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UVOD

V zadnjih 15 letih se je precej povecalo zavedanje obstoja nematerialnih, neotipljivih virov v
poslovanju podjetij, kot so strategije, sistemi, procesi, znanja. Ta premik v razmiSljanju je tudi
pogoj za obravnavanje zaposlenih kot vir, v katerega je potrebno vlagati, saj ta ne prinasa vec
samo stroskov, temve¢ vodi k razvoju (Davenport, 1999, str. 3-16).

V danasnjem casu se podjetja zavedajo konkuren¢nega boja, ki je posledica hitrega napredka.
To zahteva od podjetij, da se vseskozi ucijo in posledicno pridobivajo konkuren¢no prednost.
S tem namenom se podjetja pogosto tudi zdruzijo in tako povecajo proces organizacijskega
ucenja (Gomes & Rebelo, 2008, str. 301).

V diplomskem delu bom preucevala ucece se podjetje na primeru podjetja Sava d.d., ki mu je
Institut uecega se podjetja (USP) podelil standard S-10. Institut USP so leta 2000 ustanovili
Gospodarska zbornica in 18 slovenskih podjetij. Institut Ze od leta 2007 ne deluje ve¢ zaradi
tezav z likvidnostjo. S pomocjo standarda S-10 zelijo v podjetju Sava d.d., uresniciti svojo
strategijo, ki je usmerjena v vsezivljenjsko ucenje, ustvarjanje in prenasanje znanja na vseh
ravneh. Podjetje Sava d.d. je dober primer iz prakse, saj se je zacelo s pomocjo standarda
sistemati¢no ukvarjati z u¢enjem. Podjetje se je po pridobitvi standarda izpopolnjevalo na
podlagi 10 elementov standarda S-10, hkrati pa se je tudi ocenjevalo po razli¢nih podrocjih in
na ta nacin spremljalo lasten napredek. Njihovo ukvarjanje z u¢enjem, razlicne aktivnosti in
programe, ki jih uvajajo v podjetje, prikazujem po 10 elementih standarda S-10. Na podlagi
meritev iz leta 2007 ugotavljam, kako uspesni so bili pri uvajanju standarda v podjetje in kaj
jim je standard doprinesel.

Namen diplomskega dela je prikazati, da so v danasnjem ¢asu vse pomembnejsi ljudje in vse
manj procesi. Tako je pomembno, da se v podjetju zavedajo, da so njihova konkurencna
prednost ljudje in njihovo znanje. Znanje omogoca inovacije, te pa so pot do konkuren¢ne
prednosti. Ravno to pa je namen ucecega se podjetja: na izviren nacin uporabiti notranje vire
in sposobnosti zaposlenih. Na podlagi ucecega se podjetja in dobrega primera iz prakse bom
dokazala, da je na globalnem trgu pomembno vsezivljenjsko ucenje, prenasanje znanja, saj se
konkurenca vedno bolj zaostruje. Podjetja se ne zavedajo dovolj, da je znanje vrednota in da
ga je treba vedno znova nadgrajevati. Preoblikovanje podjetja v ucece se podjetje je zahtevno,
zato morajo vsi zaposleni biti pripravljeni vloziti napor in verjeti v uspeh. Diplomsko delo je
namenjeno vsem, ki se srecujejo z vodenjem podjetij ali drugih zdruzb in ne posvecajo dovolj
pozornosti nenehnemu ucenju, prav tako pa tudi vsem Studentom, ki so Ze ali pa Se bodo
vstopali v delovno razmerje.

Predpostavljam, da je Sava d.d. kot ucece se podjetje uspesno. S pomocjo standarda USP S-

10, internih meritev in same organizacije znotraj podjetja, ki vsekakor ni klasi¢na, bom

skuSala dokazati, da se pravilno ravnanje z znanjem obrestuje. Ukvarjanje z znanjem na
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podlagi standarda je podjetju prineslo razlicne koristi, kot so dolgoro¢na uspesnost podjetja,
povecana motivacija in zadovoljstvo zaposlenih ter boljsi ugled podjetja doma in v tujini.

V diplomskem delu bom wuporabila metodo analize vsebin, s katero bom preucila
razpolozljivo literaturo na podro¢ju uceCe se organizacije, organizacijskega ucenja in
teoreticnih modelov ucecega se podjetja. Za opis standarda S-10 in pridobitev informacij iz
podjetja Sava d.d. bom uporabila interna gradiva, letna porocila in podatke o internih
meritvah znotraj podjetja.

Diplomsko delo je strukturno primerno razdeljeno na dva dela. Teoreti¢ni del zajema
opredelitev pojma uceca se organizacija z vidika razli¢nih avtorjev. Nato sledi opis pojma
organizacijsko ucenje in njegova primerjava z uc¢eco se organizacijo. V teoreticnem delu so
predstavljeni tudi trije modeli uc¢eCega se podjetja, in sicer model ucenja in ravnanja z
znanjem, model FUTURE-O® in model standarda USP S-10, ki ga uporabljajo v podjetju
Sava d.d ter njihova medsebojna primerjava. Standard USP S-10 je nato bolj podrobno
razlozen, saj ga v prakticnem delu predstavim na primeru podjetja Sava d.d.

V prakti¢nem delu je predstavljeno ucece se podjetje Sava d.d., najprej skozi zgodovino nato
pa Se, kako je strukturirano danes. Njihovo sistemati¢no ukvarjanje z znanjem, vse aktivnosti
in programe na podro¢ju ucenja sem primerno strukturirala po 10 elementih standarda S-10.
Nadalje na podlagi internih meritev ugotavljam, kako uspe$no je podjetje pri uvajanju
standarda in kako je sistemati¢no ukvarjanje z uenjem, na podlagi standarda, vplivalo na
podjetje.

Zaradi mozne zmede s pojmi podjetje in organizacija bom razlozila pomen le-teh, saj se v
diplomskem delu pogosto uporabljajo. Angleski pojem »organization« pri nas prevajamo
razli¢no, lahko kot zdruzba ali ozje kot podjetje ali pa kot organizacija (podjetja). Podjetje je
skupnost ljudi, ki delujejo z namenom doseganja skupnih ciljev, ki presegajo posameznika.
Tisto, kar jim omogoca skupno delovanje, pa se imenuje organizacija podjetja. Slovenski
avtorji veCinoma uporabljajo termin ucfeCa se organizacija, ki je preveden direktno iz
angles¢ine (»learning organization«), pomeni pa uceco se zdruzbo. Prav tako pa se lahko
uporablja pojem ucece se podjetje, saj se ucijo posamezniki in preko njih skupnost ljudi, ki
tvorijo podjetje. V diplomskem delu bom zato uporabila izraz uceca se organizacija, ko pa
bom govorila o konkretnem podjetju, bom uporabljala izraz ucece se podjetje.



1. UCECA SE ORGANIZACIJA

1.1 Opredelitev pojma uceca se organizacija

Pojem uceca se organizacija se je pojavil leta 1988. Avtorji ga opredeljujejo razli¢no, toda vse
opredelitve imajo skupno rdeco nit, in sicer ucenje oziroma pridobivanje znanja, ki je danes
za organizacijo nepogresljivo.

Argyris (1978) je opredelil uc¢eco se organizacijo kot organizacijo, kjer se najprej prepoznava
in nato popravlja napake. Organizacija se uci s pomocjo uc¢enja posameznikov, ki imajo vlogo
agentov.

Senge (1990) pravi, da je za ucece se organizacije znacilno stalno izboljSevanje sposobnosti,
ki omogocajo doseganje rezultatov, gojenje novih vzorcev misljenja ter stalno ucenje, kako se
uciti skupaj z drugimi.

Huber (1991) pravi, da je ucea se organizacija povezana s pridobivanjem znanja,
posredovanjem informacij in njihovo razlago ter organizacijskim spominom.

Malhotra (1996) navaja, da se uc¢eca organizacija u¢i na osnovi izkusenj. Vloga managementa
pri tem je, da spodbuja in nagrajuje tiste, ki so kreativni, odprti, ucinkoviti in imajo
sposobnost sistemskega misljenja.

Daft in Marcic (2001) sta ugotovila, da uceCa se organizacija narekuje spremembe na
razlicnih podrocjih, kot so vodenje, management, organizacijska struktura, komunikacija,
kultura, potrebno je vecje pooblascenje in sodelovanje zaposlenih.

Huczynyki in Buchanan (2001) pravita, da uceca se organizacija vkljuci vse zaposlene v
prepoznavanje in reSevanje problemov in s tem pospesuje komuniciranje ter usklajevanje, to
pa omogoéa stalno izboljSevanje sposobnosti (Dimovski, Penger, Skerlavaj & Znidarsi¢,
2005, str. 93).

Ce povzamem razli¢ne opredelitve je udeda se organizacija tista organizacija, ki ima
sposobnost ustvarjanja, pridobivanja in prenasSanja znanja in tudi spreminjanja vedenja, v
katerem se kaze novo znanje, razumevanje. Kjer je prisotno ucenje, morajo biti prisotne tudi
nove ideje, ki so povod za napredek organizacije. Vendar ideje same le niso dovolj, spremljati
jih morajo spremembe znotraj organizacije (Garvin, 2000, str. 80).



1.2 Opredelitev organizacijskega ucenja

Ucenje se sestoji iz veliko razlicnih dejavnikov, zato je vcasih tezko narediti direktno
povezavo med napori za ucenje in njihovimi rezultati. Mogoce lahko na edini pravi nacin
merimo ucenje, ¢e primerjamo rezultate, ki so posledica organizacijskega ucenja s tistim
stanjem, kjer ni bilo vlozenega nobenega truda na podro¢ju ucenja. Na ta nacin vidimo,
kaksni so stroski, ¢e ucenja ne vklju¢ujemo v procese (Dibella & Nevis, 1998, str. 197).

Ucenje pomaga spodbuditi zmoznosti, ki obstajajo znotraj organizacije in vodi do sprememb
in izboljSanja v poslovanju. V organizaciji je potrebno, da se posamezniki ucijo in razvijajo
vsaj s tako hitrostjo, kot se odvijajo spremembe zunaj organizacije. Ce je to v organizaciji
mogoce, mora celotna struktura in procesi znotraj nje podpirati in spodbujati osebno rast
vsakega posameznika. Organizacije se ucijo skozi posameznike in time, ki jih ti sestavljajo, in
sicer tako, da izmenjujejo znanje in izkusSnje ter posledi¢no tvorijo novo znanje (Teare, 1997,
str. 315).

Organizacijsko ucenje je predstavljeno iz razli¢nih teoreti¢nih perspektiv. Definicij o
organizacijskem ucenju je veliko in se razlikujejo med seboj po kriterijih vklju€enosti, Sirine
in osredotocenosti (Dimovski et al., 2005, str. 94).

Organizacijsko ucenje sestavljajo 4 vidiki: informacijski, interpretacijski, vidik strateskega
managementa in vedenjski vidik. Ti vidiki vkljucujejo razline vrste in procese, ki
pripomorejo k organizacijskemu ucenju (Dimovski & Colnar, 1999, str. 702).

Informacijski vidik organizacijskega uCenja se ukvarja s tokom informacij znotraj
organizacije, s procesom pridobivanja informacij, dodeljevanjem in memoriranjem
informacij. Organizacijsko ucenje poteka takrat, ko ena ali ve¢ organizacijskih enot prejmejo
informacije in spoznajo, da so lahko uporabne. S pravimi podatki dosezemo zmanjSanje
nevednosti ali negotovosti, kar je namen organizacijskega ucenja.

Interpretacijski vidik vkljucuje pojem interpretacija, ki je opredeljen kot proces, s katerim
damo informaciji dolo¢en pomen. Dostikrat imajo managerji prave informacije, vendar jih ne
znajo pravilno razlagati, tako je interpretacija informacij bistvena pri organizacijskem ucenju.
Interpretacijski  vidik zajema 3 znacilnosti: znalilnosti interpretacije informacij
(razpolozljivost, vrednost, dvoumnost), sredstva za interpretacijo informacij in mediji, preko
katerih prenasamo informacije.

S strateskega vidika organizacijsko ucenje omogoca doseganje konkurenéne prednosti. V
primeru, da organizacijsko uc¢enje ne vodi v izboljSanje poslovanja, to ni stratesko upravic¢eno.
Organizacijsko ucenje ste¢e na podlagi dveh razli¢nih dejavnikov: sprememb v okolju in Zelja
managerjev doseci dolocen cilj (strateska izbira).
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Vedenjski vidik predpostavlja, da organizacijsko ucenje vodi do spremembe v
organizacijskem vedenju, oziroma da sprememba v vedenju posameznika vodi do spremembe
v organizacijskem vedenju. Vedenjski vidik zajema 4 pristope: spoznavanje- ustrezno
vedenje, cikel izbire, akcijsko ucenje in uceca se organizacija (Dimovski & Colnar, 1999, str.
704-705).

Organizacije, ki so zmozne uciti se hitreje kot njihovi konkurenti, dosegajo konkuren¢no
prednost. Pri tem samo ucenje ni dovolj in se mora kazati tudi v poslovanju, voditi mora v
inovacije. Poslovni uspeh se danes skriva v inovacijah, iskanju novih poti v proizvodnji,
storitvah, na trgu, hkrati pa mora podjetje stremeti k zadovoljevanju potreb kupcev (Mozina,
2002, str. 18).

Pojem organizacijsko uCenje in ucfeCa se organizacija sta pogosto zamenjana zato je
pomembno, da med njima razlikujemo. UceCa se organizacija ima sposobnost prilagajanja
spremembam v okolju. Ta sposobnost pa ima izvor v ¢lanih organizacije in njihovemu naéinu
dela, nenehnem ucenju (Mozina, 2004, str. 3). UceCo se organizacijo oziroma podjetje
sestavljajo posamezniki, ki so razporejeni v razlicne oddelke in delujejo vzajemno z
namenom doseganja skupnih ciljev. Nemogoce je, da organizacija deluje neodvisno, brez
povezave vseh zaposlenih oziroma oddelkov, v katerih delujejo. Le zaposlenim znotraj
organizacije pa lahko pripiSemo zmoznost ucenja. Organizacijsko ucenje zajema dolocene
aktivnosti, procese in poteka na razli¢nih nivojih analize ali kot del uvajanja sprememb
znotraj organizacije. Organizacijsko ucenje je prisotno v vseh organizacijah, medtem ko je
uceCa se organizacija posebna oblika organizacije. Pojma sta medsebojno povezana in
dostikrat tudi zamenjana, saj se organizacijsko u¢enje nanasa na uc¢enje posameznikov, timsko
ucenje in ucenje v podjetju (Dibella & Nevis, 1998, str. 6-7).

1.3 Teoreticni modeli ucecega se podjetja

Koncept ucecega se podjetja je med managerji dobro sprejet, saj je teoreti¢no zanimiv, vendar
se pojavijo problemi z njegovim uvajanjem v praksi. Oblikovanje uc¢eCega se podjetja je v
praksi zahtevno, saj morajo pri tem sodelovati vsi zaposleni in verjeti v uspeh. Problem, ki se
pri tem pojavlja je pomanjkanje prakti¢nih navodil (Dimovski, Penger & Znidarsi¢, 2005, str.
123), zato so strokovnjaki na tem podroc¢ju razvili razlicne modele, ki pomagajo managerjem
in ostalim zaposlenim pri uvajanju koncepta ucecega se podjetja.

1.3.1 Model ucenja in ravnanja z znanjem

A. S. Sitar in T. Lozar (2007) predstavljata model ufenja in ravnanja z znanjem, ki
sistemati¢no razlaga, na katerih podro¢jih vse je potrebno dose¢i spremembe, da bodo
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podjetja dosegla zelene rezultate. Model razlikuje med aktivnostmi, ki sestavljajo proces
ucenja in aktivnostmi, ki predstavljajo ravnanje managerjev.

Proces ucenja zdruzbe poteka v ve¢ fazah. Razli¢ni avtorji navajajo ponavadi naslednje faze:
pridobivanje in ustvarjanje, kodiranje in shranjevanje, prenos ter uporaba znanja.

Pridobivanje in ustvarjanje znanja se ukvarja s tem, kako namerno povecati Sirino znanja v
zdruzbi. Obstajajo razli¢ni nacini, kot so projekti, ucenje, zaposlitev novih strokovnjakov,
novi oddelki, kot so raziskave in razvoj, najem svetovalcev itd. Kodiranje in shranjevanje
znanja pomeni, da znanje naredimo dostopno in razumljivo vsem, torej da ga preuredimo v
obliko diagramov, tabel, formul, racunalniskih programov itd. Pri tem ima velik pomen razvoj
in uporaba informacijske tehnologije.

Prenos znanja temelji na tihem znanju, ki ga posamezniki spontano prenasajo na svoje
sodelavce, ko se pojavijo dolo¢eni problemi. Ve¢ kot je v podjetju tihega znanja, vec¢ji pomen
ima neposredna povezava zaposlenih. Za eksplicitno znanje ima veliko vlogo enostavnost
priklica znanja, ki je ze nekje v zapisani obliki. Uporaba znanja pomeni, da pridobljeno
znanje pri konkretnih nalogah, projektih posledi¢no vodi v izboljSanje opravljanja nalog.
Kaze se tudi v spremembah vedenja zaposlenih, hitrejSem doseganju ciljev in dosezkov (Sitar
& Lozar, 2007, str. 150-151).

Ravnanje z znanjem poteka v ve¢ zaporednih aktivnostih, ki omogocijo, da ucenje teCe
usklajeno in usmerjeno v doseganje ciljev podjetja. Pri¢ne se s planiranjem ucenja in znanja
na ravni zdruzbe, nato sledi organizacija zdruzbe za ucenje, vodenje zaposlenih v zdruzbi za
ucenje in kontroliranje u¢enja.

Planiranje ucenja je dobro priceti z analizo znanja, saj tako ugotovimo obstojeCe znanje v
zdruzbi in na nacin, na katerega pridobivamo to znanje. Nato nam analiza okolja pokaze nove
trende na podro¢ju znanja, ki so podlaga za potrebno zeleno znanje. Na ta nacin ugotovimo
vrzeli v znanju, koliko dejansko znanje odstopa od zelenega. Organiziranje zdruzbe za ucenje
pomeni, da se za vsakega posameznika nacrtuje znanje, ki ga za svoj polozaj potrebuje.
Odstopanje obstoje¢ega znanja od Zelenega nam pove, kolik$na je posameznikova vrzel v
znanju. Glede na to potem doloCamo cilje znanja za posameznike, oblikujemo ustrezno
organizacijo, vpeljemo informacijsko tehnologijo in doloc¢imo, kdo je odgovoren za ucenje.

Pri vodenju zaposlenih pri ucenju je pomembno strinjanje zaposlenih s planom. Managerji
morajo s pomocjo svojih osebnostnih lastnosti motivirati zaposlene za ucenje. Hkrati pa
morajo tudi zaposliti ustrezne ljudi z doloenim znanjem, ki ga v podjetju primanjkuje. Za
kontrolo ucenja je znaCilna primerjava dejansko izvedenega ucenja in plana za posameznika
in zdruzbo. S pomocjo dolocenih kazalcev ucenja in sistema vrednotenja se nadzoruje
napredek posameznika (Sitar & Lozar, 2007, str. 151-152).



1.3.2 Model FUTURE-O®

FUTURE-O® je prvi model razvit v Sloveniji, da bi pomagal pri uvajanju udee se
organizacije v praksi. Poudarja celovitost in povezanost vseh procesov ter zaposlenih pri
spreminjanju vertikalne organizacijske sestave v procesno, ki temelji na organizacijskem
ucenju. Sestavljen je iz sedmih elementov, ki se med seboj dopolnjujejo. To pomeni, da
temeljijo na molekularnem pristopu, obravnavajo organizacijo kot sistem in ne potekajo vec
zaporedno po fazah. Uceca se organizacija je prisotna v okolju, ki se hitro spreminja, zato je
za podjetje pomembno, da lahko elemente spreminja in jih nadgrajuje. Vsaka sprememba v
uceci se organizaciji vpliva na njene preostale elemente. Te spremembe od vodij zahtevajo, da
porazdelijo mo¢ na vse zaposlene. Model FUTURE-O® vkljuuje medsebojno sodelovanje
¢lanov na vseh ravneh ucecega se podjetja, ki poteka tako dolgo, dokler se celotno podjetje ne
spremeni v smer ucenja. Posamezniki morajo tako aktivno sodelovati pri procesih, dajati
pobude, pokazati interes za stalno ucenje in prenos tihega znanja na vseh ravneh v podjetju,
od njih se pri¢akuje u¢inkovita in uspesna izvedba. Vodja mora uspesno prenesti vrednote
ucecega se podjetja na zaposlene, da postanejo del strokovne in osebne rasti vsakega
posameznika (Dimovski et al., 2005, str. 123-125).

Model FUTURE-O" je sestavljen iz naslednjih elementov (Dimovski et al., 2005, str. 126):

element: postavitev temeljev za zacetek preoblikovanja v u¢eco se organizacijo
element: izgradnja podpornih okolij ucece se organizacije

element: oblikovanje celovite strategije in identifikacija strateskih ciljev
element: proces vodenja pri oblikovanju klime Siritve organizacijskega znanja
element: oblikovanje in uvajanje modela uc¢ece se organizacije

element: spremljanje preoblikovanja in vrednotenje dosezkov
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element: (za)sidranje sprememb v podjetju in Siritev koncepta uceCe se organizacijske
arhitekture

Elementi modela so med seboj pomesani, saj razvoj ucece se organizacije zacnejo vodje in
skrbniki znanja, ki imajo najve¢ znanja in motivacije, da bi prispevali k nenehnemu
organizacijskemu ucenju in konkuren¢ni prednosti. Preoblikovanje organizacije se torej zaéne
v tistem delu, ki ima najve¢ pobud in izkusenj za razvoj ucece se organizacije (Dimovski et
al., 2005, str. 127-129).

1.3.3 Model standarda USP S-10

Svet Instituta USP je oblikoval standard leta 2004 na predlog Znanstveno programskega sveta
inStituta kot orodje za preverjanje doseZene stopnje koncepta ucecega se podjetja (Sava d.d.,
2005, str. 4).



Model vkljucuje dejavnike in rezultate, ki jith v posameznem podjetju merijo in na podlagi
njih presodijo, v kolik$Sni meri podjetje napreduje pri spremembi v ucece se podjetje. V
primerjavi s prejSnjima modeloma, ki sta bila usmerjena bolj v prakti¢ni pristop, kako doseci
spremembe, je ta namenjen bolj spremljanju rezultatov, torej merjenju uresni¢enih sprememb,
ki jih je konkretno podjetje uvedlo v dolo¢enem obdobju. Napredek se spremlja na 10
podrocjih, ki so vsa klju¢na za uresni¢evanje ucenja, znotraj podrocij pa so dolo¢ena natanc¢na
merila za spremljanje in vrednotenje sprememb. Pri posameznem merilu je doloceno Stevilo
tock, ki se pripisSejo pri presoji doloCenega podrocja. Skupni sestevek tock ne sme presegati
Stevila 500 (Sava d.d., 2005, str. 18).

Podrocja in merila, ki jih presoja standard USP S-10, so naslednja (Sava d.d., 2005, str. 20):

1. Vizija znanja in ucenja - sredisce strateske misli USP
Ucece se podjetje ima oblikovano poslanstvo in vizijo ter vizijo ucenja in znanja. Poleg tega
ima izoblikovan strateski naért z osredoto¢anjem na dolo¢ene sposobnosti, ki so potrebne za
sprejete strategije. [zdelan ima tudi nacrt, kako uvesti in izvesti koncept u¢ecega podjetja.

2. Vodenje v ucecem se podjetju
Vodje nosijo odgovornost za uvajanje koncepta USP, so spodbujevalci in trenerji pri razvoju
timov in osebne rasti posameznikov. Pri klju¢nih vprasanjih skusajo pridobiti soglasje med
vplivnimi zaposlenimi in resujejo probleme skupaj s sodelavci. Nenazadnje pa so usmerjeni k
lastnemu napredku.

3. Organizacijska kultura USP
Ucece se podjetje ima razvito organizacijsko kulturo, ki predstavlja strateski temelj. Taks$na
organizacijska kultura kaze usmerjenost h kupcem, katerih zadovoljstvo redno merijo.
Znacilna je nagnjenost k spremembam, kjer ucenje predstavlja glavno vrednoto. Napake so v
podjetju sprejete, saj se zaposleni na njih ucijo in si tako pridobivajo izkusnje. Med vodstvom
in zaposlenimi so vzpostavljeni partnerski odnosi.

4. Sistemski pristop pri vodenju sprememb
V uceCem se podjetju nacrtno izvajajo stalne izboljSave na vseh ravneh in procesih podjetja.
Zaposleni znajo uporabiti razliéne metode za stalno izboljSevanje. V uceem se podjetju se
dolocajo cilji za vodenje sprememb in merijo, koliks$ni so u€inki izboljsav.

5. Motivacijsko okolje v ucecem se podjetju
Vodstvo v ufeCem se podjetju razvija in prilagaja nagrajevanje razvoju sposobnosti
zaposlenih in konceptu USP. Vodstvo razvija tudi motivacijski sistem s katerim spodbujajo
materialno in nematerialno. Nagrajujejo in spodbujajo nova znanja in njihov prenos med
zaposlenimi, hkrati pa to vpliva tudi na povecCanje ustvarjalnosti. Ceni se timsko delo, pri
¢emer so rezultati tudi nagrajeni.



6. Organizacijsko ucenje
Vodstvo ima v uCeCem se podjetju doloCene cilje izobrazevanja in izvaja dejavnosti na
podlagi programa za doseganje ciljnih znanj. Pridobivanje novih znanj je sistematizirano in
opredeljeno med poslovnimi procesi. Znacilno je stalno ucenje, v izvajanje programa pa so
vkljuceni zaposleni na vseh ravneh.

7. Gospodarjenje z znanjem
Vodstvo v uceCem se podjetju doloca razlicne sisteme in sicer: sistem pridobivanja,
shranjevanja (podjetje ga najbolj potrebuje), prenosa in varovanja znanja, kjer so doloceni
ukrepi v primeru kraje in zlorabe znanja. Poleg tega pa preverja tudi ucinkovitost
gospodarjenja z znanjem.

8. Merjenje ucinkovitosti nalozb v znanje
V uceCem se podjetju je mozno dokazati, da pridobivanje novih znanj pozitivno deluje na
uspesnost v podjetju. Ucinki nalozb v znanje se kazejo na ravni posameznika, skupine in
podjetja in se primerjajo s svetovno konkurenco.

9. Poslovna uspesnost in priviacnost USP
UresniCevanje strategije se meri in nadzoruje s strateSkim diagramom in uravnotezenim
sistemom kazalnikov. Iz rezultatov poslovanja je mogoce razbrati trend izboljSanja v
primerjavi s konkurenco. UceCe se podjetje pozitivno spreminja okolje, zato je tudi privlacen
za vlagatelje, ima ugled doma in v tujini ter prinasa zadovoljstvo kupcem, zaposlenim in
lastnikom.

10. Osebnostna in poslovna priloznost vsakomur
V uceCem se podjetju je prisoten sistem kompetenc, ki je uporaben pri nacértovanju,
izobrazevanju, razvoju kadrov. Vsak zaposleni ve, kako izboljsati svojo uc¢inkovitost, saj ima
dostop do znanja ter dobre pogoje za uresni¢evanje ciljev. Dolo¢en je tudi potek napredovanja
zaposlenih, njihova stopnja zadovoljstva pa se nenehno povecuje (Sava d.d., 2005, str. 20-29).

Standard USP S-10 so leta 2007 uvedli v ucece se podjetje Sava d.d., ki je predstavljeno v
prakticnem delu diplomskega dela kot dober primer iz prakse. Z namenom uporabe standarda
za analizo podjetja je ta model nadalje bolj podrobno predstavljen.

1.3.3.1 Institut USP in nacela ucecega se podjetja

Institut ucecega se podjetja je bil ustanovljen leta 2000 s pomocjo Gospodarske zbornice in 18
slovenskih podjetij z namenom razvoja koncepta ucece se organizacije v praksi slovenskih
podjetij. Ta podjetja so: Sava, d.d., Radenska, d.d., SCT, d.d., TRIMO, d.d., NOVA LB, d.d.,
SOCIUS, d.d., DHL International, d.o.o., Primorje, d.d., Mladinska knjiga Zalozba, d.d.,
Vegrad, d.d., Aero, d.d., Johnsons Controls NTU, d.o.o., LEK, d.d., Mura European Fashion
Design, d.d., LIP Radomlje, d.d., Hotel LEV Inter — Continental, d.d., Gorenje, d.d. in
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Poslovni sistem Mercator, d.d. Institut USP je bil ustanovljen z namenom spodbujanja
slovenskih podjetij k celovitemu razvoju koncepta ufeCega se podjetja, ki je pot do
organizacije znanja, regije znanja in druzbe znanja. S tem pa je pomagal podjetjem krepiti
mednarodno konkuren¢no prednost. NajpomembnejSe naloge InStituta so bile ustvarjanje
novega znanja, prenos znanja, spodbujanje timskega dela, pomoc¢ organizacijam pri razvijanju
podpornega okolja za podjetje znanja, uvajanje sprememb, skrb za osebni razvoj zaposlenih in
spodbujanje in usposabljanje zaposlenih, da bi inovativno razmisljali (Sava d.d., 2010).

Z namenom Siritve koncepta uceCe se organizacije je Institut razvil razli¢na orodja, standarde,
modele v pomo¢ podjetjem pri prenosu elementov koncepta v prakso. Na ta nacin je prislo v
letu 2004 do nastanka standarda USP S-10, ki so ga povzeli v razli¢nih podjetjih. Institut USP
je leta 2007 prenchal delovati zaradi likvidnostnih tezav, vendar je Gospodarska zbornica
prevzela idejo standarda in pripravlja v letu 2010 ozivitev koncepta.

Institut USP je vsako leto izvajal raziskave na podrocju prisotnosti elementov ucecega se
podjetja. Te raziskave kazejo, da je vloga znanja v slovenskem prostoru na podrocju
gospodarstva vse bolj pomembna, da se postopoma poglablja in povecuje. V podjetjih dajejo
vse vecji poudarek pridobivanju in razvoju znanja ter njegovi uporabi v praksi (Jakli¢, 2006,
str. 171).

Sprejetje Listine ucecega se podjetja je bil pogoj za vélanitev podjetij v Institut USP, ki je
nadalje tudi podeljeval standard USP S-10. Listina je predstavljala strateSko usmeritev, z
njegovim podpisom pa so se podjetja zavezala, da bodo uresnicevala nacela uCeCega se
podjetja. Ta nacela so bila:

e Vizija znanja predstavlja uCeCemu se podjetju pomemben dejavnik, s katerim lahko
dosega konkurencno prednost, hkrati pa predstavlja tudi srediSce strateSke misli in izziv
stalnega razvoja.

e Ucece se podjetje razvija sistemski pristop.

e Vodje spodbujajo razvoj timov in posameznikov in predstavljajo vzor sodelavcem ter so
hkrati njihovi trenerji. Kadar sprejemajo klju¢ne odlocitve, imajo visoko podporo svojih
sodelavcev.

e Ucece se podjetje sistemati¢no uvaja organizacijsko kulturo sprememb.

e Kljuéno znanje izhaja iz strateSko usmerjenih ciljev podjetja. Ucenje je nacrtovano,
procesi ucenja pa so medsebojno povezani in potekajo za vse zaposlene z ucinkovitimi
metodami.

e K inovativnosti in ustvarjalnosti zaposlenih pripomorejo motivacijsko okolje, pozitivno
organizacijsko ozracje in odprta komunikacija.

e (Gospodarjenje z znanjem ima strateski pomen. Temeljni poslovni procesi so zbiranje,
izbor, shranjevanje, distribucija, razvoj in prenos lastnih znanj v storitve oziroma izdelke.

e Ucece se podjetje nenehno meri in vrednoti, kolikSna je u¢inkovitost naloZb v znanje.
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e Ucece se podjetje omogoca vsakemu zaposlenemu, da izkoristi poslovno priloznost. Tako
je vsak posameznik odgovoren za svojo profesionalno in osebno rast in hkrati tudi za
prenos vescin in znanja na sodelavce.

e Ucece se podjetje je pozorno na to, da koncept ucece se organizacije pripomore k poslovni
odlicnosti in poskusa dose¢i konkurenéno prednost s pomocjo znanja in kompetenc
zaposlenih (Jakli¢, 2006, str. 174).

Na podlagi osnovnih smernic, ki so zapisane v Listini u¢eCega se podjetja, je nastal standard
USP S-10, da bi tako podjetjem olajsali uvajanje koncepta ucecega se podjetja.

1.3.3.2 Uvajanje standarda USP S-10 v podjetje

Kot je bilo ze predstavljeno, je Institut USP standard USP S-10 oblikoval tako, da je obsegal
10 elementov oziroma podroc¢ij koncepta uceCe se organizacije. Podjetja so na podlagi
izpolnjevanih kriterijev pridobila certifikat po standardu USP S-10 in tako potrdila, da
spadajo med ucece se organizacije oziroma uceca se podjetja. Tako je bila jasno postavljena
meja med klasicnimi in ucecCimi podjetji ter dolocila o konceptu ucecega se podjetja (Sava
d.d., 2005, str. 14).

Standardizacijo USP S-10 je izvajal InStitut USP, Svet le-tega pa je doloc¢il komisijo za
podeljevanje standarda, ki se je imenovala Komisija za certificiranje. Pravila o certificiranju
so dolocale pristojnosti Komisije za certificiranje. Naslednji odgovorni so bili notranji in
zunanji presojevalci standarda. Ti so presodili, katere pogoje mora podjetje izpolnjevati, da
lahko pridobi standard. Notranji presojevalci so bili strokovnjaki znotraj podjetja, ki jih je
dolocilo vodstvo. Zanje je bil napisan interni pravilnik, v katerem so bile dolocene njihove
sposobnosti in organizacija dela. Zunanji presojevalci so bili strokovnjaki zunaj podjetja. Ti
so bili doloceni s strani InStituta USP, njihov mandat je trajal dve leti in se je lahko veckrat
obnovil. Presojevalci so bili primerno usposobljeni takrat, ko so prejeli certifikat presojevalca
po uspesnem usposabljanju in opravljenem izpitu (Sava d.d., 2005, str. 15).

Dolocen je bil celoten postopek za pridobitev certifikata po standardu USP S-10, ki je potekal
v naslednjem zaporedju:

e Vodstvo podjetja mora izrazati jasno odlocitev za pristop k standardizaciji USP, s tem da
podpise pristopno izjavo.

e V podjetju je potrebno predstaviti sam koncept USP, standard USP S-10 in model za
implementacijo USP-8K upravi in drugim pomembnim sredinam. Podjetje mora podpisati
Zavezo za sprejem Listine USP in izpolnjevati elemente standarda S-10. Poleg tega mora
podjetje tudi oblikovati tim USP, podpisati pogodbo in tako postati ¢lan InStituta USP,
prevzeti dokumentacijo Instituta USP ter oceniti minimalne standarde.

e Prevzem dokumentacije USP S-10.
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e Usposabljanje notranjih presojevalcev po programu standardizacije GZS, opravljanje
izpitov in prejem certifikata.

e Znotraj podjetja je potrebno presoditi notranje presojevalce in pripraviti pogoje za
certifikacijsko presojo z nenehnim izboljSevanjem elementov koncepta USP.

e Presojevalci Instituta USP morajo opraviti certifikacijsko presojo.

e O podelitvi certifikata po standardu USP S-10 odloca Komisija za certificiranje na podlagi
mnenja zunanjih presojevalcev.

e Tistim podjetjem, ki dosezZejo minimalno 300 do 500 tock in izpolnijo vse ostale pogoje,
se slovesno podeli certifikat po standardu USP S-10.

e Podjetje nato napreduje kot uc¢ece se podjetje.

e Certifikacijska presoja se opravi vsaki dve leti, kjer naj bi bilo vidno napredovanje (Sava
d.d., 2005, str. 36).

1.3.3.3 Postopek (samo)ocenjevanja na podlagi 10 zahtev standarda USP S-10

Po podelitvi standarda USP S-10 so lahko podjetja spremljala svoj napredek s
samoocenjevanjem po 10 podrocjih standarda. Preden so podjetja zacela postopek
samoocenjevanja, je bilo potrebno primerno izuciti presojevalce, ki so izvajali vsebinski in
postopkovni vidik samoocenjevanja. Presojevalci so morali upostevati postopke in nacela, ki
so se uporabljali pri ocenjevanju sistemov vodenja kakovosti.

Standard je imel svoje zahteve, ki so se delile na dve ravni. Najprej je bila predstavljena
sploSna zahteva, tej pa je sledil opis podrobnejSih zahtev. Poleg tega je bil v standardu opisan
tudi nacdin preverjanja pri izpolnjevanju zahtev. Pomembno je bilo, da je ocenjevanje
objektivno. Pri posamezni zahtevi je bilo potrebno presoditi, ali se dosega napredek, na
podlagi ¢esa je nastal ta napredek in ali je o njem na voljo dolo¢eno dokazilo. To je podjetjem
pomagalo, da so lahko predlagala konkretne aktivnosti za izboljSanje stanja na dolocenih
podrocjih.

Pri postopku samoocenjevanja so bila podjetju v pomo¢ podrocja, dolocena s strani standarda,
kjer so oblikovali vprasanja. Vsaka od 10 zahtev je lahko dosegla najvec 10 tock, pri cemer je
bilo $tevilo to¢k odvisno od pomembnosti posamezne zahteve. Pri ocenjevanju uspesnosti
uvajanja sistema in dosezkov je bilo na voljo 500 tock. Na podlagi toCkovanja je podjetje
spoznalo svojo najboljSo prakso, hkrati pa so se lahko primerjali s konkurenco. Pri
ocenjevanju dejanskih rezultatov v praksi se je ocenjevala stopnja uresni¢itve posameznih
zahtev standarda. Prav tako pa je bilo potrebno stalno preverjanje, ali so na voljo dokazila.

Pri ocenjevanju so se upostevale izvedene aktivnosti v preteklih 3 letih. Napredek se je meril

vsako leto, pri ¢emer so jemali drsno obdobje 3 let. Ocenila se je vsaka enota elementa USP
S-10, pri kon¢ni oceni pa se je izracunala povpre¢na vrednost.
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Tabela 1: Ocenjevalna lestvica posameznega elementa standarda USP S-10

SISTEMSKI VIDIK IN

PRAKSA VREDNOTENJE ODGOVORA

Sistem je zgrajen da pretezno da | delno da ne ne
v praksi so rezultati in dokazi da preteznoda | delnoda | delno da ne
Stevilo tock 10 8 6 4 0

Vir: Sava d.d., 2005, interno gradivo.
Pri doseganju Stevila tock je razpon segal od 0 do 10 tock. Za posamezno Stevilo tock je bil
dolocen kriterij, kjer so se posebej ocenjevali tako sistem kot tudi rezultati. Rezultanta je bila

aritmeti¢na sredina obeh.

Tabela 2: Opis ocen za sistem in prakso v ucecem se podjetju

tock opis
0 sistem ni uveden niti na eni ravni, ni dokazov, rezultatov.
4 sistem je v pripravi in ni Se uveden, rezultati na ravni podjetja so delno

prepoznavni, obstajajo le posamezni dokazi na posameznih ravneh.

6 sistem je delno uveden in razvit samo na ravni podjetja, rezultati na ravni
podjetja so delno prepoznavni, dokazi so delno na voljo.

8 sistem je uveden na ravni podjetja, rezultati so pretezno razvidni, dokazi so v
glavnem na razpolago.

10 sistem je ucinkovito uveden in razvit na vseh ravneh in po celotnem podjetju,
rezultati so prepoznavni na vseh ravneh, dokazi so pretezno na razpolago.

Vir: Sava d.d., 2005, interno gradivo.

Za pridobivanje informacij o napredovanju so uporabljali tudi ocenjevanje dinamike in
obsega napredka.
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Tabela 3: Ocenjevanje dinamike in obsega napredka posameznih podrocij standarda USP S-

realizirano v velik znaten nekaj
napredek celoti napredek napredek napredka ni napredka
Stevilo tock 10 8 6 4 0
tock opis
10 Zahteva je v celoti realizirana.
8 Aktivnosti se izvajajo skozi celotno obdobje, praksa kaze, da so po
obsegu izvedene nacrtovane aktivnosti v nacrtovanih rokih in v velikem
obsegu.
6 Aktivnosti so zlasti v zadnjih dveh letih, praksa kaze, da so po obsegu izvedene

nacrtovane aktivnosti, vendar z nekaj zamudami.

4 Nekaj aktivnosti je izvedenih v zadnjem letu, praksa kaZze, da je po obsegu
izvedenih le malo naértovanih aktivnosti in z zamudami.

0 Aktivnosti se Se niso zacele

Vir: Sava d.d., 2005, interno gradivo.

Ocene so se podale v zbirno tabelo, pri cemer se je uporabljal razpon od 0 do 10 tock. Po
opravljenem ocenjevanju se je dolocilo, katera podrocja so slabsa, zanje so tako pripravili
nacrt izboljSanja (Sava d.d., 2005, str. 31-33).

1.4 Primerjava teoreticnih modelov ucecega se podjetja

Modeli so si med seboj podobni, saj so vsi trije teoreticna podlaga za preoblikovanje podjetja
v ucece se podjetje. Pri vseh treh teoreticnih modelih so strukturirane faze oziroma elementi,
ki pomagajo podjetjem pri udejanjanju ucecCe se organizacije. Teoreticni modeli predstavljajo
strateski nacrt za vodstvo in vse zaposlene.

Model ucenja in ravnanja z znanjem razlikuje med dvema procesoma: proces ucenja in
ravnanja z znanjem. Proces uCenja poteka v ve¢ fazah in pomaga podjetju ustvariti skupno
znanje ter doseCi spremembe v delovanju zaposlenih. V primeru, da organizacija zeli
analizirati ucenje, naredi analizo posamezne faze znotraj procesa ucenja (Sitar & Lozar, 2007,
str. 150). Te faze pomagajo vsem zaposlenim, da izboljSajo svoje znanje in tudi znanje
podjetja kot celote. Proces ravnanja z znanjem je aktivnost, s pomocjo katere uc¢enje podjetja
poteka na najbolj racionalen nacin (Sitar & Lozar, 2007, str. 151). To aktivnost uporabljajo
predvsem managerji, saj zajemajo funkcije, kot so: planiranje, organiziranje, vodenje in
kontrola. Tako imajo boljsi pregled nad znanjem posameznika in celotnim znanjem v podjetju
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in na podlagi tega tudi vodijo podjetje ter usmerjajo zaposlene v nova potrebna znanja.
Procesa ucenja in ravnanja z znanjem sta torej sestavljena iz razli¢nih faz, ki potekajo
zaporedno.

Model standarda USP S-10 je pripravil Institut u¢eCega se podjetja kot orodje za preverjanje
doseZene stopnje razvoja koncepta uceCega se podjetja. Model je sestavljen iz 10 zahtev, na
podlagi katerih podjetja spremljajo lasten napredek in ocenjujejo trenutno stanje v podjetju ter
na podlagi tega ugotovijo, katera podroc¢ja je potrebno izboljsati. Namen tega modela je
spodbuditi slovenska podjetja k uvajanju uc¢ecega se podjetja in s pomocjo tega doseci vecjo
konkuren¢no prednost in poslovno odli¢nost. Hkrati pa zelijo povecati zavedanje o pomenu
sistemskega vodenja podjetja, razvoja cCloveskih virov, znanja, nenehnega ucenja in
inovativnosti. S pomocjo koncepta USP je mogoca lazja primerjava med podjetji doma in v
tujini. Model USP S-10 je primeren za managerje, saj jim predstavlja dodatno orodje vodenja.
Z njim lahko ocenjujejo stopnjo razvoja ucecega se podjetja in pripravijo nacrt za izboljSanje
na doloc¢enih podroc¢jih. Uvedba modela ima za podjetje kot tudi zaposlene dolocene koristi,
kot so povecana dolgoro¢na poslovna uspesnost, pove¢ano zadovoljstvo zaposlenih in
promocija podjetja doma in v tujini (Sava d.d., 2005, str. 4).

Model FUTURE-O® je prav tako kot ostala teoreti¢na modela primerno orodje za managerje,
saj je bil osnovan s ciljem pomagati nadrejenim pri udejanjanju uc¢ecega se podjetja v praksi.
Ravno tako kot pri modelu standarda USP S-10 so tudi tukaj v vseh fazah prisotna merila za
presojanje uspesnosti. Zna&ilno za model FUTURE-O® je, da temelji na molekularnem
pristopu, kar pomeni, da vodjem ni potrebno iti zaporedno po fazah, ampak poskusa vkljuciti
vse zaposlene, dokler se podjetje ne spremeni v smeri ucenja. Zaradi molekularnega pristopa
se podjetja temu modelu laze prilagajajo, saj lahko elemente po svoje spreminjajo in
nadgrajujejo. Poleg tega je tudi strateski naért za vodstvo in vse zaposlene (Dimovski et al.,
2005, str. 124).

Iz tega je mogoce povzeti, da so si modeli med seboj zelo podobni in tezko najdemo razlike
med njimi. Model USP S-10 so uvedli v ucece se podjetje Sava d.d. z namenom bolj
poglobljenega in sistemati¢nega ukvarjanja z uc¢enjem. Tako sem izbrala model S-10, saj bom
v prakticnem delu podrobneje predstavila podjetje Sava d.d. in kaj jim je ta standard
doprinesel.

2 UCECE SE PODJETJE SAVA D.D.

2.1 Zgodovina in predstavitev podjetja

Podjetje Sava d.d. je bilo ustanovljeno leto 1920 kot druzba Atlanta, Ze naslednje leto pa so jo
preimenovali v druzbo Vulkan. Takratni druZbeniki firme so bili: Peter in Franc Sumi ter
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Jozko Veber, ki so bili po poklicu trgovci in Alojz Pirc, izobrazeni tehnik. Dejavnost takrat
imenovanega podjetja Vulkan je bila usmerjena v izdelovanje pnevmatik, cevi za plinske in
vodovodne napeljave ter gumeno-tehni¢nih izdelkov. Podjetje Sava je bilo Zze od samega
zaCetka uvozna in izvozna druzba, kar je bilo v Casu 20. stoletja na obmocju Jugoslavije
redkost. V letu 1946 se preimenujejo v Tovarno gumijevih izdelkov Sava in za¢nejo redno
proizvajati avtomobilske zracnice in plasce, poleg tega pa uvedejo program transportnih
trakov in klinastih jermenov. Podjetje Sava je bilo za tiste ¢ase inovativno in se je hitro
razvijalo. V letu 1965 so zaceli izdelovati plasce za visje hitrosti in prve plasce brez zracnic,
leta 1974 pa so zaceli proizvajati potniske radialne pnevmatike z jeklenim pasom za osebna
vozila. V osemdesetih letih postanejo konkurenca svetovno znanim proizvajalcem
avtomobilskih pnevmatik ter razvijejo model integralne kakovosti. Leta 1992 pridobijo prvi
certifikat SIST ISO 9001. Sava se v naslednjih letih zacne pogajati s podjetjem Goodyear Tire
& Rubber Company, s katero podpiseta pogodbo in tako postaneta zdruzeni podjetji. Leta
1998 pa ze zacne poslovati dvoje zdruzenih podjetij in sicer Goodyear Engineered Products
Europe, d.o.0. in Sava Tires, d.o.0. (Sava d.d., 2010).

Danes ima Sava kompleksen poslovni sistem, ki je eden izmed najvecjih v Sloveniji.
Poslovno skupino Sava sestavlja mati¢na druzba Sava d.d., 27 odvisnih druzb ter 2 druzbi s
skupnim obvladovanjem. Dejavnosti Poslovne skupine Sava so mednarodno konkurencne in
jih lahko razdelimo na pet skupin: gumarstvo, turizem, nepremic¢nine, nalozbene finance in
druge dejavnosti, kot so zaposlovanje in usposabljanje invalidov ter upravljanje z energijo. V
teh dejavnostih je zaposlenih preko 2300 ljudi. Glavne naloge Poslovne skupine Sava so
zagotoviti globalno konkuren¢nost in operativno odli¢nost ter ohraniti vodilni polozaj na
domacem in svetovnih trgih poleg tega pa tudi razvijati panozna znanja.

Druzba Sava d.d. je sredisce upravljanja, kjer deluje priblizno 60 zaposlenih. Ti zajemajo
upravo, direktorje kompetenénih centrov znanj in druge strokovnjake. Druzba Sava d.d. izvaja
tudi dejavnost Nalozbenih financ. Aktivno upravljanje skupine temelji na 14. mrezno
povezanih kompetencnih centrih znanj na ravni dejavnosti, poslovne skupine in druzbe (Letno
porocilo Poslovne skupine Sava, 2009, str. 11).

V podjetju uresnicujejo nacela trajnostnega razvoja z usmeritvijo v razvoj skupne
organizacijske kulture, ki izvirajo iz Savinih vrednot: ustvarjalnost, odli¢nost, znanje,
odgovornost in postenost. Podjetje posveca veliko pozornosti svojim kadrom. To pomeni, da
se usmerjajo v njihov razvoj in uporabljajo razli¢ne sisteme, s katerimi spodbujajo motivacijo
in zadovoljstvo pri delu (sistem nagrajevanja, vkljucevanje v razli¢ne projekte, udelezbe pri
izobraZevanju, usposabljanje vodij). Uspesnim sodelavcem pa podelijo nagrade, kot so vzorni
sodelavec, delavec druzb, delavec Save in manager leta (Sava d.d., 2010).

Poslanstvo Poslovne skupine Sava je usmerjeno v zagotavljanje nenechnega preseganja
pricakovanj kupcev, zaposlenih, delnicarjev, poslovnih partnerjev in okolja ter v ustvarjanje
privlaéne priloznosti za zaposlitev najboljsih kadrov.
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Vizija Poslovne skupine Sava je postati najvecja vrednost za kupce in najprivlacnejsSa
priloznost za zaposlitev najboljsih kadrov.

Dolgorocni razvojni cilji Poslovne skupine Sava so usmerjeni v: trajnostno razvijanje
poslovanja, visoko usposobljenost zaposlenih in razvoj kulture visoke ucinkovitosti,
vzdrzevanje portfelja najboljSih i1zdelkov in storitev, optimizacija premozenja skupine,
povecanje donosnosti kapitala in dolgorocno zagotavljanje rasti vrednosti finan¢nih nalozb
(Sava d.d., 2010).

V Poslovni skupini Sava je zaposlenih 2.370 ljudi. V letu 2009 so ustvarili 23,4 milijona
evrov Cistega dobicka, Cisti dobicek Save d.d. pa je istega leta znaSal 27,4 milijona evrov.
Poslovna skupina Sava je v letu 2009 dosegla 5- odstotno donosnost kapitala. Na podrocju
strateSke prodaje je poslovna skupina ustvarila 172,9 milijonov evrov Cistih prihodkov od
prodaje, kar je za 22 odstotkov pod nacrtovanimi in za 25 odstotkov manj kot v prej$njem letu
(Sava d.d., 2010).

Poslovna skupina Sava d.d. je stratesko usmerjena v nenehno izboljSevanje in ucenje, ki krepi
osebno in poklicno rast posameznika (Sava d.d., 2010).

2.2 Standard USP S-10 na primeru podjetja Sava d.d.

Sava ima vse znacilnosti uceCega se podjetja. Zacetki poglobljenega ukvarjanja z uenjem
segajo v leto 2000, ko je bilo podjetje eno od ustanoviteljev InStituta za razvoj ucecega se
podjetja. Ko je prislo do nastanka standarda USP S-10, so ga v podjetju Sava d.d. povzeli. S
pomocjo standarda se poskusajo preoblikovati v podjetje, ki temelji na sistemati¢nem ucenju,
inovativnosti in ustvarjalnosti, ter prenosu znanja na vseh nivojih. To pomeni, da so strategijo
usmerili v vsezivljenjsko ucenje in izobrazevanje. Od leta 2007, ko je Institut USP prenchal
delovati, se v Savi ne ocenjujejo ve¢, vendar Se vedno delujejo po principih ucece se
organizacije.

V nadaljevanju bom prikazala glavne aktivnosti podjetja, usmerjene v ucenje in ravnanje z
znanjem po posameznih standardih USP S-10.

2.2.1 Aktivnosti podjetja po posameznih standardih USP S-10

1. Vizija znanja in ucenja - sredisce strateske misli USP
Sava d.d. ima zapisano poslanstvo in vizijo, ki sta na voljo vsem zaposlenim v podjetju. Poleg
tega imajo v podjetju tudi pisno opredeljen strateski nacrt, njegov povzetek pa je dostopen
vsem zaposlenim. Vodstvo dolo¢a in objavlja letne poslovne nacrte in porocila, ki so znani
vsem zaposlenim. Da bi v podjetju podpirali strateske usmeritve Poslovne skupine Sava, so
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leta 2003 vzpostavili dolgoro¢ni sistem izobrazevanja in usposabljanja vseh zaposlenih, ki so
ga imenovali Akademija Sava. Poleg tega podpirajo svojo strategijo in poslanstvo z
ustvarjanjem privlacnih priloznosti za zaposlitev novih kadrov. V letu 2008 so ze 5. leto
zapored izvedli program za izdelavo poslovnih nacrtov strateskih projektov Poslovne skupine
Sava. V letu 2009 pa so organizirali delavnico na temo ucinkovitega ukrepanja v Casu recesije
zaradi potrebe po prenovi strateskih sestankov. Strateski nacrt je pisno opredeljen in dostopen
preko interneta in internih glasil vsem zaposlenim v podjetju, tako da so ti z njim seznanjeni.

2. Vodenje v ucecem se podjetju
Vodje predstavljajo nosilce odgovornosti za uvajanje koncepta ucecega se podjetja. V skupini
Sava imajo v pomo¢ vodjem oblikovan tako imenovan Sava dialog, kjer ti spoznajo pomen
vrednot in kulture za ucenje in prenos znanja. Ta dialog vodjem pomaga zbrati podatke za
razvoj potrebnih kompetenc zaposlenih in na podlagi tega tudi pripravljajo nacrt za nadaljnje
usposabljanje. Voditeljske zmoznosti v podjetju Sava d.d. razvijajo s pomoc¢jo programa Mala
Sola vodenja, ki je bil v letu 2009 izvajan ze 5. leto. Pomembno je, da vodje spodbujajo
komunikacijo, tako so v istem letu na podroc¢ju turizma izvedli tudi usposabljanje s podrocja
internega in medosebnega komuniciranja za direktorje in vodje profitnih centrov, da bi
izboljsali interno komunikacijo. Na ta nacin utrjujejo verodostojnost vodstva in zaupanje vanj.

Vodstvo morajo biti pozorno pri zaposlovanju, da izbere prave ljudi, ki spostujejo nenehno
udenje. Se posebej pazijo na izbiranje vodij kompetenénih centrov in skrbnikov znanj, ki
prenasajo vrednote na svoje sodelavce in jim predstavljajo zgled. Poleg tega imajo tudi
pomembno vlogo pri oblikovanju strategije. V letu 2008 so direktorji druzb in kompeten¢nih
centrov izvedli delavnice za prenovo strategije in poveCanja inovativnosti, kjer so iskali ideje
za povecanje dodane vrednosti posameznih druzb in kompetenénih centrov znanj. Vsako leto
nekaj zaposlenih na vodilnih mestih napotijo na usposabljanje v tujino, nekaj pa jih vkljuc¢ijo
v program usposabljanja, kjer se naucijo, kako prepoznavati in obvladovati stres. V letu 2009
so s pomocjo Poslovne Akademije Finance sponzorirali predavanje priznanega ucitelja
javnega nastopanja Jerrya Weissmana. Predavanja se je udelezilo preko 80 sodelavcev iz
Poslovne skupine Sava. Tudi v prihodnje nameravajo posvetiti veliko pozornosti razvoju
ves¢in javnega nastopanja in komuniciranja, ki jih managerji potrebujejo pri svojem delu.

Komunikacija med vodstvom in zaposlenimi poteka na 2 nacina: posredno in neposredno.
Enkrat mesecno poteka neposredna komunikacija med vodstvom in zaposlenimi ob dnevu
odprtih vrat. Posredna komunikacija pa poteka preko delavskih posrednistev in sindikatov ter
preko rednih posvetovanj s sveti delavcev posameznih druzb.

3. Organizacijska kultura USP
V podjetju Sava d.d. organizacijska kultura predstavlja strateski temelj, ki ga v podjetju redno
ocenjujejo in analizirajo. O rezultatih ugotovitev in ukrepih za spremembe so zaposleni
obvesceni preko internih glasil. Organizacijsko kulturo v podjetju Sava d.d. gradijo nacrtno s
pomocjo plana izobrazevanja in selekcijskih postopkov. Podjetje ima postavljen sistem
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vrednot, ki so ga prenovili in Se jasneje izoblikovali. Njihove vrednote so: poStenost,
odgovornost, znanje, ustvarjalnost in odli¢nost. Veliko pozornosti posvecajo kupcem, saj so ti
eden izmed glavnih dejavnikov v poslanstvu in viziji podjetja. V podjetju tako nenehno
preverjajo zadovoljstvo kupcev s pomocjo programa CRM in skrbijo tudi za povecanje le-
tega. Redno spremljajo tudi odnose med vodstvom in zaposlenimi, ti pa ga vefinoma
ocenjujejo pozitivno.

V podjetju spodbujajo interno komunikacijo, s katero ne zZelijo samo informirati, ampak tudi
motivirati, spodbujati k vecji produktivnosti, poslovnosti, kakovosti in hkrati vzgajati ter
navdusevati zaposlene. S tem ustvarjajo pozitivno vzdu§je in povecujejo pripadnost v
podjetju. V letu 2009 so po prenovi sistema vrednot posvetili komunikacijski program Sirjenju
vrednot, ki so temelj organizacijske kulture in poslovne strategije. Veliko pozornosti so
namenili tudi osebni komunikaciji. V letu 2008 in 2009 so izvajali delavnice za razvoj mehkih
vescin, razgovore in delavnice za zmanjSanje bolniske odsotnosti ter za razvoj medosebnih
odnosov.

4. Sistemski pristop pri vodenju sprememb

V podjetju Sava d.d. naértno in celovito izvajajo nenehne izboljSave po vseh ravneh in
procesih. To jim omogoca sistem 20 kljucev, ki so ga uvedli na podro¢ju gumarstva. S
pomocjo sistema poudarjajo prenos izkuSenj, ciljno vodenje z dvosmerno komunikacijo,
sodelovanje vseh zaposlenih pri procesih itd. Z uporabo metode 20 kljucev so ustvarili
skupine, ki stremijo k izboljsSavam. Te skupine so postale zelo uveljavljene, zlasti pri prenosu
in uporabi znanja (Sitar & Lozar, 2007, str. 154). V podjetju Sava d.d. tako vsak mesec
pripravljajo porocila in analize o izvajanju stalnih izboljSav za vsako poslovno funkcijo.
Zaposlene usposabljajo za uporabo metod in tehnik za nenehno izboljSevanje, ki jih ti pri
svojem delu redno uporabljajo.

5. Motivacijsko okolje v ucecem se podjetju

V podjetju Sava d.d. skusajo motivirati zaposlene s pomoc¢jo materialnih in nematerialnih
spodbud. V ta namen imajo izoblikovan pravilnik o nagradah in priznanjih. V letu 2008 so
uspesnim zaposlenim podelili 568 nagrad Vzorni sodelavec, 7 nagrad Delavec Save, 5 nagrad
Delavec druzbe in 1 nagrado Manager leta. Na podrocju turizma zaposlene spodbujajo, da se
udelezijo strokovnih tekmovanj. Zaposleni se tako vsako leto udelezijo gostinskih tekmovanj
(gostinsko turisti¢ni zbor, olimpijada, bogracijada, itd.) in osvojijo ve¢ nagrad za dosezena
prva 3 mesta ter dobijo za to izplatano denarno nagrado podjetja Sava. Prav tako pa v
Poslovni skupini Sava poskusajo spodbuditi svoje zaposlene, da bolje izkoristijo svoj delovni
¢as. V letu 2009 pa so podelili 215 nagrad Vzorni delavec, 6 nagrad Delavec druzbe, 5 nagrad
Delavec Save ter nagradi Manager leta in Manager znanja.

Motivacijo zaposlenih spodbujajo in nagrajujejo uporabo novih znanj s pomocjo ze

omenjenega letnega razgovora Sava dialog in Akademije Sava. Z novim znanjem skuSajo

dvigniti inovativnost in notranje podjetniStvo, poleg tega pa spodbujajo tudi dvig
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kvalifikacijske stopnje s pomocjo razpisov za Studij ob delu. Podjetje Sava je imetnik
certifikata Druzini prijazno podjetje. S tem projektom uveljavljajo 14 ukrepov, s katerimi
poskusajo zaposlenim olajsati usklajevanje starSevstva s sluzbenimi obveznostmi. Na ta nacin
povecujejo motivacijo, zadovoljstvo in pripadnost podjetju.

6. Organizacijsko ucenje

Kot sem Ze zapisala, znanje podjetju Sava d.d. predstavlja vrednoto. Torej jim je pomembno,
da imajo opredeljeno politiko in cilje izobrazevalne dejavnosti. Analiza znanja poteka s
pomocjo matrike ves¢in, ki je bila v kadrovski sluzbi zasnovana leta 2001. Ta sistem je
racunalnisko podprt in prikaze usposobljenost posameznika. Vsako leto jo dopolnjujejo s
potrebami po novih znanjih. Pri tem jim pride prav gumarska in turisticna Sola. Gumarska
Sola je potrebna predvsem pri uvajanju novih zaposlenih, saj drugace ni mozno pridobiti teh
znanj. Pri planiranju uenja je pomembno tudi potrebno znanje, ki ga zaznavamo skozi
poslovanje in trende. V Savi se to odraza preko Sole turizma in gumarstva, ki sta nastali zaradi
pomanjkanja doloc¢enih znanj na trgu. Ideje o uvedbi razli¢nih metod izobrazevanja so plod
holdinga, ki ga podpira uprava. Sava prav tako prijavi vsak projekt na razli¢ne razpise za
evropska sredstva, kjer EU presoja njihovo odlicnost. Pri tem so zelo uspesni in si tako
pridobijo nekaj sredstev za izvedbo projektov.

Izobrazevanje je v podjetju Sava d.d nenehen proces, v katerega so vkljuceni vsi zaposleni. Ti
lahko potrdijo, da obstaja povezava med izobraZzevanjem in napredovanjem v karieri. V
podjetju so doloceni programi izobrazevanja, kjer izobrazujejo kljuéne ljudi za prevzem
klju¢nih vlog.

V letu 2009 so zaradi spremenjenih gospodarskih razmer organizirali razli¢na usposabljanja
in izobrazevanja za ucinkovitejSe ukrepanje v casu recesije, kot je na primer ukrepanje
delodajalcev na delovno pravnem podrocju v kriznih casih.

7. Gospodarjenje z znanjem
Gospodarjenje z znanjem zajema sistem pridobivanja, shranjevanja (podjetje ga najbolj
potrebuje), prenosa in varovanja znanja.

V poslovni skupini Sava se pridobivanje znanja odraza v najbolj uporabljenih tecajih
usposabljanja, timskem delu, izobrazevanju zaposlenih, razli¢nih tematskih delavnicah,
forumih, notranje organiziranih Solah z namenom zvisati raven znanja na vseh ravneh in
podro¢jih v podjetju. V podjetju Sava se je dobro razvilo e-u¢enje, ki omogoca dostop do baz
znanja, kjer so naloZene vse potrebne informacije za zaposlene. E-ucenje je kombinacija
ucenja preko ucnih vsebin, ki so dostopni preko racunalnikov in ucenja v ucilnicah. S
pomocjo e-ucenja so organizirali tudi racunalniske teCaje.

V skupini Sava se shranjevanje kaze v tem, da vse podatke in dokumentacijo nalagajo na
mrezo. V vsakem podjetju obstaja tudi tiho znanje, ki ga je tezko zajeti, v Savi si pomagajo z
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matriko ves¢in, ki pokaze njihove nosilce, ti pa imajo dolo¢eno znanje in ga lahko prenaSajo
na svoje sodelavce. Poleg tega tako imenovani nosilci znanj oblikujejo tudi priro¢nike, v
katerih je tiho znanje podjetja in ti se potem uporabljajo v notranje organiziranih Solah. E-
ucenje je najbolj tipicna oblika kodiranja znanja. Za njegovo podporo v Savi uporabljajo
»Learning Management System« (LMS) sistem SITOS. Ta sistem je zelo koristen za
uporabnike, saj jih obvesca preko novic, oglasnih desk, omogoca shranjevanje podatkov v
forum, izdelavo baze znanja, poleg tega pa uporabniki tam lahko zastavljajo razli¢na
vprasanja in odgovore ter si tako izmenjujejo znanje.

Pri prenosu znanja imajo v podjetju Sava veliko vlogo Kompetenc¢ni centri, ki so jih
ustanovili leta 2001. Ti omogocajo prenos tihega in eksplicitnega znanja. Kompetencni centri
so prisotni na 14 podro¢jih. Vloga kompetencnih centrov je velika in zajema skrb za razvoj in
povezovanje znanja iz razliénih podrocij ter prenos znanja iz enega podro¢ja na druga
podrocja, tam, kjer to znanje ni prisotno. Poleg tega pa skrbijo za priliv znanja iz tujine in so
svetovalni organ ravnateljstva.

Z namenom prenosa znanja so v podjetju Sava ustanovili dve Soli gumarstva in turizma, ki
sta organizirani znotraj podjetja. V obeh Solah so dolocili skrbnike znanj, ki skrbijo za prenos
znanja. Potreba po ustanovitvi gumarske Sole se je pojavila, ko so zaprli srednjo gumarsko
Solo in je tako zacelo primanjkovati primerno usposobljenega kadra. Cilj gumarske Sole je
predvsem Siriti znanje na podrocju gumarske tehnologije in na ta nacin izboljsati tudi
izobrazbeno strukturo zaposlenih. V okviru Sole je bil leta 2007 izveden projekt »Rubber
knowledge« oziroma gumarsko znanje, organiziran znotraj projekta Leonardo da Vinci. V
okviru projekta so ustvarili lastne priro¢nike in elektronsko u¢no vsebino, ki jo v okviru
programov usposabljanja uporabljajo kot Studijsko gradivo. Tudi v prihodnje bodo $e krepili
prenos strokovnega znanja med zaposlenimi.

Prenosu znanja sluzi tudi Akademija Sava. Zaposlene so razdelili v 7 skupin, kjer za vsako
skupino pripravljajo usposabljanje. V Akademiji je mogoce zaslediti razlicne programe.
Pripravljajo tudi poucevanje financ za tiste, ki nimajo izkusen;j s tega podrocja, Solo vodenja
ter izobrazevanje na podro¢ju aktualne tematike. Poleg tega imajo program za »Perspektivne
sodelavce«, ki delajo na strateskih projektih po nacelu »learning by doing« oziroma ucenje
skozi izvedbo. V podjetju imajo organiziran tudi projekt »Sava Train«, ki je dober primer
izmenjevanja znanja na razliénih podro¢jih. Ta projekt je zasnovan tako, da spodbuja razvoj
zaposlenih, inovativnost, boljSe procese in se sklada s konceptom ucece se druzbe. Preko
izmenjevanja znanja na ta nacin prihaja tudi do novih idej, poslovnih priloznosti (Sitar &
Lozar, 2007, str. 152-155).

8. Merjenje ucinkovitosti nalozb v znanje
V letu 2008 je v podjetju Sava povprecno Stevilo ur na zaposlenega znasSalo 72, ki so jih
namenili usposabljanju, za njegovo izvedbo pa so namenili 150 evrov na zaposlenega.
Vlagajo v formalno in tudi neformalno izobrazevanje. V letu 2008 je bilo 86 zaposlenih
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vkljuc¢enih v proces Studija ob delu, ki ga je financiralo podjetje. V letu 2009 pa je bilo
povprecno Stevilo ur usposabljanja na zaposlenega 41. Za izvedbo usposabljanj so investirali
priblizno eno tretjino sredstev ve¢ kot v letu 2008, kar znaSa 194 evrov na zaposlenega.
Povecanje investicij je Slo predvsem na raun usposabljanja na podro¢ju marketinga in
prodaje v dejavnosti turizem. 97 zaposlenih je bilo vklju€enih v proces Studija ob delu, ki ga
ja znova financiralo podjetje

9. Poslovna uspesnost in privliacnost USP

Da bi v skupini Sava laze izvajali kontrolo, so leta 2001 uvedli metodo Uravnotezenega
sistema kazalnikov, pri ¢emer je bilo dolocenih 50 kazalnikov na vseh podroc¢jih. Kazalniki
so se izkazali pomembni za spremljanje napredka v ucenju, ti so na primer : fluktuacija,
stroski dela, izobrazevanja, spremenljivi del place, zadovoljstvo na delovhem mestu itd.
Nekatere od teh vkljucijo v sistem SAP, ki sluzi informiranju ravnateljev. S pomocjo
kazalnikov se kadrovikom vsako leto dolo¢ijo cilji, ¢e so ti uresniceni ali ne, pa vsak mesec
ali vsake pol leta porocajo svetu direktorjev, poslovodstvu in upravi. Ti kazalniki kazejo v
zadnjih 3 letih pozitiven trend v primerjavi s konkurenco. Podjetje se po rezultatih merjenja
SiOK uvrs¢a med ugledna in ima razlicna priznanja in odlikovanja na ravni gospodarskih
zdruzenj, drzave in svetovnih ustanov.

10. Osebnostna in poslovna priloznost vsakomur

V letu 2008 so povisali osnovne place, tako da je 585 zaposlenih napredovalo horizontalno ali
vertikalno. Naslednje leto pa je tako napredovalo 387 delavcev. V podjetju spremljajo,
ocenjujejo in poskusajo izboljsati razvoj sistema napredovanja, zato so predlagali novega. S
pomoc¢jo Akademije Sava skrbijo za poslovno in osebno rast zaposlenih. V podjetju so
izdelani tudi individualni razvojni nacrti s pomocjo letnih razgovorov, ki jih redno opravljajo.
Na podlagi seznama naslednikov top managementa planirajo nasledstva. Po rezultatih SiOK
so ugotovili, da se povprecni indeks zadovoljstva zaposlenih z dostopnostjo do znanja
povecuje, poleg tega pa se povecuje tudi splo$na stopnja zadovoljstva (Sava d.d., 2008-2009,
interni vir).

2.2.1 Sistem (samo)ocenjevanja v podjetju Sava d.d.

Podjetje Sava d.d. je v okviru standarda USP S-10 uporabljala sistem samoocenjevanja in na
ta nacin sproti spremljala lasten napredek pri razvoju ucecega se podjetja. S pomocjo
ocenjevanja podjetje ugotovi, v kolik$ni meri je izkoris€eno znanje in sposobnosti zaposlenih
ter stopnja hitrosti in smer notranjih sprememb za doseganje poslovne odli¢nosti. Leta 2007
so opravili zadnjo meritev po 10 elementih standarda, saj je istega leta prenehal delovati
Institut USP. Kljub temu Se vedno delujejo po principih uce€e se organizacije in poglabljajo
sistemati¢no ukvarjanje z znanjem, le formalnega certificiranja v podjetju ne izvajajo vec.
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Ocen, ki so jih pridobili v podjetju s pomocjo internih meritev, ne morem objaviti, saj gre za
poslovno skrivnost, lahko pa opisno komentiram, kako uspeSni so bili po posameznih
podrocjih. Glede na ocene meritev iz leta 2007 je mogoce razbrati, da so v podjetju posvecali
veliko pozornosti vsem 10 elementom standarda. Ocene so visoke in gre le za manjSa
odstopanja. Sistem je skoraj pri vseh elementih uveden na ravni podjetja, pri nekaterih tudi
ucinkovito uveden in razvit na vseh ravneh in po celotnem podjetju. Rezultati so pretezno
razvidni, dokazi so v glavnem na razpolago. Gledano z vidika celote posameznega elementa
so najbolj uspesni na podrocju sistemskega pristopa pri vodenju sprememb in dajejo velik
poudarek osebnostni in poslovni priloznosti vsakomur. SlabSe, vendar Se vedno z dovolj
visoko oceno so se odrezali na podro¢ju motivacijskega okolja v u¢eCem se podjetju in na
podro¢ju merjenja ucinkovitosti nalozb v znanje. Iz meritev je mogoce povzeti, da je Sava
d.d. uspesno ucece se podjetje.

Splosno gledano so sistem ucecega podjetja zelo uspesno uvedli v podjetje in se poglobili v
vsak element standarda posebej. S pomocjo standarda S-10 so se zaceli sistemati¢no ukvarjati
z ucenjem. Njihov sistem je kompleksen, saj imajo izoblikovanih veliko programov,
aktivnosti, zaposleni imajo na razpolago veliko informacij. S pomocjo standarda je vodstvo
spodbudilo komunikacijo med zaposlenimi in njihov osebni razvoj. Veliko pozornosti
posvecajo ucenju in timskemu delu, hkrati pa so usmerjeni k nenehnemu izboljSevanju. V
podjetju imajo zgrajen celovit motivacijski sistem in tako povecujejo zadovoljstvo zaposlenih,
prav tako pa razvijajo tudi nov sistem napredovanja. Podjetje veliko Casa, truda in denarja
vlaga v poklicni in osebni razvoj posameznika, za dosezke pa jih tudi primerno nagrajujejo.
Vse to prispeva k povecanju njihove konkurencne prednosti in ugleda doma ter v tujini.

SKLEP

UceCo se organizacijo avtorji opredeljujejo razli¢no, vendar je vsem opredelitvam skupno
ucenje. Organizacijsko ucenje vklju¢uje dolo¢ene aktivnosti in je prisotno v vseh
organizacijah, u¢eca se organizacija pa je le posebna oblika organizacije, ki ima sposobnost
prilagajanja v okolju. Ta sposobnost izvira iz posameznikov, ki se nenehno ucijo.

Uvajanje koncepta ucecega se podjetja v praksi ni enostavno in veckrat povzroca tezave.
Strokovnjaki so na tem podroc¢ju razvili razlicne modele, ki so v pomoc¢ podjetjem, kot so
model udenja in ravnanja z znanjem, model FUTURE-O® in model standarda USP S-10. Ti
modeli so si med seboj podobni in imajo skupen namen, saj sluzijo podjetjem kot teoreticna
podlaga in jih hkrati spodbujajo, da se odloc¢ijo za pot k u¢ecemu se podjetju. Vendar se ti
modeli v svojih znacilnostih tudi razlikujejo. Za podrobnejsi opis sem izbrala standard S-10,
saj so ga uspesno vpeljali v podjetje Sava d.d., ki ga v prakticnem primeru bolj poglobljeno
obravnavam.
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Podjetje Sava d.d. je imelo burno zgodovino in bilo Ze za tiste Case inovativno, zato se je hitro
razvijalo. Danes je Sava eden izmed najvecjih poslovnih sistemov v Sloveniji. Ukvarjajo se z
razlicnimi mednarodno konkuren¢nimi dejavnostmi, kot so gumarstvo, turizem,
nepremicnine, nalozbene finance in druge dejavnosti. Zacetki njihovega poglobljenega
ukvarjanja z znanjem segajo v leto 2000, ko so skupaj z Gospodarsko zbornico in 18
slovenskimi podjetji ustanovili Institut za razvoj uc¢ecega se podjetja. Danes Institut ne deluje
ve€, zato so tudi prenehali z uporabo standarda v podjetju, vendar Se vedno delujejo po
konceptu uceCe se organizacije in so zavezani stalnemu ucenju te poglabljanju znanja. Ta
standard jim je omogocil, da so se zaceli sistemati¢no ukvarjati z znanjem in na ta nacin
pripomogli k uspesnosti in prepoznavnosti podjetja doma in v tujini. Njihove aktivnosti na
podro¢ju ucenja sem primerno umestila med 10 elementov standarda. V podjetju imajo
izoblikovano matriko ves¢in, e-ucenje, organizirali so Kompetenc¢ne centre, ustanovili Solo
turizma, gumarstva in Akademijo znanja ter veliko drugih programov in sistemov, ki
omogocajo sistemati¢no ukvarjanje z znanjem.

V podjetju Sava izvajajo sistem samoocenjevanja na podlagi 10 elementov standarda, ki jim
pomaga spremljati lasten napredek pri razvoju v ucece se podjetje. Zadnjo meritev so opravili
leta 2007 in iz teh ocen znotraj podjetja je mogoce ugotoviti, da vsem elementom posvecajo
veliko pozornosti. Sistematicno ukvarjanje z znanjem se jim obrestuje, saj le-ta pozitivno
vpliva na motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih. Usmerjeni so k nenehnemu izboljSevanju,
timskemu delu, veliko ¢asa posvecajo komunikaciji. Predvsem pa so osredotoceni na poklicni
in osebnostni razvoj posameznikov. Iz teh ugotovitev je mogoce povzeti, da je Sava d.d. kot
ucece se podjetje, ki vedno bolj poglablja ukvarjanje z znanjem, uspe$no in globalno
prepoznavno.
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PRILOGE

Priloga 1: Ocenjevalni listi kot primer za ocenjevanje po desetih podrocjih

1. VIZIJA ZNANJA IN UCENJA — SREDISCE STRATESKE MISLI USP

Ciljno podroéje | 1 | Vizija znanja in uéenja - sredi$¢e strateSke misli USP dokazilo ocena
Ucece se podjetje ima:
Definicija
standarda a) | izjavo o poslanstvu, vizijo podjetja, vizijo znanja in uéenja
VpraSanje za ali je izjava o poslanstvu in vizija podietja pisno
presojo opredeljena, objavliena, dostopna vsem zaposlenim, ali
zaposleni poznajo vsebino; ali je vizija znanja in u¢enja
vklju€ena v vizijo podjetja;
Dokazila pisna izjava poslanstva, vizije podjetja, DA
zapis o objavi poslanstva in vizije, DA
stalni dostop do pisne izjave poslanstva in vizije, DA
intervju z zaposlenimi 0 poznavanju poslanstva in vizije, DA
poslanstvo in vizija znanja ter u¢enja sta opredeliena v
pisni obliki, DA
za dosego vizije so opredeljeni kazalniki, DA
analize uresni¢evanja strateskih nacrtov, DA
strateSki nacrti za ve€ obdobij DA
idr.
1 | izjava o poslanstvu in vizija podjetja sta opredeljeni,
Ugotovitve objavljeni, dostopni in vgrajeni v strateki nacrt strategija 10
2 | izjavo o poslanstvu in viziji podjetja zaposleni poznajo analiza merjenj org.
kulture 8
3 |izjava o poslanstvu, vizija znanja ter u€enja je pisno kadrovska
opredeljena strategija 10
4 | v postopke priprave in izdelave strateSkega naérta so program delavnic
vkljuCeni zaposleni za prenovo
strategije 10
5 | podjetje ima strateSke nadrte za ve¢ obdobij strategija 10
Ocena Skupaj 10
Definicija b) | strateSki nacrt, ki se osredotoca na dolocene
standarda sposobnosti, ki podpirajo izbrane strategije

VpraSanje za
presojo

ali je strateski nacrt pisno opredeljen, objavljen, njegov
povzetek dostopen vsem zaposlenim, ali zaposleni v
grobem poznajo vsebino strateSkega nacrta; ali strateski
nacrt opredeljuje potrebna strate$ka znanja in
sposobnosti, ki jih je potrebno razviti

Se nadaljuje




Nadaljevanje

ali je vodstvo dolocilo in objavilo letne poslovne cilje,
ali so letni poslovni nacrti in letna poslovna porogila
znana vsem zaposlenim, ali so sestavni del letnih
nacrtov nadrti in programi usposabljanja in
izobraZevanja, ali merila uspeSnosti dolo¢ajo p

Dokazila strateSki nacrt, DA

zapis o objavi strateSkega nacrta, DA

prost in stalen dostop do povzetka strateSkega nacrta, DA

intervju z zaposlenimi o poznavanju strateSkega

naCrta, DA

letni poslovni naért, DA

letno porocilo, DA

zapis 0 objavi letnega poslovnega nacrta in letnega

poroCila, DA

merila uspesnosti za doseganje strateskih in letnih

ciljev, DA

zapis 0 seznanitvi zaposlenih o letnem naértu/ letnem

poro€ilu, DA

razvojni projekti, ki podpirajo strateske cilje, DA

zapisi o strateSkih konferencah DA

idr.

6 | povzetek SN je objavljen, dostopen, vsebino zaposleni interna glasila,

Ugotovitve poznajo internet 10

7 | letni poslovni cilji in poro€ila o njihovem uresni¢evanju

so doloena, objavljena, dostopna, zaposleni so cilji Kcjev in strategki

vkljuGeni v pripravo in z njihovo vsebino seznanjeni cilj 10
8 | SN opredeljuje osnove in potrebe za strateSka znanja strategija 8
9 | strate$ki nacrt opredeljuje politiko HRM, strateska

znanja in potrebne sposobnosti ljudi strategija 10

10 | merila za doseganije strateskih in letnih poslovnih ciljev
so dologena, objavljena, zaposleni poznajo rezultate | kazalniki uspeSnosti,

in kazalnike MBO 10
Ocena Skupaj 10
Definicija c) | opredeljen nacrt uvajanja in izvajanja koncepta
standarda "ueCega se podjetja”
VpraSanje za ali ima podietje pisno opredeljen koncept u¢ecega se
presojo podjetja oz. nacrt njegovega uvajanja in izvajanja, ali

s0 z odlo€itvijo o pristopu k USP in cilji seznanjeni
zaposleni, ali naért opredeljuje odgovornosti za
izvedbo koncepta in povezave z drugimi sis

Dokazila sklep o uvajanju koncepta USP, DA
nacrt (program) uvajanja USP, NE
pisna informacija zaposlenim o pristopu k uvajanju
USP, DA
zapis o0 seznanitvi zaposlenih o pristopu k uvajanju
USP, DA
intervju z zaposlenimi, DA

Se nadaljuje



Nadaljevanje

letni programi, NE
opisi delovnih mest DA
sklep o odgovornostih razvijanja koncepta USP. DA

11 | Vodstvo je sprejelo nacela 0z. zavezo o uvajanju koncepta

sklep uprave Sava

Ugotovitve USP d.d. 10
12 | Vodstvo ima naért (program) uvajanja USP, ki opredeljuje
postopke, nosilce, odgovornosti, roke ter nagin nadzora
nad izvajanjem nacrta kadrovska strategija 6
13 | Zaposleni so vkljuceni v postopke priprave ciljev in nacrtov
in so seznanjeni z odlocitvijo o pristopu k USP, cilji in nacrti interna glasila 8
14 | Nacrt opredeljuje povezave z drugimi sistemi vodenja v
podjetju kadrovska strategija 6
Ocena Skupaj 8
2. VODENIE V USP
Ciljno Vodenje v USP
podroéje 2 dokazilo ocena
V uée€em se podjetju so vodje:
Definicija a) | nosilci odgovornosti za uvajanje koncepta USP spodbujajo
standarda interaktivne razprave in u€enje o strategijah USP
Vprasanje ali lahko vodje na vseh ravneh podjetja predstavijo rezultate
za presojo uvajanja koncepta USP po posameznih aktivnostih in fazah
uvajanja; ali vodje ugotavljajo odstopanja v realizaciji programa
uvajanja koncepta USP; ali spodbujajo nenehni razvoj
koncepta USP;
Dokazila nacrt (program) uvajanja koncepta USP,
porocilo o uvajanju koncepta USP,
korektivni in preventivni ukrepi,
pisne informacije zaposlenim o uvajanju koncepta USP, DA
porocila o usposabljanju, DA
porocila o problemskih razpravah na temo strategij, DA
porocila o vodstvenem pregledu, DA
intervju z zaposlenimi DA
idr.
Ugotovitve | 1 | vodje so opredelieni kot nosilci odgovornosti za uvajanje letni razgovor Sava 8
koncepta USP Dialog
2 | vodje spodbujajo komuniciranje, razprave in uéenje o delavnice za izdelavo
strategijah in nadinih realizacije strategij strategij, zbori 10
zaposlenih
3 | aktivnosti za uvajanje koncepta USP se izvajajo v skladu z letni razgovor Sava 8
nacrtom, vodje imajo dokazila o ucinkih uvajanja Dialog
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Nadaljevanje

4 | vodje ugotavljajo odmik od nacrtovanih aktivnosti in periodi¢no preverjanje 6
sprejemajo ustrezne ukrepe letnih razgovorov
5 | vodje poro¢ajo o stopnji realizacije po vertikali svet direktorjev 10
Ocena Skupaj 8
Definicija b) | spodbujevalci uCenja, svetovalci in trenerji pri osebnem
standarda razvoju sodelavcev, razvijanju in uvajanju timskega dela
VpraSanje
za presojo ali vodje prepoznavajo bistvene kompetence sodelavcev,
timov in potrebe po njihovem usposabljanju ter razvoju,
naCrtno razvijajo njihova znanja, veS¢ine, spretnosti in
sposobnosti ter zagotavljajo njihovo vzdrzevanje;
ali vodje redno vrednotijo ucinke dela in razvoja svojih
sodelavcey;
pisni predlogi vodij sluzbam za izobrazevanje o potrebah
Dokazila podrejenih za usposabljanje in izobrazevanje, DA
pregled sklepov o mentorstvu vodij v konkretnih primerih, DA
pregled realiziranih izboljSav po posameznih vodijih, DA
predlogi vodij za nagrajevanie, DA
predlogi vodij za napredovanje zaposlenih, DA
zapisi vodij o razvoju kompetenc sodelavcev, DA
pregled projektov s timskim nacinom dela na ravni vodje, DA
intervju z zaposlenimi, zapisi delovnih sestankov, DA
predlogi ukrepov za odmike v programih usposabljanja in
izvajanja stalnih izboljSav, ki jih podajo vodje DA
idr.
6 | vodje prepoznavajo bistvene kompetence sodelavcev in timov |  letni razgovor Sava 10
Ugotovitve Dialog
7 | prepoznavajo potrebna znanja (kompetence) za razvoj letni razgovor Sava 8
posameznika in skupin Dialog
8 | spodbujajo ucenje in osebni razvoj sodelavcev letni plan izobraZevanj 8
9 | spodbujajo timsko delo v svoji enoti delavnice timsko delo 8
10 | redno vrednotijo u€inke dela in razvoja svojih sodelavcev in jih ) )
nagrajujejo na podlagi znanja, ustvarjainosti in podjetnosti predlogi napredovan 8
Ocena Skupaj 8
Definicija c) | tisti, ki iS¢ejo konsenz o klju€nih vprasanjih med vplivnimi
standarda udeleZenci podjetja in v reSevanje "problemov" vkljucujejo Sirsi
krog zaposlenih
VpraSanje ali so v sprejemanije klju¢nih odlogitev, ki so pomembne za rast
za presojo in razvoj podjetja vkljuéeni vplivni udelezenci, oz. §irsi krog
zaposlenih;
Dokazila pregled delavnic na temo kljucnih vprasanj podijetja, DA
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Nadaljevanje

poroCila o reSevanju "problemov" delovnih skupin , DA
pregled pisnih in "v zivo" informacij zaposlenim o kljuénih
odlogitvah v podjetju, DA
zapisi o predstavitvah kljuénih vpradanj zaposlenim, DA
intervju z zaposlenimi, DA
zapisi 0 skupnih posvetovanjih s sindikati in svetom delavcev, DA
zapis o obstoju "Razvojne koalicije",
letno porocilo DA
idr.
11 | vodje vkljuéujejo svoje sodelavce v reSevanie kljuénih zapisi sestankov (ISO 8
Ugotovitve problemov standard, 20 kljugev)
12 | vodje so moderatoriji razprav o kljuénih vpraSanjih podjetja zapisi sestankov (ISO 8
standard, 20 kljucev)
13 | vodstvo vkljuéuje sindikate in svet delavcev v postopke zapis s sestankov
sprejemania kljuénih odlogitev koordinacije s 10
predstavniki delavcev
14 | v organizaciji obstoja Razvojna koalicija
Ocena Skupaj 9
Definicija d)
standarda usmerjeni k lastnemu napredku
Vprasanjle ali se meri uspesSnost managementa z izbranimi kazalci, ki
za presojo TR . i
izhajajo iz Kljuénih ciliev poslovanja, (kot so npr.: rast
poslovanja, donosnost, profesionalni razvoj sodelavcev, timski
koncept, kakovost idr. ali so vodje svojim sodelavcem vzor
strokovnosti, sa
Dokazila sistem merjenja uspednosti in u€inkovitosti poslovanja, DA
pregled izbranih kazalcev za merjenje uspesnosti in
ucinkovitosti vodij oz. njihovih enot ( n.pr. orodje BSC), DA
ocene vodij po modelu 360 stopinj, DA
poroCilo o pregledu vodstva, DA
poroCilo o letnem pogovoru, DA
osebni naért razvoja, DA
poro€ilo 0z. analiza anket z zaposlenimi o zadovoljstvu z vodji,
odnosi in 0 nagrajevanju, DA
intervju z zaposlenimi DA
idr.
Ugotovitve | 15 | vodje imajo sistem merjenja napredka za enoto in za vodje Managerski
enot, ki vkljucuje financne in nefinanéne kazalnike Informacijski Sistem 10
16 | kazalniki rasti in razvoja enote, ki jo vodijo, kazejo pozitiven | il
trend v obdobju zadnjih teh let posiovha porociia 10
17 | povpre€na ocena zaposlenih o kakovosti vodenja kaze rezultati merjenja
pozitiven trend v zadnjih treh letih SiOK 10
Ocena Skupaj 10

Vir: Sava d.d., 2007, interno gradivo.
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