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1. Uvod

Organizacija je sestav delov, od katerih ima vsak svojo nalogo in ki so v nekem razmerju drug z drugim
zaradi uresnicevanja ciljev (Lipovec, 1987). UCeCa se organizacija je po Argyrisu proces prepoznavanja
in popravljanja napak. Organizacija se uci skozi individualno ucenje posameznikov, ki nastopajo v vlogi
agentov nasproti organizaciji. Huber smatra, da je u¢e€a organizacija povezana s pridobivanjem znanja,
z distribucijo informacij, z interpretacijo informacij in z organizacijskim spominom. Senge pa pravi, da so
uceCe se organizacije tiste, kjer ljudje neprestano razvijajo svoje zmoznosti, da bi ustvarili rezultate, ki si
jih resnitno zelijo; kjer so novi ekspanzivni vzorci miljenja zazeleni in naravni; kjer je svobodno
vzpostavljena timska aspiracija in kjer se ljudje kontinuirano ucijo, da bi znali prepoznati celotno
delovanje (Dimovski, Penger, 2004).

Potrebno je razlikovati pojma organizacijsko ucenje in uCe¢a se organizacija. V dologenih primerih se
oba izraza uporablja kot sinonima, vendar je resnica nekje na sredini. Organizacijsko ucenje je proces,
ki lahko poteka tako v navadnem, birokratsko organiziranem podjetju, kot tudi v u¢eCem se podjetju. Na
drugi strani je uCeCe se podjetje oziroma organizacija popolno stanje, ki se ves ¢as spreminja. Popolno
pomeni, da so organizacijski strukturi in sploh konceptu ucece se organizacije prilagojeni vsi njeni deli,
vsi poslovni procesi, vsi zaposleni v podjetju. V u€eCi se organizaciji viada zavest, da je sprememba
nujen dejavnik poslovanja, da je priloznost za uéenje in tudi priloznost za izboljSevanje obstojeega
stanja. Dokler pa osnovni pogoji, kot so: odprta klima, povratna komunikacija, vkljuenost vodstva,
spodbujevalci uéenja in drugi, v organizaciji niso izpolnjeni, poteka v podjetju proces organizacijskega
ucenja (Selan, 2002).

Koncept uCece se organizacije ima svoje korenine v ZDA in v Veliki Britaniji. V medijih se je intenzivneje
zacCel omenjati po letu 1990. V Evropi se je ta koncept pri€el najprej razvijati v Veliki Britaniji, kjer je
vlada izrazila svojo podporo viziji uée€e se druzbe z njeno vkljucitvijo v nacionalno strategijo v letu
1998, s Semer je Zelela spodbuditi socialno in ekonomsko prenovo druzbe (Cehovin, 2005).

Problematika, ki je obravnavana v vsebini magistrskega dela, izvira iz sprememb v organizaciji, ki so
posledica sprememb v globalnih trznih gibanjih, konkurenci, kar predstavljajo tehnoloSke spremembe,
mednarodna ekonomska integracija, dozoretje trgov v razvijajo¢ih se drzavah in padec komunisticnega
rezima. Na spremembe prav tako vplivajo vedno nove groznje, kot je povecanje domace in tuje
konkurence ter vedno hitrej$i nacin zivljenja, kot tudi nove priloznosti v obliki vecjih trgov, manj ovir in
ve¢ mednarodnih trgih. Vse to pomeni, da se mora spremenjenim okoliS¢inam organizacija prilagoditi s
spremembami strukture, strategije, kulture, z managementom znanja, managementom kakovosti,
zdruzevanjem, sodelovanjem, horizontalno organizacijo v time in mreze, z razvojem novih tehnologij in
izdelkov, novih poslovnih procesov in e-poslovanja (Daft, 2001). V gospodarstvu, kjer je edina gotovost
obstoj negotovosti, predstavlja znanje edini vir trajne konkuren¢ne prednosti, proizvodnja, distribucija
informacij in znanja pa so glaven vir premozenja podjetja (Cehovin, 2005).



UCeCe se podjetie 21. stoletja temelji na enakosti, odprtih informacijah, nizki stopnji hierarhije in
organizacijski kulturi, ki spodbuja prilagodljivost, sodelovanje in vitko razmisljanje. Premik k paradigmi
uceCega se managementa pomeni, da morajo managerji ponovno preuciti svoj sistem organiziranja,
usmerjanja in motiviranja zaposlenih. Vloga vrhnjega managementa v uceCi se organizaciji je oblikovati
vizijo prihodnjega poslovanja in jo prenesti na vse ¢lane organizacije ob upo$tevanju opolnomocenega
vodenja, raznolikosti in Custev pri vodenju, organizacijske kulture in zavezanosti organizaciji, razvoja
informacijske tehnologije za podporo organizacijskemu ucenju ter oblikovanja ustrezne procesne
organizacijske strukture (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2007). Uginkoviti sodobni managerji se zato uijo
potovati s tokom, sprejemati neizogibnost stalnih sprememb in prepoznavati spremembe kot potencialni
izvor nove energije. Dodatno h sprejemanju sprememb se tudi sami zavzemajo za njihovo ustvarjanje.
Prav tako si morajo prizadevati za prehod iz kontroliranja v opolnomocenje. Morajo se zavedati nuje, da
delijo oblast in iSCejo poti za povecanje miselne moci podjetja tako, da je vsak zaposleni vkljucen in
predan skupnim ciljem.

Pomemben je prehod iz uniformiranosti v diverzificiranost. Homogenost v podjetju lahko pomeni
sodelovanje drug z drugim, lahko komuniciranje in razumevanje, toda iz tega nastane uniformirano
mi$ljenje, ki lahko pomeni katastrofo za uspeh podjetja v svetu, ki postaja vedno bolj multinacionalen in
raznolik (Daft, 1999).

UCeCo se organizacijo lahko opiSemo skozi izkustvo posameznika, kot veli¢ino izkusnje, ko skupina ljudi
funkcionira kot tim. Za mnogo ljudi je taka izku$nja spomin na obdobje, ko so imeli ob¢utek, da so Ziveli
Zivljenje najbolj polno in potem vedno znova poskusajo to dozivetje ponoviti. U¢eCa se organizacija
predstavija najviSjo fazo horizontalne koordinacije, kjer so odstranjene vse sledi organizacijske
hierarhije in zato zahteva specificne spremembe na podrodju vodenja, strukture, dajanja vedjih
pooblastil zaposlenim, komunikacije, participativne strategije in prilagodljive kulture.

Pomembno je, da vsi zaposleni poznajo vizijo ueCe se organizacije, da jo razumejo ter jo upoStevajo
pri vsakodnevnih odlocitvah, ker jim je tako dana vecja moC pri reSevanju problemov. V uceCi se
organizaciji ima najvi$je vrednost reSevanje problemov, komunikacija in sodelovanje, tako da je vsakdo
vpet v identificiranje in reSevanje problemov, kar organizaciji omogo¢a neprestano eksperimentiranje,
izboljgevanje in povedevanie njenih zmoznosti (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2007).

Kljutno orodje uceCe se organizacije so medfunkcijski timi, njihovo povezovanje in timsko ucenje, kar
spodbuja zavedanje in osredotoCenost k dolgoronim aktivnostim in prepoznavanje priloznosti za
ucenje na osnovi izkuSenj. Organizacijska kultura razvija povratne informacije in razkritie vseh
informacij, kar spodbuja priloZznosti za neprestano ucenje in osebni razvoj. Horizontalno organizacijo
vodijo stranke, njeno ucinkovitost se meri z zadovoljstvom strank, pa tudi z zadovoljstvom zaposlenih in
s finanénim prispevkom. Kultura podjetja ceni odprtost, zaupanje in sodelovanje, osredotoCena je na
stalne izboljsave in dajanje modi za odlo¢anje zaposlenim (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2007).



1.1. Namen in cilji magistrskega dela

Namen magistrskega dela je s pomocjo domace in tuje strokovne literature raziskati, kaj je tisto, kar
dela u€e€o se organizacijo posebno in jo loCuje od organizacij, ki so vpete v vsakodnevno rutino in se je
na nek nacin oklepajo kot edini mozni nadin za delovanje. Moja raziskava se bo osredotocila na tri
svetovno znane modele ucee se organizacije, ki so jih avtorji Senge, Daft in Dimovski s sodelavci na
primerih konkretnih praks utemeljili kot protiutez previadujoCi rutini in jih predstavili kot orodje za
ustvarjanje prinodnosti. Namen magistrskega dela je zato tudi utrditi preprianje, da koncept ucece se
organizacije lahko sluzi v praksi in da Sengejev model, Daftov model in Model Future-o vsebujejo
konkretna orodja in konkretne prakse, ki jih je mogoce implementirati v proizvodno podjetje ter ga tako
transformirati v u¢eCo se organizacijo.

Cilie magistrskega dela lahko razdelim po fazah. V prvi fazi je moj cilj predstaviti vsebino vsakega od
treh obravnavanih modelov in s tem narediti teoreti¢no podlago nasledniji fazi, kjer bom teorijo izpeljala v
vsebinsko analizo kriterijev, ki sem jih skozi prebiranje literature o uceCih se organizacijah prepoznala
kot kljuéne za njeno delovanje v praksi. To fazo bom zakljucila z medsebojno primerjavo kriterijev po
vseh treh modelih, s katero Zelim izpostaviti tocke, kjer se avtorji med seboj razhajajo 0z si mnenje
delijo, ki ji bo sledila primerjava z mnenjem drugih avtorjev ter pregled moznosti aplikacije modelov v
vzor¢no proizvodno podijetje. Pri definiciji vzorénega podjetja bom vzela profil klasi€nega proizvodnega
podjetja iz slovenske elektroindustrije, ki se ukvarja s proizvodnjo vgradnih komponent za izdelke bele
tehnike.

1.2. Metode dela

Pri izdelavi magistrskega dela bom uporabila metode dela, ki temeljijo na preuCevanju teoretiCne
podlage. Pri tem gre preucevanje sekundarnih virov, ki so v strokovni literaturi nahajajo v obliki avtorskih
del, ¢lankov, internetnih objav, ki obravnavajo tematiko u¢eCe se organizacije in predstavljajo tudi nabor
primerov udejanjanja uCeCe se organizacije v praksi. Poleg strokovne literature bom pri snovanju
magistrskega dela uporabila tudi lastna znanja, ki sem jih pridobila med Studijem v okviru magistrskega
programa. Na podlagi vsega zapisanega bom poskusala oblikovati nabor konkretnih praks, ki bi jih bilo
mogoCe implementirati v delovanje vzorénega proizvodnega podjetja.

Magistrsko delo bo sestavljeno iz petih poglavij, od katerih bo prvo poglavje namenjeno predstavitvi
problema, namena in cilja magistrskega dela ter predstavitvi metod preuCevanja in same zasnove dela.
Drugo poglavije bo namenjeno predstavitvi vseh treh modelov ucece se organizacije in njenih sestavnih
delov, v tretiem poglavju pa bo sledila njihova primerjalna analiza. Primerjalna analiza bo temeljila na
kriterijih, ki zajemajo naslednje kljuéne organizacijske elemente: organizacijska struktura, organizacijski
procesi in oblikovanje delovnih mest, motivacija, komunikacija, organizacijska kultura, vodenje,
odlo¢anje, postavljanje ciljev in planiranje ter kontrola. Tretje poglavie se bo zakljucilo z medsebojno
primerjavo kriterijev po modelih in s predstavitvijo konkretnih praks, ki bo oblikovana kakor predlog
implementacije v vzorno proizvodnjo podjetie. Magistrsko delo bo zaokrozeno z zakljucnimi
ugotovitvami ter navedbo literature in virov.



2. Vsebinska predstavitev analiziranih modelovu  ¢e€e se
organizacije

2.1. Sengejev model

Senge pravi, da je uCeCa se organizacija tista, kjer ljudje neprestano izboljSujejo sposobnosti za
doseganie rezultatov, ki si jih resnicno Zelijo; kjer gojijo nove in raztegljive nacine dela, vzorce misljenja,
kjer je mogoce obcutiti pridih svobode in kjer se ljudje neprestano ucijo kako se skupaj uciti. U¢eca se
organizacija se je sposobna neprestano uciti, je odprta za okolje ter ima Zeljo in potrebo po povecevanju
sposobnosti uéenja. Model je sestavljen iz petih delnih elementov, ki poudarjajo sistemsko misljenje,
osebno mojstrstvo, mentalne modele, skupno vizijo ter timsko ucenje. Ti elementi omogocajo
zaposlenim, da preusmerijo razmisljanje in delovanje iz lo€enih delov k celoti, od nosilcev idej do
uresniCevalcev ciliev, od pasivnih udelezencev do aktivnih ustvarjalcev skupne identitete ter od
individualnega ucenja k uresnic¢evanju skupne, na znanju temeljece strategije in pozitivne organizacijske
identitete, ki jo razvija u¢eca se organizacija. (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2007)

Za delovanje sistema je pomembno, da vseh pet elementov deluje kot celota. To je svojevrsten izziv,
ker je veliko teZje zdruzevanje skupine orodij, kot pa njihovo posami¢no vpelievanje. Sistemsko
mi$lienje je zato peta disciplina, ker v eno telo zdruZi tudi vse ostale discipline. Ce bi npr. obstajala
samo vizija, je to zgolj slikanje lepih slik o prihodnosti, ki bi jih nihce ne razumel. Brez sistemskega
miSljenja je vizija zgolj seme v suhi zemlji. Tudi sistemsko misljenje lahko doseze svoj potencial samo
skupaj z graditvijo skupne vizije, mentalnih modelov, timskega ucenja in osebnega mojstrstva. Graditev
skupne vizije predstavlja zavezanost dolgoroCnosti. Mentalni modeli se osredoto¢ajo na iskanje
pomanikljivosti v sedanjem nacinu gledanju sveta. Timsko uenje nas uci gledati celo sliko, ki je nad
individualno perspektivo. Osebno mojstrstvo nas spodbuja, da se ucimo iz tega kako nasa dejanja
vplivajo na svet. Brez zavedanja bistva osebnega mojstrstva pa smo prepriCani, da nekdo drug
povzroca nase probleme (Senge, 1993).

Cikel globokega ucCenja sestavlja bistvo uceCe se organizacije. Tu ne gre zgolj za razvoj novih
sposobnosti, temveC za preskok v glavi na individualni in na skupinski ravni. Pet elementov je sredstvo,
s katerim se cikel globokega uéenja aktivira in mu daje pogon za stalno delovanje. UleCa se
organizacija v svojem bistvu zdruZuje sposobnost posameznikov, timov in vecjih organizacij, da se
osredotocijo na to, kar jim je res pri srcu in se spremenijo zato, ker se Zelijo spremeniti in ne samo zato,
ker se morajo. Premislek in pogovor sta sposobnost premislievanja o globokih sklepih in vzorcih
obnasanja tako na individualni kot na kolektivni ravni. Zadnja pa je sposobnost dojemanja, kako sistemi
delujejo in oblikovanje nacinov za izrazanje teh pogledov.

Skozi u¢e€o se organizacijo se prav tako razvijejo nova zavedanja in obCutljivost. Ko skupina na primer
zacne prakticirati dialog, se iz tega razvije tudi nov nacin poslusanja. Ljudje zaénejo slisati celoto in ne
samo tega, kar reCe posameznik. Ko prakticiramo disciplino osebnega mojstrstva in skupne vizije, se
zaCnemo zavedati prisotnosti in odsotnosti duha v organizaciji. Zatnemo se zavedati, ali delujemo na
osnovi vizije ali pa samo reagiramo na dogodke. Ko mora tim sprejeti odloCitev, ljudje vidijo alternative v



lui svoje vizije in skozi obCutek namena in iz tega tudi lahko vidijo alternative, ki jih drugace ne bi videli.
Skozi uceCo se organizacijo se prav tako razvije drugacen odnos do stvari in se oblikujejo nova
prepriCanja. Globoka prepriCanja lahko ne sovpadajo z vrednotami, ki jih zagovarja organizacija.
Organizacija tako lahko poudarja ideal opolnomocenja, toda v resnici ga ne prakticira. Tako tudi, ¢e se
javno izraZene vrednote spremenijo, kultura organizacije ostane nespremenjena. V uceci se organizaciji
se odpovemo obCutku, da mora imeti Clovek kontrolo nad dogajanjem, Ce hocemo, da je uCinkovit in
smo pripravijeni razkriti naSo negotovost, da smo ignorirani, da se ne ¢utimo sposobne, ker se
zavedamo, da so to nujni pogoji za ucenje, saj ti obCutki sproscajo sposobnost za radovednost, Cudenje
in eksperimentiranje. Na ta na€in se odpovemo nasi veri v analitino perspektivo kot edinemu odgovoru
na vse probleme v Zivljenju in dovolimo, da se v nas razvije globok ob&utek samozaupanja, ker vidimo,
da imamo vsa potrebna izhodis¢a, da oblikujemo svojo prihodnost. To ni naivnost, tak obcutek se
razvije skozi zavedanje, da v zivlienju vedno obstajajo situacije, ki jih ne moremo predvideti in da ni
nacrta, ki je vedno ustrezen, To samozaupanje izhaja iz zavedanja, da so moc¢ni ljudje tisti, ki Zivijo
posteno, odprto, predano in sodelujejo v skupni inteligenci (Senge et al, 2001).

Bistvo uceCe se organizacije se pricne z vodilnimi idejami, ki vkljuéujejo vizijo, vrednote in namen. To je
bistvo, ki ga organizacija predstavlja in tisto, kar njeni ¢lani zelijo ustvariti. Vodilne ideje temeljijo na
dajanju prednosti celoti, ki opozarja na to, da je celota bolj pomembna kot posamezni deli ter da nam ni
treba ustvarjati medsebojnih povezav, saj je svet ze medsebojno povezan. Vodilne ideje prav tako
temeljijo na zavedanju, da drugih ljudi ne smemo jemati kot predmetov za naso lastno uporabo, temve¢
jin vidimo kot Cloveska bitja, od katerih se lahko u¢imo in spreminjamo, ker nam odprejo nove moznosti,
da bolj polno zatnemo Ziveti naSe zivljenje. Vodilne ideje temeljijo tudi na moci jezika, ki ga ne
uporablijamo samo kot orodje za opisovanje realnosti, temve¢ tudi kot orodje za opisovanje nasih
izkuSenj. Brez opiranja na mo€ jezika, postanemo gotovi in s tem izgubimo obCutek za ¢udenije, kar
okrni nado sposobnost za videnje novih razlag in novih moznosti. NaSa prepri¢anja postanejo trda in
samozascitniSka, zatnemo se braniti pred napadi na nasa prepri¢anja, kot bi to bili napadi na nas same
(Senge et al, 2001).

Za oblikovanje ucece se organizacije je potrebno razviti in izbolj$ati infrastrukturne mehanizme, kot je
npr. ¢as, podpora managementa, denar, informacije, stiki med sodelavci, ... Brez vodilnih idej ni strasti
in ni obCutka za smer in namen. Brez teorij, metod in orodij ljudje ne morejo razviti novih znanj in
sposobnosti, ki so potrebne za globoko ucenje. Brez inovativnosti v infrastrukturi, brez navdihujoCih idej
in orodij ljudje nimajo priloznosti in virov, da sledijo svoji viziji in razvijajo nova orodja. Spremembe
morajo postati del organizacijskega Zivljenja. Ko so vsi sestavni deli prisotni, se inovativnost zgodi
mnogo bolj enostavno in trajno. Nivoji nadzornega managementa so odpravljeni, kontrola kakovosti je
za svojo, opolnomocenje z orodji, metodami in avtoriteto za izvajanje akcij pricne ustvarjati pomembne
spremembe. Vodilne ideje, inovativnost in infrastruktura ter teorija, metode in orodja predstavljajo
otipljivo obliko. Odnosi, preprianja, zavedanje, obcutljivost, spretnosti in sposobnosti pa so globoko
lezeCe discipline cikla ucenja. Kljuéne aktivnosti so vodilne ideje, inovativnost, infrastruktura, teorija,
metode in orodja, ostale pa so vzrok za spremembe. Oboje ima medsebojni vpliv ter skupaj



predstavljata otipljive in neotipljive spremembe, ki jih zahteva gradnja uceCe se organizacije (Senge et
al, 2001).

Pri presojanju uinkov uceCe se organizacije moramo upostevati potrpljenje in kvantifikacijo. Potrpljenje
zato, ker globoko uenje pokaze rezultate Sele po daljSem ¢asu. Pri merjenju je potrebno upostevati, da
je kvantificirano potrebno meriti stvari, ki so lahko kvantificirane. Tiste, ki pa ne morejo biti kvantificirane,
pa je potrebno meriti kvalitativno. Kvantificiramo lahko prodajo, ¢as potreben za vstop na trg, kakovost,
stroSke in dobiCek. Ne moremo pa kvantificirati inteligence, odprtosti, inovativnosti, visoke morale,
poguma, zaupanja, iskrene skrbi za kupce in med zaposlenimi (Senge et al, 2001).

Vsaka organizacija je proizvod tega kako njeni Clani razmisljajo in kakSna je interakcija med njimi.
Discipline osebnega mojstrstva, mentalnih modelov in sistemskega razmisljanja nam pomagajo, da
produktivno presodimo nacin nasega razmisljanja. Discipline deljene vizije, sistemskega razmiSljanja in
timskega ucenja pa so namenjene spreminjanju interakcij. Ugotovitev, da je organizacija proizvod
naSega razmisljanja in interakcije je osvobajajoca, ker pomeni, da posamezniki in timi lahko vplivajo na
najbolj trdne meje organizacije, ki izvirajo iz Cloveskih Zelja, pri¢akovanj, prepri¢anj in navad in ostajajo
na mestu zato, ker jih nihCe nikoli ni tikal, spreminjal in so zato lahko postale nevidne. Ko postanemo
pozorni na to, kako razmisljamo in komuniciramo ter zatnemo razvijati sposobnosti za drugacne nacine
razmiSljanja, smo ze zacCeli spreminjati organizacijo na bolje in s tem bomo razvijali tudi obCutek
sposobnosti in samozaupanja. UCenje v organizaciji pomeni stalno testiranje izkuSen;j in spreminjanje
izkuSenj v znanje, ki je dostopno celotni organizaciji in je pomembno za njen osnovni namen (Senge et
al, 2001).

Osebno mojstrstvo zahteva redefiniranje delovnih mest, vzpostavitev pogojev, da so zaposleni lahko
proaktivni in dajejo obCutek namena delu. Pri mentalnih modelih je pridobliene spretnosti potrebno
uporabljati v praksi in se o njih spraSevati, pomembna je vloga managerja, ki mora zdruzevati spretnosti
mentalnih modelov in sistemskega miSljenja. Pri deljeni viziji je potrebno fokus in energijo usmeriti v
ucenje, mnoZitno na organizacijski ravni. Timsko uCenje zahteva sile, ki vse vieCejo v isto smer,
prakticiranje dialoga in diskusije, zavedanje nevarnosti nastanka konflikta. Sistemsko mislienje pa
zahteva razumevanje koncepta, ki se ga uvaja v praksi, gledanje celotne slike in ne samo delov,
vzpostavitev primernih delovnih pogojev.

Zadostnost petih disciplin je odvisna od tega ali je z njimi mogocCe razreSiti teZzave, s katerimi se sooca
uceCa se organizacija kot npr. kako premagati notranjo politiko in igrice, ki se odvijajo znotraj
tradicionalne organizacije; kako naj organizacija porazdeli odgovornost $irSe in pri tem obdrZi
koordinacijo in kontrolo; kako naj manageriji najdejo €as za ucenje; kako naj osebno mojstrstvo in uéenje
uspevata tako v sluzbi kot doma; kako se uciti, ¢e nimamo izkuSen;j, ki so posledica nasih najbolj
pomembnih odloCitev ter kakSna predanost in sposobnost je potrebna za vodenje ucece se organizacije
(Senge, 1993).



2.1.1. Sistemsko misljenje

Sistemsko misljenje pripomore k temu, da na bolj ustvarjalen nacin dobimo vpogled v vzorce in odnose,
ali jih spreminjamo z namenom doseganja trajne konkurencne prednosti. Gre za celosten sistem, za
pogled na organizacijo kot Ziv organizem, v katerem so vsi organi odvisni drug od drugega. Organizem
se po eni strani neprestano spreminja, po drugi strani pa je zanj znacilno, da se sam upravlja, da deluje
avtonomno in lahko sam sebe nenehno razvija in izboljSuje. Sistemska strategija temelji na prispodobi
organizacije kot pajkove mreZe, ki Ce se je dotaknes reagira s celotno povrsino, kar lahko povezemo na
medsebojno odvisnost oddelkov (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2007).

Ceprav je sistemsko mislienje pogosto videno kot zelo dobro orodje za re$evanje problemov, je veliko
mocnejSe od jezika, s katerim argumentiramo in spreminjamo ustaljene nacine, kako razmisljamo in se
pogovarjamo o kompleksnih dejavnikih. V svojem najSirSem pomenu zajema veliko Stevilo metod, orodij,
in principov, ki so usmerjeni k iskanju povezav med silami, ki so del obi¢ajnega procesa. Dober
sistemski mislec je tisti, ki se zaveda soCasnosti dogodkov, vzorcev obna$anja, sistemov in mentalnih
modelov (Senge et al, 2001).

Tabela 1: Vrste sistemskega razmisljanja

Vrsta Obrazlozitev:

Odprti Pomenijo gledanje na svet skozi njegove tokove in omejitve. Tu gre za videnje, skozi katerega gledamo organizacijo kot
sistemi stvar, ki preoblikuje inpute, ki jo sestavijajo in jo obkroZajo, se pravi vse, kar se hrani, diha, dojema, sprejema, ...

Socialni Pomenijo gledanje na svet skozi ¢lovesko interakcijo. Socialni sistemi, ki so pomembni za uspeh so ljudje v organizaciji in
sistemi njihove medsebojne povezave, vidne in nevidne sile, od katerih je odvisna njihova medsebojna interakcija. Vidne sile so

pravila, vloge in sistem nagrajevanja, nevidne sile pa moc, ponos, pozornost na podrobnosti. Za uspeh podjetja je
pomembno tudi, ¢e je namen in Ce so cilji sprejeti in jih vsi zaposleni razumejo.

Procesni Pomenijo gledanje na svet skozi informacijski tok. Tu je izhodiS¢e nacin razmi$ljanja, v katerem se kot informacijo

sistemi opredeljuje vsako spremembo, ki naredi spremembo ter sprejemanje informacijskega toka kot nekaj, kar je mogoce z
lahkoto preoblikovati.

Zivi Pomenijo gledanje na svet kot na interakcijo med samoustvarjajocimi se bitji. Ta nacin razmiSljanja dojema svet kot stalno

sistemi spreminjajoc in gibajoc, povezan svet v hitro spreminjajocih se odnosih, v katerem se red ustvarja iz kaosa, ne da bi bil

pod nadzorom. Tu gre za dojemanje, da so skupine ljudi, procesi in aktivnosti samoorganizirane kakor ekoloske niSe, kjer
nihCe ne nadzira in oblikuje informacijskih tokov in zato informacije tecejo skozi organizacijo v svojih naravnih vzorcih. Ko
se v takem okolju sreCajo pravi ljudje se iz tovrstnih interakcij rodijo produktivna razmerja.

Vir: Prirejeno po Senge, 1999

Sistemsko misljenje omogoca in vkljuCuje razbijanje problema na njegove osnovne delce, analiziranje
le-teh neodvisno drug od drugega ter sprejemanje zaklju¢kov na osnovi ponovno sestavljene celote.
Sistemsko misljenje pomaga uporabnikom tako, da jim omogoca odkrivanje in reSevanje problema tako,
da jih nauci prepoznati medsebojne povezave in odvisnosti (Hwang, 2003). Sistemsko razmiSljanje
omogoCa vrhnjemu managementu pridobiti sposobnost oblikovanja perspektive, ki nudi vpogled v
trenutno organizacijsko strukturo podjetja, usmeritve podjetja v prihodnost in preglednost nad
usklajenostjo vseh disciplin organizacijskega ucenja. Da bi razumeli vir in bili sposobni poiskati reSitve
sodobnih problemov, se je moralo linearno in mehansko razmisljanje umakniti nelinearnemu in
organskemu razmiSljanju. Tu se moramo zavedati, da obna$anje sistema ni odvisno od aktivnosti
posameznega dela organizacije pac pa od tega, kako je vsak del povezan z ostalimi.




Prvi korak k stalni praksi sistemskega razmisljanja je sprejemanje koncepta povratne zanke, ki nam
sporoCa, kako lahko posamezne aktivnosti okrepijo ali uravnotezijo druga drugo. To vzpodbuja
prepoznavanije tipov struktur, ki se vnoviéno pojavljajo v procesu. Sistemsko razmi$ljanje ponuja bogat
jezik, ki sluzi opisovanju medosebnih odnosov in vzorcev sprememb ter nam poenostavlja zivljenje, ker
nam pomaga prepoznati najgloblje vzorce obnasanja, ki se skrivajo za masko posameznih dogodkov in
podrobnosti (Selan, 2002).

Tabela 2: I1zhodiSCa sistemskega miSljenja

Izhodisce:

ObrazloZitev:

Ni pravih odgovorov.

Ker sistemska dinamika predstavlja medsebojne povezave v obstojeCem sistemu, ni
nikoli samo enega odgovora na kakrSnokoli vpraSanje. Vedno je na razpolago veé
aktivnosti, ki jih lahko izvajamo. Sistemsko mislienje nas uci prepoznavati prednosti in
slabosti aktivnosti, ki jih izberemo.

Danasnji problemi izvirajo iz véerajsnjih resitev

Tu se moramo zavedati, da reSitev za dolocen problem lahko povzroci teZave na
drugem podrodju.

Mocneje, ko potiskamo, mocneje sistem potiska nazaj.

Tem vec energije bomo porabili za urejanje stvari, tem ve¢ energije bo potrebno, da jih
spravimo v red.

Obnasanje je najprej boljse, potem pa se poslabsa

Povratna informacija iz nasi dejanj pride z zamikom, ki je kot Casovna vrzel med
kratkorocnim pozitivnim ucinkom in dolgorocnim negativnim ucinkom. Tipic¢en primer je,
Ce se pri odpravijanju problema osredoto¢imo na njegove simptome. S tem ustvarimo
kratkorocno resitev, toda Cez ¢as se problem ponovi lahko tudi v tezji obliki.

Najlazja pot obic¢ajno vodi nazaj

To pomeni, da poskuSamo problem odpraviti z resitvami, ki jih ze poznamo, a s tem
problemskega stanja ne odpravimo.

Zdravilo utegne biti hujSe od bolezni

V primeru, da problemske situacije reSujemo z lahkimi in Ze znanimi resitvami, lahko tak
nacin postane nevaren. Kot posledica se pojavi vpeljevanje nesistematicnih reSitev, ki
zahtevajo vedno vec novih resitev. Dodatno tak nacin reSevanja pripelje do prena$anje
odgovornosti na posrednike, kar lahko zapisemo tudi kot fenomen kratkorocnih
izboljav, ki vodijo v dolgoroéno odvisnost.

Hitreje je poCasneje

V poslovnem svetu se zakon rasti izvaja po naCelu hitro, hitreje, najbolj hitro, v naravi
pa lahko vidimo, da je optimalna rast instiktivna. Optimalna rast in najhitrejSa rast se
mocno razlikujeta in zato se tudi v poslovnem svetu dogaja »kompenzacija« v obliki
wprisilnega upocasnjevanjac.

Vzrok in posledica nista tesno povezana v prostoru in
casu

S posledicami imenujemo ocitne simptome, ki kazejo na problem, z vzrokom pa
dejavnike, ki naj bi problem povzrocali. To tudi pomeni, da se vzrok in posledica
dolocenega problema lahko ne zgodita v istem prostoru in ¢asu ter lahko celo izvirata iz
nas samih.

Majhne spremembe lahko vodijo do velikih rezultatov,
toda najpomembnejsi vzvodi so pogosto najmanj ocitni.

To pomeni, da ni preprostih pravil kako najti vzvod, toda obstajajo nacini razmisljanja, ki
s0 nam pri tem v pomoc. S tem, da se naucimo gledati globlje v strukturo sistema, da
se ne osredoto¢amo zgolj na dogodke in da gledamo celo sliko namesto delov sta
samo dve izmed moznih izhodisc.

Lahko imas svojo torto in jo tudi pojes, toda nikoli oboje
naenkrat

Tu gre za dejstvo, da se prepogosto ukvarjamo z delom slike namesto, da bi sistemsko
gledali celoto, kar bi nam ob zavestnem razmi$ljanju na dalj$i rok prineslo popolnoma
drugacno misljenje o spremembi.

Ce razdeli$ slona na dva dela, iz tega ne dobis dveh
majhnih slonckov

Do take situacije pride, ¢e se problemov v podjetju ne lotimo z vidika podjetja kot celote,
ampak se pri tem osredoto¢amo samo na tiste dele znotraj podjetja, kjer se nam zdi, da
imajo ti problemi najvecje posledice. S tem zacnemo graditi pregrade med oddelki in
izgubimo vpogled v medoddelcne interakcije.

Krivde ni

V na$i naravi je, da za nastanek problema krivimo zunanje okolis¢ine. Sistemsko
razmi$ljanje nas uci, da zunanji izvor ne obstaja ter da »jaz« in vzrok za problem
izvirata iz istega sistema.

Vir: Prirejeno po Senge, 1993 in Senge et al, 2001.

2.1.2. Osebno mojstrstvo

Pomaga pri oblikovanju in neprestanem poglabljanju osebne vizije, zdruZevanju energije, razvijanju
potrpezZljivosti in bolj objektivni obravnavi realnosti (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2007). Lahko tudi
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reCemo, da je osebno mojstrstvo osebna rast in ucenje. Ljudje z visoko stopnjo osebnega mojstrstva
neprestano Sirijo svojo sposobnost ustvarjanja rezultatov. 1z njihove predanosti uenju prihaja tudi duh
uceCe se organizacije. Kadar je osebno mojstrstvo aktivni del nasega Zivljenja, je sestavljeno iz dveh
delov. Prvi je stalno raz€is¢evanje kaj je pomembno za nas, drugi pa je stalno ucenje, kako videti
realnost bolj jasno. Cista slika o tem, kaj Zelimo in kje se trenutno nahajamo, ustvarja kreativno tenzijo,
ki je sila, ki naj bi stalno raz€iSCevanje in uCenje spravijala skupaj. Pojem ucenja v tem kontekstu ne
pomeni zbiranja dodatnih informacij, ampak razsirjanje sposobnosti za proizvajanje rezultatov, ki jih
zares zelimo v naSem zivlienju. Tako uCenje v organizaciji je mozno Sele takrat, ko se osebno

mojstrstvo prakticira na vseh nivojih.

Ljudje z visoko stopnjo osebnega mojstrstva imajo poseben ob&utek za namen, ki leZi za njihovo vizijo
in cilji, na sedanjo situacijo gledajo kot na zaveznika in ne kot sovraznika. Naucili so se delati s silami
sprememb in se jim ne upirati. Imajo Cut za raziskovanje, ker zelijo videti realnost vedno bolj tocno.
Pocutijo se povezane z drugimi in povezane z Zivlienjem. Ne odpovejo se nobeni svoji posebnosti,
pocutijo se kot del velikega kreativnega procesa, na katerega lahko vplivajo in ga ne morejo
enostransko kontrolirati. Zivijo v duhu stalnega uéenja in nikoli ne pridejo do tocke »vseznanja« in jim je
pot ucenja kon¢na nagrada. Zavedajo se svojih pomanjkljivosti in nezadostnosti, kljub temu pa so
globoko samozavestni. So predani, iniciativni in odgovorni do vsega, kar delajo.

Velika pomanjkljivost pri doseganju osebnega mojstrstva je dejstvo, da si ljudje veliko bolj prizadevamo
za fiziCni in intelektualni razvoj, kot pa za Custveni razvoj. To je zal nasa hiba, saj je prav Custveni razvoj
tisti, ki je najvecji vzvod za realizacijo vsega nasega potenciala. Osebno mojstrstvo na delovnem mestu
je pomembno zato, ker naSe zivljenje ni polno, ¢e iS¢emo osebno izpopolnitev samo izven delovnega
mesta. Ko podjetje prevzame drzo uéeCega se podjetja, se zaveze vzpostavljanju zadovoljstva svojih
zaposlenih in skozi to naj manager postopoma vzpostavlja klimo, kjer se osebno mojstrstvo
vsakodnevno prakticira. To pomeni, da si mora prizadevati za vzpostavljanje klime, kjer se zaposleni
pocutijo varne, da lahko ustvarjajo vizijo, kjer je predanost resnici norma, po kateri se dela in kjer se
priCakuje, da se reSuje situacije s statusom quo, Se posebe;j takrat, ko to pomeni, da je potrebno skrbno
opazovati vse, ¢emur bi se ljudje radi izognili. Taka organizacijska klima bo utrdila osebno mojstrstvo
tako, da bo razdirila idejo, da osebna rast resni¢no predstavija vrednost za organizacijo in bo
spremenila dojemanje zaposlenih.

Odpor proti osebnemu mojstrstvu se lahko zgodi, ker predstavlja stres v primerjavi s tradicionalnim
odnosom podjetje <> zaposleni. Odpor izvira iz tezke merljivosti uinkov, saj nikoli ne bo mozno to¢no
izraCunati, koliko osebno mojstrstvo doprinese k produktivnosti in poslovim rezultatom. Drugi razlog za
odpor je cinizem, ki ga Sirijo posamezniki, ki so svoje ideale spremenili v priCakovanja, zagrenjeni
posamezniki brez idealov ter strah, da bo osebno mojstrstvo prineslo nered v dobro vodeno
organizacijo. To pomeni, da je uvajanje ueCe se organizacije nesmiselno tam, kjer vodje nimajo
sposobnosti, da gradijo skupno vizijo, in skupnih mentalnih modelov za vodenje tistih, ki sprejemajo
odlocitve. Osebno mojstrstvo se namre€ izpopolnjuje s prakticiranjem disciplin, ki pripeljejo do tega, da
se znotraj nas zgodijo opazne in neopazne spremembe.



2.1.2.1. Osebna vizija

Je sposobnost, da se osredoto¢imo na instiktivne Zelje in ne na sekundarne cilje. Je temeljni kamen, na
katerem lahko gradimo osebno mojstrstvo. Ne smemo zamenjevati vizije in namena. Namen bi lahko
poimenovali smer, kamor gremo, vizija pa je konCna destinacija, slika zelene prihodnosti. Lahko
reCemo, da sta oba pojma povezana. Brez vizije se ni¢ ne zgodi, toda tudi vizija brez namena lahko
postane samo Se ena ideja, ki na koncu ne spremeni niCesar. Vizija je pogosto zamenjana s
tekmovalnostjo, toda kaj se bo zgodilo, ko bomo premagali nasprotnika? Vizijo zato definiramo kot
instinktivno, ker je nekaj kar si nagonsko Zelimo in je lahko mnogostranska. Njena materialna stran je
lahko Zelja, kje hoCemo Ziveti, koliko denarja zelimo imeti, ... Osebna stran lahko vkljuCuje zeljo po
zdravju, svobodi, iskrenosti do samega sebe, ... Usluznostna stran pa lahko vkljuCuje zeljo pomagati
drugim, prispevati v razvoj znanja na dolo¢enem podroCju, ... vse to je del tega, kar si resnitno zelimo.
Tisto, kar razloCuje ljudi z visoko stopnjo osebnega mojstrstva, je pogum, da se zavzamejo za osebno
vizijo.

2.1.2.2. Kreativna napetost oz. tenzija

Ljudje teZko govorimo o svoji viziji, Ceprav jo imamo, ker se zavedamo razpoke med vizijo in realnostjo.
Prav ta razpoka pa je izvir kreativne energije in jo zato imenujemo kar kreativna napetost oz. tenzija.
Kreativna napetost lahko vodi tudi do obCutka napetosti, zalosti, obutka nemodi in skrbi. To se zgodi,
kadar pomeS$ajo obcutke kreativne napetosti in Custvene napetosti. Z lo¢evanjem na eno in drugo, se
utegne zgoditi, da zmanjSamo svojo vizijo, ker se nam zdi nedosegljiva. Na tak nadin se reSimo
nezazelenega stanja, ker cilie prilagodimo trenutni realnosti. Sele, ko Gustveno napetost logimo od
kreativne napetosti in se s tem ne sooamo tako, da zmanjSujemo svojo vizijo, postane vizija gonilna
sila za spremembe. Ni pomembno, kaksna je vizija, pomembno je, do ¢esa nas ta pripelje. Mojstrstvo
kreativne napetosti pokaze naSo sposobnost vztrajnosti in potrplienja, kar pomeni, da se naucimo
sprejemati realnost tako, kot je. ToCen vpogled v realnost je prav tako pomemben kot jasna vizija, kar
pomeni, da se resni¢no kreativen Clovek zaveda, da je vse ustvarjanje dosezeno skozi delo z
omejitvami. Brez omejitev namre¢ ni ustvarjanja.

2.1.2.3. Strukturni konflikt 0z. mo¢ naSe nemodi

Vecina ljudi se sooca z dvema nasprotujoima si prepriCanjema, ki jih omejujeta v doseganju tistega,
kar resnicno hoCejo. Prvo je nasa vera v nemoc, ki nam preprecuje ustvarjanje vsega tistega, kar se
nam zdi pomembno. Drugo prepri¢anje je naSa vera v nevrednost, da si ne zasluzimo tega, kar si v
resnici zelimo. S temi prepriCanji se lahko soo¢imo tako, da pustimo, da se nasa vizija izrodi, lahko
ustvarimo umeten konflikt, kier se s pomocjo izogibanju tega, ¢esar noéemo pripravimo do vecje
angaziranosti. Tretja strategija je moc¢ volje, kjer sam sebe prepri€amo v doseganje ciliev, kjer pa
moramo raCunati na doloCene negativne posledice, ko so pomanjkanje vzvodov, nepriakovane
posledice, obutek nemodi kljub dosezkom,... Strukturnim konfliktom se lahko izognemo samo tako, da
spremenimo svoje prepriCanje, kar pa je dolgotrajen proces. Nasa prepriCanja se razvijejo zgodaj v
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Zivlienju in se zato spreminjajo postopoma skozi dozivljanje novih izkuSenj, ki pomenijo tudi razvoj
naSega osebnega mojstrstva.

2.1.2.4. Predanost resnici

Predanost resnici ne pomeni iskanja resnice kot edine resnice in vzroka vseh posledic. Pomeni
predvsem to, da iSCemo ovire, ki nam preprecujejo videti, kaj v resnici je in nas vzpodbuja k vedno
novemu razmisljanju, zakaj so stvari, take kot so. Pomeni konstantno Siritev naega zavedanja in tudi
pomeni stalno poglabljanje nasega razumevanja struktur, ki so temelj tekoCih dogodkov. Pri njihovem
spreminjanju ima vecjo vlogo kreativnost pri odkrivanju njihovega izvora, kot pa nasa borba za njihovo
spreminjanje, ker ko strukturo identificiramo postane del trenutne resni¢nosti in bolj kot smo predani
resnici, veC kreativne napetosti se sprosti, ker trenutno resni¢nost vidimo tako, kot je. Kreativna
napetost in predanost resnici postaneta gonilna sila prav tako kot vizija.

2.1.2.5. Uporaba podzavesti

Ena izmed najbolj fascinantnih zmoznosti ljudi z visoko stopnjo osebnega mojstrstva je njihova
sposobnost, da kompleksne naloge opravijo z lahkoto. Tu se izkaZe, da so ljudje z visoko stopnjo
osebnega mojstrstva razvili visjo stopnjo odnosa med njihovim obicajnim zavedanjem in njihovo
podzavestjo in to pomeni, da se osredotocijo samo na Zelen rezultat in ne na proces realizacije ali na
sredstva, ki jih za dosego rezultata potrebujejo.

2.1.2.6. Integracija razuma in intuicije

Ljudje z visoko stopnjo osebnega mojstrstva zdruZevanje razuma in intuicije izvajajo kot normalni
proces, ki je rezultat tega, da delajo tako, da izrabljalo vsa sredstva, ki jih imajo na voljo. Ne morejo
izbirati samo med uporabo moZganov ali samo srca, ker bi to pomenilo, da hodijo samo z eno nogo ali
pa gledajo samo z enim oCesom. Klju¢ za integracijo razuma in intuicije je lahko tudi sistemsko
mi$ljenje, s Gemer namre¢ pridemo do tega, da je intuicija razlozljiva.

2.1.2.7. Videnje nase povezave z svetom

Tu je miSlieno predvsem to, da svoje miSlienje in Custva jemliemo kot nekaj, kar ni povezano s
preostalim svetom. Vse misli in Custva usmerimo v ozek krog ljudi, ki si ga izberemo ter si s tem
ustvarimo neke vrste ogrado. Za doseganje osebnega mojstrstva je pomembno, da vztrajno Sirimo svoje
zavedanje in razumevanie, ker s tem vidimo povezanost med naSimi aktivnostmi in resni¢nostjo ter s
tem tudi svojo povezanost s svetom okrog nas. Zelo verjetno je, da nikoli ne bomo polno dojeli
multiplikarnosti nasih vplivov na svet okoli sebe, toda Ze to, da se odpremo, je dovolj, da odpremo duha
in se osvobodimo miselnih okvirjev.
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2.1.2.8. Socustvovanje

V/€asih smo soCustvovanje jemali kot Custveno stanje, ki temelji na skrbi drug za drugega, dejansko pa
izhaja tudi iz stopnje zavedanja. Vedno bolj, ko se zavedamo sistema, v katerem delujemo, bolje lahko
razumemo pritisk, ki ga povzro¢amo drugim in s tem po naravni poti razviemo ve¢ so€ustvovanija in
empatije.

2.1.2.9. Predanost celoti

Obcutek povezanosti in soCustvovanja pri posamezniku z visoko stopnjo osebnega mojstrstva Cisto
naravno vodi do SirSe vizije in predanosti visjim ciljem.

2.1.3. Mentalni modeli

So temeljne predpostavke, vrednote, preprianja, norme in predstave, ki vplivajo na posameznikovo
razumevanje realnosti in uresnicevanje akcij. Mentalni modeli posameznike povezujejo skozi podoben
naCin razmisljanja ter reSevanje problemov. Spremeniti jih in tako razviti nove nacine videnja in
razumevanja realnosti, je mogoCe samo, Ce so organizacije zadosti prozne in odprte okolju (Dimovski,
Penger, Skerlavaj, 2007). Mentalni modeli igrajo kljuéno vlogo pri vzpostavljanju uéeée se organizacije,
ker vkljuCujejo odkrivanje, preuCevanje in izboljSevanje naSe notranje predstave o tem, kako se svet vrti.
Tezave pri uresniCevanju sprememb se namre€ pojavljajo prav zato, ker so spremembe v navzkrizju z
naSimi notranjimi podobami, ki nas usmerjajo v ustaljen nacin razmisljanja in ravnanja. Nasi mentalni
modeli namre¢ ne dolo¢ajo samo tega, kako si razlagamo stvari okrog sebe, temve¢ tudi kako delujemo
in se odzivamo. To pa zato, ker vplivajo na to, kako vidimo stvari okrog sebe. Najve¢jo oviro
predstavijajo takrat, ko so skriti globoko v naSi podzavesti, ker jih ne preverjamo in ostajajo
nespremenjeni.

Razvijanje sposobnosti ravnanja z mentalnimi modeli vkljucuje u¢enje novih spretnosti in uvajanje novih
praks, ki te spretnosti pomagajo prenaSati v vsakdanje Zivljenje. Tu morajo najbolj kljucni poslovni
problemi priti na povr$je in organizacija mora razviti spretnosti u¢enja »face to face« 0z. iz o¢i v oci.

Sistemsko miSljenje brez dimenzije mentalnih modelov izgubi na moci. Obe disciplini pomembno
dopolnjujeta ena drugo, ker razkrivata skrita sklepanja in kako iz njih razkriti vzroke za probleme.
Managerji se morajo zavedati, da je njihov pogled na svet sestavljen iz sklepanj in ne iz dejstev. Kadar
se tega ne zavedajo, ne bodo pripravljeni razmi$ljati o pravilnosti svoje podobe o svetu in ¢e ne
posedujejo spretnosti za spraSevanje o pravilnosti svojega nacina mislienja in nacina mislienja drugih,
bodo tezko eksperimentirali z novimi nacini razmisljanja. Sistemsko miSljenje je po pomembnosti
enakovredno delu z mentalnimi modeli. Sodobne raziskave namreC kazejo, da je vecji del naSih
mentalnih modelov pomanjkljiv. Manjkajo jim kriticnost povratnih informacij, napacno ocenijo ¢asovne
zamike in se osredotoCajo na spremenljivke, ki so vidne, a v resnici niso pomembne. Integracija
mentalnih modelov in sistemskega mislienja nima pozitivnega vpliva samo na izboljSavo nasih
mentalnih modelov, temve¢ tudi na spremembo nasega nacina razmisljanja, v preskoku od mentalnih
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modelov, ki se osredotoajo na dogodke na mentalne modele, ki prepoznavajo dolgoro¢ne vzorce
sprememb in miselne strukture, iz katerih ti vzorci izhajajo (Senge, 1993).

Tabela 3: Sestavni elementi mentalnih modelov

Sestavni element mentalnih Njegova obrazlozitev:
modelov
1. Nacrtovanje, u€enje ter odkrivanje in spreminjanje mentalnih modelov zahteva mehanizme, kot sta sprememba

vzpostavljanje internih odborov | tradicionalnega planiranja v uCenje in vzpostavijanje notranjih managerskih odborov, ki redno
za vodenje mentalnih modelov | zdruZujejo vse ravni managementa, da presojajo svoje razmi$ljanje, ki jih je vodilo do sprejemanja
Vv organizaciji odlocitev. Notranji odbori so obi¢ajno sestavijeni iz izkuSenih managerjev, katerih kijucna vioga je
svetovanje in ne kontroliranje, spodbujajo kriticno razmisljanje, prenasajo svoje znanje o oblikovanju
pravilnega nacina razmi$ljanja o kompleksnih problemih, zdruZujejo razlicne poglede in so vodilo za
delo z mentalnimi modeli. Vodila vkljucujejo prioriteto pri presojanju, spodbujanje diverzificiranosti
namesto uniformiranosti pogledov na stvari in odkrivanje pomembnosti tega, da se mentalni modeli
izboljSujejo skozi vse ravni organizacije.

2. VeS¢ine sprasevanja in ve$cine presojanja pomenijo upoCasnjevanje naSega miselnega procesa, da lahko postanemo
presojanja so pomembne za pozorni na to, kako oblikujemo svoje mentalne modele in kako potem le-ti vplivajo na nase ravnanje.
ravnanje z mentalnimi modeli Vescine spraSevanja pa zadevajo naSe odzivanje v interakciji iz oCi v o¢i z drugimi, ko se ukvarjamo
na osebni in medosebni ravni s reSevanjem kompleksnih in konflikinih situacij. Posamezniki, ki zavzamejo drzo vsezivljenjskega

ucenja razvijejo »presojanje v akciji«, ki pomeni soasno presojanje svojega razmisljanja in
ukrepanje. Razvijanje sposobnosti presojanja se lahko pricne s spoznavanjem preskokov v
razumevanju (leaps of abstraction). Na$i moZgani delujejo s hitrostjo zvoka, kar upocasnjuje nase
ucenje, ker ko se dolocena stvar zgodi, jo takoj opredelimo, si o njej ustvarimo dolo¢eno mnenje in
potem ne razmiSljamo, Ce je naSa opredelitev pravilna. Preskoki v razumevanju lahko nastanejo
takrat, ko iz neposrednega opazovanja preskocimo v opredelitev brez, da bi svoje mnenje prej
testirali. Taki preskoki so nevarni zato, ker nase domneve spreminjajo v fiksna dejstva. Preskoke v
razumevanju spoznamo tako, da si postavljamo vpra$anja o tem, kaj si mislimo o tem, kar se dogaja
okrog nas in o tem na osnovi ¢esa smo si ustvarili predstavo o teh stvareh. Iz tega moramo potem
biti pripravijeni sprejeti dejstvo, da je nada predstava lahko napacna.

Vir: Prirejeno po Senge, 1993
2.1.4. Skupna vizija

Posameznike v organizaciji usmerja in jim daje energijo. Je vizija, ki se ji zaveze veCina ¢lanov
organizacije, ker odseva njihovo osebno vizijo. Kadar se individualna vizija in organizacijska vizija ne
ujemata, posamezniki ne delujejo v skladu s cilji organizacije (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2007).
Skupna vizija ni ideja, je sila v srcih ljudi, ki ima neverjetno moc. Lahko izvira iz ideje, ki ji sledi vecja
skupina ljudi in ustvarja obCutek zdruzenosti in s tem tudi ustvarja skladnost v razli¢nih aktivnostih. Ko
ljudje delijo vizijo so medsebojno povezani v skupnih prizadevanijih. Skupna vizija ¢rpa mo€ iz njihovih
skupnih prizadevan;j in za u€e¢o se organizacijo je zelo pomembna, ker predstavlja fokus in energijo za
ucenje. Skupna vizija, e posebej taka, ki izvira iz instinktov, spodbuja prizadevanja zaposlenih. Delo
postane del prizadevanja za doseganje viSjega namena, ki se udejanja v delu organizacije. Skupna
vizija spremeni odnos med zaposlenim in organizacijo. Organizacija se iz »njihove« spremeni v »naso«.
Skupna vizija je prvi korak, da ljudje zaCnejo sodelovati drug z drugim, ker ustvarja skupno identiteto in
spodbuja pogum, ki se pokaze v tem, da zaposleni naredijo vse, kar je potrebno, da sledijo viziji.
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Tabela 4: Principi in vodila za gradnjo skupne vizije

Principi in vodila kako zgraditi skupno
vizijo:

Njihova obrazloZitev:

Spodbujanje osebne vizije

Skupna vizija izvira iz osebne vizije. Je izvor energije in nacin za spodbujanje predanosti. Ljudi ne zanima
samo lastni interes, ker njihova osebna vizija vkljucuje dimenzije, ki zadevajo druzino, organizacijo, skupnosti
in cel svet. Organizacije, ki Zelijo zgraditi skupno vizijo najprej spodbujajo c¢lane, da razvijejo svojo osebno
vizijo. Kadar posameznik nima svoje vizije, je vse, kar lahko naredi to, da si sposodi vizijo nekoga drugega.
Posledica tega je privolitev, voljnost, a ne predanost.

1z osebne vizije do skupne vizije

Ko se posamezniki zdruzijo v viziji za svojo organizacijo, vsak vidi svojo sliko o tem, kakSna naj bi
organizacija bila. Vsak nosi odgovornost za celoto, ne samo za svoj del, vendar vsak vidi celoto iz
drugacnega zomega kota. Ko vecja skupina ljudi deli skupno vizijo, se vizija bistveno ne spremeni. Postane
bolj Ziva, bolj realna v tem, da je tisto, kar si ljudje dejansko lahko predstavijajo, da bodo dosegli. Pomeni tudi,
da imajo zaposleni partnerje in vizija ne leZi samo na njihovih ramenih in s tem iz »moje« vizije postane
»skupna« vizija. Pri gradnji skupne vizije je najprej potrebno pozabiti tradicionalno prepricanje, da se vizija
ustvarja na najvi§jem nivoju in izvira iz procesa planiranja. Vizija prav tako ni reSitev za probleme, ko se v
organizaciji pojavijo teZave z motivacijo ali nejasnimi strateskimi usmeritvami. Ustvarjanje skupne vizije mora
biti centralni element vsakodnevnega dela voditeljev, ki se nikoli ne konéa. Vcasih se lahko tudi zgodi, da
izvira iz osebne vizie posameznikov, ki nimajo visokega poloZaja in vcasih kar privrejo na povrsje v
medsebojni interakciji na razlicnih nivojih. Tudi managerji se morajo zavedati, da njihove vizije zgolj njihove
osebne vizije in zato, ker so na managerskem poloZaju to Se ne pomeni, da je njihova vizija Cisto avtomatsko
tudi vizija celotne organizacije. Vizije, ki resnicno veljajo za vse, potrebujejo ¢as, da se rodijo. Rastejo iz
interakcije osebnih vizij, kjer tece dialog, v katerem se posamezniki ne bojijo povedati svojih sanj in znajo
prisluhniti sanjam drugih.

Sirjenje vizije (prijava,
ustreznost)

predanost,

Prijava je proces, kjer se prostovoljno odlo¢imo, da postanemo del necesa. V tem primeru postanemo tudi
polno odgovomi za to, da vizija nastane. Lahko sem prijavijen za tvojo vizijo, kar pomeni, da se z njo strinjam,
vendar je $e vedno le tvoja vizija. Naredil bom vse, kar bo od mene zahtevano, ne bom pa si razbijal glave z
razmisljanjem, kaj bi bilo Se potrebno narediti. V vecini organizacij je nekaj zaposlenih prijavijenih in zelo malo
predanih. Najvecje $tevilo je takih, ki jih opredelimo kot ustrezne in sledijo viziji. To pomeni, da naredijo kar se
od njih pricakuje, vizijo podpirajo do dolo¢ene mere, niso pa ji predani. Predani zaposleni so polni energije,
strasti in navdusenja. Ne igrajo po pravilih igre, temve¢ se smatrajo kot odgovorne za igro. Skupina ljudi, ki je
resni¢no predana skupni viziji ima iziemno moc¢ in lahko doseZe tudi to, kar se zdi nemogoce.

Zasidranje vizije z vodilnimi idejami

Gradnja skupne vizije je samo del vecje aktivnosti, ki je razvijanje vodilnih idej za organizacijo, njeno vizijo,
namen in kljuéne vrednote. Vodilne ideje so odgovor na kriticna vpraSanja: »kaj, zakaj in kako?«. Kljucne
vrednote odgovorijo na vprasanje: »Kako Zelimo delovati v soglasju s svojim prepriCanjem, da uresnic¢imo
svojo vizijo?« Vrednote organizacije vkljucujejo poStenost, odpriost, iskrenost, svobodo, enakovrednost,
proznost, zasluge, lojalnost. Vse to opisuje, kako organizacija Zeli delovati v vsakodnevnem Zivljenju, ko se
trudi uresnicevati svojo vizijo.

Pozitivna proti negativni viziji

V dolocenih primerih je negativna vizija bolj prisotna kot pozitivna vizija, ker se dolocene organizacije
»vzamejo v roke« skupaj Sele, ko je njihov obstoj ogroZen. Negativna vizija je omejena, ker se trudi, da se
nekaj ne bi zgodilo, je prikrito brezmodje, ki daje sporoéilo, da ljudem v resnici ni mar in ukrepajo Sele, ko se
cutijo ogroZene. Poleg vsega so tudi zelo kratkoroCne, ker je organizacija motivirana samo, dokler obstaja
groZnja. Vse skupaj izvira iz dveh sil, ki motivirata organizacijo: strah in navdih. Strah ustvarja negativno
vizijo, navdih pa pozitivno vizijo. Strah lahko ustvari velike spremembe v kratkem obdobju, navdih pa
predstavija trajni vir za ucenje in rast.

Kreativna napetost in predanost | Osebna vizija ni dovolj za doseganje ucinkovite kreativnosti. Klju¢ je kreativna napetost med vizijo in
resnici realnostjo. Najbolj ucinkoviti so tisti, ki znajo ohranjati svojo vizijo medtem, ko jasno vidijo realno stanje.
Pred¢asno odmrtje vizije Vizija lahko pred¢asno odmre zaradi tega, ker vsak posameznik vidi stvari drugace, kar lahko pomeni izgubo

smeri in lahko ustvarja konflikte. Ko raste navdusenje se vedno ve¢ ljudi pogovarja o viziji, kar pomeni vedno
vec razliénih pogledov, kar lahko vodi do konfliktov. Kadar ljudje ne znajo sprejeti diverzificiranosti pride do
polarizacije, kar pomeni, da skupna vizija izgubi svojo jasnost. Vizija lahko odmre tudi zato, ker ljudje izgubijo
pogum, ko pride do teZav pri njenem uresni¢evanju. Ko spoznavajo vizijo, postaja vedno bolj razvidna tudi
razpoka med vizijo in realnim stanjem. Ljudje izgubijjo motivacijo, postanejo negotovi, véasih celo cinicni.
Vizija lahko umre tudi zato, ker ljudje postanejo preobremenjeni s tem, kar od njih zahteva realnost in se
nehajo osredotocati na vizijo. Vizija lahko umre tudi zato, ker ljudje izgubijo povezavo drug z drugim. Vizija
namreC vkljuCuje potrebo, da smo povezani z nekim vijim namenom in drug z drugim, obCutek take
povezave pa je zelo Sibek. Spodkoplie ga lahko Ze to, Ce izgubimo spostovanje drug do drugega, do
prepricanj drugih, zaradi prepricanja, da ni dovolj ¢asa, da bi se pogovorili drug z drugim.

Vir: Prirejeno po Senge, 1993
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UCeCa se organizacija brez skupne vizije ne more obstajati, ker mora obstajati nek visji cilj, ki ga
zaposleni resniéno Zelijo dosedi. Zelja po doseganju cilja spodbuja nove nacine razmisljanja, ravnanja in
predstavlja okvir, da proces uéenja ostaja na pravi poti v primeru stresnih situacij. U¢enje je naporno in
v€asih tudi bole€e, a s skupno vizijo smo bolj pripravljeni razkriti svoj nacin razmisljanja, se odpovedati
globoko zakopanim preprianjem in prepoznati osebne in organizacijske pomanikljivosti. Skupna vizija
spodbuja prevzemanje rizika, eksperimentiranje in predstavija temeljni kamen za razvoj sistemskega
miljenja v managementu. Vodje z vizijo so kultni heroji. Ceprav formula, kako najti svojo vizijo, ne
obstaja, pa obstajajo principi in vodila, kako zgraditi skupno vizijo.

Gradnja skupne vizije ni u€inkovita brez vklju¢evanja sistemskega mislienja, ker vizija slika sliko tega
kar bi Zeleli ustvariti, sistemsko misljenja pa odkriva, kako smo ustvarili to, kar imamo trenutno. Tezave
ne lezijo v sami skupni viziji, temveC v reagiranju na naso sedanjost. Vizija postane gonilna sila samo,
Ce ljudje resni¢no verjamejo, da lahko oblikujejo svojo prihodnost in preprosto dejstvo je, da se veliko
managerjev ne zaveda, kako sami prispevajo k ustvarjanju trenutne realnosti. Toda, ko se ljudje v
organizaciji zanejo zavedati kako obstojeCe politike in aktivnosti ustvarjajo trenutno realnost, postane
to zavedanje plodna zemlja za razvijanje vizije. Razvije se namre¢ oblutek zaupanja, ki izvira iz
globliega razumevanija sil, ki oblikujejo trenutno realnost in razumevanja, od kje izvirajo te sile (Senge,
1993).

2.1.5. Timsko u €enje

Je proces usmerjanja tima, da bi usmeril energijo v doseganje Zelenih rezultatov in temelji na osebni
odliénosti in skupni viziji ter zahteva obvladovanje postopkov, praks, tehnik komunikacije in koordinacije
(Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2007). Na tak nagin tim postane bolj enotno usmerjen in individualne
energije se umirijo. To tudi pomeni, da v timu pride do skupnega namena, skupne vizije in razumevanja
kako dopolnjevati trud drugega ¢lana tima. Posamezniku ni potrebno zrtvovati svoje vizije, ker je skupna
vizija samo podaljSek njegove osebne vizile. Poenotenje je nujno preden skozi opolnomocenje
posameznikov opolnomocimo celoten tim. Kadar opolnomoc¢imo posameznike, ko je stopnja poenotenja
sorazmeroma nizka, to zgolj poslab$a kaos in je tako tim vedno tezje voditi.

Timsko ucenje je proces uravnavanja in razvijanja sposobnosti, s katerimi lahko tim ustvari tisto kar si
¢lani resni¢no zelijo. To pomeni tudi nadaljnji razvoj skupne vizije, osebnega mojstrstva, ko so nadarjeni
timi sestavljeni iz nadarjenih posameznikov, vendar se je potrebno zavedati, da je svet poln nadarjenih
posameznikov, ki nekaj ¢asa delijo skupno vizijo, vendar se ne znajo uiti. Ne glede, da je uéenje
individualna sposobnost, je timsko ucenje kolektivna disciplina. Ta disciplina vkljuCuje izboljSevanje
dialoga in diskusije, ki sta dva osnovna nacina za pogovor v timu, kar tudi pomeni, da se mora tim
zavedati moci nasprotnih mnenj. Vsekakor pa je tim sposoben videti pomembne probleme bolj
sistematicno in timsko ucenje kot vsaka ostala disciplina zahteva veliko vaje.

Znacilnosti dialoga in diskusije izhajajo iz tega, da znanost izvira iz pogovorov in sodelovanje razlicnih

ljudi lahko znanstvene ugotovitve razvije do neslutenih meja. Oba sta klju¢na za razvoj timskega ucenja,
vendar njuna moc€ leZi v sinergiji med njima, ki se ne sprosti, kadar se razlik med njima ne priznava in ne
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ceni. Namen dialoga je, da gre nad razumevanje posameznika. Ne poskuSamo zmagati v dialogu. V
njem vsi zmagamo, Ce ga pravilno prakticiramo, ker v dialogu posameznik najde spoznanja, do katerih
sam ne more priti. Ljudje ne zavzemajo veC svoje primarne vloge, kjer si nasprotujejo, temveé
sodelujejo v bazenu skupnega pomena, ki predstavlja stalno razvijanje in spremembe. V dialogu
skupina raziskuje pomembne dejavnike iz razlicnih zornih kotov. Posamezniki ne zadrzujejo svojih
pogledov zase, temveC o njih prosto komunicirajo z drugimi. Rezultat take interakcije je prosto
raziskovanje razli¢nih mnenj, ki na povrsje prinese vso globino posameznikovih izkuSenj in misli ter jim
pomaga, da se lahko premaknejo izven okvirov svoje predstave o doloCenih stvareh. Dialog tako
pomaga posameznikom, da vidijo znacilnosti svojih misli in postanejo bolj ob&utljivi za to, da prepoznajo
zmedenost svojih misli. Skozi dialog ljudje postanejo opazovalci svojega nacina razmi$ljanja. Skozi
dialog ljudje lahko drug drugemu pomagajo, da postanejo pozorni na nejasnosti v mislih drug drugega in
tako kolektivno razmisljanje postaja bolj in bolj jasno.

Timsko ucenje je torej timska sposobnost in skupina nadarjenih posameznikov ne bo nujno sposobna
tudi timskega ucenja. UCeCi se timi se ucijo uciti skupaj. Vsi uceci se timi morajo zato prakticirati dialog,
s katerim razvijajo skupne sposobnosti in s tem spodbujajo, da se inteligenca tima dviga nad inteligenco
posameznika. Druga metoda je ustvarjanje u¢ecih se laboratorijev in mikrosvetov, ki so virtualna okolja,
kjer se uceci timi sreCujejo z dinamiko kompleksne poslovne realnosti. Skozi trening timi prakticirajo
dialog in razvijajo sposobnosti, ki so zanj potrebne.

2.2. Daftov model

Daftova uCe€a se organizacija pomeni, da je vsak zaposlen vkljucen v iskanje in reSevanje problemov.
Tak nacin dela organizaciji omogoCa stalno eksperimentiranje, izboljSevanje in povecevanje njenih
sposobnosti. UCeCa se organizacija temelji na enakosti, odprtih informacijah, nizki stopnji hierarhije in
kulturi, ki spodbuja prilagodljivost ter omogoc€a, da organizacije znajo izkoristiti ponujene priloZnosti in
zmorejo obvladovati krize. V uéeCi se organizaciji manangerji poudarjajo opolnomoc&enje zaposlenih in
spodbujajo sodelovanje med oddelki ter z drugimi organizacijami (Daft, 1999). Daftova uceCa se
organizacija zato zahteva spremembe na podroCju vodenja, strukture, dajanja vecjih pooblastil
zaposlenim, komunikacij, participativne strategije in prilagodljive kulture.

Za ta model uCeCe se organizacije je znacilna horizontalna organizacijska integracija, ki temelji na
horizontalnih tokovih dela ali na procesih, manj pa na oddelénih funkcijah. Vsi zaposleni, ki delajo na
dolo¢enem procesu, kot je npr. razvoj novega izdelka ali pri izpolnitvi narocila imajo stik med sabo, da
lahko komunicirajo in usklajujejo svoja priakovanja, delijo znanje in s tem ustvarjajo vrednost za kupca
(Daft, Marcic, 2004). Vertikalna hierarhija je opazno splos¢ena, maloStevilni vrhnji management se
ukvarja s tradicionalnimi podpornimi funkcijami, kot so finance in kadri. SamousmerjajoCi se timi so
temeljna delovna enota. Meja med funkcijami ni, ker time tvorijo ljudje iz razlicnih funkcijskih podrocij.
SamousmerjujoCi timi so sestavljeni iz zaposlenih z razli¢nimi sposobnostmi in znanji, ki so v stiku s
kon&nimi kupci, ter ustvarjajo spremembe in izboljsave skozi vse svoje delo. Clani tima imajo pravico
sprejemati odloCitve o tem, kakSen bo nacin dela in odgovornost za izobrazevanje, varnost,
razporejanje dopusta, delovnih metod, sistema placil in nagrad in koordinacijo z drugimi timi (Daft, 2003)
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Horizontalni organizacijski odnosi vkljuCujejo povezanost organizacij z dobavitelji in kupci, ki postajajo
del organizacijskega tima. Namesto, da bi drug drugemu vsiljevali pogoje poslovanja, si managerii
prizadevajo za krepitev skupne koevolucije ter i¢ejo poti do razumevanja sodobnega poslovnega
ekosistema, ki temelji na povezovanju vseh &lenov verige vrednosti (Dimovski, Penger, Skerlavaj,
2007).

V' uceCi se organizaciji gre za prehod iz rutinskih nalog v opolnomoCene vioge. Rutinska naloga
oznacuje vnaprej tocno predpisano delovno nalogo, ki je dodeljena posamezniku. Opolnomocena vioga
pa je del dinami¢nega socialnega sistema, ki ima pravice in dolznosti, ki posamezniku pusti odprte roke
pri doseganju cilja. Pri takem nacinu dela posameznik igra vlogo v organizaciji, ki se je lahko stalno
spreminja in oblikuje. Zelo malo je predpisanih procedur, znanje in kontrola sta domena posameznega
zaposlenega, ki se ga spodbuja, da probleme reSuje v sodelovanju z drugimi zaposlenimi in z kupci
(Daft, 2003). V uceCi se organizaciji je zato zaslediti postopno in transformacijsko spreminjanje. Pri
postopnem spreminjanju organizacija postopoma spreminja osnovne operacije in delovne procese v
razlicnih delih organizacije. Pri transformacijskem spreminjanju pa gre za preoblikovanje celotne
organizacije (Daft, Marcic, 2004 in Daft, 2003).

Slika 1: Razlike med tradicionalno in u¢e¢o se organizacijo

Uceta se Dominantna je horizontalna struktura
organizacija: 1. horizontalni timi, naloge, projektni
management

2. odprte informacije, horizontalna
komunikacija, iz & v oti (face-to-face)

Q.
% 3. decentralizirano odéanje,
= participativna strategija _ _ _ )
‘= 4. opolnoméenje zaposlenih, delitev informacij
E . matna adoptivna kultura
=
]
3 Tradicionalna
= organizacija:
c
_E 5. stroga kultura
g 4. specializirane naloge
[a) 3. centralizirano strateSko odimje

2. vertikalna komunikacija in sistem poemja

1. malo timov, nalog ali projektnega

managementa

l Dominantna je vertikalna struktura

Vir: Daft, Marcic 2004, str. 255

Na podrodju kadrovanja u¢e€a se organizacija daje poudarek na zaposljivosti in ne ve¢ na doZivljenjski
zaposlitvi. V uceCi se organizaciji posameznik sam skrbi za razvoj kariere in za to ne skrbi ve¢
organizacija, kot organizacija tudi ne jaméi ve¢ doZivljenjske zaposlitve. Podjetja so pripravljena placati
viSje place, investirati v kreativno izobrazevanje in razvijanje priloznosti, da bodo ljudje ¢imbolj zaposljivi
za primer, Ce jih podijetje ne bo ve€ potrebovalo. Zaposleni prevzemajo ve¢ nadzora in odgovornosti za
svojo sluzbo s tem, da postajajo partnerji v izboljSavah poslovanja. Podjetje jim nudi izzive, kot tudi
informacije in vire, da se lahko stalno ucijo novih ves¢in. UCe€a se organizacija omogoca zaposlenim,
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da so bolj vkljuCeni v poslovanje in lahko izrazijo in razvijajo vse sposobnosti, ki jih nosijo v sebi (Daft,
Marcic, 2004).

2.2.1. Oblikovanje skupne vizije

Vizija je izgled organizacije v prihodnosti ter rezultati in vrednote, ki jo podpirajo. Mora biti oblikovana s
strani vseh zaposlenih (Daft, 1999). Pri njenem oblikovanju se mora organizacija spraSevati: Zakaj smo
tukaj? Ali bi bil svet slabsi brez nas? Kaj naSa organizacija prispeva nam kot zaposlenim, skupnosti in
druzbi kot celoti? Od kje izviramo? Katere dobre stvari iz svoje preteklosti lahko uporabimo kot sredstva
za gradnjo prihodnosti? Pri oblikovanju vizije se je potrebno zavedati, da so vse ovire premagljive in ni
samo pravilne ali samo napacne vizije. Potrebno je definirati vrednote, na katere ne vplivajo spremembe
v zunanjem okolju (Day, Peters, Race, 1999).

Vizija spodbuja orientacijo, motivacijo in koordinacijo. Potencial vizije v orientaciji se pokaze v obdobju
sprememb, ko vizija pomaga zaposlenim, da ponovno vzpostavijo svoje osnovne cilje in vrednote ter si
oblikujejo novo predstavo o okolici. Vizija spodbuja motivacijo, ker aktivira vse potenciale posameznika
(Dierkes et al, 2001).

Pomembno je, da manager oblikuje vizijo in vrednote tako, da so v skladu s priakovanji njegovih
sodelavcev, kar pomeni, da mora v bistvu zgraditi skupnost, ki si deli iste vrednote. Iste vrednote
sprozajo mocna Custva, ki spodbujajo osebno ucinkovitost, spodbujajo visoko stopnjo lojalnosti, olajSajo
doseganje konsenza pri postavljanju ciliev organizacije, spodbujajo etitno obna$anje, spodbujajo
prizadevno delo in medsebojno skrb, znizujejo delovni stres in napetost, spodbujajo ponos, olajsajo
razumevanje delovnih pricakovan;j, spodbujajo timsko delo in »skupni duh«. V primeru, da se zaposleni
ne morejo poenotiti z vizijo in vrednotami, to negativno vpliva na posameznikovo ucinkovitost in s tem
na produktivnost celotne organizacije (Hesselbein, Goldsmith, Beckhard, 1996).

Kjer obstaja pristna vizija, zaposleni napredujejo in se ucijo ne zato, ker bi nekdo to od njih zahteval,
ampak zato, ker si sami zelijo. Razvijanje resni¢ne vizije je Ze dolgo eden od najvecjih izzivov vescine
vodenja. Vse preveckrat namrec vodilni od zaposlenih pri¢akujejo voljnost namesto resnicne predanosti,
pripadnosti (Hutchens, 2002). Vizija propade, &e je ustvarjena v obmodju brezmogi. Sele, ko se vsi
zaCnemo zavedati svoje soudelezenosti v oblikovanju trenutne realnosti, se lahko rodi mocna vizija.
Zato ne glede na to, kako dobro management zapiSe vizijo, je to Se vedno nekaj vsilienega in mocna
postane Sele z zavedanjem, da smo ljudje medsebojno povezani v »veliki sliki« in v tem primeru ni
nujno, da so vsi detajli te slike Ze vidni, pomembno je, da se obCuti prisotnost visjega namena (Senge et
al, 2005). Najbolje je, da vizijo oblikujemo vsakodnevno z majhnimi koraki, ki bodo vodili do manjsih
sprememb in postopoma se bo iz tega ustvarila nova ideologija. Gre predvsem za ustvarjanje zaupanja,
vrednot in Zivljenjskih pricakovanj (Meyer, Senge, 1993) (DiBella, 1998). Kljucni proces Siritve vizije je
proces odprte komunikacije, ki omogoci, da postane vizija jasna (Grah, 2006).

V organizaciji je kljunega pomena tudi ustvarjanje vizije znanja. Ko hoCe vodstvo vizijo znanja razviti,
mora na prvem mestu razumeti svoje osebne vizije in odnos do uenja. Oblikovanje osebne vizije in
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vizije znanja sta za podjetje simultana procesa. Vizijo znanja bi lahko opredelili kot usmeritev, ki postavi
vsakodnevne aktivnosti, ki jih opravljajo zaposleni v kontekst u¢enja in tako da obCutek o vrsti znanja, ki
bi ga morali pridobiti. Vizija znanja tudi pomaga prestrukturirati obstoje¢i sistem znanja, kar je zelo
pomembno, ko se podjetje nahaja v procesu sprememb (Nonaka, Takeuchi, 1995).

Za organizacijo je zelo pomembna tudi strateSka vizija, ki mora izvirati iz podjetniSke ideje, ki je ne
smemo iskati v tradicionalnem nacinu razmisljanja, temve¢ mora biti inovativna. Njeno spreminjanje je
odvisno od sposobnosti komuniciranja v organizaciji in vedno mora temeljiti na racionalnih argumentih,
ker zaposleni vizije drugace ne morejo sprejeti za svojo. Pri oblikovanju strateSke vizije je potrebno
upostevati dojemanje zunanjega socialnega in poslovnega okolja organizacije, racionalno izraZanje in
delitev poslovnih idej, ki se navezujejo na poslovne priloznosti. StrateSko vizijo je treba zgraditi na
obstoje¢ih prepoznanih kompetencah, pri tem je treba prepoznati in upoStevati svoje Sibke toCke in
omejitve, razumeti izvedljivost poti od tu, kjer smo zdaj, do tam, kamor zelimo priti, in pri tem graditi
razlocljivost od konkurentov na osnovi obstoje¢e prepoznavnosti na trgu (Hendry John et al, 1993).

V povzetku vsega napisanega je pri oblikovanju skupne vizije kljuno to, da jo zaposleni razumejo in
vedo kako njihovo delo soprispeva k njenemu uresniCevanju. Organizacija mora zato spodbuijati
predanost zaposlenih viziji, ki mora biti taka, da zaposleni zautijo ustvarjalno napetost, ki pripelje do
uCenja. S tem zaposleni razumejo vrzel med vizijo in trenutnim stanjem ter si prizadevajo za njeno
zmanjSevanje (Goh, 2003).

2.2.2. Decentralizirano odlo ¢€anje in participativna strategija

Decentralizirano odloCanje je omogoc€anje, da tisti, ki so najblizje problemu posedujejo pristojnost in
odgovornost, da se sami odlocijo, kako problem resiti. Tako delovanje omogoca, da strategija nastaja
tako iz vrha navzdol kot tudi od spodaj navzgor. V uceCih se organizacijah vodje $e vedno vplivajo na
skupno vizijo in usmeritev, vendar pa strategije ne nadzirajo ali usmerjajo sami. Informacije zbirajo
zaposleni, ki so v neposrednem stiku s strankami, z dobavitelji, tekmeci in drugimi organizacijami.

Participativna  strategija je dojemljivost za eksperimentiranje. V organizaciji se spodbuja
eksperimentiranje in napake so sprejemljive. Managerji se zavedajo, da problemi in odloCitve
predstavljajo priloZznosti za ucenje in zato spodbujajo zaposlene, da stopijo ven iz varne cone in
prevzamejo tveganje. Participativna strategija tudi pomeni, da ima uceCa se organizacija propustne
meje in je pogosto povezana z drugimi organizacijami, kar daje organizaciji vecji dostop do informacij o
novih strateskih potrebah in usmeritvah.

Smiselno je, da se v organizaciji oblikuje dinamicno mrezo komunikacij, ki omogoca odprtost in
transparentnost informacijskih povezav znotraj organizacije kot tudi v povezavi z okoljem, kupci,
dobavitelji ter tudi s konkurenti. Hkrati z vzpostavitvijo takega nacina pretoka informacij in neformalnih
komunikacij, je potrebno opredeliti poslanstvo in iz tega ustrezne cilje in vizijo. Osnovo, da so vsi
zaposleni vkljuCeni v postavljanje ciljev in doloanje poti za njihovo doseganie, je mo¢ oblikovati tako,
da se celoten proces preoblikovanja pricne z mo¢no misijo, ker nacrtovanje v uce€i se organizaciji
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zahteva fleksibilnost za odziv na stalno spreminjajoce se okolje. Zaposleni morajo temu primerno stalno
spreminjati svoje nacrte, da lahko sledijo spremembam v okolju, kar pomeni, da je mo¢na misija
potrebna za spodbujanje motivacije in pripadnosti zaposlenih.

Poleg tega je potrebno postaviti raztegljive cilie, ki so ambiciozno postavljeni, jasni, privlaéni, da
zaposlene spodbudijo v Zelji po njihovem doseganju. Pomembno je, da so cilji realno ambiciozni.
Prilagodljivost pa je potrebna zaradi spreminjajocega se okolja in ker jih manager uporablja kot orodje, s
katerim spodbuja inovativnost zaposlenih za iskanje vedno novih reSitev. Pri vsem je potrebna podpora
v obliki vzpostavitve kulture, ki spodbuja uCenje. Taka kultura mora pozdravljati razli¢nost, podpirati
prevzemanje tveganja in spodbujati stalno eksperimentiranje in uCenje. Preoblikovati je potrebno tudi
plansko sluzbo, da ne i8¢e ve¢ pravih odgovorov, temve€ je njihova naloga zbiranje pravih informacij,
ker s tem Siri podrocja, ki jih je potrebno vzeti v obzir in ki pomagajo strateSkemu razmisljanju. Pri
nacrtovanju je potrebno upostevati tudi priCakovanje in cilje vseh ostalih zainteresiranih strani, kot so
npr. okolica, kupci, dobavitelji, ...

Ne glede na decentralizacijo odlo¢anja, se vse nacrtovanje vedno zacne in kon€a pri najviji ravni
managementa, ki mora dati podporo vsem ravnem odlo¢anja v podjetju ter kot najvi§ja raven prevzemati
odgovornost za uspeSnost 0z. neuspeSnost doseganja nacrtovanega. Pri odloanju se morajo
managerji ravnati tako, da se iz vsake izku$nje nekaj naucijo, da napacnih odloCitev ne kaznujejo, ker
Ce se zaposleni bojijo delati napake, potem organizacija obstoji na mestu. Prav tako morajo biti
pripravljeni na umik, ko pridejo do spoznanja, da doloCena ideja oz. dolo¢eno delovanje ne bo pokazalo
Zelenih rezultatov. Ena izmed metod za odloCanje je »5x zakaj«, kjer se pri reSevanju vpraSamo o
problemu in z vsakim dodatnim zakaj-em gremo globlje v vzrok problema in smo blizje moznim
reSitvam. Smisel te metode je v tem, da ljudje izbolj$ajo nacin razmisljanja o problemih ter sami
generirajo alternativne resitve za njihovo odpravo. Zelo uporabni metodi sta tudi gradnja kolektivne
intuicije in odloanje s pomocCjo konstruktivnega konflikta. Gradnja kolektivne intuicije se izvaja z
zbiranjem informacij, da lahko ljudje spoznajo razliCne vidike preden zacnejo razvijati alternative in iskati
reSitve. Konstruktivni konflikt pa temelji na stikanju razlicnih pogledov, kar spodbuja kreativno
razmisljanje, Siri razumevanje ter mozne alternative in s tem izboljSa kakovost konéne odloCitve (Daft,
Marcic, 2004).

2.2.3. Opolnomo €enje zaposlenih in deljena odgovornost

Opolnomocenje pomeni, da imajo zaposleni ve¢ pooblastil, imajo vecjo mo¢, svobodo, znanje in
spretnosti za sprejemanie odloCitev, ki zadevajo njihovo delo ter tudi vpliv in moZnost spreminjanja ciljev
organizacije, organizacijske strukture in sistemov nagrajevanja. V uceéi se organizaciji so zaposleni
obravnavani kot primarni vir moCi in ne kot stroSek, ki bi ga bilo potrebno minimizirati. Podjetja, ki se
tega zavedajo temu primerno ukrepajo z nudenjem konkurenc¢nih pla¢, nudenjem dobrih delovnih
pogojev in priloznosti za poklicni in osebni razvoj. Dodatno k temu pogosto nudijo obCutek, da je tudi
zaposleni lastnik s tem, da delijo prihodek, ki izhaja iz rasti produktivnosti in dobicka (Daft, Marcic, 2004
in Daft 2003).
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Opolnomocenje je mo¢na motivacija zato, ker pomeni zadovoljevanje visjih potreb posameznika, kar
predstavlja obCutek osebnega mojstrstva in sposobnosti. Opolnomocenje tudi pomeni povecanje moci
celotne organizacije s tem, ko se izkori¢a potencial vseh zaposlenih. Opolnomocenje lahko
organizacije vzpostavijo tako, da dobro ravnajo z zaposlenimi, da jim nudijo varnost in dobro placilo, da
vzpostavljajo obCutek lastniStva z delitvijo dobicka, da spodbujajo predanost za izobrazevanje in razvoj
vseh zaposlenih, da nudijo pomo€ pri tem, da zaposleni postajajo svetovno priznani strokovnjaki, z
izobraZevaniji, s katerimi zaposleni pridobivajo reznolika znanja, ...(Daft, 2003).

Slika 2: Stopnje opolnomocenja
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Opolnomocenie je sestavljeno iz informacij, znanja, obzirnosti, pomena in nagrade. To torej pomeni, da
morajo zaposleni dobivati informacije o rezultatih poslovanja organizacije, da morajo pridobivati znanje
in sposobnosti, da lahko prispevajo k uresni¢evanju ciljev, da imajo moc¢, da lahko sprejemajo odloCitve,
da razumejo vpliv in pomen njihovega dela in so nagrajeni na osnovi poslovnih rezultatov, ki jih doseze
organizacija. S tem, ko si organizacije prizadevajo vzpostavljati opolnomocenje, se pokazejo sledilci, ki
so obi¢ajno v ve€jem Stevilu kot vodilni, obe skupini pa druZijo podobne lastnosti. U€inkovit sledilec je
hkrati aktiven in neodvisen mislec, kar pomeni, da ne zapade pod vpliv drugih in ne postane pasiven.
Glavna lastnost sledilca je pogum, s katerim prevzema odgovornost, dolznosti, izzive in sodeluje v
transformaciji ter zna prepoznati trenutek, ko je Cas, da odide. Sledilec pomaga managerju, da lahko
dobro vodi, gradi odnos in ga gleda iz realne perspektive.

OpolnomocCenje se lahko izvaja v samousmerjajoCih timih, krozkih kakovosti, obogatenju delovnega

mesta, v delovnih skupinah za prispevanje k skupnim reSitvam, v dodeljevanju pravice odloCanja, v
izobraZevanju in informiranju tako, da ljudje lahko delajo brez stalnega nadzora (Daft, 2006).
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2.2.4. Timska struktura

Pri timski strukturi gre v prvi meri za sodelovanje in komuniciranje med oddelki in med hierarhi¢nimi
ravnmi. Timi so sestavljeni iz zaposlenih z razliCnimi znanji, ki rotirajo po podjetju tako, da poznajo vse
faze izdelave doloCenega izdelka ali storitve. Vsem ¢lanom timov je omogoceno pridobivanje znanj,
informacij, orodij, motivacija in avtoriteta, da se lahko odlo&ajo glede svojega dela ter se lahko kreativno
in fleksibilno odlo¢ajo na izzive in priloznosti, ki prihajajo iz okolja (Daft, Marcic, 2004).

V uCedi se organizaciji velja samo organiziranost v samousmerjajoce se time, ki tvorijo timsko strukturo.
SamousmerjajoCi timi so sestavljeni iz zaposlenih z razlinimi sposobnostmi, ki rotirajo na delovnih
mestih tako, da na koncu izdelajo cel izdelek oz. storitev. Clani tima imajo pravico, da sprejemajo
odlocitve o novih nacinih delanja stvari. V takem nacinu dela so Sefi prakticno eliminirani, ker ¢lani tima
sami prevzemajo odgovornost za izobrazevanje, varnost, poCitek, odloCitve glede metod dela, placila in
sistema nagrajevanja ter koordinacije z ostalimi timi. Meje med oddelki so zmanjSane, ker timi
vkljucujejo €lane iz razli¢nih podro€ij (Daft, 1999; Daft, 2003 in Daft 2006).

2.2.5. Odprtost informacij

V ucedi se organizaciji so informacije Siroko dostopne. Poleg elektronskega komuniciranja je poudarek
na komunikaciji iz o¢i v o€i z osredotoCanjem na poslu$anju, kar omogoca pogloblieno in iskreno
komuniciranje ter poudarek na razmisljanju glede sodelovanja uporabnikov.

UceCa se organizacija poskuSa vzpostaviti pogoje mlade, podjetniske organizacije, kjer imajo vsi
zaposleni popolnoma vse informacije o organizaciji tako, da lahko identificirajo potrebe in hitro ukrepajo.
Vsi zaposleni imajo prost vpogled v dokumente podjetja, v posto, ki prihaja v podjetje, spodbuja se
komunikacija med kupci, dobavitelji in konkurenti, ker vkljuevanje zunanjih delov v interne
komunikacijske mreze pomeni pospeSevanje sposobnosti u€enja in predstavlja potencial za boljse
servisiranje kupcev (Daft, 1999 in Daft, 2003). Kadar podjetje hoCe identificirati in reSiti probleme, se
morajo zaposleni zavedati, kaj se v podjetju dogaja. Odprtost informacij je Se posebno pomembna v
fazi, ko se v podjetju razvijajo ideje (Daft, Marcic, 2004), kar pomeni, da mora biti zaposlenim dovoljeno
vstopiti v krog financne kontrole in odgovornosti, ker se tako spodbuja njihovo aktivno sodelovanie pri
doseganju zastavljenih ciljev.

Z managementom odprtih knjig je zaposlenim omogoCen vpogled v rezultate poslovanja in s tem vidijo,
kako njihovo delo na te rezultate vpliva. S tem, ko zaposleni postanejo veS¢i poslovnih pravil, zacenjajo
sami pravila spreminjati. Zacnejo si postavljati viSje cilje in se zavedati, da so odgovorni za njihovo
doseganije ter s tem za poslovni uspeh podjetja kot celote (Senge, 1999). Potrebno pa je tudi, da so
nagrade v skladu z uspesnostjo poslovanja, ker so tako spodbuijeni, da prevzemajo odgovornost za delo
celotnega tima in ne samo za svoj del naloge (Daft, 2006).
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2.2.6. Moéna, prilagodljiva kultura

Mocna prilagodljiva kultura predstavlja nabor kljuénih vrednot, verovanja in razumevanja, ki jih delijo
¢lani organizacije. Je temelj uCeCe se organizacije, ker ustvarja obCutek pripadnosti in vpliva na
poslovno uspesnost podjetja (Daft, 2006). Tako kulturo ustvarjajo managerji, ki dajejo velik pomen
kupcem, zaposlenim in drugim zainteresiranim stranem, ki cenijo ljudi, ki ustvarjajo dodano vrednost ter
spodbujajo spremembe tudi, ¢e to pomeni, da morajo zato nase prevzeti tveganje. Kultura uCece se
organizacije spodbuja odprtost, brezmejnost, enakost, ceni nagnjenost k tveganju, izboljSavam in
spremembam ter vkljucuje mocne vrednote.

Tabela 5: Klju¢na podrocja vrednot, ki sestavljajo kulturo

Kljuéna podrocja vrednot Njihova obrazlozZitev:
Celota je bolj pomembna kot en sam del in meje med | Zaposleni v uceci se organizaciji poznajo celoten sistem in kako
posameznimi elementi so minimizirane. posamezni deli delujejo skupaj. Poudarek na celotnem sistemu

zZmanjSuje meje in zaposleni ne zbirajo informacij samo zase, s
tem se tudi zmanjSujejo meje med oddelki, divizifami in zunanjimi
organizacijami.

Kultura je egalitarna Kultura v uceCi se organizaciji ustvara duh skupnosti
socustvovanja in skrbi drug za drugega. Tu so ljudje pomembni in
vsak Clan ima svojo vrednost. UCeCa se organizacija postane
prostor, kjer se ustvarja splet medsebojnih odnosov, kjer se
spostuje in razvija vsakega posameznika.

Kultura ceni spremembe, prevzemanje tveganja in izboljSave Izvaja se stalno izpraSevanje vesti, zakaj delamo to, kar delamo.
Ali delamo najboljSe kot lahko? Stalno sprasevanje statusa quo
vodi v kreativnost in izboljSave, s tem se organizacija uci delati
stvari hitreje in neprestano izboljSuje svoje delo. Taka kultura ceni
in nagrajuje ustvarjanje novih idej, izdelkov in delovnih procesov

Vir: Prirejeno po Daft, 2001

Managerji lahko s svojim vodenjem oblikujejo kulturo, norme in vrednote, ki spodbujajo doseganje
rezultatov na visokem nivoju. Managerji ustvarjanje take kulture lahko spodbujajo z oblikovanjem vizije,
ki ji zaposleni verjamejo in njegove dnevne aktivnosti tovrstno kulturo potrjujejo. Taka kultura zdruzuje
ljudi s tem, da Cutijo, da je njihov vsakodnevni prispevek pomemben in ima njihov glas tezo (Daft, 2006).

Daft je mnenja, da organizacijo na poti ucenja lahko ucinkovito vodi transformacijski vodja, ki ima
sposobnost ustvarjati spremembe v strategiji, v viziji, v kulturi in spodbujati inovativnost v proizvodih in
tehnologijah. Transformacijski vodje se opirajo na neotipljive kvalitete, kot so vizija, na delitev vrednot in
idej z drugimi s ciljem graditi odnos, dajati stvarem vecji pomen in najti skupne tocke pri vkljuCevanju
sledilcev v proces sprememb (Daft, 2003). Transformacijsko vodenje bazira na osebnih prepri¢anijih in v
vrednotah. Tak nacin vodenja razvija sledilce v vodje tako, da imajo svobodo pri nadziranju svojega
obnas$anja, da lahko prevzamejo iniciativo za reSevanje problemov in pomagajo drugim, da vidijo stvari
v drugaéni luci. Transformacijsko vodenje navdihuje sledilce, da gredo nad lastne interese in se borijo
za interese celotne organizacije. Transformacijski vodja zna prikazati spremembe v taki luci, da se
spremembe zdijo vredne vloZenega truda (Daft, 1999 in Daft, 2006).
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Transformacijski vodja lahko podjetje spremeni v uceco se organizacijo tako, da ustvari priviacno vizijo
v katero zaposleni lahko verjamejo in ki jim pravi, da morajo opustiti obstojeCo strukturo, procese in
aktivnosti, ki niso ve¢ uporabni. Spodbuja pripadnosti novi viziji, ki je lahko v obliki gradnje koalicije
zaposlenih iz vseh ravni in v vseh oddelkih v organizaciji. Opolnomoci zaposlene, da aktivno sodelujejo
pri spreminjanju organizacije s tem, da organizacija z njimi ravna kot s kljuénim virom ter se z njimi
ukvarja, da spozna njihov potencial in vpelje kulturo sprememb tako, da organizacijo stalno usmerja v
nove nacine delanja in razmiSljanja (Daft, 2001 in Daft, 2006).

V sodobnem nacinu poslovanja se poleg transformacijskega vodenja, lahko izvajajo tudi drugi novi slogi
vodenja, kjer je lahko kot glavni lastnosti mogoce prepoznati skromnost in poniznost (Daft, 2006).

Tabela 6: Novi slogi vodenja

Slog vodenja: Njegove znacilnosti:

Peto stopenjsko vodenje Tu gre za vodenje brez osebnega ega, sprejemanje polne odgovomosti za napake in poraze. Vodje si ne lastijo
priznanj za uspehe, pripravijeni so narediti vse, kar je potrebno, da doseZejo zastavijene cilje. So ambiciozni za
organizacijo in ne zase, vzpostavijajo mocno vodstvo skozi organizacijo tako, da ta lahko deluje tudi, ko jo sami
zapustijo. Mocno organizacijo gradijo s poniznostjo in s profesionalnimi reSitvami.

Zenski nacin vodenja ali | Za ta nacin vodenja je znacilno minimiziranje lastnih ambicij in razvianje ambicij drugih. Njegova prednost je

interaktivno vodenje motiviranje drugih, komunikaciia in poslusanje, sodelovanje, vpliv izvira iz osebnega odnosa in ne iz moci ali
formalne avtoritete.
Virtualno vodenje Ucinkoviti vodje postavijajo jasne cilje in ¢as za njihovo dosego, prav tako so jasni glede nadina komunikacije in

koordinacije dela. Tak vodja je fleksibilen in odprtega duha, njegov pozitivni pristop se mora osredotocati na resitve
in ne na probleme, imeti mora visoke komunikacijske, uciteliske sposobnosti ter mora znati graditi odnose.

Sluznostno vodenje Izhaja iz predpostavke, da delo obstaja zato, da se delavci razvijajo v enaki meri kot, da delavec obstaja zato, da
opravi delo. Zanj je znacilno, da delegira moc, ideje, informacije in priznanja za dosezke. Ceni druge ljudi, spodbuja
participacijo, deli oblast in Zeljo po ucenju. Njegov cilj je motivirati sledilce, da sledijo ciljem organizacije, prav tako
je predan razvijanju organizacije ter ne pridobivanju stvari zase.

Moralno vodenje Ta nacin vodenja zahteva pogum, da se vodja izpostavi in ravna v skladu s svojimi vrednotami in vestjo tudi, e to
ne povecuje njegove priljublienosti, ker se samo na tak nacin lahko vzpostavija iskreno, zaupljivo in posteno okolje
v organizaciji.

Vir: Prirejeno po Daft, Marcic, 2004, Daft 2003, 2006

2.3. Model Future-o®

Model Future-o temelji na novejSem pristopu, ki od managerjev zahteva celostni pristop k udejanjanju
uceCe se organizacije, od drugih ¢lanov pa interaktivno in simultano udelezbo v vseh procesih, vse
dokler se celotna organizacija ne spremeni v smeri uéenja (Dimovski et al, 2005). Model Future-o se od
prejSnjih praks in tehnik razlikuje po tem, da zahteva drugacen molekularen pristop k udejanjanju u¢ece
se organizacije, saj narekuje celostno uresniCevanje koncepta uceCe se organizacije ter poudarja
celovitost in povezanost vseh procesov in vseh zaposlenih na poti od vertikalnega k procesnemu
organizacijskemu ustroju, ki temelji na organizacijskem ucenju. Managerji se morajo zavedati, da za
stalni proces uéenja ne zadostuijeta le koliCinski in asovni vidik, ampak sta pomembna tudi psiholoski in
socialni vidik. V ueéi se organizaciji se mentalne zaznave posameznikov prek timskega dela prenasajo
v organizacijski ustroj, nato pa se v medsebojni interakciji spreminjajo, plemenitijo in vodijo do
dolgoro¢ne paradigme uspeha.

Pri modelu Future-o gre za popolnoma novo razumevanje sprememb. UCea se organizacija se
spreminja po vzoru naravnih sistemov, saj vsaka sprememba v njej vpliva na njene preostale elemente,
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zato govorimo o molekularnem pristopu. Taksno spreminjanje od vodij zahteva, da celovito spremenijo
nacin vodenja, in sicer tako, da moC porazdelijo na vse zaposlene. V organizaciji z radikalno
decentraliziranem poslovanjem, se zamisli, inovacije in pobude spremljajo in zbirajo v smeri od spodaj
navzgor, zato vsak zaposleni skrbi za sistematiéno ustvarjanje in prenaSanje znanja prek vertikalnih in
horizontalnih organizacijskih meja. Model Future-o sestavlja sedem elementov, ki jih ni potrebno uvajati
po fazah, ker se med seboj dopolnjujejo (Dimovski, Penger, Skerlevaj, Znidarsic, 2005).

2.3.1. Prvi element: Postavitev temeljev za za ¢&etek reorganizacije v
ucée€o se organizacijo

Prvi element v ospredje postavlja analizo procesa strateSkega managementa, podporo vrhnjega
managementa organizaciji na poti h konceptu u€enja, izpolnitev pogojev za organizacijsko spremembo,
oblikovanje strateSkega tima za spremembe, ocene Zelenih poslovnih potreb poslovanja in pregled
vrzeli in neuCinkovitosti obstojeCe organizacije. Tu je priporocljivo najprej izvesti Lakmusov test, ki
pokaze ali je podjetje uCeCa se organizacija ali ne. Managerji morajo tudi najprej razumeti proces
organizacijskega ucenja; stopnje, po katerih se uCenje razvija; predsodke in ovire, ki mu stojijo na poti
ter pogoje, ki ga omogocajo in ga spodbujajo. Vsaka stopnja uCenja prinasa svoje naloge in izzive, ki
vkljucujejo pridobivanje informacij, interpretacijo informacij in uporabo informacij. V vsaki fazi lahko pride
tudi do ovir kot so npr. nezaznavanie, filtriranje, pomanjkanje deljenja informacij, pasivnost, kar pomeni,
da organizacija ne zeli in ni zmozna ukrepati na podlagi pridobljenega znanja. Proti oviram lahko
podjetja ukrepajo tako, da ustvarijo podporno okolje, ki je naklonjeno ucenju s tem, da spodbujajo
prepoznavanje in sprejemanje razlik, da spodbujajo pravoCasne in neolepSane povratne informacije, da
spodbujanjo inovativno razmisljanje, iskanje novih virov informacij ter dopuS¢ajo delanje napak in
spodrsljajev.

2.3.1.1. Analiza procesa strateSkega managementa organizacije

StrateSka usmerjenost podjetja se pokaze v tesnih odnosih s kupci, v hitrem odzivu, v jasnih ciljih in
poslovni osredotoCenosti ter v vzpostavljanju medorganizacijskih povezav. Odlicne organizacije namre¢
vedno usmerjajo kupci in takSne organizacije kupce vedno upo$tevajo kot svojo najpomembnej$o
interesno skupino, kljuéna vrednota pa je zadovoljevanje njihovih potreb. Hiter odziv pomeni, da
podjetia hitro zaznajo probleme in priloznosti ter nato ustrezno ukrepajo. UspeSne organizacije
priloznosti raje ustvarjajo in usmerjajo, kot pa jim sledijo. V ucecih se organizacijah strategija nastaja pri
sodelovanju z drugimi podjetji in medorganizacijske povezave pomagajo izkoristiti prednosti novih
tehnologij, hitreje razviti proizvode in oskrbovati vecje trge. Podjetja, ki Zelijo ohraniti odlicnost morajo
biti jasno usmerjena in imeti cilje. Proces strateSkega managementa je sestavljen iz zaporedja korakov
kjer ¢lani najprej analizirajo stanje, se odlocijo o oblikovaniju strategij, ki jih nato uresnicujejo v praksi, na
koncu pa jih ovrednotijo in po potrebi preoblikujejo ali spremenijo. Strate$ki management je zato proces
oblikovanja, uresniCevanja in ovrednotenja strategije. Celoten proces strateSkega managementa
vkljuCuje motrenje okolja, oblikovanje strategije, ki je izdelava dolgoroCnih usmeritev in nacrtov za
obvladovanje priloznosti in nevarnosti, uresniCevanje strategije, spremljanje njenega izvajanja in
kontrolo.
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2.3.1.2. Podpora vrhnjega managementa k implementaciji sprememb

Udejanjanje organizacijskih sprememb prav tako zahteva podporo vrhnjega managementa, zato se
mora management zavedati pomena celovitosti sprememb. Spodbujati mora udejanjanje organizacijskih
sprememb v strukturi, v proizvodih, v strategiji, v tehnologiji in v kulturi pri ljudeh ter delovati hkrati z
vsemi zaposlenimi.

2.3.1.3. Vzpostavitev pogojev za organizacijsko spremembo

Na udejanjanje uCeCe se organizacije vpliva starost in velikost organizacije, oblika lastnistva,
tehnologija, negotovost okolja, strateSka izbira, potrebe zaposlenih in trenutna moda. Pred
udejanjanjem uceCe se organizacije morajo managerji razmisliti o pristopih za laZje premagovanje ovir.
Osnovni pogoj za preoblikovanje v uceCo se organizacijo je postavitev celovitega managementa
izboljSav poslovnih procesov. Model ima obliko piramide, ki po posameznih nadstropjih vkljucuje najprej
deleznike organizacije, ki so temelj celotne organizacije. VkljuCuje doloCitev strategije za izboljSanje
procesov in opredelitev kljucnih procesov, na katere se mora organizacija osredotoCiti; uvedbo
metodologije izbolj$av in integracijo izboljSav v obiCajen poslovni proces; osredoto€anje na procese, ki
vodijo proizvodnjo in storitve, povecajo produktivnost, zmanj$ajo stroSke in sprozijo variacije izboljSav;
spremembe organizacijske strukture in na koncu tudi graditev sistema, ki udejanja financna in
nefinan¢na povracila in s tem sklene druge procese v organizaciji. Po odloCitvi za implementacijo
sprememb je pomembno, da vsakdo Cuti, da je preoblikovanje v uceCo se organizacijo potrebno,
organizacija mora imeti enotno vizijo, kako bodo spremembe vplivale na njeno okolje, vsakdo se mora
zavedati svojega deleza pri udejanjanju elementov modela. Realizacija modela u¢eCe se organizacije
zlasti vpliva na kulturo in vrednote posameznika in zavedati se moramo tudi tega, da organizacijske
kulture ne moremo spreminjati nacrtno, ampak morajo vsi zaposleni zaznati prednosti, ki jih bo
sprememba prinesla.

2.3.1.4. Oblikovanje strateSkega tima za spremembe

Strateski tim obiCajno vodi najvisji predstavnik organizacije, njegovi €lani pa so vsi, ki mu neposredno
poro&ajo. Clani tima vpeljejo participativno vodenje in zaénejo participativno oblikovanje strategije, kar
pomeni, da takoj vkljucijo vse zaposlene. Glavna naloga tima je spremljanje in merjenje izboljSav pri
razvoju v uceCo se organizacijo. Najprej pripravijo akcijski nacrt udejanjanja in dolo¢ijo kljune
kazalnike. Akcijski nacrt postavi cilje, ki jih delezniki in management priCakujejo od organizacije.
Sodobno uéeCe se podietje redno presoja in vrednoti svojo zakladnico znanj skozi delo in delavnice.
UCeCa organizacija zato oblikuje kartoteke znanj in sposobnosti zaposlenih. DoloCeni so odgovorni
skrbniki znanja, ki te kartoteke spremljajo in ¢e ugotovijo pomanjkljiva znanja oblikujejo delavnice dobrih
praks, ucenja in prenosa znanja. V izvedbo je potrebno vkljuditi vse zaposlene, ker je pomembno, da
ima vsak zaposleni odgovornost za stalno pridobivanje ter aktivno prenaSanje svojih izkuSen;j in
prenosljivih znanj. Ker zaposleni v zaCetni fazi uvajanja uCeCe se organizacije pogosto obCutijo strah,
ima strateki tim na razpolago razlicne taktike za njihovo premagovanje. Te taktike so komunikacija,
izobraZevanje, participacija, pogajanja, prisila, podpora vrhnjega managementa.
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2.3.1.5. Ocena zelenih poslovnih potreb poslovanja

Strate$ki tim v fazi, ko se postavlja temelje za zaCetek preoblikovanja v u¢eco se organizacijo, oceni
Zeleno prihodnije stanje poslovnih potreb. Ta ocena potem omogoca, da se v drugem elementu modela
izbere in zgradi ustrezna podporna okolja. Ocena pomeni jasno opredelitev pozicije organizacije v
prihodnosti, podporna okolja pa so sredstvo za dosego Zelenega cilia uCeCe se organizacije. Klju¢no
izhodiSCe za oblikovanje strategij za prihodnost so poslanstvo, vizija in strate$ki cilji organizacije kot
celote. Pred oceno Zelenih poslovnih potreb je treba najprej celovito analizirati prednosti in slabosti ter
poslovne moznosti in nevarnosti podjetja. Za to lahko uporabimo metodo verige vrednosti, ki jo je razvil
Michael Porter in ki temelji na tezi, da je konkurentna prednost osrednji dejavnik za uspe$no
poslovanije, rast in razvoj uéecega se podjetja v konkurenénem gospodarstvu in ekonomiji znanja.

2.3.1.6. Ocena vrzeli in (ne)u€inkovitosti

UCeCa se druzba je najviSja stopnja razvoja managerskih perspektiv, ki temeljijo na enakosti, vsem
dostopnih informacijah, na nizki stopnji hierarhije in organizacijski kulturi, ki spodbuja prilagodljivost,
sodelovanje in nove nacine razmiSljanja, ki ga poimenujemo vitko razmi$ljanje. Vitko razmiljanje
managementa poskusa iz proizvodnega procesa odstraniti vse nepotrebne poslovne aktivnosti. Taksno
razmisljanje pripomore k visji produktivnosti, vecji prodaji in ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih. Vitko
razmisljanje odpravi aktivnosti, ki poslovanju ne dodajajo vrednosti, omogoci $irSi kontrolni razpon in
sploS¢eno organizacijsko strukturo.

2.3.2. Drugi element: lzgradnja podpornih okolij

Drugi element je zaradi svoje zahtevnosti med pomembnejSimi elementi in tudi med zanimivejSimi, saj
zahteva aktivizacijo povezav med vsemi Clani organizacije in preko timske organizacijske strukture
vzpostavlja celovit sistem pobud vseh zaposlenih za razvoj uCeCe se organizacije. Zaposleni v tem
elementu prevzemajo pobude za stalno uéenje in prenasajo dobre prakse drugim ¢lanom organizacije.
Tako nastaja interaktivni sistem dobrih praks, skritih znanj oz. izkuSenj in eksplicitnih navodil.

2.3.2.1. Vloga timske strukture in povezav med udeleZzenci v procesu

Timska struktura pomeni, da so delovne aktivnosti organizirane okrog delovnih timov. Timi v uceci se
organizaciji se usmerjajo sami. Sestavljeni so iz zaposlenih z razli¢nimi sposobnostmi, ki menjavajo
dela, da izdelajo celoten proizvod. Neposredno se ukvarjajo s strankami, sproti uvajajo spremembe in
izboljSave ter so pooblas¢eni za sprejemanje vseh odlocitev, ki zadevajo njihovo delo. Skozi timsko delo
pride do vecjega prizadevanja Clanov, do sprostitve energije in kreativnosti, poveCa se motivacija za
delo, poveca se zadovoljstvo in zmanjSa se izpostavljenost stresu, poveca se pridobivanje novih znanj
in spretnosti ter se s tem poveca prilagodljivost celotne organizacije. Ena izmed izpeljank so tudi
virtualni timi, kjer gre za delovne skupine, ki zdruzujejo ¢lane razli¢énih nacionalnosti, njihove aktivnosti
pa segajo v ve€ drzav in jih pri izvajanju nalog povezujeta telekomunikacijska in informacijska
tehnologija. Prednost njihovega dela je skrajSevanje ¢asovnega cikla, zniZzanje transportnih stroSkov in
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manjSa potreba po ohranjanju nepotrebne delovne sile po organizacijskih enotah ter ustvarjajo
priloznosti za usklajevanje kompleksnih nalog po razprSenih omrezjih.

2.3.2.2. Oblikovanje iniciativ

Pri oblikovanju iniciativ uCece se organizacije je nujna podpora vrhnjega managementa. Vecja ko je
nacrtovana inovacija in ve€ ljudi kot bo dosegla, ve¢ podpore bo potrebno. Pomemben vpliv imajo tudi
kultura, velikost in nacin oblikovanja proraCuna organizacije. V nekaterih okoljih je za podporo vrhnjega
managementa najprej nujen uspesno delujoC pilotski projekt, v manjih, proznejSih in odzivnejsih
organizacijah pa je smiselno iniciirati projekt uvedbe se u¢eCe se organizacije v celoti. Pomembno viogo
pri uresniCevanju uceCe se organizacije ima inovacijska dejavnost z nenehnim dajanjem manjSih
predlogov. Inovacijsko dejavnost v proizvodnem podijetju lahko razdelimo na inovacijske aktivnosti v
razvojno usmerjenih oddelkih, kjer je inovativnost samoumevna ter neprofesionalne inovacijske
aktivnosti v katere so vkljuCeni vsi zaposleni z vseh ravni organizacije. Na tak nacin podjetje posku$a
izkoristiti ustvarjalni potencial, znanje in izkusnje vseh zaposlenih in ne le tistih, katerih poklic od njih
zahteva ustvarjalnost. V tej toCki je pomemben tudi razvoj zaznavanja organizacijske identitete, ki je
normalen evolucijski proces pri ustvarjanju skupnih predstav in kolektivnega uma organizacije.
Organizacijska identiteta nastaja v nenehni harmonicni interakciji ¢lanov, ki preko svojih vedenjskih in
miselnih vzorcev poosebljajo modrost oziroma razumnost, kar sta najvisji razviti obliki uCenja.

2.3.2.3. Izgradnja drevesa managementa znanja v uce¢i se organizaciji

Disciplina managementa znanja je osrednje organizacijsko podporno okolje za uresnievanje ucece se
organizacije. Dimenzije managementa znanja so: organizacijska kultura, strategija, sistemi in
tehnologija ter organizacijsko uéenje. Management znanja v najSirSem pomenu pa zajema intelektualni
kapital, orodja in tehnike za poslovodenje znanja, tehnoloski podporni steber za udejanjanje ucece se
organizacije, organizacijsko ucenje, management sprememb in podporno okolje za proces
poslovodenja strateSkega managementa v uceCi se organizaciji. Osrednje aktivnosti managementa
znanja kot podpornega okolja za celovito korporacijsko strategijo uce€e se organizacije so dialog,
razprava, aktivnosti za prenos eksplicitnih znanj ter aktivnosti za prenos implicitnih znanj. Management
znanja omogoca prenaSanje znanj, kar je sestavni del procesa managementa v vseh temeljnih funkcijah
uCeCe se organizacije.

2.3.2.4. Vloga in analiza socialnih mrez kot podpornega okolja za udejanjanje ucece se
organizacije

Analiza socialnih mrez se ukvarja s kartiranjem in merjenjem odnosov in tokov med posamezniki,
skupinami posameznikov, organizacijami, raCunalniki in drugimi entitetami, ki obdelujejo informacije ali
znanje. Vozlis¢a v mrezi pomenijo posameznike ali skupine, ¢rte med njimi pa povezave in tokove med
njimi. Analiza socialnih mrez omogoca analizo medsebojnih odnosov. Polozaj posameznika kot vozliS¢a
v socialni mrezi se lahko razlikuje od njegovega polozaja v organizacijski shemi ali hierarhiji. Vozlis¢a z
visoko stopnjo centraliziranosti so najbolj ranljive tocke socialnih mrez, manj centralizirana socialna
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mreZa je odpornejSa proti nakljunim napakam njenih ¢lanov in zunanjim vplivom, ker kljub pretrganim
povezavam druga preko druge Se vedno zadovoljivo komunicirajo.

2.3.2.5. lzgradnja zakladnice znanj in sposobnosti

Organizacijsko znanje je zbrano v zakladnici managerskih znanj in sposobnosti. Management poslovodi
vire znanj in je hkrati vir tudi sam, saj ima na voljo ustrezna znanja in sposobnosti. Znanja veljajo za
strateSko najpomembnejSe orozje podjetja. Pri organizacijskih znanjih loCimo eksplicitna in tacitna
znanja. Eksplicitna so doloena, uzakonjena, zapisana, lahko se jih nau€imo in prenaSamo drugim.
Tacitna so nasledek ucenja pri delu in izkuSen;, ki jih je tezko zapisati in posredovati drugim, ker so
odvisne od posebnosti vsakega posameznika. Naslednja delitev je na organizacijska in proizvodna
znanja, ki se morata v podjetju dopolnjevati. Osnovna naloga managementa je zato oblikovati
zakladnico managerskih znanj in sposobnosti, ki jo je potrebno ustvariti, poslovoditi in $iriti na naslednjih
treh ravneh organizacijskega znanja: integrirano znanje posameznikov, domene znanj po podrocjih
organizacije in specificne komponente znanj. Zemljevid znanja je zato vizualni prikaz organizacijskega
znanja in odnosov med zaposlenimi, ki posameznikom na razliénih organizacijskih ravneh omogoca
uéinkovito komunikacijo, dostop do organizacijskega znanja, odkrivanje do sedaj neizkori¢enega
znanja in povezav med znanji, za odkrivanje otokov znanja in analizo za moznost Sirjenja tega znanja
po organizaciji ter kot podporo razvoju kadrov v podjetju, kjer je omogoCeno njegovo stalno
posodabljanje. Locimo staticni in dinamicni zemljevid znanja. Staticni zemljevid je sistematiCen in
vecdimenzionalni pogled na organizacijo, zaradi omejenega fizicnega obsega je obvladljiv in uporaben,
je lahko razumljiva vizualna predstavitev in je bogat z informacijami 0 znanju in odnosih v organizaciji.
Dinamicni se od statiCnega razlikuje po tem, da deluje kot graficni uporabniski vmesnik in omogoca
dostop do obseZnejsih in podrobnejSih baz znanja in informacijskih virov oziroma natanéno usmerja k
nosilcem neotipljivega znanja znotraj organizacije.

2.3.2.6. Zagotavljanje podpore informacijsko - komunikacijskih tehnologij (IKT)

IKT so pomemben gradnik uCece se organizacije in skozi raziskave se je pokazalo, da podjetja, ki ve¢
vlagajo v IKT in jih bolje izrabljajo, tudi bolj sistemati¢no ravnajo z znanjem, iz Cesar se posledi¢no
pokazejo tudi bolj$i finanCni in nefinanéni rezultati poslovanja. Sistemi za podporo managementu
(management support systems — MSS) so podpora managerjem na vseh hierarhiCnih stopnjah, ker
zdruzuje racunalniSko obdelane informacije in lovesko presojo. Sistemi za podporo odlo¢anju (decision
support systems — DSS) so namenjeni managerjem na visjih ravneh hierarhi¢ne lestvice in omogocajo
vpogled v vrtanje navzdol po podatkih, v kritiéne dejavnike uspeha in kljuéne dejavnike uspesnosti, v
prikaz statusa, v analizo trendov, ad hoc analize, poroCila o izjemah. IzvrSilni informacijski sistemi
(executive information systems — EIS), kot so intranet, znotrajorganizacijska in medorganizacijska
omreZja, ekstranet, Olap, s katerimi manageriji lahko preprosto opravljajo poizvedbe v podatkovni bazi
organizacije ter nazadnje tudi inteligentni sistemi (nevronske mreze, ekspertni sistemi — ES, simulacije).
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2.3.3. Tretji element: Oblikovanje celovite strate  gije in identifikacija
strateskih ciljev

StrateSko planiranje je najpomembnejSa funkcija v procesu managementa ucece se organizacije, ker
predstavlja temelje preostalim — organiziranju, vodenju in kontroliranju. Moderni pristopi k strateSkemu
planiranju teZijo k decentraliziranemu planskemu osebju ali zaCasnim medoddelénim planerskim
skupinam, ki jih oblikuje nizji management. Danasnje uCeCe se organizacije v proces planiranja
vkljuCujejo zaposlene na vseh ravneh podjetja, zaradi Cesar je organizacijska kultura dobila nove
znacilnosti ter poudarja zaupanje in vrednote, ki temeljijo na predanosti postavljenim ciliem, viziji in
poslanstvu.

2.3.3.1. Redefiniranje funkcij procesa managementa v uéeci se organizaciji

Poslovodenje pomeni usklajevanje nalog in dejavnosti za dosego postavljenih ciljev. V uceCi se
organizaciji poteka virtualno poslovodenje, ki osrednjim funkcijam dodaja nove elemente, povezane z
uéenjem in sodobnimi reSitvami informacijske tehnologije. Virtualno poslovodenje klasiénim funkcijam
managementa (planiranju, organiziranju, vodenju in kontroliranju) dodaja vsebine virtualnega okolja.
Virtualno organizacijo tvori omreZje povezanih poslovnih subjektov in kupcev. Posamezni Cleni omreZja
so strogo osredotoeni na osrednje poslovne aktivnosti in imajo komplementarne cilje. Strategija
omrezja organizacije je jasno opredeliena, poslovne in informacijske strategije so popolnoma
integrirane. Tehnologija, ki si jo delijo Clani, pogosto obsega raCunalniSka omrezja, kabelske
komunikacije, skupne informacijske standarde in elektronsko izmenjavo podatkov. Prednosti virtualne
organizacije so bolja usklajenost aktivnosti, znizanje stroskov, vecja odgovornost, vecja konkurenénost
zaradi prihranka Casa in veCje dostopnosti informacij, kar vodi do nadpovprenega prepoznavanja
kupcev, produktov in trgov. Virtualna organizacija je nastala kot odziv na spremenjeno, globalno
poslovno okolje, ki je zahtevalo drugacen, timski pristop k reSevanju nalog.

2.3.3.2. Oblikovanje strateskih ciljev, vizije, poslanstva in planov

Proces strateSkega planiranja se za¢ne z oblikovanjem poslanstva, ki opredeli temeljni namen
organizacije in ki je podlaga za strateske cilje in plane na ravni organizacije. Proces planiranja se nato
nadaljuje na takti¢ni (po oddelkih) in na operativni ravni (po manjSih organizacijskih enotah). Strateski
plani opredeljujejo korake in sredstva, s katerimi naj bi organizacija dosegla strateske cilje v daljSem
obdobju. Rezultati, ki jih Zelijo doseci vecji oddelki, se imenujejo takticni cilji; plani, ki pomagajo pri
njihovem uresnicevanju so takticni plani. Rezultati manjSih oddelkov so operativni cilji. Operativni plani
so kratkoroCni in podpirajo takti¢ne. Planiranje poleg dolo¢anja ciliev podjetja, organizacijske strukture in
nacina izvajanja, dolo¢a tudi politiko, postopke, predraune, plane in programe za razli¢na podrocja
poslovanja. Pri planiranju kombiniramo preteklost in prihodnost, cilje in sredstva, delovanje podjetja in
njegovo organizacijo, s Cimer zagotovimo enotnost podjetja in smotrno poslovanje. Podjetje je potrebno
organizirati tako, da bo njegov temeljni cilj podjetja povezan z individualnimi, ker bodo vsi €lani le tako
sprejeli cilie in jih uresnicevali kot tim. Cilji morajo za organizacijo in za zaposlene predstavijati izziv,
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pokrivati morajo klju¢na podrocja poslovanja, poleg tega pa morajo biti natancni in merljivi, ¢asovno
dolo€eni, njihovo doseganije pa je potrebno nagrajevati.

2.3.3.3. Proces planiranja v uceéi se organizaciji

Planiranje se mora v uceci se organizaciji odvijati na vseh ravneh. Planski oddelki so nadome$ceni z
decentraliziranim planskim osebjem, strokovnjaki za planiranje so dodeljeni ve¢jim oddelkom kot pomo¢
managerjem pri razvijanju strateskih planov. Alternativni model kontinuiranega planiranja nadomesca
klasi¢no taktiCno planiranje in se osredoto€a na srednjeroéno planiranje s poudarkom na nosilcih
ustvarjanja dodane vrednosti, ker s tem zagotavljajo u€inkovito odzivanje na priloZnosti in nevarnosti
dinamiCnega okolja. Alternativni model kontinuiranega planiranja zahteva tudi alternativni nacin
poslovodenja, ki si prizadeva za doseganje trajne konkurencne prednosti in s tem zadovoljevanje Zelja
lastnikov z doseganjem trajne konkurencne prednosti uceCe se organizacije, za iskanje in zaposlovanje
vrhunskih kadrov, za zadovoljevanje potreb kon¢nega odjemalca, ki hkrati dodaja vrednost organizaciji
in za ucinkovito ter uspesno poslovodenje procesa managementa in skrb za eti¢no ravnanje. Tak nacin
poslovodenja zahteva organizacijsko kulturo, ki temelji na zaupanju, predanosti postavljenim strateSkim
ciliem, viziji in poslanstvu uéee se organizacije. Zanj je znacilno: postavljanje visokih ciliev, manjsa
potreba po prirejanju podatkov o rezultatih, nadpovpreCni scenarij strategij, hitro odzivanje na
spremembe, obvladovanje stroskov ter uspesnejSe zadovoljevanje potreb kupcev.

2.3.3.4. Nacela radikalne decentralizacije poslovanja

Znacilnost take organizacijske kulture je timska odgovornost za doseganje rezultatov, timi se zato
povezujejo in to vodi do organizacijske decentralizacije. Pri doseganju timske odgovornosti je za
doseganje rezultatov pomembno oblikovanje jasnih smernic in okvirja poslovanja. Tu so bolj kot
nerazumljivo poslanstvo in podrobni plani pomembne vrednote, kot so medsebojno zaupanje,
izmenjava izkuSenj in prizadevanja za uCenje. Potrebno je ustvarjanje klime, ki spodbuja vrhunske
rezultate; svoboda pri odloCanju, opolnomocenje zaposlenih ter odgovornost, ki jo narekuje timska
struktura. Vecje Stevilo timov, pristojnih in odgovornih za poslovodenje virov zmanj$a stroske
neucinkovite hierarhije, ker je potrebnih manj organizacijskih ravni in drugacna oblika kontroliranja.
Poslovodstvo mora time spodbujati k zadovoljevanju kup&evih potreb, k odprti medsebojni komunikaciji
in deljenju znanj z drugimi, ker je z boljSo informiranostjo mogoCe doseci boljSe rezultate. Klju¢no viogo
igra oblikovanje odprtega informacijskega sistema in kulturne eti¢nosti. Uveljavitev nacel radikalne
decentralizacije se najprej pokaze v obvladovanju in znizevanju stroskov, v manjsi potrebi po prirejanju
podatkov 0 doseZenih rezultatih, v hitrejSemu odzivanju na spremembe in uenju organizacije kot
celote, ...

2.3.3.5. Oblikovanje celovite poslovne in funkcijske strategije
Strategija v uCeCi se organizaciji se oblikuje na ravni korporacije, na ravni strateSkih poslovnih enot in na

ravni poslovnih funkcij, ki doloajo namen in obseg podjetja, smer razvoja, panoge in trge, poti do
konkurenénih prednosti podjetja, dolo€itve o virih za izvedbo posameznih funkcij. Sodobno oblikovanje
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poslovnih strategij v uceCi se organizaciji vkljuCuje tudi hibridne strategije, ki so prilagojene spreminjajoCi
se ekonomiji nove dobe, ki temelji na tehnolosko podprtem poslovanju in ki podjetiem omogoca
dosegati trajno konkuren¢no prednost. Na visji, korporacijski ravni pa bodo vse bolj pomembne
strategije, ki aktivnosti povezujejo v globalni vrednostni sistem. To pomeni, da mora organizacija
prepoznati moznosti, ki jih ponuja globalna konkurenéna interakcija, tudi ¢e sama na globalnem trgu ne
deluje. Oblikovanje poslovnih strategij uCecih se organizacij v mednarodnem okolju lahko razdelimo na
kooperativne in tekmovalne. Kooperativne poudarjajo sodelovanje pri inovacijah, pri Sirjenju trgov in pri
prizadevanju za skupne cilje.

2.3.3.6. Ustvarjanje ucece se organizacije skozi organizacijske procese u¢enja

V korporacijski strategiji, ki je usmerjena k ucenju, je potrebno zacrtati tudi proces organizacijskega
uCenja, ki poteka po osnovnih korakih pridobivanja, interpretacije in uporabe informacij. Garvinove
prakse aktivnega ucenja vkljuCujejo obvesCenost, izkuSnje in eksperimentiranje. ObveSCenost v
organizaciji zagotavlja zbiranje obvestil, iskanje, poizvedovanje in opazovanje. Iz izkuSenj se u¢imo s
ponavljanjem in z izpostavljenostjo. Eksperimenti pa so premiljeno oblikovane aktivnosti, namenjene
pridobivanju znanja s sistemati¢nimi poskusi in primerjavo. Tu so predvsem pomembni raziskovalni
eksperimenti in eksperimenti za testiranje hipotez. Raziskovalni eksperimenti zberejo vtise in ustvarijo
podrobnej3o sliko o svetu, ki nas obdaja in kaj se utegne zgoditi, Ce se kateri od dejavnikov spremeni.
Eksperimenti za testiranje hipotez pa so namenjeni za dokazovanje postavljene hipoteze.

2.3.3.7. Prilagoditev organizacijske strukture strategiji uece se organizacije

Managerji se morajo zavedati, da morajo pri oblikovanju planov sodelovati zaposleni iz vseh oddelkov in
funkcij znotraj podjetja; da je tehnologija nujno orodje in da morajo biti podatki natanéni in v pravem
obsegu. V predvidenem planu je potrebno opredeliti procese in druge dejavnike, ki vplivajo na
projekcijo, upoStevati je treba tudi izdatke, ki niso povezani s prodajo in proizvodnjo. Pri vsem tem je
treba uporabljati preizkuSene postopke in upoStevati, da mora biti planiranje in drugi finan¢ni procesi
povezani s celotnim poslovnim procesom ucecée se organizacije. Organizacijska struktura, ki se iz tega
ustvari mora biti splo§¢ena, kontrolni razpon Sirok, ker to omogoca vzpostavitev novih nacinov dela.
Nove organizacije so oblikovane tako, da so uporabne v praksi, poudarek je na horizontalnih
mehanizmih usklajevanja, procesih odloCanja in delovanju timov. Njihove osrednje sposobnosti so
skupinski nacin razmisljanja, sposobnost pritegniti zaposlene, brezmejnost organiziranja, sposobnost
hitrih in stalnih sprememb ter hitro ucenje.

2.3.4. Cetrti element: Proces vodenja pri oblikovanju klim e za Sirjenje
organizacijskega znanja

Cetrti element je pregled izzivov, s katerimi se sre¢ujejo vodje, ki morajo znati izkoristiti posebna znanja,
spretnosti in sposobnosti vsakega ¢lana v uceci se organizaciji ter spodbuditi interes, pobude, razprave
in prizadevanje za stalno ucenje. Vodje oblikujejo forume za ucenje, zelo pozorno morajo uporabljati
metode spraSevanja, poslusanja in odgovarjanja, ker so to njihova osnovna orodja za oblikovanje
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razprav in s tem spodbujanje aktivnega ucenja. Odprti morajo biti za razliCna staliS¢a in se zavedati
svojih osebnih predsodkov. Poleg tega se morajo navaditi na surove, nepreCis€ene podatke, ker v
nasprotnem primeru ne bodo mogli drugih spodbuijati in voditi k aktivnemu ucenju, kar je glavna naloga

vodje v uceCi se organizaciji.
2.3.4.1. Vzpostavitev participativnega stila vodenja

Vodje morajo prevzeti participativni nacin vodenja, ki omogoca, da posamezniki kar najhitreje zacnejo
delovati v smeri uCeCe se organizacije. To pomeni, da management preide od samozadostnega,
zaprtega nacina vodenja k variabilnemu, odprtemu managerskemu slogu, ki upo$teva potrebe
posameznih zaposlenih v razli¢nih okoli$¢inah, povezanih z udejanjanjem uéeCe se organizacije. Vodje
v uceCi se organizaciji morajo ustvarjati skupno vizijo, ki jo zaposleni poznajo, razumejo, podpirajo in
pomagajo uresnicevati, ker imajo proste roke pri prepoznavanju in reSevanju problemov. Prav tako
morajo oblikovati organizacijsko strukturo, ki izrablja prednosti horizontalnih odnosov, brezmejnost med
oddelki v podjetju in prakticirati »usluzno« vodenje, kar pomeni, da sluZijo drugim ¢lanom in poslanstvu
organizacije. Delujejo za izpolnitev ciljev in potreb podrejenih ter za uresni¢evanje SirSega namena o0z.
poslanstva organizacije. Delijo mo¢, zamisli, informacije, dajejo priznanja za dosezke, cenijo druge
¢lane, spodbujajo participacijo, pri drugih zbujajo kreativnost, obéutek samozavesti, polne pripadnosti
ter naravno Zeljo po ucenju.

2.3.4.2. Razvoj odprtih formalnih in neformalnih komunikacijskih mrez

Komuniciranje v organizaciji je formalno in neformalno. Formalno je vezano na formalna razmerja in
procese, neformalno pa se oblikuje na ravni neformalnih skupin pri skupnem druZenju. Komunikacije v
organizaciji potekajo v treh smereh: navzdol, navzgor in horizontalno. V uceéih se organizacijah se
poudarjajo horizontalne komunikacije, stalno poteka izmenjava informacij med oddelki in razli¢nimi
ravnmi. V' horizontalni komunikaciji lahko gre za medoddelCno reSevanje problemov, medoddel¢no
usklajevanje za izvrsitev skupnih projektov ter pobude za spremembe in izboljSave, ki lahko pomagajo
organizaciji, da raste in se izboljSuje. Managerji so odgovorni za vzpostavitev in vzdrzevanje formalnih
kanalov komuniciranja v vseh treh smereh in pri tem uporabljati tudi neformalne kanale, kjer pridejo na
teren, kjer izvedo, kaj se dogaja in kje so razli¢ni problemi.

2.3.4.3. Ravnanje z ljudmi pri delu v uée¢i se organizaciji

Osnovni cilj ravnanja s Cloveskimi viri je pritegniti posameznike, ki kazejo znake, da bi lahko postali
vredni, produktivni in zadovoljni zaposleni. Tu je pomembno planiranje ¢loveskih virov, uporaba
ustreznih metod za vzpostavitev stika s primernimi kandidati, izbor kandidatov ter razvijanje uspesne
delovne sile, ki vkljuCuje usposabljanje, napredovanje in ocenjevanje uspesnosti zaposlenih. Skozi
participativno vodenje morajo uceca se podjetja ustvariti relacijske odnose, ki temeljijo na dolgoroéni
povezanosti podjetja in zaposlenih. Obe strani si morata prizadevati povecati trenutne in dolgoro¢ne
koristi ter si deliti odnose in bremena. Posamezniki v organizacijah morajo postati fleksibilni, sposobni
spreminjati se in opravljati nove naloge. Prav tako morajo prevzeti odgovornost za veéino lastnega
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ucenja. Tu tudi sreCamo koncept vsezivijenjskega ucenja, ki pomeni nenehno prilagajanje. Dodatno
znanje in vescCine povecajo posameznikove sposobnosti za prilagoditev okolju in za spreminjanje tega
okolja ter dvigajo njegovo samospostovanje in njegovo samozavest. Za ravnanje z ljudmi v uceCi se
organizaciji je klju¢nega pomena priprava plana razvoja kadrov, usposabljanje ter vzdrzevanje delovne
sile, ki vkljuCuje kompenzacijo, strukturo pla¢ in nagrad, bonuse ter prenehanje delovnih razmerij. Zelo
pomembna je vzpostavitev kulture uCenja, kjer se predanost uCenju in inovativnosti prenasa na vse
zaposlene.

2.3.4.4. Razvoj nove motivacijske sheme in sistema nagrajevanja

Motivacija vpliva na produktivnost, zato je ena od managerjevih kljuénih nalog, da zaposlene ustrezno
motivira. Motivacija se nanasa na sile znotraj in zunaj posameznika, ki v njem sprozijo navdusenje za
neko pocetje in mu pomagajo pri tem vztrajati. PreuCevanje motivacije managerjem pomaga razumeti
kaj ljudi spodbudi k aktivnosti, kaj vpliva na njihov izbor dejanj in zakaj vztrajajo pri delovanju. Klju¢no je
oblikovanje delovnih mest z upoStevanjem motivacijske teorije za izboljSanje produktivnosti in
zadovoljstva pri delu. UCeCe se organizacije prenaSajo mo¢ na zaposlene oz. jih opolnomocijo z
delegiranjem modi in pristojnosti. Prenos moci na zaposlene pomeni, da so jim na voljo informacije,
znanje, mo¢ in nagrade, ki jim omogocijo svobodnej$e izvajanje nalog. Motivacijski programi, ki jih
podjetia Se uporabljajo so: prepoznavanje dobro opravijenega dela, spreminjanje delovnih nalog,
okrepitve, postavljanje ciliev, vseZivljenjsko izobrazevanje, jasno zacrtan razvoj kariere. Na motivacijo
pa vplivajo tudi slog vodenja, organizacijska kultura in klima, samomotivacija zaposlenih, pripadnost
organizaciji ter spoStovanje zaposlenih. Ute¢a se podjetja morajo pri oblikovanju razvojne strategije
upostevati potrebe zaposlenih. Visoka stopnja njihovega zadovoljstva je znak, da so njihove potrebe
zadovoljene in zadovoljni ter motivirani delavci bolj predani delu, kar pomeni, da lahko delajo ve¢ in
bolje.

2.3.4.5. Tehnike stalnega izobrazevanja in uéenja

IzboljSevanje organizacijskega ucenja je klju¢ za dolgoletno uspesnost in rast uée€e se organizacije.
Garvinove prakse za vodenje uCenja in izobraZzevanja so poucevanje in uCenje skozi razpravo;
ustvarjanje priloZznosti za uenje v obliki forumov za ucenje, raziskovalne naloge, deljenje izkusen;, ...;
oblikovanje klime ucenja, kjer se zaposleni pocutijo varno in se ne bojijo eksperimentirati. Ena izmed
Garvinovih praks je tudi nacrtovanje in vodenje razprave ter zavedanje, da je prizadevanje potrebno
usmerjati od organizacijskega k individualnem ucenju, ker bo udejanjanje uceCe se organizacije
uspesno le, ¢e se bodo udili tudi posamezniki. K stalnemu premagovanju sprememb pomembno
pripomore karizmati¢no in transformacijsko vodenje. Karizmati¢ni vodja ima sposobnost, da ljudi
navdihuje in motivira, da kljub oviram in osebnim Zrtvam delajo ve¢ kot ponavadi. Transformacijski vodije
se od karizmati¢nih razlikujejo po posebnih sposobnostih za spodbujanje inoviranja in sprememb.
Sodelavce motivirajo, da jim ne samo osebno sledijo, ampak tudi verjamejo v preobrazbo organizacije,
prepoznajo potrebo po revitalizaciji, opredelijo novo vizijo in pomagajo institucionalizirati nov
organizacijski proces. Pomembne spremembe uvajajo tako pri podrejenih kot v organizaciji, in sicer v
njenem poslanstvu, strategiji, strukturi in kulturi ter spodbujajo inovacije proizvodov in tehnologij. Pri
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nadziranju se ne zanaSajo samo zgolj na oprijemljiva pravila in spodbude. Usmerjajo se na
neoprijemljive kvalitete: kot so vizija, skupne vrednote in zamisli pri gradnji odnosov in iSCejo skupne
toCke, da bi podrejene vkljucili v proces spreminjanja.

2.3.4.6. Vzpostavitev kulture zaupanja in odprtosti

Organizacijska kultura, ki temelji na zaupanju in odprtosti vpliva na vedenje, ki je kljucno za ustvarjanje,
deljenje in aplikacijo znanj, saj oblikuje predstave o tem, kaj je znanje in zakaj ga je smiselno poslovoditi
in opredeljuje razmerja med znanjem posameznikov in organizacijskim znanjem, ker dolo¢a, od koga se
priCakuje, da znanje kontrolira, od koga, da ga deli, in od koga, da ga shranjuje. Prav tako ustvarja
kontekst za razvoj socialne interakcije, ki doloCa, kako bo znanje uporablieno v doloCeni situaciji in
ustvarja procese, v katerih se znanje ustvarja, preverja in posreduje po organizaciji. Podjetja se vse bolj
naslanjajo na kreativne posameznike in njihove sposobnosti, ker so prisli do spoznanja, da je to njihova
konkurencna prednost in je take kadre treba najprej vzgoijiti, koristno uporabiti ter tudi jih je treba znati
obdrzati.

2.3.4.7. Vzpostavitev celovitega sistema poslovodenja znanja

Management znanja je nov nacin razmisljanja o organiziranju in izmenjevanju organizacijskih
intelektualnih in ustvarjalnih virov. Pomeni sistemati¢no iskanje, organiziranje in zagotavljanje
intelektualnega kapitala podjetja ter kulturo nenehnega ucenja in izmenjevanja znanja. Management
znanja poleg procesov pridobivanja in shranjevanja znanja, obsega tudi nacine za pridobivanje novega
znanja in izmenjavo znanja v organizaciji. Management odkritega (eksplicitnega) znanja pokriva zbiranje
in izmenjavo znanja o trgih, kupcih, ... ki se odvija s pomocjo visoko razvitih sistemov informacijske
tehnologije. Organizacija zbira znanje posameznikov, ga kodificira v obliko dokumentov ter shrani v
bazah podatkov, do katerih imajo dostop vsi Clani. Za management eksplicitnega znanja so zlasti
koristni skladiSCenje podatkov, skladiSCenje znanja in elektronske knjiznice. Management prikritega
(implicitnega) znanja vkljuCuje spodbujanje individualne ekspertize ter znanje in izkuSnje, ki neposredno
ali prek interaktivnih medijev povezuijejo ljudi. Prikrito znanje vklju€uje profesionalno znanje in izkusnje,
individualne vpoglede in ustvarjalnost, osebne izkusnje in intuicijo. Poudarek je na razvijanju osebnih
mreZ, prek katerih si ¢lani organizacije izmenjujejo prikrito znanje. Uspesni mehanizmi za management
prikritega znanja zajemajo dialog, razpravljanje o preteklih dogodkih in pripovedovanje zgodb ter
skupnih praks.

2.3.5. Peti element: Oblikovanje in implementacija  u€e€e se organizacije

Oblikovanje in implementacija sta pomembna elementa pri udejanjanju ucece se organizacije in lahko
re¢emo, da sta jedro modela Future-o, ker ¢e hoCemo izboljSati poslovne rezultate, je koncept potrebno
s pomocjo orodij uresniciti tudi v praksi.
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2.3.5.1. Participativna strategija in participativno vodenje

Vrhnji management mora oblikovati jasno, ucinkovito celovito strategijo poslovanja organizacije in
nadrte za njeno uresnievanje, nato pa so iz nje izpeljane poslovne strategije, vkljuéno z dologitvijo
strateSkega polozaja na trgu. Sledi oblikovanje nacrtov za izvajanje strategij. Management jih lahko
izdela sam, vendar uCeCa se podjetja vse bolj uveljavljajo participativno oblikovanje strategij, saj jih
zaposleni bolj predano uresnicujejo, Ce sodelujejo pri njihovem nastanku. Vrhnji management mora
spodbujati  ucinkovito, tesno sodelovanje vseh Clanov organizacije in tu govorimo o procesu
pooblas¢anja oz. opolnomocenja. V ta namen mora razviti u€inkovito komuniciranje v vseh smereh in
komunikacijo organizacije navzven. Vodja uceCe se organizacije se izogiba centralizaciji avtoritete in se
ne opira na legitimno in prisiino mo¢ ter mo¢ nagrajevanja. Posku$a voditi demokrati¢no, podrejenim
daje pristojnosti, spodbuja participacijo, nanje vpliva z ekspertno in referenéno mocjo, zna pokazati
svoje slabosti, je sposoben voditi veC aktivnosti, razume zaposlene, jih spodbuja in priznava njihovo
drugacnost. Je Custveno inteligenten in Custveno zrel. Vodja uCeCega podjetja uporablja participativni
slog vodenja in podrejenim pri odlo¢anju pus¢a proste roke. ReSitve za probleme iSCejo skupaj, kar
zaposlene spodbuja k doseganju ciljev, ker so to njihovi cilji.

2.3.5.2. Opolnomocenje zaposlenih

Opolnomocenije je nujen proces v ucecih se organizacijah, ker sprosca potenciale in ustvarjalnost vseh
zaposlenih, omogoca eksperimentiranje, uCenje ter hkrati daje dovolj svobode, da ukrepajo v skladu s
svojim znanjem. Opolnomocenje zaposlenim daje vecjo mo¢ in tako zviSuje njihovo motivacijo za
izpolnjevanje nalog in uspe$nost, ker sami doloCajo, kako opraviti nalogo in pri tem uporabljajo svojo
ustvarjalnost. Opolnomocenje je sestavljeno iz informiranosti o uspes$nosti podjetja, znanja, kako
prispevati k ciliem organizacije, mo¢i za samostojno odlo¢anje in nagrajevanja glede na uspesnost
celotne organizacije. Kontinuum opolnomocenja se razteza od stanja, v katerem zaposleni nimajo
pravice odlo¢anja, vse do polnega opolnomocenja, ko tudi proizvodni delavci aktivno sodelujejo pri
doloCanju organizacijske strategije. Popolnoma opolnomoceni zaposleni imajo pristojnosti za odlocanje
in sami nadzirajo svoje delo ter tako vplivajo na doloCena podrocja, kot so organizacijski cilji, strukture in
sistemi nagrajevanja. Primer popolnega opolnomoc¢enja so samousmerjajoci se timi, ki sami najemajo,
disciplinirajo in tudi odpustijo ¢lane tima ter dolo¢ajo nagrajevanje. Nacin za udejanjanje opolnomocenja
je lahko tudi skozi uvajanje visokoenergetskinh timov, kjer je pomembno razvijanje sposobnosti njegovih
Clanov za povezovanje ljudi in delovnih aktivnosti. NajpomembnejSe tehnike in sposobnosti za
povezovanje ljudi so aktivno poslusanje, aktivno komuniciranje, sposobnost ustvarjanja razmerij v timu
in odnosov med ¢lani, veSCina razreSevanja problemov in svetovanja, razvoj opolnomocenia,
participativnega procesa odloanja ter razvoj praks managementa sodelovanja. NajpomembnejSe
tehnike in sposobnosti za povezovanje nalog pa so sposobnost postavljanja in oblikovanja ciljev, razvoj
standardov kakovosti in uCenja, spretnost delitve dela in dodeljevanja aktivnosti, razvoj tima,
sposobnost delegiranja in opolnomocenja. Manager mora biti pri visokoenergetskem timu sposoben
motivirati in oblikovati strategijo. Brez teh veScin proces povezovanja lanov in nalog ni mogo¢, kar
pomeni, da €lani tima ne bodo delovali odli¢no.
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2.3.5.3. Zagotovitev odprtih komunikacij ter pretoka informacij in znanj

UCinkovito povezovanje ciklov implicitnega in eksplicitnega ucenja u¢eCe se organizacije zagotavljajo
odprte komunikacije, ki omogocajo pretok informacij. To je pokrito z managementom informacij, ki
vklju€uje razvoj skupnega jezika, iskanje informacij in znanj, komunikacijo o kompleksnih tehnicnih
informacijah in notranje obveS$¢anje o inovativnosti. Pri pretoku informacij v projektih inovacij igrajo
pomembno vlogo navpiéne povezave. Odprte komunikacije, ki se vzpostavljajo preko horizontalnih
povezav, zagotavljajo porajanje idej in izbiro najboljSe moznosti za njeno uresniCitev. Na uspesnost
izvedbe projekta vpliva tudi dolzina komunikacijskih povezav. Managerji uéeCe se organizacije lahko
uporabljajo naslednje metode za spodbujanje medfunkcijske komunikacije: funkcije za vzpostavljanje
zveze, time za reSevanje problemov klju€nih strank, transferje osebja, medfunkcijske time, posebne
inovatorske mreze, ustvarjanje skupnega jezika in uvajanje pravil za deljenje znanja.

2.3.5.4. Narava virtualnega timskega dela u¢ece se organizacije

Timsko delo v uce€i se organizaciji zaznamujeta projektna narava dela in virtualna podpora.
Management virtualnih timov je planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje, ki je prestavljeno v
virtualno okolje, kjer so poruSene tako geografske kot asovne ovire. Organizacijska struktura takih
organizacij je zelo dinamicna, fleksibilna in zaCasna, razviti mora svojo kulturo in identiteto. Virtualna
organiziranost omogoca organizaciji, da zbere vse dele, ki jih potrebuje in nato celoten sistem razpusti.
Zaposleni v virtualnih organizacijah imajo zelo prilagodljiv Zivljenjski slog. Virtualna organizacija
omogoCa znizanje stroSkov poslovanja in skrajSan €asovni krog proizvodnje. Znadilnosti virtualne
organizacije vkljuCujejo: usmerjenost na porabnika in prilagajanje porabniku, polstalna povezava,
geografska razprSenost, usmerjenost na sposobnosti jedra virtualne organizacije, zanaSanje na
inovacije, usmerjenost v timsko delo, delno prekrivanje nalog. Prehod k virtualnemu nacinu poslovanja
je potrebno narediti postopoma. Management mora najprej dolociti modele vedenja in komunikacijsko
vizijo. Zelo pomembna je tudi motivacija udelezencev, prav tako so potrebna jasna pravila komunikacije,
zaupanje, ki vodi v dobre medsebojne odnose in osebni razvoj. Vodja virtualnega tima mora v sebi
zdruzevati lastnosti, ki zadevajo komunikacijo, razumevanje, jasnost njegove vloge in vedenja. Biti mora
razumevajo€, kar pomeni, da upoSteva mnenja in predloge ¢lanov tima in jasno mora dolo€iti
odgovornosti in naloge vseh ¢lanov tima. Kljucni dejavniki za uspeh virtualnega tima so komunikacija,
kultura, tehnologija in vodenje projekta.

2.3.5.5. Prilagodljiva organizacijska kultura

UCeCa se organizacija potrebuje mocno prilagodljivo kulturo, ki spodbuja spremembe in prilagajanije.
Kultura uceCe se organizacije poudarja odprtost, brezmejnost, enakost, nenehne izbolj$ave in tveganije.
Njene vrednote in vedenijski vzorci spodbujajo zdravo prilagajanje na spreminjajoe se okolie. V
prilagodljivi kulturi se managerji posvecajo kupcem in zaposlenim ter pozorno spremljajo notranje
procese. Mocna in prilagodljiva kultura temelji na vrednotah, kjer je celota je pomembnejSa od delov, so
meje med deli v veCji meri odpravljene, je enakost najpomembnejSa vrednota ter spodbuja tveganje,
spremembe in izboljSave.
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2.3.5.6. Skupna vizija

Opredelitev vizije in poslanstva je kljuéna naloga managerjev v u¢eéi se organizaciji. Jasna vizija mora
izraZati vrednote in prepriCanje o tem, kak$na naj bo organizacija, kak$en je njen namen in kaj Zelimo z
njo doseci. UCeCa se podjetja zaposlenim prepustijo odlocitev, s katerimi dejavnostmi bodo uresnicili
vizijo. Med izvajanjem dejavnosti spremljajo dosezke in ugotavljajo, katere zmoznosti bi zaposleni Se
potrebovali za boljSe delo. Vodenje v uCe¢em podjetju pri zaposlenih oblikuje notranjo motivacijo, tako
da sami zacutijo Zeljo in potrebo po izvajanju doloCenih aktivnosti za doseganje skupnih ciljev. Vizija
poveéuje pripadnost podjetju in ponuja okvir za osebne vezi. Clane uéede se organizacije usmerja, jim
daje energijo in jih spodbuja k dolgoroénemu razmisljanju. UCeCe se organizacije morajo pozornost
namenjati odprti komunikaciji, ki omogoci, da postane vizija vsem jasna in $iri navdu$enje za njeno
uresnicevanje.

2.3.5.7. Razvoj praks osebnega mojstrstva

Osebno mojstrstvo je skupek praks, ki podpirajo ljudi pri uresniCevanju Zelja in postavljanju ciljev.
Prakse osebnega mojstrstva se zaCnejo z radovednostjo in gore¢nostjo posameznika. Zavedanje, kaj
Zeli in kak$no je stanje, zbuja v njem napetost, ki ga vodi v akcijo. Osebno mojstrstvo pomaga nenehno
oblikovati in poglabljati osebno vizijo, osredinjiti energije, razvijati potrpezljivost in objektivno gledati na
realnost. Je ve€ kot zgolj znanje in vesCine, saj predstavlja tudi duhovno rast in osebno odli¢nost.
Pomembni sestavni deli so: zavedanje in gojenje individualnih Zelja, premo$€anje prepada med vizijo in
realnostjo, ustvarjalna napetost — prepoznavanje lastne moci v reSevanju te napetosti, zavezanost
resnici in uporabljanje podzavesti in intuicije. Osebno mojstrstvo ni nekaj kon¢nega, ampak je
vseZivljenjski proces uéenja.

2.3.5.8. Oblikovanje mentalnih modelov

Mentalni modeli so globoko zasidrane predpostavke, vrednote, prepriCanja, norme in predstave, ki
vplivajo na posameznikovo razumevanje realnosti in uresniCevanje akcij. Mentalni modeli od ljudi
zahtevajo, da se naucijo odprte komunikacije, od organizacije pa, da gradi prilagodljivo in sodelovalno
kulturo. Mentalni modeli so skriti, tacitni in zato so pogosto nepreverjeni. Ko jih organizacija zeli
spremeniti in razviti nove nacine videnja in razumevanja realnosti, mora biti dovolj fleksibilna in odprta
za okolje.

2.3.5.9. Oblikovanje timskega uéenja

Proces timskega ucenja je ucenje in povezovanje posameznikov, vkljuCenih v timsko delo. Za
posameznike stalno ucenje pomeni iskanje priloznosti za ucenje v udilnici, iz pisnih virov, iz pogovorov z
drugimi ter iz lekcij v vsakdanjem Zivljenju. Stalno ucenje organizacije pa obsega procese in sisteme,
prek katerih zaposlenim omogocijo, da se ucijo, da delijo svoje naraS€ajo¢e znanje in ga lahko
uporabljajo pri delu. V organizaciji, kjer poteka stalno u¢enje, zaposleni aktivno upostevajo komentarje
strank, novice o konkurentih, programe usposabljanja in si na splosno prizadevajo povecati znanje,
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izbolj8ati nacine dela in medsebojno izmenjavo izkusenj. Timsko ucenje energijo ¢lanov tima usmerja v
doseganje Zelenih rezultatov, temelji pa na osebni odlicnosti in skupni viziji. Zahteva pa obvladovanje
praks in tehnik, komuniciranje in usklajene akcije.

2.3.5.10. Sistemsko misljenje

Sistemsko miSljenje nam omogoca, da na probleme ne gledamo kot na izolirane dogodke, temve¢ kot
na dele vecje strukture oz. sistema. Posamezne situacije pogosto vidimo kot splet nepovezanih
dogodkov in sistemsko mislienje nam omogoca, da v teh dogodkih vidimo vzorce in povezave. Pot do
razumevanja situacije vodi skozi prepoznavanje dogodkov, trendov in vzorceyv, sil, ki so vplivale na te
dogodke, trende oz vzorce in mentalne modele. Sistemsko mislienje pomeni, da managerji u¢eCega se
podjetja razmisljajo dolgoro¢no in pri tem upoStevajo organizacijo kot celoto. S tem dobijo vpogled v
vzorce in odnose, ki jih nato lahko spreminjajo tako, da dosezejo trajno konkuren¢no prednost. Ljudje se
morajo sistemskega ucCenja nauciti, pogledati morajo pod morsko gladino, odkriti trende oz vzorce
dogajanj, razloge zanje ter po potrebi spremeniti svoje mentalne modele, ker le novi mentalni modeli
omogocCajo ucenje in potrebne spremembe.

2.3.5.11. Procesni (horizontalni) organizacijski ustroj

Procesni organizacijski ustroj, ki uceCi se organizaciji koristi pri prizadevanju za organizacijsko odli¢nost,
ima prozne kadre, preprosto obliko, Sirok kontrolni razpon ter nizko, sploS¢eno organizacijsko strukturo.
Stremi k opolnomocenju, ki spodbuja notranje podjetnistvo. Vodoravna struktura spodbuja podjetnistvo,
omogoCa uravnotezenost med finan¢nimi in nefinanCnimi kazalniki uspe$nosti in zahteva uporabo
elektronske tehnologije.

2.3.5.12. Izgradnja celovitega informacijskega sistema (ERP)

Informacijski sistemi v dobi ekonomije znanja pridobivajo strateSko vlogo, saj omogocajo hitro iskanje,
obdelovanje in posredovanje informacij vsem managerskim ravnem v organizaciji ter tako podpirajo
proces odlo¢anja. Sistem za celovito podporo poslovanju je informacijski sistem, ki zbira, obdeluje in
shranjuje informacije o celotnem podjetju, vklju¢no z identifikacijo potreb kupcev, naro€il, obliko
proizvoda, proizvodnjo, nabavo, zalogo, distribucijo, CloveSkimi viri, prejemki in napovedmi
povpraSevanj. Ker sistemu ERP povezujejo celotno organizacijo, managerji in zaposleni lahko
informacije uporabljajo pri prilagajanju planov in se pravoCasno odzivajo na priloznosti, ker izziv za
managerje in organizacije ni ve€ samo spopadanje s spremembami, temve¢ tudi sprejemanje in
ustvarjanje sprememb.

2.3.6. Sesti element: Spremljanje procesa reorgani  zacije in vrednotenje
dosezkov

Za spremljanje reorganizacje organizacije v uceCo se organizacijo in vrednotenje dosezkov, mora
podjetje spremeniti na¢in nadziranja iz birokratskega v decentraliziranega. Enako pomembno je, da so
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cili posameznika, timov in organizacije skladni. Za umescanje, kje na poti v uc¢eCo organizacijo je
trenutno podjetie, mora podjetje poleg financnih kazalcev zaceti uporabljati tudi nefinancne in se
primerjati z najboljSimi v panogi. Poseben pomen pridobiva intelektualni kapital v obliki znanja
zaposlenih ter organizacijski postopki in znanje, ki je zajeto v povezavah z zunanjim okoliem (Props,
2005).

2.3.6.1. Koncept decentralizirane kontrole

Decentralizirana kontrola se opira na kulturne vrednote, tradicijo, skupna preprianja in zaupanje, s
Cimer zagotavlja, da zaposleni delujejo skladno z organizacijskimi cilji. Izhodis¢no prepriCanje
managerjev je, da so zaposleni vredni zaupanja in pripravljeni uspes$no delovati, tako da obSirna pravila
in strog nadzor niso potrebni. Tu gre za uvajanje vedenjske kontrole (samokontrola) zaposlenih.
Samokontrola je podobna vedenjski kontroli, edina razlika je v tem, da je vedenjska kontrola funkcija
socializacije v skupino, samokontrola pa izvira iz vrednot, ciliev in standardov posameznika. Pri
samokontroli si organizacija prizadeva zaposlene spodbuditi, da bi lastne vrednote in delovne
preference uskladili z vrednotami in cilji organizacije. Eno od orodij je tudi uravnoteZeni sistem
kazalnikov (BSC), ki zdruzuje razlitne dimenzije kontrole in managerjem prikaze celovito sliko o
uspesnosti organizacije skozi pokrivanje $tiri glavne vidike: finanéna uspesnost, trzenjski vidik, interni
poslovni proces, zmoznost organizacije za ucenje in rast. Druga orodja so lahko tudi mednarodni
standardi kakovosti, ki organizacijam postavljajo enotne smernice in dolocajo, kaj naj naredijo, da bodo
njihovi proizvodi ali storitve ustrezali visokim zahtevam po kakovosti ter management odprtih knjig, ki
zahteva, da so vse finanCne informacije in rezultati na voljo vsem zaposlenim v organizacij.
Organizacija odprtih knjig je organizacija, v kateri so zaposleni usposobljeni, opolnomoé&eni in motivirani,
da razumejo in razvijajo poslovne cilje organizacije tako, da razmi$ljajo kot lastniki in ne ve¢ kot najeta
delovno sila.

2.3.6.2. Prepoznavanje skladnosti ciljev posameznika, timov in organizacije pri udejanjanju polno
razvite ucece se organizacije

Pri udejanjanju uceCe se organizaciie so pomembni cikli u¢enja posameznikov, timov in celotne
organizacije. Cikel u¢enja posameznika je temelj znanja organizacije, ker je znanje, ki ga razvijejo
posamezniki skozi lastne procese osmisljanja. Cikel timskega ucenja pomeni procese, preko katerih timi
uporabljajo in Sirijo svoje znanje. Timi se lahko ucijo, kako opravijati tekoCe naloge; lahko se ucijo,
katere nove sposobnosti in znanja bi lahko pridobili; lahko ustvarjajo idejo o tem, katere nove stvari bi
lahko poceli z obstoje€imi in novimi sposobnostmi in znanji. Organizacijsko ucenje je na vrhu vseh
ciklov ucenja. V tem ciklu posamezniki in timi, ki imajo pomembno zaznavno vlogo v organizaciji, i5¢ejo
nacine, kako povezati znanje timov v organizaciji v skladu z vizijo ciljev, ki bi jih organizacija lahko oz. jih
mora uresnicevati. S tem poskuSamo doseci neko simultano skladnost ciljev in s tem posledi¢no veéjo
uspesnost poslovanja (Props, 2005).
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2.3.6.3. Merjenje internih zmoznosti in eksternih razmerij

Graditi u¢e€o se organizacijo in spremljati njene u€inke pomeni tudi meriti njene interne zmoZznosti ter
eksterna razmerja z dobavitelji, strankami, konkurenti in drugim poslovnim okolijem. Da bi podjetje
ustvarjalo kar najve¢ vrednosti morajo biti njegove interne zmoznosti (dinami¢no ucenje, trajnostno
tekmovanje, odloCanje na podlagi znanja) in eksterna razmerja (vplivno povezovanje, inteligentno
ustvarjanje razmerij in pozorno nadziranje) v ravnotezju. Takrat je podjetje na pravi poti k sicer tezko
merljivim, a hkrati zelo stvarnim donosom, ki jih ponuja u¢eca se organizacija.

2.3.6.4. Sodobni pristopi spremljanja uspesnosti uéece se organizacije

Novejsi pristopi skuSajo ponuditi nove poti, ki so prilagojene sodobnemu poslovnemu okolju in zaostreni
konkurenci na zahtevnih svetovnih trgih. Ti pristopu so koncept stroSkov po aktivnostih poslovnega
procesa, pedraunavanje na podlagi aktivnosti, poslovodenje na temelju analize aktivnosti, koncept
stroSkov zivljenjskega cikla, koncept ciljnih stroSkov, teorija omejitev, benchmarking, koncept » ravno ob
pravem ¢asu — JIT«, celovito obvladovanje kakovosti (TQM), koncept nenehnih izboljav in prenova
poslovnih procesov.

2.3.6.5. Merjenje finanénih in nefinanénih kazalnikov uspeha poslovanja

Je pomembno, ker je potrebno pri sodobnem presojanju in merjenju uspesnosti poslovanja upoStevati
vse deleznike: lastnike, kupce, zaposlene in SirSo skupnost in zato ugotavljanje uspesnosti poslovanja
ne sme zajeti le enega cilja. Cilji in kazalniki v sistemu izhajajo iz vizije in strategije organizacije.
Uspesnost poslovanja merijo s finan¢nega vidika, iz vidika poslovanja s strankami, iz vidika notranjih
procesov ter iz vidika ucenja in rasti. Kazalniki finanCne uspeSnosti kazejo ali strategija, njeno
uveljavljanje in izvajanje v podjetju prispevajo h konénemu izboljSanju. Znotraj poslovanja s strankami
managerji opredelijo ciline segmente strank in ciline trzne segmente, kamor se bodo usmerili ter
definirajo tudi kazalnike uspesnosti. Znotraj poslovnih procesov managerji opredelijo kljuéne procese, v
katerih se mora organizacija odlikovati. Obi¢ajno so to procesi, ki najbolj vplivajo na zadovoljstvo strank
in doseganje Zelenih finanCnih ciljev. Vidik ucenja in rasti pa opredeli infrastrukturo, ki jo mora
organizacija zgraditi za doseganje dolgoro¢ne rasti in izboljSav.

2.3.6.6. Nadgradnja osrednjih konkurenénih sposobnosti podjetja

Veriga vrednosti je to, da podjetje analizira stroSke in ucinkovitost v vsaki aktivnosti ter prepozna
podrocja, na katerih je boljSe od konkurence. Taka analiza pa ne zadostuje, ker je veCina podietij del
Sirokega sistema dodajanja vrednosti, ki vkljuCuje tudi verige dobaviteljev in verige kupcev. Vrednostni
sistem zato celovito ponazarja medsebojne interakcije med organizacijo, njenimi dobavitelji,
distribucijskimi kanali, kon¢nimi potrosniki ter konkurenti. Veriga vrednosti je alternativni prijem na
celovito analizo prednosti in slabosti ter poslovnih moZnosti in nevarnosti podjetja.
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2.3.6.7. Primerjava z najboljSimi (benchmarking)

Benchmarking obsega razumevanje, merjenje, presojanje in primerjanje, ki je raziskovalni proces, ki
zagotavlja informacije, koristne za izboljSanje kakovosti odloCanja in za stalno izboljSevanje oz.
doseganje najboljSih rezultatov. Gre za pragmati¢no iskanje idej za izbolj$anje poslovanja in ne za
posnemanje drugih. V procesu benchmarkinga je potrebno dolociti predmet primerjave, oblikovanje
benchmarking tima, dolocitev benchmarking partnerjev, opredelitev vrste benchmarkinga, zbiranje in
analizo informacij ter samo izvedbo, kamor spada tudi izdelava porocila 0 benchmarkingu, predstavitev
zainteresiranim v podjetju, sporo€anje ugotovitev drugim, iskanje priloznosti za izbolj$anje poslovnih
ucinkov in procesov (Props, 2005).

2.3.6.8. Ovrednotenje intelektualnega kapitala in vrednosti podjetja

Intelektualnega kapitala ni mogocCe zgraditi Cez no¢, mogocCe pa ga je uniciti v tem Casu s slabimi
odlocitvami. Sestavljen je iz CloveSkega kapitala, ki je tacitno znanje v glavah zaposlenih; strukturnega
kapitala, ki so organizacijski postopki poslovanja, in relacijskega kapitala, ki je znanje zajeto v
povezavah z zunanjim okoljem. Koncept vsebuje Se podporni vodili za razvoj teh treh podrocij: zaupanje
in organizacijsko kulturo. Zaupanje je pomemben element znotraj organizacije in v medorganizacijskem
sodelovanju, organizacijska kultura pa je nabor prepri¢anj, norm in vrednot, ki se navzven kazejo kot
jezik, zgodbe, simboli in vedenje ¢lanov organizacije.

2.3.7. Sedmi element: (Za)sidranje sprememb v podje  tju in Siritev
koncepta u €e€e se organizacijske arhitekture

Zadniji element se nana$a na Siritev koncepta, kjer morajo managerji vzdrzevati zmagovalni potencial,
vsi zaposleni pa se morajo prilagoditi kulturi nenehnega ucéenja. Treba je poskrbeti tudi za trajno
izmenjavo in Siritev medorganizacijskih znanj in izkusenj, pri cemer ima pomembno vlogo integracijski
manager, ki deluje preko medorganizcijskih sistemov in povezovan;.

2.3.7.1. Implementacija implicitnega znanja v sprednje procese organizacije

PrenaSanje znanja v ueéem se podjetju ni izoliran proces, ampak je vpet v management znanja in
celotni management podjetja. Pogoj za uspesno prenasanje znanja je odstranjevanje medosebnih in
organizacijskih ovir. NajpomembnejSi dejavniki, ki odlo¢ajo o uspehu ali neuspehu prenasanja znanja
med zaposlenimi v podjetju, so managersko vodenje, organizacijska kultura, organizacijska struktura,
poslanstvo podijetja 0z. odnos med podjetjem in strankami, vrsta zaposlenih, oblika in obseg poslovanja
podjetja ter tehnoloSka podpora procesu prenasanja znanja. Zlasti manageriji lahko s svojimi odlo€itvami
in zgledom pomembno vplivajo na uspednost prenasanja znanja. Prenos znanja v osrednje procese
zagotavlja manager z grajenjem medsebojnega zaupanja, potrebno je tudi spretno usmerjanje
konfliktnih situacij.
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2.3.7.2. Vzdrzevanje zmagovalnega potenciala in strategije sodelovanja

Strategije sodelovanja prinaSajo pomembne prednosti podjetiem, ki jim primanjkuje dolo¢enih znanj,
sposobnosti ali virov, saj te lahko pridobijo s povezovanjem z drugimi, ki komplementarne spretnosti in
sredstva imajo. Skupno vlaganje lahko razumemo kot mehanizem za prenos tacitnega znanja, ki ga ni
mogoce posredovati s pogodbenimi, kodificiranimi zapisi, ampak zgolj v timih, ki delajo skupaj. Pogoji za
delovanje mrez so intenzivni in dolgoro¢ni odnosi. Za prenos znanja je potrebno medsebojno zaupanje,
vsi imetniki morajo biti zainteresirani za njegovo posredovanje, prejemniki pa morajo biti pripravljeni in
sposobni, da ga sprejmejo. Proces uéenja v razliCnih oblikah sodelovanja je mogoce spodbuditi z
vzpostavitvijo mehanizmov komunikacije, sre€anj in obiskov, premagati je potrebno zaznavne in
emocionalne ovire, spodbuditi pripadnost in zavezanost u¢enju, zaupanje in odprt tok informacij.

2.3.7.3. Prilagoditev kulturi nenehnega uéenja

Kulturo je ¢lanom potrebno posredovati v obliki primerov in uspesnih zgledov, v jasno izrazeni viziji in
poslanstvu, s spodbujevalnimi naceli, pravili, zgodbami o uspehu ... V kulturi uéeCe se organizacije
zaposleni podpirajo inovativnost in uéenje. Management daje jasna sporo€ila, navodila in izraza svoja
priCakovanja. Podrejenih ne vodi z avtoriteto in jih ne ustrahuje. Pripravljen je spraSevati, poslu$ati, se
uciti ter spremeniti svoja nacela in nacin dela. Kultura uceCega se podjetja je tako tehnicno kot trzno
orientirana.

2.3.7.4. Trajna izmenjava in Siritev medorganizcijskih znanj in izkusenj

V sodobnem poslovanju se mora podjetje ozreti tudi navzven in presoditi, kako k udejanjanju ucece se
organizacije pripomore povezovanje s konkurenti, dobavitelji, strankami in drugimi zunanjimi delezniki.
Za preoblikovanje v uCeco se organizacijo moramo zgraditi mrezo, ki naj vsebuje pravo razmerje
ohlapnih in tesnih povezav. Prve z mo¢no izmenjavo znanj dajejo razmerju globino in vrednost, druge
pa Sirino in prilagodljivost. Koristi tesnih vezi sta visoka raven socialnega kapitala in bogata izmenjava
eksplicitnega in tacitnega znanja, ohlapne vezi pa so izvor razliénosti, ustvarjalnosti, prilagodljivosti.

2.3.7.5. Vloga managerja pri medorganizacijskih procesih povezovanja

Za izvedbo procesa medorganizacijskega povezovanja je najbolje imenovati integracijskega managerja,
ki neposredno pomaga oblikovati kulturo zaupanja, odprtosti in Siritve znanj tako v organizaciji kot med
organizacijami. Pomembno vlogo ima predvsem v primeru velikih organizacijskin sprememb, kot so
prevzem, pripojitev, razvoj nove celovite strategije ali udejanjanje uCeCe se organizacije. UCinkoviti
integracijski manager mora biti odloen, odgovoren in neodvisen, dobro mora poznati prevzemajoce
podjetje, biti mora sposoben obvladovati poslovanje v turbulentnem okolju ter biti sposoben
premagovati emocionalne in kulturne ovire. Njegova vloga je v tem, da najprej prepozna svoje osrednje
naloge, pospesuje integracijski proces, ucinkovito usklajuje aktivnosti, oblikuje organizacijsko kulturo in
neformalna razmerja ter dosega hitre povratne rezultate procesa integracije.
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3. Primerjalna analiza modelov u ¢e€e se organizacije

Ena izmed prvih ugotovitev primerjalne analize je ta, da je iz vseh treh modelov zelo lepo razvidno
sosledje ¢asovnih obdobij, v katerih so modeli nastajali. Ob upostevanju dejstva, da je Sengejev model
oral ledino na podrocju uceCe se organizacije, bi ga lahko oznadili kot osnovo za udejanjanje ucece se
organizacije v praksi tudi zaradi tega, ker so njegovi sestavni elementi bistvo ucece se drze, ki ga mora
najprej osvojiti vsak posameznik in ga z svojim delovanjem potem prenesti tudi na celotno organizacijo,
¢e hotemo, da bo uCeCa se organizacija zaZivela tudi v praksi. Ob predpostavki, da s Sengejevim
modelom naredimo premik v glavi, je Daftov model njegova razsiritev, ki definira, katera so kljuéna
podrocja v organizaciji, ki so pomembna pri preoblikovanju v uéeco se organizacijo. Najbolj podroben
med vsemi tremi je Model Future-o, ker se poleg osebne drze posameznika osredotoCa na tudi kljuéna
podro¢ja v organizaciji ter pri tem ponuja Sirok nabor primerov konkretnih praks, ki lahko sluzijo kot
vodilo ali kot pomoc€ pri prakticnem udejanjanju ucece se organizacije. Na osnovi tega lahko potegnemo
sklep, da se vsi trije modeli medsebojno dopolnujejo, vendar bi pri uvajanju v prakso organizacijam
svetovali, da najprej pridejo do razumevanja vsebine elementov Sengejevega modela ter naslednje
korake preoblikovanja v u¢eo se organizacijo nacrtujejo ob pomoci Daftovega modela in Modela
Future-o.

Primerjalna analiza je zasnovana tako, da v prvi fazi vkljucuje zbir glavnih znacilnosti vseh treh modelov
po posameznih elementih in poskus ugotovitve, Ce te iste znacilnosti prepoznavajo tudi drugi avtorji. V
drugi fazi analize pa sem iz vsebine izlusCila sticne tocke, kjer se vsi trije modeli sreCujejo in jih zato
lahko poimenujemo kar temelji za udejanjanje uCece se organizacije.

3.1. Organizacijska struktura

Sengejevo izhodisCe je, da je bistvo organizacijske strukture organizem, ki se neprestano spreminja in
je zanj znacilno, da se sam upravlja, deluje avtonomno ter lahko sam sebe nenehno razvija in izboljSuje.
Po Sengeju se struktura uCece se organizacije zaCne oblikovati Ze v glavi vsakega zaposlenega, ker je
strukturo, ki je sposobna neprestanega spreminjanja in prilagajanja, mozno oblikovati samo, ce
zaCnemo pri sebi. Prvi korak je zavedanje svojih mentalnih modelov in izboljSevanje svojega osebnega
mojstrstva skozi sistemsko mislienje. S tem, ko se zavemo ustreznosti o0z. neustreznosti svojih
mentalnih modelov opravimo z mejami v glavi, s prepriCaniji, ki so zakoreninjena globoko v nas in smo
pripravljeni spreminjati sebe in stvari okoli sebe. Mentalni modeli igrajo kljuéno vlogo pri vzpostavljanju
strukture uCeCe se organizacije, ker vkljucujejo odkrivanje, preucevanije in izboljSevanje naSe notranje
predstave o tem, kako stvari delujejo in kaj se odvija okrog nas. Z zavedanjem mentalnih modelov se
zavemo, kje se nahajamo in kaj moramo spremeniti, da bomo tam, kjer si Zelimo biti. Tu potem stopi v
igro osebno mojstrstvo, ki predstavlja osebno rast in ucenje. Ljudje z visoko stopnjo osebnega
mojstrstva neprestano $irijo svojo sposobnost ustvarjanja rezultatov in iz tega sledi tudi spreminjanje in
zavestno oblikovanje Zelene organizacijske strukture. Pri vsem pa je potrebno uporabljati sistemsko
mi$ljenje, da na bolj ustvarjalen nacin dobimo vpogled v vzorce in odnose, jih spreminjamo z namenom
trajne konkuren¢ne prednosti, kjer si pomagamo z metodami, orodji in principi, ki so usmerjeni k iskanju
povezav med silami, ki so del obiCajnega procesa. Bistvo vsega je dejstvo, da je organizacijska
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struktura, ki nastane kot rezultat naSega razmi$ljanja in interakcije, Ziva, kar pomeni, da posamezniki in
timi lahko vplivajo na najbolj trdne meje organizacije, ki izvirajo iz Cloveskih Zelja, priCakovanj, prepricanj
in navad in ostajajo nespremenjene, ker se z njimi nih¢e nikoli ni ukvarjal.

Pri Daftu kljuéno vlogo pri oblikovanju organizacijske strukture igra horizontalna organizacijska
integracija, ki temelji na horizontalnih tokovih dela ali na procesih, manj pa na oddel¢nih funkcijah. Vsi
zaposleni, ki delajo na doloCenem procesu imajo stik med sabo, da lahko komunicirajo in usklajujejo
svoja pricakovanja, delijo znanje in s tem ustvarjajo vrednost za kupca. Vertikalna hierarhija je opazno
splo$¢ena, malostevilni vrhnji management se ukvarja s tradicionalnimi podpornimi funkcijami, kot so
finance in kadri. Samousmerjajoci se timi so temeljna delovna enota. Meja med funkcijami ni, ker time
tvorijo ljudje iz razliénih funkcijskih podrocij. Za oblikovanje strukture je znacilna tudi odprtost pri
povezavi z dobavitelji in kupci, ki postajajo del organizacijskega tima.

Struktura uceCe se organizacije, ki jo opisuje model Future-o se odlikuje po nizki stopniji hierarhije, kar je
vkljueno ze v 1. elementu modela.

2. element vkljucuje dve praksi, ki imata pomemben vpliv na ucinkovitost organizacijske strukture. Prva
je analiza socialnih mrez, ki omogoc¢a analizo medsebojnih odnosov, kjer se poloZaj posameznika kot
vozlis¢a v socialni mrezi lahko razlikuje od njegovega poloZaja v organizacijski shemi ali hierarhiji.
Druga pa je zemljevid znanja, ki je vizualni prikaz organizacijskega znanja in odnosov med zaposlenimi,
ki posameznikom na razliCnih organizacijskin ravneh omogoca ucinkovito komunikacijo, dostop do
organizacijskega znanja, odkrivanje do sedaj neizkori§¢enega znanja in povezav med znanji. Prav tako
jo je mozno uporabljati za odkrivanje otokov znanja, za analizo moznosti Sirjenja tega znanja po
organizaciji ali kot podporo razvoju kadrov v podjetju.

V 3. elementu zasledimo, da je znacilnost organizacijske strukture timska organiziranost. Timi so
pristojni in odgovorni za poslovodenje virov. To zmanjSa stroske neucinkovite hierarhije, ker je potrebnih
manj organizacijskih ravni in drugacna oblika kontroliranja. Organizacijska struktura, ki se na racun tega
ustvari je splo$¢ena in ima Sirok kontrolni razpon, kar omogoca vzpostavitev novih nacinov dela. Nove
organizacije so oblikovane tako, da so uporabne v praksi, poudarek je na horizontalnih mehanizmih
usklajevanja in procesih odlo¢anja. Njihove osrednje sposobnosti so skupinski nain razmi$ljanja,
sposobnost pritegniti zaposlene, brezmejnost organiziranja, sposobnost hitrih in stalnih sprememb ter
hitro uCenje. 5. element modela Future-o izpelje timsko delo na nivo virtualnosti, kjer management timov
postavi v virtualno okolje, kjer so poruSene tako geografske kot ¢asovne ovire. Organizacijska struktura
takih organizacij je zelo dinami¢na, fleksibilna in zacasna, razviti mora svojo kulturo in identiteto.
Virtualna organiziranost omogoca organizaciji, da zbere vse dele, ki jih potrebuje in nato celoten sistem
razpusti. Procesni organizacijski ustroj ima prozne kadre, preprosto obliko, Sirok kontrolni razpon ter
nizko, splo§¢eno vodoravno organizacijsko strukturo in stremi k opolnomocenju.

Prednosti horizontalnih odnosov so izpostavijene tudi v 4. elementu, kjer poleg brezmejnosti med

oddelki v podjetju, zasledimo tudi pomen »usluznostnega« vodenja za organizacijsko strukturo.
Usluznostno vodenje je znacilno po tem, da manageriji sluZijo drugim ¢lanom in poslanstvu organizacije.
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3.1.1. Skupne ugotovitve

Senge trdi, da se bistvo organizacije zacne v nasih glavah in Sele, ko skozi mentalne modele razumemo
stvari okrog sebe lahko zavzamemo drzo osebnega mojstrstva, ki si prizadeva izbolj$ati sedanje stanje
in skozi sistemsko mislienje oblikovati nekaj novega. Pri Daftu je bistvo organizacije horizontalna
struktura, poudarek je na procesih, odprtih mejah med oddelki in zunaj podjetja ter timskem delu. Tudi
Model Future-o poudarja pomen nizke stopnje hierarhije, Sirokega kontrolnega razpona, horizontalnih
odnosih, brezmejnosti, uporabo praks, kot sta analiza socialnih mrez in oblikovanje zemljevidov znanja,
prakticiranje timskega dela in njegovo prena$anje v virtualno organiziranost.

3.1.2. Ugotovitve drugih avtorjev

Kadar ugotovitve vseh treh modelov primerjamo z ugotovitvami drugih avtorjev lahko najdemo veliko
vzporednic. Ena je npr. ta, da naj organizacijska struktura tudi ob svoji velikosti daje vtis majhnosti, ker
so majhni kolektivi Ze po naravi ueCe se organizacije (Day, Peters, Race, 1999). Struktura naj
posnema organsko mrezo, ki v sebi zdruzuje nizko stopnjo formalizacije in centralizacije ter visoko
integracijo, ki ohlapno zdruzuje enote in time, ki se zdruzujejo okrog izdelka in trznih kombinacij. Zanjo
je znacilna tudi decentralizacija in kombinacija mislecev ter izvajalcev, ki se koordinirajo skozi diskusijo
(Swieringa, 1994) in zasnova, ki ne prekinja delovnega toka operacij, ki so intenzivno pomembne iz
vidika koncentracije znanja (Curado, 2006).

3.2. Organizacijski procesi in oblikovanje delovnih mest

Sengejev model pri definiranju organizacijskin procesov in oblikovanju delovnih mest zahteva, da
najprej prepoznamo svoje mentalne modele, da prakticiramo osebno mojstrstvo in uporabljamo
sistemsko misljenje. Organizacijski procesi in oblikovanje delovnih mest so namre¢ nelocljivo povezani z
organizacijsko strukturo in s tem, ko spreminjamo organizacijsko strukturo, nujno spreminjamo tudi
procese in preoblikujemo delovna mesta. Razvijanje sposobnosti ravnanja z nasimi mentalnimi modeli
vkljuCuje zavedanje trenutnega stanja in ucenje novih spretnosti ter uvajanje novih praks, ki te
spretnosti pomagajo prenaSati v vsakdanjo prakso. Osebno mojstrstvo skozi spreminjanje in
izboljSevanje samega sebe za sabo povlece tudi redefiniranje delovnin mest ter s tem posledi¢no
vzpostavitev pogojev, kjer so zaposleni lahko proaktivni in imajo obCutek namena pri svojem delu. Pri
vsem je kljuéno, da delujemo po principu sistemskega miSljenja, da znamo prepoznati medsebojne
vplive, povezave in sile, ki so zdruzene v posameznem procesu in s tem tudi pri posameznem delovnem
mestu ter jih usmerimo tja, kjer predstavljajo dodano vrednost za kupca in trajno konkurenéno prednost
organizacije. Bistvo vsega je to, da posameznika usmerjamo iz tega, da obdeluje svoj vrticek k temu, da
se zave pomembnosti svoje vloge kot Clan tima in v najSirSem pomenu kot ¢lan celotne organizacije. Iz
tega potem sledi tudi oblikovanje procesov in delovnih mest kot del vecje celote ter prehod iz
individualnega ucenja v timsko ucenje.

Ze pri Daftovi organizacijski strukturi je razvidno, da svojo u¢eco se organizacijo bazira na tokovih dela
in procesih, kar je mogoCe izvajati le ob podpori timskega dela. Izhaja iz izhodiS¢a, kjer so
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samousmerjujoci timi bistvo organizacije in so sestavljeni iz zaposlenih z razli¢nimi sposobnostmi in
znanji, ki so v stiku s koncnimi kupci ter ustvarjajo spremembe in izboljSave skozi vse svoje delo.
SamousmerjojoCi timi so sestavljeni iz zaposlenih, ki rotirajo na delovnih mestih tako, da na koncu
izdelajo cel izdelek oz. storitev. V takem nacinu dela so Sefi prakti¢no eliminirani, ker imajo €lani tima
pravico sprejemati odloCitve o tem, kakSen bo nacin dela in odgovornost za izobrazevanje, varnost,
razporejanje dopusta, delovnih metod, sistema placil in nagrad in koordinacijo z drugimi timi. V uceCi se
organizaciji gre za prehod iz rutinskih nalog v opolnomocene vloge, ki je posamezni zaposleni del
dinamiCnega socialnega sistema, ki ima pravice in dolznosti, ki posamezniku pusti odprte roke pri
doseganju cilja.

Model Future-o v svojem 1. elementu od uCeCe se organizacije priCakuje doloCitev strategije za
izboljSanje procesov in opredelitev kljucnih procesov, na katere se mora organizacija osredotoCiti. Pri
tem je potrebno upostevati tudi uvedbo metodologije izboljSav in integracijo izboljSav v obicajen poslovni
proces, spremembe organizacijske strukture in graditev sistema, ki udejanja financna in nefinan¢na
povraCila ter s tem sklene druge procese v organizaciji. Smiselno je nadaljevati z oblikovanjem
strateSkega tima za spremembe, ki ga vodi najvi§ji predstavnik organizacije, njegovi ¢lani pa so vsi, ki
mu neposredno poro¢ajo. Clani tima vpeljejo participativno vodenje in zaénejo participativno oblikovanje
strategije, kar pomeni, da takoj vkljucijo vse zaposlene.

2. element pravi, da bistvo organiziranosti u¢eCe se organizacije v timski strukturi, kar pomeni, da so
delovne aktivnosti organizirane okrog delovnih timov, ki se usmerjajo sami. Sestavljeni so iz zaposlenih
z razliénimi sposobnostmi, ki menjavajo dela, da izdelajo celoten proizvod. Neposredno se ukvarjajo s
strankami, sproti uvajajo spremembe in izboljSave ter so pooblas&eni za sprejemanje vseh odlocitev, ki
zadevajo njihovo delo. Skozi timsko delo pride do vecjega prizadevanja €lanov, do sprostitve energije in
kreativnosti, poveCa se motivacija za delo, pove¢a se zadovoljstvo in zmanjSa izpostavljenost stresu,
poveca se pridobivanje novih znanj in spretnosti in poveca se prilagodljivost celotne organizacije. Ena
izmed izpeljank so tudi virtualni timi, kjer gre za delovne skupine, ki zdruzujejo Clane razlitnih
nacionalnosti, njihove aktivnosti pa segajo v ve€ drzav in jih pri izvajanju nalog povezujeta
telekomunikacijska in informacijska tehnologija.

Timsko organiziranost 5. element nadgradi s procesom timskega ucenja, ki je uCenje in povezovanje
posameznikov, ki so vkljuceni v timsko delo in ki obsega procese in sisteme prek katerih zaposlenim
omogocijo, da se ucijo in da delijo svoje naras¢ajoCe znanje. Z implementacijo znanja v procese
organizacije se ukvarja tudi 7. element, ki kot pogoj za uspe$no prenaSanje znanja postavija
odstranjevanje medosebnih in organizacijskih ovir in kjer sta struktura in tehnoloSka podpora procesu
prenaSanja znanja, dva pogoja, ki implementacijo pospesujeta ali pa zavirata. Kot zelo pomemben
element pri oblikovanju delovnih mest je okolje, ki podpira skupno vlaganje, ki predstavlja mehanizem
za prenos tacitnega znanja in kjer se oblikujejo interne in eksterne mreze, ki vsebujejo pravo razmerje
ohlapnih in tesnih povezav.
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3.2.1. Skupne ugotovitve

Senge tudi pri organizacijskih procesih in oblikovanju delovnih mest kot izhodiSCe postavlja mentaine
modele, osebno mojstrstvo, sistemsko misljenje in timsko strukturo. Tudi tu je zanj izhodi$¢e, da se
moramo najprej zavedati, kako dojemamo in si razlagamo stvari na svojem delovnem mestu, Sele nato
lahko zaCnemo z aktivnostmi za njihovo spreminjanje in izboljSevanje. Pri tem nam je v pomoC
sistemsko misljenje, ki nas uci prepoznavati medsebojne vplive in povezave. Senge tudi pravi, da bistvo
ucinkovitega dela ni posameznik, temve¢ njegova vkljuCenost v tim, ki skupaj dela ter se tudi skupaj uci
in iz Cesar izpelie opredelitev timskega ucenja. Tudi Daft je mnenja, da je osnova pri oblikovanju
delovnih mest timska struktura, ki lahko deluje le, ¢e so ¢lani tima opolnomoceni, da se lahko odlo¢ajo o
vsem, kar zadeva njihovo delo ter si s tem tudi delijo odgovornost za doseganje rezultatov. Tudi Model
Future-o pravi, da timsko delo izhodiSCe za ucCinkovito izvajanje procesov in oblikovanje delovnih mest v
uceci se organizaciji, ki predstavlja tudi timsko ucenje, ki na koncu predstavlja implementacijo znanja v
procese organizacije. Model Future-o daje poudarek za doloCitev strategije za opredelitev kljucnih
procesov Vv organizaciji, kier si je mogoe pomagati tudi z oblikovanjem strateSkega tima za
spremembe.

3.2.2. Ugotovitve drugih avtorjev

Tudi Hesselbein, Goldsmith, Beckhard (1996) in Grah (2006) prepoznavajo opolnomocenje kot
izhodiSCe za oblikovanje delovnih mest v uceCi se organizaciji, ker se moc¢ tako razprsi na vec ravni in s
tem se ustvarja skupnost, kjer se zaposleni pocutijo kot del neesa vecjega, kar jim daje obCutek
varnosti in ob¢utek, da so pomembni. Opolnomodenie je tesno povezano s timskim delom, ki spodbuja
pretakanje tihega znanja (Nonaka, Takeuchi, 1995). Timi morajo biti sestavljeni diverzificirano (Guns,
1996) in morajo biti sposobni delovati medfunkcijsko (Goh, 2003). Clani tima morajo imeti potrplienje,
sposobnost in pripravijenost, da poiScejo povratne informacije, ki so potrditev, da so njihove besede,
argumenti, pripombe in skrbi pri drugih razumljene tako kot sami priCakujejo (O Keefe, 2002).

Timsko delo zelo dobro dopolnjuje prakticiranje rotacije, ki omogoc€a, da zaposleni iz razli¢nih oddelkov
postanejo med seboj bolj povezani ter da posamezni zaposleni bolje spozna druge dele organizacije.
Tem bolj organizacija prakticira rotacijo, ve¢ konsenza je med posamezniki, kar pozitivno vpliva na
interpretacijo informacij in predstavlja mehanizem za organizacijsko ucenje (De Weerd-Nederhof, 2002).
Pozitivni u€inek rotacije je tudi dvig posameznikove predanosti u¢enju, ker predstavlja odli¢no orodje za
razvoj posameznika in za dvig motivacije (Jerez Gomez, Lorente Cespedes, 2004). Za oblikovanje
delovnih mest je pomemben odnos organizacije do izobrazevanja in tu je ustanovitev korporativne
univerze lahko odli¢no orodje za kontinuirano izobrazevanje zaposlenih (El-Tannir, 2002). Druga
moznost je doloCitev agenta organizacijskega ucenja, ki je Clovek z visokimi intelektualnimi standardi, z
bogatimi izkuSnjami znotraj in zunaj podijetja, sposobnostmi za komunikacijo s sodelavci in strankami ter
odprtost za iskreno komunikacijo z drugimi. Odlikuje ga tudi podjetnistvo, kar pomeni, da ga odlikuje
pripravljenost za prevzemanje tveganja, Zelja po avtonomiji, cilina usmerjenost in samokontrola
(Dierkes et al, 2001).
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3.3. Motivacija

Sengev model kot klju¢no orodje pri motivaciji najprej izpostavi osebno mojstrstvo, ker se zaveda, da je
osebno zadovoljstvo kljuénega pomena in da naSe Zivljenje ni polno, ¢e delovno mesto ni eno izmed
toCk, kjer lahko dosegamo osebno izpopolnitev. Osebno izpopolnitev pa lahko dosezemo samo s tem,
da si prizadevamo za osebno rast in u¢enje. Naslednje klju¢no orodije je oblikovanje skupne vizije, ker je
vizija kljuCni motor za motivacijo v smeri premikanja se k Zelenim ciliem. Pri skupni viziji pa je potrebno
upoStevati, da je njen temeljni kamen osebna vizija, ki mora ujemati z vizijo organizacije, ker so le tako
vsa kolesa usmerjena v smer doseganja rezultatov. Senge tudi poudarja, da ima pri motivaciji
zaposlenih in pri usmerjanju za doseganje skupne vizije, kljucno vlogo manager in njegov stil vodenja.
Naslednji pomemben element je Se timsko uCenje, ker Sele skozi delovanje timu posameznik dobi
ob¢utek delovanja za nek $irsi cilj in ob¢utek varnosti, da lahko pokaZe tisto, kar je v njem najboljSega.

Pri Daftu je opolnomocéenje mo¢na motivacija, ker pomeni zadovoljevanje visjih potreb posameznika,
kar predstavlja obCutek osebnega mojstrstva. S tem, ko imajo zaposleni ve¢ pooblastil, imajo vecjo moc,
svobodo, znanje in spretnosti za sprejemanje odlocitev, ki zadevajo njihovo delo ter tudi vpliv in
moznost spreminjanja ciljev organizacije, organizacijske strukture in sistemov nagrajevanja. S tem se
poveCa njihov obCutek odgovornosti in pripadnosti organizaciji. Tak nacin dela podpira tudi timska
kultura in nove oblike vodenja, ki so usmerjene v motiviranje zaposlenih. Mo¢no orodje, ki motivira, je
prav tako oblikovanje skupne vizije, ki poleg motivacije spodbuja tudi orientacijo in koordinacijo.

Model Future-o v svojem 4. elementu pravi, da je za motiviranje kljucno oblikovanje delovnih mest z
upoStevanjem motivacijske teorije za izboljSanje produktivnosti in zadovoljstva pri delu. UceCe se
organizacije motivirajo tako, da prenasajo mo€ na zaposlene oz. jih opolnomocijo z delegiranjem moci in
pristojnosti. Prenos moc&i pomeni, da zaposleni dobijo informacije, znanje, mo¢ in nagrade, ki jim
omogocijo svobodnejSe izvajanje nalog. Motivacijski programi, ki jih uée€e se organizacije pogosto
prakticirajo so: prepoznavanje dobro opravljenega dela, spreminjanje delovnih nalog, okrepitve,
postavljanje ciljev, vsezivljenjsko izobraZevanje, jasno zacrtan razvoj kariere. Na motivacijo pa vplivajo
tudi slog vodenja, organizacijska kultura in klima, samomotivacija zaposlenih, pripadnost organizaciji ter
spoStovanje zaposlenih.

5. element med orodja za dvig motivacije vkljuCuje tudi prakticiranje timskega dela, opredelitev vizije ter
poslanstva in slog vodenja. Management mora definirati jasno vizijo, ki mora izrazati vrednote in
prepriCanje o tem, kak$na naj bo organizacija, kakSen je njen namen in kaj zeli z njo dosedi. Vizija
povecCuje pripadnost podjetju in ponuja okvir za utrjevanje osebnih vezi. U¢e€a se podjetja zaposlenim
prepustijo odloCitev, s katerimi dejavnostmi bodo uresnicili vizijo. Vodenje v u¢e¢em podjetju se mora
zato izvajati na nacin, da pri zaposlenih vpliva na notranjo motivacijo, tako da sami zacutijo zeljo in
potrebo po izvajanju dolo¢enih aktivnosti za doseganje skupnih ciljev.
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3.3.1. Skupne ugotovitve

Senge kot kljuéna izhodisa za spodbujanje motivacije izpostavija osebno mojstrstvo, oblikovanje
skupne vizije in timsko uCenje. Osebno mojstrstvo je kljucnega pomena, ker je ravno prizadevanje za
osebni napredek najbolj mo¢na motivacija. Oblikovanje skupne viziie je pomembno zato, ker nas
motivira ze sam obCutek, da delamo za nek visji namen, kar nadgradi tudi timsko ucenje. Daft smatra,
da je moc¢na motivacija opolnomocenje, ker ima posameznik obCutek, da ima priloznost vplivati na to,
kar dela. Mocna prilagodljiva kultura, timska struktura prav tako dvigujeta motivacijo s tem, ker
sestavljata okolje, kjer zaposleni lahko delajo in osebno rastejo. Tu opazimo pomemben vpliv vodenja,
ker se prav kultura in timska struktura uCece se organizacije oblikujeta samo ob ustreznem vodstvenem
slogu. Tudi Model Future-o daje poudarek motivacijskim teorijam, med katere se uvrS¢a opolnomocenje,
slog vodenja, organizacijska kultura in klima, timsko delo ter opredelitev vizije in poslanstva.
Management, ki spodbuja timsko delo, ustvarja kulturo, ki spodbuja sodelovanje zaposlenih pri
oblikovanju skupne vizije in poslanstva, potem pa zaposlenim pusti proste roke, kako ju uresniciti.

3.3.2. Ugotovitve drugih avtorjev

Tudi pri drugih avtorjih zasledimo, da je motivacijska struktura v organizaciji visoka, ko se ¢im ve¢
zaposlenih identificira s skupno dogovorjenimi cilji, ker je najpomembnejsi del loveSke osebnosti Zelja
po tem, da so nasa prizadevanja prepoznana, cenjena in primerno vrednotena (Underwood, 2004)
(Bukovec, 1996). Motivirani zaposleni namre¢ aktivno vkljucijo vse svoje sposobnosti. Zadovoljstvo je
pri tem nujen pogoj, kjer mora biti izpolnjeno vsaj to, da so zaposleni zadovoljni s svojim delom in
delovnim okoljem. Stopnja, ki sledi motivaciji pa je aktivna angaziranost, ki pomeni, da so zaposleni
svojemu delu predani z mislimi in srcem. Motivacija tako spodbuja kreativnost in svobodno razmisljanje,
ker poveCuje delovno zadovoljstvo. Rezultat je tudi boljSe timsko delo. (Micklethwait, Wooldridge, 2000).

Poskusi motiviranja obi¢ajno vkljucujejo zbujanje obCutka koristnosti dela, poznavanje cilja, poznavanje
rezultatov dela, delovne razmere, pohvalo in grajo, jasnost navodil za delo, tekmovanje sam s sabo in z
drugimi, sodelovanje, ustvarjanje pravih problemov in placilo (Lipiénik, Mozina, 1993). Skozi razli¢éne
raziskave so se kot kljuCni faktorji motivacijski faktorji pokazali tudi: zadovoljstvo z delom, klima v
skupini, kakovost interakcije med sodelavci, napredek pri delu, doseganje ciliev, uspeSen potek
projektov, zadovoljstvo s prostori, kjer se delo odvija in kakovost interakcije z vodstvom (Vermaak,
Weggeman, 1999).

Tu spoznamo tudi zanimivo vejo motivacije, ki se imenuje motivacija za ucenje, ki pomeni, kako
zaposlenim dati tehten razlog, zakaj je zanje dobro, ¢e se naucijo nekaj novega. Tu nam lahko pomaga
to, da zgled tistih, ki se z veseljem ucijo, poskusamo prenesti $e na druge (Day, Peters, Race, 1999).
Motiviranost za prenaSanje znanja in s tem za ustvarjanje uCece se organizacije lahko dosezemo z
rednim komuniciranjem o ciljih in prednostih, z rednimi aktivnostmi, ki zadevajo management znanja, s
promocijo zgodb o uspehu, z graditvijo mocnih timov ter s predanostjo in podporo najviSjega
managementa. Vse to mora postati del delovnega vsakdanjika in pripravijenost na ucenje mora biti
ocenjevana in vkljuéena v variabilno nagrajevanje (Davenport, Probst, 2002).
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3.4. Komunikacija

Sengejev model kot kljuéno orodje komunikacije izpostavlja prakticiranje dialoga, iz katerega se razvije
tudi nov nacin poslusanja. S tem ljudje zacnejo slisati celoto in ne samo tega, kar reCe posameznik. Ko
postanemo pozorni, na to kako razmisljamo in komuniciramo, in ko zanemo razvijati sposobnosti za
drugacne nacine razmisljanja, smo Ze zaceli spreminjati organizacijo na bolje in s tem bomo razvijali
tudi obCutek lastnih sposobnosti in samozaupanja, kar pove¢a naSo odprtost, sprejemanje razlicnih
mnen;j in medsebojno spostovanje, kar je kljuénega pomena, da se v organizaciji lahko vzpostavi
obCutek varnosti. 1z vsega tega tudi sledi, da je naCin komuniciranja obvezni sestavni del, ko
prakticiramo osebno mojstrstvo in je pomemben del timskega ucenja. Pri trudu, ki ga vlozimo v osebno
rast in ucenje, je izboljSevanje ves¢in komuniciranja bistvenega pomena in skozi delovanje v timu
imamo priloZnost, da ju vsakodnevno prakticiramo v praksi.

Tudi pri Daftu je komunikacija zelo pomembna. Po njegovem mora uceCa se organizacija oblikovati
dinamicno mrezo formalnih in neformalnih komunikacij, ki omogocajo odprtost in transparentnost
informacijskih povezav znotraj organizacije, kot tudi v povezavi z okoljem, kupci, dobavitelji ter tudi s
konkurenti. Zavedanje pomena ucinkovite komunikacije je zato vklju¢eno tudi v decentraliziranem
odlo¢anju in participativni strategiji. Poudarek na komunikaciji iz o¢i v oi, kjer se osredotoamo na
posluanje, kar omogoc¢a poglobljeno in iskreno komuniciranje. Poudarek je tudi na razmisljanju, ker
tako odstranjujemo ovire v tokovih, s katerimi se prena$ajo informacije.

Model Future-o ze v 1. elementu poudarja, da so vsem dostopne informacije osnovni pogoj za
ucinkovito komunikacijo. To nadgrajuje 2. element, ki zagotavljanje dostopnosti informacij definira kot
eno izmed osrednjih aktivnosti managementa znanja, ki v svojem bistvu predstavlja zagotavljanje
podpore informacijsko — komunikacijskih tehnologij (IKT), uporabo dialoga, razprave, aktivnosti za
prenos eksplicitnin in implicitnih znanj. 3. element se osredotoCi na management, ki mora time
spodbujati k odprti medsebojni komunikaciji in delitvi znanj z drugimi, ker je z boljSo informiranostjo
mogoCe doseCi boljSe rezultate, kjer je pomocC tudi oblikovanje odprtega informacijskega sistema in
kulturne eti¢nosti.

4. element se osredotoa na obliko in smer komuniciranja, ki jo najprej razgradi na formalno in
neformalno. Formalna je vezana na formalna razmerja in procese, neformalna pa se oblikuje na ravni
neformalnih skupin pri skupnem druZenju. Komunikacije v organizaciji potekajo v treh smereh: navzdol,
navzgor in horizontalno. V uéecih se organizacijah se poudarjajo horizontalne komunikacije, kjer stalno
poteka izmenjava informacij med oddelki in razliCnimi ravnmi. V horizontalni komunikaciji lahko gre za
medoddeltno reSevanje problemov, za medoddelCno usklajevanje za izvrSitev skupnih projektov ter za
pobude za spremembe in izboljSave, ki lahko pomagajo organizaciji, da raste in se izboljSuje.
Odgovornost za vzpostavitev prave oblike in smeri komunikacije je domena managerja, ki si mora
prizadevati za vzpostavitev in vzdrZevanje formalnih kanalov komuniciranja v vseh treh smereh in pri
tem uporabljati tudi neformalne kanale.
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5. element nadgradi 4. element v tem, da dodatno k prej navedenim oblikam poudarja pomen
komunikacije organizacije navzven in da se je potrebno zavedati, da ucinkovito povezovanje ciklov
implicitnega in eksplicitnega uCenja uCee se organizacije zagotavljajo odprte komunikacije, ki
omogocCajo pretok informacij. Sem je vkljuéen tudi management informacij, ki je sestavljen iz razvoja
skupnega jezika, iskanja informacij in znanj, komunikacije o kompleksnih tehniénih informacijah in
notranjem obveSCanju o inovativnosti. V 5. elementu zasledimo tudi pomen navpi¢nih povezav pri
pretoku informacij v projektih inovacij, ki je dopolnjena z odprtimi komunikacijami preko horizontalnih
povezav, ki zagotavljajo porajanje idej in izbiro najboljSe moznosti za njeno uresnicitev. 5. element
poudarja pomen odprte medfunkcijske komunikacije, dolzine komunikacijskih povezav in njen vpliv na
delo z mentalnimi modeli, ki vplivajo na nade razumevanje realnosti in uresnicevanie akcij in pri timskem
uceniju.

3.4.1. Skupne ugotovitve

Senge kot kljuéno pri komunikaciji poudarja pomen osebnega mojstrstva, s katerim se trudimo
izboljSevati sami sebe in si s tem prizadevamo tudi za izboljSevanje svojih sposobnosti komuniciranja.
Timsko okolie odliéno nadgrajuje osebno mojstrstvo, ker nam nudi vsakodnevno moznost za
prakticiranje komuniciranja in s tem izboljSevanja nasih sposobnosti. Daft za osnovo ucinkovitemu
komuniciranju postavi odprtost informacij in pravi, da je odprtost informacij mozna samo, Ce v
organizaciji teCejo odprte mreze formalnih in neformalnih komunikacij. Pri njem spoznamo tudi pomen
komunikacij, ki jih ima podjetje zunaj svojih meja z zainteresiranimi delezniki, kupci, dobavitelji in jih
lahko uvrstimo v decentralizirano odloCanje in participativno strategijo. Model Future-o tudi na prvem
mestu poudarja odprtost 0z. dostopnost informacij, kar mora management spodbujati z ustrezno
informacijsko podporo in managementom informacij ter se zavedati, da je prav on tisti, ki ima mocen
vpliv na tokove komunikacije znotraj organizacije. Spodbujati mora vsesmerne formalne in neformaine
komunikacije ob upostevanju pomena dolzine komunikacijskih povezav. Model Future-o temelji na tem,
da so prav odprte komunikacij tiste, ki vplivajo na sprejem vizije, na nae mentalne modele in na timsko
ucenje.

3.4.2. Ugotovitve drugih avtorjev

Pomen komunikacije je razviden tudi v delih drugih avtorjev. Komunikacija je dvosmeren proces, v
katerem je nacin dela partnerski in omogoca izmenjavo informacij in mnenj med managementom in
zaposlenimi (Gruban, 1999) (Reynolds, Ablett, 1998). Avtorji poudarjajo, da mora biti komunikacija
jasna, hitra in fokusirana. Informacije povezane z organizacijskimi problemi in priloznostmi se morajo
prenasati preko internih oddelCnih mejah organizacije, ker se na tak nacin prena$a tudi znanje, kjer pa
je Se posebej pomemben prenos znanja od zunaj v notranje okolje organizacije (Goh, 2003). Pri
vzpostavljanju uCece se organizacije je zelo pomembna tudi neverbalna komunikacija, ker nam odkriva
iskrenost tistega, kar dejansko izreCemo (Kline, Saunders, 1998). UCinkovito orodje komuniciranja v
timu je dialog, ki spodbuja, da se vkljuCeni pogovarjajo iz misli in iz srca, ker tako razkrijejo vse
dimenzije in tako gradijo skupno razumevanije, ki pripelje do resitve (Guns, 1996).
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3.5. Organizacijska kultura

Kultura Sengejeve ucece se organizacije se zacne oblikovati v tocki, ko se posamezniki zdruzijo v viziji
za svojo organizacijo. V taki kulturi se vsak zaposleni zaveda, da nosi odgovornost za celoto in ne samo
za svoj del. Tu pride do izraza osebno mojstrstvo, ker imajo ljudje z visoko stopnjo osebnega mojstrstva
poseben obCutek za namen, ki lezi za njihovo vizijo in cilji. Na sedanjo situacijo gledajo kot na
zaveznika in ne kot sovraznika, znajo se odzvati na spremembe, imajo ¢ut za raziskovanje, pocutijo se
povezane z drugimi in povezane z Zivljenjem, ne odpovejo se nobeni svoji posebnosti, pocutijo se kot
del velikega kreativnega procesa, na katerega lahko vplivajo. Zivijo v duhu stalnega ucenja in nikoli ne
pridejo do toCke »vseznanja«, zavedajo se svojih pomanjkljivosti in nezadostnosti, kljub temu pa so
globoko samozavestni. So predani, iniciativni in odgovorni do sebe, do drugih in s tem prav do vsega,
kar delajo. Na tak nacin so klju¢ni ¢len pri oblikovanju kulture, ki si prizadeva za vzdu$je medsebojnega
sprejemanja, spodbujanja radovednosti in eksperimentiranja. Vse to so potrebne lastnosti, ki jih morajo
imeti »promotorji« za oblikovanje skupne vizije, ki le tako lahko za sabo vle¢ejo sledilce in zdruzujejo
njihovo lastne vizije. Ker je bistvo Sengejeve uCeCe organizacije timsko delo, je iz tega tudi ocitno, da
kultura v organizaciji nujen pogoj, ¢e hoemo, da posameznik zdruZi svojo vizijo in timsko vizijo tudi
skozi proces timskega uCenja, kjer spoznava prednosti opuSCanja »kultiviranja lastnega vrticka in
obdelave celotnega polja«.

Kultura Daftove ueCe se organizacije spodbuja odprtost, brezmejnost, enakost, ceni nagnjenost k
tveganju, izboljSavam in spremembam ter vkljuCuje mocne vrednote v tem, da je celota bolj pomembna
kot en sam del, kjer mej med elementi ni, ustvarja obCutek enakosti ter ceni spremembe, prevzemanje
tveganja in izboljSave. Kljucni dejavnik, ki vpliva na kulturo, je management, ki oblikuje njene norme in
vrednote, ki spodbujajo doseganje rezultatov na visokem nivoju. Managerji ustvarjanje take kulture
lahko spodbujajo z oblikovanjem vizije, ki ji zaposleni verjamejo, z zgledom in svojimi dnevnimi
aktivnostmi, ki tovrstno kulturo potrjujejo. Taka kultura zdruzuje ljudi s tem, da Cutijo, da je njihov
vsakodnevni prispevek pomemben in ima njihov glas teZo.

Model Future-o Ze v 1. elementu poudarja, da realizacija modela ucece se organizacije zlasti vpliva na
kulturo in vrednote posameznika, kjer se treba zavedati, da organizacijske kulture ni mogoCe spreminjati
nacrtno, ampak morajo vsi zaposleni zaznati prednosti, ki jih bo sprememba prinesla in prav zato je
organizacijsko kulturo ueCe se organizacije mogoCe prepoznati po prilagodljivosti, sodelovanju in novih
nacinih razmisljanja.

V' 3. elementu zasledimo to, da mora organizacijska kultura temeljiti na zaupanju, predanosti
postavljenim strateSkim ciljem, viziji in poslanstvu uceCe se organizacije. Znacilnost take organizacijske
kulture je timska odgovornost za doseganje rezultatov, kjer je pomembno, da so oblikovane jasne
smernice in okvir poslovanja. Tu igrajo klju¢no vliogo tudi ustvarjanje klime, ki spodbuja vrhunske
rezultate, svoboda pri odloCanju, opolnomocenje zaposlenih ter odgovornost, ki jo narekuje timska
struktura.
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4. element kulturo izpostavi kot vplivni faktor na ustvarjanje, delitev in aplikacijo znanj v organizaciji ter
na to, kako bo znanje uporabljeno v doloCeni situaciji in na ustvarjanje procesov, v katerih se znanje
ustvarja, preverja in posreduje po organizaciji. 6. element dodaja to, da je organizacijska kultura tudi
eden od temeljev, na katerem organizacija gradi svoj intelektualni kapital.

Pomen kulture je izpostavljen tudi v 5. elementu, kjer je izhodiSCe, da uceca se organizacija potrebuje
mocno prilagodljivo kulturo, ki spodbuja spremembe in prilagajanje. Taka kultura poudarja odprtost,
brezmejnost, enakost, nenehne izboljSave in tveganje. Njene vrednote in vedenjski vzorci spodbujajo
zdravo prilagajanje na spreminjajoCe se okolje. V prilagodljivi kulturi se managerji posve¢ajo kupcem in
zaposlenim ter pozorno spremljajo notranje procese. Moc¢na in prilagodljiva kultura temelji na vrednotah,
kjer je celota je pomembnejSa od delov, kjer so meje med deli v vedji meri odpravljene, kjer je enakost
najpomembnejSa vrednota ter se spodbuja tveganje, spremembe in izboljSave. 7. element vse lastnosti
uceCe se organizacijske kulture povzame v vzdusje, kjer zaposleni podpirajo inovativnost in ucenje,
management pa daje jasna sporo€ila, navodila in izraza svoja priCakovanja. Podrejenih ne vodi z
avtoriteto in jih ne ustrahuje. Pripravijen je spradevati, poslusati, se uciti ter spremeniti svoja nacela in
nacin dela.

3.5.1. Skupne ugotovitve

Senge kulturo organizacije na prvem mestu gradi skozi oblikovanje skupne vizije, kjer je njeno
doseganje moc¢no povezano z osebno rastjo in napredkom, ki je vkljuCeno v osebnem mojstrstvu. Ker je
potrebno zdruZiti lastno vizijo z vizijo organizacije, pot do tega vodi skozi proces timskega ucenja.
Daftova moéna prilagodljiva kultura u¢ece se organizacije je prav tako pogojena najprej z oblikovanjem
skupne vizije ter naCinom dela managementa, ki svoje zaposlene usmerja v njeno doseganje. Model
Future-o se najprej dotakne dolgoro¢nosti procesa spreminjanja kulture in prav trdi, da kultura temelji na
zaupanju, predanosti postavijenim strateSkim ciliem, viziji in poslanstvu uCeCe se organizacije, kjer
igrajo kljuéno vlogo vrednote in ustvarjanje klime, ki spodbuja vrhunske rezultate, svoboda pri
odlo¢anju, opolnomocenje zaposlenih ter odgovornost, ki jo narekuje timska struktura. Kultura ima tudi
vpliv na prenos znanja v organizaciji in na gradnjo intelektualnega kapitala. Pri vsem tem ima klju¢no
vlogo nacin vodenja, ki mora ustvarjati okolje, ki vse prej navedeno podpira.

3.5.2. Ugotovitve drugih avtorjev

Tudi drugi avtorji izpostavljajo pomen kulture v uceci se organizaciji, ker predstavlja pogled v prihodnost
in nacin zivljenja, ki ga delijo in sprejemajo vsi 0z. skoraj vsi Clani skupine; kako starejSi ¢lani prenaSajo
informacije o kulturi na mlajSe ¢lane in na to, kako se oblikuje percepcija in obnaSanje posameznika v
druzbi (Marquardt, 1999). Znacilnost kulture je njena usmerjenost v naloge in probleme, fleksibilnost in
kreativnost (Swieringa, 1994). Kadar hoemo v organizaciji zgraditi kulturo, ki bo spodbujala
prevzemanje tveganja moramo zaposlenim nuditi obCutek varnosti, ki izhaja iz tega, da jih tim in
management podpira v njihovih prizadevanjih. Tu je tudi pomembno, da so jim zaupane naloge, ki so
jim kos in da se zavedajo, da imajo vsa pooblastila, da tveganje prevzamejo in se ne bojijo posledic
(Kline, Saunders, 1998). Manager pooseblja kulturo organizacije in spodbuja u¢e€o se kulturo tako, da
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jo vkljuci v svojo vizijo in to vizijo potem tudi komunicira s podrejenimi ter tako, da nagrajuje tiste, ki ji
sledijo, ker se tako prenaSa tudi na druge (Argyris, Schon, 1996) (Hesselbein, Goldsmith, Beckhard,
1996).

Med spreminjanjem je kulturo potrebno usmerjati k strankam, ker to na koncu vpliva na poslovni
rezultat, sposobnost uresniCevanja poslovnih strategij, motivacijo zaposlenih, sposobnost ucenja
organizacije, ucinkovitost in inovacijske zmoznosti (Mozina et al, 2002) (O" Keeffe, 2002). Pet zlatih
pravil za spremembe v kulturi vkljuCuje doseganje konsenza o potrebi po spremembi; zaupanje,
odkritost in dvosmerno komunikacijo; izobrazevanje in usposabljanje za potrebne kompetence ter
potrpeZljivost in fleksibilnost (Deal, Kennedy, 1998).

Kot sestavni del kulture je potrebno upoStevati tudi klimo, kjer si je potrebno zavestno prizadevati
maksimalno in racionalno uporabo vseh zmogljivosti v organizaciji (Lipicnik, 1992), v kateri vsi zaposleni
¢utijo svojo pomembnost, Cutijo, da se jih poslusa in uposteva (Henry, 1991) ter imajo obCutek varnosti,
da lahko eksperimentirajo in si upajo tvegati (Poell et at, 1997).

3.6. Vodenje

Eno izmed kljuénih izhodiS¢ Sengejevega modela je, da se podjetje, ko prevzame drzo uCecega se
podjetja, zaveze vzpostavljanju zadovoljstva svojih zaposlenih in skozi to manager prevzame dolznost
in odgovornost za vzpostavljanje klime, kjer se osebno mojstrstvo vsakodnevno prakticira. To pomeni,
da si mora prizadevati za vzpostavljanje klime v okolju, kjer se zaposleni pocutijo varne, da lahko
ustvarjajo svojo vizijo v sklopu SirSe vizije, kjer je predanost resnici norma, po kateri se dela in kjer se
priCakuje, da se situacije reSuje s »statusom quo«. Taka organizacijska klima bo utrdila osebno
mojstrstvo tako, da bo razSirila idejo, da osebna rast resnicno predstavija vrednost za organizacijo. 1z
tega sledi, da morajo biti managerji zgled pri prizadevanju za osebno rast in ucenje. Sistemsko
razmisljanje omogoc¢a vrhnjemu managementu, da pridobi sposobnost oblikovanja perspektive, ki nudi
pregled nad celotno sliko, vpogled v trenutno organizacijsko strukturo podjetja, usmeritve podjetja v
prihodnost in preglednost nad usklajenostjo vseh disciplin organizacijskega ucenja, ker le na tak nacin
lahko priCakuje, da bodo zaposleni ravnali enako. Vodenje je zelo pomembno tudi pri usmerjanju tima,
da le-ta osredotoa svojo energijo v doseganje Zelenih rezultatov in temelji na osebni odli¢nosti in
skupni viziji ter zato od vodje in od vseh €lanov v timih zahteva obvladovanje postopkov, praks, tehnik
komunikacije in koordinacije.

Ze pri kulturi je postalo razvidno, da Daftovo uée¢o se organizacijo lahko uginkovito vodi nekdo, ki
pozna nove oblike vodenja. Ena izmed teh oblik vodenja je transformacijski vodja, ki ima sposobnost
ustvarjati spremembe v strategiji, v viziji, v kulturi in spodbujati inovativnost v proizvodih in tehnologijah.
Transformacijski vodje se opirajo na neotipljive kvalitete: kot so vizija, na delitev vrednot in idej z drugimi
s ciliem graditi odnos, dajati stvarem vecji pomen in najti skupne tocke pri vkljuCevanju sledilcev v
proces sprememb. Transformacijsko vodenje bazira na osebnih prepriCanjih in v vrednotah. Pomembno
je, da manager oblikuje vizijo in vrednote tako, da so v skladu s pri¢akovaniji njegovih sodelavcev, kar
pomeni, da mora v bistvu zgraditi skupnost, ki si deli iste vrednote. Manager, ki prakticira
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decentralizirano odlo¢anje zaposlene opolnomoci tako, da jim omogo€i pristojnost in odgovornost, kako
delovati na delovnem mestu in tako delovanje omogoca, da strategija nastaja tako iz vrha navzdol kot
tudi od spodaj navzgor.

4. element Model Future-o pravi, da morajo vodje v uCeci se organizaciji prevzeti participativni nacin
vodenja, ki omogoca, da posamezniki kar najhitreje zacnejo delovati v smeri ueCe se organizacije. To
pomeni, da management preide od samozadostnega, zaprtega nacina vodenja k variabilnemu,
odprtemu managerskemu slogu, ki upoSteva potrebe posameznih zaposlenih v razliénih okoliSCinah. K
stalnemu premagovanju sprememb pomembno pripomore tudi karizmatiéno in transformacijsko
vodenje. Karizmati¢ni vodja ima sposobnost, da ljudi navdihuje in motivira, da kljub oviram in osebnim
Zrtvam delajo ve€ kot ponavadi. Transformacijski vodje pa se od karizmati¢nih razlikujejo po posebnih
sposobnostih za spodbujanje inoviranja in sprememb. Sodelavce motivirajo, da jim ne samo osebno
sledijo, ampak tudi verjamejo v preobrazbo organizacije, prepoznajo potrebo po revitalizaciji, opredelijo
novo Vizijo in pomagajo institucionalizirati nov organizacijski proces.

Pomen vodenja je zajet tudi v 5. elementu, kjer mora management spodbujati ucinkovito, tesno
sodelovanje vseh ¢lanov organizacije in tu govorimo o procesu pooblad€anja 0z opolnomocenja. Vodja
uceCe se organizacije se izogiba centralizaciji avtoritete in se ne opira na legitimno in prisilno mo¢ ter na
moC nagrajevanja. Razmislja dolgoro¢no, poskusa voditi demokrati¢no, podrejenim daje pristojnosti,
spodbuja participacijo, nanje vpliva z ekspertno in referenéno mocjo, zna pokazati svoje slabosti, je
sposoben voditi veC aktivnosti, razume zaposlene, jih spodbuja in priznava njihovo drugacnost. Je
Custveno inteligenten in Custveno zrel. Vodja u¢eCega podijetja uporablja participativni slog vodenja in
podrejenim pri odloanju pus¢a proste roke.

Vse to potrjuje tudi 7. element, kjer zasledimo, da mora manager dajati jasna sporocila, navodila in
izraZati svoja priCakovanja. Podrejenih ne vodi z avtoriteto, pripravijen je sprasevati, poslusati, se uciti
ter spremeniti svoja nacela in nacin dela. V tem elementu zasledimo tudi pojem integracijski manager, ki
je zadolZen za izvedbo procesa medorganizacijskega povezovanja, ki neposredno pomaga oblikovati
kulturo zaupanja, odprtosti in Siritve znanj tako v organizaciji kot med organizacijami.

3.6.1. Skupne ugotovitve

Senge poudarja dolznost in odgovornost managementa, ki mora oblikovati okolje, kjer zaposleni skozi
osebno izboljSevanje, prakticiranje sistemskega misljenja ter timsko ucenje oblikujejo skupno vizijo ter si
jo prizadevajo doseci. Daft opredeli pomen novih slogov vodenja kot npr. transformacijski vodja, ki
spodbuja oblikovanje skupne vizije, oblikovanje mocéne kulture, decentralizirano odlo¢anje in
participativno strategijo, opolnomocenje zaposlenih ter deljeno odgovornost. V. Modelu Future-o
zasledimo participativno vodenije, ki upoSteva potrebe posameznih zaposlenih ter transformacijsko in
karizmaticno vodenije, ki si vsi prizadevajo za ucinkovito, tesno sodelovanje vseh ¢lanov organizacije in
pooblas¢anje 0z opolnomocCenje zaposlenih.
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3.6.2. Ugotovitve drugih avtorjev

Tudi drugi avtorji kot kljucni element vodenja prepoznavajo opolnomocenije, kjer je potrebno jasno
definirati odgovornost posameznika za odlo¢anje in delovanje (Day, Peters, Race, 1999) ter pomen
transformacijskega vodenja (Dierkes et al, 2001) (Murray, 2002). Sre€amo tudi pomen vodenja pri
managementu ucenja, saj si je potrebno prizadevati, da v celoten proces vkljucujemo prave ljudi, ki
imajo izkusnje, iz katerih se lahko u€imo, jih zdruzujemo v mreze oz. skupnosti dobrih praks ter najdemo
nacin, kako obdrZati pridoblieno znanje za kasnejSo uporabo in ustvariti okolje, kjer bo management
ucenja predstavljal podzavestno delovanje celotne organizacije (Collison, Parcel, 2002).

3.7. Odlo éanje

Senge odlo¢anje postavi na individualni nivo ter tudi kot proces usmerjanja tima, da bi usmeril energijo v
doseganje Zelenih rezultatov. Odlo¢anje temelji na osebni odli¢nosti in skupni viziji ter zato zahteva
obvladovanje postopkov, praks, tehnik komunikacije in koordinacije. Iz tega je razvidno, da je za
ucinkovitost pri odlo¢anju najprej nujno potrebno, da se vsi zaposleni zavedajo potrebe po izboljSevanju
svojega osebnega mojstrstva. Ker je v uceCi se organizaciji osebno ucenje del timskega ucenja, je vse
skupaj proces uravnavanja in razvijanja sposobnosti, s katerimi lahko tim ustvari tisto, kar si Clani
resnicno Zelijo, kjer pomeni, da se morajo biti na poti do tam sposobni samostojno odlo&ati. Sposobnost
odlo¢anja je tudi zagon za nadaljnji razvoj skupne vizije. Timsko uéenje je tako kolektivna disciplina, kjer
se Clani drug v drugem vidijo oporo pri sprejemanju odlocitev in ki v sebi zdruzuje tudi sistemsko
miSljenje in osebno mojstrstvo, saj se vse zacne z odloCitvijo, da bomo izbolj3ali trenutno stanje in se
odlo¢imo, kaj je tisto, kar zelimo izbolj$ati in kaksne aktivnosti, orodja nam bodo pri tem v pomoc.

Pri Daftu je osnovna celica odlo¢anja vsak posameznik, ki je opolnomoCen in je Clan
samousmerjujocega tima. Iz tega sledi, da je bistvo v decentraliziranem odlo¢anju to, da tisti, ki so
najblizje problemu poseduijejo pristojnost in odgovornost, da se sami odlocijo, kako problem resiti. V
takem nacinu dela so Sefi prakti¢no eliminirani, ker imajo ¢lani tima pravico sprejemati odloCitve o tem,
kak3en bo nacin dela in odgovornost za izobrazevanje, kakSne delovne metode bodo uporabljene,
kak3en bo sistem placil in nagrad ter koordinacija z drugimi timi. Pri odloanju je klju¢na vloga
managerja, ki mora ravnati tako, da se iz vsake izkusnje nekaj nauci, da napacnih odlocitev ne kaznuje,
ker Ce se zaposleni bojijo delati napake, potem organizacija obstoji na mestu. Prav tako morajo biti
pripravljeni na umik, ko pridejo do spoznanja, da dolo¢ena ideja oz. dolo¢eno delovanje ne bo pokazalo
Zelenih rezultatov.

4. element Modela Future-o pri odloCanju poudarja pomen vodenja, ki se izogiba centralizaciji avtoritete
in se ne opira na legitimno in prisilno mo¢ ter mo¢ nagrajevanja. Samostojnost pri odlo¢anju je tako
spodbujena z demokrati¢nim vodenjem, z delegiranjem pristojnosti in s participacijo zaposlenih. Vse to
je zajeto v participativnem slogu vodenja, kjer imajo podrejeni proste roke pri odlo¢anju.

5. element pa izpostavi pomen opolnomocCenja, ki zaposlenim daje vecjo mo¢ in tako zviSuje njihovo
motivacijo za izpolnjevanje nalog in uspesnost, ker sami doloCajo, kako opraviti nalogo in pri tem
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uporabljajo svojo ustvarjalnost. Popolnoma opolnomoceni zaposleni s pristojnostjo za odloCanje vplivajo
na organizacijske cilie, organizacijske strukture in sisteme nagrajevanja. Primer popolnega
opolnomocenja so samousmerjajo¢i se timi in visokoenergetski timi. Kot podporo odloCanju pa 5.
element izpostavlja Se informacijski sistem, ki omogoc¢a hitro iskanje, obdelovanje in posredovanje
informacij vsem managerskim ravnem v organizaciji ter tako podpira proces odlo¢anja.

3.7.1. Skupne ugotovitve

Sengejevo odloCanje temelji na individualnem nivoju ter tudi kot proces usmerjanja tima, da bi usmeril
energijo v doseganje Zelenih rezultatov. Odlo¢anje temelji na osebni odli€nosti in skupni viziji ter zato
zahteva obvladovanje postopkov, praks, tehnik komunikacije ter koordinacije in zato je vanj vklju¢eno
sistemsko miSljenje, osebno mojstrstvo, timsko ucenje in oblikovanje skupne vizije. Daft odlo¢anje
bazira na decentraliziranem odloCanju in participativni strategiji, opolnomocenju zaposlenih, deljeni
odgovornosti ter timski strukturi. Daftu je mnenja, da je osnovna celica odloCanja vsak posameznik, ki je
opolnomocen in je ¢lan samousmerjujoega tima. 1z tega sledi, da je njegovo bistvo decentralizirano
odlo¢anje, kjer tisti, ki so najblizje problemu posedujejo pristojnost in odgovornost, da se sami odlocijo
kako problem resiti. Model Future-o pa pri odlo€anju poudarja pomen participativnega vodenja, ki
zaposlenim pus¢a odprte roke pri odloanju, kar pa je mozno izvajati samo ob visoki stopnii
opolnomocenja in timskem delu.

3.7.2. Ugotovitve drugih avtorjev

Pri drugih avtorjih sre€amo Se dva pojma, ki sta skupno izhodis¢e za odloCanje v uceci se organizaciji.
Prvi je akcijsko ucenje, ki je pomo€ pri ojacanju procesa odlo¢anja. Akcijsko ucenje je ucenje skozi
eksperimentiranje, kreativno reSevanje problemov, zbiranje potrebnega znanja in medsebojna podpora
zaposlenih, ki se ucijo (Koo, 1999). Drugi pojem pa je ucenje iz preteklih izkuSenj, kjer je potrebno
raunati s tem, da zaposleni niso popolnoma racionalni pri sprejemanju odloCitev v spreminjajocih se
okolis€inah. (Curado, 2006).

3.8. Postavljanje ciljev in planiranje

Senge pravi, da se bistvo postavljanja ciliev in planiranja priéne s prakticiranjem discipline osebnega
mojstrstva in skupne vizije, ker se zathemo zavedati prisotnosti in odsotnosti duha v organizaciji.
Zatnemo se zavedati ali delujemo na osnovi vizie ali pa samo reagiramo na dogodke. Bistvo
postavljanja ciljev in planiranja u¢eCe se organizacije se zato pri¢ne z vodilnimi idejami, ki vkljuéujejo
vizijo, vrednote in namen. To je bistvo, ki ga organizacija predstavlja in tisto, kar njeni Clani zelijo
ustvariti. Vodilne ideje temeljijo na dajanju prednosti celoti, ki opozarja na to, da je celota bolj
pomembna kot posamezni deli ter da nam ni treba ustvarjati medsebojnih povezav, saj je svet ze
medsebojno povezan. Vizija predstavija visji cilj, ki ga zaposleni resniéno Zelijo doseCi in tu se je
potrebno zavedati, da u€eCa se organizacija ne ustvarja vizije na najvisjem nivoju, da le-ta izvira iz
procesa planiranja ter da mora biti centralni element vsakodnevnega dela voditeljev, ki se nikoli ne
konca. Celoten proces postavljanja ciljev in planiranja se tako priCne z mentalnimi modeli, kjer se
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zavemo svoje predstave o svetu, ki nas obkroza. Sistemsko mi$ljenje pripomore k temu, da na bolj
ustvarjalen nacin dobimo vpogled v vzorce in odnose in jih spreminjamo z namenom trajne konkurencne
prednosti ter s tem Ze aktivno planiramo. Ker je pri postavljanju ciliev gonilna Zelja po izboljSevanju, tu
nastopi osebni razvoj in ucenje skozi osebno mojstrstvo, oblikovanje skupne vizije pa je izhodis¢e za
planiranje na ravni celotne organizacije, kjer so na krovu zdruzeni vsi posamezniki s svojimi mentalnimi
modeli, sistemskim razmisljanjem in prizadevanji za doseganje osebnega mojstrstva.

Pri Daftu je osnova za oblikovanje ciljev in za planiranje participativna strategija, ki je dojemljivost za
eksperimentiranje in vklju¢enost vseh zaposlenih. Tako delovanje ima vpliv na postavljanje ciljev, saj
omogoca, da strategija nastaja tako iz vrha navzdol kot tudi od spodaj navzgor. Managerji se zavedajo,
da problemi in odloCitve predstavljajo priloznosti za uéenje in zato spodbujajo zaposlene, da stopijo ven
iz varne cone in prevzamejo tveganje. Participativna strategija tudi pomeni, da ima uceCa se
organizacija propustne meje in je pogosto povezana z drugimi organizacijami, kar daje organizaciji vecji
dostop do informacij 0 novih strateSkih potrebah in usmeritvah. Planiranje se pricne z mo¢no misijo, z
raztegljivimi cilji, kulturo, plansko sluzbo, ki je usmerjena v zbiranje informacij in ki mora zastavljeno
Siroko, saj je potrebno upostevati pri¢akovania in cilje vseh zainteresiranih strani. Kljub vsemu pa se Se
vedno planiranje zaCne in kon&a pri najvi§ji ravni managementa, ki mora dati podporo vsem ravnem
planiranja v podjetju ter kot najviSja raven prevzemati odgovornost za uspe$nost o0z. neuspesnost
doseganja nacrtovanega.

V 3. elementu Model Future-o strateSko planiranje opredeli kot najpomembnejSo funkcijo v procesu
managementa uCeCe se organizacije, ker predstavija temelje preostalim — organiziranju, vodenju in
kontroliranju. UCeCa se organizacija strmi k decentraliziranemu planskemu osebju ali zagasnim
medoddelénim planerskim skupinam, ki jih oblikuje nizji management. V proces planiranja se vkljuéujejo
zaposleni iz vseh ravni podjetja in zato je organizacijska kultura dobila nove znacilnosti ter poudarja
zaupanje in vrednote, ki temeljijo na predanosti postavijenim ciljem, viziji in poslanstvu. Proces
strateSkega planiranja se zato zacne Ze z oblikovanjem poslanstva, ki opredeli temeljni namen
organizacije in ki je podlaga za strateske cilje in plane na ravni organizacije. Proces planiranja se nato
nadaljuje na taktiéni (po oddelkih) in na operativni ravni (po manjsih organizacijskih enotah). Strateski
plani opredeljujejo korake in sredstva, s katerimi naj bi organizacija dosegla strateSke cilie v daljSem
obdobju. Rezultati, ki jih zelijo dosedi vedji oddelki, se imenujejo takticni cilji, plani, ki pomagajo pri
njihovem uresniCevanju pa so takticni. Rezultati manjSih oddelkov so operativni cilji.

V' 3. elementu spoznamo tudi pojem alternativni model kontinuiranega planiranja, ki nadomesca
klasi¢no takticno planiranje in se fokusira na srednjerono planiranje s poudarkom na nosilcih
ustvarjanja dodane vrednosti, ker s tem zagotavljajo ucinkovito odzivanje na priloZnosti in nevarnosti, ki
jih s sabo prinese dinami¢no okolje. Sodobno oblikovanje poslovnih strategij vkljuCuje tudi hibridne
strategije, ki izhajajo iz tehnolosko podprtega poslovanja, ki podjetiem omogoca dosegati trajno
konkurencno prednost. Na visji, korporacijski ravni pa so vse bolj pomembne strategije, ki aktivnosti
povezujejo v globalni vrednostni sistem. To pomeni, da mora organizacija prepoznati moznosti, ki jih
ponuja globalna konkurencna interakcija, Cetudi sama na globalnem trgu ne deluje.
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Bistva planiranja se dotakne tudi 4. element, kjer zasledimo, da mora manager v uceci se organizaciji
ustvarjati skupno vizijo, ki jo zaposleni poznajo, razumejo, podpirajo in pomagajo uresnicevati, ker imajo
proste roke pri prepoznavaniju in reSevanju problemov. Iz viziie management oblikuje jasno, ucinkovito
in celovito strategijo poslovanja organizacije ter nadrte za njeno uresniCevanje, nato pa so iz nje
izpeljane poslovne strategije, vkljutno z dolo€itvijo strateSkega polozaja na trgu. Sledi oblikovanje
nacrtov za izvajanje strategij, ki jih management lahko izdela sam ali participativno z vkljuenostjo vseh
zaposlenih, pri Cemer pride do izraza tudi pomen planiranja ¢loveskih virov.

V 5. elementu pa poleg opredelitve vizije in poslanstva kot bistva planiranja, spoznamo $e osebno
mojstrstvo kot skupek praks, ki podpirajo ljudi pri uresni¢evanju Zelja in postavijanju ciljev; timsko
ucenje, ki skozi osebno odliénost in skupno vizijo energijo Clanov tima usmerja v doseganje zelenih
rezultatov. Del vsega tega je tudi sistemsko misljenje, ki spodbuja managerje uCeCega se podjetja, da
razmisljajo dolgoro¢no in pri tem upoStevajo organizacijo kot celoto.

3.8.1. Skupne ugotovitve

Senge postavljanje ciliev in planiranje postavlja v okvir mentalnih modelov, sistemskega misljenja,
osebnega mojstrstva in oblikovanja skupne vizije. Celoten proces postavljanja ciliev in planiranja se
tako pri¢ne z mentalnimi modeli, kjer se zavemo svoje predstave o svetu, ki nas obkroza. Sistemsko
mi$ljenje pripomore k temu, da na bolj ustvarjalen na¢in dobimo vpogled v vzorce in odnose in jih
spreminjamo z namenom trajne konkurencne prednosti ter s tem Ze aktivno planiramo. Ker je pri
postavljanju ciliev gonilna Zelja po izboljSevanju tu nastopi osebni razvoj in uéenje skozi osebno
mojstrstvo. Oblikovanje skupne vizije pa je izhodis¢e za planiranje na ravni celotne organizacije, kjer so
na krovu zdruZzeni vsi posamezniki s svojimi mentalnimi modeli, sistemskim razmi$ljanjem in
prizadevanji za doseganje osebnega mojstrstva. Daft pri planiranju izhaja iz decentraliziranega
odlo¢anja in participativne strategije, novih oblik managementa in oblikovanja skupne vizije. Model
Future-o razdela planiranje na vse nivoje organizacije ter asovno, iz Cesar izpelje pomen strateSkega
planiranja ter nove pristope k planiranju kot npr. alternativni model kontinuiranega planiranja, hibridne
strategije in vrednostni sistem. Osnova planiranju je oblikovanje skupne vizije, iz katere so izpeljane
strategije za njihovo realizacijo. Planiranje vkljuci tudi v osebno mojstrstvo, oblikovanje skupne vizie,
timsko ucenje in sistemsko misljenje.

3.8.2. Ugotovitve drugih avtorjev

Tudi drugi avtorji izpostavljajo pomen planiranja v uceCi se organizaciji, ki je stvar neprestanega
razvijanja in ki temelji na cilini usmerjenosti, kratko oz srednjero¢nosti, racionalnosti in intuitivnosti,
aktivnosti in proaktivnosti (Swieringa, 1994). Prav tako lahko zasledimo to, da je pri planiranju potrebno
zaposlenim pustiti proste roke pri tem, kako dosezejo svoje rezultate, kar pomeni, da jih je potrebno
opolnomociti (Day, Peters, Race, 1999).
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3.9. Kontrola

V Sengejevi uceci se organizaciji se odpovemo obcutku, da mora imeti Clovek kontrolo nad dogajanjem,
¢e ho¢emo, da je ucinkovit in smo pripravljeni razkriti naSo negotovost, da smo ignorirani, da se ne
¢utimo sposobne, ker se zavedamo, da so to nujni pogoji za ucenje, saj ti obCutki spro$¢ajo sposobnost
za radovednost, Cudenje in eksperimentiranje. V uce€i se organizaciji so nivoji nadzornega
managementa odpravljeni, kontrola kakovosti je odpravljena, avtoriteta za izboljSevanje delovnih
procesov je na najnizji ravni delavcev, ki jo sprejmejo za svojo. Iz opolnomocenja se razvijejo oblike
samokontrole, ki jo izvaja vsak posameznik brez obCutka viSje avtoritete nad sabo. Tu so kljuénega
pomena odnosi, prepriCanja, zavedanje, obcutljivost, spretnosti in sposobnosti. Tudi pri novih oblikah
kontrole v uceCi se organizaciji se je najprej potrebno zavedati svojih mentalnih modelov, iz Cesar sledi
iskanje resitev za izboljSevanje sedanjega stanja in za svojo osebno rast ter u¢enje. Samokontrola je
tesno povezana z zavedanjem in sledenjem skupni viziji ter s tem, da se zavedamo, kakSen je nas vpliv
na celoten output tima. To od nas zahteva samokontrolo in odgovorno ravnanje, da delamo v smeri
uresnicevanja skupne vizije, ki je hkrati sestavni del ciljev tima.

Daft v svojem modelu ugotavlja, da ima uCeCa se organizacija zelo malo predpisanih procedur, znanje
in kontrola pa sta domena vsakega zaposlenega, ki se ga spodbuja, da probleme reSuje v timu v
sodelovanju z drugimi zaposlenimi in s kupci. Zaposleni prevzemajo ve¢ nadzora in odgovornosti za
svojo sluzbo s tem, da postajajo partnerji v izboljSavah poslovanja. Decentralizirano odlo¢anje in
participativna strategija izhajata iz tega, da v uceCih se organizacijah vodje $e vedno vplivajo na skupno
vizijo in usmeritev, vendar pa strategije ne nadzirajo ali usmerjajo sami. Opolnomocenje in deljena
odgovornost pomeni, da kontrolo svojega dela v izvajajo zaposleni sami, ker sami dobivajo povratne
informacije iz neposrednega stika s strankami, dobavitelji, tekmeci in drugimi organizacijami.

Model Future-o v 4. elementu ugotavlja, da se uCeCa se organizacija pri nadziranju ne zana$a samo
zgolj na oprijemljiva pravila in spodbude. Bistvo kontrole so neoprijemljive kvalitete, kot so vizija, skupne
vrednote, zamisli pri gradnji odnosov ter iskanje skupnih toCk, ki podrejene vkljucijo v proces
spreminjanja. Bistvo kontrole v 5. elementu postane opolnomocenje, kjer zaposleni sami nadzirajo svoje
delo ter tako vplivajo na dolo¢ena podroCja, kot so organizacijski cilji, strukture in sistemi nagrajevanja.
Primer popolnega opolnomocenja je lahko posameznik, samousmerjajoCi se timi ali pa visokoenergetski
timi.

6. element se dotakne pojma decentralizirana kontrola, ki se opira na kulturne vrednote, tradicijo,
skupna prepricanja in na zaupanje, s Cimer zagotavlja, da zaposleni delujejo skladno z organizacijskimi
cilji. 1zhodiS¢no prepriCanje managerjev je, da so zaposleni vredni zaupanja in pripravljeni uspesno
delovati, tako da obSirna pravila in strog nadzor niso potrebni. Tu gre za uvajanje vedenjske kontrole
(samokontrola) zaposlenih. Samokontrola je podobna vedenjski kontroli, edina razlika je v tem, da je
vedenjska kontrola funkcija socializacije v skupino, samokontrola pa izvira iz vrednot, ciliev in
standardov posameznika. Pri samokontroli si organizacija prizadeva zaposlene spodbuditi, da bi lastne
vrednote in delovne preference uskladili z vrednotami in cilji organizacije. V tem elementu tudi
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spoznamo orodja, ki zdruzujejo razlicne dimenzije kontrole in managerjem prikazejo celovito sliko o
uspesnosti organizacije.

3.9.1. Skupne ugotovitve

Senge izpostavlja oblike samokontrole, ki jo izvaja vsak posameznik brez obCutka vije avtoritete nad
sabo in ki se v svojem bistvu lahko razvijejo iz vsakodnevnega udejanjanja mentalnih modelov,
sistemskega mi$ljenja, osebnega mojstrstva, oblikovanja skupne vizije in timskega ucenja. Tudi Daft
ugotavlja, da ima u¢eCa se organizacija zelo malo predpisanih procedur, znanje in kontrola sta domena
posameznega zaposlenega, ki se ga spodbuja, da probleme resuje v timu. Bistvo kontrole je prenaSanja
odgovornosti na zaposlene v decentraliziranem odloCanju in participativni strategiji, timski strukturi,
odprtosti informacij in v prakticiranju novih oblik vodenja. Model Future-o pri kontroli izhaja iz
neoprijemljivin dejavnikov, kot so vizija, skupne vrednote in zamisli pri gradnji odnosov ter iskanju
skupnih tock, ki podrejene vkljucijo v proces spreminjanja, ki se zdruzujejo v opolnomocenju. Dodatno k
temu spoznamo Se pojem decentralizirana kontrola, vedenjske kontrole (samokontrola) ter orodja s
katerim je mogoCe spremljati uspesnost delovanja organizacije.

3.9.2. Ugotovitve drugih avtorjev

Tudi pri drugih avtorjih zasledimo pomen kontrole, ki jo je potrebno izvajati skozi principe nagrajevanje
in ne z hierarhi¢no kontrolo. (Curado, 2006).

3.10. Medsebojna primerjava modelov in kriterijev

3.10.1. Organizacijska struktura

Ko zdruZimo skupne toCke vseh treh modelov, postane razvidno, da mora uceCa se organizacija
temeljiti na sploSceni in odprti horizontalni strukturi, ki je odprta znotraj in zunaj organizacije in ki ima
temelje v timskem delu. Vse to je izvedljivo v praksi Sele, ko se Cisto vsak zaposleni zaéne zavedati
pomena sprememb in tudi sam angazira vse svoje sile v izvajanje, ker ga Zene zelja po izboljSevanju
trenutne situacije.

3.10.2. Organizacijski procesi in oblikovanje delovnih mest

Pri organizaciji procesov in oblikovanju delovnih mest je timsko delo skupna tocka vseh treh modelov.
Pri tem Senge kot pred-osnovo timskemu delu postavlja osebno zavedanje in Zeljo po osebnem
izboljSevanju, Daft pa timsko delo pogojuje z opolnomocCenjem, Modelu Future-o pa ga nadgradi z
razli¢nimi izpeljankami, ki jih prinasa in zahteva delovanje organizacije v spremenljivin razmerah.

3.10.3. Motivacija

Skupno vsem trem modelom je, da bistvo motivacije prihaja od znotraj in jo vsak posameznik sprozi Ze
s tem, ko se zaveda sveta okoli sebe in se ga trudi oblikovati tako, da bi se priblizal svojim zelenim
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ciliem. Drugo pomembno skupno izhodisCe je vloga managementa, ki si mora na prvem mestu
prizadevati za oblikovanje skupne vizije, ki jo zaposleni sprejmejo za svojo in vse svoje sile usmerijo v
njeno uresnicevanje. Tu je tudi zelo pomembno, da management zaposlene opolnomogi in jim s tem
pusti proste roke pri uresni¢evanju vizije. Skupna tocka vsem trem modelom je tudi timsko delo, ker je
obCutek delovanja znotraj skupine mo¢na motivacija, ker na ta nacin zadovoljimo svoje potrebe po
sprejetosti.

3.10.4. Komunikacija

Skupne tocke vseh treh modelov je, da je za kakovost komunikacije na prvem mestu odgovoren vsak
posameznik, ki se mora truditi k temu, da objektivno prepoznava svoje mocne in Sibke tocke ter se trudi
za izboljSevanje podroCij, kjer njegove komunikacijske sposobnosti Sepajo. Pomembno viogo ima tudi
management, ki mora prepoznavati u¢inkovitost komunikacij v organizaciji in pospeSevati odprte tokove
komunikacij in s tem prenaSanja informacij, kjer organizacije ne sme zapirati pred zunanjim okoljem.
Pomembnost komunikacije je namre¢ v tem, da imajo komunikacije povraten vpliv na podutje
zaposlenih in s tem na njihovo angaziranost na uresnicevanje osebne vizije, ki je v uceci se organizaciji
del skupne vizije.

3.10.5. Organizacijska kultura

Prva skupna toCka kulture pri vseh treh modelih je oblikovanje skupne vizije, ki jo Senge pripelje do faze
oblikovanja skozi osebno zavedanije, napredek ter timsko ucenje. Daft to nadgradi tako, da odgovornost
za njeno oblikovanje polozZi na managemenet in je kultura del okolja, v katerem se oblikujeta vizija in
poslanstvo. Temu se pridruzuje tudi Model Future-o, ki poleg vizije, odgovornosti managemeneta,
ustrezne klime in opolnomocenja zaposlenih, oblikuje kulturo v organizaciji, ki podpira prenaSanje
znanje.

3.10.6. Vodenje

Skupno vsem trem modelom pri vodenju je manager, ki se zaveda svojih dolznosti in odgovornosti, ki jih
ima do zaposlenih, in se trudi za osebno izboljSevanje. Vse to je zajeto v novih slogih vodenja, ki ne
temeljijo ve¢ na avtoriteti, temve¢ na Cloveskih osebnih lastnostih managerja, s katerimi pokaze svoje
mocne in Sibke tocke ter se trudi za ustvarjanje pristnih odnosov z zaposlenimi.

3.10.7. Odlo¢anje

Pri odlo¢anju so skupna izhodi$¢a vseh treh modelov odloCanje posameznika in tima, ki oba izhajata iz
zavedanja se sveta okrog sebe in truda po izboljSevanju trenutnega stanja. Vsi trije modeli
predpostavljajo, da je odloganje v u¢edi se organizaciji mogoce le, ¢e management podpira timsko delo
in organizacijo vodi tako, da deli odgovornost, opolnomocCi zaposlene ter jih vkljuci v participativnem
oblikovanju in uresniCevanju strategije. Poudarek na timskem odlocanju bi lahko razloZili Ze kar s Cisto
preprosto »kmecko logiko«, kjer ve€ glav veC ve in je to bistvenega pomena na kakovost odlocitev.
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3.10.8. Postavljanje ciljev in planiranje

Skupno vsem trem modelom je izhodis¢e, da se planiranje zaCne pri posamezniku in se na
organizacijski ravni izvaja z oblikovanjem skupne vizie, kjer je razvidna vloga managementa,
decentraliziranega odloCanja, participativne strategije in razvoj sodobnih izpeljank planiranja.

3.10.9. Kontrola

Skupna vsem trem modelom je samokontrola vsakega zaposlenega, ki se pri Sengeju razvija iz
zavedanja in zelie po osebnem razvoju, ki ju v sebi nosi vsak posameznik. Samokontrola se lahko
zacCne prakticirati Sele, ko management zagotovi primerno okolje, decentralizira odlo¢anje in zaposlene
vkljuci v paticipativno oblikovanje strategije. Pomemben sestavni element je timsko delo in prosti tokovi
za prena$anije informacij.

V povzetku vsega, s Cimer smo se seznanili pri primerjalni analizi, bi lahko naredili primerjavo z
drevesom. Sengejev model predstavlja korenine, ki so bistvo vsega in iz njih lahko zraste deblo, ki ga v
naSem primeru predstalja Daftov model. Deblo je sestavljeno iz glavnih sestavnih elementov, po katerih
se uceCa se organizacija locuje od navadnih organizacij in se potem razraste v veje, ki jih predstavija
Model Future-0. Rezultati implementacije uceCe se organizacije se namre€ najprej pojavijo v obliki
cvetov, ki predstavlja dvig motivacije zaposlenih, prijetno klimo in kulturo v organizaciji, pripravljenost za
medsebojno pomo¢ in sodelovanje, pozitivno medsebojna komunikacija, zaupanje in spo$tovanije.
Cvetovom sledijo listi, ki so predstavljajo ucinkovite in pregledne delovne procese, ergonomsko
oblikovana delovna mesta, management, ki pri vodenju uporablja glavo in srce. Kon¢ni rezultat so
plodovi, ki se pokazejo v obliki dobrih poslovnih rezultatov, jasni viziji za prihodnost in visoki stopnji
pripadnosti zaposlenih. Odpadanje listov oz. spreminjanje letnih Casov pa bi lahko povezali s
spreminjanjem Zivljenjskega cikla organizacije in izdelkov, kjer je za u¢eCo se organizacijo znacilno, da
vedno najde pot za preoblikovanje proizvodnega programa ne glede na spremenljive trzne razmere ter
tako nikoli ne pretrga rdece niti, ki jo povezuje s prihodnostjo.

Temelje uCeCe se organizacije tako predstavlja sploS¢ena, na vse strani odprta organizacijska struktura,
opolnomocenije, ki se realizira skozi razlitne izpeljanke timskega dela, jasno zacrtana vizija, vsesmerne
komunikacije in preglednost komunikacijskih kanalov, klima, ki spodbuja odprtost in eksperimentiranje
ter Clovesko vodenije, ki si prizadeva za oblikovanije tople odprte kulture, kjer poudarek na usmerjenost v
zaposlene. To pri zaposlenih predstavija spodbudo za prevzemanje aktivne vioge pri odloCanju, ki se
razvije v njihovo sodelovanje pri postavljanju ciljev in pri planiranju organizacije. Zaposleni se brez
hierarhiCnega pritiska zavedajo, da nosijo odgovornost za kakovost svojega dela, kar se kaZze skozi
prakticiranje samokontrole.
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Tabela 7: Primerjava upostevanja kriterijev v posameznih modelih

Model

I Sengejev model Daftov model Model Future-o
Kriterij
o 1. element
o a mentalni modeli o timska struktura o 2. element
Organizacijska . e ) P
1 struktura o sistemsko misljenje o horizontalna organizacijska o 3. element
a 0sebno mojstrstvo integracija o 4. element
o 5. element
Organizacijski o mentalni modeli ) o 1. element
L . o fimska struktura
procesi in a 0sebno mojstrstvo . o 2. element
2 . . . e a opolnomodenje
oblikovanje o sistemsko misljenje . o 5. element
. ) . o deljena odgovornost
delovnih mest o timsko ucenje o 7. element
a 0sebno mojstrstvo ° qpolnomocenje
. ) . o timska struktura
N o oblikovanje skupne vizije . ) . o 4. element
3 | Motivacija . . a mocna prilagodijiva kultura
o timsko ucenje . ) o 5. element
a nove oblike vodenja
o oblikovanje skupne vizije
o 1. element
, o odprtost informacij o 2. element
— a 0sebno mojstrstvo . L
4 | Komunikacija . . o decentralizirano odlocanje in o 3. element
o timsko ucenje L .
participativna strategija o 4. element
o 5. element
o 1. element
3. el t
o g 0sebno mojstrstvo a mocna prilagodljiva kultura [ o elemen
Organizacijska , ) - ) ) o 4. element
5 a oblikovanje skupne vizije a nove oblike vodenja
kultura . . . ) . o 5. element
o timsko ucenje o oblikovanje skupne vizije
o 6. element
o 7. element
. o nove oblike vodenja (transformacijsko
a 0sebno mojstrstvo )
) ) . vodenje)
n oblikovanje skupne vizije . . T o 4. element
. ) . o decentralizirano odlocanje in participativna
6 | Vodenje o sistemsko misljenje . o 5. element
. . strategija
o timsko ucenje . . o 7. element
a opolnomocenje zaposlenih
o deljena odgovornost
. e o decentralizirano odlocanje in participativna
o sistemsko misljenje .
. strategija
o g 0sebno mojstrstvo . . o 4. element
7 | Odlocanje . . a opolnomocenje zaposlenih
o timsko ucenje . o 5. element
o oblikovanje skupne vizije a defjenia odgovormost
d P d o fimska struktura
a mentalni modeli o decentralizirano odlocanje in participativna a 3. element
8 Postavljanje ciljev | o sistemsko mi$ljenje o Strategija o 4' clement
in planiranje osebno mojstrstvo o nove oblike managementa )
. ) . . ) . o 5. element
a oblikovanje skupne vizije o oblikovanje skupne vizije
m decentralizirano odlo¢anje in participativna
a mentalni modeli Strategija
o sistemsko misljenje o opolnomocenje zaposlenih o 4. element
9 | Kontrola @ 0sebno mojstrstvo o deljena odgovornost o 5. element
o oblikovanje skupne vizije o fimska struktura o 6. element
o timsko ucenje o odprtost informacij
a nove oblike vodenja
Legenda Model Future-o:

1. element: Postavitev temeljev za zacetek reorganizacije v uéeco se organizacijo
2. element: Izgradnja podpornih okolij
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3. element: Oblikovanje celovite strategije in identifikacija strate$kih ciljev

4. element: Proces vodenja pri oblikovanju klime za Sirjenje organizacijskega znanja

5. element: Oblikovanje in implementacija ucece se organizacije

6. element: Spremljanje procesa reorganizacije in vrednotenje doseZkov

7. element: (Za)sidranje sprememb v podjetju in Siritev koncepta ucece se organizacijske arhitekture

3.11. Moznost aplikacije modelov v proizvodno podje  tje

Pri definiciji vzorénega podijetja sem vzela profil klasi¢nega proizvodnega podjetja iz slovenske elektro
industirje, ki se ukvarja s proizvodnjo vgradnih komponent za izdelke bele tehnike. Gre za veliko serijsko
proizvodnjo na avtomatiziranih proizvodnih linijah, ki se prakticira skozi ve€izmensko delo. Podjetje je
organizirano tako, da se vsak izdelek proizvaja v svojem profitnem centru. Profitni center ima svojo
proizvodnjo, kontrolo kakovosti ter procesno tehnologijo. Podporne sluzbe kot so nabava, prodaja,
logistika, kontroling, racunovodstvo in finance, kadrovska sluzba, AOP sluzba in bazni razvoj pa so
organizirane centralizirano kot servisne sluzbe za vse profitne centre skupaj. Vodstvo podjetja
predstavljajo generalni direktor, finanéni direktor in tehnicni direktor. Vsak oddelek ima svojega vodjo, ki
odgovarja in poro¢a neposredno generalnemu direktorju. Tudi vsi profitni centri imajo svoje direktorje, ki
odgovarjajo in porocajo neposredno generalnemu direktorju. Podjetje se Ze nahaja v fazi zavedanja, da
¢e hoCejo ostati aktivni igralec na trgu proizvajalcev vgradnih komponent za izdelke bele tehnike,
morajo spodbujati inventivno dejavnost ter ojaCati pregled nad vodenjem novih projektov. Ti dve
dejavnosti so organizirali kot podporni sluzbi, ki nudita podporo vsem ostalim oddelkom v podjetju.
Zavedajo se tudi, da se morajo bolj fleksibilno odzivati na zahteve s trga, najti novo skupino izdelkov, ki
bodo gonilna sila v prihodnosti ter v podjetju obuditi duh pripadnosti ter motivacijo za sledenje
strateSkim usmeritvam. Zato sem tu zbrala konkretne primere iz prakse, ki jih kot primer uspe$nega
prakticiranja u¢eCe se organizacije navajajo avtorji vseh treh modelov in ki bi si jih vzoréno podjetje
lahko vzelo kot zgled.

3.11.1. Organizacijska struktura

Primer iz prakse

Razlog za uvedbo v vzoréno podjetje?

Chaparral Steel. Management je oblikoval vizijo, da bo vodilno pri
nizkostroSkovni in varni proizvodnji visokokakovostnega jekla na
osnovi enakosti in medsebojnega spostovanja. Ima zelo nizko
hierarhijo, samo dve stopnji loCita predsednika druzbe do
zaposlenega v proizvodnji. Spodbujajo, da zaposleni delijo
informacije med sabo, imajo zelo malo oddelkov in vsakdo lahko
nastopa v komunikaciji s kupci. Nimajo posebnega oddelka za
razvoj, ker se razvoj odvija direktno pri zaposlenih na linijah.
Spodbujajo preizku3anje idej in prva linja managementa ima
avtorizacijo, da odobri finanéno kritie eskperimentiranja tudi na
linijah, kjer so ustavitve zelo drage. Usmeritev podjetja so tudi stiki
izven podjetja, kar pomeni obiskovanje sejmov, drugih podjetij, ki
so sestavljeni iz meSanih skupin in Kjer je cilj preu¢evanje nove
tehnologije. Prav tako ne zapirajo vrat pred konkurenco, ker se
zavedajo, da je njihova glavna prednost nacin vodenja, kultura in
opolnomodeni zaposleni (Daft, Marcic, 2004).

Pristop razvoja neposredno na linijah bi vzoréno podjetje lahko
uporabilo na obstojeCem proizvodnem programu, ki je tehnolosko
visoko dodelan in se njegova izboljSava dobesedno izvaja direktno
na proizvodnih linijah. S tem, ko bi se razvoj obstojecih proizvodov
izvajal neporesno pri zaposlenih na linijah, bi se sprostil bazni
razvoj, ki bi se v celoti lahko posvetil raziskovanju novih
proizvodnih priloZnosti. S tem, ko bi zaposlene na linijah povezali
neposredno s kupci, jim omogocili obiskovanje sejmov in drugih
podjetjij, bi se rezultati pokazali tudi v dvigu motivacije in osebne
zavzetosti.
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Primer iz prakse

Razlog za uvedbo v vzoréno podjetje?

Xerox si je zastavil cil, da bo nudil vedno nove proizvode
proizvode, podporo kupcem in stalno izboljSeval procese znotraj
korporacije. Zato je preoblikoval svoj naCin dela v ved
horizontalnih, medfunkcijskih skupin, ki sledijo smeri toka procesa
in ne funkcij. Vsaka taka skupina je vodena s strani lastnika
procesa, ekipa pa je odgovorna za prenos ideje skozi vse
izdelavne faze, od ideje do realizacije in prodaje na trgu (Daft,
2001).

Vzroéno podjetje bi horizontalne medfukcijske skupine, ki sledijo
smeri toka procesa lahko uporabil pri izdelavi novih izdelkov, s
katerimi poskuSa prodreti na trg. S tem bi pridobili novo
konkurencno prednost, ker bi se povecala odzivnost na dogajanje
na trgu.

Nemsko podjetje Igus Inc. je organizirano fleksibilno, kar pomeni,
da se vsi oddelki v podjetju lahko fizi€no zelo hitro prilagodijo
spremembam v poslovanju. Pri hitrih fizinih spremembah je
misljeno to, da nobena oprema ni fiksno pritrjena in jo je mogoce
zelo hitro prilagoditi novim zahtevam (Daft, 2003).

Vzoréno podjetje posku$a diverzificirati proizvodni program in Se
i§¢e izdelek, ki bo »nosilec« prodaje v prihodnosti. Ce je oprema
prilagodljiva, je ve¢ moZnosti za eksperimentiranje z vidika niZjih
stroskov, stalnega uvajanja kulture sprememb in psiholoskih
ucinkov za zaposlene.

W. L. Gore and Associates, ki izdeluje Gorotex je podjetje, ki je
sestavljeno iz samousmerjevalcev. Podjetje deluje brez hierarhije,
sluzbenih nazivov ali formalnih budgetov. Poudarek je na timskem
delu, medsebojni podpori, enakosti, svobodi, samostojen trudu in
predanosti celi organizaciji in ne samo ozko opredeljenim nalogam,
delovnim mestom ali oddelkom (Daft, 1999).

Vzoréno podjetie bo nov izdelek na$lo samo, ce spremeni
obstojeco organiziranost in samousmerjanje bi znala biti prava
oblika, ker izobrazbena struktura in osve$cenost zaposlenih na
nivoju, ki takemu nacinu dela ustreza.

3.11.2. Organizacijski procesi in oblikovanje del. mest

Primer iz prakse

Razlog za uvedbo v vzoréno podjetje?

Phonak, proizvajalec sludnih pripomockov, deluje na bazi treh
konceptov: brezrazredna druzba (zavedanje, da noben
posameznik ne more sam dosedi cilja in je potrebo sodelovanje
med zaposlenimi, kar bi razlikovanje na poloZaje zgolj oviralo),
medsebojno sprejemanje (vsak zaposleni je ¢lovesko bitje, ki naj
se pri delu v vseh pogledih dobro po¢uti) in popolna predanost in
vklju¢enost vseh zaposlenih v proizvodni proces (znanje
zaposlenih je najdragocenejSe sredstvo). Pomembno vlogo ima
oblika glavne poslovne stave, kjer prevladuje preglednost, svetioba
in kontrastno oblikovanje, kar spodbuja kreativnost. Zaposleni
nimajo lastnih pisarn, delovni prostor je odprt, povezan, z mirnimi
koticki, ki omogocajo ve¢ zasebnosti. Konferenénih prostorov je
malo, veCina sestankov poteka v jedilnici, vodje so locirani v
pritli¢ju in do njih lahko pride vsak zaposleni (Dimovski et al, 2005).

Brezrazredna druzba, medsebojno sprejemanje in predanost bi
izbolj$ali splosno vzdusje v vzrocnem podjetju, procesi bi postali
bolj transparentni, pretok informacij bolj$i in dvignil bi se timska
pripadnost. Zelo dobro bi bilo tudi uvesti odprt tip pisarn, vendar je
pri tem potrebno upoStevati prostorsko omejenost in zato bi bilo to
smiselno vpelajati v primeru selitve v nove poslovne prostore.

Spectra-Physics Scanning System, proizvajalec optiénih Citalcev
za trgovske verige napredovanje svojih zaposlenih meri s tem,
koliko znanja so pridobili za opravljanje razliénih del in znanja s
podrogja vodenja. Uvedli so Pro-skill program, ki pomeni
plaevanje glede na znanje. Skozi ta program zaposleni sami
nacrtujejo svojo izobrazevanje ter merijo udinek skozi portfelj
izvedbenih sposobnosti. Rotacijo na horizontalni organizacijski
ravni smatrajo kot napredovanje in je tretirana kot nagrada za
najboljsih 20 zaposlenih in ti zaposleni dobijo status strokovnjaka
in izobrazujejo druge zaposlene (Aubrey, Cohen, 1995).

Vzoréno podjetje bi lahko oblikovalo program za razvoj kadrov, ki
bi bil podoben. Na tak nacin bi bili definirani jasni pogoji za
napredovanje, bil bi v pomo¢ pri oblikovanju placilne politike ter za
razporejanje zaposlenih na primerna delovna mesta.

Lockheed Martin dovoli svojim zaposlenim, da vzamejo do dveh let
neplacanega dopusta zato, da raziskujejo novo idejo. Pri tem lahko
uporabljajo laboratorije v podjetju in ostalo opremo in placujejo
zdravstveno zavarovanje glede na pogodbo podjetja. V primeru, da
je ideja uspesna, razvojni fond podjetja prispeva 250.000 USD za
vzpostavitev novega podjetja (Daft, 2001).

Vzoréno podjetie bi lahko ustanovilo center, ki bi se ukvarjal z
ocenjevanjem podjetniskih idej zaposlenih tudi, ¢e le te niso tesno
povezane z obstojeCim proizvodnim programom. Na tak nacin bi
lahko celo nadli idejo, ki bo v prihodnosti gonilna sila pri
diverzifikaciji prodajnega programa.
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Primer iz prakse

Razlog za uvedbo v vzoréno podjetje?

Lincoln Electric svoje zaposlene usposablja tako, da jih lahko
uporabi na razliénih delovnih mestih. Placilo se med delovnimi
mesti razlikuje, vendar jim s takim nainom dela zagotavija
dolgoroéno zaposlitev, samo podjetie pa razpolaga z odzivno
delovno silo, kar mu omogo¢a dvig produktivnosti (Daft, Marcic,
2004).

Multi-usposobljenost zaposlenih bi povelali mozZnost za kroZenje
delovne sile in s tem reSevanje problemov z ozkimi grli v primerih,
ko ima dolocen proizvodni program preve¢ oz. premalo zaposlenih
za trenuten obseg dela in s tem bi se tudi olaj§alo nadomes$canje v
primerih nenacrtovane daljSe bolniske odsotnosti.

Norsk hydro zaposlenim omogoca tak nacin dela, kot si ga sami
izberejo. Zaposleni tako lahko izbirajo med fleksibilnim urnikom,
timskim delom, delom iz domace pisarne, uporabo novih tehnologij
in preurejenimi pisarniSkimi prostori (Daft, Marcic, 2004).

Fleksibilno delo zunaj ali znotraj pisarne bi bilo predvem primerno
za rezZijske sluzbe, ki jim podpora informacijske tehnologije
omogoca dislocirano opravljanje dela. Tak nacin dela bi dvignil
motivacijo, ker bi si zaposleni lahko delo porazdelili na cas, ko se
Cutijo najbolj polne energije za delo.

Xerox je vzpostavil poseben razvojni center, ki je loéen od
korporativne birokracije in zaposluje »kavboje, ki se ne bojijo krsiti
pravil. Vodja razvoja spodbuja razvojnike, da povzrocajo probleme
in izzivajo konvencionalen nacin razmi$ljanja (Daft, 2001).

Pogled izza steklenega zidu in zaposlovanje mocnih nosilcev idej
bi vzro¢nem podjetju pomagal pri iskanju novega proizvodnega
programa in pri eksperimentiranju na obstojecih proizvodnih
programih..

Nissan JuZzna Afrika uporablja sistem potnih listov zaposlenih, kjer
se za vsako uspe$no opravljeno usposabljanje zbere doloCeno
Stevilo znamk (Day, Peters, Race, 1999).

Podoben sistem bi omogocal pregled na znanjem zaposlenih in za
njihovo razporejanje na primerna delovna mesta.

Google prakticira avtomati¢no poSiljanje tedenskih elektronskih
sporoCil, kjer je zazeleno, da vsak razvojnik napise, kaj dela in to
se potem zdruZi v skupno poro€ilo, ki ga lahko preberejo vsi. S
tako transparentnostjo si prizadevajo, da bi se vsak zaposleni ¢util
odgovornega, da prispeva k enakomerni porazdelitvi delovnih
nalog. Vsak razvojnik lahko 20% svojega ¢asa porabi za delo na
projektih, ki si jih sam izbere. Google jim omogoca fleksibilni urnik,
da lahko delajo takrat, ko se poCutijo najbolj produktivne, ter jim
nudi ugodnosti kot so npr. pralnica, fithnes, masazni salon v
prostorih podjetja (Daft, 2006).

Z javnimi porocili o opravlienem delu bi se povecala
transparentnost, kdo kaj dela, dvignila bi se pripravljenost
pomagati drug drugemu, poveCal bi se obCutek pripadnosti in
samoinciativnosti zaposlenih.

Siemens je znan po tem, da interni sistem gradi na osnovi
ustvarjanja baze podatkov, do katerih je mogoCe dostopati preko
intraneta in ki vsem zaposlenim v korporaciji nudijo vpogled in
iskanje dobrih praks, orodij in prena$anje znanja iz vseh poslovnih
podrogij. Eden izmed takih primerov je Know-how izmenjava, ki je
spletna baza vseh zaposlenih, ki posedujejo pomembna znanja iz
posameznih podrogij in ki ta znanja tudi delijo. Podoben primer je
Best practice marketplace, kjer je zdruzeno dokumentirano znanje
0 posameznih primerih, ki zahtevajo ucenje. Zbirka podatkov je
sestavljena iz opisa problema, pristopov k njegovemu reSevanju,
kljuénih dejavnikov za uspeh, stroskih in rezultatih ter klju¢nih
kontaktnih osebah, ki jih je mogoce vpra$ati za dodatna pojasnila
in nasvete. Zanimive so tudi Skupnosti, ki zdruzujejo zaposlene, ki
imajo podobna zanimanja in opravljajo podobne zadolzitve. Med
seboj si delijo pomembne informacije, izkusnje ter se pogovarjajo o
temah, ki so predmet njihovega dela (Davenport, Probst, 2002).

Oblikovanje baze znanja bi povecala preglednost na tem, kje se
koncentrira znanje v podjetju, kdo so kljucni nosilci znanja in kdo
ima izkusnje na dolo¢enem podrocju, kar bi pomagalo pri
prena$anju in kroZenju znanja tudi med dislociranimi oddelki in
geografsko razprsenimi poslovnimi enotami.

Novartis izvaja sejme znanja, kjer se 4x letno sre€ujejo Novartisovi
strokovnjaki, kjer iS¢ejo reSitve na prej pripravljeno izodisCe. Ker so
ugotovili, da v dologenih primerih ljudje lazje izmenjujejo mnenja
on-line so vzpostavili tudi virtualni forum, kjer se teme iz sejmov
nadaljujejo v obliki elektronskih forumov. Da aktivnosti ne zamrejo,
so vzpostavili tudi delovno mesto manager znanja, ki spodbuja
dialog znanja v taki obliki, da poSilia elektronska sporocila s
provokativnimi znanstvenimi vpraSanii in s tem spodbuja odzivnost.
Njegova vloga je tudi spodbujati tiste, ki pravijo, da ne »znajo
dovolj« (Daft, 2001).

Vzoréno podjetje ima zaposlene z visoko izobrazbeno strukturo in
dolgoletnimi izkuSnjami, ki pa se redko srecujejo pri delu na
dolocenih projektih. Z uvedbo rednih sre¢anj na teme, ki zadevajo
pereco problematiko bi se zacelo spodbujati stalne medosebne
stike, kar bi pripeljalo do koncetracije znanja in visokega interesa
za iskanje resitev.
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3.11.3. Motivacija

Primer iz prakse

Razlog za uvedbo v vzoréno podjetje?

Viant Inc. podjetje, ki se ukvarja z izdelavo spletnih strani za
podporo elektronskega poslovanja nagrajuje svoje zaposlene po
tem, koliko so se pripravljeni uciti ter koliko svoje znanja prenasajo
na druge (Daft, Marcic, 2004).

Vzoréno podjete bi na tak nacin zaposlene spodbujalo, da znanja
ne zadruzujejo zase in jih motiviralo, da osvajajo nova znanja, ker
bi na tak nacin Sirili sposobnost podjetja.

Romac Industries prakticira odprt placni sistem. Vse plae v
podjetju so objavljene javno in vse zadeve, ki obravnavajo placni
sistem so stvar odprte debate. Kadar zaposleni Zeli vecjo placo, se
to objavi na oglasni deski skupaj z njegovimi podatki, o sedanji in
Zeleni visini plaCe. Potem vsi zaposleni glasujejo kak3no poviSanje
place si zasluzi po lestvici od 0 do 100 % (Daft, Marcic, 2004).

V vzorénem podjetju so place tajne, vsi podatki se poSiljajo
vsakemu zaposlenemu v zaprti kuverti, kar ni ravno primer
transparentnosti podatkov in v pomo¢ odprti in odkriti komunikaciji.
Z uvedbo odprtega placilnega sistema bi se izboljSalo vzdu$je in
predstavijal bi pozitivno spremembo v placnem sistemu.

Emerald Packaging, podjetie za izdelavo plasti¢nih posod je
vzpostavilo pozitivno usmerjeno shemo za motivacijo zaposlenih.
Del te sheme je mese¢na kakovostna nagrada za zaposlenega, ki
na osnovi jemanja vzorcev izdeluje najbolj kakovostne izdelke in
vamostni program, kjer vse zaposlene nagradijo s prakticnimi
nagradami, ¢e se v podjetju ne zgodi nobena nesreCa pri delu
(Daft, Marcic, 2004 in Daft, 2003).

Zaposleni v proizvodnji izgubljajo motivacijo za kakovostno in
varno delo ter njihov cilj preveckrat postane samo izpolnitev
delovne norme oz. ¢asovnega okvirja, ko morajo biti prisotni na
delu. Ker se finanéno nagrajevanje preveckrat pokaze kot
dvorezen mec, bi uvedba prakticnega nagrajevanje povecala
motivacijo, ker bi zaposleni to obcutili kot pozornost.

Sas Institute daje zelo velik poudarek na zaposlene in medsebojne
odnose, ker je management mnenja, da samo e ima zaposleni
uravnotezeno sluZbeno in privatno Zivijenje lahko dela najbolje.
Nimajo visokih pla¢ temve¢ dodatne bonuse kot npr. vrtec, fitnes
center, neomejeni dnevi bolniSke, zdravstveni dom v podjetju,
pomoc€ za starejSe, Ziva glasba v jedilnici, kjer lahko zaposleni jedo
z druzino, sedemurni delavnik,... Ena izmed prednosti je tudi
zavezanost k enakosti vseh zaposlenih, kar pomeni, da nima nihce
posebnih privilegijev (Daft, 2001).

V vzorénem podjetju ni zaslediti, da bi zaposleni vanj vkljuCevali
svoje druzine in tudi ni obCutka, da so vsi enaki in posebni priviegiji
za posameznike ne obstajajo. Uvedba katere izmed ugodnosti, ki
jih prakticira Sas bi pomenila dvig mortivacije in pripadnosti
podjetju.

Netscape poudarja mocno adoptivno kulturo, ki spodbuja
kreativnost, deljenje idej in ucenje. Zaposleni lahko prihajajo in
odhajajo iz sluZbe, kakor Zelijo, saj sta neodvisnost in odgovornost
zasCitna znamka podjetja. Da so vsi zaposleni obveS$éeni o
dogajanju, podjetje izvaja kvartaine sestanke z vodstvom, kjer le-ti
predstavijo stanje celotnega podijetja, kaksni so nacrti glede novih
tehnologij in izdelkov. Na tak nacin posku$ajo v ljudeh zbuditi
obcutek, da pripadajo skupnosti in ne zgolj oddelku (Daft 2001).

Vsi zaposleni v vzorénem podjetiu deljo po urniku, ki jim je
predpisan po pogodbi o zaposlitvi, nadurno delo mora biti v
reZijskih oddelkih oddobreno s strani nadrejenega, ni posebnega
poudarka na to, da bi se prepoznalo, pohvalilo in spodbujalo
medsebojno pomoc¢. Uvedba fleksibilnega urnika bi tudi v tem
primeru pomenila dvig motivacije in pripadnosti podjetju.

3.11.4. Komunikacija

Primer iz prakse

Razlog za uvedbo v vzoréno podjetje?

Amazon spodbuja zaposlene, da enkrat tedensko izpolnijo
elektronski vpradalnik in ga posredujejo nadrejenemu, ki na osnovi
tega poskrbi za hitro izvajanje sprememb (Daft, Marcic, 2004).

Vsa komunikacija med zaposlenim in nadrejenim se zgodi na
razvojnem pogovoru ali ob konkretnem problemu, ko npr. pride do
preobremenjenosti zaposlenega. Uvedba tedenskega spremljanja
zadovoljstva zaposlenih bi omogocila hitro odkrivanje bolecih tock,
kar bi bilo preventivno delovanje za znizevanje fulktuacije.

Golden consulting in San Francisco je uvedel politiko, da so petki
brez uporabe elektronske poste, ker tekstovna sporocila v obliki
elektronske poste, sms-ov, ne vkljuéujejo tona glasu, obraznih
izrazov, pogledov o¢i, na katere se obi¢ajno zanaSamo, ko si
Zelimo razloZiti, kaj nam je nekdo hotel povedati [URL:
http://www.inc.com].

Vzoréno podjetie kot glavno komunikacijsko orodje uporablja
elektronsko poSto in s tem zacenja upadati intenziteta osebnih
stikov celo znotraj podjetja. Uvedba dneva brez elekironske poste
bi prinesla pozitivno spremembo, ki bi izbolj$ala vzdusje.
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3.11.5. Organizacijska kultura

Primer iz prakse

Razlog za uvedbo v vzoréno podjetje?

GE Plastics je pri odkupu Borg—Warner Chemicals pridobil
tehniéno in proizvodno mo¢ skupaj z domacim in tujim trznim
potencialom, imel pa je velike probleme pri zdruzevanju kultur.
Borg-Warner je namre¢ imel starSevsko atmosfero in skupino
lojalnih  starej$ih zaposlenih, ki niso imeli nobene Zelie po
spremembah. GE Plastics pa je bila Cisto nasprotie - mlad,
agresiven, nekoliko bolj trd in hladen tim kot Borg-Warner.
Domislili tega, da bi obe skupni zaposlenih poskuSali zdruziti s
tem, da bi vsi skupaj delali za nek viji skupen cilj. Tako so se
odloCili za prenovo neprofitne ustanove YMCA, kjer so zaposlene
iz obeh podjetij pomes3ali med sabo (Daft, 2001).

Vzoréno podjetje poskusa diverzificirati svoj proizvodni program z
odkupom drugih proizvodnih programov, kar pomeni zdruZevanje
vecjega Stevila strokovnih kadrov, ki so si mocno razlicni po
starostni, strokovni strukturi in po osebnosnih lastnostih, kar v
dolodenih pripelje do konfliktov pri zdruZevanju kultrur. Ce bi uvedli
nek skupni projekt, bi tako na stran postavili strokovno plan in
omogocili ljudem, da se osebno spoznajo in svoje sluZbene
medsebojne odnoste zacnejo graditi na Cisto osebni ravni.

3.11.6. Vodenje

Primer iz prakse

Razlog za uvedbo v vzoréno podjetje?

Fedex vsem novo imenovanim managerjem pripravi izobrazevanje
na temo »Ali je management res zame?«. V takem izobrazevanju
jih spodbuja, da vsak pri sebi posteno odgovori ali je pripravljen na
sprejem obilice dela, na to da ga bo vedno spremljal ob&utek
dolznosti to, da je predstavnik podjetja tudi v nesluzbenem &asu in
da bo moral nositi odgovornost za druge ljudi (Daft, Marcic, 2004).

Vzoréno podjetie smatra premik na vodilno mesto kot
napredovanje, kjer so merila za oceno vodstvene sposobnosti
poviSanega nadrejenega zgolj subjetkivna ocena tistih, ki so
predlagali poviSanje. Tovrstno izboraZevanje bi novopecenim
managerjem odprlo oci, da bi objektivno presodili, ali so res
primerni za vodilno delovno mesto.

3.11.7. Postavljanje ciljev in planiranje

Primer iz prakse

Razlog za uvedbo v vzoréno podjetje?

SRC Holdings Corporation vkljuCuje vse zaposlene v nacrtovanje
in uporablja sistem bonusov za nagrajevanje doseganja
planiranega. Usklajevanje planov poteka od zgoraj navzdol, kjer
vi§ji management predstavi plane nizjemu managementu vse do
ravni zaposlenih. Zaposleni potem povedo svoje mnenje in v
primerih, ko se jih zdijo plani nerealni predlagajo moznosti za
njihovo prilagoditev. Rezultati poslovanja so dostopni vsem
zaposlenim v prostorih, ki so namenjeni oddihu in spodbujajo
zaposlene, da med seboj izmenjujejo ideje o tem, kako resiti
podrogja, kjer podjetie ne dosega nacrtovanega (Daft, Marcic,
2004).

V vzorénem podjetju je planiranje domena vodij oddelkov in samo
od njih je odvisno njihovo prenaSanje na zaposlene ter
vkljucevanje zaposlenih v proces planiranja. V podjetju tudi ni
nobenih  dolocil glede nagrajevanja doseZenega in je to
prepusceno domislenosti vodje. Urejen sistem planiranja in
nagrajevanja bi olajSala komunikacijo ter poveCala zavzetost in
motivacijo zaposlenih.

3.11.8. Kontrola

Primer iz prakse

Razlog za uvedbo v vzoréno podjetje?

Semco posluje na osnovi filozofijie zaupanja v zaposlene in
spostovanja do njihovih idej. Organizacijska kontrola v podijetju je
stroga, toda ne temelji na modi in avtoriteti, temve¢ viziji in
kulturnih vrednotah, ki poudarjajo samoiniciativnost, samokontrolo
in prostim dostopom do vseh informacij o podjetju (Daft, 2003).

V' vzorénem podjetju je zaslediti mocno popuScanje zavesti
vsakega posameznega zaposlenega, da je na prvem mestu on
sam tisti, ki je odgovoren za kakovost svojega dela ter za
samoinicativno  reSevanje problemati¢nih  situacij. Postopno
spreminanje kulture z vkljucevanjem vrednot: kot so poStenost,
iskrenost, odgovornost bi dvignila pripadnost in motivacijo.

-70 -




4. Zaklju &ek

Magistrsko delo zakljuCujem z mislijo Alberta Einsteina, ki pravi, da problemov, ki smo jih ustvarili v
dana$njem svetu, ne bomo resili z istim naginom razmisljanja, kot smo si jih ustvarili. Ta misel se lepo
nadgrajuje v Sengejevo (1993), ki pravi da uCeCe se organizacije obstajajo, ne samo zato, ker nam je
uCenje v naravi, ampak tudi zato, ker se radi u¢imo (Senge, 1993).

Skozi vsebino magistrskega dela sem spoznala bistvo vseh treh modelov in priSla do ugotovitve, da se
v primeru aplikacije v konkretno organizacijo med sabo lepo dopolnjujejo. Kot osnovo, na kateri naj bi
pri¢eli graditi, bi dologila Sengejev model, ker njegova vsebina pokriva elemente in prakse, ki se jih
mora obvezno na prvem mestu zavedati vsak posameznik in jih je zato Sele v drugi fazi mogoce
prenesti na organizacijo kot celoto. Od Sengeja potem naredimo korak naprej na Daftov model, ki v
svoji osnovi opredeli, na katere elemente na ravni organizacije moramo biti pozorni, ker so kljucni za
udejanjanje uceCe se organizacije v praksi. Tudi Model Future-o izhaja iz teh elementov le, da jih
vsebinsko mo¢no razsiri in pri tem dopolni z vodili 0z. s pomoc€jo v obliki konkretnih orodij in praks, ki se
Ze uporabljajo v praksi in so zato lahko odliéna pomoC organizaciji, ki se Sele pripravija na
transformacijo v u€e€o se organizacijo. Prav zato, ker so modeli med sabo tako sorodni, bi svetovali, da
se organizacija, ki se namerava spustiti na pot uenja opre na vse tri. Pri tem mora najprej objektivno
presoditi trenutno stanje in problematiko, potem pa skozi teorijo in primere dobre prakse najti model oz.
dele modelov, ki bodo primerni glede na specifike narave njenega poslovanja, organiziranosti, starosti,
velikosti, ... Pri tem mora biti pripravljena na to, da se bodo spremembe zgodile v daljSem ¢asovnem
obdobju in tudi v »obdobjih zatiSja« mora verjeti, da ue€a se organizacija Zivi v praksi, kar potrjujejo
tudi primeri konkretnih organizacij in konkretnih praks, ki jih tudi sama navajam kot priporo€ilo za
izbolj$anje perecih podrodij v vzorénem proizvodnem podjetju.

Bistveno pri uvajanju uceCe se organizacije je, da se organizacija od mehani¢nih aktivnosti preusmeri v
naravne aktivnosti, ki sovpadajo s cikli v naravi in tako ustvari CloveSki ekonomski sistem (Johnson,
Broms, 2000). Pri prehajanju v ue€o se organizacijo se je vsekakor potrebno zavedati, da morajo biti
za vzpostavitev izpolnjeni pogoji, s katerimi ustvarimo okolje, kjer se zaposleni pocutijo spodbujene in
varne, da se lahko spustijo v proces ucenja. Kritiéni pogoji, ki morajo biti izpolnjeni so: najvisje vodstvo
mora biti predano ucenju in se zavedati, da je kljuénega pomena za doseganje konkurenénih prednosti
in oblikovati je potrebno privlatno vizijo, ki jo zaposleni sprejmejo za svojo in jih navdaja z Zeljo po
sodelovanju. Prav tako morajo biti prepoznani kljucni mejniki na poti uvajanja, ki morajo biti dosezeni in
priznani. Pomembna je vloga vodij, ki morajo skrbeti, da razblinjajo strah svojih zaposlenih in seveda
mora biti najvi§je vodstvo pripravljeno v proces transformacije investirati denar in ¢as. Spodbujati in
nagrajevati je potrebno eksperimentiranje, sodelovanje, inovativnost in nove oblike razmi$ljanja.
Potrebno je vztrajati pri tem, da je preoblikovanje urgentne narave, vendar se je potrebno izogniti
»hitrim popravkome, ker se je potrebno zavedati, da preoblikovanje v uCe€o se organizacijo na more
nastati v ¢asovnih merilih, ki jih pozna sedanja kultura: v tem letu, tednu, mesecu, kvartalu ... Za
uspesno transformacijo so potrebna leta truda (Senge et al, 1995).
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Kljuen pri vzpostavljanju uCece se organizacije je vsekakor vi§ji management, zaposleni, svetuje pa se
tudi pomoc€ internih in zunanjih svetovalcev. V vseh primerih pa mora pobuda najprej priti s strani
viSjega managementa, zaposleni pa morajo biti pripravljeni se uditi in sprejeti spremembe pri svojem
delu, ker se prav njihove spretnosti in njihov nacin razmisljanja odlodiina pogoja, da uceta se
organizacija na koncu tudi v resnici zazivi in ne obstaja samo na papirju (Yeo, 2002).

UCeCa se organizacija je potem tista, ki je sposobna izkoristiti najboljSe izkuSnje in znanje, ker se
zaposleni ucijo drug od drugega in od tistih v drugih podjetjih (Mozina, 2000). Pri tem je treba izhajati iz
tega, da organizacija ze ima dolo¢eno znanje in pozna odgovore na veliko problemov toda, ker je to
zanje pogosto tacitno ali ostaja nepreverjeno, ga ni mogoCe uporabiti za reSevanje teh problemov
(Keating, 1996). Pri oblikovanju ueCe se organizacije se je zato potrebno zavedati, da znotraj
organizacije obstajajo razlicni stili u¢enja in dokler jih ne prepoznamo, nam to utegne povzrocati teZzave.
Sele, ko jih uspemo prepoznati in integrirati, bodo postali konkuren¢na prednost (DiBella, 1998).
Pomembno je tudi, da organizacija prepozna stile ucenja, ki jih zaposleni sprejemajo, objektivno ocenijo
ucinkovitost metod, ki jih do sedaj uporabljajo in razvijejo ter oblikujejo dogodke, ki spodbudijo ucenje.
UCinkovitost lahko merimo s tem, da preverjamo, kako zaposleni reagirajo na uéenje, kako se znanje
spreminja, kako se spreminja vedenje in kako se spreminjajo oprijemljivi rezultati delovanja organizacije
(Sadler-Smith, 1996). Pri uvajanju je potrebno prepoznati tudi, kje je izvor znanja v organizaciji, kako in
kje teCe tok znanja po organizaciji in kdo so tisti, ki imajo kljucna znanja. Taki posamezniki so vratarj.
Pogosto so neprepoznavni posamezniki, ki se izkazejo kot, da nimajo nobene posebne odgovornosti,
vendar so nepogresljivi, ker predstavljajo mazivo, ki potiska znanje skozi organizacijo (Brooking, 1999).

Pri vsem pa je pomembno zavedanje, da ne glede ali samo reagiramo na dano situacijo ali pa
proaktivno i8¢emo nove poti za izboljSanje, ucenje ni nekaj nakljuénega. Tudi ¢e se ucimo iz
nakljuénega dogodka, moramo biti odprti, pripravljeni znanje sprejeti, da lahko postanemo bolj ucinkoviti
v svetu, ki nas obdaja (DiBella, 2001). Organizacijsko ucenje je torej na nek nacin zaznavanje in
odpravljanje napak ter povzroci, da razlicni ljudje dajejo podobne odgovore na razlicna vprasanja in
poveduje sposobnost organizacije razumeti vzroke napak in uspehov (Cernelié, 2004). Zmoznosti
organizacijskega ucenja predstavljajo predanost uéenju, sistemsko misljenje, odprtost in pripravijenost
na eksperimentiranje ter prenaSanje in integracija znanja (Jerez Gomez, Lorente Cespedes, 2004).
Organizacijsko uéenje ima dva obraza, in sicer otipljivega, ki je sestavljen iz mehanizmov, ki podpirajo
ucenje, in neotipljivega, ki je sestavljen iz deljenih vrednot in prepri€anj, ki zagotavljajo, da mehanizmi
dejansko ustvarjajo nova znanja (O Keefe, 2002). Tu je lahko njegova »najlaZja« vpeljava v prakso tudi
ucenje na podlagi izkuSenj iz preteklosti uspesnih podijetij, ki je uspesno le v okolju, ki je pripravljeno
sprejemati nove zamisli in managerii niso v defenzivnem poloZaju, ampak so odprti za kritike (Treven,
1994). Organizacijsko ucenje podpirajo mehanizmi, ki jih lahko razdelimo na individualno, skupinsko in
organizacijsko stopnjo uporabe. Ce uporabo ponazorimo na primeru, bi pri Sengeju osebno mojstrstvo
uvrstili na individualno stopnjo uporabe, timsko ucenje na skupinsko, sistemsko razmisljanje pa na
organizacijsko (De Weerd-Nederhof e tal, 2002).

Moramo pa se zavedati, da uvajanje uceCe se organizacije lahko zavirajo individualne in organizacijske
ovire. Individualne bi lahko poimenovali tudi obrambne reakcije, ker vkljuCujejo preprecevanje ranljivosti,
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tveganja, osramotitve,... Organizacijske omejitve pa so sestavljene iz rutin, praks in aktivnosti, s
katerimi se zaposleni $¢itijo pred tveganjem, osramotitvijo in posledicami, ki izvirajo iz takih situacij
(Curado, 2006). Ena izmed ovir preoblikovanja v ufe¢o se organizacijo je lahko tudi preveliko
fokusiranje v procese in sisteme, ki jih predpisujejo ISO standardi, birokracija in pomanjkanje ¢asa.

Ne glede na vse pa je modrost tista skupna toCka vseh modelov uceCe se organizacije, ki sprozi kolesje
organizacije, da steCe v smer prihodnosti. Modrost na prvem mestu osebna sposobnost, ki jo pridobimo
skozi izkuSnje in razmisljanje. Na nivoju organizacije pa je sposobnost za ustvarjanje ucecih se izkuSen;
za druge in vodenje procesa uéenja v organizaciji. Ni samo prena$anje znanja po organizaciji, temve¢
daje smisel znanju, ker pomeni razlaganije informacij in zato poleg vodenja zavzema kljuéno vlogo pri
oblikovanju ucece se organizacije. Modrost v sodobnih vitkih organizacijah zato tudi pomeni prehod iz
ucinkovitega managementa, ki se osredoto€a na kratkoroCne rezultate v uspeSen management, ki
poudarja pomen Cloveskega kapitala (Aubrey, Cohen, 1995).

ZakljuCujem s sklepom, da bo v prihodnosti znanje tisti temeljni kamen, na katerem bo temeljilo
poslovanje organizacij, ki bo izredno samoiniciativno. Namesto da bo management iskal eno samo
pravo organizacijsko obliko, se bo moral nauciti iskati, razviti in preskusiti organizacijsko obliko, ki je
najustreznej$a za izvedbo dologene naloge (Drucker, 2001). UgeCe se podietje bi zato lahko imenovali
tudi podjetje v visokim 1Q-jem, ki se zaveda, da jih bo ego moc¢ne nezlomljive korporacije pripeljal do
poloma in zato prevzemajo drzo korporativne poniznosti, ker se zavedajo tako pomena svojih strank,
svojih zaposlenih, ki s temi strankami delajo, kot pomena tistih, ki so tvegali z investicijo v podjetje. Tako
podjetje ima neverjetno sposobnost napovedovanja potreb kupcev in se zna prilagoditi temu, kar bo
prinesla prihodnost (Underwood, 2004).
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