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Znanost razkriva

MENEDZMENT
KOMPETENC V
SLOVENSKIH PODJET]IH

Izsledki empiricne raziskave v velikih in srednje
velikih podjetjih’

POVZETEK

Prispevek obravnava podrocje upravljanja kompetenc v sodobnih organizacijah. Poseben
poudarek je namenjen predstavitvi rezultatov empiriCnega proucevanja razvojne stopnje upra-
vljanja s kompetencami na primeru velikih in srednje velikih slovenskih podjetij. Rezultati ra-
ziskave izpostavijajo predvsem podrocja pridobivanja in razvoja znanj, ve$cin ter inovativnosti
kot kljucnih kompetenc. Z analizo in diskusijo empiricnih rezultatov so podani temeljni vzroki
za identificirane probleme na tem podrocju ter oblikovani predlogi za izboljSanje stanja v smeri
uspeinejse in ucinkovitejSe prakse pri upravljanju kompetenc v slovenskih podjetjih.

Kljucne besede: kompetence, izobraZevanje in usposabljanje, menediment znanja, inovacije,

Cloveski kapital, zaposleni, dodana vrednost, ekonomija znanja, intelektualni kapital

Menediment kompetenc  predstavlja
kljuéni del uspesnega upravijanja Cloveskega
kapitala, saj gre za podrocje upravljanja vseh
najpomembnejSih dejavnikov, ki so potrebni
za ustvarjanje dodane vrednosti podjetja
(Ulrich, 2006). UspeSnost korporativnega
¢loveSkega kapitala tako vedno izhaja pred-
vsem iz uspesnosti menedZmenta kompetenc,
ki daje poseben poudarek upravljanju znanj
in intelektualnih proZnosti posameznikov
(Mouritsen, Larsen, Bukh, 2005).

Temeljni cilj menedZmenta kompetenc so
pravi zaposleni na pravem delovnem mestu
in s pravimi kompetencami, danes in v pri-
hodnje (Mihali¢, 2006a)}, saj bo le na ta nadin
podjetje lahko generiralo intelektualni kapi-
tal in v konéni fazi poveCevalo obstojeco

vrednost podijetja ter ustvarjalo novo oziro-
ma dodano vrednost. Predpogoj za to pa je
permanentno zagotavljanje potrebnih znanj,
ve§€in, inovativnosti ter drugih kompetenc
(Ulrich, 2006), katerih kvaliteta in kvantiteta
bosta kar najbolj usklajeni glede na obstojece,
zahtevano in tudi predvideno stanje kompe-
tenc v organizaciji.

TEORETICNA 1ZHODISCA
MENEDZMENTA KOMPETENC

Kompetence opredeljujemo kot zmoZnosti
posameznika, da aktivira, uporabi in poveZe
pridobljeno znanje v kompleksnih, raznovrst-
nih in nepredvidljivih situacijah (Svetlik,
2005).
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Kompetence vkljuCujejo znanja, spret-
nosti, izkuSnje, osebnostne lastnosti in
sposobnosti, prepri¢anja, zanos, vrednote,
ustvarjalnost, odzivne zmoZznosti, sposob-
nosti upravljanja sprememb, odgovornost,
samopodobo in podobno (Ulrich, 2006).

Kompetence zaposlenih se nana$ajo zlasti na
kvalitete zaposlenih, zmoZnosti uenja zapo-
slenih, sploSno ucinkovitost usposabljanja,
zmoZnosti in priloZnosti udeleZbe zaposlenih
pri upravljanju in kreiranju politike, pa
tudi na strateSko vodenje ter usposabljanje
klju¢nih strokovnih in menedZerskih struktur
(Chen, Zhu, Xie, 2004). Kompetence zapo-
slenih v splo§nem definiramo kot znacilnosti
ljudi, ki imajo za posledico uinkovitost in
nadpovprecno delovno uspeSnost (Gruban,
2004) in so nujno potrebne za samostoj-
no, smiselno in odgovorno delovanje posa-
meznikov v svojih druzbah ter na delovnih
mestih (Kopac, Trbanc, 2004).

MenedZment kompetenc vkljuCuje funkcije
sistematiCnega in nalrtnega analiziranja,
nacrtovanja, pridobivanja, organiziranja, raz-
voja in nadzorovanja vseh kompetenc (Rein-
hardt, 2002). Celostni menedZment kompe-
tenc tako temelji na razvoju, vzdrzevanju in
nadgrajevanju obstoje¢ih kompetenc ter na
razvijanju in pridobivanju novih znanj, ve§¢in,
sposobnosti, izkuSenj, inovativnosti, ambicij,
samopodobe, zanosa in podobno (Ulrich,
2006). Podro¢je menedZmenta kompetenc
je izrazito interdisciplinarno, zato je tudi za
doseganje optimalnih rezultatov posledi¢no
nujna integrirana uporaba orodij upravljanja
kompetenc z orodji menedZmenta Cloveskega
kapitala, izobraZevalnega menedZmenta in
menedZmenta znanja (Mihali¢, 2006a). Oro-
dja menedZmenta kompetenc tako vkljucujejo
pristope ciljnega pridobivanja, Sirjenja, nagra-
jevanja, spremljanja, odkrivanja, spodbujanja
in analiziranja znanja, inovativnosti in drugih
kompetenc (Hess idr., 2005).
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OPIS PROBLEMATIKE IN IZVEDBA
RAZISKAVE

NajuspesnejSa podjetja, ki poslujejo v pogo-
jih ekonomije znanja in so Ze dosegla visoko
stopnje kriticne mase intelektualnega kapi-
tala, med drugim razpolagajo

tudi z dinamiéno in fleksibil- Z upnl\/ljanjém

no funkcijo menedZmenta

kompetenc, s pomocjo katere k‘?mp €f€7’l‘f‘7’la’]
dosegajo zelo dobre rezul- ! bi pOS [dVlll pT'(lVE

tate pri ustvarjanju in krepi- . l]'udi na PT(lVd

tvi dodane vrednosti podjetja.

Tista podjetja, ki nacrino | M1ES Ia.
upravijajo kompetence, so T
uspesnej$a pri krepitvi tako novega intelektu-
alnega kapitala kot tudi finanénega kapitala.
Pri tem se nam postavlja temeljno vprasanje,

in sicer, na katerem nivoju se

nahaja razvoj menedZmenta K(lko (dObTO) 1%
slovenskih pod-
dosezkom najuspesnejiih v ?je ljﬁl upmvljamo
“komperence?

kompetenc v slovenskih pod-
jetjih, da bi lahko sledila

ekonomiji znanja.
Izvedba empiriCnega razis- ...
kovanja podroCja upravljanja s kompeten-
cami je temeljila na uporabi anketiranja, v
katerega se je od 212 nakljuéno izbranih ve-
likih in srednje velikih slovenskih podjetij
vkljucilo 44 podjetij. Vzorec je vkljuteval 28
velikih podjetij in 16 srednje velikih podjetij.
Reprezentativnost vzorca je bila zagotovljena
tako z vidika razli¢nih dejavnosti podjetij kot
tudi z vidika razpona finanCnega kapitala,
Cistega dobicka in vkljucenosti vseh regij
glede na sedeZ podjetij.

Rezultati empiri¢nega raziskovanja, prikazani
v nadaljevanju, so del obseZnej$e raziskave na
podro¢ju menedZmenta Cloveskega kapitala v
slovenskih podjetjih (Mihalig, 2006b), ki je
bila izvedena v okviru magistrskega dela na
Fakulteti za druZbene vede pod mentorstvom
red. prof. dr. Ivana Svetlika. V tem prispevku
pa bo glede na obravnavano problematiko
poudarek zgolj na tistih rezultatih iz razis-
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Le 36,4 odstotka
slovenskih pod-
jetij ima uveden
celostni sistem
upravljanja s kom-

petencami.

kave, ki so vezani na podro¢je menedZmenta
kompetenc v slovenskih podjetjih.

IZSLEDKI RAZISKAVE IN
DISKUSIJA REZULTATOV

Celostni sistem menedZmenta kompetenc v
slovenskih pedjetjih

V okviru proucevanja menedZmenta kom-
petenc v slovenskih podjetjih nam vpogled
v samo prisotnost celostnega upravljanja s
kompetencami daje najbolj temeljne infor-
macije o razvojni stopnji slovenskih podjetij
na tem podrodju.

V tem kontekstu si najprej oglejmo izsledke
proucevanja uvedbe sistema menedZmenta
kompetenc v velikih in srednje velikih pod-
jeyjih. Rezultati raziskave so med drugim
pokazali, da ima le 36,4 odstotka slovenskih
podijetij uveden celostni sistem upravljanja s
kompetencami. V 38,6 odstotka podjetij je
uvedba takega sistema v pripravi, saj ta pod-
jetja Ze aktivno izvajajo priprave za uvedbo
ali nacrtujejo zacetek uvedbe v letu dni. DeleZ
tistih slovenskih podjetij, ki sistema uprav-
ljanja s kompetencami zacnkrat §¢ ne bodo
uvedla, pa trenutno znaSa 22,7 odstotka.
Glede na to, da menedZment kompetenc
predstavlja klju¢ni del razvoja
vseh dejavnikov, ki vplivajo
na ustvarjanje dodane vred-
nosti podjetij, ni najbolj spod-
budna ugotovitev, da ima le
nekaj ved kot tretjina velikih
in srednje velikih podjetij
uveden sistem upravljanja
kompetenc. Slednje kaZe na
to, da je upravljanje kompe-
tenc za slovenska podjetja §e vedno relativna
novost, katere $ir§e dimenzije implementacije
lahko pri¢akujemo $ele v naslednjih letih. Na
to kaZe tudi podatek, da 38,6 odstotka slo-
venskih podjetij Ze izvaja priprave za uvedbo
takega sistema. Kompleksna problematika
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pa se bo na tem podrocju v prihodnosti po-
javila v skoraj vsakem Cetrtem slovenskem
podietju, ki zaenkrat §e¢ ne nalrtuje uvedbe
menedZmenta kompetenc, in to kljub dejstvu,
da gre za enega najpomembnej$ih delov upra-
vljanja vsakega sodobnega podijetja.

INTENZIVNOST IZOBRAZEVANJA
ZAPOSLENIH V SLOVENSKIH
PODJETIIH

Procesi izobraZevanja zaposlenih so bist-
venega pomena za pridobivanje in razvoj
kompetenc zaposlenih. Pomemben kazal-
nik intenzitete pridobivanja, difuzije in raz-
voja kompetenc je povpreno Stevilo dni
izobraZevanja, izpopolnjevanja in usposa-
bljanja na leto na zaposlenega.

Ce bi ugotavljali preddispozicije sloven-
skih podjetij za uspeSen vstop v ekonomijo
znanja iz naslova intenzitete pridobivanja in
razvoja kompetenc, je doseZena raven na tem
podroCju za druZbo znanja §e vedno preniz-
ka. V velikih in srednje velikih podjetjih so
namre¢ delavci znanja Zal v manjSini in pri-
dobivanje novih znanj se v povpredju ocitno
ne spodbuja dovolj. Nekoliko boljSe stanje
je pri vodilnih, vodstvenih in klju¢nih stro-

V velikih in srednje velikih podjetjih se v
povprecju vsi zaposleni izobraZujejo, iz-
popolnjujejo in usposabljajo le 5,27 dni na
leto na zaposlenega. V slabi polovici pod-
jetij, in sicer v kar 47,7 odstotka primerov,
se zaposleni izobraZujejo v povprecju le
med 0,2 in 3,2 dni na leto. K temu odstotku
se pridruzuje §e nadaljnjih 20,5 odstotka
anketiranih podjetij, v katerih se vsi zapo-
sleni izobraZujejo le med 3,3 in 6,3 dni na
leto na zaposlenega. DeleZ podijetij, v kate-
rih se zaposleni izobraZujejo, izpopolnju-
jejo in usposabljajo nekoliko veg, in sicer
6,4 in ve¢ dni na leto na zaposlenega, pa
zna$a komaj 13,6 odstotkov.
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kovnih zaposlenih (ta skupina se v povprecju
izobraZuje 11,54 dni na leto na zaposlenega),
vendar je tudi to $e vedno nezadovoljivo. Ob
rezultatih o intenzivnosti izobraZevanja se
pod vpra$aj postavljajo ne le izobraZevalni
sistemi podjetij, temve¢ tudi obstojeci sistemi
nagrajevanja in napredovanja, ki premalo in-
tenzivno spodbujajo pridobivanje ter Siritev
novih znanj in ve§¢in.

Spodbudnejsi je podatek, da se delez zapo-
slenih, udeleZenih v izobraZevanjih, povecuje.
V okviru raziskave je bila v podjetjih
proudevana tudi sprememba deleza zapo-
slenih, ki so se udeleZili internih ali eksternih
izobraZevanj v letih 2004 in 2005 glede na
leto 2003. Kar 54,5 odstotka proucevanih
podjetij beleZi pove€anje deleZa zaposlenih v
izobraZevanjih, izpopolnjevanjih in usposa-
bljanjih. Vzporedno pa je deleZ zaposlenih,
ki je bil v letih 2004 in 2005 udeleZen v in-
ternih ali eksternih izobraZevanjih, glede na
leto 2003 ostal enak v 40,9 odstotka prime-
rov podjetij. Le v 4,5 odstotka podjetij je
bilo ugotovljeno zmanj$anje udeleZbe za-
poslenih v izobraZevanjih. Izmerjena dina-
mika gibanja deleza zaposlenih, udeleZenih
v izobraZevanjih, kaZe na relativno visoko
intenzivno rast. Glede na prenizko stopnjo
izobraZevanja, izpopolnjevanja in usposa-
bljanja je visoko pozitivna rast deleza zapo-
slenih, ki se udelezujejo internih ali eksternih
izobraZevanj, izpopolnjevanj in usposabljanj,
spodbudna. Vzporedno pa se je potrebno za-
vedati, da bi za hitrejSe izboljSanje stanja v
sferi pridobivanja novih kompetenc in nad-
grajevanja ter Sirjenja obstojecih potrebovali
celo eksponencialno rast deleZa zaposle-
nih, ki se udeleZujejo internih in eksternih
izobraZevanj. Slednje seveda zahteva Se do-
datno izboljSanje vseh sistemov pridobivanja
znanj, ve$fin in drugih kompetenc, sistemov
nagrajevanja pridobivanja novih kompetenc,
sistemov napredovanja, ki bi prvenstveno
termneljili na pridobivanju, $irjenju in aplikaci-

Ji novih kompetenc, nadalje pa tudi sistemov
razvijanja zavesti zaposlenih o znanju kot
vedno pomembne;jsi vrednoti, sistemov pri-
dobivanja znanja in drugih kompetenc kot
kljucni dolZnosti in pravici vsakega zaposle-
nega.

NAGRAJEVANJE KOMPETENC V
SLOVENSKIH PODJETJIH

Analiza sistemov nagrajevanja kompetenc
predstavlja pomemben segment raziskovanja
razvojne stopnje podro¢ja menedZmenta kom-
petenc v podjetjih. Zelo pomembno je namred
vpraSanje, ali podjetje nagrajuje znanja, ino-
vativnost in druge kompetence zaposlenih.
Rezultati so pokazali, da je v 52,3 odstotka
anketiranih podjetij sistem nagrajevanja
kompetenc Ze uveden, kar nedvomno pred-
stavlja spodbudne rezultate. Poleg tega se v
31,8 odstotka anketiranih podjetij aktivno
pripravljajo za uvedbo tovrstnega sistema. Sla-
bo stanje se kaZe v 15,9 odstotka velikih in
srednje velikih podjetij, v katerih nagrajeva-
nja kompetenc zaenkrat Se ne bodo uvedli.
Stanje na podrodju nagrajevanja kompetenc
je sicer v osnovi nedvomno perspektivno,
vendar pa ob predhodno predstavljenih rezul-
tatih kaZe na to, da podjetja intenzivneje na-
grajujejo kompetence zaposlenih, kot pa jim
omogocajo pridobivanje novih kompetenc ter
razvoj obstojecih. Prav tako

nagrajevanja kompetenc po- Vv 52,3 odstotka
gosto ne nadgradijo v celostni  gp ketirvanih
podjetjih

glede na nizko intenzivnost nagra]u_]E]O
izobraZevanja, kaZejo tudi na /(Ompé’té’nfé’

sistem upravljanja s kompeten-
cami. Nenazadnje ti rezultati,

to, da so sistemi nagrajevanja
kompetenc premalo ucinkoviti in ne spod-
bujajo dovolj razvoja obstojecih kompetenc,
njihove nadgradnje ter zlasti permanentnega
pridobivanja novih kompetenc.
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Najtrsi oreh je
merjenje uporab-
nosti novih znanj

v praksi.

NACRTNO PRIDOBIVANJE IN
SIRIENJE ZNAN] V SLOVENSKIH
PODJETIJIH

V okviru prou¢evanja menedZmenta kompe-
tenc se je potrebno Se posebej osredotociti na
upravljanje znanja kot kljuéne kompetence
zaposlenih. Pri tem pa je pomemben pokaza-
telj stopnja izvajanja nacrtnega pridobivanja
in tudi Sirjenja znanj znotraj podjetja.
Rezultati raziskovanja so pokazali, da v 27,3
odstotka slovenskih podjetij izvajajo priprave
za uvedbo nalrtnega pridobivanja in Sirjenja
znanj znotraj podjetja. Velika ve€ina podjetij,
in sicer 65,9 odstotka, pa je tovrstni sistem
nadrtnega pridobivanja in $irjenja znanj Ze
uvedla. Le v 6,8 odstotka slovenskih podjetyj
zaenkrat $e ne bodo uvedli te aktivnosti.
Visoka stopnja nalrtnega pridobivanja in
Sirjenja znanj znotraj slovenskih podjetij je
zelo pomembna ne le za razvoj menedZmenta
znanja, temved je kljunega pomena predvsem
za razvoj menedZmenta kompetenc. Opozori-
ti je potrebno, da so dobljeni rezultati na tem
~ segmentu glede na predhodno
: predstavijene izsledke neko-
i liko kontradiktorni. Kaejo
i namrec, da veCina podjetij si-
f cerizvaja naértno pridobivanje
I novih znanj in njihovo Sirje-
i nje, vendar pa so glede na niz-

ko intenzivnost izobraZevanja
ti sistemi v slovenskih podjetjih slab$e ozi-
roma premalo uéinkoviti.

SISTEM SPODBUJANJA
INOVATIVNOSTI IN
USTVARJALNEGA RAZMISLJANJA
V SLOVENSKIH PODJET]IH

MenedZment inovativnosti predstavija poleg
menedZzmenta znanja drugo kljuéno sfero
menedzmenta kompetenc. V slovenskih pod-
jetjih je bila tako proucevana tudi stopnja
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Izsledki proucevanja so pokazali, da je v
47,7 odstotka anketiranih podjetij sistem
nalrtnega spodbujanja inovativnosti in
ustvarjalnega razmisljanja zaposlenih Ze
uveden. K temu odstotku sledi $e 31,8
odstotka anketiranih podjetij, v katerih
se izvajajo priprave na uvedbo tovrstnega
sistema, medtem ko kar v vsakem Cetrtem
pedjetju sistem spodbujanja inovativnosti
in ustvarjalnega razmi$ljanja zaposlenih
zaenkrat sploh e ne bo uveden.

uvedbe sistemov spodbujanja inovativnosti in
ustvarjalnega razmisljanja zaposlenih.
Ugotovljena stopnja uvedbe sistemov spod-
bujanja  inovativnosti in  ustvarjalnega
razmi§ljanja sicer kaZe na izboljSevanje
stanja v sferi povecevanja inovativnosti zapo-
slenih, vendar bi bilo potrebno v prihodnosti
Se intenzivneje razvijati in uvajati tovrstne
sisteme, ki bodo dodatno spodbudili inova-
tivnost kot temeljno gibalo razvoja vsakega
podjetja. Na to, zakaj je slednje nujno potreb-
no, kaZe tudi z raziskavo ugotovljeni podatek,
da je v slovenskih podjetjih v povprecjule 13,9
odstotka zaposlenih, ki redno podajajo pred-
loge, ideje in zamishi za izboljSave. Sisteme
spodbujanja inovativnosti bi bilo posledi¢no
potrebno integrirati v sistermne nagrajevanja in
tudi napredovanja, saj v nasprotnem primeru
ne moremo pricakovati Zelenih rezultatov.

MERJENJE STOPNJE APLIKACIJE
PRIDOBLJENIH ZNAN] V PRAKSO
SLOVENSKIH PODJETIJ

Na nalrtnost upravljanja z znanjem kot
s kljuéno kompetenco in na njegovo
izkori¢enost kaZe tudi prisotnost modelov
mertjenja aplikacije vseh pridobljenih znanj v
neposredno prakso.

Rezultati so pokazali, da se v 31,8 odstotka an-
ketiranih podjetij merjenje stopnje aplikacije
pridobljenih znanj pri opravijanju del in na-
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log izvaja bodisi na ravni celotnega podjetja
bodisi vsaj deloma v nekaterih delih podjetja.
Priprave na uvedbo merjenja stopnje aplikaci-
je pridobljenih znanj v prakso se izvajajo v
polovici velikih in srednje velikih podjetij. V
15,9 odstotka vseh podjetij pa zaenkrat $e ne
nameravajo uvesti analiziranja, kako se nova
znanja prenasajo v vsakdanjo prakso.
Povpre¢no slovensko podjetje tako bodisi
izvaja nalrtno uporabo novih znanj v praksi
bodisi se na to pripravlja, kljub temu pa re-
zultati kazejo, da vecina podjetij $e ne ve,
katera nova znanja in kolikSen deleZ novih
znanj se dejansko aplicira pri opravljanju del
in nalog, posledi¢no pa prav tako ne vedo,
ali je bil namen izobraZevanja potem sploh
doseZen. Pri tem gre za stanje, v katerem
je tezko proudevati vpliv novih znanj kot
temeljne kompetence na ustvarjanje vred-
nosti podjetja, ¢e namre¢ ne vemo, ali je
do uporabe novih znanj prislo in v kolik§ni
meri. V tem kontekstu gre za Se preslabo in-
tegriranost izobraZevalnega menedZmenta,
menedZmenta znanja, menedZmenta inovacij
in nasploh menedZmenta kompetenc v celoti,
Geprav se stanje glede na pozitivne razvojne
trende izbolj3uje.

ODKRIVANJE IN UPRAVLJANIJE
TIHIH ZNAN]J V PODJET]IH

Tiha znanja so zlasti v zadnjih letih, ko se z vi-
dika $irine znanj soocamo z razcvetom vloge
zaposlenih kot generalistov in upadanjem
vloge zaposlenih kot specialistov, postala e
toliko pomembnej$a. Upravljanje z znanjem
se zato v okviru menedZmenta kompetenc
vedno bolj osredotoca tudi na sistematic¢no
odkrivanje in uspe$no upravljanje tihih znanj
zaposlenih.

Podjetja se zaenkrat Se ne zavedajo povsem,
da se v odkrivanju tihih znanj in njihovi trans-
formaciji v eksplicitna znanja pogosto skriva-
jo izjemne potencialne priloZnosti. Podjetja
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Naértno odkrivanje in upravljanje tihih znanj se v praksi izvaja
le v 18,2 odstotka slovenskih podjetij. Kar 40,9 odstotka podjetij
je neodlocenih, saj ocenjujejo, da trditev o nacrtnem odrivanju
in upravljanju tihih znanj za njihovo podjetje le delno velja. V
enakem deleZu podjetij (40,9 odstotka) pa ne izvajajo naCrtnega
odkrivanja in upravljanja tihih znanj.

bi lahko uéinkovito odkrivala tiha znanja v
okviru izvajanja rednih letnih pogovorov, ki
jih sicer Ze zelo razsirjeno izvajajo (po izsled-
kih raziskave jih izvaja kar 75
odstotkov slovenskih podjetij),
preko mehanizmov kariernih
nacrtov in aplikacije tehnik
(samo)ocenjevanja  zaposle-
nih ter v okviru drugih orodij
vodenja zaposlenih. Vzroki za to, da v sloven-
skih podjetjih ne prihaja do intenzivnejSega
odkrivanja in upravljanja tihih znanj, so
najverjetneje v nezavedanju obstoja tihih
znanj, kar je odraz preSibkega menedZmenta
znanja v okviru §ibkega upravljanja s kompe-
tencami.

v odkrivanju tihih
znanyj se skrivajo
velike priloznosti.

SKUPNO UCENJE ZAPOSLENIH
MED SLOVENSKIMI PODJETII
(BENCHLEARNING)

Pridobivanje novih kompetenc in nadgradnja
obstojeCih se Se posebej intenzivno izvaja s
tako imenovanim sistemom skupnega ucenja
s podjetji iz iste panoge, bolj znanim pod poj-
mom benchlearning. Ugotovljeno stanje na
tem podro¢ju nam zato veliko pove tako o
nacinih kot o intenziteti pridobivanja in raz-
voja kompetenc.

Vedina podjetij, in sicer 56,8 odstotka,
zaenkrat Se ne bo uvedla sistema benchlear-
ninga. Bolj spodbudno je, da v 31,8 odstotka
primerov podjetij nacrtujejo zacetek uvedbe
tovrstnega ucenja v letu dni oziroma Ze ak-
tivno izvajajo priprave za njegovo uvedbo.
Sistem benchlearninga pa je Ze uveden v 11,4
odstotka velikih in srednje velikih podjetij.
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Bo benchlearning

osvojil tudi
Slovenijo?

43 odstotkov
slovenskih podjetij
je ze sprejelo akt o
inovativnosti.

Benchlearning je za slovenska podjetja
razmeroma nov koncept, saj ga glede na re-
zultate Se ne izvajamo v vedji
meri. Nizka stopnja uvedbe
tega sistema je med drugim
tudi odraz splo$nega premalo
intenzivnega sodelovanja med
posameznimi podjetji znotraj
iste panoge. Skupno ucenje ve¢ podjetij se v
na$em okolju namre¢ Zal §e vedno razumeva
bolj kot ogrozanje lastne trzne konkurencnosti
in ne kot priloZnost kolektivnega poveanja
konkurenénosti na trgu ter izmenjave dobrih
praks v obojestransko korist. Prav tako v
slovenskem prostoru $e vedno preslabo raz-
vijamo $ire in vi§je oblike benchlearninga,
pri katerih ne gre le za skupno ucenje dveh
ali ve¢ podjetij iste panoge, temvec za tesno
sodelovanje z raziskovalnimi institucijami in
univerzami.

NORMATIVNA UREDITEV
UPRAVLJANJA Z ZNANJEM IN
INOVACIJAMI V SLOVENSKIH
PODJETJIH

Pomemben del urejenosti in sistemati¢nosti
upravljanja s kompetencami zavzema tudi
normativna ureditev tega podro¢ja. Pri tem
sta pomembni zlasti normativni ureditvi
upravljanja z znanjem in inovacijami oziroma
inovativnostjo kot kljucnih kompetenc zapo-
T slenih.

MenedZment znanja pred-
stavlja pomemben segment
menedZmenta kompetenc in
v tem kontekstu je slabo, da
v slovenskih podjetjih, ki bi
danes morala biti vsaj v tran-
ziciji v druzbo znanja, $e ni pravih predpogo-
jev za razvoj menedZmenta znanja in za raz-
voj uetega se podjetja. Velika vecina podjetij
namre¢ ne razpolaga niti z uvedbo internega
akta, ki bi vzpostavljal politiko ucefega se

Znanost razkriva

Izvedena raziskava je pokazala, da ima in-
terni akt o menedZmentu znanja in uéecem
se podjetju uvedena etrtina velikih in sred-
nje velikih slovenskih podjetij. V enakem
delezu, v 25 odstotkih podjetij, tovrstni akt
$e ni uveden in ga ne nadrtujejo. Polovica
proucevanih podjetij pa izvaja priprave za
uvedbo internega akta o u¢efem se pod-
jetju in upravljanju z znanjem.

podjetja in ravnanja z znanjem podijetja, poleg
tega pa vsako Cetrto veliko oziroma srednje
veliko podjetje niti $e ne razmilja o uvedbi
tovrstnega akta. Spodbudno pa je, da se kar
polovica podjetiy Ze pripravija na uvedbo
tovrstnega internega akta.

Glede analize normativne urejenosti podrocja
inovacij je raziskava pokazala, da je v 43,2
odstotka slovenskih podjetij akt o dejavnosti
inoviranja Ze uveden, v nadaljnjih 25 odstot-
kih podjetij pa je uvedba v pripravi. V 31,8
odstotka velikih in srednje velikih anketi-
ranih podjetij pa akt o dejavnosti inoviranja
zaenkrat $¢ ne bo uveden.

Stopnja normativne urejenosti inoviranja v
podjetjih sovpada s stopnjo aplikacije siste-
mov spodbujanja inovativnosti in prav tako s
Se ne dovolj visoko ulinkovitostjo teh siste-
mov, kar se skupaj odraZa v prenizki stopnji
inovativnosti zaposlenih. Kljub temu je trend
pozitiven in se bo stanje glede na ugotovljene
pozitivne trende v prihodnosti izboljsevalo.

UCENJE KOT DOLZNOST IN
PRAVICA TER ZNANJE KOT
VREDNOTA V SLOVENSKIH
PODJETJIH

Za vzpostavitev celostnega vpogleda v stan-
je upravljanja s kompetencami v slovenskih
podjetjih je pomembno ugotoviti tudi, ali je
pridobivanje novih kompetenc, torej ucenje,
v slovenskih podjetjih dejansko dolZrost in
pravica ter ali je znanje, kot klju¢na kompe-
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tenca, vrednota.

Izsledki raziskave po pokazali, da v 15,9
odstotka anketiranih podjetij udenje ni
dolznost in pravica vseh zaposlenih. Skoraj
polovica slovenskih podjetij, kar 45,5 odstot-
ka, navaja, da v njihovem podjetju ucenje je
in ni temeljna dolZnost ter pravica. Bolj spod-
budno je, da v 38,6 odstotka velikih in sred-
nje velikih podjetjih zaposleni obcutijo néenje
kot svojo temeljno dolZnost in pravico.

V vseh podjetjih bi morali zaposleni predvsem
Cutiti, da je ucenje resni¢no njihova temeljna
dolZznostin pravica. Vzrok, da v nekaterih pod-
jetjih je tako in v drugih ni, je mogoce pois-
kati v politiki izobraZevalnega menedZmenta
in menedZmenta znanja v okviru politike
menedZmenta kompetenc v podjetjih, o kateri
vedno najprej komunicira vodstvo. Ugotovlje-
no stanje je v povprecju relativno zadovoljivo,
vendar je Se vedno precejSen deleZ podjetij,
ki u€enja kot dolZnosti in pravice ne komu-
nicirajo dovolj uéinkovito, oziroma ga sploh
ne komunicirajo na ta nacin. Komuniciranje
ucenja kot dolZnosti in pravice je namre¢ os-
novni nadin spodbujanja in motiviranja zapo-
slenih za pridobivanje novih znanj.

V podjetju zpanja, ki razvija celostni
menedZment kompetenc, ima znanje visoko
mesto na lestvici vrednot zaposlenih. Oglej-
mo si stanje v sloveaskih podjetjih na tem
podrogju.

Ugotovljeno stanje na podrocju proucevanja
znanja kot vrednote zaposlenih sicer ni
odliéno, vendar je kljub temu dobro in spod-
budno, saj se je znanje na lestvici temeljnih
vrednot Ze uveljavilo v vsaj polovici pod-
jetij. Vzroke, da stanje ni Se boljge, lahko
poiscemo predvsem v (ne)komunicirani poli-

tiki menedZmenta kompetenc, ki kot podrogje
$e ni razvojno intenzivno. Stanje pa nenazad-
nje kaZe tudi na veliko potrebo po uveljavitvi
vloge menedZerjev kompetenc v slovenskih
podjetjih, ki bi prvenstveno spreminjali men-
taliteto zaposlenih na tem seg-
mentu in komunicirali znanje
kot eno izmed temeljih vred-
not v poslovnem svetu. Vzro-
ke, zakaj stanje ni Se boljSe,

lahko poistemo wdi v splodni  ¢Jehern eqa
nacionalni ekonomiji in misel- l
nosti, kjer gre Se vedno za raz- Zap 0S. eneg a.

voj in dajanje prednosti trZni

ekonomiji pred ekonomijo znanja in inovacij
oziroma finan¢nemu kapitalu pred intelektu-
alnim kapitalom.

ZAKLJUCKI IN PRIPOROCILA

V okviru proucevanja menedZzmenta kompe-
tenc se je izkazalo, da slovenska podjetja na
tem podroc¢ju dosegajo srednjo raven razvi-
tosti. Glede na povprecje rezultatov so velika
in srednje velika podjetja boljSa pri naértnem
pridobivanju in §irjenju znanj,
pri uveljavljanju znanja kot
vrednote, pri nagrajevanju
kompetenc in spodbujanju
inovativnosti, vendar je stanje
todi na teh segmentih Se ve-
dno na prenizki ravni. Slab%e
rezultate dosegajo podjetja pri
uveljavljanju ucenja kot dolZnosti in pravice,
pri spremljanju uporabe znanj v praksi, celost-
nem upravljanju kompetenc ter pri normativni
ureditvi upravljanja z znanjem in inovacijami.
NajslabSe stanje se v slovenskih podjetiih

velja.

Polovica anketiranih podjetij meni, da v njihovem podjetju previaduje miselnost o znanju
kot temeljni vrednoti. Vzporedno pa v 13,6 odstotka slovenskih podjetij ocenjujejo, da taka
miselnost ne velja za njihovo podjetje. V 36,4 odstotka vseh anketiranih podjetij ocenjujejo,
da navedena trditev o prevladovanju miselnosti o znanju kot temeljni vrednoti za njih le delno

lzobrazevanje H’e
tako pravica kot
tudi dolznost

Slovenska podjetja
upravijajo kompe-
tence na srednji
ravni razvitosti.
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Slovenskim podjetjem je v smeri
uspesnejSega razvoja upravljanja s kom-
petencami mogoc¢e priporo€iti  uvedbo
sisternov sistematicnega spodbujanja ino-
viranja ter usposabljanja, in sicer zlasti
z intenzivnejSim nagrajevanjem Sirjenja
znanj, podajanja predlogov in idej, prido-
bivanja novih ve$Cin in podobno.

kaZe pri intenziteti izobraZevanja, izpopol-
njevanja in usposabljanja, upravljanju tihega
znanja in uporabi pristopov ucenja z drugimi
podietji iz iste panoge. Zelo spodbudno pa je,
da se poveCuje intenziteta izobraZevanja za-
poslenih.

Slovenska podjetja prav tako potrebujejo me-
hanizme nacrtnega komuniciranja razvoja
kompetenc kot kljucne dolZnosti in pravice
vsakega zaposlenega, sisteme celostnega
pristopa k upravljanju kompetenc, vecjo nor-
mativno urejenost upravljanja z znanji in ino-
vacijami kot osnove za uspeSno upravljanje
najpomembne;jSih kompetenc v organizaciji.
Za optimalnejSi razvoj tako zaposlenih kot
Cloveskega kapitala podjetij pa so nujno
potrebni eksponencialni trendi rasti zlasti
iz naslova izobraZevanja, izpopolnjevanja
in usposabljanja. Slednje je namre¢ osnovni
predpogoj za permanentno nadgrajevanje
obstoje€ih kompetenc in pridobivanje novih
ter zagotovitev temeljev za prehod v podjetja
znanja. Le na ta nacin bodo slovenska pod-
jetja lahko konkurencna tudi v pogojih sve-
tovne ekonomije znanja in le tako bodo lahko
zagotavijala dovolj kvalitetne gospodarske
pogoje za Slovenijo kot druzbo znanja, v nas-
protnem primeru pa se bo zaostanek za prak-
so najboljsih le Se poveceval.
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