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ODLICNOST KOT REZULTAT
VLAGANJ V CLOVESKE
VIRE V PROCESU
GLOBALIZACIE

Povzetek:

Sodobni druzbeni tokovi so na vseh podrogjih mocno spodbu-
jeni s procesom globalizacije in so neposredno odvisni in poveza-
ni s ¢loveskimi viri. Zaposleni postajajo kljucni dejavnik poslovne
uspesnosti in prav zato je iziemno pomembno, da jo dosegamo
prav s kakovostnim in celovitim viaganjem vanje. Vlaganja v zapo-
slene morajo zagotavljati njihovo odli¢nost ter strokovno in
osebnostno rast in razvoj, ki se neposredno odraza pri doseganju
poslovnih ciljev. Rezultati vlaganja v ¢loveske vire so poleg
strokovne rasti zaposlenih kazejo tudi v zaupanju in pripadnosti
podijetju ter dobrih medsebojnih cdnosih. To so pomembni dejavniki
poslovno uspesdnost in odli¢nost, kar so potrdili tudi rezultati
raziskava med zaposlenimi v Krki, tovarni zdravil, d.d., in Revozu,
tovarni avtomobilov, d.d..

kljuéne besede: cloveski viri, globalizacija, znanje, vlaganja v Cloveske
vire, ucinki viaganj
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the results of investmentes
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1. Vplivi globalizacije na upravljanje ¢éloveskih virov

Spremembe, ki so se oblikovale v procesu globalizacije, so kompleksne
in neposredno zadevajo podjetja, drzave in organizacije in se posredno
ali neposredno dotikajo tudi vsakega posameznika. S krepitvijo
svetovnega poslovanja, mednarodne konkurenénosti, krepitvijo
multinacionalk in tujih vlaganj so najbolj izrazite in deleZnc najvecje
pozornosti mednarodne ekonomske spremembe. Le-te so mogoce prav
zaradi ljudi, ki so sodelovali in oblikovali te procese. Torej lahko trdimo,
da globalizacija temelji na uéinkovitem upravljanju ¢loveskih virov,
kar se je v zadnjih letih Se posebej poudarjalo, saj je nespormno sprejeto,
da je mogoce upravljanje ¢loveskih virov dejansko uveljaviti kot
konkurenc¢no prednost podjetja (Zupan, 1996).

Za sodobno organiziranost podjetij so znacilne splo3¢ene piramide.
Srednje ravni menedzmenta izginjajo, uveljavlja se timsko delo,
komuniciranje prehaja iz navpi¢nega v vodoravno, uveljavlja se
procesna organizacija ipd.; takSen nacin dela seveda v ospredje postavlja
ljudi, ki postajajo glavni nosilci znanja (namesto tehnologije. ki je bila
nosilec znanja v tradicionalnem podjetju). Tako so na eni strani vse
bolj pomembni ¢lani tima in njihovo sodelovanje, na drugi strani pa
menedzerji kot vodje, ki morajo oblikovati vizijo, strategijo in cilje
podjctja, ter jih nato prenesti do vseh zaposlenih, da zagotovijo njthovo
skupno delovanje in motiviranost za doscganje ciljev (Zupan, 1999:10).

Nadaljevanjc procesa globalizacije v sedanjem tempu bo zahtevalo
nadaljnje spremembe v podjetjih, ki bodo hotela postati uspeSna v
21.stoletju. Uspesna v konkurenénem boju bodo tista podjetja, ki bodo
zagotovila kakovost, inovativnost in proznost, Lipicnik meni (1998:44),
da bodo imele §e nekatere druge skupne ali podobne lastnosti:
usmerjenost k akeiji — hitrej$e odzivanje na inovacije in spremembe,
individualno orientiranost, usmerjenost k sodelovanju zaposlenih,
globalno usmerjenost, usmerjenost h kakovosti.
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Dinamika sprememb v procesu globalizacije s¢ na podrocju
strateSkega menedZmenta odraza tudi na podrocju ¢loveskih virov, kot
njegovem sestavnem delu. Pri tem smo pri¢a preoblikovanju temeljnega
odnosa do ¢loveka, kot subjekta delovnega procesa. V teoriji
kadrovskega menedZzmenta gre na podrocju upravljanja ¢loveskih virov
za prehod iz personalnega menedzmenta v menedzment ¢loveskih virov.
To je posebej izrazito v devetdesetih letih (Svetlik, 1993). Ali kot
poudarja Lipi¢nik (1998:45), najprej so ljudi administrativno vkljuCevali
v sistemn, potem so izbirali ljudi, ki so sposobni timskega dela, vse bolj
pa se zanimajo za ¢loveske zmoznosti kot vire in manj za ljudi kot
vire. Osnovna razlika med obema sistemoma je v pojmovanju pozicije,
delovanja in odgovornosti posameznika (Pagon,1990).

Vse bolj smo v svetu prica izjemno hitrim spremembam na trgu, ki so
plod tako tehni¢no-tehnoloskega razvoja, 8e posebej na podroju
informatike in telekomunikacij. To je izjemno okrepilo ne samo
dinamiko poslovanja ter mednarodno konkurencnost, temved tudi
potrebo po ljudeh, ki bodo ne samo sledili, temvec pospeseno oblikovali
procese. ki so se zadeli s tako dinamiko razvijati v svetu. Spremembe
so postale tako hitre, da je postavljanje ciljev postalo negotovo,
potrebovali bi ve¢ novih idej in domiselnosti, tako pri postavljanju ciljev
kot pri njihovi realizaciji.

Ob tako dinamiénih spremembah je pomembno, kako ravnamo z
ljudmi, da uspes$no premagamo zunanje izzive, ki se pojavljajo vse bolj
izrazito in vse veckrat v svetovnem turbulentnem okolju. Za dolgorocno
rast in preZivetje v hitro spreminjajo¢em se okolju je Ze zdaj pomembno,
da je organizacija prozna, dinami¢na in da hitro odgovarja na potrebe
in spremembe v druzbi. Uspeh v konkurenc¢ni tekmi bo odvisen od
uspesnosti ali zadovoljitve potreb razli¢nih interesnih skupin, to j¢
zaposlenih, potro$nikov, investitorjev in lastnikov, vplivnih skupin in
zakonodajalcev. Ce je uspeSnost podjetja tista, ki dolo¢a vrednost
podjetja, potem ne moremo mimo dejstva, da je uspesnost rezultat
»éloveskega dejavnika« (Kavéi¢, Anteri¢, 1993:1112). Znacilnosti
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organizacije prihodnosti bodo temeljile predvsem na vrednotah
organizacije, njenih ljudeh, ki bodo spodbujeni k u¢enju odgovornosti
in ustvarjalnosti; odgovornosti organizacije tudi za SirSe okolje ter na
povezovanju z drugimi deli druzbe pri doseganju ciljev (Merkac,
Mozina, 1998:470-471).

Za take spremembe pa je potrebno, da se organizacije zavedajo, da
je mogoce nove razmere delovanja uéinkovito premagovati tako, da
namenjajo vecjo pozornost cloveku, nalozbam vanj, njegovemu razvoju
in sprosc¢anju ustvarjalnih zmoznosti, Zaradi vseh teh sprememb lahko
pricakujemo veliko vsebinskih premikov prav v izobrazevanju.
Prakti¢no je Solski sistem zasnovan na znanju, ki so ga v organizacijah
potrebovali neko¢ in »v obdobju, ko delamo timsko, ko delovno mesto
ni stabilno in se u¢imo dela za stabiino delovno mesto, je ¢utiti 1zredno
razhajanje med tistim, kar nas je naucila sola in tistim, kar potrebujemo
v praksi. V resnici Sola daje pretekle izkusnje, pri delu pa potrebujemo
prihodnje... Z izobrazevanjem bo treba doseci spremembo vedenja, ki
bo temeljilo na znanju, in ne znanja.« (Lipicnik, 1998:37-38).

Globalizacijski tokovi so izrazito posegli na trg delovne sile in Se
posebej na odnos in pristop k celovitemu razumevanju kadrovskih tokov
v svetu. Te spremembe mocno posegajo v sam temel] upravljanja
¢loveskih virov. Ce se je avtarki¢nost kazala v preteklosti tudi na
kadrovskem podrocju in je bilo sodelovanje v mednarodnih ckonomskih
odnosih privilegij posameznikov tako v zahodnih kot v vzhodnih
ekonomijah, pa je mednarodna konkuren¢nost nastopila tudi na tem
segmentu upravljanja kadrov. Tako kot ne moremo trditi, da je
globalizacija Ze v celoti uveljavljena, tudi ne moremo trditi, da sc je to
ze zgodilo na podrocju kadrovskih virov (Brewster idr., 2000). Ta proces
pa je spodbudil k dvigu kakovosti kadrov in njthovi odli¢nosti, saj se
zavedajo nujnosti usposobljenosti za komuniciranje v svetovnih jezikih
ter nujnih menedzerskih in predvsem vodstventh znanj za delo z ljudmi.
Spremembe v organizaciji in poslovanju podjeti] kazejo na bistveno
spremenjene odnose v podjetjih in med podjetji ter zato na velik pomen,
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ki ga imajo menedzerji in tudi drugi strokovnjaki ter sodelavei, da kot
tim uspevajo dosegati zastavljene poslovne cilje. Proces iskanja kljuénih
strokovnjakov in menedzerjev bo, prav zaradi globalizacije na podrocju
organizacijskih povezav v multinacionalke ter sicerSnje mednarodno
povezovanje manjsih ali majhnih podjetij, vse bolj pomemben. Ze danes
je vse bolj usmerjen celovito na svetovni trg oziroma regije, kjer naj bi
ti kadri delovali. Uspeh podjetja je odvisen od tega, kako dobro bo
podjetje uspelo identificirati najboljSe svetovne talente in oblikovati
sistem kariere, ki bo vklju¢evala tudi mednarodne izkuSnje kot cenjeno
razvojno moznost. To pa pomeni tudi bistveno spremembo od lokalno
zaprtega delovanja, saj morajo ti kadri delovati v tistth okoljih, kjer jih
podjetje dejansko potrebuje. V interesu uspeha poslovanja si oboji zelijo
doseci soglasje, ki je produktivno tako za strokovnjake kot za menedzZerje
( Milkovich, Boudreau;1994:473).

Sicer se na globalnem trgu sre¢ujemo tudi s protislovji na trgu delovne
sile. Medtem ko smo pri¢a visoki mobilnosti kapitala in tehnologije, se
mobilnost ljudi zmanjSuje, saj se ve€ina ljudi zaposluje na lokalnem ali
regionalnem nivoju. S tem se zmanjSuje tudi njithova potencialna
konkuren¢na prednost. Na drugi strani pa so ponudbe na primer v
Evropski uniji za zaposlitev strokovnjakov za informatiko, vendar zacasne
in brez prihoda druzine. Tako lahko najveckrat govorimo o konkurencnosti
ljudi samo zaradi nizke cene njihovega dela (Svetlik, 2001).

V sodobnem svetu torej ni dovolj le ozko strokovno znanje s podrocja
ekonomije, temved j¢ prav tako izjemno pomembno poznavanje in
predvsem upostevanje kulturnega okolja, v katerem ali s katerim potcka
poslovanje. Dobro poznavanje kulture okolja mednarodnega poslovanja
lahko v veliki meri omogo¢i in zagotovi prave pristope v komuniciranju
in kakovostnem poslovanju. Temu primerno se oblikujejo tudi kultura
podjetja in njegove vrednote. ki morajo temeljiti na partnerstvu s
potrodnikom, globalnosti svetovnega trga, preseganju konkurence,
organizacijskih spremembah kot priloZnosti ter preprianju, da so
zaposleni klju¢ njihovega uspeha (Rhinesmith, 1998:37).
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Spremembe na podro¢ju upravljanja cloveskih virov pa ne zadevajo
samo kljuénih strokovnih in menedzerskih kadrov. Proces globalizacije
ter izjemne spremembe na podro¢ju informacijske tehnologije in
telekomunikacij ter sicerSnje tehni¢no tehnoloske spremembe prakticno
dokazujejo, da znanje, pridobljeno v ¢asu rednega Solanja, ni dovolj, da
bi s tem lahko podjetje uspesno poslovalo. To terja prakticno od vsch
zaposlenih permanentno ucenje. Predvsem podjetja, ki se zavedajo
nujnosti sledenja tehniéno tehnoloSkim spremembam, to zagotavljajo tudi
z nujnimi dokvalifikacijami, prekvalifikacijami svojih delavcev ter s
pridobivanjem znanja v drugih oblikah, ki omogocajo konkurenéno
uspesnost v poslovanju na svetovnih trgih. V nasprotnem primeru bi
moralo podjetje prej kot v desetletju zamenjati celotno strukturo
zaposlenih. Posameznik bi moral biti pripravljen na (pre)usposabljanje
vsaj trikrat do Stirikrat v svoji delovni karieri (Merkac, Mozina, 1998:475).
Vendar pa je ob tem potrebno ugotoviti, da »ucece se organizacije« ne
pri¢akujejo ved, da bi morale vsa znanja posredovati Solc, temvec za
prenos organizacijsko specifiénih znanj na svoje zaposlene poskrbijo
same. Uenje postaja vse pomembnejsi del dela ( Svetlik, 1998b:8).

Svetlik (1996:179) poleg tega poudarja, da »postaja kljucni dejavnik
konkurence med nacionalnimi gospodarstvi na¢in, kako so sodobne
tehnologije uporabljene. To je odvisno od izobrazbe in usposobljcnosti
ljudi ter upravljanja ¢loveskih virov. V tej konkurenci bodo vse bolj
opazne tudi razlike med mladimi populacijami drzav tretjega sveta in
starimi populacijami razvitih drzav. Slednji bodo morali biti pozorni na
vsakega za delo sposobnega prebivalca.«

Cloveski viri so kljuéni dejavnik uspesnosti podjetja. Prav zato je ob
globalizacijskih spremembah potrebno analizirati tudi vpliv, ki ga ima
na podrodje upravljanja ¢loveskih virov organizacijska kultura. Ta je
prisotna v vsakem podjetju, ni pa je mogoce opredeliti z jasnimi
definicijami in dolo¢enimi pojaynimi oblikami. Nedvomno je prav
organizacijska kultura tisti vsebinski okvir, ki definira organizacijo kot
specifien subjekt. Kakr¥na koli sprememba, ki se nacrtuje, je zelo v
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tesni povezavi prav z organizacijsko kulturo, ki vkljuéuje vse kljucne
vsebine njenega delovanja in sicer tako nac¢ine misljenja, vrednost in
predvsem delovanja. Kav¢ic (1993:373) navaja predvsem naslednje
sestavine organizacijske kulture: vrednote, tipi¢ne obrazce vedenja,
vzornike, obitaje in obrede, komunikacije ter proizvode in storitve. Z
vidika upravljanja ¢loveskih virov moremo ugotoviti, da so spremembe
na svetovnem trgu in procesi vse bolj intenzivne globalizacije in
regionalizacije na vseh podrocjih pomembno vplivali tudi na
organizacijsko kulturo podjetja, ki se je morala spremeniti na vseh tistih
podrodjih, ki so zaviralno delovala na podjetje. Organizacijska kultura
je spremenljiva, saj je nujen pogoj za to, da s¢ organizacija prilagaja
okolju in prezivi. Vendar je spreminjanje teZzaven in dolgotrajen proces
(Kavcic, 1994:204).

Ko govorimo o organizacijski kulturi, predvsem o vrednotah in
normah, se je potrebno dotakniti tudi vprasanja pripadnosti podjetju in
medscbojnega zaupanja, ki je v podjetju potrcbno, ¢e Zeli uspesno
poslovati. Ob tem gre za vrsto dejavnikov, ki vplivajo na to, kaksna je
stopnja pripadnosti podjetju in ali je to v sodobnem svetu sploh e lahko
pomembna vrednota. Nastanek in razvoj posameznih podjetij vpliva
na odnos in razumevanje odnosa zaposlenih do podjetja. »MozZnosti
zadovoljevanja potreb delaveev po pripadnosti, ki so odvisne od tega,
v kaksni meri sodelavel posameznika sprejemajo medse, koliko ga
upos$tevajo kot pomembnega ¢lana delovne skupine oziroma
organizacije, koliko mu za njegovo delo izkazujejo priznanja, Koliko
mu pri tem pomagajo in koliko mu omogocajo, da on isto nudi njim in
da tudi sam nanje vpliva.« (Svetlik, 1998a:3) Ob tem pa je vprasanje
medsebojnega zaupanja, medsebojnih odnosov aktualno vpraSanje samo
po sebi, saj je predpogoj uspesnega poslovanja. V veliki meri je to
odvisno od razvite komunikacije ter poStencga odnosa do delaveev v
podjetju (Dular, 1995).

7 vidika razvoja globalne kulture podjctja je potrebno upostevati
povezanost vrednot podjetja in njegove strategije. [dentificirati in razviti
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je zato potrebno tako obnaSanje menedzerjev, ki bo podpiralo te vrednote
in s tem strategijo. Razviti je potrebno procese vodenja, ki bodo sproscali
raznolikost odlo¢anja. Uvesti je potrebno sistem, ki bo spodbujal in
nagrajeval globalno razmisljanje in obnasanje. (Rhinesmith, 1998)
O¢itno je, da je globalizacija moéno posegla v temelj kulture globalnih
podjetij in s tem v celotno podrodje upravljanja cloveskih virov. Pogoji,
ki jih morajo izpolniti menedZerji za delo v globalnih podjetjih so
izjemno zahtevni tako strokovno kot z vidika vodenja in upravljanja.
Prav temeljito poznavanje kulturnega okolja, vrednot in sicerSnje
poznavanje sistema in okolja, v katerem globalno podjetje deluje, je
temelj za uspe$no menedzersko delovanje. V vsakem primeru pa mora
menedzer upostevati svoje sodelayce kot potencial, od katerega je
odvisno uspesno poslovanje podjetja. Prav zato je potrebno razviti
metode in sisteme, ki omogocajo razvoj sposobnosti in uc¢inkovito ter
dejavno razvijanjc potencialov posameznika v korist ciljey in strateSkih
usmeritev podjetja.

Svetlik (1998a:2-3) ugotavlja, da je pri tem pomembno tudi
izkazovanje pozomosti in podpore podrejenim ter tekoCe spremljanje
njihovih delovnih dosezkov. Prav to pa je v vecji meri mogoce v timski
organizaciji dela, ki omogo¢a tudi sinergijske ucinke in tako dejansko
dviguje rezultate dcla posameznika, Nenazadnje v povezavi s tem
pomembno tudi sistemati¢na skrb vodstva podjetja za kakovost Zivljenja
in dela in sicer z oblikovanjem dobrih odnosov med sodclavci.

Proces globalizacije je moéno dinamiziral upravljanje ¢loveskih virov
ter ga umestil kot encga osnovnih strateskih dejavnikov svetovne
poslovne uspesnosti in odli¢nosti. Kolikor bolj se podjetja tega zavedajo,
toliko bolj so lahko uspeSnej$a in ucinkovita pri doseganju svojih
poslovnih ciljev. To pa terja premisljeno in naértno delo s ¢loveskimi
viri, ki vse bolj pri¢akujejo in zahtevajo svojemu pomenu primerno
upostevanje njihove vloge in pozicije v sistemu celotnega dogajanja v
podjetju.
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2. Znanje temelj odlicnosti ¢cloveskih virov

Uspednost podjetja temelji na odli¢nosti njenih zaposlenih. Odlicnost
zaposlenih vkljuéuje njihov celotni osebnostni in strokovni potencial,
znanja, sposobnosti in veséine, ki jih imajo. Za uspesno delovanje
podjetja pa ni dovolj le nabor vseh teh dejavnikov, temvec€ je potrebno
stalno sistematiéno delovanje za dvig ravni znanja, sposobnosti in
osebnostnih vrlin in ved¢in, Prav zato se v okviru upravljanja cloveskih
virov posebej naértno skrbi za razvo) ¢loveskih virov.

DeSimone&Harris (1998:3) opredeljujeta razvoj ¢loveskih virov kot
splet premisljenih sistematicnih in planiranih aktivnosti v podjetju, ki
zagotavljajo, da se zaposleni seznanijo in opremijo z nujnimi znanji,
veséinami in spretnostmi za opravljanje s sedanjimi in prihodnjimi
zahtevami na delovnem mestu. Aktivnosti za razvoj ¢loveskih virov se
zacnejo z vstopom posameznika v podjetje in se nadaljujejo skozi
njcgovo celotmo kariero ne glede na katerem delovnem mestu delajo.
Prav zato mora razvoj ¢loveskih virov kot primarna funkcija upravljanja
cloveskih virov zagotoviti izobrazevanje in usposabljanje ter razvoj,
orgamzacijski razvo] in razvoj kariere,

Znanje postaja vse pomembnejsi kapital ¢loveskih virov. Uspesno
uresni¢evanje poslanstva, poslovne strategije, sprejetih ciljev podjctja
je tesno povezano z znanjem zaposlenih, njihovimi, ved¢inami in
izku$njami. V interesu menedzmenta, ki upravlja podjetje v imenu
lastnikov, je, da so zaposleni, kot dejanski izvajalci strateskih ciljev,
sposobni kakovostno in u¢inkovito opravljati svoje delo. Za to ni dovolj
le dosezena ustrezna stopnja strokovne izobrazbe, temve¢ so potrebna
tudi druga znanja in vescine, ki jih morajo zaposleni pridobiti pred
samo zaposlitvijo ter z usposabljanjem na delovnem mestu in s Studijem
ob delu. Milkovich/Boudreau,(1994:490) opredeljujeta tako
izobrazevanje kot »sistematiéni proces za pridobivanje vescin, pravil,
zamishi in vedeny, katerih rezultat bo izboljSanje in prilagoditev lastnosti
zaposlenih z zaposlitvenimi zahtevami.«

123



124

15. Forum odliénosti in mojstrstva Otocec 2003

Kovaé (1999:5) poudarja pomen uccce se organizacije, ki z uporabo
znanja kot komparativno trzno prednostjo, sposobnostjo prilagajanja,
zaupanja in sodclovanja oblikuje novo poslovno kulturo vodenja
sprememb. Zaradi tega se podjctje oziroma njegov menedZzment  tudi
odlo¢a za vlaganje v zaposlene. Prvo med njimi je vlaganje v
izobrazevanje in usposabljanjc za potrebe opravljanja tekodega in
prihodnjega dela. Zaposlenim omogocajo pridobivanje dolocenih znanj,
spretnosti in veséin, predvsem zaradi potreb uresniCevanja poslovne
strategije in operativnih ciljev. Pri tem pomeni izobrazevanje (Mayo/
Lank, 1996:51) »odkrivanje novega znanja, zamisli, idej na relativno
programiran na¢in. Obicajni cilj je izboljSanje znanja ali preoblikovanje
vedenja ali prepricanja.« Usposabljanje pa ima za cilj nauéiti, kako
se dologene stvari delajo, torej je bolj usmerjeno k oblikovanju dolocenih
vesEin.

V svetu smo pri¢a pospeseni globalni in domaci tekmovalnosti, ki
lerja nove pristope za zagotavljanje uspesne tekmovalne strategije. To
od zaposlenih terja pridobitev novih ves¢in in tehnik na delovnem mestu,
od menedzerjev pa usposobitev za optimizacijo produktivnosti
zaposlenih. Sc¢ posebej se vse to odraza s prodiranjem novih tehnologij,
racunalni$tva, kar terja prilagoditev tem spremembam ter nova
oblikovanja delovnih mest in tokov zaposlovanja (Bernardin, Russell,
1993).

wDandanes sc izredno hitro spreminjajo tehnolo§ki postopki,
organizacija in metode dela. Odkritja v znanosti dajejo vedno Sirse
moznosti za ustvarjanje novih vrst materialoy, orodja, strojev in naprav,
katerih uporaba v proizvodnji daje nove, velikokrat neslutene moznosti
za poveéanje storilnosti in gospodarske koristi. Vse te nagle spremembe
pa terjajo od delavcev stalno prilagajanje novim razmeram. Del in
opravil, za katera bi se lahko ¢lovek usposobil za vse zivljenje. ni vec,
vsak delavec se mora izpopolnjevati ali dopolnilno usposabljati vso
delovno dobo.« (Jereb, 1998: 181).
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Za utinkovito delovanje je potrebno tudi na podro¢ju i1zobrazevanja
in usposabljanja oblikovati strategijo odli¢nosti, ki mora z dolgoroénega
vidika nakazati, katere ve§¢ine, znanja in spretnosti bodo v podjetju
potrebni. To pomeni, da mora biti ta strategija sestavni del procesa
upravljanja, saj je lahko prav teko¢e spremljanje stanj in ugotavljanje
potreb tisti pomemben odlocilen faktor, ki bo opredelil potrebe po novih
znanjih, spretnostih ali celo novih ljudeh s popolnoma novimi znanji.
Prav zato je pomembno, da gre za integralen in celovit proces, ki
zagotavlja tako sledenje potrebam, kakor tudi napoveduje nujne
spremembe, ki se v procesu proizvodnje nakazujcjo kratkorocno ali
dolgorocno.

Zahteve po Sirokem znanju, ki se postavljajo pred zaposlene, so vse
veGje in sicer zaradi vodenja oziroma upravljanja ljudi in samih
proizvodnih procesov. Zato sta izobraZevanje in usposabljanje, kot
vlaganje v zaposlenc, trajna in nepretrgana procesa, kar velja tako za
posameznika kakor tudi za podjetje. Pri tem je pomembno, da
menedzerji sistematiéno sprejemajo odlogitve za izobrazevanje in
usposabljanje zaposienih. Kljuéna je usmeritey na pravo izbiro
izobrazevanja, Sele potem na samo izvajanje 1zobrazevanja.

Za dejansko izvajanje izobraZzevanja in usposabljanja je pomembno,
da zaposleni to potrebo tudi sami zaznajo, pa tudi, da se jih ustrezno
motivira. Zaposleni sc dejansko najveckrat natantneje ne zavedajo,
kaksnih znanj jim primanjkuje. Obi¢ajno se jim zdi, da za delo, ki ga
opravljajo, vedo dovolj (Krajne, 1982). Prav zato morajo v podjetjih
usmerjati in spodbujati zaposlene, da bodo pridobili potrebna znanja,
ki jim bodo omogogéila ohranjati samo zaposlitev in tudi napredovanje
pri delu.

Zaposleni se na podro¢ju vlaganj v kadre odzivajo skladno s ponudbo,
usmeritvijo in odnosi, ki s¢ pri tem oblikujejo v podjetju. To tudi doloca
obseg, vsebino in kakovost vlaganj. Poleg izobrazevanja in usposabljanja
podjetja svoja vlaganja v zaposlene razsirjajo s sistemom dodatnih
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vzpodbud in ugodnosti, ki na ent strani nagrajujejo uspes$no delo, na
drugi strani pa zagotavljajo pogoje za dobro psthi¢no in fiziéno
kondicijo, ki je potrebna za kakovostno in visoko produktivno delo,

(Svetlik, 1998; Lipicnik, 1998)

3. Viaganja v cloveske vire - nalozba in ne strosek

Podjetja, ki imajo izgrajeno filozofijo izobrazevanja in usposabljanja,
se zavedajo, da zivijo v svetu, kjer imajo konkurencne prednosti tisti, ki
imajo visjo kakovost zaposlenih od konkurence. Zaradi tega za doseganje
strateskih in poslovnih ciljev premisljeno oblikujejo sistem usposabljanja
in izobrazevanja, s ciljem ucenja in razvoja novih znanj in spoznanj, ki
zagolavljajo njthovo uspesnost. Zavedajo se, da je potrebno te stroske v
bistvu upostevati kot vlozek, ki bo slej ko prej povrnil viezeno,

Ko govorimo o uc¢inkih vlaganj v ¢loveske vire, je ob celoti ostalih
u¢inkov ostalo vprasanje sicersnjih ucinkov vlaganj v ¢loveske vire, z
vidika potrosenih sredstev za celotna vlaganja v cloveske vire. Beer
(1984) v okviru harvardskega modela upravljanja ¢loveskih virov sicer
govori o uc¢inkovitosti stroskov. Pri tem misli na celoto stroskov, ki
nastanejo pri upravljanju ¢loveskih virov, od same selekcije, zaposlitve,
uvajanja in usposabljanja za strokoven prevzem dela, sicer$nje
izobrazevanje in usposabljanje z vidika potreb dela in sledenja
spremembam na posameznih podrocjih. Prav tako pa so tudi place,
razlicne druge ugodnosti, placilo bolniSke odsotnosti in drugo. Pri
ocenjevanju teh stroSkov gre za presojo le-teh z vidika rezultatov, ki
jih podjetje dosega. V celotnem kontekstu danes ni ve¢ mogoce govoriti
le o stroskih, temve¢ se to dejansko kaze kot vlozek, za katerega je
opredeljeno, kaj bomo z njim kasneje konkretno dosegli (Svetlik,1994;
Beve,1991).

Na to opozarja Kovac (1999:6), ko trdi, da Sele »v obdobju sodobne
informacijske druzbe postaja znanje posebna druzbena moé, ki omogoca,
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da znanje trzimo in vrednotimo kot poscbno blago. Zanj ne velja zakon
padajocih donosov, temve¢ narasCajocih donosov, ker vsaka dodatna
informacija pomeni manjsi dodatni stroek in povecuje dodatno
produktivnost akumuliranega znanja in drugih proizvodnih faktorjev.«

Ceprav bi sicer z ekonomskega vidika o vlaganjih v ¢loveske vire
lahko rekli, da gre za stro8ke dela, pa je vendarle potrebno lociti oziroma
razmejiti klasi¢no pojmovanje stroskov. ki ob tem nastajajo, in vlozke,
ki imajo bistveno drugacne ucinke, Ceprav je ta dclitev z vidika
ckonomske teorije sporna (Beve, 1991).

Upostevanje ¢loveskih virov kot kljunega kapitala v podjetju terja
aktivnosti za njihovo stalno bogatitev oziroma vlaganje. Gre za bistveno
razliko, kinastaja pri klasi¢nem strosku delovne sile na primer z bolnisko
odsotnostjo in stroSek pomeni dvojno breme. Potrebno je placati delavea
ter zagotoviti drugega, da opravi to delo v podjetju. Menedzment deluje
za zmanj3evanje teh stro§kov. Ti stroSki nastajajo relativno neodvisno
od voljc podjetja, razen ponovne vrnitve na delo ti stro8ki, ki smo jih za
to porabili, ni¢esar ne povrnejo. Pogubno bi bilo, ¢c bi menedzment
podobno ravnal v primerih, ko je potrebno vlaganjc v zaposlene, na
primer, na podrodju izobrazevanja in usposabljanja, ki omogoci sledenje
tehnoloskim spremembam in oblikovanje novih razvojnih programov
(Beve, 1991).

Vlaganje v ¢loveske vire torej lahko opredelimo kot hoteno odlocitev
podjetja, ki Zeli na ta naCin zagotoviti nova znanja, reSitve doloCenih
problemov ali naértovanja prihodnjih sprememb, ki bodo pomenile
kakovostno rast in uspesnost podjetja. Posledi¢no to pomeni nizje
celotne stroske, nenazadnje tudi stroske samega dela. V tem primeru
so strogki, ki jih je vlozilo podjetje, dejansko vlozek ali investicija v
zaposlene, ki bodo takoj ali v relativno kratkem ¢asu prinesli dolocene
pozitivne finanéne ucinke, ali ohranili in povecali konkuren¢no prednost.
Torej je mogoce s teh vidikov vendarle upostevati dvojno naravo porabe
sredstey za zaposlene in sicer tistih, ki povratnih uéinkov in

127



128

15. Forum odliénosti in mojstrstva Oto¢ec 2003

oplemenitenja ne dajo, in tistih, ki neposredno kratkorocno ali
dolgoro¢no prinadajo pozitivne finan¢ne ucinke v podjetju.

S spremembo pojmovanja ¢loveskih virov kot strateSkega kapitala
podjetja sc je spremenil tudi odnos do sploSnega ocenjevanja stroSkov,
ki nastajajo z zaposlenimi in upravljanjem z njimi. Taka opredelitcy
tako kot vlaganje v Eloveske vire opredeljuje: celoten kadrovski postopek
izbire novih sodelaveev, usposabljanje in pripravnistvo novo zaposlenih
delavcev, razvoj kadrov in na¢rtovanje njihovih karier, izobrazcvanje
in usposabljanjc zaposlenih v podjetju in izven ter sistem stimulacij in
ugodnosti za vse zaposlene in menedzerje (Dular, 1995).

Ne glede na to pa ni mogole spregledati socialne funkeije, ki
objektivno obstoji v podjetju. V primeru, da se le-ta v celoti zanemari,
se to vraca kot negativni u¢inek, ki ima za posledico slabSo ekonomsko
u¢inkovitost podjetja ter slabe notranje odnose v podjetju. Prav vecja
pozomost do zaposlenih daje moZnost za bolj produktivno delo in hitrejsi
razvo] (Svetlik, 1996:190).

Razumevanje ¢loveskih virov kot kljuénih elementov strateSkega
mened’menta, zahteva torej sistematicno delovanje za u¢inkovitost dela
in strokovno rast zaposlenih. Znanja so tista, ki so z razvojem
informacijske tehnologije postala posebna druzbena moc, ki omogoca,
da jih tudi trzimo. Vse bolj pomembno pa je, kako ga pridobivamo. razvi-
jamo, oblikujemo, merimo in uporabljamo (Kovac, 1999:7). Vlaganje v
zaposlenc paje bolj kompleksno; poleg vlaganj v pridobivanje in uporabo
novih znanj vkljuéuje stevilne dejavnike, ki omogocajo aktiviranje
strokovnih in osebnostnih potencialov zaposlenih.

Celoten kompleks omenjenih potreb zaposlenih dejansko obstaja pri
vsakem delovnem procesu, zato je pomembno, da se s primernim
oblikovanjem dela in z uporabo ustreznih metod in oblik motiviranja
zagotavlja uresniéevanje potreb zaposlenih, in obenem s tem zagotavlja
doseganje in izboljsevanje delovnih rezultatov.
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Moznost pridobivanja in uporabe znanja pri delu kaze na dejstvo,
kako pomembno je vlaganje v ¢loveske vire na tem podrocju. Zato
lahko trdimo, da je temeljna oblika vlaganja v cloveske vire
izobrazevanje in usposabljanjc. Z dolgoroénimi plani 1zobrazevanja
skuSamo v organizaciji v sploSnih okvirth opredeliti predvsem
kadrovsko-izobrazevalno strategijo n cilje. Slednje operacionaliziramo
v kratkoroénih planih izobraZcvanja in razvoja kadrov, ki vsebuje
programsko, izvedbeno in finanéno komponento (Jereb, 1998).

Sistem vlaganj v zaposlene mi v celoti odvisen le od podjetja in
njegovega ciljnega interesa po veéjem vlaganju v zaposlenc, za
doseganje strateskih in tekocih poslovnih ciljev podjetja. Podjetje mora
slediti zakonodaji, ki velja in v skladu s tem oblikovati svoj sistem. V
Sloveniji se v praksi vse bolj kaZze razkorak med cilji. ki jih zasleduje
drzava, in cilji podjetja. Z visokimi davki na tovrstne oblike sistema
vlaganja v ¢loveske vire ovira ta pomembni del motiviranja pa tudi
nagrajevanja zaposlenih, ki so dejansko vezani na dosezenc poslovne
rezultate podjetja. V doloCenem delu je vlozek v zaposlene v podjetju
usmerjen dolgoro¢no, predvsem na podroéjih, ki so vezana na
sistemati¢no in ciljno vlaganje v naprimer zdravje zaposlenih. da ne bi
bilo kasnejsih zdravstvenih tezav. Prav tako so podjetja, ki omejujejo
te ugodnosti na minimum in prihajajo v konflikt z zaposlenimi in tudi s
sindikati, ki branijo pridobljene pravice zaposlenih.

4. U¢inki vlaganj v ¢loveske vire - ugotovitve
raziskave in predlogi

Za uéinkovito upravljanja ¢loveskih virov je pomembno spremljati
uc¢inke vlaganj vanje, saj s tem lahko ugotavljamo, kako zaposleni
sprejemajo in ocenjujejo vlaganja podjetja v zaposlene, kar nam ob
drugih podatkih omogoca ucinkovito usmerjanje razvoja na tem
podro¢ju. Za sistemati¢no in nacrtno upravljanja ¢loveckih virov je
pomembno, da poleg potreb po strokovnem in drugem izobrazevanju
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in usposabljanju, ugotovimo tudi elemente kulture podjetja, kaksna je
pripadnost in zaupanje v podjetje, kakovost medsebojnih odnosov ter
nenazadnje mnenje o oscbni strokovni rast in razvoju zaposlenih.
Rezultati vlaganj v zaposlene dajejo moznosti bolj poglobljenega
analiziranja celovitih odnosov in vrednot v podjetju, ki poslediéno
pomembno vplivajo na kakovost medsebojnih odnosov ter uspesnost
poslovanja podjetja. (Beer in dr., 1984)

Prav zato smo zeleli ugotoviti, kako zaposleni ocenjujejo vlaganja v
izobrazevanjc in usposabljanje v podjetju ter kako ta vlaganja u¢inkujejo
na njihovo strokovno rast, pripadnost podjetju, zaupanju v vodstvo
podjetja in medsebojne odnose. Raziskava med zaposlenimi v Krki,
tovarni zdravil, d.d., in Revozu, tovarni avtomobilov, d.d., je potrdila,
da je zaupanje v vodstvo podjetja in strokovna rast zaposienih, kot
rezultat tch vlaganj, soodvisno od vlaganj vanje. Potrjena je bila
povezanost vlaganj v izobrazevanje in usposabljanje ter soodvisnost
zaupanja, ki v podjetju vlada ter strokovne rasti zaposlenih. To pa sc
kaze tudi v potrjeni povezanosti vlagan] v izobrazevanje in usposabljanje
in pripadnosti podjetju, ki je sicer eden temeljnih elementov rezultatov
upravljanja ¢loveskih virov v harvardskem modclu (Beer, 1984). V
nadaljevanju navajamo nekaj klju¢nih ugotovitev in predlogov iz te
raziskave s podro&ja celovitih vlaganj v zaposlene in 8¢ posebej z vidika
izobrazevanja in usposabljanja ter njenih ucinkov.

1. Uc¢inkovito in poslovno uspes$no delovanje podjetja v sodobnem
svetu lahko zagotovijo le visoko strokovno usposobljeni in
motivirani zaposleni. Prav zato podjetja izobrazevanju in
usposabljanju namenjajo posebno pozornost, se posebej
pomembno pa je, kako znanje pridobivamo, razvijamo, merimo
in uporabljamo (Kova¢, 1999). Raziskava je pokazala, da
anketiranci ocenjujejo izobrazevanje in usposabljanje v svojem
podjetju kot dobro urejeno in sistematicno vodeno. Krka in Revoz
imata svoja izobraZevalna centra, zaposleni dobro poznajo
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programe 1zobrazevanja (87%), prav tako pa je visoka vkljucenost
v izobrazevalne programe (Krka 83%, Revoz 87%). Pri tem
anketiranci posebej izpostavljajo potrebo, ne le po izobrazevanju
in usposabljanju, temvec¢ predvsem po osebnem razvoju. Tako je
z obojim v Krki zadovoljnih 46% vprasanih, v Revozu po 28%,
vendar pa si vedjo skrb podjetja za osebni razvoy zeli 49%
anketirancev v Revozu in 35% v Krki. Sicer je z izobrazevanjem
in usposabljanjem v podjetju zadovoljnih 71% anketirancev v
Krki in 51% v Revozu, nezadovolinih pa 8% v Krki in 19% v
Revozu. V obeh podjetjih bodo morali, ¢e zelijo imet vecje ucinke
izobrazevanja, pozornost pri izobrazevanju in usposabljanju
usmeriti prav na programe, ki bodo bolj izrazito usmerjeni v
osebnostno rast zaposlenih. Zadovoljstvo z delom sicer SirSe
najbolj izrazito zagotavljajo moZnosti pridobivanja in uporabe
novih znanj, samostojno razporejanje delovnega cas, nizek
neposredni nadzor ter dobre fiziéne delovne razmere (Svetlik,
1998¢). Lahko ugotovimo, da je umestitev vlaganj v izobrazevanje
in usposabljanje med kljuéne politike upravljanja ¢loveskih viroy
v sodobnih razmerah utemeljena, saj to potrjujejo tako menedzen
kot zaposleni, ki se zavedajo, da je to edina prava alternativa za
odlicnost podjetja v boju s konkurenco. Ob tem pa so pomembna
tudi druga vlaganja v zaposlene in celovita skrb zanje. kar krepi
notranjo stabilnost in trdnost podjetja.

Uc¢inkovitost in uspesnost izobrazevanja in usposabljanja je
pogojena s fleksibilnostjo in z demokrati¢nostjo predlaganja in
odlo¢anja o izobrazevanju. Nacini vlaganj v Cloveske vire na
podrocju izobrazevanja in usposabljanja so odvisni od obsega in
razvejanosti izobrazevanja v podjetju. Raziskava je potrcila, da je
v Krki in Revezu sistem predlaganja izobraZzevanja fleksibilen
in demokraticen, sa) v njem sodelujejo dejansko vsi. ki jih to
zadeva, Pri dajanju pobud za 1zobrazevanje so najbolj aktivni
sami zaposleni, ki v Krki dajejo pobude 63%, v Revozu pa 44%.
Skupna pobuda delavca in vedje je v Revozu 49%, v Krki pa
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37%. Odloganje o izobrazevanju je v Krki v presoji vodij ali
direktorjev (62%), v Revozu pa 39%. V sodelovanju vodje in
delavca pa o izobrazevanju odlocata v Krki 42%. v Revozu pa
49%, sami delavel pa v Krki o izobrazevanju odlocajo 20%. v
Revozu pa 13%. V obeh podjetjih so z na¢inom predlaganja in
odlo¢anja o izobrazevanju in usposabljanju oblikovali
demokraticen sistem, ki ga zaposleni pozitivno sprejemajo in se
vanj v zelo veliki vecini (87%) tudi vkljuéujejo. Obscg in usmeritev
v konkretno izobraZevanje potrjujc potrebo po oblikovanju
strategije izobrazevanja in usposabljanja v podjetju, ki mora z
dolgoroénega vidika nakazati, katere ve§cine, znanja In
sposobnosti bodo podjetju potrebna (Armstrong, 1996).

Vse bolj izrazito je zavedanje zaposlenih, da je stalno izobrazevanje
in usposabljanje temeljni pogoj za vecjo fleksibilnost in mobilnost
zaposlenih, za boljSo prilagodljivost zaposlenih delu, za vecjo
motiviranost za delo ter dolgoro¢no uspesno opravljanje dela v
podjetju (Jereb, 1998). Zaposleni se zavedajo svoje odgovornosti
za izobrazevanje in usposabljanje, saj jih skoraj dve tretjini meni,
da imajo 50% in ve¢ odgovornosti za lastno izobraZevanje in
usposabljanje, kot jo ima podjetje. Temu pritrjuje tudi dejstvo, da
bi s¢ kar 83% anketirancev izobraZevalo tudi, ¢e podjetje ne bi
placalo izobrazevanja. Torej je zavedanje nujnosti izobrazevanja
mod¢no prisotno med zaposlenimi, ¢eprav se tcga zelo dobro
zavedajo tudi podjetja, ki premisljeno usmerjajo svoje zaposlene v
izobrazevanje in usposabljanje, $¢ posebej v povezavi s funkcionalno
analizo delovnih mest, ki pokaze dejanske potrebe po izobrazevanju
in usposabljanju (Bernardin&Russell, 1993).

Najpomembnejii udinek vlaganja v zaposlene je dvig strokovne
usposobljenosti, §¢ posebej razvoj sposobnosti zaposlenih in
izbolj$anje njihovega dela, pomo¢ zaposlenim, da rastcjo z
organizacijo ter ¢im krajSega zacetnega ucenja pri novem delu
(Armstrong, 1996). Anketiranci so potrdili, da z izobrazevanjem
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in usposabljanjem pridobivajo strokovna znanja, ki jih uporabljajo
pri konkretnem strokovnem delu (55%), oziroma 75%, da nova
znanja prispevajo k njihovi strokovni rasti in k bolj uspeinemu
delu. Vendar pa je pomembno opozorilo anketiranccev, da je
strokovnost premalo cenjena in sicer v Revozu 53% 1n v Krki
28%: to terja v obeh podjetjih tehten premislek. O¢itno je vedja
pozornost usmerjena na samo vodenje in delovni proces, medtem
ko se strokovnost dejansko uposteva kot nujni pogoj in danost, o
kateri ni potrebno poscbej razpravljati. Delavei, ki z odnosom
podjetja do stroke v podjetju niso zadovoljni, o€itno pri¢akujejo
bistveno drugacno pozornost in ravnanje vodstev podjetij.
Menedzment bi moral te pripombe resno prouditi, saj je prav visoka
strokovnost temeljni pogoj uspe$nega nastopanja in boja na
globalnem trgu, lahko pa pomeni tudi moznost za odhod klju¢nih
strokovnjakov iz podjetja.

Ugodnosti, ki jih 1majo zaposleni, lahko pomembno vplivajo na
stali§¢a zaposlenih do podjetja in njenega vodstva. Z vlaganjem v
zaposlene s sistemom ugodnosti zelijjo v podjetjih predvsem
spodbuditi moralo zaposlenih, za doseganje strateSkih in tekocih
poslovnih ciljev. StrateSko nacrtovanje ugodnosti omogoca
menedzerjem, da lahko ocenijo vrednost in smiselnost vlaganj v
zaposlene (Armstrong, 1996). Razlicen obseg ugodnosti
zaposlenih v podjetjih vpliva na njihovo oceno podjetja v
primerjavi z drugimi podjetji. Primerjava obsega ugodnosti, ki
jih imajo zaposleni v Krki, je pokazala, da imajo ve¢ ugodnosti
kot zaposleni v Revozu. Anketiranci v Krki 78% trdijo, da imajo
v podjetju ve¢ ugodnosti kot v drugih podjetjih, medtem ko je
bilo enakega mnenja v Revozu le 20% anketirancev. Man]
ugodnosti kot v drugih podjetjih je v Revozu po mnenju 38%
anketirancev, v Krki pa 3%. Pozitivno mnenje ali celo prepri¢anje,
da je v podjetju vet ugodnosti kot drugje, lahko pomembno
prispeva k notranji skladnosti in uspednejScmu premagovanju
teZav, zato je koristno, da so vodstva podjetij pozorna na celovitost
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ugodnosti, ki jih delavei v podjetju imajo. To v celoti prispeva k
dvigu kakovost zivljenja zaposlenih (Svetlik, 1996).

Uspesnost poslovanja je poleg ostalega pogojena tudi z
medsebonim zaupanjem delavcev v vodstvo podjetja. Menedzeri
morajo upoStevati vse dane pogoje in omejitve ter predvidene
spremembe na podrocju tehnologije, prav tako pa tudi doseZene
dogovore s sindikati ter sprejeto delovno zakonodajo in sistem
socialnih vrednot, Dejstvo je, da se razlike med delavei
menedzerji ohranjajo, ker gre za razkorak med kratkoro¢nimi
interesi zaposlenih in dolgoroénimi interesi podjetja (Rus, 1992),
Zaupanje v vodstvo podjetja je povezano tudi z dejanskim
prizadevanjem vodstva za ugoden polozaj zaposlenih v podjetju.
Anketiranci v Krki so 70% mnenja, da st vodstvo podjetja zelo
prizadeva in prizadeva za boljse delovne pogoje in ugodnosti
zaposlenih. V Revozu je enakega mnenja 49% anketiranceyv,
medtem ko je nasprotnega mnenja 16% anketirancev v Revozu in
8% v Krki. Sicer ima v Revozu 35% anketirancev obcutek, da
imajo vodilni preve¢ ugodnosti, medtem ko enako misli v Krki
25%. Odnos vodstva do ugodnosti zaposlenih smo povezali z
zaupanjem anketirancev v vodstvo podjetja v prihodnje. V Krki
bi vodstvu $e naprej v celoti zaupalo 65% anketirancev, v Revozu
pa le 19%. Podrobnej3a analiza je pokazala, da imajo poleg
prizadevanj vodstva podjetja za ugodnosti zaposlenth verjetno
pomemben vpliv pri tem kulturne razlike, ki se odrazajo v Revozu
pri vodenju podjetja in so le delno skladna s slovenskim
razumevanjem kulture vodenja in medsebojnih odnosov v podjet)u.
Pri zaupanju v vodstvo podjetja, ki je za skladnost delovanja
podjetja zelo pomembno, morajo vodstva podjetja upostevati vse
dejavnike, ki so prisotni, Se posebej z vidika globalizacije,
specifiénih kulturnih razlik in specifi¢nosti, in ne smejo
zasledovati le ekonomskih dejavnikov (Armstrong, 1996).
Potrebna je dolgoro¢na skladnost delovanja, ki zagotavlja stabilno
sodelovanje in sodelovalne medsebojne odnose.
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7. Pripadnost podjetju lahko zagotavlja vec jo predanost in zavzetost
zaposlenih pri uresni¢evanju strateskih ciljev podjetja pa tudi
uspesnejse in optimistiéno premagovanje tezav, ki s¢ v poslovanju
pojavljajo. Tani rezultat trenutnega delovanja, temvec dolgotrajnega
procesa razvoja odnosov v podjetju. Na splosnem nivoju smo med
anketiranci ugotovili, da 1zrazajo v Krki 80%, v Revozu pa 55%
pripadnost podjetju, medtem ko so bili nasprotnega mnenja 19%
ankctiranth v Revozu in 1% v Krki. Ponovno bi se v Krki zaposlilo
74% anketirancev m 19% v Revozu, medtem ko bi jih v Revozu o
tem premislilo 62%, v Krki pa 21%. Najbolj izrazito smo lahko
ocenjevali pripadnost podjetju  pri odlocitvi anketirancev za
zaposlitev v sedanjem podjetju, tudi ¢e bi se jim placa za daljse
obdobje zmanjsala za 20 do 30%. V Revozu bi tako] zamenjalo
zaposlitve 47% anketirancev, v Krki pa 11%. kasneje pa bt zamenjalo
zaposhtve 8¢ 24% anketirancev v obeh podjetjih. V Krki je 51%
anketirancev prepricanih, da se vedno najde resitev problema in bi
se tudi v tem primeru, v Revozu pa 18%. Primerjava odgovorov
med izobrazbenimi skupinami anketirancev ter njihovo delovno
dobo in starostjo je pokazala, da med njimi ni bistvenih razlik. Torej
je delo v konkretnem podjetju tisto, ki definira njegovo pripadnost
podjetju. Stopnja pripadnosti podjetju je torej pogojena s celovitostjo
skrbi in ugodnosti, ki jih podjetje daje zaposlenim. Armstrong (1996)
poleg tega poudarja pomen stabilnih in sodelovalnih medsebojnih
odnosov v podjetju, ki se zagotavlja z vkljuéevanjem zaposlenih v
komunikacijski proces ter s harmonijo in partnerskimi odnosi s
sindikati,

Zakljucek:

Poslovna uspednost podjetja je izrazito pogojena z odli¢nostjo
¢loveskih virov. Prav zato je celovito vlaganje v zaposlene, Se poscbej
z izobrazevanjem in usposabljanjem, eden temeljnih dejavnikov
uspesnega konkurencénega nastopanja in odli¢nosti na trgu v pogojih

135



136

15. Forum odliénosti in mojstrstva Otocec 2003

pospesene globalizacije. Mencdzment se tega zaveda, saj je tudi
uspesnost njihovega vodenja in upravljanja podjetja pogojena z rezultati
in odli¢nostjo zaposlenih. Pri tem bi menedzerji morali z vecjo
obcutljivostjo prisluhniti predvsem strokovnjakom, ki se v odnosu na
vodje Cutijo premalo cenjenji. Celovit sistem vlagan] v Cloveske vire
lahko dejansko zagotavlja odlicnost podjetja in njenih zaposlenih in
sicer kot rezultat visoke strokovne usposobljenosti, pripadnosti in
zaupanja ter dobrih medsebojnih odnosov med vsemi zaposlenimi v
podjetju. To je pomembno predvsem pri poslovanju v zahtevnejdih
ekonomskih razmerah. Slovenske razvojne in poslovne perspektive so
prav zato izrazito povezanc z veéjim vlaganjem v izobrazevanje n
usposabljanje, motivacijo zaposlenih, razvojem njihove karicre,
njthovim vkljuéevanjem v refevanje proizvodnih problemov podjetja.
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