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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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1 Ve¢ o merskih karakteristikah in o sodobnih kazalcih
za merjenje uspesnosti: Rejc, 1999.

2 S tem kazalcem je smiselno dopolniti kazalce fluktua-
cije zaposlenih, saj odkriva dodatne, pomembne infor-
macije. Je razmerje med Stevilom posameznikov, ki so v
podjetju zaposleni vsaj eno leto, in Stevilom vseh zapo-
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
letu petkrat zamenjati; b) podjetje ima 20 zaposlenih, v
preteklem letu je podjetje zapustilo 5 zaposlenih, ki so
imeli od dve do pet let delovnih izkuSenj; vsakega so na-
domestili z novim zaposlenim, ki so Se vedno v podjetju.
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.




