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UvVOD

Vecji del dvajsetega stoletja so organizacije poslovale v razmeroma stabilnem poslovnem
okolju, tako so se managerji lahko osredinjali na oblikovanje struktur in sistemov, ki so
omogocali gladko in ucinkovito poslovanje organizacij. Potrebe po iskanju novih nainov
spopadanja z narasc¢ajoC¢o konkurenco oziroma spreminjajo¢imi se zahtevami kupcev so bile
majhne. Vse se je spremenilo v 80. letih, danasnje organizacije tako vlagajo velike napore v
uspesno sledenje spremembam, ki od tedaj skokovito naras¢ajo (Dimovski, Penger, Skerlavaj
& Znidarsi¢, 2005, str. 34).

Organizacije delujejo v ekonomiji, ki jo usmerja znanje, prav zato se preoblikujejo v
organizacije, osnovane na znanju. V ekonomiji znanja sta glavni vir premozZenja organizacije
proizvodnja in distribucija informacij in znanja. Znanje kot osnova konkuren¢ne prednosti
predstavlja osrednji dejavnik za razvoj organizacijskih sposobnosti (Dimovski et al., 2005, str.
28).

Sprememb ni mogo&e obvladovati, mozno jih je le predvidevati. Ce organizacija Zeli preziveti
mora spodbujati spremembe. V obdobju hitrih in neprestanih strukturnih sprememb bodo
usmerjevalci sprememb edini, ki bodo preziveli. Eden glavnih izzivov managementa v 21.
stoletju je, da organizacije preoblikuje v usmerjevalce sprememb. Usmerjevalec sprememb v
spremembah vidi priloznost (Drucker, 2001, str. 76).

Za managerje je najbolj izzivalni problem sodobnega Casa spoprijemanje s hitrimi
spremembami in procesom ucenja. Izzivi v danasnjem okolju, globalna konkuren¢nost, skrb
za etiko, izrazit napredek v informacijski in telekomunikacijski tehnologiji, vedno bolj
razsirjena uporaba elektronskega poslovanja, znanje in informacije kot najpomembne;jsi
organizacijski kapital, naras¢ajoce zahteve zaposlenih po ustvarjalnem delu ter priloznostih za
osebnostni in profesionalni razvoj, terjajo od organizacij popolnoma drugacne odzive, kot so
jih bile vajene doslej (Dimovski et al., 2005, str. 27). V dobi ekonomije znanja se proces
managementa skozi vse dimenzije temeljnih funkcij managementa korenito spreminja.
(Dimovski et al., 2005, str. 27). Uspeh organizacij v 21. stoletju bo odvisen od u¢inkovite
uporabe talentiranih ljudi. Ljudje ustvarijo organizacije in ljudje jih lahko uni¢ijo. Gonilna
sila v ozadju organizacije 21. stoletja bodo njeni ljudje (Chowdhury, 2000, str. 10).

Sodobne organizacije, oblikovane za nenehni uspeh, ki bodo sledile ustreznemu modelu
sprememb in razvoja, bodo sposobne oblikovati in zadrzati konkuren¢no prednost ter
obvladovati spremembe, poznale bodo pri€akovanja in preference potros$nikov, gradile
strateSka partnerstva, ustvarjale delovno kulturo in klimo neprestanega ucenja, temeljile pa
bodo na odprti komunikaciji in zaupanju. To pomeni, da bodo razvile temeljne koncepte
uceCe se organizacije, od vizije organizacije prek razvidnih seznamov kompetenc, vse do
razprSenosti interesa za ucenje med vse zaposlene (Dimovski et al., 2005, str. 74). Ucece se
organizacije se zavedajo vrednosti intelektualnega kapitala, torej znanja zaposlenih, zato
iS¢ejo nacine ravnanja z znanjem, ki je prav tako pomembno kot pametno ravnanje z
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denarjem, ¢loveskimi viri, surovinami in materialom (Dimovski et al., 2005, str. 28). Izzivi
nenehnega ucenja in inovativnosti v organizaciji morajo doseci slehernega zaposlenega in vse
ravni organizacije. Naloga managementa je, da poskrbi, da se interes za ucenje in inovativnost
razSiri med vse zaposlene. (Dimovski et al., 2005, str. 33). Poudarek na managementu znanja
in izmenjavi informacij se odraza v splos€evanju organizacijskih struktur ter vecjem
opolnomocenju in vkljucenosti zaposlenih. (Dimovski et al., 2005, str. 36). Danes vecina
organizacij spodbuja managerje, da pristojnosti delegirajo na nizjo managersko raven, s ¢imer
se podjetje bolje prilagaja potrebam in zeljam kupcev ter okolju (Dimovski et al., 2005, str.
40).

Predmet diplomskega dela je predstavitev koncepta ucece se organizacije in njenih glavnih
elementov na praktiénem primeru organizacije Toyota. Uvodni teoreti¢ni opis posameznih
elementov ucece se organizacije bom apliciral na prakti¢ni primer organizacije Toyota.

Namen diplomskega dela je opozoriti na pomen uceCe se organizacije v sodobnem
poslovnem okolju. Tradicionalne organizacije so bile ustvarjene za kontinuiteto, v sodobnem
poslovnem okolju morajo tako obstojeCe organizacije vloziti velike napore, da se navadijo na
spremembe ter razvijejo koncept ucece se organizacije. Skozi posamezne elemente bom
opisal uspeSen primer ucece se organizacije Toyota.

Temeljni cilj diplomskega dela je predstaviti koncept u¢ece se organizacije in ga aplicirati na
prakti¢ni primer organizacije Toyota.

Strukturno je diplomsko delo razdeljeno na dva glavna vsebinska dela. V prvem delu bom
predstavil teoreticno ozadje ufece se organizacije in posamezne elemente, ki sestavljajo ta
koncept. Tako bom pisal o organizacijskem ucenju, managementu znanja, tacitnem in
eksplicitnem znanju, timih ter organizacijski strukturi. V drugem delu pa bom predstavil
Studijo primera Toyota. Na kratko bom predstavil japonsko gospodarstvo in izzive, s katerimi
se je soocalo skozi zgodovino, nato bom predstavil organizacijo Toyota, Toyotin proizvodni
sistem, elemente uceCe se organizacije v Toyoti, kulturo v organizaciji, pristop k zaposlenim,
reSevanju problemov, izobraZevanju ter globalno ustvarjanje znanja v Toyoti.

1 UCECA SE ORGANIZACIJA

Tradicionalne hierarhi¢ne organizacije so zelo ucinkovite v stabilnem okolju, v hitro
spreminjajo¢em se okolju pa ne delujejo. V takem okolju Stevilne organizacije zasledujejo
koncept uceCe se organizacije, ki temelji na enakosti, odprtih informacijah, nizki stopnji
hierarhije in kulturi, ki spodbuja sodelovanje, prilagodljivost ter tako nastanek idej kjerkoli v
organizaciji. V takSni organizaciji najve¢ pomeni reSevanje problemov, medtem ko
tradicionalne organizacije zasledujejo ucinkovito poslovanje (Dimovski & Penger, 2008, str.
29). Senge (1993, str. 3) pravi, da je uceca se organizacija organizacija, kjer ljudje neprestano
Sirijjo sposobnosti za ustvarjanje rezultatov, ki si jih zares Zelijo, gojijo nove raztegljive
vzorce miSljenja, kjer so kolektivna prizadevanja prosta in se ljudje neprestano ucijo kako se
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uciti skupaj. Sposobnost uciti se hitreje kot konkurenti bo edina obranljiva konkurenc¢na
prednost. Ko svet postaja vse bolj povezan in posel postaja vse bolj kompleksen ter dinamicen
mora delo temeljiti na ucCenju. Organizacije, ki bodo zares uspele v prihodnosti bodo
organizacije, ki bodo odkrile kako vkljuciti zavezo in sposobnost za u¢enje pri ljudeh na vseh
ravneh organizacije. UceCe se organizacije so mogoce, ker smo globoko v sebi vsi nagnjeni k
ucenju. Lahko bi rekli, da se celotna globalna poslovna skupnost uci uciti skupaj in tako
postaja uceca se skupnost (Senge, 1993, str. 4).

Medtem ko Senge opisuje uceco se organizacijo z abstraktnimi in utopi¢nimi izrazi, Garvin
ponuja bolj prakticno definicijo. Opisuje jo kot organizacijo izkuSeno v ustvarjanju,
pridobivanju in prenaSanju znanja ter v spreminjanju njenega vedenja, tako da odraza novo
znanje in razumevanje (Worrell, 1995, str. 351).

V ucecih se organizacijah ideje in reSitve prihajajo s strani vseh ¢lanov organizacije, ne glede
na njihove funkcije, opise delovnih mest oziroma lokacije. V Zelji po maksimiziranju
sposobnosti po ucenju in ustvarjanju znanja o trgih postane kriti¢ni izziv za vsako
organizacijo ustvarjanje kulture in klime, ki maksimizira organizacijsko ucenje in s tem
ustvariti superiorno vrednost za kupca (Ferrell & Hult, 1997, str. 155).

UceCo se organizacijo prepoznamo navzven po spretnosti spreminjanja nacina vedenja do
zunanjega sveta in izvajanja notranjih operacij. Navznoter pa jo lahko prepoznamo po ucenju
iz izzivov in napak, kar predstavlja njen centralni del. Ceprav so uspesni rezultati zelo
pomembni za ucece se organizacije, obicajno si postavijo zelo visoke standarde, priznavajo,
da je uspeh pogosto dosezen po zacetnih napakah in prav to, kar se ljudje naucijo iz teh napak
je pogosto klju¢ do koncnega uspeha. Ljudje se morajo uciti iz napak vseh in ne zgolj iz
lastnih napak. Preve¢ drago je namrec, da ljudje ponavljajo napake, ki so jih Ze naredili drugi
(Sugarman, 2001, str. 62).

Ko se prvi¢ srecamo s konceptom ucece se organizacije, lahko le-ta zgleda kompleksna,
utopi¢na in tezavna za pretvorbo v realnost (Worrell, 1995, str. 355). Ta koncept tudi ni
cudezno zdravilo ali hitra reSitev (Worrell, 1995, str. 356). Popolna uceca se organizacija je
bolj ideal kot pa realnost. Primeri ucecih se organizacij v poslovni literaturi obi¢ajno opisujejo
organizacije, ki se osredotoCajo na en ali dva posamezna pogleda uceCe se organizacije
(Worrell, 1995, str. 353).

Garvin predlaga pet glavnih praks v gradnji ucece se organizacije: (1) sistematicno reSevanje
problemov, (2) nenehen program eksperimentiranja, (3) ucenje iz preteklih izkuSenj, (4)
ucenje od drugih in (5) prenaSanje znanja hitro in ucinkovito skozi celotno organizacijo
(Worrell, 1995, str. 354).



1.1 Organizacijsko ucenje

Hitro spreminjajoce se poslovno okolje v devetdesetih je pripeljalo managerje in raziskovalce
do iskanja novih nacinov razvijanja organizacij, sposobnih neprestanega prilagajanja in
zmoznih predvidevanja potreb po spremembah. Organizacijsko ucenje, koncept, ki spodbuja
neprestano adaptacijo in izboljSevanje, je pritegnil pozornost managerjev, ki i§¢ejo nacin kako
preziveti v tem turbulentnem okolju. Vendar implementiranje organizacijskega ucenja ni
preprosta naloga. Ceprav je literatura o tej temi v zadnjih letih rasla hitro, $e vedno ne obstaja
sistemati¢en merljiv pristop za prakti¢no aplikacijo tega koncepta v organizacije (Goh &
Richards, 1997, str. 575).

Hannah in Lester (2009, str. 34) predlagata, da se voditelji lotijo organizacijskega ucenja z
vzpostavitvijo pogojev in strukture, ki omogoca ucenje, pri tem pa morajo omejiti direktno
vmesavanje v kreativne procese. Voditelji naj povecajo raven razvojne pripravljenosti
posameznikov in s tem povecajo njihovo motivacijo in sposobnost za uc¢enje. Ti posamezniki
nato sluzijo kot katalizatorji za uc¢enje znotraj in med socialnimi omrez;ji.

Shrivastava razlikuje med individualnim in organizacijskim ucenjem. Organizacijsko ucenje
je organizacijski proces in ne individualni proces. Ceprav so posamezniki agenti skozi katere
poteka ucenje, je proces ucenja pod vplivom mnogo SirSih socialnih, politi¢nih in strukturnih
spremenljivk. Vkljucuje deljenje znanja, prepricanj in domnev med posamezniki (Ferrell &
Hult, 1997, str. 155).

Neprestane spremembe in tekmovanje na trgu zahtevata izvirne reSitve, te pa je skoraj
nemogoce doseci z ustaljenim znanjem, saj to znanje predstavlja sklop preverjenih reSitev iz
preteklosti, ki so se izkazale kot ustrezne, novim ali druga¢nim zahtevam pa v veliko primerih
ne ustrezajo (Kase, Lipi¢nik, Miheli¢ & Zupan, 2007, str. 57).

1.2 Management znanja

V danasnjem turbulentnem in tekmovalnem okolju je znanje prepoznano kot glavni vir
konkurenc¢ne prednosti organizacij. V takem poslovnem okolju lezi sposobnost organizacije,
da ustvari in obdrzi konkuren¢no prednost v tem kar ve in ne v tem kar si lasti (Olsen &
Johannessen, 2003, str. 277).

Uspesne organizacije konsistentno upravljajo in vkljucujejo znanje v operativne aktivnosti,
tako da izpolnijo svoje cilje in doseZejo superiorne rezultate. Management znanja obsega
ustvarjanje znanja, njegovo kodifikacijo, razsirjanje in uporabo. Vendar ustvarjanje znanja in
njegova kodifikacija Se ne vodita do izboljSanja rezultatov oziroma ustvarjanja vrednosti.
Vrednost je ustvarjena Sele, ko se znanje deli skozi organizacijo in je aplicirano tam, kjer je
potrebno. Tako konkuren¢na prednost organizacije ni odvisna zgolj od ustvarjanja znanja,
temvec bolj od raz$irjanja znanja in njegove aplikacije (Chen & Huang, 2007, str. 104).



Management znanja je namerno in sistemati¢no upravljanje znanja, povezanih procesov in
orodij s ciljem polno uresniCiti potencial znanja v ucinkovitih odlocitvah, reSevanju
problemov, pospesevanju inovacij in kreativnosti ter doseganju konkuren¢ne prednosti na
vseh ravneh, osebni, skupinski, organizacijski (Kebede, 2010, str. 6)... Management znanja je
bistven pri doseganju zahtev strank, tako pri obstojecih, kot pri novih proizvodih in
posledi¢no za invencijo tako proizvodov kot procesov (Kjellberg & Werneman, 2000, str.
358). Prinasa novo dimenzijo in sicer potrebo po upravljanju tacitnega znanja, z usmerjanjem
na ljudi in povecanjem njihovih sposobnosti prek izboljSane komunikacije, prenosa informacij
in sodelovanja (Kebede, 2010, str. 8). Socialna interakcija med ¢lani organizacije vpliva na
deljenje in uporabo tacitnega znanja. Zaradi kompleksnosti pretvorbe posameznikovega
tacitnega znanja v eksplicitno znanje, razvoj in rast omrezij poveca verjetnost, da je
pomembna informacija sporoCena naprej in da se ohrani skozi ¢as (Chen & Huang, 2007, str.
107).

Ljudje so klju¢na komponenta managementa znanja. Iz tega sledi, da je tip kulture, ki obstaja
v organizaciji bistven za uspeh managementa znanja. Organizacije, ki se zavedajo pomena
znanja gojijo okolje in kulturo, ki podpira neprestano ucenje. Kultura je osnovni gradbeni
element managementa znanja. Ce Zeli management znanja postati del tega kako se delo izvaja
v organizaciji, mora postati del kulture. Mora biti naslovljen v poslanstvu, viziji in izjavi
ciljev organizacije, prav tako mora biti poudarjen v izobraZzevanju ter komunikaciji.
Ustvarjanje znanju prijazne kulture je eden izmed klju¢nih faktorjev uspeha projektov
managementa znanja. Za to je potrebno moc¢no vodstvo in sprememba v vedenju. Ko je
management znanja uveden na pravi nacin, s soglasnim naporom za upravljanje sprememb,
organizacija dosega visoke cilje. Organizacijam omogoc¢i, da so bolj konkuren¢ne in naredijo
veC v krajSem casu (Ndlela & Du Toit, 2001, str. 152, 153). Pomembno pa je vedeti, da se
strategije za vzpostavitev managementa znanja razlikujejo od organizacije do organizacije
(Ndlela & Du Toit, 2001, str. 156).

Nonaka in Takeuchi (1995, str. 3) trdita, da so japonske organizacije uspeSne zaradi spretnosti
in strokovnega znanja na podrocju ustvarjanja organizacijskega znanja. S tem mislita na
sposobnost organizacije kot celote, da ustvari novo znanje, ga razsiri skozi organizacijo in ga
utelesi v proizvodih, storitvah in sistemih. Nonaka in Takeuchi (1995, str. 6) pravita, da je pri
nenehnem inoviranju japonskih organizacij edinstvena povezava med zunanjim in notranjim.
Znanje, ki se akumulira od zunaj se Siroko deli znotraj organizacije, shranjeno je kot del baze
znanja organizacije in uporabljeno s strani tistih, ki so angazirani v razvoj novih tehnologij in
proizvodov. Zgodi se nekaksna pretvorba in prav ta pretvorba od zunaj noter in spet ven v
obliki novih proizvodov, storitev ali sistemov je klju¢ za razumevanje zakaj so japonske
organizacije postale uspesne. Prav ta dvojna interna in eksterna aktivnost napaja neprestano
inovacijo znotraj japonskih organizacij. Kontinuirano inoviranje privede do konkurencne
prednosti, kot prikazuje slika.



Slika 1: Pot do konkurencne prednosti prek kontinuiranega inoviranja

Ustvarjanje znanja

Kontinuirano inoviranje

Konkuren¢na prednost

Vir: I. Nonaka & H. Takeuchi, The knowledge-creating company: how Japanese companies create the dynamics
of innovation, 1995, str. 6.

Japonske organizacije imajo druga¢no razumevanje znanja. Spoznavajo, da znanje izrazeno v
besedah in Stevilkah predstavlja le vrh ledene gore. Na znanje gledajo kot na primarno tacitno,
nekaj kar se ne vidi in izrazi enostavno. Tacitno znanje je zelo osebno in se tezko formalizira,
kar pomeni, da ga je tezko skomunicirati drugim oziroma ga deliti z drugimi. V to kategorijo
znanja spadajo individualni pogledi, intuicije in slutnje. Tacitno znanje je globoko
ukoreninjeno v posameznikovo delovanje in izkusnje, prav tako pa tudi v ideale, vrednote ter
Custva (Nonaka & Takeuchi, 1995, str. 8). Razlaga kako japonske organizacije ustvarjajo
novo znanje privede do pretvorbe tacitnega znanja v eksplicitno znanje. Pogled ali slutnja, ki
je visoko osebna nima vrednosti za organizacijo, razen ¢e jo lahko posameznik pretvori v
eksplicitno znanje in na ta nacin omogoc¢i, da se deli z drugimi v organizaciji (Nonaka &
Takeuchi, 1995, str. 11).

1.3 Tacitno in eksplicitno znanje

Obstajata dva temeljna pristopa k managementu znanja. Tacitni pristop poudarja pomen
znanja, ki ga posedujejo posamezniki v organizaciji, premikanje posameznikov po
organizaciji in s tem prenasanje znanja znotraj organizacije ter upravljanje kljucnih
posameznikov kot ustvarjalcev oziroma prenaSalcev znanja. Eksplicitni pristop pa poudarja
procese za artikuliranje znanja, ki ga posedujejo posamezniki, oblikovanje organizacijskih
pristopov za ustvarjanje novega znanja in razvoj sistemov (vkljuéno z informacijskimi
sistemi) za razSirjanje znanja znotraj organizacije (Sanchez, 2004, str. 1).

1.3.1 Tacitni pristop

Tacitno znanje temelji na predpostavki, da je znanje osebno in ga je tezko pridobiti od
posameznikov. Tako je znanje, ki je na voljo organizaciji predvsem tacitno in ostane v glavah
posameznikov. Ta pogled predpostavlja, da ucenje v organizaciji poteka, ko posamezniki
pridejo skupaj v okolis¢inah, ki jih spodbujajo, da medsebojno delijo ideje in razvijajo nova
razumevanja stvari, kar privede do ustvarjanja novega znanja (Sanchez, 2004, str. 3).



Za ¢im $irSo uporabo tacitnega znanja posameznikov morajo managerji identificirati znanje,
ki ga posedujejo le-ti in nato urediti takSne interakcije med posamezniki, ki bodo omogocale
prenos znanja iz enega dela organizacije v drugega in nastanek novega znanja, ki bo koristno
za organizacijo (Sanchez, 2004, str. 4).

1.3.2 Eksplicitni pristop

Ta pristop temelji na predpostavki, da je znanje nekaj kar lahko posamezniki razlozijo, v€asih
rabijo tudi pomoc¢, da lazje artikulirajo tisto kar vedo. Tako je uporabno znanje posameznikov
lahko artikulirano in eksplicitno. Formalni organizacijski procesi lahko pomagajo
posameznikom pri artikuliranju znanja. Eksplicitno znanje se razSirja znotraj organizacije s
pomocjo dokumentov, slik, priro¢nikov in podobno. Pri razSirjanju eksplicitnega znanja igrajo
osrednjo vlogo informacijski sistemi. Ta pristop predpostavlja, da se znanje lahko ustvari
skozi strukturirane, vodene in znanstvene uéne procese (Sanchez, 2004, str. 6).

Tacitni in eksplicitni pristop k managementu znanja vkljuCujeta precej razli¢cne poudarke in
prakse, kar nas lahko privede do vprasanja kateri pristop je pravi. Kot pri vecini alternativnih
pristopov pri managerskih temah sta oba pristopa pravilna, vendar v pravi kombinaciji.
Obstajajo pomembne prednosti, ki jih lahko pridobimo z uporabo tacitnega oziroma
eksplicitnega pristopa in v veliko pogledih se lahko prednosti posameznega pristopa uporabijo
za odpravo slabosti drugega (Sanchez, 2004, str. 17).

Tabela 1: Razlike med tacitnim in eksplicitnim pristopom k managementu znanja
TACITNI PRISTOP | EKSPLICITNI PRISTOP

Znanje je osebno in ga je tezko pridobiti od | Znanje se lahko artikulira in kodificira.
posameznikov.

Znanje se prenaSa s premikanjem ljudi znotraj in | Znanje se prenaSa (z uporabo informacijskih
med organizacijami. tehnologij) v obliki dokumentov, slik, najboljsih
praks...

Ucenje mora biti spodbujeno, tako da pridejo skupaj | U¢enje poteka skozi strukturirane, vodene in
pravi ljudje v pravih okolis¢inah. znanstvene procese.

Vir: R. Sanchez, “Tacit Knowledge” versus “Explicit Knowledge” Approaches to Knowledge Management
Practice, 2004, str. 20

1.4 Tim

Delovni tim definiramo kot skupino posameznikov, ki delajo v medsebojni odvisnosti proti
skupnim ciljem in ¢igar ¢lani so skupno odgovorni za dosego ciljev. Teoreticno lahko timi s
skupnim trudom dosezejo mnogo vec kot le sestevek vlozenega truda posameznikov. Uspesni
timi to dosegajo s sinergijo (Kirkman & Rosen, 2000, str. 49).



Inovativni timi, ki delajo v dinami¢nih in zaCasnih strukturah so zmozni hitro prepoznati
nevidne trzne indikatorje in zasledovati informacije za dosego inovativnosti. Zahteve po
Sirokem in globokem znanju ter kompetencah poudarjajo potrebo po inovativnih timih, ki
delajo v timskih strukturah, ki omogocajo inovativnost (Kjellberg & Werneman, 2000, str.
355).

Vzpostavitev timskega dela je navadno povezana z SirSimi delovnimi vlogami in zahtevami
po novih kompetencah. Temeljni princip v ozadju je navadno Zzelja po bolj fleksibilni
organizaciji in tesnejSem sodelovanju s strankami. Tako organizacijsko preoblikovanje
prinese spremembe na vec nivojih, na osebnem, skupinskem in na nivoju celotne organizacije
(Dallner, Lindstrom & Gard, 2003, str. 97). Veckrat se zdi, da je zgodovina timov kratka,
¢eprav so timi, vkljuCujo¢ najzgodnejSe oblike, ki so se imenovale skupine, obstajali ze
mnogo let v proizvodnem delu, predvsem v delavnicah (Kjellberg & Werneman, 2000, str.
356).

V procesno orientiranih organizacijah je rast timov brezmejna, rast se ne odvija le
medfunkcijsko, temve¢ tudi ne glede na hierarhijo. Znotraj ene organizacije lahko vzporedno
obstaja ve¢ timskih struktur: 1. delavniski timi, ki vkljucujejo podporne funkcije; 2. timi za
izboljsave, ki delajo medfunkcijsko in vzdolz procesov; 3. modularni timi, ki opravljajo
netradicionalno delo na podroc¢ju razvoja naslednje generacije proizvodov in procesov; 4. timi
odli¢nosti, ki jih bomo bolj pogosto zasledili v prihodnosti. To so inovativni timi, ki i§¢ejo
inpute za modularne time in razvojno delo. Osredotocali se bodo zgolj na inovativne delovne
naloge, delali pa bodo v zacasni in fleksibilni delovni strukturi. Njihova naloga bo zaznavanje
in iskanje zgodnjih trznih indikatorjev, ki bodo nakazovali bodoc¢e potrebe in tako omogocali
izboljSanje poslovanja (Kjellberg & Werneman, 2000, str. 356).

Neka Studija je ugotovila, da ima 82 odstotkov ameriskih podjetij vsaj nekaj njihovega dela
organiziranega okrog timov (Dessler, 2003, str. 227). Toyota in druge organizacije delo vedno
bolj organizirajo okrog majhnih samoobvladovanih timov, ki so razlicno poimenovani, od
samoupravljanih timov, visoko ucinkovitih timov, do avtonomnih delovnih skupin (Dessler,
2003, str. 227).

Poraja se vpraSanje ali so timi primerni za vse situacije. Odgovor je ne. Ljudje, ki v
organizaciji sprejemajo odlocitve bodo pred implementacijo tima morali pretehtati stroske in
koristi povezane z njim (Kirkman & Rosen, 2000, str. 62). Brez dvoma je bolje, da nekatere
naloge izvedejo posamezniki v bolj tradicionalnem delovnem okolju. Tu gre predvsem za
naloge, ki ne potrebujejo medsebojne odvisnosti zaposlenih ali za visoko rutinske naloge, ki
ne zahtevajo visoke stopnje odloc¢evalske diskrecije (Kirkman & Rosen, 2000, str. 64).

1.5 Organizacijska struktura

Sodobna organizacija mora vpeljati horizontalni nafin dela ter oblikovati time, ki so
usmerjeni na tocno doloc¢ene naloge, kar ji omogo¢i usklajevanje procesov in struktur. Sirsi
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kontrolni razpon spodbuja proces delegiranja in s tem opolnomocenje zaposlenih. Sodobne
oblike organizacijskih struktur segajo vse od horizontalnih, procesnih, timskih struktur do
virtualnih mrez (Dimovski et al., 2005, str. 34). V ekonomiji znanja so organizacijske
strukture zasnovane na mrezni obliki. Njena prednost je v tem, da je moc asimetri¢no
razporejena v prid centralni, osrednji organizaciji, ki kontrolira omrezje. Taka struktura
omogoca transakcijo od mnogih k mnogim, tako da se lahko vzpostavi komunikacija med
vsemi udelezenci omrezja, saj nove oblike elektronskih povezav razsirjajo obstojece fizicne
povezave (Dimovski et al., 2005, str. 35). Ucece se organizacije se lahko odloc¢ijo za eno od
treh struktur: timsko, virtualno ali brezmejno (Dimovski et al., 2005, str. 35, 36). Virtualne
mrezne strukture temeljijo na zunanjem izvajanju aktivnosti. U¢e€a se organizacija kot nova
korporacijska strategija temelji na sodobnejSih organizacijskih strukturah, kakr$na je na
primer virtualna mrezna organizacijska struktura (Dimovski et al., 2005, str. 36).

Ce so znadilnosti organizacijske strukture manj$a stopnja centralizacije, manja stopnja
formalizacije in vecja stopnja integracije, v splosnem velja, da naj bi bile razmere ugodnejse
za socialno interakcijo med ¢lani organizacije in tako tudi za uvedbo managementa znanja.
Organizacijska struktura lahko vodi do izboljSane socialne interakcije in posledicno do
povecCane stopnje deljenja znanja in njegove uporabe. Tako socialna interakcija igra
povezovalno vlogo v razmerju med organizacijsko strukturo in managementom znanja (Chen
& Huang, 2007, str. 113).

Drucker pravi, da se tisto, ¢emur pravijo strokovnjaki edina prava organizacijska oblika
spreminja skozi ¢as. Iskanje te edine prave organizacijske oblike je vseskozi prisotno in je
prisotno Se danes (Drucker, 2001, str. 20). Po njegovem mnenju je nesmiselno govoriti o
obstoju ene same prave organizacijske oblike. Obstajajo le organizacijske oblike, vsaka ima
svoje prednosti, omejitve in namene. Nobena organizacijska oblika ne more biti kon¢na in
edina reSitev. Posamezna organizacijska struktura je primerna za dolo¢ene naloge, v
dolocenih razmerah in ob dolocenem casu. V danasnjih Casih se veliko govori o koncu
hierarhije. Ta izjava je po Druckerjevem mnenju oc€iten nesmisel. Trdi namre¢, da mora vsaka
ustanova imeti najvisjo oblast, »Sefa«, nekoga, ki sprejema kon¢ne odloc€itve in ki pricakuje,
da se bodo te odlocitve spostovale. V kriznih razmerah, v katere vsaka organizacija prej ali
slej zabrede, je prezivetje organizacije in njenih ¢lanov odvisno od jasnih ukazov. Avtor
navede zanimivo primerjavo s potapljajoco se ladjo. Ce se ladja potaplja, kapitan ne sklice
sestanka, temve¢ daje jasne ukaze. Ce se Zelijo rediti morajo te ukaze izpolniti vsi in to
narediti brez ugovarjanja in sodelovanja pri odlo¢anju. Obstajajo tudi drugacne situacije, ki
pred ukrepanjem organizacije zahtevajo temeljit premislek. Spet drugac¢ne situacije narekujejo
timsko delo (Drucker, 2001, str. 21). Vsaka organizacija potrebuje kar nekaj razlicnih
organizacijskih struktur za razli¢ne naloge (Drucker, 2001, str. 22). V prihodnosti bodo morali
posamezniki biti sposobni soc¢asno delati v razli€nih organizacijskih strukturah. Pri izvedbi
nekaterih nalog se bodo morali vkljuciti v tim, pri drugih nalogah pa se bodo morali
prilagoditi ukazovalno-nadzorni strukturi. Vsi se bomo morali lotiti preu¢evanja prednosti in
slabosti razli¢nih organizacijskih oblik (Drucker, 2001, str. 24). Tim je seveda pomembna
organizacijska oblika. Ce je uspe$no uveden in se uspesno izvaja, je brez dvoma
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najucinkovitejSa organizacijska oblika. Uporabljati bomo morali »meSane« strukture, ne samo
»cisto« ali »edino pravo« organizacijsko obliko (Drucker, 2001, str. 25).

Mnoge organizacijske strukture v 21. stoletju bodo temeljile na sodelovanju in konkurenci.
Organizacije bodo delale skupaj in tako razsirile vrednost, ki jo dodajo drugi. Fokus bodo
premaknile iz strukture na klju¢ne sposobnosti, kaj in kako je organizacija sposobna narediti
in ne kdo komu odgovarja (Chowdhury, 2000, str. 205).

Organizacije morajo oblikovati organizacijske strukture tako, da lahko u¢inkovito in uspesno
uresnicujejo Zelene cilje. Tako so stroski in u€inki najpomembnejsi dejavniki, ki jih moramo
upostevati pri strukturiranju organizacije (Kase et al., 2007, str. 15).

2 STUDIJA PRIMERA
2.1 Japonsko gospodarstvo

Japonske organizacije so zadnjih petdeset let delovale v okolju, v katerem je bila edina
gotovost negotovost (Nonaka & Takeuchi, 1995, str. 4). Za te organizacije je sprememba
vsakodnevni dogodek in pozitivna sila (Nonaka & Takeuchi, 1995, str. 5). Prav zaradi te
negotovosti japonske organizacije niso zaspale kot nekatere druge organizacije, kot na primer
IBM, General Motors ali Sears Roebuck, ki so postala otopela in slepa za spremembe, ki so se
dogajale okrog njih. Zanje je norma postala gotovost in ne negotovost (Nonaka & Takeuchi,
1995, str. 4). V nasprotju z njimi, so se japonske organizacije borile proti mednarodni
konkurenci z vztrajno odlo¢nostjo. Do pred kratkim, si niso mogle privosciti sprostitve,
oziroma postati samozadovoljne. Strah pred izgubo in upanje, da bodo dohitele konkurenco
sta jih gnala, da so predvidevale spremembe in na trg poSiljale nekaj novega, nove
tehnologije, nove zasnove izdelkov, nove proizvodne procese, nove trzne pristope, nove
oblike distribucije, nove nacine servisiranja kupcev (Nonaka & Takeuchi, 1995, str. 5).
Inovacija je vodila do druge inovacije, kar je prinasalo nenehne izboljSave in nadgradnje. To
se je zgodilo tudi v japonski avtomobilski industriji. Spoprijemanje z negotovostjo je bilo
vprasanje zivljenja in smrti tudi za bolj uspeSne japonske organizacije. Honda danes mogoce
ne bi ve¢ obstajala v avtomobilski industriji, ¢e pred naftnimi Soki ne bi razvila energijsko
ucinkovitega motorja (Nonaka & Takeuchi, 1995, str. 4).

2.2 Opis organizacije

Slika 2: Logotip organizacije Toyota

—
Vir: California state university, Fullerton, Center for sustainability, 2010
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Toyotina zgodba se zacne konec 19. stoletja, ko je Sakichi Toyoda na Japonskem prvi
patentiral mehanicne statve, kar je v tekstilni industriji te drzave daljnega vzhoda povzrocilo
pravo revolucijo. Januarja 1918 je Sakichi ustanovil predilnico in tkalnico, leta 1924 pa jima
je s sinom, Kiichirom Toyodo, uspelo izdelati popolnoma avtomatizirane statve in tako
uresniciti  zivljenjske sanje. Dve leti kasneje je ustanovil organizacijo za izdelovanje
avtomatiziranih statev. Med obiski Evrope in ZDA v 20-ih letih 20. stoletja se je Kiichiro
popolnoma navdus$il nad avtomobilsko industrijo, ki je bila takrat v razcvetu. Prodal je
patentne pravice za avtomatizirane statve in z zasluzkom leta 1937 ustanovil organizacijo
Toyota Motor Corporation (TMC). Tako pri proizvodnji statev kot pri proizvodnji
avtomobilov je Toyotino delo temeljilo na inovacijah, ki so postavljale vedno nove mejnike v
proizvodnih procesih (Toyota, 2010).

Najpomembnejsa zapuscina Kiichira Toyode je, poleg same organizacije TMC, tako
imenovani Toyotin proizvodni sistem (TPS). Kiichiro je vedno stremel k temu, da bi iz manj
naredil ve¢ ter hkrati zagotovil kar najboljSo kakovost in zanesljivost svojih izdelkov. V ta
namen je zasnoval in izpopolnil svoj pristop »just-in-time«, s katerim je zmanjSal koli¢ino
polproizvodov in zalog, ter vedno proizvajal le toliko izdelkov, da je lahko izpolnil prejeta
narocCila. S tem je bistveno zmanjsal tudi koli¢ino odpadkov, nastalih med proizvodnjo. Ta
pristop je skupaj s filozofijo doslednega spostovanja soljudi in okolja postal klju¢no gonilo
razvoja organizacije. Kmalu je Toyotin proizvodni sistem, s poudarkom na nenehnem
izboljSevanju, pomenu predanosti zaposlenih in zagotavljanju vrhunske kakovosti, postal
merilo za vso avtomobilsko industrijo na globalni ravni. Med industrijskim razcvetom se je
Toyota uspesno dvignila iz pepela povojne Japonske in postala najvecji proizvajalec
avtomobilov na domacih tleh, danes ima Toyota na japonskem avtomobilskem trgu ve¢ kot
40-odstotni trzni delez. Do leta 1980 je Toyota na Japonskem prodala ve¢ kot 30 milijonov
avtomobilov, do konca stoletja pa je ta Stevilka narasla na 100 milijonov. Na tuje trge je
Toyota zacela prodirati v poznih 50-ih letih prejSnjega stoletja. Model Crown se je v ZDA
zacel prodajati leta 1957, do leta 1965 pa si je Toyota s prodajo avtomobilov, kot je bila
Toyota Corolla, postopoma Ze ustvarila velik ugled, predvsem po zaslugi zagotavljanja
odli¢nih storitev strankam in zadovoljstva kupcev, ter zacela resno konkurirati domacim
proizvajalcem. Leta 2004 je prodaja Toyotinih avtomobilov v ZDA na letni ravni presegla 2
milijona vozil, od tega je bilo 1,4 milijona avtomobilov in 1,3 milijona motorjev izdelanih v
ZDA (Toyota, 2010).

2.3 Toyotin proizvodni sistem (TPS)

Toyotin proizvodni sistem se je razvil iz potrebe. Omejitve na trziS€u so zahtevale
proizvodnjo majhnih koli¢in, v Stevilnih razli¢icah, ob nizkem povprasevanju, ki je bilo
znacCilno za japonsko povojno obdobje. Te omejitve so preizkuSale zmoznost japonskih
proizvajalcev avtomobilov, da se uveljavijo in prezivijo v konkurenci z masovno proizvodnjo
in prodajo Ze uveljavljene industrije v Evropi in ZDA. Najpomembnejsi cilj TPS je bil
povecanje proizvodne ucinkovitosti, z doslednim in temeljitim odstranjevanjem odpada pri
proizvodnji. TPS je bil zasnovan in implementiran kmalu po drugi svetovni vojni, pozornost
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japonske industrije pa je pritegnil Sele po prvi naftni krizi, v jeseni leta 1973. Japonski
managerji, navajeni na inflacijo in visoko stopnjo rasti, so bili nenadoma sooceni z ni¢no
rastjo in prisiljeni obravnavati upadanje proizvodnje. Prav med to krizo so prvi¢ bili opazeni
rezultati Toyote na podro¢ju neizprosnega zasledovanja zmanjSevanja odpada. TPS ni samo
proizvodni sistem, je managerski sistem prilagojen danasnji dobi globalnih trgov in
informacijskih sistemov (Ohno, 1988, str. xiii, Xiv, xv).

Slika 3: Proizvodna linija organizacije Toyota

Vir: Uk.biz.yahoo, 2010

Toyota je postala znana zaradi svojega nacina proizvodnje, imenovanega TPS (van Driel &
Dolfsma, 2009, str. 55). TPS se je razvil s pomocjo uporabe prakti¢nega reSevanja problemov
in neprestanih izboljsav (Alukal, 2007, str. 69). Njegova tesno povezana glavna elementa sta:
(1) vitka proizvodnja z uporabo JIT, kar pomeni, da so deli narejeni oziroma dostavljeni Sele,
ko so potrebni na naslednji stopnji proizvodnega procesa, kar minimizira vmesne zaloge in (2)
uporaba fleksibilne in integrirane mreze dobaviteljev (van Driel & Dolfsma, 2009, str. 55).
Izum »keiretsu«, koncept managementa, ki pravi, da so dobavitelji tesno povezani s svojim
glavnim kupcem, na primer Toyoto, na podro¢ju razvoja, nacrtovanja izdelkov, obvladovanja
stroskov in podobno obi¢ajno pripisujejo Japoncem. Keiretsu pa je veliko starejsi izum, ki je
nastal v ZDA, v podjetju General Motors (Drucker, 2001, str. 39). Toyota je eden najbolj
znanih primerov podjetja, ki pozna in nadzira stroSke svojih dobaviteljev in distributerjev. Ti
so del Toyotinega sistema keiretsu. Z obvladovanjem svoje mreze dobaviteljev in
distributerjev Toyota tako nadzira skupne stroske proizvodnje, distribucije in vzdrzevanja
avtomobilov kot enega samega stroskovnega kroga in najvec¢ dela vlaga tja, kjer so stroski
dela najmanj$i, donos pa najvecji (Drucker, 2001, str. 113). Toyota Ze desetletja velja za
najbolj organizirano in produktivno avtomobilsko organizacijo na svetu (van Driel &
Dolfsma, 2009, str. 55).

V Toyoti menijo, da ni¢ ni tako dobro, da ne bi moglo biti Se boljSe, zato na vseh podrocjih
dela stremijo k neprestanemu izpopolnjevanju. To predstavlja nacin delovanja, za katerega
imajo na Japonskem poseben izraz, »kaizen«, kar pomeni nenehno izpopolnjevanje. Kaizen je
glavno nacelo, ki jih vodi proti cilju, zagotavljanju najvisjega standarda kakovosti (Toyota,
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2010). Toyota je ze zgodaj spoznala, da zasledovanje povecevanja produktivnosti kot edinega
cilja ni uspesno. Just-in-time (JIT) proizvajanje je pripeljalo do manjse hiperprodukcije in
manjSe ravni zalog. JIT proizvajanje je Toyoti omogocilo transformacijo iz strategije potiska,
ki temelji na napovedih v strategijo potega, ki temelji na povprasevanju kupcev. Toyota pa je
svoje napore usmerila tudi na cloveski faktor vitkega proizvajanja, s spremembo notranje
kulture, v kulturo temelje¢o na timih, kjer so le-ti sledili preizkuSenim standardom. Vsako
vitko orodje in tehnika so postali sestavni del vsakdanjega delavnika. Zaposleni so bili
spodbujeni, da postanejo misleci in reSevalci problemov in ne le rutinski izvajalci. Vitka
kultura neprestanih izboljSav od zaposlenih zahteva, da uporabljajo svoje glave in ne zgolj
svoje roke. Ta poudarek na kreativnosti in generiranju idej je postopno pripeljal do
drasti¢nega znizanja izgub in skupnih izvajalnih ¢asov (Alukal, 2007, str. 69).

2.4 Toyota - uceca se organizacija
Toyota kot uceca se organizacija ima tri klju¢ne elemente, to so:
1. Identificiraj izvorne vzroke in razvij protiukrepe;

Toyota identificira izvorne vzroke, tako da se petkrat vprasa zakaj. To preprosto pomeni, da
se sprasujemo zakaj, dokler ne dosezemo izvornega vzroka problema.

Tabela 2: Iskanje izvornih vzrokov in razvijanje ustreznih protiukrepov
Raven problema ‘ Ustrezen protiukrep

Na proizvodni liniji je luza olja. Pocisti olje.
Zato ker iz stroja pusca olje. Popravi stroj.
Zato ker se je obrabilo tesnilo. Zamenjaj tesnilo.
Zato ker smo kupili tesnilo slabse kvalitete. Zamenjaj specifikacije za tesnila.
Zato ker smo dobili tesnila po ugodni ceni. Zamenjaj nakupovalne politike.
Zato ker je nabavni referent ocenjen na Zamenjaj ocenjevalno politiko za nabavne
podlagi kratkoro¢nih stroSkovnih referente.
prihrankov.

Vir: EMS consulting group - Toyota's learning organization, 2010

2. Odgovornost, samorefleksija in organizacijsko ucenje;

V osnovi ta koncept predstavlja refleksijo o napakah oziroma slabostih in razvijanje nacinov
izboljSave. To je koncept, ki ga Toyota uporablja kot prakticno orodje za nenehne izboljsave.
Toyota vodi kaizen dogodke za izboljSavo proizvodov in procesov. IzboljSave se nato razsirijo
po celotni organizaciji.
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evies

........

Podobni sistemi se uporabljajo v Stevilnih organizacijah v ZDA, vendar vec¢inoma neuspesno,
saj cilji ne podpirajo najpomembne;jsih ciljev organizacije, navadno so postavljeni, tako da
zagotavljajo nagrado za posameznika. V Toyoti so cilji vedno merljivi in konkretni ter vedno
podpirajo najvisjo raven oziroma najvisje cilje (EMS consulting group - Toyota's learning
organization, 2010).

2.5 Kultura v Toyoti

Vecino svojega zivljenja je Toyota poslovala zgolj na Japonskem in ni dokumentirala svojega
nacina dela. To je preprosto bil nacin, kako se stvari izvajajo v organizaciji. Novi zaposleni so
se postopno socializirali v kulturo prek dela in usposabljanja. Citati Toyotinih ustanoviteljev,
skupaj z bogato tradicijo vrednot, prepri¢anj in zgodb so se uporabljali za socializacijo ljudi v
Toyotin nacin dela. Sprva kultura Se ni bila dokumentirana. Ko je Toyota rasla in zacela uciti
Toyotin nac¢in dela svoje japonske dobavitelje in nato svoje zaposlene ter dobavitelje po svetu,
je nastala potreba po zapisu njenega pristopa. Ta zapis je nastajal skoraj deset let. Toyota je
zelela poslovati kot zares globalna organizacija s skupno organizacijsko kulturo (Liker &
Hoseus, 2008, str. 13).

Napacno bi bilo misljenje, da Toyota razvije enotno kulturo Ze znotraj posameznega obrata.
Obstajajo namre¢ subkulture, ki se razvijejo v obratu. Na primer subkultura proizvodnih
managerjev se razlikuje od subkulture managerjev ¢loveskih virov. Managerji imajo drugacno
subkulturo kot proizvodni delavci. Toyota si mo¢no prizadeva, da bi vzpostavila skupno
kulturo skozi celotno podjetje, celo med proizvodnjo in administracijo. Predstavniki oddelka
¢loveskih virov morajo vecino svojega Casa preziveti v proizvodnji, med ljudmi. To, da ljudje
prezivijo ve€ino svojega ¢asa za racunalnikom in se tako izolirajo od ljudi, ki ustvarjajo
dodano vrednost za podjetje je za Toyoto tuje. Doseci mo¢no poravnavo med razli¢nimi
ravnmi kulture je zahteven proces, ki je predstavljal za Toyoto enega glavnih izzivov pri
globalni $iritvi (Liker & Hoseus, 2008, str. 19).

Vse od ustanovitve Toyote vodilni menijo, da je klju¢ do uspeha vlaganje v ljudi. Kultura v
Toyoti se je razvijala od njene ustanovitve in predstavlja kljucno kompetenco organizacije.
Predstavlja razlog za vitkost procesov, pravocasen prihod avtomobilov na trzis€e znotraj
predpisanega prorauna, razumevanje kupcev s strani glavnih inzenirjev, ki razvijajo
avtomobile, predvidevanje dolgoro¢nih trendov s strani vodilnih v organizaciji, ob jasnih
strategijah in prizadevanje vsakega zaposlenega, da doseZe letni plan organizacije. Toyotin
nacin dela se najprej in predvsem nanasa na kulturo, nacin razmisljanja ljudi je globoko
ukoreninjen v filozofijo in nacela organizacije. V jedru gre za spoStovanje ljudi in nenehnih
izboljSav, to se ni spremenilo od ustanovitve Toyote. Ko Toyota odpira obrat v novi drzavi
skrbno preuci lokalno okolje in dolo¢i kako bi kar najbolje razvila Toyotino kulturo v tem
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okolju, to zahteva veliko ¢asa in potrpljenja. Za razvoj kulture v prvem obratu v ZDA so
potrebovali kar petnajst let. Ceprav se Toyota ponasa s tem, da je ude¢a se organizacija in je
skrajsala Cas izgradnje kulture, ta proces Se vedno traja vec let. Toyotina kultura se razlikuje
med posameznimi drzavami in celo med posameznimi skupnostmi, obstaja pa jedrni nabor
nacel in praks (Liker & Hoseus, 2008, str. 4, 5). Zaposleni predstavljajo najpomembnejSo
prednost Toyote. Ceprav so $tevilne organizacije poskusile kopirati Toyotino kulturo, nobena
ni uspela ustvariti kulture, ki omogoca Toyoti razvijati izjemne ljudi, ki so nepopustljivi v
iskanju nenehnih izboljsav (Liker & Hoseus, 2008, str. 12). Toyota je bila zelo odprta za
ucenje zahodnjaskega nacina dela, zelela je postati globalna organizacija, ki se ne zanasa
samo na svoje lokalne korenine. Ne zeli biti okovana v tradicijo, pa naj bo to japonska ali
katerakoli druga tradicija. Kljub temu pa je Toyotin nacin dela globoko ukoreninjen v
vzhodnjaski kulturi (Liker & Hoseus, 2008, str. 26).

2.6 Pristop k zaposlenim

Veckrat se postavlja vprasanje kaj motivira zaposlene v Toyoti, da tako trdo delajo. Zelo
mocan motivator je obCutek pripadnosti. V Toyoti je opazna moc¢na zavezanost organizacije
do svojih zaposlenih (Shook, 2010, str. 65). Trudijo se, da bi v vsakem zaposlenem prebudili
zeljo, da hoce biti boljsi in doseze vec. Prizadevajo si, da bi ustvarili okolje, v katerem je
navdusenje negovano in spodbujano ter so zaposleni za vlozeni trud nagrajeni (Toyota, 2010).

Toyota niti na Japonskem ne garantira vsezivljenjske zaposlitve. Tega noben delodajalec ne
more kredibilno garantirati, lahko pa izrazi zavezo, da je zadnja stvar, ki si jo organizacija zeli
odpuscanje zaposlenih. ZniZevanje Stevila zaposlenih je zadnje sredstvo pri reSevanju
problemov. Taka politika vzpostavi resni¢no zaupanje med organizacijo in zaposlenimi ter
motivacijo za sprejetje odgovornosti in lastniStva. Motivacija zaposlenih tako izvira iz
zagotovljenega Clanstva v organizaciji.

V Toyoti neposredni nadrejeni nima moci, da najema oziroma odpusca. Organizacija stoji za
vsakim zaposlenim in ga $€iti pred svojeglavim nadrejenim. Vsak zaposleni je najet s strani
organizacije. Je zaposleni organizacije in ne posameznika, ki je njegov nadrejeni. Mo¢ nad
osebjem je v rokah kadrovskega oddelka in ne posameznih managerjev. Zaposleni se morajo
pocutiti varno v svojih odnosih z organizacijo. Le tako se lahko udejstvujejo v konceptu
nenehnega izboljSevanja. Tudi €e proces nenchnih izboljSav privede do tega, da je na
dolocenem procesu potrebno zmanjsati Stevilo zaposlenih, le-ti nimajo obcutka strahu, da
bodo izgubili delo (Shook, 2010, str. 65).

Klju¢no nacelo v Toyoti je spoStovanje ljudi in to nacelo privede do prepri¢anja, da imajo vsi
zaposleni pravico biti uspeSni vsaki¢, ko opravljajo svoje delo. Del njihovega dela predstavlja
iskanje problemov in izvajanje izboljSav. Management pa jim pri tem mora zagotoviti
ustrezna sredstva (Shook, 2010, str. 66).
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2.7 Pristop k reSevanju problemov

V Toyotinem sistemu vsak delavec na proizvodni liniji to¢no ve kaj je njegovo delo. Poseduje
znanje in sposobnosti, ki mu omogocajo, da se zaveda kdaj je naletel na problem
(nepravilnost, ki mu onemogoca uspesno izvedbo naloge), kaj mora narediti ob dolo¢enem
problemu in kaj se bo zgodilo, ko bo o problemu obvestil svojega vodjo. Vodja tima mu bo
pomagal pri razresitvi problema znotraj svojega delovnega cikla oziroma v ¢asu, ki je na voljo
za izvedbo dodeljenih aktivnosti (Shook, 2010, str. 66). Tak pristop omogoca, da vgradijo
kakovost v vse proizvode in spodbudijo vse zaposlene v reSevanje problemov in izvajanje
izboljSav. Omogoca tudi: (1) da je sploh tezko narediti napako; (2) da je lahko identificirati
problem oziroma vedeti kdaj je prislo do napake; (3) da se znotraj normalnega poteka dela
zlahka obvesti nadzornika o napaki oziroma problemu; in (4) konsistentne ukrepe, kar
pomeni, da bo nadzornik hitro dolo¢il kako je treba ravnati ob dolo¢enem problemu oziroma
napaki (Shook, 2010, str. 67). Najpomembne;jsi in najzahtevnejsi kulturni premik, do katerega
mora priti znotraj transformacije v vitko proizvodnjo, se nanasa na razumevanje problemov.
Kaksen je odnos do njih? Kaj si mislimo o njih? Kaj storimo, ko se sre¢amo z njimi? Kaj
naredimo, ko nekdo drug razkrije problem? V Toyotinem primeru prav razkrivanje problemov
privede do vgraditve kakovosti v proizvode in procese. Razkrivanje pa je lahko zelo osebna in
grozeca stvar. Zato se v Toyoti osredotocajo na reSevanje problemov brez kazanja s prstom na
krivce. Ko so Toyotini delavci iz podruznice v ZDA obiskovali tecaje za izboljSanje dela na
Japonskem so spoznali razliko, na Japonskem vprasajo petkrat kaj, v ZDA pa petkrat kdo. To
pomeni, da se na Japonskem sprasujejo dokler ne najdejo izvora problema. Osredotoditi se je
potrebno na problem, njegovo resitev in ne na krivca, ki ga je zagresil (Shook, 2010, str. 68).
V Toyoti je znana fraza: Ce ni problema, je to samo po sebi problem. Problemi, ki zahtevajo
neke vrste protiukrep oziroma boljSo pot za dosego cilja so vedno prisotni. In prav zaznavanje
problemov je bistvena sestavina dela managerjev. Managerjeva naloga je namre¢, da vidi
probleme. Vsa orodja Toyotinega proizvodnega sistema so zasnovana okrog poenostavljanja
zaznavanja problemov, njihovega enostavnega reSevanja in omogocanja enostavnega ucenja
iz napak. S tem, da je omogoceno ucenje iz napak, se spremeni tudi odnos zaposlenih do njih.
To je kulturni preskok na vitko proizvodnjo (Shook, 2010, str. 68).

V Toyoti obstaja nafin reSevanja problemov, ki ustvarja znanje. Managerji v podjetju
uporabljajo orodje, ki se imenuje A3 (po velikosti papirja) kot kljucno taktiko za deljenje
misljenja. A3 se na prvi pogled zdi enostavna metoda, vendar je to prepri¢anje napacno.
Sestavlja ga sedem predelov, ki skupaj sestavljajo predlogo. Znotraj posameznih predelov
poskusa avtor: (1) opisati pomembnost posameznega problema; (2) opisati trenutno stanje
problema; (3) opisati Zeleni rezultat; (4) analizirati situacijo in vzroke zanjo; (5) predlagati
protiukrepe; (6) predpisati akcijski nacrt za odpravo problema; in (7) izrisati proces. Vendar ta
porocila in misljenje v njihovem ozadju igrajo ve¢ kot le prakti¢no vlogo. UteleSajo namrec
kriticno mo¢ vitke organizacije. Sluzijo kot mehanizem za mentorstvo drugim in spodbujajo
produktivni dialog ter tako omogocajo, da se zaposleni ucijo drug od drugega. A3

management je sistem, ki je osnovan na grajenju strukturnih zmoznosti za ucenje ljudi in sicer
na nacin, ki je za njih najbolj naraven, skozi izkusnje ter napake. Ponavljajoci se proces
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pisanja porocil za ucenca ustvari prakticne sposobnosti za reSevanje problemov, managerju pa
zagotavlja prakti¢en mehanizem za mentorstvo ostalih ¢lanov ter doseganje zelenih poslovnih
rezultatov (Shook, 2009, str. 30). Organizacije uporabljajo A3 porocila, zato da dosezejo
implementacijo odlocitev, da razdelijo avtoriteto na raven, ki je najustreznejSa za dobro
sprejetje odlocitve, da usmerijo posameznike in time na skupne cilje ter da zagotovijo
konstantne izboljSave. Konéni cilj A3 porocil ni le resitev problema, ampak narediti proces
reSevanja problemov transparenten in ucljiv ter tako narediti organizacijo polno razmisljajoc¢ih
in ucljivih reSevalcev problemov. Na ta na¢in A3 management pooseblja bistvo operativnega
ucenja. Vsako A3 porocilo je vizualni prikaz procesa reSevanja problema, ki vkljucuje
neprestan dialog med »lastnikom« problema in drugimi v organizaciji (Shook, 2009, str. 31).
Ucinkoviti protiukrepi so lahko izvedeni le v primeru, ko pri njihovem uresni¢evanju
sodelujejo vsi, ki so v stiku s problemom. A3 porocila so del u¢nega cikla nenehnega
izbolj$evanja in zato je kljuéna Toyotina izjava: Ce ni problema, je to samo po sebi problem.
(Shook, 2009, str. 33).

2.8 Toyotin pristop k izobraZevanju

Toyota predpostavlja, da je temelj konkurencne moci organizacije razumevanje in sprejetje
koncepta poslovanja, ki je znacilen za organizacijo. V ta namen so ustanovili obsezen interni
sistem izobrazevanja in usposabljanja, ki pokriva vse vidike ravnanja z ljudmi pri delu
(Saruta, 2006, str. 487).

Vse od ustanovitve Toyota poseduje svojstven stil managementa in vrednot, ki se odraza v
konkuren¢ni moci. Ta stil managementa in vrednot, ki se prenaSa znotraj Toyote kot tacitno
znanje gradi poseben koncept poslovanja, ki je znacilen zgolj za Toyoto in je dostopen vsem v
organizaciji. Ta koncept gradi nacin ravnanja zaposlenih v Toyoti. V dobi globalizacije je
deljenje teh managerskih prepricanj in sistema vrednot bistveno za ohranjanje Toyotine
identitete in zagotavljanje njenega polozaja kot globalnega igralca (Saruta, 2006, str. 490).

Toyota podpira dolgoro¢ni razvoj zaposlenih skozi obsezne programe splosnih in
funkcionalnih izobrazevanj in usposabljanj. To izobrazevanje se pricne takoj na zacetku
posameznikove kariere in sicer z osnovnim izobrazevanjem o konceptu poslovanja, ki je
znacilen za organizacijo. Ti tecaji se izvajajo za administrativne delavce, prav tako pa tudi za
zaposlene v proizvodnji, trgovce na drobno ter za zaposlene v poprodajnem omrezju (Toyota,
2010). Toyotina akademija za tehni¢ne spretnosti vkljucuje ta poseben koncept poslovanja v
svoj program. Ta koncept razume kot izraz vrednot in vodil ravnanja, ki bi jih morali sprejeti
vsi zaposleni, predstavlja osnovno filozofijo poslovanja Toyote. Glavna stebra tega koncepta
sta modrost in nenehno izboljSevanje ter spostovanje ¢loveka.
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Slika 4: Toyotin nacin dela
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Prvi steber sestavljajo naslednje komponente:

Izziv — sledenje sanjam, posedovanje poguma in kreativnosti;

Napredek — nenehno zasledovanje evolucije in inovacij, nenehno iskanje izboljsav;

Pojdi in poglej — za temeljito razumevanje situacije je najbolje, da si dejstva ogledaS sam,
tako zajames bistvo, prides do najboljsih reSitev in spremljas njihovo implementacijo.

Drugi steber pa sestavljajo nasledn;ji faktorji:

Spostovanje — spostovanje drugih, njihovih idej in prispevkov, prizadevanje za medsebojno
razumevanje ter medsebojno odgovornost;

Timsko delo — spodbujanje talenta in spajanje individualnih sposobnosti ter timsko delo na
vseh ravneh organizacije (Saruta, 2006, str. 490).

Toyotin nacin dela zares omogoca ustvarjanje zaposlenih, ki so znacilni le za Toyoto in je
izobrazevalni sistem, ki omogoca tak razvoj. Gre za dovrSen sistem, ki zajema vse odnose v
organizaciji. Omogoca, da se zaposleni popolnoma zavedajo vrednot organizacije in idealov,
ki podpirajo proizvodni sistem ter so institucionalizirani v celotnem sistemu. Organizacija
tako ustvari zaposlene, ki so zvesti podjetju in sprejemajo Toyotine zahteve po dolgih
delovnih ¢asih (Saruta, 2006, str. 490, 491).

2.9 Globalno ustvarjanje znanja v Toyoti

Glavnina literature o Toyoti se je komaj dotaknila bistvene teme deljenja znanja in
organizacijskega ucenja kot klju¢nih gonil v ozadju Toyotinih izrednih dosezkov (Ichijo &
Kohlbacher, 2006, str. 2). V zacetku je Toyota razvijala in proizvajala avtomobile zgolj na
Japonskem in jih nato izvazala v tujino. S tem je Zelela zagotoviti visoko kakovost in obdrzati
zaupanje kupcev v blagovno znamko. S stalnim razvojem globalnega poslovanja, povecanjem
povprasevanja iz tujine, potrebi po prilagajanju proizvodnje lokalnim potrebam, priloznosti
davénih olajSav in prihranka pri stroskih dostave je Toyota prestopila na drugo stopnjo
proizvodnega modela, zacela je proizvajati vozila tam, kjer je trzisce (Ichijo & Kohlbacher,
2000, str. 3, 4). Toyotino ustvarjanje znanja v avtomobilskem razvoju se je spremenilo iz
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ustvarjanja novega znanja na Japonskem in prenasanja iz sedeza organizacije na podruznice
po svetu, v ustvarjanje znanja na tujih trgih s strani lokalnega osebja. S svojo novo strategijo
lokalnega ucenja in globalnega ravnanja je Toyota uspela izkoristiti bogato bazo lokalnega
znanja in si tako zagotoviti konkuren¢no prednost ter globalno vodstvo v avtomobilski
industriji (Ichijo & Kohlbacher, 2006, str. 5). Toyota predstavlja primer prenasanja tacitnega
znanja znotraj globalne organizacije. Ko Toyota zeli prenesti znanje o svojih proizvodnih
sistemih na nove zaposlene, v novem obratu, izbere skupino od dvesto do tristo novih
zaposlenih in jih poslje na veémesecno usposabljanje ter delo na proizvodni liniji v enem
izmed obstojecih obratov. Po vemeseCnem ucenju o proizvodnem sistemu in delu ob
izkusenih zaposlenih, so novi zaposleni poslani nazaj v novi obrat. Spremlja jih od sto do
dvesto visoko izkuSenih zaposlenih, ki bodo delali poleg vseh novih zaposlenih in tako
zagotovili, da bo znanje o Toyotinih proizvodnih procesih popolnoma vgrajeno v novi obrat.

Toyotina uporaba krogov kakovosti prav tako predstavlja primer tacitnega pristopa k
ustvarjanju novega znanja. Na koncu vsakega delovnega tedna skupine zaposlenih v
posameznih delih proizvodnje namenijo eno do dve uri za analiziranje dela in tako
identificirajo dejanske oziroma potencialne probleme v kvaliteti ali produktivnosti. Vsaka
skupina predlaga protiukrepe za odpravo identificiranih problemov in razpravlja o rezultatih
protiukrepov, ki so bili sprejeti kot odgovor na probleme odkrite v prejsnjem tednu. Skozi
osebno interakcijo v krogih kakovosti zaposleni delijo svoje ideje za izboljSavo, razvijajo
korake za testiranje novih idej in ocenjujejo rezultate svojih testiranj. Ta praksa managementa
znanja, ki se ponavlja tedensko kot del TPS identificira, odstrani in celo prepreci napake.
IzboljSave razvite s pomocjo krogov kakovosti so se akumulirale skozi desetletja in privedle
do tega, da je TPS eden izmed najbolj kvalitetnih proizvodnih procesov na svetu (Sanchez,
2004, str. 5).

Poleg prakse prenaSanja tacitnega znanja, Toyota sledi tudi visoko disciplinirani praksi
dokumentiranja eksplicitnega znanja. Tako dokumentira naloge, ki jih opravlja vsak tim
delavcev in vsak individualni delavec. Ti dokumenti sestavljajo natancen opis vsake naloge,
kako naj bo izvajana, kako dolgo naj bi trajala, sosledje korakov v izvajanju vsake naloge in
korake, ki morajo biti izvedeni s strani vsakega delavca, da preveri svoje delo. Ko pride do
predlogov izboljSav s pomocjo reSevanja problemov na samem mestu oziroma z uporabo
tedenskih krogov kakovosti, te predloge ocenijo inzenirji in jih formalno vkljucijo v
revidirane dokumente z opisom delovnih nalog (Sanchez, 2004, str. 7, 8).

SKLEP

V diplomskem delu sem najprej predstavil koncept ucece se organizacije. Izzivi, s katerimi se
sooCajo organizacije na zacetku 21. stoletja, se razlikujejo od tistih v 70. in 80. letih 20.
stoletja (Dimovski et al., 2005, str. 27). Klju¢ne sile sodobnega okolja, ki vplivajo na
organizacijo so globalizacija, raznovrstnost delovne sile, tehnologija ter sprememba kot
vrednota (Dimovski & Penger, 2008, str. 25). Ve¢ globalizacije pomeni ve¢ konkurence in
ve¢ konkurence pomeni ve¢ pritiskov za izboljSave, za znizanje stroSkov, za izboljSavo
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produktivnost zaposlenih in iskanje novih nacinov, da se stvari delajo bolje in ceneje (Dessler,
2003, str. 8). Ce Zeli organizacija preZiveti v takem turbulentnem okolju mora zasledovati
koncept ucece se organizacije. Predstavil sem posamezne elemente uceCe se organizacije, in
sicer organizacijsko ucenje, management znanja, tacitno in eksplicitno znanje, time ter
organizacijsko strukturo. Spreminjajoce se okolje je prisililo managerje v iskanje novih
nacinov razvijanja organizacij, sposobnih neprestanega prilagajanja in zmoznih predvidevanja
potreb po spremembah. Organizacijsko ucenje, koncept, ki spodbuja neprestano adaptacijo in
izboljSevanje, je pritegnil pozornost managerjev, ki iS¢ejo nacin kako preziveti v tem
turbulentnem okolju. (Goh & Richards, 1997, str. 575). Na pomenu tako pridobiva
management znanja. UspeSne organizacije konsistentno upravljajo in vkljucujejo znanje v
operativne aktivnosti, tako da izpolnijo svoje cilje in dosezejo superiorne rezultate (Chen &
Huang, 2007, str. 104). Za neoviran pretok znanja pa je pomembna organizacijska struktura,
ki temelji na timskem delu.

V drugem delu sem predstavil Studijo primera organizacije Toyota. Zacetni teoreti¢ni opis
posameznih elementov ucecCe se organizacije sem poskusal aplicirati na praktiCen primer
organizacije Toyota. Ugotovil sem, da je Toyota razvila svojstven proizvodni sistem po
katerem se zgleduje vsa avtomobilska industrija na globalni ravni. Ta sistem temelji na
neprestanem izpopolnjevanju. Razvili so tudi poseben koncept poslovanja, svojstven stil
managementa in vrednot, ki je znacilen zgolj za Toyoto. V Toyoti vse od njene ustanovitve
prevladuje mnenje, da je klju¢ do uspeha vlaganje v ljudi. Kultura v Toyoti se je razvijala od
njene ustanovitve in predstavlja klju¢no kompetenco organizacije (Liker & Hoseus, 2008, str.
4, 5). Toyota si mocno prizadeva, da bi vzpostavila skupno kulturo skozi celotno podjetje
(Liker & Hoseus, 2008, str. 19). Spoznal sem tudi, da v Toyoti obstaja nacin reSevanja
problemov, ki ustvarja znanje. Managerji v podjetju uporabljajo orodje, ki se imenuje A3 (po
velikosti papirja) kot kljucno taktiko za deljenje misljenja (Shook, 2009, str. 30). Tako sem
prek preucevanja Toyote spoznal, da ta organizacija zares predstavlja uceco se organizacijo.
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