in stalno povecevati produktivnost.
Poleg splo$nih potreb in nacel vseZivljenj-
skega izobraZevanja je navedenih nekaj
osnovnih in splo$nih potreb izobraZevanja
za sodobno industrijsko proizvodnjo. Po-
udarek je na izobraZevanju za vsesplo$no
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kakovost, pomenu standardizacije, varstva
okolja, zadovoljstva zaposlenih, varstva
pri delu in ravnanja s strankami. Posebno
poglavje je posveceno izobraZevanju za
razvoj in izbolj$anje proizvodov, patentni
za&Citi novih proizvodov, ucenju od kon-
kurence, uporabi interneta in druge litera-
ture. Na koncu pa je nekaj prakti¢nih pri-
merov uspe$nega izobraZevanja v sloven-
ski industriji.

Janez TusSek, Ph.D.

The Meaning of Life-long Education for
Contemporary Industrial Production

The article shows the significance of
and the need for permanent education of
the people employed in industry who want
to up-date production, implement novel-
ties, monitor competition, and constantly
increase productivity. Besides general
needs and principles of life-long educa-
tion there are some basic and general
needs of education for modern industrial
production. There is a special emphasis
on education for overall quality, the sig-
nificance of standardisation, protection of
the environment, job satisfaction, safety at
work, and dealing with customers. One
chapter is dedicated to training for devel-
opment and improvement of products,
patent protection of new products, learn-
ing from competition, use of internet and
other sources. At the end there are some
cases of successful education in Slovenian
industry.

dr. Sabina Jelenc KraSovec
Univerza kot del udece se druzbe

Posameznik ima danes na voljo razli-
¢ne vire in sredstva. To spreminja tudi raz-
merje mo¢i med univerzo in drugimi or-
ganizacijami, ki so proZnejSe in se bolj
prilagajajo posamezniku. Znanje ni veC
nakopiceno le v univerzitetnih srediScih,
temvet je Cedalje bolj razprSeno. Ugotovi-
tve kaZejo, da se univerza, ki je prvi korak
v akademski karieri ali strokovni uspesno-

sti, le poCasi odziva na pobude po ustvar-
janju »ucece se druzbe« ali pa se sploh ne.
Razvoj ucece se druzbe bi zahteval spre-
minjanje organizacije ter delovanja uni-
verze in njeno drugacno povezovanje S su-
bjekti v druzbi. S tem univerza ne bi zani-
kala svojih bistvenih znacilnosti. IzboljSe-
vala naj bi dostop odraslih do visokoSol-
skega Studija, se intenzivneje odpirala na-
vzven in se na razli¢nih ravneh povezova-
la z zunanjimi druZbenimi subjekti (orga-
nizacijami, drustvi, posamezniki idr.), tra-
dicionalne metode poucevanja naj bi na-
domescala ali dopolnjevala z aktivnejSimi
metodami poucevanja in ucenja, v ucni
proces uvajala inovacije, ki so posledica
tehnoloSkega, ekonomskega ter socialne-
ga razvoja in postopno spreminjala svoje
delovanje ter strukturo in tako postajala
uceca se organizacija.

Sabina Jelenc Krasovec, Ph.D

The Role of University in the »Leamning
Society«

In the last decade the idea of a learning
society which is based on the strategy of
learning throughout one’s life has become
the topic of various discussions. Kno-
wledge is no longer a commodity accu-
mulated in university centres but is beco-
ming increasingly dispersed. There are se-
veral quite different sources and means
available to the individual which have
started to influence the power relationship
between the university and other instituti-
ons which are more flexible and adapt ea-
sier to the needs of the individual.

The university should respect and fol-
low the principle of life-long learning and
increase the access to university studies to
the adults; it should become more open to
the outside world and connect with the ex-
ternal social subjects (organisations, soci-
eties, individuals, etc.); traditional lear-
ning styles should be replaced or supple-
mented by more active methods of lear-
ning and teaching; it should implement in
the teaching process the innovations re-
sulting from the technological, economic
and social development; it should gradu-
ally transform its function and structure in
the direction of a learning organisation.

Dr. Bogdan Lipicnik
A hodemo, kar potrebujemo ~ znanje za
programiranje odloanja

Znanje je kategorija, ki obsega tudi
mnoge odlocitve iz preteklosti. Te odloc¢i-
tve so bile dobre za preteklost, veliko
vpraSanje pa je, ali se bodo obnesle tudi v
prihodnosti. Odlocitve so lahko programi-
rane ali neprogramirane. Kadar vnaprej
doloCena situacija sproZi vnaprej dolocen
odziv, lahko reemo, da je tak$na odloci-
tev programirana. Ce pa hofemo sprejeti
neprogramirano odlocitev, moramo po-
iskati informacije, prepoznati problem,
ovrednotiti moZne alternative in zaceti
delovati. Ce je proces bolj zapleten, bodo
programirane odlocitve bolj ucinkovite.
Za bodoc¢e managerje v Sloveniji se zdi,
da imajo znanje, ki obsega ve¢ programi-
ranih odlocitev kot neprogramiranih.
Lahko sklepamo, da bodo imeli veliko te-
Zav z odloCanjem v zapletenem organiza-
cijskem sistemu. Tudi Ce se Zelijo nauditi
pravilnega odlo¢anja, se ne morejo, ker ne
vedo, kaj potrebujejo. Ce so dobri v ne-
programiranjem odlocanju, si Zelijo vec
znanja s tega podro¢ja. Dejansko potrebu-
jejo nekaj znanja o programiranjem odlo-
¢anju in obrnjeno.

Bogdan Lipicnik, Ph.D.
Do We Want what We Need — Knowl-
edge and Decision-making

Knowledge is a category which
includes many decisions from the past.
These decisions were good for the past but
it is a big question if they will work in the
future. Decisions may be programmed or
non-programmed. When a predetermined
situation  triggers a  predetermined
response we can say that a decision is pro-
grammed. To make a non-programmed
decision, one must search for information,
identify the problem, evaluate possible
alternatives, and act. If the process is
more complicated, the programmed deci-
sions will be more effective. The trends
among the future managers in Slovenia
show that they have knowledge which
includes more programmed decisions
than the non-programmed ones. We can
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expect that they will have a lot of difficul-
ties with decision-making in a complicat-
ed organisational system. Even if they
want to learn the right decision-making,
they are not able to do so because they
don’t know what they need. If they are
good at non-programmed decisions they
want more knowledge in this field. Actu-
ally they need some knowledge about pro-
grammed decision-making and vice versa.

Renata Mihali¢

Roman Nahtigal

Sodobna politika izobraievanga kadrov
in razvoj kariere — primer podjetja
Planika Kranj

Prispevek obravnava politiko obvlado-
vanja znanja v funkciji modernega podje-
tniSkega ravnanja s CloveSkimi viri. Pose-
bna pozornost je namenjena holisti¢nemu
pristopu k obvladovanju znanja v koncep-
tu razvojnega procesa kadrov. Obravnava-
no podroje je tudi empiriCno ilustrirano —
s poudarkom na modernem konceptu poli-
tike izobraZevanja kadrov in politike ra-
zvoja kadrov v Planiki Kranj

Renata Mihali¢
Roman Nahtigal

Modern Strategy of Human Resources
Education and Career Development ~ the
Case of the Planika Company in Kranj

The article discusses knowledge man-
agement policy in the function of modern
entrepreneurial human resources manage-
ment. Special attention has been paid to
holistic knowledge management approach
in a concept of human resources develop-
ment processes. The sphere dealt with is
also presented empirically with an empha-
sis on a modern concept of knowledge
management policy and human resources
development policy in Planika Kranj, d.d.

dr. Nena Mijo¢

Upostevanje izkuﬁenf’ pri programiranju |

izobraZevanja zaposlenih

Pri programiranju izobraZevanja lahko
upostevamo izkusnje zaposlenih v vec sto-

pujah. Najprej pri opredelitvi potreb in ci-
ljev izobraZevanja, kasneje pri pripravi
osnovnega programa izobraZevanja za sku-
pino in kon¢no tudi pri izbiri virov ter me-
tod izobraZevanja. Metode ugotavljanja iz-
kustveno pridobljenega znanja so razline
in jih moramo vnaprej nacrtovati, sicer
ostanejo predhodno znanje in izkuSnje ne-
odkrite. Poleg vsebinskega programiranja,
ki praviloma poteka ciljno in problemsko,
nas zanimajo tudi izobraZevalne izkuS$nje
udeleZencev. Kadar uvajamo nove pristope
pri izvajanju izobraZevalnih programov (na
primer e-izobraZevanje, kombinacija samo-
stojnega Studija in skupinskih srecanj, pro-
jektnega dela in izobraZevanja, timskega
izobraZevanja, metode primera, igranje
vlog), se moramo prej prepricati, kakSne so
izku$nje udeleZencev z novimi pristopi. Iz-
kusnje so temelj samozavesti in predstave o
samem sebi pri odraslem, zato jih moramo
upoStevati tudi pri programiranju izobraZe-
vanja zaposlenih.

Nena Mijo¢, Ph.D.
Considering Experience in Programming
Education of Employees

Within programming education, we
can take into account the experience of
employees in several stages. Firstly, when
we define the needs and objectives of edu-
cation, later on when we prepare a basic
education programme for a group, and
finally when we select sources and meth-
ods of education. Methods of assessing
experientially acquired knowledge are dif-
ferent and have to be planned in advance,
otherwise this knowledge remains undis-
covered. Besides programming of topics
which is as a rule goal- and problem-ori-
ented, we are also interested in education-
al experiences of the participants. When
we introduce new approaches of imple-
menting educational programmes (e.g. e-
education, combination of self-study and
group meetings, project work and learn-
ing, team education, case methods, role-
playing) we have first to check the experi-
ences of the participants with these new
methods. Experiences are a basis of self-
confidence and self-image of an adult,
therefore they should be taken into
account at programming education of
employees.

dr. Edvard Konrad
Razvijanje vodstvene kompetentnosti

Kakovostno vodenje je bistvena deter-
minanta uspeSnosti organizacij. Zato v
organizacijah posvecajo Cedalje ve¢ Casa
in sredstev razvijanju kompetentnih vo-
dij. Namen prispevka je osvetliti pomen
pojma vodstvenih kompetentnosti in nje-
gove implikacije za problematiko izobra-
Zevanja managerjev. Zanima nas, od éesa
je odvisna uspeSnost vodenja in kaksSno
vlogo ima pri tem vodstvena kompetent-
nost, pa tudi, kako se ta izraZa pri delu in
s kak8nimi strategijami jo je mogoce ra-
zvijati.

Edvard Konrad, Ph.D.
Developing Leadership Competencies

Quality of leadership is one of the most
important determinants of organisational
effectiveness. A lot of time and resources
are devoted to developing competent lead-
ers. The purpose of this paper is to high-
light the significance of the concept of
leadership competency and its implica-
tions for the education of managers. The
focus of this analysis is the role of these
competencies in encouraging successful
leadership behaviour. In addition, the
question is elaborated how this competen-
cies are assessed and what are the strate-
gies for their development.

Dr. Sonja Treven

IzobraZevanje managerjev za delo
v tujini

Avtorica raziskuje izobraZevanje ma-
nagerjev, izbranih za vodenje poslov v
tujini. Najprej predstavi razlicne prijeme,
ki jih managerji lahko uporabijo pri uce-
nju o tuji kulturi. Nato pa nameni pozor-
nost interakciji med kulturo in vedenjem
organizacije.
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Sonja Treven, Ph.D.

Training of Managers to
Work Abroad

The author explores the training of
managers selected for managing business-
es of their companies abroad. She first
presents various approaches that man-
agers can use in studying the relevant cul-
ture. Then she devotes her attention to the
interaction of the culture and the organisa-
tional behaviour.

mag. Nadja Dobnik

Pomen izobraZevanja na daljavo
za gospodarstvo

Sodobna tehnologija ponuja Stevilne
moZnosti za samoizobraZevanje in izobra-
Zevanje na daljavo tudi na podrocju stro-
kovnega izobraZevanja in izpopolnjevanja.
Pri programih, pri katerih gre za pridobi-
vanje novega znanja, podatkov in informa-
cij, je vsaj del izobraZevanja mogoce pre-
nesti na gradivo, ki omogoca individualno
ucenje. Pri tem se je treba zavedati, da
zahteva vsebinska in izvedbena zasnova
takih programov druga¢no konceptualiza-
cijo izobraZevanja.

Nadja Dobnik, M.A.

The Importance of Distance Education
for In-jobs Learners

In the area of professional training,
new developments in technology offer
numerous possibilities for distance edu-
cation and autonomous learning. In par-
ticular, programmes intended for knowl-
edge, data and information acquisition
are possible to draw up based on self-
study of required material. However, for
such professional training, different
overall approach to programme contents
outline and study materials design are
necessary.

Dr. Aleksander Kustec

E-izobraZevanje: sodoben na¢in
investiranja v zaposlene

E-izobraZevanje je najbolj dinami¢na
in zanesljiva resitev za podjetja, ki Zelijo
zniZati stroSke, povecati zadovoljstvo po-
slovnih partnerjev strank ter omogociti
zaposlenim sodoben nacin pridobivanja
znanja. Prispevek govori o pomembnosti
in prednostih e-izobraZevanja in navaja
predloge ter zamisli za razvoj e-izobraZe-
vanja v slovenskih podjetja.

Aleksander Kustec, Ph.D.

E-education: A Contemporary Way of
Investing in Employees

E-education is the most dynamic and
reliable solution for corporations which
want to reduce costs, increase the satisfac-
tion of business partners and clients, and
enable the employees to use a modern way
of enhancing their knowledge. The article
deals with the importance and advantages
of introducing e-education and gives sug-
gestions and ideas for the development of
e-education in Slovenian corporations.

Mateja Geder
Uvajanje e-izobraZevanja v podjetjih

Z uporabo informacijsko-komunikacij-
ske tehnologije v izobraZevanju so se po-
veCale tudi moZnosti za izobraZevanje.
Znanje in izku$nje, ki jih ima izobraZeval-
na institucija z e-izobraZevanjem, so lahko
dragocene, ko zacne podjetje uvajati e-
izobraZevanje. Pri tem so prenosljivi pred-
vsem principi oblikovanja modela in izku-
Snje pri uvajanju e-izobraZevanja. Podjetja
morajo najprej prepoznati prednosti e-izo-
braZevanja in moZne pasti pri njegovem
uvajanju ter upostevati merila, odlo¢ilna
za ucinkovitost, ekonomi¢nost in naklo-
njenost e-izobraZevanju.

Mateja Geder
Introducing E-leaming into Companies

The use of information-communica-
tion technology in education and training

has increased the variety of possibilities
for learning. Know-how and experiences
of an online education provider can be of
great value for a company when introduc-
ing e-learning. Especially transferable are
the principles of designing a model and
experiences with introducing it. Compa-
nies have to be aware of the advantages
and disadvantages of introducing e-learn-
ing into their internal organisation of edu-
cational and training concepts and consid-
er the criteria which are crucial for the
effectiveness, economy and positive atti-
tude to introducing e-learning.

Ema Perme

Vloga mentorja v
e-izobraZevanju

Za uspesno izvajanje e-izobraZevanja
so potrebni ustrezno usposobljeni izvajal-
ci — mentorji. Ti morajo zadostiti Stirim
pogojem: pedagoSkemu, motivacijskemu,
organizacijskemu in tehni¢énemu. Mentor
je strokovnjak, ki pozna tudi osebnostne
znacCilnosti odraslih, obvlada informacij-
sko racunalniSko tehologijo — ICT in ima
znanje iz e-moderiranja. V povezavi s te-
matiko ucnih vsebin doloca dodatne nalo-
ge in svetuje dodatne vire, ki omogocajo
kriticno razmiSljanje udeleZencev in ak-
tivno sodelovanje pri doseganju izobraZe-
valnih ciljev. Za komunikacijo z udeleZen-
ci ima najpogosteje na voljo e-posto in
ucno okolje na internetu, torej gre za pisno
komunikacijo, zato mora obvladati tudi
pravila komuniciranja prek interneta.
UdeleZencem pomaga tudi pri spoznava-
nju u¢ne tehnologije, ki jo uporabljajo v
izobraZevanju. E-izobraZevanje ima Se ve-
dno znacilnosti splo§nega izobraZevanja,
pri Cemer sodelujejo posamezniki in v
medsebojni interakciji prihajajo do nove-
ga znanja, resitev, idej. Tehni¢ne reSitve in
uporaba tehnologije so sicer za organiza-
cijo e-izobraZevanja pomembne, vendar
so, kot v vsakem izobraZevalnem procesu,
potrebni ustrezno usposobljeni ljudje. E-
mentorji so nova generacija v izobraZeva-
nju. S posodabljanjem izobraZevanja za-
poslenih se bomo tudi v Sloveniji lahko
primerjali s svetovnim trgom in svetovno
informacijsko druzbo. 2
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Ema Perme
The Role of a Moderator in E-education

Successful work of e-moderators
depends on their skills. It is necessary that
e-moderators are experts for specific areas
of work with lots of practical experiences
and that they know different sources includ-
ing the World Wide Web. E-moderators
guide learners through the learning materi-
al and let them create their own critical
opinions as well as contribute their experi-
ences. The learning environment is internet
and e-moderator should feel comfortable
with it as much as with writing and giving
different instructions to the learners. E-
moderators are a new generation of teach-
ers, who use ICT as a helpful tool in the
learning process, which is creative and
inspiring and where students have many
opportunities for active learning and get-
ting the feedback of their learning progress.

dr. Lea Bregar
mag. Irena OgrajenSek
mag. Mojca Bavdaz Kveder

SWOT-analiza uporabnosti
e-izobraZevanja za zaposlene

V praksi je e-uCenje pogosto skréeno
na dostopnost u¢nih vsebin v razlicnih
formatih na spletu. Toda naSe izkusnje z
razvijanjem e-izobraZevalnega programa
pri ekonomski statistiki na eni strani, na
drugi pa postopki ocenjevanja, vodeni v
pilotski fazi izvajanja programa, kaZejo,
da je treba popraviti sedanje pedagoSke
koncepte, ¢e hofemo resnicno izbratipre-
dnosti e-izobrazevanja. Ustrezno je treba
prilagoditi tudi uporabo organizacijskih,
finanénih in kadrovskih virov. Prispevek
sistemizira naSe izku$nje, pomembne za
e-izobraZevanje na delovnem mestu, s
SWOT-analizo.

Lea Bregar, Ph.D.
Irena Ograjensek, M.A.
Mojca Bavdaz Kveder, M.A.

SWOT Analysis of Applicability of
E-education for Employees

In practice, e-learning is often being
reduced to on-line availability of existing

learning materials in various data file for-
mats. However, our experiences with
development of an e-learning programme
on Economic Statistics on one hand, as
well as evaluation procedures conducted
during the programme’s pilot implemen-
tation phase on the other hand, show that
in order to take advantage of e-learning,
existing pedagogical concepts should be
revised. Also, the use of organisational,
financial and personnel resources has to
be adapted accordingly. The paper sys-
temises our experiences, relevant for e-
learning at the workplace, by means of the
SWOT analysis.

Metka Gali¢

Psiholoski temelji za uéinkovito
posredovanje znanja zaposlenim

Vsa uspeSna podjetja so Ze dolgo tega
spoznala, da je znanje njihova najboljSa
pomembna prednost pred konkurenco. Te-
Zave se utegnejo pojaviti tedaj, ko skuSa-
mo prepricati ¢loveka, ki ima sluzbo, ki je
v Soli doZivel same padce in razoCaranja,
kako pomembno je pravzaprav ucenje.
Motivacija, pozitivna samopodoba, ustre-
zne razmere za ucenje, namre¢ teZavno-
stna stopnja obravnavane teme, kakovost
uénega materiala, druzbene norme, pred-
vsem pa sam ucitelj ali uciteljica kot Zari-
$¢na toCka izobraZevalnega procesa so to-
rej izjemnega pomena. Uciteljeva izobraz-
ba, izkuSnje, pri¢akovanja in njegov odnos
do Studentov lahko bodisi spodbujajo uce-
nje bodisi ga zavirajo.

Metka Gali¢

Psychological Basis of Efficient Transfer
of Knowledge to Employees

All successful companies realised a
long time ago that knowledge is their
most important competitive advantage.
The problems may appear when we try to
convince a person with a job, who experi-
enced only downfalls and disappointment
at school, how important learning actually
is. Motivation, positive self-image, appro-
priate learning conditions, viz. the diffi-
culty level of a topic discussed, the quality

of the study material, social norms and
first and foremost, the teacher himself or
herself as the focal point of the education-
al process are therefore of the utmost
importance. The teacher’s education,
experience, expectations and his or her
rapport with students can either encour-
age or repress learning.

Anton GrebenSek

Delovni proces kot osnova za izbiro
metod in tehnik internega izobraZevanja

V prispevku je predstavljen vpliv teh-
ni¢nih inovacij na delovni proces/sistem
obravnavan kot osnova za izbiro metod in
tehnik internega izobraZevanja, odvisno
od poklicnih kvalifikacij in/ali kompe-
tenc.

Anton Grebensek

Working Process as a Basis for the Selec-
tion of Methods and Techniques of Inter-
nal Education

The article discusses the influence of
technical innovations on the working
process/system, which presents a basis for
selecting vocational qualification and
competencies.

Nevenka Beve

Usposabljanje zaposlenih za prenos
znanja - interno izobraZevanje in
izobraZevanje izobraZevalcev

V obdobju privatizacije NLB in pristo-
panja k Evropski uniji ter integraciji z njo
se v NLB vse bolj zavedamo, da bomo
lahko ohranili svojo konkurenéno pre-
dnost ali jo celo izboljsali samo z dobro
usposobljenimi kadri.

Svojo kljuéno priloZnost za dosego te-
ga cilja vidimo predvsem v usposabljanju
in izobraZevanju notranjih izobraZevalcev,
ki bodo sposobni prenesti pridobljeno
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znanje tudi na druge, neposredno na svo-
jih delovnih mestih, na seminarjih, delav-
nicah in v drugih oblikah.

Zato se nameravamo tudi v prihodnosti
posvecati nenehnemu iskanju novih inter-
nih izobraZevalcev kot tudi nadaljnjim tre-
ningom in izobraZevanju, spodbujali pa
bomo pridobivanje znanja v razli¢nih no-
vih oblikah in z novimi metodami.

Nevenka Beve

Qualifying of Employees for Communica-
tion of Knowledge ~ Internal Training
and Training of Educators

In the period of privatisation of NLB
d.d. and accession and integration in the
European Union, we here at NLB d.d. are
more than ever before aware that we will
only be able to retain our competitive
advantage or even further increase it with
a well qualified personnel.

Above all, we see our key opportunity
to reach this goal in training end educat-
ing internal educators, who will be capa-
ble of communicating the acquired
knowledge to others, too, either directly at
their job posts, via seminars, workshops
or in any other form.

Therefore we will pay much attention
to continuous search for new internal edu-
cators as well as to further training and
educating of the existing ones and we’ll
encourage gathering knowledge in vari-
ous new forms and methods.

Jasmina Starc, mag. Ana Blazi¢
Dejavniki, ki ovirajo zaposlene pri izo-
braZevanju

Avtorici poroCata o rezultatih raziska-
ve, o nekaterih pomembnih dolo¢ilnicah,
ki ovirajo izredne Studente na visokih
strokovnih $olah v Sloveniji pri njihovem
izobraZevanju. Ugotavljata, da v vseh fa-
zah in stopnjah izobraZevanja nastajajo in
se oblikujejo antimotivi oziroma ovire, ki

zniZujejo stopnjo motivacije in onemogo-
¢ajo nemoteno udeleZbo v procesu izobra-
Zevanja. NatanCneje analizirata situacij-
ske, institucijske in dispozicijske ovire.

Jasmina Starc, Ana Blazi¢, M.A.
Inhibiting Factors in Adult Education

The authors report on the results of a
research of some important factors which
inhibit the education process of external
students at technical faculties in Slovenia.
In all phases and stages of education there
are anti-motives and obstacles which
reduce motivation level and prevent undis-
turbed participation in education process.
They present a detailed analysis of situa-
tion, institution and disposition obstacles.

Darja Zorko Mencin

Kvalitativni vidiki ponudbe jezikovnih te-
Cajev v Sloveniji ~ kako izbrati

V zadnjih letih se je odprlo veliko no-
vih jezikovnih $ol. Skupni objektivni cilj
razlicnih jezikovnih $ol je dose¢i dobro
znanje tujega jezika v prijetnem okolju.
Osrednji cilj tega prispevka je primerjati
Sole glede na razli¢ne vire. Vidiki kakovo-
sti so raziskani glede na u¢ne metode, ma-
teriale, udeleZence, ucitelje in cene. V
prispevku so opisane tudi nekatere konku-
rencne prednosti.

Darja Zorko Mencin

Quality Aspects of Language Courses in
Slovenia ~ How to Choose

In recent years there has been an
increase in the number of language
schools. Their common objective mission
is good knowledge of foreign languages
acquired in a good atmosphere. The main
aim of this article is the comparison of
different schools according to different
kinds of courses. Quality aspects are
researched regarding the methods of
learning, materials, participants, teachers
and prices. Some of competitive advan-
tages are described as well.

Gvido Melink
Martin Pivk

Srednje poklicno izobraZevanje odraslih
v delovnem okolju

V prispevku predstavljava uspesni pro-
jekt srednjeSolskega poklicnega izobraZe-
vanja, ki smo ga izvedli na nasi Soli za po-
klic orodjarja in strojnika za podjetja Do-
mel, Indramat in Niko v Zeleznikih. Pri
tem smo upoStevali sodobne metode za
poucevanje odraslih in dosledno prilaga-
jali urnik predavanj delovnemu casu kan-
didatov oziroma delovnega procesa.

Predavanja, usposabljanje in prakticno
delo so potekali v podjetju in Solskih de-
lavnicah ter laboratorijih.

V dodatku opozarjava na problem pla-
Cevanja uciteljev, ki poucujejo tehnicne
predmete, saj vstopijo v izobraZevalni
proces z bogatimi delovnimi izkuSnjami
iz podjetij, v Soli pa zacnejo kot zaCetniki,
ker Solska dolocila ne opredeljujejo tak-
$nih primerov.

Gvido Melink
Martin Pivk

Secondary Vocational Education in
Working Environment

The authors present a successful pro-
ject of secondary vocational education
carried out by our school for the occupa-
tion of a toolmaker and a machinist for the
companies Domel, Indramat and Niko in
Zelezniki, considering the modern meth-
ods of teaching adults and having consis-
tently adjusted timetable of the lectures in
accordance with the working hours of the
candidates and the production process
respectively.

Lectures, training and practical work in
the workshop were performed in the com-
pany and school’s workshops and labora-
tories.

In the additional chapter the authors
draw attention to the problems of payment
for the teachers of technical subjects, who
enter the education process with great
working experience from companies but
start here as beginners since the school
regulations do not define such cases. -
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dr. Janez BeSter
mag. MatevZ Pustisek
Marko Papi¢
Storitve e-izobraZevanja za poslovno
okolje

Poslovna okolja se spopadajo s ¢asov-
nimi, prostorskimi in finan¢nimi omeji-
tvami, ki zavirajo uspeSnost njihovih izo-
braZevalnih dejavnosti. E-izobraZevanje
jim omogoca, da uspesno vnesejo v uspo-
sabljanje v poslovnem okolju informacij-
ske tehnologije in telekomunikacije. Toda
razliCne komponente e-izobraZevalnega
sistema morajo biti podprte in skupaj z
oblikovanjem ter praktiCnim izvajanjem
ponuditi celostno reSitev. Organizatorji
izobraZevanja (learning service providers
- LSP) priskrbijo reitve, namenjene po-
trebam treningov v podjetju. Ker LSP or-
ganizira za podjetje izobraZevalno stori-
tev, se slednje lahko osredotoCi na e-izo-
braZevanje namesto na tehnologijo. Mo-
derne platforme LSP temeljijo na interne-
tu in podpirajo tako uceCe se kot njihove
mentorje, organizatorje izobraZevalnih
dejavnosti v podjetjih in tiste, ki razvijajo
vsebine e-izobraZevanja.

Janez Bester, Ph.D.
MatevZ PustiSek, M.A.
Marko Papic¢

E-education Services for Business Envi-
ronment

Corporate environments are facing
time, space and financial constraints lim-
iting the efficiency of their training and
learning activities. E-learning enables
them to successfully integrate informa-
tion technologies and telecommunications
in corporate training. However, different
components of an e-learning system have
to be supported and the design and imple-
mentation approach has to provide a com-
plete solution. Learning service providers
(LSP) provide solutions designed for cor-
porate training needs. Acquiring the
learning service from a LSP makes possi-
ble for the company to focus on the appli-
cation of e-learning instead of the tech-
nology involved. Modern LSP platforms
are internet based and support the learn-

ers, their mentors, the organisers of train-
ing activities in the companies and the
developers of e-learning materials.

Aleksander Pokovec
Sredis¢e za samostojno uéenje v
podjetju

V razmerah vse vecje konkurence po-
stajajo Jjudje klju¢na konkuren¢na pred-
nost. Zaradi preve¢ dela, stresa, odgovor-
nosti in drugih dejavnikov so ljudje pogo-
sto nemotivirani. Vsakodnevno samostoj-
no ucenje je najboljSa pot, ki vodi do
odli¢nosti. Da bi podjetje omogocilo sa-
mostojno ucenje vsem zaposlenim, bi mo-
ralo organizirati svoje srediSCe za samo-
stojno ucenje, ki obsega izobraZevalne vi-
deo programe, avdio kasete, knjige in pro-
grame e-izobraZevanja. Vsi izobraZevalni
programi bi morali obsegati poslovne in
osebne teme.

Aleksander Pokovec

Learning Resource Centre in
a Company

In the conditions of growing competi-
tion people are becoming the essential
competitive advantage. Because of too
much work, stress, too many responsibili-
ties and other factors, employees are often
unmotivated. Everyday self-study is the
best way that leads to excellence. In order
to enable self-study for all employees, the
organisation should organise their own
learning resource centre that includes:
educational  videoprogrammes, audio
tapes, books and e-learning programmes.
All educational programmes should cover
business and personal topics.

Tomaz Klobucar
mag. Gorazd Vrabi¢

Izmenjava u¢nega gradiva za potrebe
e-izobraZevanja

Ta prispevek predstavlja univerzalno
posredniSko platformo — sistem odprte
izmenjave ucnega gradiva pri uenju na
daljavo. Ta povezuje ucitelje, izobraZeval-

ce in trenerje na trznici e-izobraZevanja in
podpira izmenjavo, distribucijo in uprav-
ljanje z u¢nim gradivom. Platforma omo-
goca laZji in hitrej$i prenos znanja, ker
premosca vrzel med tistimi, ki organizira-
jo gradivo, in njegovimi uporabniki. Vi-
§jeSolske ustanove in druga podjetja imajo
priloZnost ponuditi svoje ucno gradivo
ogromnemu izobraZevalnemu trgu. Po
drugi strani pa lahko i§¢ejo in dobijo zelo
kakovostno eksterno izobraZevalno gradi-
vo, s katerim lahko obogatijo svoj u¢ni na-
Crt.

Tomaz Klobuéar
Gorazd Vrabic, M. A.

Exchange of Learning Resources in E-
education

This article presents the universal bro-
kerage platform - a system for open
exchange of learning resources in distance
education. Universal links teachers, edu-
cators, and trainers to an e-learning mar-
ket place and supports the exchange, dis-
tribution and management of the learning
resources. The platform fosters easier and
quicker transfer of knowledge because it
fills the gap between learning resource
providers and potential users. Higher edu-
cation institutions and other companies
have an opportunity to offer their learning
resources to a huge education market. On
the other hand, they can search for and
retrieve high quality external education
material to enrich their own curricula.

Adriana Reje, M.A.
Spremljanje ucinkovitosti izobraZevanja
v podijetjih

Funkcija kadrovske sluZbe v podjetjih
postaja vse pomembnejSa in vplivnejsa.
Ce pomislimo na ogromni potencial ¢lo-
veSkih virov — s katerim lahko povecamo
produktivnost, zboljSamo kakovost, spod-
budimo inovativnost, zniZamo stroske in
zadovoljimo stranke —, obenem pa tudi na
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posledice nepravilnega in neucinkovitega
ravnanja z ljudmi, postane jasno, da je od-
govornost kadrovskega oddelka kljucna.
Posebno pomembno je izobraZevanje, saj
lahko neposredno vpliva na zadovoljstvo
zaposlenega, na njegove izostanke z dela
in produktivnost, fluktuacijo in dobicko-
nosnost podjetja. Namen tega prispevka
prikazati sistematicen pristop k merjenju
ucinkovitosti in uspeSnosti razli¢nih izo-
braZevalnih dejavnosti.

Adriana Rejc, M.A.

Measuring the Efficiency of Education in
Companies

The human resources function in
organisations is continuing to grow in
importance and influence. Considering
the vast potential for using human
resources to enhance productivity,
improve quality, spur innovation, contain
costs, and satisfy customers, but also the
consequences of improper and ineffective
human resources practices, accountability
in human resource management is becom-
ing crucial. Training is especially impor-
tant as it can contribute directly to an
employee’s satisfaction, absenteeism and
to an organisation’s productivity, fluctua-
tion and profitability. The purpose of this
paper is to present a systematic approach
to measurement of efficiency and effec-
tiveness of different training activities.

Marta Pureber
Ugotavljanje in merjenje léséreénosti
izobraZevanja ~ primer podjetja Revoz

Po izvedbi izobraZevanja in usposablja-
nja ugotavljamo pridobljeno znanje in nje-
govo uporabo. U¢inkovitost izobraZevanja
je tezko opredeljiva. Za ugotavljanja re-
zultatov oziroma ucinkov na podlagi izo-
braZevanja ter usposabljanja v podjetju
Revoz uporabljamo oceno izobraZevanja
takoj po kon¢anem izobraZevanju, analizo
z vodji ODE in metodo MAQF .

Marta Pureber

Monitoring and Estimating Success in the
Revoz Company

After the execution of education and
training we assess the obtained knowl-
edge and its practical application. The
efficacy of education is hard to pinpoint.
We can talk of monitoring and estimating
education, which can be implemented in
different ways. For assessment of the
results and effects on the basis of educa-
tion and training in our company we use
evaluation of education immediately after
it is finished; we perform analysis with
the leaders and the method MAQF.

Miran Morano

Kdaj je izobraZevanje uginkovito ~
pogled in mnenje izvajalca

Gradbenik se u¢i ob vsaki sezidani
stavbi in tako postaja bolji in boljsi. Hi-
treje in laZe prepozna dobre delavce, izbi-
ra nove in boljSe gradbene materiale, po-
stavlja si bolj realne roke. Enako je z uspe-
$nim izobraZevalcem. Nenehno zboljsuje
svoje spretnosti. Navzoc je pri ocenjevanju
in merjenju izobraZevanja v vseh njegovih
fazah: pred njim, med njim in po njem.

UspeSen izvajalec (tako kot uspeSen
gradbenik) po vsakem izobraZevalnem
dogodku:

e ugotovi, koliko so bili cilji doseZeni in
koliko ti cilji ustrezajo zahtevam udele-
Zenceyv,

» oceni napredek udeleZencev,
° oceni ustreznost izvajanja,

e se uci iz izkusen;j.

Miran Morano

When Is Education Efficient ~ a
Viewpoint and Opinion of a Trainer

A construction builder learns from
each building he has finished and he
becomes better and better. He identifies
good workers sooner and easier; he selects
new and better materials, his schedules
become more realistic. So does an effec-
tive trainer. He constantly improves his

skills. Recognition and measurement of
training includes his involvement in all
phases of the training process: before,
during and after training.

After each training event, an effective
trainer (as an effective builder):

* determines how well the objectives
were met and how the objectives continue
to fit the requirements of the participants

» evaluates the progress of the partici-
pants

* evaluates appropriateness of the per-
formance

* learns from his experiences.



V reviji Andragoska spoznanja objavljamo izvirne
in Se neobjavljene prispevke o izobraZevanju od-
raslih.

Splo3na nacela

Prispevke, s katerimi Zelimo zajeti vsa podrocja
izobraZevanja odraslih, bomo razdelili na znan-
stvene in strokovne prispevke, prispevke iz prakse
za prakso in informativne prispevke.

Z veseljem bomo objavili tudi konkretne zgodbe o
podjetjih, ljudeh, dejavnostih ali dogodkih, saj Ze-
limo dati ¢im ve¢ uporabnih informacij, da bi po-
stali dejavnejsi v okolju, v katerem Zivijo.
Prispevki naj bodo napisani jasno in razumljivo.
Za informativne prispevke priporoamo novinar-
ski slog pisanja.

DolZina

Prispevki naj obsegajo besedilo od 1500 do 3000
besed (do 10 strani A4 s presledkom 1,5).

llustracije

Tustracije so zelo zazelene. Ce vas prispevek vse-
buje ilustracije (risbo, fotografijo, diagram, kari-
katuro — oziroma vse, kar ne spada v samo be-
sedilo), vas prosimo, da nam jih posljete loceno od
besedila z jasno pripisanim naslovom prispevka in
oznako, kje naj bo ilustracija v besedilu.

Reference

Predlagamo, da za reference v besedilu uporabite
sodobnejsi nacin. Za citat ali tocno navedbo damo
v oklepaj priimek avtorja, leto izdaje ter stran
(Jereb, 1991, str. 74). Ce gre za sploS$no navedbo,
izpustimo stran (Jereb, 1991).

Seznam literature

Seznam uporabljene literature uredite po abe-
cednem vrstnem redu. Zaradi preglednosti predla-
gamo naslednjo ureditev:

a) knjige: priimek in ime avtorja, leto izdaje,
naslov, kraj, zalozba. Primer: BrajSa, P. (1993).
Managerska komunikologija. Ljubljana: Go-
spodarski vestnik.

b) ¢lanki v revijah: priimek in ime avtorja, leto
izida, naslov, ime revije, letnik, strani. Primer:
Christiansen, U. (1994). Weiterbildung als
gemainsame Aufgabe. Grundlagen der Weiterbil-
dung, 4, str. 197-199.

c) prispevki v zbornikih: priimek in ime avtorja,
leto izdaje, naslov prispevka in nato natancni

podatki o zborniku (izpustimo le leto izdaje).
Primer: Mursak, J. (1990). Sistem strokovnega in
poklicnega izobraZevanja v Franciji. V MedvesS
(ur.), Primerjalne raziskave srednjega izobraZe-
vanja v nekaterih evropskih drzavah. Ljubljana.

Povzetek

Znanstvene in strokovne razprave morajo imeti
Se povzetek v slovenscini, ki naj obsega najve¢
15 vrstic. Povzetek opremite z nazivom, imenom,
priimkom in polnim naslovom prispevka (primer:
dr. Zoran Jelenc: Neformalno izobraZevanje v or-
ganizacijah).

Po moznosti naj bodo povzetki tudi v anglescini,
Se zlasti, kadar se bojite nejasnosti pri naSem stro-
kovnem prevodu naslova ali povzetka.

Opozorilo

Prosimo, da svoje ¢lanke posljete v dveh izvodih
na A4 formatu. Izpisi naj bodo kakovostni z
dvojnim razmikom med vrsticami. Na posebno
stran napisite kratko avtobiografijo, ki naj ob-
sega ime in priimek, akademski ali strokovni
naziv ter ime ustanove, v kateri ste zaposleni,
ali ime fakultete, e ste Student.

Tehni¢na navodila

Prilozite racunalnisko disketo z besedilom vasega
prispevka. Diskete so lahko 3.5 HD. Na disketi naj
bo samo besedilo prispevka, shranjeno pod vaSim
priimkom (ime zapisa naj bo va§ priimek, npr.
Krajne, Krajnc.doc, Krajnc.asc in podobno) in
posebej povzetek (ime povzetka naj bo va$ priimek
in zraven Stevilka 1., npr. Krajncl). Ne pozabite na
nalepko diskete jasno napisati svojega priimeka.
Prispevki so lahko napisani z enim od naslednjih
urejevalnikov besedil: Word for Windows ali v
zapisu ASCIL

Znanstvene prispevke ocenita dva recenzenta. Re-
cenzentski postopek je anonimen. Pisnih pri-
spevkov ne vracamo, o zavrnjenih prispevkih pa
avtorja obvestimo.

Urednigki odbor si pridrzuje pravico do sprememb
naslova in drugih uredniskih posegov.

Prispevke posljite na naslov:

Filozofska fakulteta

Oddelek za pedagogiko in andragogiko
Revija Andragoska spoznanja
Askerceva 2, 1000 Ljubljana

Urednistvo revije Andragoska spoznanja
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