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uvoD

V danasnjem zelo konkur&mem globalnem gospodarstvu je boj za prezivetie med
organizacijami vedno bolj neizprosen. Prezivijo samajma@nejsi in najbolj iznajdljivi, tisti

ki znova in znova odkrivajo nove &iae za zadovoljitev zelja in potreb svojih obstdje
potrosnikov ali za pridobivanje novih. Priznani sxei ekonomisti si delijo mnenje, da je v
boju za prezivetje pomembno, da zna podjetje usittano konkuredno prednost.

V tretjem tis@letju, dobi ekonomije znanja, je eden najpomembinglgjavnikov uspesnosti
znanje in denje, ki to znanje znova in znova izpopolnjuje. Geus (v Senge, 1990, str. 4)
meni, da je zmoznost hitrejSegé&unja od konkurentov edina stalna konkdrenprednost in
pot k nadpovprni uspesSnosti. Tudi Nonaka in Takeuchi poudarjala, predstavija v
gospodarstvu, kjer je edina gotovost obstoj negmtvznanje edini vir trajne konkur&me
prednosti (Dimovski & Penger, 2004, str. 806k Zeli sodobna organizacija dolgéno
uspesno konkurirati svojim tekmecem, mora znataulgati z znanjem, biti sposobna hitro in
ucinkovito ustvarjati novo znanje in ga tudi prakib uporabljati.

V industrijski dobi so bile organizacije zhkmo birokratine. Okolje, v katerem so delovale,
je od njih zahtevalo, da izpolnjujejo zlasti pogajeasovne proizvodnje. Potrebe po
inovacijski dejavnosti so bile na nizki ravni. Zadkraticne organizacije je bilo zd#no
posredovanje nalog od zgoraj navzdol, v tej sneetekel tudi tok informacij, visoka stopnja
specializacije, ki je omogala visoko dinkovitost, zahtevana je bila popolna poslusnost
podrejenih in disciplina, procesu planiranja jedglproces izvajanja brez vmesnih popravkov,
vsaka podrobnost delovnega mesta je morala bianfiad opredeljena, tako da so vsi
natakno vedeli, kakSna je njihova naloga. Med managemskunkcijami je bila dalé
najpomembnejSa funkcija kontrole (Morgan, 2006, 4€i8-26). V taksSnih okolinah
zaposlenim ni bila dana ustrezna moznost kreatamagzanja in inoviranja, hkrati pa je bil
tudi v veliki meri zatrt procescenja.

V danasnjem hitro spreminjajem se okolju je koncept birokré&tie organizacije zastarel in
kot nujen odziv na spremenjene razmere se je pajavzatel razvijati koncept &ece se
organizacije. Bistvo ¢ece se organizacije je, da se je sposobna neprestéinala je odprta
za izzive in informacije iz okolja ter da stremi pove&evanju sposobnosticanja. Odlailni
dejavniki uspeha danasnje organizacije so hitpygggodljivost, povezovanje in inovativnost
(Ashkenas, Ulrich, Jick & Kerr, 2002, str. 6).

Prva avtorja, ki sta se v svojem raziskovalnem gelsvetila pojmom povezanim Zato se
organizacijo, sta bila Argyris in Schon leta 19K8sneje se je s tem podjem ukvarjalo kar
nekaj avtorjev in med njimi je najpomembnejSe dettal leta 1990 Peter Senge (The Fifth
Discipline). Ena od definicij te¢e se organizacije, ki jo je podal Garvin, pravijelaceca se
organizacija tista, ki zna ustvarjati, pridobivatiterpretirati, prenaSati in zadrzati znanje ter
namerno spremeniti svoje vedenje, da bi lahko Upleravoje novo znanje in razumevanje
(2000, str. 11).



Uceta se organizacija se stalno prilagaja okolju iemtrk izboljSavam na vseh podjih
delovanja, hkrati pa je njen kijni dosezek spoznanje, da ima v organizaciji najpobreejSo
vlogo posameznik kot temeljaien organizacijske mreze.

Empiricno je dokazano, da organizacijskéenje, ki se lahko pojavi na kateremkoli nivoju
organizacije in Se ne predstavljéete se organizacije (Selan, 2002, str. 9), vplivarego
uspesSnost poslovanjaiesar se morajo managerji Se posebej zavedati, lesojajo
pomembnost organizacijskegéenja in uvajanja ¢ece se organizacije v svojih podjetjih. 1z
raziskave Vpliv informacijsko-komunikacijskih teHongij in organizacijskega denja na
uspesnost poslovanja, ki jo je leta 2002 opravibe$kerlavaj med slovenskimi podjetji z
ve¢ kot 100 zaposlenimi, izhaja, da kakovostnejSe mmgaijsko @enje vodi do boljSih
finantnih kot tudi nefinatinih rezultatov poslovanfaModel wete se organizacije vpliva na
rast dobtkonosnosti sredstev in dodane vrednosti na zapegéen vidika finaénih izkazov,

z vidika nefinagnih izkazov pa vpliva na pozitivni razvoj mreze kapg in na odnos
organizacije navznoter do zaposlenih ter navzvedabaviteljev (Skerlavaj, 2003, str. 61).

Ustvarjanje decih se organizacij in s tem zagotavljanje trajne Kwoertne prednosti ni
pomembno le iz mikroekonomskega vidika posamezgeanizacije.Ce bo znalo nacionalno
gospodarstvo ustvariti kritho maso tecih se organizacij, bo tudi samo presSlo sete se
gospodarstvo, gimer si lahko pridobi globalne konkur@re prednosti pri razvoju in s tem
Dimovski & Penger, 2004, str. 806) v svojem delpogtavlja, da »hitrost in fleksibilnost
sodelovanja med drzavami zahteva pospeSet&euse procese znotraj nacionalnih
gospodarstev, saj v ekonomiji znanja ni ovir zaopshovih konkurentov na obstoge
nacionalna trzila«. Konkurefina pozicija gospodarstev je Zze danes opredeljena s
sposobnostjo ustvariti dodano vrednost s pfmpnanja.

Ce Zeli Evropska unija do leta 2010 postati najtalpkureréno, dinaméno ter na znanju
temelj&e gospodarstvo na svetu (Vladni portal z infornzamijo zivljenju v Evropski uniji,
Lizbonska strategija, 2007), bi morala veliko pomerposvéati prav tematiki
organizacijskega daenja in vzpodbujati principe ¢a¢e se organizacije. Ko so na vrhu
Evropskega sveta v Lizboni marca 2000 dogovorileajeni strateski cilj Evropske unije, so
kot bistvene prednostne naloge za njegovo wiseniozndili vlaganje v znanje in inovacije
ter vzpostavitev privienega poslovnega okolja, ustvarjanje we boljSih delovnih mest ob
ohranjanju socialne kohezije ter poudarek na poiifjtyosti trga dela.

Za to, da bi sodobna’efa se organizacija uspesno delovala, mora dejavsloymliti proces
ucenja, ustvarjati zakladnico znanja, analiziratidwest socialnih mrez, skrbeti za aktivno
sodelovanje med posameznikom, timom in organizdajoceloto. Poleg navedenega mora

! Uspesnost poslovanja je avtor opredelil na padtagemanove teorije deleZnikov, po kateri je pagpjanju
uspesnosti potrebno upostevati vse deleznike: ikastrkupce, zaposlene in SirSo skupnost, ter ®orij
UravnotezZenega sistema kazalnikov Kaplana in Narton
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organizacija svoje dosezke in dobre prakse prenaghtnavzven, k strateSkim poslovnim
partnerjem.

Ce Zeli management podjetje spremeniti¢ede se podjetje, se mu pri tem postavlja mnogo
vprasanj: od tega, kako najcze z aktivnostmi za uvedb@ete se organizacije, katera orodja

in tehnike mora obvladati za uspeSno implementaitijdkdaj mora posamezne pristope

uporabiti, katere procese mora vzpostaviti v pgdjeto tega, da si odgovori na vprasanije, ali
je podjetje resno postalo teca se organizacija.

Namen magistrskega dela je prek doenan tuje strokovne literature na podo ucece se
organizacije pretiti njene splosne zidnosti in prikazati pomen, ki ga imajo njeni pripc

na uspesnost poslovanja. Za @exanje dece se organizacije sem izbrala tri modele, in sicer
Sengejev model dagte se organizacije, modelcete se organizacije Watkinsove in
Marsickove ter model FUTURE-O avtorja Dimovskegaaavtorjev.

Na podlagi pretenih modelov sem dotda najpomembnejSe elemente oziroma lastnosti, ki
vplivajo na uspesSen razvofete se organizacije. Te elemente sem predstavilae giado, v
kaksSnem kontekstu se pojavljajo v posameznem modé&d izbranimi modeli sem kot
klju¢nega izbrala model FUTURE-O, saj bralcu ponuja etapjodane vrednosti v smislu
prakticne aplikacije uvajanjadece se organizacije v podjetju. Na osnovi izbrandégnedntov
ucece se organizacije in praktiih pristopov, ki jih ponuja model FUTURE-O, sermtdjito
analizirala prisotnost aece se organizacije v naj§e slovenski mednarodni fin&ni
instituciji NLB d.d. (v nadaljevanju NLB).

Namen magistrskega dela je strateSke narave, 8aj #boljSati strateSko pozicijo NLB
nasproti njenim konkurentom in jo usmeriti k dosggase boljSih poslovnih rezultatov. Pri
iskanju odgovorov na raziskovalno vprasanje zelilBNponuditi konkretne resitve, kako
posamezne slabosti izboljSati. Z magistrskim deloghm prispevati k preptanju, da je

proces stalnegatanja kljuen za dolgotrajen uspeh organizacij.

Na osnovi pretevane problematike in v skladu z namenom magiggeskkela sem postavila
naslednje raziskovalno vpraSanje, ki ga zelim skaxo preveriti:

VpraSanje: kateri elementi ¢ece se organizacije, skladno z vsebino modela FUTWUREe
v NLB Ze dobro razviti in katere elemente bo patieBe izpopolniti ali povsem spremeniti?

Temeljna raziskovalna hipoteza, ki jo postavljas, da ima NLB dobro razvite elemente
ucece se organizacije.

Cilj magistrskega dela je s teot#to in empiréno raziskovalnim metodoloSkim pristopom
prewiti pojme, ki opredeljujejo &e¢o se organizacijo in organizacijskccemje, ki v
danasnjem sodobnem in hitro spreminjajm se okolju kljgno vplivata na uspesSnost
poslovanja podijetij.



Skladno z vsebino modela FUTURE-O sem é&nidi predila, kateri elementi ¢ece se
organizacije so v NLB ze delno ali v celoti uvedétera so podiga, kjer ima banka velike
moznosti izboljSav in katere so pomanjkljivostijikibo potrebno spremeniti ali izboljSati, da
bo banka lahko pri svojem poslovanju skladno z dogrteorije o @eci se organizaciji Se
uspesnejsa. Cilj naloge je pripraviti temeljna di8ta, ki bodo pomagala NLB pri razvoju
ucece se organizacije oziroma ji omaig celovit vpogled v stanje, ki ga dosega na poplro
ucece se organizacije in predstaviti konkretne reSikvaaj jih banka uvede, za viSjo stopnjo
prisotnosti dece se organizacije.

Izdelava magistrskega dela temelji na metodah zwamsga raziskovanja. Uporabila sem
deduktiven pristop, pidemer sem najprej analizirala teorijo s p@poadreh modelov in nato
od splosnega preSla na analizo konkretnega primeyeaksi. V teoretinem delu sem kot
osnovno uporabila splosno raziskovalno metodo spomyga procesa, s potjm katere sem
zbrala dejstva, podatke in informacije o posamezphedelitvah, pojavih in procesih s
podraija wete se organizacije in organizacijskegéemja. Za nadgradnjo sem uporabila
metodo deskripcije, s katero sem opisala in opiledebsamezne pojave.

V empiricnem delu sem izvedla Studijo praktega primera. Uporabila sem metodo
kvalitativne in kvantitativnhe analize, s katerimens predila posamezne elementéaie se
organizacije na podlagi vsebine modela FUTURE-Oordpila sem metodo sekundarne
analize arhivskih podatkov, s katero sem pitauposamezne ze obstdge podatkovne vire.
Kot nadgradnjo ze obst@jen virom sem izvedla tudi raziskavo, in sicer awkehed
zaposlenimi v NLB, préemer sem uporabila statigio metodo analize. Anketo sem izvedla s
poma:jo raziskovalnega instrumenta — vpraSalnika, Kpijeoblikovan na osnovi teorénih
izhodi& ucece se organizacije in vsebine modela FUTURE-O.

Pri izdelavi magistrskega dela sem uporabila liteta domaih in tujih avtorjev, ki je
objavljena v knjigah¢lankih in prispevkih s podeiga uece se organizacije. Ker je tematika
zelo aktualna, sem pri literaturi namenilacjee pozornost znanstvenilankom, kjer so
obravhavane aktualnejSe teme s tega pgalrd’oleg strokovne literature sem pri izdelavi
magistrskega dela uporabila tudi lastna znanjadoptiena med Studijem v okviru
magistrskega programa.

Magistrsko delo je sestavljeno iz treh temeljnilglpwij, v katerih sem skozi podpoglavja
predstavila obravnavane teme posameznega @adi®o uvodu, v katerem sem predstavila
prewtevano problematiko in opredelila namen in cilje magkega dela, sem v prvem
poglavju obravnavala teorétia izhodiga, ki opredeljujejo konceptéace se organizacije,
skozi tri modele &ece se organizacije. Najprej sem pidan Sengejev model, nato model
ucece se organizacije avtoric Watkinsove in Marsickéeenato model FUTURE-O. Poleg
ucece se organizacije sem opredelila tudi organizagijséenje in ovire organizacijskega
ucenja.



V drugem poglavju sem na osnovi treh gienih modelov doldéila bistvene elementecece

se organizacije, ki so oblikovanje poslanstva,je@jzstrategije, politik in ciljev organizacije,
komunikacija, upravljanje z znanjem, organizacijs&dtura, timsko delo, opolnontenje
zaposlenih in participativho vodenje, stalngenje, inovativnost, motivacija, organizacijska
struktura in kontrola. Vsak element sem v svojerdpaoglavju predstavila glede na to, kako
se pojavlja v posameznem modeliaie se organizacije.

V tretlem poglavju, v katerem sem predstavila amaklementov ¢ece se organizacije v
NLB na podlagi vsebine modela FUTURE-O, sem v prna=tu podala predstavitev NLB in
NLB Skupine. V nadaljevanju sem predstavila potaledbe empitine raziskave, ki ji sledi
analiza elementov cece se organizacije v NLB. V analizi sem s p@mospoznanj iz
raziskave in poznavanja modela FUTURE-O pilaustanje v NLB. Na tej osnovi sem za
vsak element podala ugotovitve o razvitosti elemaxiece se organizacije in o potrebnih
spremembah za doseganje viSje stoprjeal se organizacije v obliki pripatib vodstvu
banke. Magistrsko delo sem zakija s sklepnimi ugotovitvami.

1 UCECA SE ORGANIZACIJA

1.1 Koncept ucece se organizacije in organizacijskegadenja

Uceta se organizacija in organizacijskdenje sta dva zelo podobna koncepta, vendar med
njima obstaja kljana razlika. Organizacijskacanje je oblika aktivnosti ali proces, ki se lahko
pojavi na kateremkoli nivoju organizacije ali paegstavlja del procesa organizacijske
spremembe in je kot takSno lahko prisotno v vsalganizacijski strukturi. Beca se
organizacija pa je posebna oblika organizacije,r kle Ze vzpostavljena ustrezna
organizacijska kultura in je prisotno obnasanje/lfjucuje in sprejema organizacijskéanje

kot samoumevni del vseh procesov, ki potekajo awizaciji (Selan, 2002, str. 9).

1.1.1 Opredelitev uéete se organizacije

Uceta se organizacija se je sposobna neneliitip je odprta za okolje in ima zeljo in potrebo
po poveevanju sposobnosticanja (Dimovski, Penger, Skerlavaj & Znida&s2005, str. 6).
UceCe se organizacije na vseh Stirih temeljnih pépinomanagementa, kot so planiranje,
vodenje, organiziranje in kontroliranje, vzpostajdj nove sodobne prijeme za doseganje
boljSih rezultatov. Temeljijo na enakosti, vsem tdpsih informacijah, nizki stopniji
hierarhije, Sirokem kontrolnem razponu in organig&c kulturi, ki spodbuja prilagodljivost

in timsko delo ter hkrati podpirajo in razvijajo gok informacij med vsemi stopnjami
hierarhtne piramide v organizaciji (Dimovski et al., 208%, 25).

Daft (2006, str. 60) opredeljujeieo se organizacijo kot odnos oziroma filozofijo ontev
kaj se organizacija lahko razvije, podobno tudidgger soavtorji meni, da obstajaeta se
organizacija primarno kot vizija na osnovi kolekiilv izkuSenj in predstav (Senge, Roberts,
Ross, Smith & Kleiner, 2001, str. 5-6).



Osnovna ideja ¢ece se organizacije je reSevanje problemov, s katesgnorganizacija stalno
sretuje in zanje Se ni razvitih reSitev, v nasprotjklasicno organizacijo, ki je osredatena
na doseganj€im vedje winkovitosti. V Wweci se organizaciji je zaposlenim izziv iskanje
problemov in njihovo reSevanje v smeri dosegémnjavesjega zadovoljstva kupcev. Nekatere
druge opredelitvedece se organizacije razhih avtorjev se nahajajo v Prilogi 1.

1.1.2 Organizacijsko u¢enje

Nekateri avtorji endjo organizacijo z bioloskim organizmom (Dixon, 39%tr. 2; Gareth
Morgan, 2006, str. 33-64). UpoStevajoioloSko zakonitost, ki pravi, da organizem prefy

¢e je njegova stopnjacanja enaka ali wga od stopnje sprememb v njegovem okolju, velja,
da bodo morale organizacije z namenom prezivetgawasnjem hitro spreminjd@em se
okolju pove&ati svojo stopnjo &€enja (Dixon, 1999, str. 2).

Osnova za organizacijsko ¢enje je individualno ¢&enje. Ko se pouvalje znanje
posameznikov v organizaciji, se lahko péwe tudi organizacijsko znanje, slednje pa je
pokazatelj organizacijskeg&enja (Dierkes, Berthoin Antal, Child & Nonaka, 20@1r. 15).
Ceprav je osnova organizacijskeggenja individualno denje, so v organizaciji kljni timi

in ne posamezniki. V sodobnih organizacijah so tiosnovne tece se enote ince
organizacija ni sposobna déseémskega denja, tudi ne more do&eorganizacijskegadenja
(Senge, 1990, str. 10).

Organizacijsko &tenje je opredeljeno kot namerncenje, katerega namen je ddise
izboljSave v n&inu poslovanja ali &ginkovitosti (Dierkes et al., 2001, str. 16) in gtelje€e
na vesinah, zgodovinsko pogojeno in ciljno usmerjeno (ttlexm March, 1988, v Dimovski
& Colnar, 1999, str. 702).

Argyris (1993, str. 3) skladno s teorijo akcijskeg#nja meni, da secenje pojavi, kadar
zaznamo in popravimo napake. Napaka je vsakrsntopalge med Zelenim in dejanskim
rezultatom akcije oziroma dejanja, ki smo ga izvedlpraksi to pomeni, da se organizacijsko
ucenje pojavi, kadar se posamezniki v organizacgiao s problematho situacijo in jo
zanejo predevati v imenu organizacije. V procesu prevanja naletijo na odstopanje med
zelenim in dejanskim rezultatom poslovanja. Na razmed Zzelenim in dejanskim se
odzovejo s procesom razmisljanja, ki mu sledi @kd{j naj bi odpravila zaznano odstopanje.
Da wenje postane organizacijsko, mora postati del azgaipskih predstav v mislidlanov
organizacije ali mora biti zapisano v organizachsttokumentih, programih, ipd., ki so vtkani
v organizacijsko okolje (Argyris & Schon, 1996,.s16). Do @enja pride tudi v primerih,
kadar je ze v prvem poskusu dejanski rezultat ident zellenemu. Nekatere druge
opredelitve organizacijskeg&enja razlénih avtorjev so navedene v Prilogi 2.

Z vidika wece se organizacije je pomembnaideanje med adaptivnim in generativnhim
ucenjem. Adaptivnho ¢enje pomeni prilagajanje na okolje (Dierkes et 2001, str. 17),



generativno &enje pa je tisto, ki poveje zmoznosti za ustvarjanje novih stvari in jectak
klju¢no za @eco se organizacijo (Senge, 1990, str. 14).

Pojavljajo se tri stopnjecenja, ki jih razléni avtorji razléno poimenujejo. Po kategorizaciji
Argyrisa in Schona so te stopnje (Dimovski et @005, str. 99; Dierkes et al., 2001,
str. 76-77; Argyris & Schon, 1978, str. 27):

- Ucenje z enojno zanko: prianju z enojno zankdani organizacije prepoznajo napako in
jo odpravijo skladno s standardnimi, obstoj@ poslovnimi postopki. Gre za proces
odkrivanja in zmanjSevanja ali odpravljanja napakpodrd@jih, na katerih organizacije
izvajajo svoje politike ali si prizadevajo za urggvanje svojih ciljev. Pri ¢enju z enojno
zanko v podporo istim glavnim spremenljivkam upamatonove vedenjske strategije.

- Ucenje z dvojno zanko: kadar so spremembe v okoljikStte, da mora organizacija
spremeniti svoje osnovne predpostavke, da bo laekaispesno poslovala, govorimo o
ucenju z dvojno zanko. V tem primerélani organizacije spremenijo svoje miselne
predstave. Tovrstnoc¢anje torej zajema spremembe ali nadafaege glavnih vrednot,
politik in predpostavk.

- Deutero denje: je w@enje na osnovi reSevanja problemov in je opredeljeot proces
u¢enja, kako se diti. Clani organizacije odkrivajo, kaj je v preteklostvilo ali
omoga@alo wenje, izumljajo nove strategijecenja ter ocenjujejo in posploSujejo svoja
spoznanja. Spoznanja v obliki individualnih predsta podob se odslikujejo v praksi
organizacijskega denja. Pri takSnemdenju ¢lani organizacije preverjajo in spreminjajo
svojo teorijo o denju kot odziv na izkusnjo.

Dejavniki, ki spodbujajo produktivho organizacijskéenje, so zlasti plitka, decentralizirana
organizacijska struktura, informacijski sistemi, kinog@ajo hitro povratno informacijo o
uspesnosti organizacije kot celote in njenih posaniedelov, merila za presojanje uspesnosti
poslovanja organizacije, sistemi spodbud, usmédrjeai promocijo organizacijskeg&anja,
poslovne filozofije, kot so »total quality managere neprestano ¢enje, odlénost in
odprtost (Argyris & Schon, 1996, str. 187).

1.1.3 Ovire organizacijskega W&enja

NajpomembnejSe ovire organizacijskegéenja so po mnenju Argyrisa (1992, str. xiii)
organizacijske obrambe ali organizacijski obramtwstopki (anglorganizational defensgs
Gre za politike, prakse ali dejanja, ki udelezenagnkateremkoli organizacijskem nivoju
prepre&ujejo, da bi izkusili zadrego ali nevarnost. Kems&gativna izkusnja prepfieali se jo
ignorira, se hkrati preptaje odkritje vzroka za zadrego ali nevarnost. Takoprekrijejo
napake, ki bi se morale odkriti in popraviti, deobgjanizacija lahko deloval&inkovito.

V smislu treh osnovnih stopenj organizacijskeganja, kot jih opredeljuje Garvin (2000, str.
20-34), lahko govorimo o naslednjih ovirah organigkega denja:



1. stopnja — pridobivanje informacij: pridobivanjgormacij v organizacijah ovirajo zlasti
nezaznavanje, namerno opasje (filtriranje) informacij in napake pri &iau zbiranja
informacij, cesar posledica so pristranske ali nepopolne infoljma

2. stopnja — interpretiranje informacij: do napak mterpretaciji prihaja zlasti, ker se
informacije interpretirajo na osnovi ze uveljavilemiselnih modelov. Najbolj nevarno je,
kadar interpretacija vklgtuje presojo in ugibanje, ki nista osnovana le mgkian razumu.

3. stopnja — uporaba informacij: najyee ovira je pasivnost, ki pomeni, da organizacgazeli
ali ni zmozna ukrepati na podlagi pridobljenegargaa

1.1.4 Znanje

Znanje je najvé vredno premozenje organizacij v 21. stoletju, dat@sar So organizacije
zaxele poleg finatnega kapitala upravljati tudi z znanjem. Tako kojamizacijsko tenje
posledéno tudi organizacijsko znanje izhaja iz individuada znanja. Lignik (1996, str. 21)
opredeli individualno znanje kaflovekove zmoznosti, ki mu omogao reSevanje znanih
problemov, torej tak3nih, ki jih je Ze videl in ileSirse pojmovanje znanja, ki vkijuje tudi
komponento prihodnosti, podajata Davenport in Reud®98, v Sitar, 2006, str. 59), ki
pravita, da je znanje neprestano spremidgge mesanica nasih izkusenj, vrednot, informacij
Z za nas pomembnim kontekstom, strokovnega razumeevtal., ki predstavlja ogrodje, v
katerega dodajamo in s katerim ovrednotimo noveaSale in informacije.

Organizacijsko znanje, kot ga opredeljuje Stonebd@800, v Penger & Dimovski, 2006, str.
433), je skupen zbir gal, dejstev, spretnosti in pravil, ki podpirajo anigzacijski proces
odlocanja, vedenje organizacije in njeno delovanje. Bwahje organizacije sodijo tudi ¢ia
delovanja organizacije, njenega komuniciranja, iaimahja situacij, razvijanja novih resitev
problemov in oblikovanja novih daov poslovanja. Znanje lahko zajema vsebine s qagalr
kulture, navad in vrednot kot tudi odnosov z dotsyiin strankami (Watson, 2003, str. 4).

V organizacijah se pojavljata eksplicitno in imftho (tiho) znanje. Eksplicitno znanje
formalno sistematno znanje, ki se lahko izraza v besedah in Stevillkaga je mogée
kodirati, zapisati in posredovati drugim v dokumlentli v obliki sploSnih navodil
(oprijemljivi podatki, znanstvene formule, kodirapeocedure, patenti, zakoni, programi,
procedure). Implicitno (tiho, tacitno) znanje jebpktivno, pogosto ga je tezko ubesediti in
opisati, saj temelji na osebnih izkuSnjah, pravgalca, intuiciji in presoji (know-how,
spretnosti, izkusnje zaposlenih) (Dimovski et @DO5, str. 64; Watson, 2003, str. 4). Za
razvoj trajne konkurafme prednosti podjetja je najpomembnejSe znanjeyvkia iz izkusen;,
skritih praks in osebnih vrednot posameznikov, jtah® ali implicitno znanje (Dimovski et
al., 2005, str. 5).

Po mnenju Rantove (2005, str. 619) imajo posamexnikganizacijah veliko znanja, vendar
ga pogosto ne uporabljajo in ne delijo z druginar komeni, da organizacije znanja svojih
zaposlenih ne znajo uporabiti kot svoje konkdrenprednosti. Hkrati znanje tudi ni osnova
za SirSi proces denja v organizaciji. Ta razkorak je mozno zmanjzatiporabo spirale
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znanja, ki sta jo predstavila Nonaka in TakeucBB@). Spiralo znanja sestavljajo (Nonaka &
Takeuchi, 1995, str. 57-62):

- tri dimenzije — epistemoloska dimenzija (tacitmo eksplicitno znanje), ontoloSka
dimenzija (Stevilo vkljdenih oseb — posameznik, skupina, organizacija, ngatzacijska
raven) incas ter

- Stiri stopnje — socializacija (0 neki temi preljugemo in o njej komuniciramo — tacitno
znanje tvori novo tacitno znanje), eksternaliza¢gadobljeno znanje dokumentiramo —
tacithno znanje spremenimo v eksplicitno), kombijgac(zapisano znanje ponovno
preoblikujemo, ga prikazemo na novetina in povezemo v druge kontekste — eksplicitno
znanje tvori novo eksplicitno znanje) in internatifa (proces prehajanja eksplicitnega
znanja Vv tacitno).

Pri spirali znanja sta kljini komunikacija in dinamika. S komunikacijo Sirinzmanje vseh
udelezencev, dinamika ali cikho ponavljanje pa omogp da se znanje razvija in paitge v
svojem obsegu in kompleksnosti (Rant, 2005, stt-&22).

1.2 Sengejev model tece se organizacije

Senge (1990, str. 3) jeceto se organizacijo opredelil kot organizacijo, v ekatljudje
neprestano izboljSujejo sposobnosti za dosegamjgltagov, ki si jih resmino Zzelijo, kjer
gojijo nove in elastine n&ine misljenja, kjer so svobodni v skupnih prizadgifain kjer se
ljudje neprestanodijo, kako se titi skupaj.

Kot odgovor na vpraSanje, kako ddiseroces neprestanegaemja, je Senge definiral model,
ki ga sestavlja pet delnih disciplin, in sicer smtsko misljenje, osebno mojstrstvo, mentalni
modeli, skupna vizija in timsko¢enje. Disciplina je razvojna pot za pridobivanjdodenih
sposobnosti ali kompetenc, razvija pa se skozigwaweprestanegaenja. Za to da lahko
uceca se organizacija uspesno deluje, je potrebnihtihkesh pet disciplin (Senge, 1990,
str. 10). Bistveni preskoki v razumevanju organigiiega sveta, ki jih je definiral Senge, so,
da je najpomembnejSa celota in ne posamezni delzema se z&m bolj realno gledanje na
svet, pri cemer ne priznava absolutnih resnic, tethvaagovarja bistvo smiselnih in
razumljivih interpretacij, od posameznika se prengak skupnosti, od reSevanja problemov
se premakne k ustvarjanju.

1.2.1 Sistemsko misljenje

Sistemsko misljenje je konceptualni temelj modeat@, katerem stojijo preostale Stiri
discipline &ece se organizacije in nam omagorazumevanje delovanja sistenta, ga
gledamo kot celoto in ne le njegovih posameznitasesh delov. Posameznikom oma@go
doumeti, kako so povezani v celoto, doumeti, ddl@rmov ne povzrga nekdo ali nekaj, na
kar ne morejo vplivati, in kako njihove lastne afitee vplivajo na sistem kot celoto. Z
razvitim sistemskim misljenjem lahko vnaprej oceojrkakSen vpliv bodo imela posamezna
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dejanja in kaj lahko p¥akujemo kot rezultat, pri tem pa je bistvo na dobgoem
razumevanju vplivov in ne na kratk@éreem rezultatu nekega dejanja. Sistemsko misljenje |
konceptualno ogrodje, jedro znanja in orodje, knnamogda, da vidimo vzorce in odnose
znotraj organizacije kot celoto (Senge, 1990, &fr.Sistemsko misljenje omogm tudi bolj
u¢inkovito spreminjanje organizacij, ki je skladnelkonomskimi procesi v okolju.

Razumevanje situacije v smislu sistemskega misljeej odvija prek Stirih faz, otkesar je
prva faza vidna in v prispodobi ledene gore segamarsko gladino, druge tri pa se skrivajo
pod morsko gladino in je potrebno njihovo razsefmoedvidevati (Dimovski et al., 2005,
str. 309). Prvo fazo predstavljajo dogodki — razuamge, kaj se je pravkar zgodilo. Druga
faza predstavlja trende in vzorce — razumevanjesé&aogaja in ali se je podobno dogajalo v
preteklosti. Tretja faza so sistemske strukture, (k@dstavlja razumevanje, katere sile so
vplivale na dogodke, trende ali vzor€etrta faza so mentalni modeli, kier moramo razumeti
ali tudi nase misljenje dopés oziroma povzréa, da se situacije ponavljajo.

1.2.2 Osebno mojstrstvo

Osebno mojstrstvie sposobnost, ki nam pomaga p&seati osebne zmoznosti, da dosegamo
rezultate, ki si jih resgno zelimo. Omogéa tudi ustvarjanje organizacijskega okolja, ki
spodbuja vse svojddane, da se razvijajo v smeri ciljev in namenasikih sami Zelijo dosg
(Senge et al., 2001, str. 6). Pomaga nepretrgortiowlti in izpopolnjevati osebno vizijo,
razvijati potrpezljivost in bolj objektivno obrawwti realnost ter tako osreddé#di in
usmerjati energijo v oblikovanje in doseganje slaupizije (Senge, 1990, str. 7).

Osebno mojstrstvo je ena od tehndenja, ki poteka skozi vse zivljenje. Je skupek prk
podpirajo ljudi pri uresidievanju zelja in postavljenih lastnih ciljev, ggmer niso usmerjeni
le na zeleni rezultat, tem&espremljajo tudi proces, v katerem rezultat dosez€sebno
mojstrstvo izhaja iz razvoja potenciala posameanikosmislu razumevanja podzavesti,
razvoja mai hotenja in dejanj, ki izvirajo iz iskrene zeljusiti svetu po svojih najboljSih
moceh. lzvira iz kompetenc in spretnosti, vendar gaexdprek tega s pond duhovne rasti
posameznika. V smislu osebnega mojstrstva moranpemak na svoje zivljenje gledati z
vidika ustvarjanja priloznosti in ne odzivanja nand okoligine, pri¢emer se mora stalno
zavedati, kaj mu je v zivljenju najpomembnejSese iti, da na zivljenje gled&im bolj
realno. Osebno mojstrstvo izvira iz jasne osebnigeyikaj zelimo dosg.

1.2.3 Mentalni modeli

Mentalni modeliso temeljne predpostavke, vrednote, pkgmja, norme in predstave, ki
vplivajo na posameznikovo razumevanje sveta, ra#éiliner na sprejemanje oditev in
njihovo uresnievanje (Senge, 1990, str. 8; Dimovski et al., 20616, 91). Posameznike
povezujejo v podoben i@ razmisljanja in reSevanja problemaye mentalnih modelov ne
spreminjamo, je to najpogosteje razlog, da se mdobee ideje ne izvedejo, saj se jih presoja
na osnovi obstoj@gh mentalnih modelov, na podlagi katerih si ne zaamtvariti predstave,
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kako lahko te ideje prispevajo k uspehu organieadfjadar Zeli organizacija preoblikovati
mentalne modele zaposlenih, mora tacitne predpkstmodelov spremeniti v vidne. Samo
tako je mozno o njih razpravljati, jih vrednotiti kot slednje spreminjati. Prek mentalnih
modelov se Senge (1993, str. 185) dotakne tudiiaesrsaj pravi, da resnica nikoli ni
absolutna, vendar imamo le predpostavke in domney, ustvarimo prek lastnih mentalnih
modelov, ki pa so vedno nepopolni in zlasti v ziihidulturi tudi nesistematni.

1.2.4 Skupna vizija

Skupna vizijaomogda@a razviti skupne podobe prihodnosti, ki jo Zelinasdi, in tako ustvari
pripadnost posameznikov skupini (Senge et al., 26016). Omogea skladnost raznolikim
aktivnostim, ki se odvijajo v organizaciji, saj mdr ljudi na osnovi skupne identitete v
doseganju skupnega cilja. Posameznike v organizssijerja in jim daje energijo. Pogoj za
ustvarjanje skupne vizije sta opredeljena vizijpaslanstvo organizacije, v katero verjamejo
vsi zaposleni. Postavljeno vizijo zaposléatijo kot njihovo osebno vizijo, &&mer se ustvari
notranja motivacija, in tako imajo zaposleni Zeifo potrebo po ures@éévanju vizije in
zastavljenih organizacijskih ciljev. Ko zaposleasn&no delijo skupno vizijo, so med seboj
zdruZeni in povezani s skupnimi prizadevaniji (Serig®0, str. 206)Ce se individualna in
organizacijska vizija ne ujemata, posameznik vegehe bo deloval v skladu s cilji
organizacije. Za ¢ece se organizacije je skupna vizija izjemno pomemisagje pogoj za
generativno &enje, pri katerem se Siri zmoznost ustvarjalnogfudje so sposobni
generativhegadenja le, ko zelijo dose stvari, za kateréutijo globoko zeljo (Senge, 1990,
str. 206).

1.2.5 Timsko u¢enje

Timsko wenjeje proces usmerjanja tima s patjjokomunikacije in zmoznosti kolektivhega
misljenja, tako da ta ustvari ¥esposobnosti in znanja, kot je vsota sposobnosameznih
¢lanov tima (Senge et al., 2001, str. 6). Zahtevalanlmvanje komunikacijskin postopkov
(praks, tehnik) in usklajene akcije za doseganjenie rezultatov (Dimovski et al., 2005,
str. 91). Vsak posameznik v timu se mora zavedatie sestavni del tima in da pomembno
prispeva k rezultatu. V timu mora viladati vzduSjedsebojnega upoStevanja in spostovanja,
ustvarjati se morajo splosni mentalni modeli, p@rezs skupno vizijo. Timskodenje ima tri
klju¢ne lastnosti. Timi morajo poglobljeno razmisljatkompleksnih problemih, pgemer
morajo ustvarjati Ve znanje, kot ga imajo posamezniki tima. Timi nmoraelovati
inovativno in koordinirano, v smislu operativhegaupanja, pricemer vsak posameznik
dopolnjuje aktivnosti drugega. Znanje, ki nastafanih, se mora prenasati tudi v druge time.

1.2.6 Temeljne sposobnosti &enja

Senge na osnovi petih disciplin opredeli tri temeljsposobnostidenja (Senge, Kleiner,
Roberts, Ross, Roth & Smith, 1999, str. 45). Pexadje je sposobnost, ki usmerja
posameznike in skupnosti k ustvarjanju rezultakngj jih resnéno zelijo, in ne rezultatov, ki
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so le posledica odzivanja na obstgj@kolifine. Prizadevanje izhaja iz osebnega mojstrstva
in skupne vizije. Pogovor s premislekom je spossbipogovarjanja, préemer se spodbuja
razmislek in poizvedovanje terésner se poskusa daseskupno razumevanje in se usklajuje
ucinkovito delovanje. Pogovor s premislekom izhajanentalnin modelov in timskega
uc¢enja. Razumevanje kompleksnosti je sposobnostividetrce soodvisnosti posameznih
problemov in sposobnostdevati med kratkorénimi in dolgor@nimi posledicami odlétev.
Razumevanje kompleksnosti izhaja iz sistemskeghemj&.

1.3 Model uéefe se organizacije Watkinsove in Marsickove

Po definiciji Watkinsove in Marsickove (1993, s#9) je W&eca se organizacija tista, ki se
stalno @i in spreminja. Wenje je prisotno na individualni, timski in orgaagjski ravni ter
ravni skupnosti, v kateri organizacija deluje. R®atenja, ki poteka v organizaciji, je stalen
in strateSko naravnan, je del delovnih procesowkrati te&€e vzporedno z njimi. Rezultat
ucenja so spremembe v znanju, prégnjih in obnasanju ter po¥@&na zmoZznost organizacije
za inoviranje in rast.

V ucedi se organizaciji imajo zaposleni dobro razvitotesissko misljenje in si zato dobro
predstavljajo, kako deluje organizacija kot celotado, kako lahko naloge uresifo, in
imajo zanje razpoloZljiva sredstva ter imajo znaampg uspeSno delo z ljudmi. Vsi v
organizaciji imajo dostop do informacij, kako plati uwenje ter kako ovrednotiti in
zadovoljiti svoje potrebe skladno s potrebami oizmgije (Watkins & Marsick, 1993,
str. 17).

Kot je razvidno iz Slike 1, sestavlja modekte se organizacije Sest kduih aktivnosti, ki se
med seboj dopolnjujejo. dgnje, ki poteka na Stirih ravneh, je kolektivnasoodvisno. Okvir,
ki ohranja organizacijo celovito, pa je sistemsksljanje.

Slika 1: Model dece se organizacije po Watkinsovi in Marsickovi

________________________________________________________

Druzba i Povezovanje organizacije z okoljem i
L

Opolnomocgenije ljudi za ustvarjanje skupne
vizije

Vzpostavljanje sistemov za zajem in Sirjenje
znanja

Organizacija
Spodbujanje Stalno ugenje
Timi sodelovanja in timskega spremembe
uéenja
Posamezniki

Spodbujanje dialoga

Ustvarjanije stalnih priloZznosti za
uéenje

Vir: K. E. Watkins & V. J. Marsick, Sculpting thedrning Organization. Lessons in the Art and Scieoic
Systemic Change, 1993, str. 10.
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Strategija kot odraz organizacijskega okolja intka# kot odraz preptan) in vrednot
organizacije opredeljujeta organizacijsko obnaSametako igrata kljgno vlogo pri
organizacijskem ¢enju. Omejitveni dejavniki organizacijskegé&enja pa so organizacijska
struktura in razpolozljive rezerve (ljudje, dentehnologija in operativni procesi) (Meyer,
1982, v Watkins & Marsick, 1993, str. 148-158 irDL6

1.3.1 Ustvarjanje stalnih priloznosti za wenje

Priloznosti za tenje se v organizaciji stalno pojavljajo skozi gembe in izzive, s katerimi se
zaposleni sr@ijejo pri svojem delu. Pri proceséanja avtorici Watkinsova in Marsickova
(1993) izpostavljata vlogo citeljev ali trenerjev, ki morajo zaznati, kdaj sacenci«
dojemljivi za &enje, katere so vsebine, ki jim jih je potrebnorpdsvati, in kako se motivira
zaposlene zadinkovito stalno denje. SrzcloveSke narave je v tem, da smo aktivni, da
is¢emo resitve za probleme, da sémo in i&emo Sire razumevanj€e lahko organizacija
svojim zaposlenim zagotovicanje, jim omog®a zadovoljevanje hieradno visjih potreb,
kot sta samosposStovanje in samour&srnje. deco se organizacijo in zaposlene v njej si
lahko predstavljamo kot samoorganizirane, samonadze in samokorigirajée se enote, ki
delujejo kot mozgani, ki tako rekaeprestano obdelujejo razne informacije iz no&gajin
zunanjega okolja (Watkins & Marsick, 1993, str..24)

1.3.2 Spodbujanje dialoga

Poizvedovanje in dialog sta povezovalna elementd méividualnim in timskim genjem.
Poizvedovanje se ¢ae na individualni ravni in je hkrati osnova za ko in organizacijsko
ucéenje. Za uspesSen dialog je potrebna odprta komaipgkaskozi katero zaposleni dobijo
vpogled v razliha mnenja in preiwjejo medsebojne vplive razhih idej ali dejan;.
Komunikacija mora temeljiti na zelji po pridobivaninformacij in dajanju pom® in ne na
obtozbah, ki lahko med zaposlenimi komunikacijo glapma ohromijo. Poizvedovanje, kot
del komunikacije, je hamenjeno preverjanju predgdsin ne ocenjevanju posameznikov, ki
oblikujejo predpostavke.

Pri oblikovanju d@enju naklonjene komunikacije se morajo vodje zatiedia postavljanje
vprasanj, »kaj je potrebno narediti«, pripelje d&j& ustvarjalnosti in potencialno boljSih
reSitev, kot dajanje navodil v zvezi s tem, kapgrebno narediti. ReSevanje problemov daje
zaposlenim moznost vplivanja na svoje delo in iadeojSen kratkoréni vpliv na rezultate.
Ucenje pa dolgor&no izboljSuje rezultate poslovanja, saj gradi pasamkove in
organizacijske sposobnosti (Watkins & Marsick, 1998 118).

1.3.3 Sodelovanje in timsko @&enje

S pom@jo timov se zaposleni &jo, kako pri svojem delu sodelovati, in pdugejo
organizacijske zmoznosti za doseganje enovitegavdrja v smeri doseganja skupnih ciljev.
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Prvi pogoj za timsko delo je decentralizacija indiksprejetje novega tima dela v skupini.
Pomembno je tudi, da organizacija ceni premik &imadela iz individualnega v timsko.

Timsko wenje se odvija skozi pet procesov (Watkins & M&sit993, str. 99). Najprej se
pojavi proces izoblikovanja (andtaming), v katerem se oblikuje Zatno dojemanje (teme,
situacije, osebe, predmeta, ...), ki temelji na poelith izkuSnjah in trenutnem vplivu. Sledi
preoblikovanje (angl.reframing, pri ¢cemer se z&tno dojemanje preoblikuje v novo
razumevanje. Povezovanje pogled@ngl. integrating perspectivgspredstavlja proces, v
katerem se razini pogledi zdruzijo. V tem procesu se razresijopnaga, pricemer ne gre za
kompromis ali pravilo vé&@ine. Sledi proces eksperimentiranja, v katerem msmzkuSa
postavljene hipoteze ali poskusSa priti do povsewmimagotovitev. Kot zadniji je pri timskem
ucenju prisoten proces preseganja mej, ki se pofavsteée komunikacija med posamezniki
iz razliénih timov ali med samimi timi.

1.3.4 Sistemi za zajem in Sirjenje znanja

Da organizacija doseze organizacijskenje, mora oblikovati organizacijsko sposobnost za
nove ndine razmisljanja, ki se jih v naslednjem korakui delVsemi zaposlenimi in vtke v
organizacijo. Wenje mora biti zajeto v sisteme, s pasookaterih se belezi novo znanje in
tako ustvarja organizacijski spomin, zbrano zngajenora biti Siroko dostopno vsetlanom
organizacije. Na ta ga znanje ostaja v organizaciji tudi, kadar je ptig& visoka mobilnost
delovne sile, ki je geografsko @ razprSena. Zataco se organizacijo so ustrezni sistemi,
ki omogaajo hiter dostop do znanja zaposlenih, ustvarjagwepovanje zaposlenih z
namenom preoblikovanja njihovega dela, om@go bolj sistematino planiranje inovativne
dejavnosti in zagotavljajo hiter prenos informadijznanja med globalno delovno silo, ki
deluje v razknih kulturnih okoljih.

1.3.5 Skupna vizija

V ucecih se organizacijah mora imeti vodstvo sposobnestauiti med zaposlenimi skupno
vizijo, ki celotno organizacijo vodi k doseganjuyanizacijskih ciljev. Kljgéno orodje za to,
da dosezemo skupno vizijo, je opolnamoje zaposlenih. Organizacije dosezejo
opolnomd@enje tako, da zaposlenim om@go nadzor nad dogodki in moznost vplivanja
nanje, da spodbujajaienje in razvoj, da jim pomagajo pri postavljanjudimseganju ciljev in
da nagrajujejo dosezke, ki so skladni s to filgpofFFilozofija participacije zaposlenih na
razlicnih nivojih odlatanja omog®a posameznikom in organizacijidfe moznost genja.

1.3.6 Povezovanje organizacije z njenim okoljem

Uceta se organizacija mora poleg usmeritve na visokmwast delovnega okolja svoja
prizadevanja usmeriti tudi na visoko kakovost prodov in storitev. Z vidika delovanja
sistema kot celote se je potrebno vedno osredbtaa povezovanje med notranjim in
zunanjim okoljem. Weta se organizacija se mora povezovati séiimn, socialnim in
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kulturnim okoljem, v katerem deluje (Watkins & Maes 1993, str. 217). &k¢a se
organizacija mora biti Se posebej osredet@m na tesno vez med delom in druzinskim
zivljenjem zaposlenih, saj druzinam prijazne orgaaoije ustvarjajo delovno okolje, v
katerem so zaposleni bolj produktivni in tudi bogklonjeni ¢enju (Watkins & Marsick,
1993, str. 218).

1.4 Model FUTURE-O ucefe se organizacije

FUTURE-O je prvi molekularno-mrezni model, tako mvenskem kot tudi svetovnem
merilu, ki opredeljuje nén vzpostavitve tete se organizacije. Odlanov wWecega se
podjetja, tako zaposlenih kot tudi managerjev, rahteva zaporednega izpolnjevanja
posameznih korakov, tem¥eovezano in simultano sodelovanje vsghanov wecega se
podjetja v vseh procesih tolikéasa, dokler se celotna organizacija ne spremermneris
stalnega &enja (Dimovski et al. 2005, str. 124). Molekulammoezni pristop ponazarja
dejstvo, da vsaka sprememba v organizaciji vpligapreostale elemente in je zgrajen po
vzoru naravnih sistemov. Model vodi organizacijovedtikalne k procesni organiziranosti.

Model je sestavljen iz sedmih elementov, ki z ud@@ajem vodijo celotno organizacijo v
uceco se organizacijo. Zajema procese in procedureydanizaciji povéujejo moznosti za
uspeh in izboljSajo Sirino, globino in hitrost ongeacijskega tenja. Poimenovanje modela
izhaja iz sedmih lastnosti in sposobnosti zapoklenisodobni teci se organizaciji, ki
dolgora:no vodijo k uspehu v prihodnosti: fokusirafiocused), tinkoviti (Useful), trenirani
(Trained), uspesSniUnique), razumni Responsible), elasti (Empowered), organizirani
(Organized).

1.4.1 Prvi element: postavitev temeljev za z&tek procesa reorganizacije v &efo se
organizacijo

1.4.1.1 Analiza procesa strateSkega managementa orgamizacij

StrateSki management ima vlogo upravljanja aktitindd so kljuene za usmeritev in
delovanje celotne organizacije (Kast, 198%;a8novar, 2006, str. 229) in s katerimi oblikuje
strukture, procese, sisteme in kulturo, ki so @vjjeni na spremembe v okolj@¢3novar,
2006, str. 229). Proces strateSkega managemergasjavljen iz Stirih temeljnih funkcij
managementa, in sicer iz planiranja, organiziram@gjenja in kontroliranja. Organizacija
prewi zunanje in notranje okolje, na tej osnovi naradalizo SWOT — opredeli strateSke
priloznosti, nevarnosti, prednosti in slabosti,onapredeli poslanstvo, strategijo in cilje, sledi
udejanjanje strategije, ovrednotenje obsiefa stanja in glede na razkorak med Zelenim in
dejanskim se celoten cikel ponovi (Daft, 2006, &r8). V tem procesu se s pofjw
najpomembnejSega strateSkega orodja — z analizo TSWirganizaciji pomaga oblikovati
celovito strategijo poslovanja, opredeli tudi, kajganizaciji zagotavlja doseganje trajne
konkurertne prednosti.
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Proces uvajanjacece se organizacije se moraet prav na strateSkem nivoju z opredelitvijo
koncepta v viziji, ciljih in strategijieSnovar, 2001, str. 416), proces oblikovanja siijate
pa zahteva intuicijo in soudelezbo zaposlenih (Disko et al., 2005, str. 141). Pri
oblikovanju strategije se mora strateSki managemawedati, da okolje ni dano, tentvga
soustvarjajo pomembni in vplivni udelezenci v onganiji (Hodgkinson & Sparrow, 2002,
str. 25). Pred zstkom procesa uvajanjaete se organizacije mora vodstvo organizacije
odgovoriti na nekaj osnovnih vprasanj, ki jimceéeno lakmusovi testi (Priloga 3) in so
izjemno preprost ri@n dolocanja, ali je organizacijaceca ali ne.

1.4.1.2 Podpora vrhnjega managementa pri uvedbi sprememtapastavitev pogojev za
organizacijsko spremembo

Klju¢na za uspeSen proces spremembe organizacijéedo Lse organizacijo je podpora
vrhnjega managementa (De Loo, 2006, str. 210). eflanera zavedati pomena celovitosti
sprememb in biti pripravljen dolgafno vlagati v spremembe in razvoj (Dimovski et al.,
2005, str. 142-143). Ni pa nujno, da je vrhnji ngaraent tudi pobudnik Zatka sprememb.
Proces se lahko #ae v kateremkoli delu podjetja, od tam pa se magsiriti po celotni
organizaciji in vklj&iti vse zaposlene.

V procesu spremembe véefo se organizacijo mora vrhnji management spodbujati
spremembe v strategiji in poslédo strukturi, proizvodih, tehnologiji in kulturi @ama pri
ljudeh (Dimovski et al., 2005, str. 143-144; Dimkwvet al., 2007, str. 3). Tehnoloske
spremembe se nanasSajo nha izboljSave proizvodnegaesa, ki pov@&ljejo njegovo
ucinkovitost. Ideje za te spremembe se porajajo aghniavneh organizacije, med tebinimi
strokovnjaki ali »idejnimi zmagovalci«. Sprememb® groizvodih/storitvahso pomembne
zaradi vse krajSega zivljenjskega cikla proizvodtoitev. Te vrste inovacij so najpogostejSi
n&ain, s katerim se organizacije prilagajajo spremambBudi te vrste sprememb nastajajo na
najnizjih organizacijskih ravneh, za njihovo uspe3mplementacijo pa je potrebno dobro
horizontalno sodelovanje med r&nimi oddelki. Strukturne sprememlis® spremembe v
nainu poslovodenja organizacije in zajemajo spremenhipgrarhije avtoritete, ciljev,
administrativnih postopkov in managerskih sistemé®.uspesno uvajanje teh sprememb je
potreben pristop od vrha navzdol. Za urésmanje strategije aenja je potrebno uvesti
organizacijsko strukturo, ki temelji na procesiliroma gradi na horizontalnih organizacijskih
povezavah (Penger & Dimovski, 2006, str. 430). B@mbe v kulturi/pri ljudelzajemajo
vrednote, norme, odnose, pr&anja in vedenje. Spremembe pri ljudeh se lahko Segade

na posameznike, medtem ko spremembe kulture zajesabytno organizacijo.

Prav ljudje so lahko velika ovira za uspeSen prospseminjanja organizacije. Med
zaposlenimi se pogosto pojavi odpor do sprememkeréga razlog & v strahu pred
neznanim. Za uspesno uvedbo sprememb jetrndjuobnaSanje vodstva na vseh ravneh
hierarhije, saj prav vodje ustvarjajo vizijo sprenie, dajejo zaposlenim neposredno podporo
in oblikujejo primerno obnasanjegsner se gradi stabilnost v obdobju uvajanja sprelmem
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doseze pripadnost zaposlenih (Jones et al., 26029%). Vodje morajo o spremembi veliko
komunicirati in zaposlene vkievati v proces izvajanja sprememb.

Management se mora tega zavedati in poskrbeti aeabp ustreznih taktik, ki takSen odpor
prepreijo ali odpravijo. V razlénih fazah oziroma situacijah se uporabljajo rami taktike
(Dimovski et al., 2005, str. 146 in 153), kar jé&kpzano v spodnji Tabeli 1.

Tabela 1: Taktike preptrevanja odpora zaposlenih pri uvajanjdede se organizacije

¢asa, vendar se izggla, saj uporabnik

drugih, uporabniki imajo mg da bi se lahkg

TAKTIKA ZNACILNOSTI KDAJ UPORABITI

komunikacija | Uporabnike seznanja in jirtiuo novih | Tehnéne spremembe, uporabniki potrebujejo

in konceptih. natartne informacije in analize, da bodo

izobraZevanje razumeli spremembe.

participacija Uporabnike vkiiti v oblikovanje| Uporabniki se morajo putiti vkljuéene, pri
spremembe. Pristop zahteva preceplikovanju sprememb so potrebne informacije

spremembe  razumejo in  tak
prispevajo k njihovemu uvajanju.

auprli.

pogajanje Formalni & za dosego soglasja medkupina ima mé nad uvajanjem.
strankami v  procesu  uvajanja
sprememb.
prisila Vodstvo zaposlene prisili v sprememb¥ kriznih razmerah, kadar mora biti odgovor
z uporabo formalne ndg ob uporabi| zelo hiter, pobudniki imajo n#o druge tehnike
grozenj (npr. ukinitev nagrade, izgubaivajanja so odpovedale.
sluzbe). Tehnika w@noma ni
priporciljiva (ustvarja obutke jeze in
lahko vodi v namerno oviranje
sprememb).
podpora Pomaga premagovati odpor ddprememba vklguje ve oddelkov ali
vrhnjega sprememb, saj zaposlenim nakazuje, gaerazporeditev virov med oddelki, uporabnijki
managementa | so pomembne za celotno organizacijp.dvomijo o legitimnosti sprememb.

Vir: Prirejeno po V. Dimovski et al., &&¢a se organizacija: Ustvarite podjetje znanja, 208, 146 in 153.

Po Streblu Ce3novar, 2001, str. 415-416) ima management nao V& nadinov
spreminjanja organizacije, ki so odvisni od razmened pritiski, ki spremembe povzejo,

in odpori, ki spremembam nasprotujejo. Glede ndvia dejavnika deli rd@ne spreminjanja
organizacije na mehke in trde. Koncepéde se organizacije sodi med mehke pristope, ki je
primeren v razmerah, ko ima organizacija za prj@ga spremembam Se dovolsa, ko je
ogrozenost ciljev nizka do zmerna in ko socgkiovani odpori prav tako nizki do zmerni.
Slednje pomeni, da bo v oblikovanje in izvajanjeespemb vklj@en SirSi krog zaposlenih.

1.4.1.3 Oblikovanje strateSkega tima za spremembe in o@henih poslovnih potreb
poslovanja ter vrzeli in (neginkovitosti

Zato, da se v prvi fazi organizacija izogne usaj negativhega vzdusja med zaposlenimi,
ki ga ustvarijo v&e spremembe, se najprej oblikuje le en nov orgasicer strateski tim za
spremembe k udejanjanjéate se organizacije. Tim vodi najvisji predstavnilgamizacije,
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njegoviclani pa so vsi, ki mu neposredno p&a. Njegova poglavitna naloga je spremljanje
in merjenje izboljSav pri razvoju véato se organizacijo (Dimovski et al., 2005, str. 149)
Cim hitreje po vzpostavitvi se moraczdi proces opolnom@nja vseltlanov organizacije.

Tim mora oblikovati akcijski nat, ki vsebuje model de¢e se organizacije, jasno vizijo in
poslanstvo organizacije, ki izrazata vrednote iappéanja, kakSna naj bo organizacija in
kaksen je njen namen, korporacijsko strategijogedelitev odnosov s ciljnimi skupinami,
dolacitev ciljev organizacije na vseh ravneh (celotaslpena strateSka enota in funkcije),
jasne strateSke aktivnosti, enostavne in merljiazakike za spremljanje doseganja
zastavljenih ciljev, doléti mora odgovorne osebe za doseganje posamezhév der
oblikovati vrednote in poslovno kulturo, ki bododmparale uvedbo izbrane strategije.

Tim za spremembe oceni glede na zastavljen akcnskit tudi zeleno prihodnje stanje
poslovnih potreb, ki je osnova za izgradnjo ustegen podpornega okoljacete se
organizacije v drugem elementu modela. Ocena pomasno opredelitev pozicije
organizacije v prihodnosti, podporna okolja pa sedstvo za dosego te pozicije. Kino
izhodige za oblikovanje strategij za prihodnost so pos$lansvizija in stratesSki cilji
organizacije kot celote. Pred oceno Zelenih postoyotreb je potrebno narediti temeljito
analizo SWOT.

Pri oceni vrzeli in netinkovitosti je naloga managementa, skladno s Hexterverigo
vrednosti, da poskusa iz poslovnih procesov odsitnegse nepotrebne aktivnosti — aktivnosti,
ki porabljajo vire in ne ustvarjajo dodane vrednositeca se organizacija mora ustvarjati
posebno vrednost za kupca, ki presega stroSke ggeustvarjanja (Dimovski et al., 2005,
str. 155).

V danasnji ekonomiji se pojavlja konkutgmost ne le med podjetji, temvetudi med

dobaviteljskimi verigami in mrezami, ki lahko skygakortnimi proizvajalci prerastejo v
tako imenovana razsirjena proizvodna podjetja. Ytd?@vi verigi vrednosti so tako vkieni

tudi dobavitelji. Z namenom, kako zagotowiitm bolj ucinkovit sistem sodelovanja incenja

vseh, ki so vkljgeni v takSno razSirjeno podjetje, da se zagotovizadrzi njihova
konkuregna prednost, se je razvil poseben sistem CO-IMPROWBIlaborative
improvement) (Coghlan & Coughlan, 2006, str. 153).

1.4.2 Drugi element: izgradnja podpornih okolij
1.4.2.1 Vloga timske strukture in povezav med udelezermiocesu

Drugi element zahteva vzpostavitev povezav med vs#ani organizacije in prek timske
organizacijske strukture vzpostavlja celovit sisteotbud vseh zaposlenih za razvogte se
organizacije (Dimovski et al., 2005, str. 158). Tinso temeljne enote procesa
organizacijskegadenja. Pomembni so, ker lahko ustvarijo bistven®d zanja, kot ga lahko
ustvarijo posamezntlani tima, vendar pa se v skupini lahko pojavijgube pri uporabi
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znanja, saj skupina ni zmozna v vsakem trenutkuogas do svojega celotnega znanja
(Dierkes et al., 2001, str. 27). \Cagih se organizacijah so timi sestavljeni iz opolngeroh
zaposlenih, kar omoga, da se timi usmerjajo sami (Dimovski et al., 2006 160).

Organizacije, ki imajo uvedeno timsko strukturoajmdelovne aktivnosti organizirane okrog
delovnih timov (Dimovski et al., 2005, str. 160)mEko delo je najprimernejSe, kadar pot
reSevanja, Stevilo reSitev, reSitev sama idimaeSevanja problema niso znani (Kipk,
1996, str. 213).

Prednosti timske organizacijske strukture so zlastem, da prevzame nekatere prednosti
funkcijske strukture, da odstranjuje meje med dkidemogaa lazje sklepanje kompromisov
pri odlccanju, ustvarja krajSe odzivriiase in hitrejSe odé@nje, ve€jo zavzetost za delo in
participacijo¢lanov, ve&jo kreativnost, v&ie zadovoljstvo z delom ter krajSe administrativhe
postopke (Dimovski et al., 2005, str. 161-162).

1.4.2.2 Oblikovanje iniciativ

Avtorji Dimovski et al. (2005, str. 164-174) undefo med iniciative, ki pripomorejo k
oblikovanju &ece se organizacije, pilotske projekte, inovacijslepagnost in organizacijsko
identiteto.

Pilotski projekti so né&n, kako zmanjSamo med zaposlenimi strah pred nowimim
priblizamo nove pristope do te mere, da jih spr@gmkot pozitivne in kot potrebne
spremembe na bolje. Prednost je tudi manjSi potrgagonski kapital za uvajanje sprememb,
ki se tako odvijajo le v manjSem obsegu, in mininaizo tveganje neuspeha. Pilotski projekti
so zlasti nujni v vgih in manj proznih organizacijah, kjer se na t&inaudi lazje pridobi
podporo vrhnjega managementa. Hkrati lahko potelave: pilotskih projektov v raztinih
skupinah na razine n&ine, kar poveéa wenje in verjetnost uspeha.

Uceca se organizacija mora kot osrednjo organizacijfikazofijo sprejeti inovacijsko
dejavnost. Ta naj vkljtuje sistem za stalno dajanje manjSih predlogovlzée, predlogov
za inovacije in prirejanje delavnic za&anje in razvoj (Dimovski et al., 2005, str. 165).
Inovacijska dejavnost je lahko skoncentrirana wogm usmerjenih oddelkih ali pa vkiuje
vse zaposlene v smislu neprofesionalne inovacagkiegnosti.

Ogrodje, znotraj katerega organizacije oblikujegpesno inovacijsko okolje, sestavljajo trije
koncepti, in sicer znanje, vizija in komercializaciKalthoff, Nonaka & Nueno, 1997,
str. 79-105). Pri procesu ustvarjanja znanja sgamgmbnejSi mehanizmi za prosto
izmenjavo informacij in povezane osnovne kompeteriie nastanejo s prevzemi ali
strateSkimi povezavami. Za ustvarjanje vizije jengonbna prisotnost vrhnjega vodstva, ki
ima jasno predstavo o0 pomembnosti inovativhostivezanost vseh zaposlenih k
inovativnosti, ustrezna strategija in sposobnogfemeracije oziroma volje, da se stvari
za’nejo znova. V podporo uspesni komercializaciji morganizacija vzdrzevati ustrezno
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zavedanje o potrebah trga, imeti plitvo organizkajstrukturo in uporabljati timsko delo,
sproti razporejati vire v podporo inoviranju in wabljati sisteme nagrajevanja, ki preferirajo
inovativno delovanje.

Pozitivna organizacijska identiteta predstavlja etamsrednje stratesSko dedo in najvisje
razvito obliko sodobne dete se organizacije. Da bi organizacije lahko dosggieitivho
organizacijsko identiteto, morajo aktivho skrbe@ razvijanje pozitivnega psiholoskega
kapitala (Dimovski & Penger, 2006, str. 428), ki gpredeljen v Luthansovi teoriji
pozitivhega organizacijskega vedenja.

Teorija pozitivhega organizacijskega vedenja jegnadnja modela dete se organizacije, ki
je kot dodano vrednost slednjemu razvila nove neelgincepte presojanja uspesnosti in
ucinkovitosti poslovanja sodobnega podjetja. Ze paenau intelektualnemu kapitalu dodaja
nov, pozitiven psiholoski kapital, ki izhaja iz pdne psihologije (Luthans F., Luthans K.
W. & Luthans B. C., 2004, v Penger & Dimovski, 208i. 385-387).

Kot je razvidno s spodnje slike, tvorijo pozitivpsiholoski kapital Stirje koncepti, in sicer
samozavest, upanje, optimizem in proznost. Konaggtoma elementi modela so merljivi,
lahko se razvijajo in z njimi je moge upravljati za doseganje e delovne uspesnosti,
boljSih storitev kupcem in ¥g pripadnosti zaposlenih organizaciji (Penger &mbvski,
2007, str. 391).

Slika 2: Luthansov model razvoja pozitivnega psiBkéga kapitala

— CMODEL RAZVOJA POZITIVNEGA PSIHOLOSKEGA KAPITALA) =

[ :>
Tradicionalni Cloveski Socialni Pozitivni
ekonomski kapital kapital psiholoski
kapital kapital
KAJ KAJ N KOGA
IMAS i ZNAS i POZNAS
- Finance - Izkusnje - Odnosi - Samozavest
- Opredmetena - Izobrazba - Mreza stikov - Upanje
sredstva - Sposobnosti - Prijatelji - Optimizem
(zgradbe, - Znanje - ProZnost
oprema itd.) - Ideje
_
... 1900 F 1990 F 1993 F 2003 I

Vir: Prirejeno po F. Luthans., K. W. Luthans & B. [Qithans, 2004, v S. Penger & V. Dimovski, Avéeoti
vodenje in organizacijska identiteta: taksonomijghansove teorije, 2007, str. 391.

Pozitivna psihologija se osredoéto na pozitivne vidike posameznika, kot so &ine
lastnosti, talenti, sposobnosti,coibenja in vrednote pozitivhega stanja vsakega pezaika.
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PoskuSa odgovoriti na vprasanji, »kako nareditilj@ne zaposlenih v organizaciji
produktivnejSe in vrednejSe« ter »kako aktualizirdbveski in intelektualni kapital v
organizaciji« (Seligman, 2002, v Penger & DimovsRDO7, str. 388). Z aktualizacijo
omenjenih lastnosti in stanj gradi organizacijajewomnkureno prednost.

Avtenticno vodenje gradi na simbolih in deljeni organizsidij kulturi, torej klasinih
elementih vodenja, ter vrednoti zaupanja in Sitsie kognitivne vedenjske vzorce prek
elementov pozitivnega organizacijskega vedenja ozitynega ravnanja vselglanov
organizacije. Z avtenthim vodenjem Zzelimo v organizaciji oblikovati pawiio
organizacijsko identiteto. Sodobni avténtivoditelji so pri podrejenih sposobni spodbuditi
aktivnost, motivacijo, zavezanost, predanost, zaljetvo in vkljucenost, kar je pogoj, da
podrejeni neprestano izboljSujejo svoje delo irutate. Pri tem se avtedtii voditelji osebno
identificirajo s podrejenimi in druzbeno identifigjo z organizacijo (Kark & Shamir, 2002, v
Penger & Dimovski, 2007, str. 393). V Prilogi 4gedan zbirni pregled @anov pozitivhega
organizacijskega vedenja za oblikovanje pozitivneganizacijske identitete sodobne
organizacije.

Lastnosti avtentnih vodij, kot jih nizajo posamezni avtorji, so lenje (Penger &
Dimovski, 2007, str. 394): vedo, kdo so, v kaj aargjo in kaj cenijo ter pri sodelovanju z
drugimi vedno delujejo v skladu s svojimi vrednotam prepricanji, poznajo svoja znanja,
kreposti in prednosti, se zavedajo konteksta okuoljaaterem delujejo, so samozavestni, polni
(za)upanja, optimizma, so prozni in visoko moralni.

Ucinki avtenttnega vodenja, ki v osnovi temelji na zaupanju, agejo v nizjih stroskih
transakcij, stroSkih poslovodenja med cilji in reMn managementa, stroSkih
internacionalizacije poslovanja ter vpliva na obliknje organizacijske identitete (Hatch &
Schultz, 2004, v Penger & Dimovski, 2007, str. 32&radi pozitivnih vplivov na poslovanje
je v sodobnem poslovnem svetu nujno potrebno okdikkstrategijo avtentnega vodenja na
ravni strateskih poslovnih enot organizacije (Gard& Schermerhorn, 2004; Cooper,
Scandura & Scheriesheim, 2005, v Penger & Dimov&X,7, str. 394).

1.4.2.3 lIzgradnja drevesa managementa znanja

Management znanja je proces, ki vElje n&ine, kako je znanje v organizaciji zbrano,
shranjeno, kako se ga prenaSa, uporablja, posadablustvarja (Watson, 2003, str. 5) in
predstavlja osrednje organizacijsko podporno okbdeuresrievanje dece se organizacije

(Dimovski et al., 2005, str. 174). Po JashaparD&0s Dimovski et al., 2005, str. 174) so
osrednje dimenzije managementa znanja organizacijshltura, strategija, sistemi in
tehnologija ter organizacijskaenje.

Sistemi za management znanja morajo zajeti takpliekao kot tudi implicitno znanje, zato
se sréujejo z dvema osnovnima vprasanjema, in sicer s&aje« in »kdo ve kaj« (Watson,
2003, str. 9-10). Implicitno znanje je potrebno pnej spremeniti v eksplicitno, Sele v

21



naslednji fazi pa se takSno znanje lahko Siri pgapizaciji in je zanjo koristno (Falconer,
2006, str. 145). Kot izjemnocunkovit n&in za zajemanje tacitnega znanja se je izkazalo e-
ucenje, kot nadgradnja kla&siih neposrednih oblik izmenjave znanja (intervjigranje viog,
debata) (Falconer, 2006, str. 146) in sistemi mewasprimerov (anglcase-based reasoning
systemp (Watson, 2003, str. 9-10). Prednosti ¢enja so zlasti, da ustvarja pogoje za
presojanje, samostojnost in sodelovanje ter prelfistaaren prostor zacenje, kjer ideja ni
takoj stvar presoje sogovornika (Falconer, 2006,1¢19).

Poslovoditi je potrebno s tistim znanjem, ki je @@anizacijo klj@¢no, tistim, ki dodaja
vrednost proizvodom oziroma storitvam, ki jih orgacija ponuja (Watson, 2003, str. 11),
pri tem pa so uspesne tiste organizacije, ki v ggquoslovodenja z znanjem vkiyjejo vse
zaposlene in ne le dalene skupine, ki se ukvarja izkfjoo s tem podiem (Davenport &
Prusak, 2000, str. 107).

1.4.2.4 Vloga in analiza socialnih mrez kot podpornega @kaa udejanjanje dece se
organizacije

Socialna mreza je opredeljena kot socialna poverae@ razknimi udelezenci, ki so lahko
osebe, skupine, skupnostidverganizacij ali celo nacionalne skupnosti. Povezawned
udelezenci se lahko kategorizirajo po vsebini @rodi ali storitve, informacijeustva), po
obliki (trajanje in blizina povezave) ter po jakosbvezave (pogostost komunikacije) (Back,
Krogh, Seufert & Enkel, 2006, str. 77).

V organizacijah se s¢ajemo s formalnimi in neformalnimi mrezami ter frmmtalnimi (med
udelezenci na istem nivoju) in vertikalnimi mrezafmied razkénimi nivoji, med udelezenci
na razlénih nivojih v verigi vrednosti — npr. med dobavit@h strankami). Socialno mrezenje
se pojavlja tudi med organizacijami. Za pretok Faao bistveno pomembnejSe neformalne
socialne mreze v primerjavi s formalnimi komunikskimi mrezami in organizacijsko
strukturo (Cross & Parker, 2004, v KaSe, 2007,19tr.

Raziskave na podéu socialnin mrez znotraj in med organizacijamimikazale, da imajo
dobro upravljane mreze in ustrezne povezave znaifaj pomemben pozitiven vpliv na
poslovanje, &enje in inovacijsko dejavnost v organizacijah (Gr8sParker, 2004, str. vii).
Pomembno je, da se managerji zavedajo, da se @amteze, tako kot druge kategorije,
lahko upravljajo.

Analiza socialnih mrez po Dimovskem et al. (2006, $77) zajema Kartiranje in merjenje
odnosov in tokov med udelezenci v socialni mreziplkdelujejo informacije ali znanje in
lahko poleg oseb vkljtujejo tudi r&unalnike ali druge entitete. Analiza socialnih mjeZe
posebej pomembna, kadar j@nkovito sodelovanje med posamezniki pomembno rzdestki
uspeh organizacije (Cross & Parker, 2004, str. 30).
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1.4.2.5 lzgradnja zakladnice znanj in sposobnosti

Zato da lahko ginkovito ustvarjamo in hranimo organizacijsko zrenge potrebno graditi
zakladnico managerskih znanj in sposobnosti. TalZ&kéadnica vkljduje znanje nizjega,
srednjega in vrhnjega managementa. Znanja so |&nkccijska, tehnina, organizacijska
(poznavanje delovanja organizacije kot celote) satrateSka (poznavanje delovanja
organizacije v odnosu do okolja).

Orodja za vzpostavitev in posodabljanje zakladzican) so kartiranje znanja in zemljevidi
znanj. S kartiranjem znanja povezujemo posameziee z@nja ali informacij. Na ta tia
lahko odkrijemo znanja, ki so bila dotlej neizk¢eRa in lahko zapolnijo vrzeli v potrebnem
znanju, identificiramo manjka§a znanja, odkrijemo povezave med znanji, ki bi piérebne
za WinkovitejSe poslovanje. Rezultat kartiranja je zewitl znanj, ki je vizualni prikaz
organizacijskega znanja in odnosov med zaposlenimmoga@a winkovito komunikacijo in
dostop do organizacijskega znanj&inloviteje je, da zemljevid znanj ni neposrederkgui
znanj (besedil, zgodb, modelov, skic itd.), tethda je kazipot, ki usmerja na podrobnejSe
baze znanj v ozadju (Dimovski et al., 2005, st6)18

1.4.2.6 Zagotovitev podpore informacijsko-komunikacijskéhhologij

V sodobnem poslovanju so informacijsko-komunikaajsehnologije glavni spodbujevalec
poslovnih aktivnosti in glavni katalizator temehnisprememb v strukturi, delovanju in
managementu organizacij (Tapscott & Caston, 1993andél et al., 1994, Gill, 1996,
Dertouzos, 1997, v Skerlavaj, 2003, str. 7).

Informacijsko-komunikacijska tehnologija za podpgroslovanju se najpogosteje deli na
strojno, programsko in telekomunikacijsko opremdrojio opremo predstavlja fiaa
oprema za vnos, obdelavo, izlozek (output) in gexemje podatkov (Turban et al., 2001, v
Skerlavaj, 2003, str. 7). Pri programski opremi¢ralniki programi) so za uspesno
poslovanje izjemno pomembni sistemi za podporo mamentu. V tej skupini najdemo
sisteme za podporo odlnju (na vseh hieradmih stopnjah; pri reSevanju delno
strukturiranih ali nestrukturiranih problemov; zdujejo r&unalnisko obdelane informacije in
¢lovesko presojo), izvrsilne informacijske sistema yisjih hierarhinih ravneh), programsko
opremo za skupinsko delo ter inteligentne sistddamor sodijo nevronske mreze (sistemi, ki
se poskuSajo priblizati delovanjgloveSkin mozganov in posegajo na pagieoumetne
inteligence) in ekspertni sistemi (posnemajo veelatjokovnjakov s pont vgrajene baze
znanj in pravil odldanja) (Dimovski et al., 2005, str. 188-190).

V sklopu telekomunikacijskih tehnologij imajo v Kekstu pomembnosti za uspesno
poslovanje najwgi pomen internet, znotrajorganizacijski sistenmti@net ter druga notranja
omrezja) in medorganizacijski informacijski sisterki lajSajo pretakanje informacij med
dvema ali vé organizacijami (ekstranet).
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Za vodstvo organizacije je zelo pomembno, da sedavda je potrebno ob uvajanju novih
informacijsko-komunikacijskih tehnologij poskrbetidi za izobrazevanje in usposabljanje
zaposlenih, sicer so vlozena sredstva izgubljemazegposleni novosti ne bodo znali pravilno
izkoristiti (Skerlavaj, 2003, str. 61). Zezlina (&) 10. maj, str. 1) kot eno od vodstvenih
lastnosti uspesnih managerjev navaja prav sposbtbbhetdovanja najnovejSe tehnologije z
namenom doseganja poslovnih ciljev. Buckman (2064, 8) pa izpostavlja, da mora
informacijski sistem v organizaciji, zato da bo e&po opravljal svojo funkcijo, omogati,

da lahko do informacij dostopajo vsi v organizagjstem mora pravilno delovati kadarkoli
in kjerkoli ga zeli nekdo uporabiti, mora biti pregt za uporabo in mora omaguai
vecjezikovno uporabo.

1.4.3 Tretji element: oblikovanje celovite strategije inidentifikacija strateskih ciljev
1.4.3.1 Redefiniranje funkcij procesa managementg&eatiuse organizaciji

V danasnjem svetu d8jo organizacije najboljSe vire globalno in si takagotavljajo
konkurergne prednosti. Posleattio so organizacijske enote geografsko razprSedelovanje
jim omogaa virtualno okolje, ki ga podpirajo dobro razvitiformacijsko-komunikacijski
sistemi in znotraj tega zlasti internet, ki je pesedah Baveca (2002, str. 221) postal
komunikacijska infrastruktura in gonilna sila nalenomije.

Sodobne oblike organizacij, ki slonijo na virtuaimeposlovanju, se pojavljajo v obliki
horizontalnih, procesnih in timskih struktur dotualnih mrez (Dimovski et al., 2005, str.
198). Virtualna organizacija, kot jo definira Bavg2002, str. 222), je zasna mreza
neodvisnih institucij, podijetij ali specializiranisameznikov, ki se ob intenzivni uporabi
informacijske in komunikacijske tehnologije spordadruzujejo, da bi na trgu dosegli neko
primerjalno prednost pred svojimi konkurenti. TakSmreza deluje navzven kot enovita
organizacija ali podjetje.

Temeljni cilj virtualnih organizacij je proznost prilagodljivost, ki se kaze v neprestanem
menjanju partnerjev v mrezi. Zaradi tega aktivhogo povezane s konkretnimi izvajalci, kot
je to zn&ilno za tradicionalno organizacijo. Pojavlja segwjpreklopno ngelo, na podlagi
katerega se v virtualni organizaciji izvajajo cdjnsmerjene aktivnosti z ustrezno vkijuijo

ali izkljucitvijo izvajalca ali s tako imenovanim preklapljam (Bavec, 2002, str. 223-224).
TakSen né&in dela organizaciji omoga nudenje lastnih izdelkov ali storitev neodvisrb o
svoje lokacije in odasovnih omejitev, kar opredeljuje njeno uspesneaifér & Cvirn, 2002,
str. 228).

E-vodenje, kot se imenuje vodenje v takSnih orgasiyjah, se oddaljuje od kl&siega
kontroliranja in ravnanja z omejenimi viri ter past proces vplivanja na omrezja
samozainteresiranitlanov znotraj in zunaj organizacije (Dimovski et, &005, str. 198).
Mowshowitz (1999) v povezavi z virtualno organizaaivaja pojem metamanagementa, ki
poudarja moéno decentralizacijo odgovornosti in pristojnosti dliratnem poudarjanju
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medsebojne soodvisnosti in sodelovanja. Temeljhegeanetamanagementa samavanje

in analiziranje abstraktnih zahtev (virtualnih aktsti), identifikacija moznih izvajalcev,
spremljanje in alokacija izvajalcev na zahteve, rzedanje in spremljanje postopkov za
preklapljanje ter iskanje in teke azuriranje optimalnih kriterijev za alokacijo (@&, 2002,
str. 225).

1.4.3.2 Proces planiranja ter oblikovanje vizije, poslaaststrateskih in drugih ciljev ter
planov

Planiranje predstavlja predvidevanje prihodnostizitiro med moznostmi, ki jih prihodnost
ponuja (Fox & Terry v Dimovski et al., 2005, stil03). Proces planiranja, ki zajema tako
opredelitev Zelenega rezultata oziroma ciljev kati tdolciitev na&rta za ureswitev ciljev
oziroma plana, se ¢ae z opredelitvijo poslanstva in vizije organizadigr strateskih ciljev za
organizacijo kot celoto. Ti plani so osnova za plame na nizjih nivojih, najprej na ravni
sektorjev in funkcij (taktino planiranje) in nato na operativni ravni (za diege time,
posameznike).

Skladno s hierarhijo ciljev je poslanstvo pozicranio najviSje in predstavlja razlog, zaradi
katerega organizacija obstaja (Hunger & WheeleB619tr. 9). Zapisano je v javni listini, ki

je namenjena tako zunanji kot tudi notranji javho$da osnovi poslanstva strateski
management opredeli strateSke cilje. Skladno sapselom je vizija opis organizacije kot
celote v prihodnosti. Predstavlja novo in zazelshko organizacije v prihodnosti ter hkrati

nosi spordilo, kaj naj bi se v njej spremenilo (Dimovski &t 2005, str. 201).

Uceta se organizacija v proces planiranja vidje@ zaposlene na vseh ravneh. S takSnim
natinom dela se krepi pozitivha organizacijska kulfuva kateri se poudarja zaupanje.

VKkljucenost vseh zaposlenih v proces planiranja figeepredanost zaposlenih strateskim
ciliem, viziji in poslanstvu.

Uceta se organizacija potrebuje za dobro planiranjegejeno po Dimovski et al., 2005,
str. 205):

- maéno poslanstvo — krepi pripadnost zaposlenih padjétj njihovo motivacijo ter je
vodilo za planiranje in sprejemanje odtev;

- prozne, ambiciozne, jasne cilje, polne domisljjeso generator napredka;

- okolje, ki spodbujadenje in kreativnost;

- decentralizirano plansko osebje, ki planov neejgpna samostojno, temves svojimi
specialisténimi znanji le pomaga pri njihovem oblikovanju &k bolje — v planiranje so
vklju¢eni zaposleni na vseh ravneh, saj se strateskasigame in delovanje p¢akuje od
vseh zaposlenih;

- stalne izboljSave — te predstavljaja&mazivljenja v organizaciji;

- z&etek in konec planiranja pri vrhnjem managementugak mora podpirati in mu biti
zavezan.
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Uceta se organizacija mora oblikovati strategije, t¢adel na znanju, ki v svoji osnovi Se
vedno zasledujejo cilj, kako najbolje zadovoljitidca in biti boljSi od konkurence. Izvajanje
takSne strategije ni stvar upravljanja z znanjemve je njihovo bistvo v vzgajanju ljudi z
znanjem, saj le ti lahko po¥ajejo organizacijsko znanje s podjm mrezenja in sodelovanja.
Poveevanje znanja pa mora vplivati nacje uspesnost organizacije, ki se kaze skozi
spremljanje klaghih kazalcev uspesnosti (Buckman, 2004, str. 34).

1.4.3.3 N&ela radikalne decentralizacije poslovanja

Proces planiranja v organizaciji troSi veliko virovje posledino zelo drag (Hope & Fraser,
2003, str. 4-9), zato so nekatere organizacijedil@r&orak naprej in se s porjo elementov
radikalne decentralizacije odpovedale klasmu poteku planiranja.

Zato da dosezemo decentralizacijo poslovanja, kKippa koncept &ece se organizacije, je
bistveno, da oblikujemo organizacijsko kulturo tkesodgovornosti za doseganje ciljev.
Povezovanje timov vodi do ustrezne decentralizg&jenovski et al., 2005, str. 213). Proces
je dolgotrajen in zahteva postopno uvajanje zadatikgiranja pristojnosti in odgovornosti na
nizje vodstvene ravni, z njim pa ustvarjamo proedsrkulturne spremembe.

Avtorja Hope in Fraser (2003, str. 144-157) staejeam modelu poslovodenja opredelila Sest
klju¢nih elementov, s katerimi oblikujemo kulturo timskdgovornosti. 1. Jasne smernice
managementa, ki zagotavljajo jasnatela poslovanja in meje dovoljenega, povezujejo
zaposlene na osnovi skupnega namena organizacyedmot, vzpostavljajo vodstveni slog
ucitelja in svetovalca ter vodijo kéinkovitemu opolnomeenju zaposlenih. 2. Ustvarjanje
klime za vrhunske rezultate, ki temeljijo nacela relativnosti (ne zahtevamo absolutne
uspesnosti, temveelativno glede na konkurenco, saj na trgu prezie tisti, ki so boljSi od
konkurence), na ®alu postavljanja vedno novih izzivov zaposlenimmatelu usklajevanja
tekmovalnosti in sodelovanja med zaposlenimi. d®da pri odldanju in opolnomdenje
zaposlenih, datesar pridemo s spodbujanjem izbire najboljSih a#tey ob upoStevanju
tveganj, z vkljg¢evanjem zaposlenih v oblikovanje in implementacgtategije ter s
spodbujanem timov k odanju in s tem prevzemanju odgovornosti. 4. Odgowsiin
utemeljena na timski strukturi, péemer mora vodstvo ustvariti mrezo majhnih, h kupcu
usmerjenih timov, ki imajo pooblastila za sprejemamdiciitev in prevzemajo odgovornost
zanje, in izbirati kadre, ki tim dopolnjujejo in Ny@jO na njegovo Vo uspesSnost.
Osredotdéenost na kupce pomeni, da mora vodstvo time spatibl4j zadovoljevanju
kupcevih potreb ter k odprti medsebojni komunikacijideljenju znanj. 5. Oprt informacijski
sistem in 6. kultura etnosti, ki omogoata hiter pretok zanesljivih informacij vsem v
organizaciji, ki jin potrebujejo.

Z vzpostavitvijo radikalne decentralizacije dosevepozitivne winke, ki se kazejo med

drugim tudi v obvladovanju in znizevanju stroSkeegji pravacasnosti odldanja in s tem
boljSem prilagajanju spremembam v okolju in potreb&upcem, ustvarjanju ¥gga
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zaupanja med zaposlenimi,djiemotivaciji za doseganje ciljev in poslédo veji zvestobi
kupcev.

1.4.3.4 Ustvarjanje dece se organizacije skozi organizacijske procésaja

V strategiji na ravni organizacije kot celote jetnebno opredeliti procese organizacijskega
uc¢enja. Garvin je te procese opredelil kot praksévakfja @enja organizacije in zajemajo
(Garvin, 2000, v Dimovski et al., 2005, str. 223):

- obvegenost: gre za aktivnosti, ki so usmerjene v sedanjo organizaciji omogtajo
spremljanje informacij, ki so trenutno na voljo.nSesodijo zbiranje obvestil, iskanje,
poizvedovanje in opazovanje;

- izkusSnje: izkustvenodenje, ki je usmerjeno v preteklost in omogmrganizaciji, da secu
iz aktivnosti, ko so se ze zgodile. Sem sodijo Wj&v WCenja, krivulja izkuSenj, pogled
nazaj in ocenjevanje ter izkustvengeunje;

- eksperimentiranje: aktivnosti, ki so usmerjengrinodnost in omoggajo pogled naprej in
preizkuSanje novih vzorcev ali teorij. Sem sodgaiskovalni eksperimenti in eksperimenti
za preverjanje hipotez.

Posamezne tehnike so primerne za &aglisituacije. Naloga managerjev je, da jih pozimajo
glede na potrebe ustrezno izberejo in kombinirajo.

1.4.3.5 Prilagoditev organizacijske strukture strategiete se organizacije

Vodstvo mora organizacijsko strukturo prilagajdéidee na postavljene strateSke cilje oziroma
celovito organizacijsko strategijo. Glede na dgdezameznih strateskih ciljev v strategiji, ki
so lahko v vé&ji meri osredotéeni na stroSkovno vodenje,ciokovitost in stabilnost
(zn&ilnosti klastne organizacije) ali pa so osredi#ni na diferenciacijo, inovacije in
fleksibilnost (zndilnosti sodobne, ¢ece se organizacije), se organizacijska struktura
spreminja od funkcijske, prek funkcijske z medoddehi delovnimi skupinami, divizijske in
timske strukture dodece se organizacije (Dimovski et al., 2005, str. 229)

Nonaka in Takeuchi (1995, str. 166-171) poudarjdtamora biti organizacijska struktura
sodobne, &ece se organizacije kombinacija birokesie organizacije in organizacije,

osredotdene na naloge. TakSno organizacijo imenujeta lagstbvna organizacija, ki je

sestavljena iz treh povezanih plasti oziroma kostt®k — poslovnega sistema, projektno-
timske plasti in baze znanja.

Osnovna plast, kjer se izvajajo vsakodnevne, riiénsaloge, je poslovni sistem. Ker je za
rutinske naloge najprimernejSa birokéath organizacije, je ta del oblikovan v hierérta
piramido. Nad poslovnim sistemom se nahaja plasfekimih timov, ki se ukvarjajo z
razlicnimi aktivnostmi, pri katerih se ustvarja novo zmamziroma se oblikujejo novi
proizvodi, storitve.Clani tima prihajajo iz razéinih delov poslovnega sistema in sa@asu
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naloge usmerjeni izklgtno na izvajanje timske naloge. Na dnu se nahaja kaanja, ki
zajema v zgornjinh dveh plasteh nastalo znanje. Tastpne obstaja kot samostojna
organizacijska enota, temyvdot del organizacijske vizije, kulture in tehnoleg Vizija in
kultura omogdoata krozenje tacithega znanja, tehnologija pa ekspga znanja, ki je nastalo
v zgornjih dveh plasteh.

Prednosti »hipertekstualne« organizacije glede a#&i¢tno organizacijo so v racionalizaciji
porctanja zaposlenih, saj le ti paago le tisti plasti, v kateri v dot@nem trenutku delujejo; v
ucinkovitem pretoku organizacijskega znanja med piast skozicas; boljSi osredot@nosti
zaposlenih na uspesno in praasno izvedbo projekta. Kontrolo nad projekti izvagyvisje
vodstvo organizacije, zaradesar se skrajS&as pri komunikaciji med srednjim, visjim in
nizjim vodstvom. TakSna organizacija je sposobndi twtinkovito uporabiti znanje iz
zunanjega okolja in ga vplesti v notranje procese.

1.4.4 Cetrti element: proces vodenja pri oblikovanju klime za S$irfjenje
organizacijskega znanja

1.4.4.1 Vzpostavitev participativnega sloga vodenja

Vodenje, kot ga opredeljuje Bko (2006, str. 1), je medsebojno komuniciranje wtigiranje
zaposlenih za izvajanje planiranih naldge v podjetju ni ustreznega vodenja, ta nima
moznosti, da se spremeni ¥eo se organizacijo. Management mora razviti paricyni
slog vodenja, kar pomeni, da opusti nadzor int ey z zaposlenimi vzpostavi partnerski
odnos, v katerem upoSteva potrebe posameznih amilost razlénih okoliginah, ki so
povezane z uveljavljanjentete se organizacije. S participacijo dodelimo zaposigravico

za odl@anje ali vsaj sodelovanje pri odltvah, povezanih z njihovim delom, za to pa jih je
potrebno tudi opolnoniti.

1.4.4.2 Razvoj odprtih formalnih in neformalnih komunikastijh mrez

Eden od pogojev, da zaposleni dobro delajo, so gdemne in tone informacije, ki
poveujejo moznost pravilnega odianja, vplivajo na kakovostno delo in tudi na radjage
zaposlenih (Zupan, 2001, str. 68). Komunikacij&ljgéna za denje in posledno je prav
pomanjkanje odprte komunikacije glavna ovira priajanju in vzdrzevanju dece se
organizacije (Amy, 2008, str. 227).

Formalni komunikacijski kanali tejo po hierarhiji organizacije v tri smeri, in siggavzdol,
navzgor in vertikalno. V sodobnih organizacijah peudarja in pospeSuje horizontalno
komuniciranje. Pri vertikalnem komuniciranju pa m@obiti sklenjen krog, ki omoga
dvosmerno komunikacijo in tak@imkovito povratno informacijo.

Komunikacija navzdol je najpogostejSi tok formalniiformacij, ko vrhnji management
posSilja informacije podrejenim. NanasSa se na izavaj&iljev in strategij, navodila za delo in
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smisel posameznih nalog v povezavi z drugimi natogger na postopke in prakse dela
(Dimovski et al., 2005, str. 242). Z&ada se podjetja so v sklopu te komunikacije Se pgsebe
pomembna spotda, ki zaposlene spodbujajo k ponotranjenju pastieanin kulturnih vrednot
podjetja (Daft, 2006, str. 744).

Komunikacija navzgor je tok informacij od zaposkerk vodstvu in je v marsikaterem
podjetju zelo slabo razvita. Zaposleni sp@jo vodstvu zlasti spoéda o resnih problemih in
izjemah pri rutinskih opravilih, predloge za izls@ye poslovanja, patita 0 uspesnosti,
spora@ila o pritozbah in sporih z namenom, da jih vodstazresi, ter finafne in
ratunovodske informacije (Dimovski et al., 2005, 8#2-243).

Horizontalna komunikacija predstavlja izmenjavo omhacij med zaposlenimi znotraj
oddelkov ali med njimi. Prek nje se obvaSzahteva podporo in usklajuje aktivnosti. Zajema
znotrajoddelno reSevanje problemov, ki je namenjeno izvrSevamilog, medoddeého
usklajevanje za izvajanje skupnih projektov aliogater pobude za spremembe in izboljSave
(Dimovski et al., 2005, str. 243).

V uc¢ecih se organizacijah je horizontalno komunicirargginno pomembno, saj je nagyjie
poudarek na timskem delu, kjer timi nenehno redug@pbleme in i&jo nove n&éne za
opravljanje svojih nalog.

Dve najpogostejSi obliki neformalne komunikacijg, de je posluzujejo managerji, sta
management s hojo naokrog in grozd — slednji jeesisgovoric, ki se hitro razsirijo po
celotni organizaciji (Dimovski et al., 2005, std3).

1.4.4.3 Ravnanje z ljudmi pri delu ter razvoj novih motiyakih shem in sistemov
nagrajevanja

V uceci se organizaciji predstavljajo zaposleni eneg@araembnejSih virov organizacije, ki
ga je potrebno razumeti, spostovati irtn@o razvijati (Belasen, 2000, ¥e3novar, 2001,
str. 417). Zlasti v dejavnostih, kjer so potrebisiokoizobrazeni zaposleni, se jih razume kot
samostojne zastopnike ali prostovoljce, ki pomagaganizaciji in so zaradi tega upréemi

do informacij, in ne kot posameznike, ki ponujayoje delo zgolj za ptalo (Ashkenas et al.,
2002, str. xxvi).

Osnovni cilj ravnanja gloveskimi viri je pritegniti posameznike, ki kazegpmtencial, da bi
lahko postali vredni, produktivni in zadovoljni zzgbeni (Dimovski et al., 2005, str. 245). Pri
tem morajo organizacije iskati tri kjne lastnosti, in sicer kreativnost, fleksibilnasznanje
(Lipi¢nik, 1996, str. 259). Sledi razvijanje uspeSne weo sile, ki je v wgecih se
organizacijah izjemno pomembno in zajema usposgbljanapredovanje in ocenjevanje
uspesnosti zaposlenih (Dimovski et al., 2005, 848). Organizacija pa mora uspesno
delovno silo znati tudi vzdrzevati z ustreznimesisbm nagrajevanja.
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Skladno s participativnim slogom vodenja mok&sa Sse organizacija posvetiti pozornost
ustreznim zaposlitvenim odnosom, ki morajo temeigt relacijskih odnosih. Za te je zilaa
dolgoraéina povezanost podjetja in zaposlenih, pemer si oboji prizadevajo poseti
trenutne in dolgoréne koristi ter si delijo odnose in bremena (Zug01, v Dimovski et al.,
2005, str. 248). Relacijski odnosi vkijujejo tako ekonomske elemente (aaugodnosti) kot
tudi psiholoske elemente (podpora zaposlenih, epasie njihovih Zelja, spoStovanje
njihovih dosezkov ipd.).

Pfeffer (1998, v Dimovski et al., 2005, str. 248)rja podrdju ravnanja z ljudmi opredelil
sedem lastnosti, ki so ztime za uspeSna podjetja in predstavljajo vir kaektnih
prednosti, in sicer zagotavljanje varne zaposlitircnost pri zaposlovanju, obsezno
usposabljanje, obsezno komuniciranje, timsko delodécentralizirano odt@anje, visoke
place, povezane z uspesnostjo, in zmanjSevanje sthtreslik.

Po Maslowu (1954, v Lignik, 1996, str. 162) se ljudje obnaSajo gledevaespotrebe, ki
gredo od najbolj primarnih fizioloSkih potreb predotrebe po varnosti, pripadnosti in
ljubezni, ugledu in samosposStovanju do najviSjenravpotrebe po samopotrjevanju. Pri tej
hierarhiji potreb naj bi se po mnenju Maslotlavekova aktivnost vedno usmerjala navzgor k
bolj privlacnim cillem. Da zaposleni izpolni svoje potrebe pamspotrditvi, mu mora
organizacija omogti moznosti za usposabljanje, napredovanje, rakteativnost.

Glede nagrajevanja je &etih se organizacijah zelo pomembno, da se nagrpjigadevanja
in ne samo rezultat v obliki dejanskega uspehataNa&in se zaposlene spodbudi, da se
posve&ajo tudi bolj tveganim projektom (Dimovski et &005, str. 253).

1.4.4.4 Tehnike stalnega izobraZzevanja ifenja

Pri tehnikah stalnega izobrazevanja kenja so pomembne Garvinove prakse za vodenje
ucenja in izobrazevanj véaci se organizaciji. Paievanje in denje zajema mentorstvo, kjer
ne gre zgolj za podajanj&ne snovi, temue za razpravo, pri kateri so vprasSanja prav tako
pomembna kot odgovori. Vloga vodij se spremeni meigevalce tenja, ki so odgovorni za
ustvarjanje podpornega o#ja za &enje. V podjetju je potrebno stalno ustvarjatigamosti

za w&enje, ki naj bodo ltene od vsakodnevnega dela. Ustvarjati je potrelbogeoza tenje,

ki spodbuja obutek varnosti, saj se zaposleni ne smejo bati resspe v procesu ¢enja
prihaja do napak. Garvin opredeljuje kot Kl tudi vodenje razprav, ptemer je razpravo
potrebno ustrezno usmerjati, da ne zaide v slepgoo umedsebojnega obtozevanja,
povrSinskega razpravljanja ipd. Organizacijskéenje se lahko odvija le ob hkratnem
individualnem genju.

Za proces nenehneg&anja je kljiEno vodenje. V &eCi se organizaciji ni v& v ospredju
transakcijsko vodenje, ki temelji na pridobivanjorikti glede na vlozke (Zupan, 2001,
str. 33). Transakcijski vodje blestijo v managenskinkcijah in poudarjajo neosebne vidike
uspeha, kot so plani, urniki in preduai (Dimovski et al., 2005, str. 263), kar pa v godem
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okolju ne vodi k razvoju. Za razvojcete se organizacije je potrebno transformacijsko
vodenje, ki omogea, da vsi zaposleni popolnoma sprejmejo skupngovini prek lastnih
interesov delujejo v dobro skupine (Zupan, 200t, 3B). Transformacijski vodje imajo
posebne sposobnosti za spodbujanje inoviranja iensggmb. Spremembe uvajajo tako pri
podrejenih kot v organizaciji, in sicer v njenenslamstvu, strategiji, strukturi in kulturi, ter
spodbujajo inovacije proizvodov in tehnologij. RAdziranju se usmerjajo na neoprijemljive
kakovosti, kot so vizija, skupne vrednote in zammsl gradnji odnosov (Dimovski et al.,
2005, str. 263). Med transakcijskim in transforrjgieém vodjem je Se karizmati vodja, ki s
svojo karizmo spodbuja energijo in pripadnost pjahid, kar se pokaze v bistveno
povetanih dosezkih podrejenih, ki so pripravljeni v deloziti ve¢ truda kot ponavadi (Dafft,
2006, str. 676), manjka pa mu kipa sposobnost, da svoje podrejene spodbuja k arguir
in spremembam. Nala vodenja, po katerih se mora ravnati vodstvo,lati&ko uspesno
zasleduje filozofijo tece se organizacije, so navedena v Prilogi 5.

1.4.4.5 Vzpostavitev kulture zaupanja in odprtosti

Uvajanje sprememb v organizaciji brez spremembukailpomeni izvajanje novegadnaa
dela s pomgo starih vrednot, kar povzEb odpore proti spremembam (Schein, 1990, v
CeSnovar, 2001, str. 417).

Organizacijska kultura zaupanja in odprtosti poribi vpliva na vedenje, ki je kifmo za
ustvarjanje, delitev in uporabo znanja. S takSnitukol se oblikujejo predstave o tem, kaj je
znanje in zakaj ga je smiselno poslovoditi; dalood koga se prakuje, da znanje kontrolira,
od koga, da znanje deli, in od koga, da ga shranjustvarja okvir za razvoj socialne
interakcije v smislu, kako bo znanje uporabljendolocenih situacijah ter ustvarja procese, v
katerih se znanje ustvarja, preverja in posredojeoqganizaciji (De Long & Fahey, 2000,
povzeto po Dimovski et al., 2005, str. 264).

Kulturo lahko na Siroko opredelimo kot klimo in gs#® obnasSanja, ki se v organizaciji
razvijejo pri upravljanju z ljudmi. NanaSa se naeggte vrednote v organizaciji, norme
obnaSanja, formalno filozofijo odnosov do raalh deleznikov v organizaciji, »pravila igre«,
sprejete vadne, n&ine razmisljanja in simbole, ki se lahko izrazajstavbah, ureditvi pisarn
in drugih materialnih elementih (Schein, 1992, 8410). NanaSa se na tiste ¢ih@osti
posameznikov ali organizacije, ki so najbolj stadiin jih je najtezje spreminjati.

Schein (1992, str. 12) opredeljuje kulturo kot \emorskupnih (deljenih) osnovnih
predpostavk, ki se jih je skupina @da ob reSevanju problemov, ki so se pojavili ob
prilagajanju zunanjemu okolju in integraciji v rentje okolje. Predpostavke morajo biti
ucinkovite v tolikSni meri, da jih skupina sprejmetketrezne in jih posreduje novitfanom
kot pravi n&in dojemanja, razmisljanja in dbtenja v odnosu do takSnih problemov.
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1.4.4.6 Vzpostavitev celovitega sistema poslovodenja znanja

Poslovodenje ali management znanja, kot ga oprgdelpimovski s soavtorji (2005,
str. 268), je sistemdtio iskanje, organiziranje in zagotavljanje intelglthega kapitala
podjetja ter kultura nenehnegé&enja in izmenjavanja znanja.

Organizacija ima za poslovodenje eksplicitnega mplicithega znanja na voljo razhe
metode. Eksplicitno znanje secinkovito poslovodi s skladé&njem in izkopavanjem
podatkov, kar poteka s powjo velikih baz s preprostim dostopom; kodiranjenarga, ki
zaposlenim omog@ dostop do virov znanja znotraj organizacije téekteonskimi
knjiznicami, ki so baze spedaifih podatkov. Pri poslovodenju prikritega ali taeiga znanja
je poleg informacijske tehnologije §jepoudarek naloveski interakciji. UspeSne metode so
dialog, s katerim se poskusa ustvariti kolektivmizligenco; forum na intranetu; razpravljanje
o preteklih dogodkih in pripovedovanje zgodb temmhkosti praks, préemer gre za spontano
nastale skupine posameznikov s podobnimi intenesproblemi (Dimovski et al., 2005,
str. 271-272).

1.4.5 Peti element: oblikovanje in implementacija @#efe se organizacije
1.4.5.1 Participativna strategija in participativho vodenje

V ucei se organizaciji mora vodstvo zasledovati filogmfparticipacije zaposlenih tudi pri

oblikovanju strategije tako na ravni organizacipg kelote kot tudi pri izpeljanih poslovnih

strategijah, saj jih zaposleni bolj predano ur&gejo, ¢e sodelujejo pri njihovem nastanku.
Pri dolatanju poslanstva organizacije, strategij, knth dejavnikov uspeha in osrednjih
procesov poslovanja se lahko izkaze, da je zaudwikovito delovanje organizacije potrebno
nujno preoblikovati organizacijsko strukturo. Vzpmsti je potrebno timsko strukturo po

celotni organizaciji in ob tem na novo opredeldigovornosti managementa (Dimovski et al.,
2005, str. 275-276).

1.4.5.2 Opolnoma@enje zaposlenih

Opolnom@enje je zavestna oditev, da drugim dovolimo sprejemati tveganje, kinka
pripelje do napak, hkrati pa lahko pripelje tudiwenja (Watkins & Marsick, 1993, str. 18).
Pogoj za opolnomi@nje zaposlenih je, da imajo ti ustrezne izkuSdvolj informacij,
znanja in da so visoko motivirani za delovanje vesnmuresntevanja skupnih ciljev
(Dimovski et al., 2005, str. 274). Z uporabo opohwdenja lahko v organizaciji dosezemo
vecjo weinkovitost, manjSe obremenitve na zaposlene, zd@gtvo z delom, manj jeze in
frustracij na delovnem mestu indy@ povezanost z organizacijo (Avey, Hughes, Norr&an
Luthans, 2008, str. 111).
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Z opolnom@enjem zaposlenih lahko v organizaciji vzpostavipga moralno zavezo, v kateri
vrhnji management podpira podjetniSke pobude zapdslin njihovo zaposljivost, zaposleni
pa so odgovorni za konkur@rost in lastno ¢enje (Zupan, 2001, str. 35).

Dimovski s soavtorji (2005, str. 282) navaja Setemente opolnontenja — informacije,
znanje, mo in nagrade. V organizacijah z opolnafeno delovno silo informacije niso
skrivnost. Zaposleni imajo vedno dostop do inforinaauspesnosti podjetja, danovodskih

in drugih informacij, vkljgno s pl&ami vrhnjega managementa. Zaposleni imajo znanje in
vegine, ki jim omogd@ajo uspesnejSe odianje in prispevek k doseganju ciljev organizacije.
Zaposleni imajo m® za samostojno odianje, tudi o delovnih procesih in usmeritvah
organizacije. Nagrajeni so glede na uspesnostreajatpodietja.

Na institutu Team Management Systems so razvili ehatsokoenergetskih timov, ki s
timskim delom uspesno uvaja koncept opolnéempa in se nahaja na Sliki 3.

Slika 3: Model visokoenergetskih timaiete se organizacije

Kam gremo,
kaj je nas cilj?

Kdo smo -
kdo je
¢lan tima?

Kako bomo
dosegli cilj?

VISOKO-
ENERGETSKI

sposobnosti

Kaksna
priznanja
dobivamo?

Kaj se od
nas
pricakuje?

Kaksno
podporo
potrebujemo?

ucinkoviti
smo?

Vir: Prirejeno po Margerison-McCann Team Managemsystems. The Concepts: High-Energy Teams,
http://www.tms.com.au/hetm.html, 2009.

Visokoenergetski timi se ustvarijo z osred@&jem na osnovna strateSka vpraSanja, kdo smo,
kje smo, kam gremo, kako bomo dosegli Zelene itdje(zunaniji krogi na Sliki 3). Vsako od
omenjenih vprasanj mora biti stalno izpostavljenskusiji in presojanju ustreznosti skozi
redne procese timskeg@&emja. Da so vsa vpraSanja ustrezno integriranaoordinirana,
morajo¢lani tima in Se posebej vodja razvijati sposobnpatpovezovanje ljudi in delovnih
aktivnosti (Margerison-McCann Team Management ®ysieThe Concepts: High-Energy

Teams, 2009).
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Povezovalne sposobnosti se po Margerison-McCannoredelu delijo na sposobnosti
povezovanja, ki se nanasajo na ljudi, naloge igoleodenja. Sposobnosti povezovanja ljudi
so del SirSega koncepta, znotraj katerega se nalsgasobnosti povezovanja nalog, znotraj
tega pa se nahajajo Se sposobnosti povezovanjssilusmdenja. Za uspesno delovanje timov
morajo biti prisotne vse sposobnosti, med njimi gmakljucne tiste, ki se navezujejo na
motivacijo in strategijo. Podrobneje so omenjenesspnosti in néni odzivanja vodij ali
¢lanov tima predstavljeni v Tabeli 2.

Tabela 2: Sposobnosti povezovanja po Margerison-ahci@vem modelu

SPOSOBNOSTI POVEZOVANJA LJUDI | KAKO POVEZOVALCI DELUJEJO
(sposobnosti morajo imeti tako vodje kot tutani

tima)

aktivno posluSanje PosluSaj, preden se @8lo

komunikacija Clane tima redno obvésj o dogajanju.

odnosi znotraj tima Spodbujaj spostovanje, medsebspzumevanje ir
zaupanje medlani tima.

reSevanje problemov in svetovanje Bodi na razpolagdodi dovzeten za probleme
zaposlenih.

participativho odloéanje V reSevanje Kljinih vprasanj vkljduj vsec¢lane tima.

povezovalno vodenje (anghterface management | Koordiniraj¢lane tima in bodi njihov predstavnik.
SPOSOBNOSTI POVEZOVANJA NALOG | KAKO POVEZOVALCI DELUJEJO
(sposobnosti morajo imeti vodije timov in izkuSeng

¢lani tima)

postavljanje ciljev Skupaj s timom dgite dosegljive cilje, vendaflane
vedno spodbujajte k preseganju ciljev.

standardi kakovosti Skupaj s timom opredelite visstandarde kakovosti
dela in opredelite primer, ki bo sluzil kot model.

razporeditev dela Delo razporedite m&dne tima glede na njihove
sposobnosti in Zelje.

razvoj tima V timu razvijajte uravnotezenost.

delegiranje Naloge naj stlani tima dodeljujejo sami — delegirajte
le, ¢e je to nujno potrebno.

SPOSOBNOSTI POVEZOVANJA V SMISLU | KAKO POVEZOVALCI DELUJEJO

VODENUJA (sposobnosti morajo imeti vodje timov,

motivacija NavduSujclane tima, da delujejo po svojih najboljgih
moceh.

strategija Ustvarjaj @inkovite n&ine za doseganje zastavljerih
ciljev.

Vir: Margerison-McCann Team Management Systems Cdmeepts: Linking Skills,
http://www.tms.com.au/linkingskills.html, 2009.

1.4.5.3 Zagotovitev odprtih komunikacij ter pretoka inforcijan znanj

Ce Zeli vodja dede se organizacije vzpostavittiokovito vodenje, mora spodbujati tesno

sodelovanje vsehtlanov organizacije, ki imajo pooblastila za atnje oziroma so

opolnom@@eni, in zagotoviti ginkovito komuniciranje v vseh smereh po organizdmj tudi

navzven z dobavitelji in kupci. Pri notranji komkaciji je zelo pomembno, da se zagotovijo

kratke komunikacijske povezave, ki omaég hiter prenos informacij. To Se posebej vpliva
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na uspesno projektno delo, saj na uspesnost paajest drugim odi®ino vpliva tudi hitrost.
Znanje mora biti v podjetju skupna last in potrebaaagotoviti, da ima dostop do njega
vsak, ki ga potrebuje. Pri zunanji komunikaciji \@o informacij in znanja tesni neposredni
stiki s strankami, ki jih gradimo npr. s &amji, prirejanji konferenc ter sodelovanje s
strokovnimi tehninimi viri, kamor sodi npr. sodelovanje s fakultetankboratoriji,
konkurenti.

1.4.5.4 Narava virtualnega timskega dek&ete se organizacije

V danasnji ekonomiji znanja obstaja veliko virtubalmrganizacij, ki se pojavljajo v obliki
mreze neodvisnih organizacij in temeljijo na vithib in globalnih virtualnih timih.
Oblikovani so kot skupine, ki za izmenjavo idejpravil uporabljajo napredne komunikacije,
slednje sestavljajélani razlicnih nacionalnosti. Prednosti globalnih virtualnimav so krajSi
casovni cikli, znizanje transportnih stroskov in p$anpotreba po delovni sili ter moznost
usklajevanja kompleksnih nalog po razprSenih onfredpimovski et al., 2005, str. 162).
Virtualne organizacije so izjemno @ usmerjene na prilagajanje produktov oziroma
storitev potrebam potroSnika, so geografsko ram@3n odvisne od sposobnosti ustvarjanja
inovativnih resitev.

1.4.5.5 Prilagodljiva organizacijska kultura

Moc¢na in prilagodljiva kultura ¢ecih se organizacij temelji na prepainju, da je celota
pomembnejSa od delov. Zaradi poudarka na celgiosgen meja znotraj organizacije ali med
podjetji zmanjSuje. Prosti tokovi ljudi, idej informacij omog@ajo usklajene akcije in stalno
uc¢enje. Druga najpomembnejSa vrednota je enakostsnavi katere so statusni simboli, ki
ustvarjajo razlike, odpravljeni. SpoStovanje vsedtvarja kulturo varnosti in zaupanja, ki
dovoljuje eksperimentiranje, napake idenje. Kultura spodbuja tveganje, spremembe in
izboljSave, zaradéesar je v organizaciji stalno prisoten dvom o ojestan stanju, kar vodi
do ustvarjalnosti in izboljSav. TakSna organizaciggrajuje nove ideje in prav tako tudi
napake, saj je napaka priloznost Zanje in rast.

Organizacije se morajo zavedati, da je kulturad@ig, ki jo je mozno ustvariti, razvijati, z
njo manipulirati, jo upravljati in spreminjati (Seim, 1992, str. 1). Prav dinaéni proces
ustvarjanja in upravljanja s kulturo je po mnenjch&na bistvo vodenja. Ustvarjanje in
spreminjanje kulture je proces, ki secra z vodji, ki dosezejo, da njihove vrednote in
predpostavke postanejo tudi vrednote in predpostakkipineCe je skupina uspesna, se tako
postavijo temelji za opredelitev zazelenegéima vodenja v prihodnje. Ko se organizacija
srg&a s spreminjaj@im se okoljem in sprejete predpostavke nis¢ ustrezne, ponovno v
ospredje stopi vodenje, ki mora z novimi lastnostmiemeniti obstoj® kulturo (Schein,
1992, str. 2-3). V prvem koraku ¢ia vodenja determinira kulturo, v drugem pa kultogsin
vodenja. Gre torej za spiralni evolucijski procekaterem kultura in vodenje spreminjata in
opredeljujeta drug drugega.
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Uceta organizacijska kultura je skupek norm, vrednot gredpostavk o delovanju
organizacije, ki podpira bolj sistem&ie in poglobljene pristope, kako dosaleutero,
strateSko ali generativho organizacijskeéenje. UspeSnacaca se kultura je odvisna od
ustrezne infrastrukture, ki podpirganje, in investicij v razvofloveskih virov ter v Se i@
meri od zaupanja metlani organizacije, tako med zaposlenimi kot do ngamaenta (Dierkes
et al., 2001, str. 78). Praveta organizacijska kultura je lahko manjk&jélen med procesno
usmerjenostjo in uspesdnostjo poslovanja (DimovSkerlavaj, Skrinjar, Jakii & Indihar
Stemberger, 2007, str. 3), saj kultura opredelkgéo winkovita je organizacija.

S predpostavko neprestanega &enja se v kontekstu kulture geeno s paradoksom, saj je
kultura konzervativna sila, ki vodi h konstantno&tako naj bi bila v prihodnje videticeca
se kultura, je navedeno v Prilogi 6.

1.4.5.6 Elementi Sengejevega modela nenehnégaja

Vodje morajo v deci se organizaciji ustvariti skupno vizijo, ki predelja notranjo
motivacijo zaposlenih, ki jih spodbudi, da samiwgo Zzeljo in potrebo po izvajanju
dolocenih dejavnosti za doseganje skupnih ciljev. Spdbie potrebno razvoj osebnega
mojstrstva, ki hkrati pomeni duhovno rast in osebdb¢nost. Osebno mojstrstvo kot tehnika
ucenja zajema skupek praks, ki podpirajo ljudi pesmntevanju zelja in postavljenih ciljev.
Organizacija mora posvetiti posebno pozornost obhkju mentalnih modelov, ki vplivajo
na posameznikovo razumevanje realnosti in na ureganje akcij. Pogosto lahko obsi®je
mentalni modeli vplivajo zaviralno na razvoj orgeatije, zato jih mora ta pri zaposlenih
spremeniti, preden pa se lahk@ma proces spreminjanja, morajo tacitne predpostpuokéati
vidne, da zaposleni o njih lahko razpravljajo ih prednotijo. V organizaciji se mora
zagotoviti proces timskegaenja, ki zahteva, da se vsak posameznik zavedg, skestavni
del organizacij in da pomembno prispeva k skupneeauwltatu. Sistemsko misSljenje kot
povezovalnic¢len drugih elementov Sengejevega modela staln€gajal poudarja, da se
morajo posamezniki zavedati posledic posamezniinflela sistem kot celoto, pri tem pa ne
smejo biti osredotteni le na kratkoréne &inke, temvé morajo razumeti, kako bodo
spremembe vplivale na sistem dolgano.

1.4.5.7 Procesna (horizontalna) organizacija

Ucece se organizacije se organizirajo na osnovi pragekiojin izvajajo, in ne na osnovi
hierarhije, ki jo opredeljujejo poslovne funkcijdivizije ali oddelki, poseben poudarek pa
posve&ajo proizvodu ali storitvi in zadovoljstvu stranklcCormack & Johnson, 2000, v
Dimovski et al., 2007, str. 2). Pri tem mora orgawcija dol@iti klju¢no zmoznost, ki je
skupek sposobnosti in tehnologij, ki podjetju omé&go, da kupcu ponudi daleno korist
(Zupan, 2001, str. 37). Procesna usmerjenost vodci interni povezanosti, bolj pozitivni
organizacijski klimi in boljSim poslovnim rezultato
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Poslovni proces razumemo kot sestavo med sebg@nlogiovezanih aktivnosti, ki ustvarjajo
vrednost s spreminjanjem nabora vhodnih elementspeciften splet izhodnih elementov
(proizvodov ali storitev, dokumentov, sklenjenihgdworov) s kombinacijo ljudi, metod in

orodij (Tenner & DeToro 1997; Kovi et al. 2004; v Skrinjar, Indihar Stemberger,
Dimovski & Skerlavaj, 2009, str. 2).

Procesna organiziranost pomeni vzpostavitev hotatoe, nizke ali spla&ne organizacijske
strukture, ki izpostavlja sodelwe time zaposlenih, ki so organizirani okoli Kijuh procesov
(Dimovski et al., 2005, str. 311). Tako oblikovamrganizacija zahteva SirSi kontrolni razpon.
Pogoj, da je lahko takSna organiziranost uspestaera visoko usposobljene zaposlene, ki
za izvajanje svojih delovnih nalog ne potrebujepiiko navodil. Procesna organiziranost ima
poleg prednosti pred klasiimi oblikami organizacije tudi dot@ne pomanijkljivosti, ki se jih
morajo managerji zavedati ob njenem uvajanju. &g prednosti in slabosti procesne
organizacije so podane v Tabeli 3.

Tabela 3: Prednosti in slabosti procesne organigaci
PREDNOSTI SLABOSTI

Omogaa fleksibilnost in hitro odzivanje npDolo¢anje in popisovanje klfinih procesov je lahkg

spremembe v potrebah strank. dolgotrajno in tezavno.
Usmerja pozornost vseh proti ustvarjanju doda@mhteva spremembo v organizacijski  kulturi,
vrednosti. oblikovanju delovnih mest, filozofiji managementa t

informacijskih in pl&nih sistemih.

Vsak zaposleni ima SirSi pogled na cilje organigaci Tradicionalni managerji se lahko upirajo préedagci

in avtoritete.

Osredotdena na timsko delo in sodelovanje. Zahteva uspsabl zaposlenih, da bodo lahko

ucinkovito delovali v okolju horizontalnih timov.

Vecje zadovoljstvo zaposlenih — &je pristojnosti,| Lahko omejuje poglobljena specializirana znanja.

odgovornosti in soodt@nje.
Vir: R. Skrinjar et al., Procesna usmerjenost —é§rmspednega poslovanja, 5. februar 2009, str. 6.

1.4.6 Sesti element: spremljanje procesa reorganizacij@ivrednotenje dosezkov

1.4.6.1 Koncept decentralizirane kontrole in prepoznavahjadnosti ciljev posameznika,
timov in organizacije

Anthony (1965, v De Loo, 2006, str. 205) opredeljijontrolo kot proces, v katerem
managerji zagotavljajo, da se viri uspeSno iinkovito pridobivajo in uporabljajo z
namenom doseganja organizacijskih ciljev.

Sodobna &eca se organizacija opts klaséne oblike kontrole in jih zamenjuje z mehanizmi,
ki temeljijo na kulturnih vrednotah, tradiciji, sgnih prepréanjih in zaupanju, gimer se
doseze posameznikovo delovanje, ki je skladno arorgcijskimi cilji (Dimovski et al.,
2005, str. 318). Kljub novi filozofiji kontrole t&e vedno ostaja ena od Stirih Kijih funkcij
managementa, saj lahko po mnenju Dafta (20065%2) pomanjkanje dinkovite kontrole
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resno Skodi uspesSnosti organizacije in ogroza njestoj v prihodnosti. Kontrola omoga
preverjanje ustreznosti preteklih akcij in usmegara napre).

Po Dimovskem s soavtorji (2005, str. 319) je v modecece se organizacije, kot
najnaprednejSi organizacijski paradigmi, kontrolxedot@dena na celotne rezultate, ki jih
podpirajo razviti rdunalniski sistemi. Kontrola se je premaknila z vrbaganizacijske
piramide na najnizjo raven projektnih timov, ki lsentrolirajo sami (Ostroff, 1999, str. 62).
Siroka participacija zaposlenih je prisotna tudii prontroli kakovosti. Doseganje
organizacijskih ciljev je uspesno takrat, kadatismolji skladni s cilji posameznikov oziroma
timov, v katere so ti posamezniki videni (Dimovski et al., 2005, str. 322).

1.4.6.2 Merjenje internih zmoznosti in eksternih razmergr tnadgradnja osrednjih
konkurergnih sposobnosti

Da bi lahko organizacija ustvarjatam vecjo vrednost in otutila stvarne donose, ki jih
prinaSa deca se organizacija, mora zagotavljati ravnotezjerimh zmoznosti in eksternih
razmerij. Dimovski s soavtorji (2005, str. 330) $& med interne zmoznosti dinamo
ucenje, trajnostno tekmovanje in odémje na podlagi znanja, med eksterna razmerja pa
vplivnho povezovanje, inteligentno ustvarjanje ramme pozorno nadziranje.

V kontekstu eksternih razmerij je zelo pomembnamdrzasnovano organizacijsk@emje
(angl. market-based organizational learningsaj je dolgordno prezivetje organizacije
odvisno od njene zmoznosti, da pridobiva nova znanijrgu in se stalnocus pomd;jo trga.
Zmoznost te oblike d¢enja je glavni vir konkureime prednosti, s katero se izboljSuje
uspesnost organizacije (Loon Hoe, 2008, str. 244).

Osrednje konkureme sposobnosti izhajajo iz analize verige vredngsti cemer podjetje
analizira stroSke indinkovitost v vsaki aktivnosti ter tako opredeli potja, kjer je boljSe od
konkurence. Analiza verige vrednosti podjetja paejelel vrednostnega sistema, ki zajema
tudi povezave naprej do verig vrednosti dobavitelfenazaj do verig vrednosti distributerjev
in konénih kupcev. V sodobnem okolju mora organizacijanoujaziskati tudi, katere
povezave bi bilo mozno vzpostaviti v okviru vredimegia sistema, da bi si nadgradilo
konkurergne prednosti.

1.4.6.3 Sodobni pristopi spremljanja uspeSnostie se organizacije

V okolju negotovosti in stalnih sprememb, ki jecm®ma zndilen za okolje delovanja
danasnjih organizacij, je smiselno uvesti sodokasiena kontrole, ki ne temeljijo na strogih
pravilih in nadzoru.

Pri sodobnem spremljanju uspesSnosti je potrebnonalizp poleg finatnih kazalnikov
uvrstiti tudi nefinadne kazalnike. To izhaja iz dejstva, da je uspeSagginizacije odvisna
od njenega uspesSnega zadovoljevanja potreb vsekengt deleznikov (od lastnikov, kupcev,
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zaposlenih, do SirSe skupnosti). I1zhajajp teh predpostavk sta avtorja Norton in Kaplan
(2000, v Dimovski et al., 2005, str. 337-339) oblikla uravnotezeni sistem kazalnikov.
Kazalniki v sistemu izhajajo iz vizije in strategjijposamezne organizacije, ogrodje, na
katerega je sistem vpet, pa so Stirje vidiki uspefinin sicer finatni vidik, vidik poslovanja

s strankami, vidik notranjih poslovnih procesovuilik uc¢enja in rasti.

Zelo pogosto managersko orodje za presojanje uspedrganizacije je tudi benchmarking
ali primerjava z najboljSimi, ki je po besedah Sg@mija (Dimovski et al., 2005, str. 334)

nepretrgan, sistemaén proces presojanja poslovnitinkov in delovnih procesov podjetij,

ki pomenijo najboljSe prakse, z namenom nenehndgalj$evanja podjetja. Pri omenjenem
procesu gre za iskanje idej za izboljSanje posl@avemnne za posnemanje drugih.

Mednarodni standardi kakovosti, med katerimi jebohj znan ISO 9000, postavljajo
organizacijam enotne usmeritve, kako dosegati eszdhteve po kakovosti proizvodov ali
storitev. Standardi temeljijo na strogi analizi igr@dnih ali storitvenih procesov (Dimovski
et al., 2005, str. 321). Metoda, ki temelji na ddgti in dostopnosti finamih informacij
vsem zaposlenim v podjetju — management odprtifigkigasleduje cilj, da bi zaposleni
razmiSljali in se obnaSali kot lastniki, in je pemma za organizacije, ki delujejo v zelo
spreminjajéem se in nepredvidljivem okolju. V korak s to meiogre tudi nagrajevanje
zaposlenih, ki je vezano na uspesnost organizkoijeelote (Daft, 2006, str. 532).

Nekateri drugi sodobni koncepti kontrole so Se:dept stroskov po aktivnostih poslovnega
procesa, predtanavanje na podlagi aktivnosti, poslovodenje naetpmanalize aktivnosti,
stroski zivljenjskega cikla poslovnega&inka, koncept ciljnih stroSkov, teorija omejitev,
koncept »ravno ob praverasu« (JIT), vedenjska kontrola ali samokontrolaozégmnih,
celovito obvladovanje kakovosti (koncept TQM), uratezeni sistem kazalnikov, koncept
nenehnih izboljSav poslovanja in prenova posloymidtesov (Dimovski et al., 2005, str. 320-
336).

1.4.6.4 Ovrednotenje intelektualnega kapitala in vrednpstljetja

Najved vredno premoZzenje organizacij v 21. stoletju ngjbito znanje. To bo sodobne
organizacije prisililo, da bodo poleg finarega kapitala poslovodile tudi intelektualni kapita
Intelektualni kapital podjetja je skupek informacgkusenj, razumevanj, odnosov, procesov,
inovacij in odkritij (Dimovski et al., 2005, str63).

Intelektualni kapital se deli ndoveski in strukturni kapital (Sitar, 2006, str. 62 67-68).
Cloveski kapital je v lasti zaposlenih in odide manizacije hkrati, ko organizacijo zapusti
zaposleni. Naprej ga lahko delimo na kompetenceosdapih — zmoznost opravljanja
zahtevanih nalog, ki je odvisna od posameznikosikntov, znanja, pridobljene formalne
izobrazbe ter izkuSenj na delovnem mestu, njihavosdlo dela, ki je v naj¢g meri odvisen
od osebnostnih zgdnosti, in njihovo intelektualno proznost, ki zaja sposobnost
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prenasanja znanja iz ene situacije v drugo, spasbthpovezovanja razhih znanj, stalno
razvijanje lastnega znanja, sposobnost inovirgrga i

Strukturni kapital, ki je kot del znanja organizacisestavljajo odnos do deleznikov ali
relacijski kapital (nastaja z izmenjavo informaeianja in proizvodov na dolgi rok in zajema
odnose do kupcev, dobaviteljev, partnerjev, delpev in drugih zainteresiranih skupin);
organizacija (sem sodijo organizacijska strukturdrastruktura, procesi in kultura, torej
formalna in neformalna razmerja med zaposleninsposobnost prenove in razvoja) — gre za
del strukturnega kapitala, ki bo ustvarjal vrednoptihodnosti z razvojem novih proizvodov,
s preoblikovanjem procesov, z izobrazevalnimi paogr inovacijami ipd.. Nekateri avtorji
kot del intelektualnega kapitala omenjajo tudi cgéki kapital, ki zajema medorganizacijske
povezave in znanje, ki je zajeto v povezavah z zjmaokoljem.

1.4.7 Sedmi element: zasidranje sprememb v podjetju in Btev koncepta wete se
organizacijske arhitekture

1.4.7.1 Implementacija implicitnega znanja v osrednje psacerganizacije in prilagoditev
kulturi nenehnegadenja

Organizacije se pri prenasSanju implicitnega znguggosto sréujejo s tezavami, saj je to

znanje bistveno tezje obvladljivo kot eksplicitiida uspesSnost vpeljevanja implicitnega
znanja v osrednje organizacijske procese najpomejahrplivajo managersko vodenje, pri
cemer morajo managerji prenasSanje znanj ustreznaolbsgati (npr. z nagrajevanjem, s
spodbujanjem socializacije, konstruktivnim reSeeamkonfliktov), organizacijska kultura, ki

mora spodbujati medsebojno zaupanje, organizacigikaktura, ki podpira timsko delo,

poslanstvo podijetja oziroma odnos do strank, vzsgaoslenih, oblika in obseg poslovanja
podjetja ter tehnoloSka podpora procesu prenaSangnja (Dimovski et al., 2005,

str. 351-354).

1.4.7.2 Strategije sodelovanja, trajna izmenjava in Siriteedorganizacijskin znanj in
izkuSenj ter vloga managerja pri procesih sodelavan

Kadar organizacijam primanjkuje déknih znanj, sposobnosti ali virov, se a@p za
povezovanje z drugimi organizacijami, ki zanje teslljajo generator znanja (Gupta &
Govindarajan, 2000, v Lucas, 2006, str. 261). Tpkdobijo pomembne prednosti, kot so
moznost vstopa na nove trge, izkdasje medsebojnih sinergij in moznosti medsebojnega
ucenja, zlasti s prenosom tacitnega znanja. Pogaspasno sodelovanje je polozaj »dobim-
dobiS« in ustvarjeno medsebojno zaupanje (Dimoeski., 2005, str. 359).

Moznosti, ki se organizacijam ponujajo za medseb@odelovanja, so od skupnih vlaganj,

sodelovanja z dobavitelji in distributerji, mrezagovrednih podjetij, licetnih sporazumov
do strateSkih povezav in virtualnih podjetij. R&age so pokazale, da je medorganizacijsko
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sodelovanje med podjetji najuspesSnejSe tam, kjggos@zave nastale zaradiemja, in man;
uspesSnete so nastale zaradi manjk&jo spretnosti (Dimovski et al., 2005, str. 355).

Pri povezovanju morajo biti organizacije Se posgimgorne na nekaj kulturnih dimenzij, ki
lahko bistveno otezijo ali pospesSijo prenos znam@.dimenzije so individualizem nasproti
kolektivizmu, ma@ razlicnosti, izogibanje negotovosti in moSkost nasprenskosti (Lucas,
2006, str. 257).

Za uspeSno izvedbo medorganizacijskega povezovabl&ujejo wece se organizacije
posebne integracijske managerje, ki pomagajo olditkdkulturo zaupanja, odprtosti in Siritve
znanj (Dimovski et al., 2005, str. 365), saj je efsgn prenos znanja mozen le v okatigh
dobrega medsebojnega sodelovanja (Lucas, 200&@Alt). TakSen manager se je sposoben
hitro Wwiti in se odzivati na stalne spremembe v okoljudptia in hkrati uvaja spremembe, ki
uceco se organizacijo vodijo k uspehu (Dimovski et 2005, str. 365-366). Kljtne lastnosti
integracijskega managerja, kot jih opredeljujetaldenas in Francis (2000, v Dimovski et al.,
2005, str. 368) so dobro poznavanje prevzetegja podjetja, odlmost, obvladovanje
poslovodenja v turbulentnem okolju, odgovornost imeodvisnost ter sposobnost
premagovanja emocionalnih in kulturnih razlik.

2 ELEMENTI U CECE SE ORGANIZACIJE - PRIMERJALNA
ANALIZA TREH MODELOV

Primerjalno analizo treh modelov sem naredila naows pregleda odnosa posameznega
avtorja oziroma njegovega modela do &ljih elementov &ece se organizacije, ki sem jih
definirala na podlagi préene literature, in zlasti modela FUTURE-O, ki sem namenila
najvejo pozornost zaradi njegovega izjemno podrobnegdemeljitega orisa dete se
organizacije. Kot kljgdne elemente dece se organizacije sem opredelila oblikovanje
poslanstva, vizije, strategije, politik in ciljevrganizacije, komunikacijo, upravljanje z
znanjem, organizacijsko kulturo, timsko delo, opohaienje zaposlenih in participativno
vodenje, stalnodenje, inovativnost, motivacijo, organizacijsko &turo ter kontrolo.

Senge (1990) je kot prvi, ki se je pogloblieno p#vosvetlitvi lastnosti &ece se
organizacije, izgradil pri tem pomemben teamti model. Poudarek njegovega pogleda na
uéeco se organizacijo je na globljem razumevanju své&tate] luéi Senge teco se
organizacijo opredeljuje bolj na filozofski ravisiaj njen razvoj temelji na razvoju osebnosti
vsakega posameznika v organizaciji. Njegov modelpoteoretina izhodiga, na katerih je
potrebno razvijati lastnosti posameznikov v orgaaqit, da se celotna organizacija
preoblikuje v @#e¢o se organizacijo. Sengejev model se izmeddananih elementovdece

se organizacije ne dotakne le upravljanja z znang@oer pa se manj podrobno posveti tudi
inovativnosti in organizacijski strukturi.

Senge je s svojim modelontate se organizacije postavil temelje, na katerih maetprji
gradijo poglobljene prakihe modele, ki dajejo konkretne reSitve za postaviéete se
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organizacije. Izmed teh modelov sem kot prvegarimagsjalno analizo izbrala model avtoric
Watkinsove in Marsickove (1993). Pri modelu avtoMatkinsove in Marsickove je zaznati
precej m@an vpliv Sengejevega modela, saj imata zelo poddhmalisa, vendar svoj model
nadgradita iz prakinega vidika in opredelita aktivnosti, ki vodijo takvemu @denju, na Stirih
ravneh, in sicer ravni posameznika, timov, orgasjean druzbe kot celote.

Dimovski in drugi (2005) v modelu FUTURE-O zelo ktigno pristopajo k izgradnji dece

se organizacije in skozi model podrobno predstawjdivnosti, ki jih mora izvajati
organizacija na poti k urestivi principov wefe se organizacije. Model FUTURE-O
poudarja celovitost in povezanost vseh procesowseh zaposlenih na poti kéefi se
organizaciji in bralcu predstavi konkretne procéseprocedure za udejanjanj€&aie se
organizacije v praksi. V modelu FUTURE-O se vseudde lastnosti &ece se organizacije
izredno prepletajo in pojavljajo v veliko raziih elementih modela. Prav zaradi tega gre za
molekularni model, ki ga ni smiselno uvajati linear V modelu FUTURE-O avtorji bralcu
predstavijo tudi izjemno veliko konkretnih orodkj jih organizacija in njeni zaposleni, Se
posebej vodje, lahko uporabijo pdinkovitem uvajanju tece se organizacije.

2.1 Oblikovanje poslanstva, vizije, strategije, politikin ciljev organizacije

Senge (1990) opredeljuje proces planiranja kotgsaenja in skladno s tem organizacijsko
planiranje kot institucionalno ¢enje. Proces denja se zéne pri vsakem posamezniku z
razvojem osebnega mojstrstva in se prek timsketm mteoblikuje v timsko in v naslednji
fazi v institucionalno &enje. Institucionalno denje je proces, v katerem managerski timi
spreminjajo svoje skupne mentalne modele o orgaijiizajenih trgih in konkurenci. Od
sposobnosti spreminjanja mentalnih modelov oziransditucionalnega ¢enja je odvisno
dolgora:no prezivetje organizacije. Opredeljevanje strat@giitik in ciljev mora temeljiti na
sistemskem misljenju, saj je potrebno vedeti zkosallatitev, kako bo dolgoréno vplivala
na sistem kot celoto. Po mnenju Sengea so postamsganizacije, njene vrednote in cilji
orodje, s katerim organizacija Siri vizijo in jo glawSa utrditi kot skupno vizijo vseh
zaposlenih, s skupno vizijo pa je ustvarjeno okoljkaterem si zaposleni postavljene cilje
tudi Zelijo doséi.

Watkinsova in Marsickova (1993, str. 159 in 166)nitee da je strategija eden od Stirih
najpomembnejSih elementov, ki vpliva na sposobonoganizacijskegadenja. Poleg kulture
in organizacijske strukture, ki vplivata na to, k@jorganizaciji pomembno in kako se odziva
na pomembne izzive, predstavlja strategija omaejitveejavnik, ki vpliva na rezultate
odzivov. Strategija v ¢eci se organizaciji mora podpirati podjetnisko fildipm, osredotéena
mora biti na inovativnost ind@nje. Poslanstvo, vizija in strategija so rezultafanizacijske
kulture, na njihovi osnovi pa se opredeljujejo pkd in cilji organizacije.

Model FUTURE-O se planiranja in strategij dotakeevzprvem elementu, kjer avtorji modela
predstavijo, katere temelje naj organizacija pastavza&etek procesa reorganizacije. Proces
strateSkega managementa zahteva, da organizaeijeggo planira, organizira, uresaje in
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v zadnjem koraku cikla ovrednoti oziroma kontralit@lede na to, kaj pokaze analiza
obstoj€ega stanja, vstopi organizacija v nov cikel z ofegtoali s preoblikovano strategijo.
V procesu oblikovanja strategije se po fazi anatiaganjega in zunanjega okolja daleudi
vizijo in poslanstvo ter na osnovi postavljene tslgge dol@i politike in cilje. Vizija,
poslanstvo in strategije, slednje do nivoja fur&kojziroma procesa, so osrednji strateski
dokumenti, ki so temelj za proces strateSkega nemagta na poti k udejanjanjdatega se
podjetja (Dimovski et al., 2005, str. 139-142). Wem elementu se model FUTURE-O v
povezavi s planiranjem nMpo naveze na lastnost opolnafanja zaposlenih in njihovo
participacijo, saj poudari, da morajo 2Eni strateSkega tima za vzpostavitev sprememb
vpeljati participativho vodenje, s katerim dosezeltjucitev vseh zaposlenih v oblikovanje
strategije (Dimovski et al., 2005, str. 149).

Oblikovanije celovite strategije in da@ltev strateskih ciljev na ravni organizacije, pasiega
dela ali funkcije oziroma procesa je bistvo tretjeglementa modela FUTURE-O.
Izpostavljeno je, da je planiranje najpomembnejgkdija v procesu managemenisedie se
organizacije, saj postavi temelj organiziranju, eog in kontroliranju. V proces planiranja je
potrebno vklj@iti tudi planiranje organizacijske strukture, sa& fa kljitna za ustrezno
organiziranje in izvajanje planiranega. Avtorji netal poudarijo, da je potrebno proces
planiranja decentralizirati in v njem zagotovitirp@pacijo vseh zaposlenih. V tem delu
model FUTURE-O poseben poudarek nameni virtualnigamizacijam. Sodobno globalno
okolje, v katerem organizacije delujejo, od njilihteva posebne time delovanjag¢esar se je
potrebno zavedati pri dalanju strategij.

V petem elementu modela FUTURE-O se proces plgaimaveze na skupno vizijo, ki jo
mora ustvariti vodstvo organizacije in iz katerenagement oblikuje jasnocimkovito in
celovito strategijo poslovanja organizacije teént@za njeno ureséevanje, nato pa so iz nje
izpeljane poslovne strategije. Skupna vizija pradg notranjo motivacijo pri doseganju
skupnih ciljev organizacije. V podporo postavljamgijev, ki si jih bodo zaposleni zeleli
dosei, jim je tudi osebno mojstrstvo, energiftanov tima pa k doseganju Zelenih ciljev
kanalizira Se timsko denje. Da organizacija postavlja prave strategijeézimjih izhajaj@e
cilje, ki bodo vodili k dolgorénemu uspehu, je pomembno sistemsko misljenje.

V smislu moznih strategij sodelovanja z drugimi arigacijami, ki jih lahko uporabljajo
ucece se organizacije, se strategij dotakne model FUEAIRSe zadn§i v sedmem elementu.

2.2 Komunikacija

Za uspesno upravljanje z disciplino mentalnih modéé potrebno razviti sposobnostcete

se« komunikacije, ki uravnoteZzeno zajema poizved@ven zagovor (angladvocacy, pri

cemer znajo posameznikiinkovito predstavljati svoje misljenje in hkratitibpripravljeni

sprejemati misljenje drugih (Senge, 1990, str.\gjpomembnejSa komunikacija ¥ati se

organizaciji poteka v procesu timskega dela, kjengg (1990) izpostavi dialog kot obliko

najprimernejSe komunikacije, ki podpira procese psiaga, timskega ¢enja. Dialog
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spodbujajo raztini mentalni modeli. Pri komunikaciji Senge (1990, 215) tudi poudarja, da
je izjemno pomembno, da vodje svojo lastno vizigdre javno izrazajo, o njej komunicirajo
Z zaposlenimi in zaposlene »prosijo« za podpotndedako lahko upajo, da bo njihova vizija
postala tudi skupna vizija v organizaciji.

V modelu @ece se organizacije Watkinsove in Marsickove (1998, €3, 76 in 95)
predstavljata temelj komunikacije poizvedovanjedialog, ki sta tudi kljgna za visoko
ucinkovite time. Poizvedovanje opredelita kot orodjekaterim presezemo predpostavke in
napa&ne sklepe v Zelji poiskati resnico ali boljSe resitKomunikacija mora biti odkrita,
iskrena, spontana in celo entuziasé, izhajati mora iz radovednosti in Zelje po sodahju,
organizacija pa lahko to sistentaid krepi s pomgo upravljanja organizacijske kulture.

V smislu komunikacije je v drugem elementu modeldTBRE-O namenjen poudarek
sistemom za zajem in Sirjenje informacij in znanjfaem dostopne informacije so osnovni
pogoj za dinkovito komuniciranje, za Sirjenje informacij pa pomembni informacijsko—
komunikacijska tehnologija, dialog, razprava irfinaprenosa eksplicitnega in implicitnega
znanja. V tretjem elementu opredelijo avtorji tiras#telo kot kljiEno pri komunikaciji, pri
¢emer je pomembna tako komunikacija ndkhi tima kot tudi med razinimi timi.

V cetrtem elementu modela FUTURE-O je bralcu predsag| da je za deco se
organizacijo klj¢en razvoj odprtih formalnih in neformalnih komuntkakih kanalov, ki
temelji na kulturi zaupanja in odprtosti. Vsebindpdaih komunikacij ter prostega pretoka
informacij in znanj model nadgradi v petem elemerkjer vpelje pojem managementa
informacij. Pomemben je prost pretok informacijzimanja znotraj organizacije kot tudi med
organizacijo in njenim okoljem. V zadnjem, sedmdementu modela FUTURE-O, kjer je
poudarek na zasidranju sprememb v organizacipyvsaiji Se zadn{i dotaknejo komunikacije
v smislu «inkovitega prenasSanja implicitnega znanja s pgmosocializacije med
zaposlenimi.

2.3 Upravljanje z znanjem

Sengejev model se kot edini izmed gienih modelov ne dotakne podja upraviljanja z
znanjem. V modelu gradi na procesienja, kot kanal za izmenjavo znanja pa opredektim
Watkinsova in Marsickova (1993) razumeta procesavanja znanja kot podlago za
ucinkovito stalno denje v organizacijah. Kot klfuno izpostavljata formalno in neformalno
izobrazevanje. TehnoloSko-informacijski sistemi gm@jo, da se znanje, akumulirano v
procesu tenja, prelije v prakso.

Model FUTURE-O se upravljanja z znanjem najprep#toe v drugem elementu modela, kjer
kot osrednje organizacijsko podporno okolje za nitevanje dece se organizacije opredeli

management znanja. Eden od elementov managemestga z0 tudi orodja in tehnike za
upravljanje z znanjem. Pri upravljanju z znanjenogivmodela predstavijo vlogo socialnih

mrez, pomen izgradnje zakladnice znanj in sposdbimoznotraj tega kot prakino orodje
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zemljevide znanja in pomen podpore informacijskakaikacijskih tehnologij. Vcetrtem
elementu so v povezavi z izgradnjo celovitega siateipravljanja z znanjem predstavljene
metode za zajem eksplicitnega in implicitnega @#)eznanja. V zadnjem elementu modela
FUTURE-O je upravljanje znanja podrobno predstadjee s konkretnimi metodami za
prenos eksplicitnega in implicitnega (tihega) zmann n&ini izmenjave znanj med
organizacijo in njenim okoljem.

2.4 Organizacijska kultura

Senge vidi ustrezno kulturo v organizaciji kot akwnotraj katerega se lahko razvija osebno
mojstrstvo, saj le tega ne moremo dioseizvajanjem formalnih izobrazevalnih programov,
temve le s pomeojo okolja, v katerem ljudje lahko ustvarjajo svejeije in kjer sta zaZelena
poizvedovanje in pripadnost resnici. Primerna kaltstalno utrjuje prepfanje, da je
osebnostna rast zaposlenih résnicenjena in zato omoge razvoj osebnega mojstrstva.

Watkinsova in Marsickova (1993, str. 74-75) v swojenodelu v drugem elementu, kjer
govorita 0 procesu stalnegaemja, poudarjata, da je za takSen proces potrelamganizaciji
kultura zaupanja.Ce v procesu &enja naletimo na grajo, to bistveno zmanj$a nasa
prizadevanja in pogum zacenje v prihodnosti. Organizacija mora razvijati tkub, ki
spodbuja postavljanje vpraSanj, saj le na takSém mteka uspesSna komunikacija, v kateri
lahko dobimo vpogled v razmiSljanja drugih in naogleje. Kultura je po mnenju Watkinsove
in Marsickove klj@ni dejavnik, ki vpliva na sposobnost organizaciggkelwenja, saj
opredeljuje n&n odzivanja na izzive, s katerimi se organizagja&uje. Vrednote in
preprianja dol@ajo, kaj organizacija Steje za pomembngemu posveéa pozornost.

Kulturo omenjata Watkinsova in Marsickova (1993t. st60) skupaj z organizacijsko
strukturo, ko govorita o sistemih za zajem in &igeznanja véetrtem elementu svojega
modela dece se organizacijeCe se Zeli organizacija spremeniti, sSe mora spreimejeina
kultura, saj lahko le tako organizacija vidi povseove povezave med obstéijmi dejstvi
oziroma razvije povsem nove diae razmiSljanja. Na tej osnovi lahko spremeni okwvi
katerem deluje, to je organizacijsko strukturo.

Kulture se dotakneta tudi v petem elementu modkjer je govor o opolnomi@nju
zaposlenih za doseganje skupne vizije, saj mediaje organizacijska kultura tista, Ki
omogaa razvoj opolnomé&nja. Da se lahko razvije opolnotemje, mora organizacija
zagotoviti kulturo sprejemanja napak, saj so temabni in samoumevni del procesa razvoja
opolnomd@enja, in kulturo, ki ne bo razumela kot pomembneajigenija tistih, ki so na
hierarhEni lestvici visje.

Organizacijske kulture se FUTURE-O prvidotakne v tretiem elementu, kjer govori o

oblikovanju celovite strategije in dalanju strateSkih ciljev. Da lahko organizacija pri
procesu planiranja doseze vkignost vseh zaposlenih, je potrebna tudi organisdeij
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kultura, ki temelji na zaupanju, predanosti pogéanin stratesSkim ciljem, viziji in poslanstvu
ucece se organizacije (Dimovski et al., 2005, str. 207)

Temeljito se model FUTURE-O posveti organizacijshituri v ¢etrtem elementu. Vaeaci se
organizaciji mora kultura temeljiti na zaupanjuddprtosti, zaposlene mora spodbujati, da
razvijajo interese, se navdusujejo nad novimi znanj motivirani za deljenje lastnih znanj in
praks ter hkrati pripravljeni graditi na idejah giu (Dimovski et al., 2005, str. 264). V petem
elementu se kulture ponovno dotakne, tokrat v smgstilagodljivosti, spodbujanja k
spremembam in izboljSavam, p¢&emer se spodbuja nagnjenost k tveganju in poskusa
odpraviti strah pred neuspehom. V zadnjem elemgatkultura odprtosti in zaupanja
predstavljena Se z vidika medorganizacijskih povekar je pomembno zlasti takrat, kadar
potekajo véje organizacijske spremembe, kot so prevzemi gloptve.

2.5 Timsko delo

Vsi avtorji, katerih model ¢ece se organizacije sem petda, so si enotni, da je timsko delo
klju¢no za razvoj tece se organizacije. Senge (1990) timsko delo obravikat orodje za
timsko wenje, ki je ena izmed petih disciplitate se organizacije in meni, da ni mozno
dose&i ucece se organizacije¢e organizacija ni zmozna ddsdimskega denja. Timsko
ucenje se zéne z dialogom, ki predstavlja sposobnasanov tima, da ovrzejo vse
predpostavke in tako vstopijo v proces pristnegapekga tenja. Timsko delo spodbuja
obcutek pripadnosti in usmerjanje k skupni viziji imkb hkrati predstavlja orodje za
doseganje motivacije zaposlenih v organizaciji.

V modelu Watkinsove in Marsickove (1993, str. 9¥}Jimsko @enje bistvo tretjega elementa
in timsko delo analizirata prek komunikacije, kjgr tim katalizator komunikacije. S
komunikacijo¢lani tima medsebojno spodbujajo miselne procesadidesar lahko pridejo
do boljSih reSitev kot posameznik, hkrati lahkadsitve hitreje Sirijo po organizaciji, saj so
del razltnih socialnih mrez znotraj organizacije.

Pomembnost timskega dela se v modelu FUTURE-O iapb%e v prvem elementu, kjer se
opredelijo temelji za zZ#tek procesa reorganizacije ¥efio se organizacijo. Zato, da se
zazene proces spreminjanja, mora organizacija vapdis strateSki tim za spremembe.
Pomembnost strateSkega tima za spremembe je xlasim, da se v prvi fazi procesa
spreminjanja v &eco se organizacijo Se ne udejanjajire organizacijskin sprememb, ki
lahko pripeljejo le do minega odpora zaposlenih in strahu pred spremembadenje tima
predstavniku neposredno poafo. Na ta nén se v proces sprememb vkijuvse
najpomembnejSélane organizacije, ki sprejemajo otikwe. Timsko delo zagotovi ustrezno
izmenjavo znanj in informacij in Sirjenje filozodijsprememb po celotni organizaciji.

V naslednjih elementih model FUTURE-O pomembnastskega dela dodatno nadgradi. V
drugem elementu je izpostavljena nujnost izgradimeske organizacijske strukture, ki
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zagotavlja vkljgenost vseh zaposlenih v razvajete se organizacije, kar kaze na tesno
povezavo med timskim delom in organizacijsko stuktpodjetja. Timsko delo se lahko
za’ne v prvi fazi skozi projektno delo, vendar se anpri visoko razviti Geci se organizaciji
izraziti tudi v formalni timski organizacijski stkturi. V petem elementu predstavijo avtorji
modela FUTURE-O zrinosti timskega dela v virtualnih timih, ki se daljejo v virtualnih
organizacijskih okoljih. Timsko delo se navezujelastnost opolnomenja, saj morajo biti
zaposleni opolnont@ni, da lahko timi v &eci se organizaciji &inkovito delujejo.

2.6 Opolnomocenje zaposlenih in participativho vodenje

Bistvo vodenja je po Sengu (1990) sposobnost yatvarskupne vizije, slike o prihodnosti,
ki jo Zelimo ustvariti. Vodja mora biti tudi vzoilizaposlenim pri doseganju osebnega
mojstrstva, saj je lastni trud vodstva gotovo timkiovitejSe orodje pri usmerjanju drugih.
Kot del osebnega mojstrstva mora vodja razvitinastizijo. V uieci se organizaciji so vodje
odgovorni za tenje. Odgovorni so za izgradnjo organizacije, vekazaposleni nenehno
poveiujejo sposobnosti za razumevanje kompleksnostinizgaije, razjasnjevanje vizij in
izboljSevanje skupnih mentalnih modelov.

Senge (1990, str. 341-357Xlidri vloge, ki jih mora imeti uspeSen sodobni vedj weci se
organizaciji. Vodja kot oblikovalec (angldesigney mora imeti izjemne sposobnosti
sistemskega misljenja, saj se njegova osnovna flankanasa na povezovanje, pemer je
potrebno razumevanje delovanja sistema in medsibogtvisnosti znotraj sistema. Njegova
najpomembnejSa naloga je oblikovanje vizije, vreédmo poslanstva organizacije ter
posledéno politike organizacije, strategije in organizekgga sistema.

Vodja mora imeti v ozadju svoje vizije nekakSno digp o nhamenu (angpurpose story
TakSna zgodba daje edinstven pomen njegovim osepriadevanjem in upom za razvoj
organizacije in hkrati predstavlja dia, kako posredovati svoje znanje in modréisihom
organizacije. Zgodba je bistvo zmoZnosti vodenjaiannje vodja oblikuje edinstveno
povezavo z osebno vizijo. S takSnim razmisljanjaevpame vodja vlogo upravitelja (angl.
steward. Upravitelji dojemajo organizacijo kot sredstva avajanje &enja in sprememb v
SirSo druzbo.

Vodja kot &itelj pomaga ljudem, da na realnost gledajo baiptoin jo bolje razumejo ter da
jo dojemajo kot priloznost za ustvarjalnost in e kir omejitev. Njihova kljgna naloga je,
da pomagajo zaposlenim v celotni organizaciji razsistemsko misljenje, ki omoga
razumeti sistemsko dogajanje, na podlagi kateregtaja prihodnost.

Watkinsova in Marsickova (1993) vidita opolnoteaje zaposlenih kot orodje, s katerim

zaposleni razvijejo skupno vizijo. Opolnotemje je del posameznikovega misljenja, v Se

veSji meri pa je prisotno v kulturi in strukturi orgaacije. Opolnome&enje se odraza v

samospostovanju posameznika in njegovem zaznavdajlghko doseze pomembne stvari.

managerji svoje podrejene opolnatijo, ko ustvarijo vizijo velkkine, odkrito komunicirajo,
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kaj zelijo doseéi, in hkrati dajo vedeti, da njihovo razmisljanje mujno edino pravo. Na
takSen n&n omogaijo dialog o tem, kakSna naj bo skupna vizija. igacija kot celota
postane opolnontena, ko se vloga managementa spremeni iz kontvadwvetovalno.

Participativno vodenje se mora ¥¢adih organizacijah udejaniti Ze v procesu planirasg,
morajo pri opredeljevanju strategij, planov in @ijsodelovati vsi zaposleni, kar model
FUTURE-O predstavi v tretiem elementu. Participaimu slogu vodenja se temeljiteje
posveti cetrto poglavje modela FUTURE-O, kjer se naveZze k#iso vizijo in ustrezno
kulturo, ki zaposlene usmerjata k doseganju nabolinoznih rezultatov. Vodja skrbi, da so
za organizacijo zridne vrednote razprSene med vse zaposlene, njeglavaa vioga pa je,
da druge spodbuja in vodi k aktivnemgenju (Dimovski et al., 2005, str. 125 in 233).
Skupna vizija in kultura omogata opolnom&enje zaposlenih in v naslednji fazi
participativno vodenje.

V petem elementu — oblikovanje in implementaciface se organizacije se model ponovno
dotakne participativhega vodenja, in sicer v smpsuticipativhega oblikovanja strategij, ter
opolnom@enja. Poglavitna naloga in odgovornost managerjexceti se organizaciji ni
njihovo lastno sprejemanje odltev, temveé ustvarjanje sposobnosticenja v celotni
organizaciji in zagotavljanje skupinskega adlpnja vseh zaposlenih. Zaposlene morajo znati
tudi motivirati, da so pripravljeni na stalne spmmbe in da so se jim tudi sposobni
prilagajati. Skrbeti morajo, da se vrednote orgacije razprsijo med vse zaposlene, ki jih
morajo vzeti za svoje — na tadgmavrednote postanejo del osebne in strokovne vastkega
posameznika. TakSen ¢a vodenja je osnova samousmerf@o se timov in modela
visokoenergetskih timov, ki so predstavljeni v telementu modela FUTURE-O.

2.7 Stalno wenje

Stalno w@enje je proces, ki ga posamezniki izvajajo skoabo® mojstrstvo. Senge (1990)
ucenje v smislu osebnega mojstrstva ne opredeli kdbpivanje novih informacij, vendar
kot pove&evanje sposobnosti doseganja ciljev, ki si jih posznik resnino Zeli v svojem
Zivljenju. Ucece organizacije se lahko razvijejo Sele takrat, kmajo na vseh nivojih
zaposlene, ki ravnajo v smeri osebnega mojstrstva.

V prvem elementu modela, kjer Watkins in Marsick@¢¥893) predstavita proces ustvarjanja
stalnih priloZnosti za d&enje, menita, da mora biticenje nujni del vsakodnevnih delovnih
nalog, pricemer zaposleni ne pridobivajo le ¥gsin strokovnih znanj s svojega delovnega
podraija, temve tudi z drugih podrdij znotraj delovne enote, in vpogled v to, kakdojo
delo vpliva na organizacijo kot celoto. Od vsakpgaameznika se gakuje, da ti druge in

se hkrati od drugihdi sam. Proces stalnegaemja na delovhem mestu se lahkormav fazi
planiranja, v kateri se opredeaigsa se je potrebno nti, da se lahko spopadamo z novim in
neznanim. Plan se pr@w razlicnih zornih kotov in po potrebi prilagodi. Sledi gk¢ki jo je

po zakljtku potrebno pretiti in na tej osnovi opredeliti mozne izboljSaveakfjucke
oziroma znanje, ki pri tem nastane, je potrebnoudwdntirati in posredovati drugim
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zaposlenim v organizaciji. Za to fazo pridemo pamw prvo fazo — planiranje, 8mer je
krogotok sklenjen in se cikino ponavlja ter razvija in nadgrajuje znanje orgadaije.

Zato, da se v organizaciji dosezejo procesi stanggnja, tako na ravni posameznikov kot
organizacije, je potrebno ustrezno vodenje, kaw jmodelu FUTURE-O predstavljeno v
tretiem elementu. Glavna naloga vodjededi se organizaciji je prav spodbujanje in vodenje
drugih k aktivnemu &enju. V ¢etrtem elementu modela FUTURE-O so v zvezi s stalni
uéenjem predstavljene tehnike stalneganja in izobrazevanja, v petem elementu pa je kot
ena od tehnik stalneg&enja predstavljen razvoj osebnega mojstrstva.

2.8 Inovativnost

Inovativnost temelji po Sengu (1990) na skupni jyiZi odseva osebno vizijo ee
zaposlenih. TakSna skupna vizija ustvarja genarati¢enje. Kadar si ljudje riesa resgno
Zelijo, to spodbuja in poveje njihovo sposobnost ustvarjanja. Skupna vizgtvarja okolje,
ki je naklonjeno prevzemanju tveganja in eksperiin@mu, timsko denje pa povéuje
zmoznosti generativneg&enja in tako ustvarja ¥@ potecial inovativnosti.

Sodelovanje in timskodenje, ki ga Watkinsova in Marsickova (1993) obraxata v tretjem
elementu modela, je temelj inovativnosti, saj zégum omogda reSevanje problemov,
skozi nove reSitve pa se udejanja inovativnostvationost je tudi rezultatdece se kulture,

ki je naklonjena iskanju novih resitev in tvegariuse ob tem pojavlja, da nova reSitev ne bo
uspesna, kar je opredeljeno v petem elementu mddehzativnost organizacije je odvisna od
sposobnosti organizacije, da ustvarja in pridobarenje, torej da uspesSno upravlja s
procesom &enja, ki se glede na prvi element modetaca se organizacije Watkinsove in
Marsickove udejanja pri vsakodnevnem delu.

V modelu FUTURE-O je inovativhost ena izmed Ehth iniciativ oziroma osrednja
organizacijska filozofija za uresivanje dece se organizacije in je obravnavana v drugem
elementu modela — izgradnja podpornih okolij. Orgacija mora posvetiti velik pomen
izgradnji sistema, ki spodbuja zaposlene k stalndajanju predlogov, ki lahko predstavljajo
tudi manjSe spremembe, saj veliko malih spremegasasna vodi v visji nivo kakovosti. V
tretiem elementu se model na inovativnost naveék prganizacijskih procesovenja, kjer

je ena izmed praks tudi eksperimentiranje. Inovest je jedro eksperimentiranja, S paeo
katerega preizkuSamo nove ideje, vzorce ali teofipevativhost povéuje tudi ustrezna
kultura zaupanja, opolnorsenje in participacija zaposlenih, zaratisar so zaposleni
vkljuceni v reSevanje problemov organizacije, kar modéTBRE-O obravnava ¢etrtem
elementu. V petem elementu modela, ki obravnavakiindelo, se le to posredno naveze na
inovativnost prek procesov timskegénja in s tem powevanja sposobnosti inoviranja.
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2.9 Motivacija

Senge (1990) obravnava motivacijo kot del razvogebmega mojstrstva. Motivacijo
predstavlja prizadevanje po urastii Zivljenjskih ciljev, ki si jih ljudje resnino Zelijo, in
prizadevanje, da svojo energijo usmerjajo v stuarjih resntno navdusujejo. Organizacija
mora dejansko vsem zaposlenim om#tijoda za&nejo zadovoljevati svoje potrebe v smislu
samospostovanja in samouredine. Ce organizacija doseZe pristno skupno vizijo, je ta
generator in sama po sebi motivira zaposlene vismigenja.

Watkinsova in Marsickova (1993) v svojem modeltede se organizacije govorita o
motivaciji v sklopu opolnoméenja, ki mu pripisujeta néoza usmerjanje zaposlenih k skupni
viziji, v petem elementu modela. Na ravni posamikankljucuje opolnomdéenje nain
nadzora osebnosti, osebnostnega spoznanja in rmig@ivaOpolnomdeni zaposleni so
motivirani za wenje, pricemer vidijo tudi neposredne osebne koristi. Z opwiatenjem se
spremembe, ki so v organizaciji potrebne, da tdgmesdeca, z&nejo odvijati spontano. Ob
predpostavki, da so ljudje v svojem bistwigta se bitja, je motivator tudi stalndanje.

FUTURE-O obravnava motivacijo v skloptetrtega elementa, kjer predstavi orodja in
principe ravnanja z ljudmi pri delu. VE&i se organizaciji nedenarne spodbude precej
izpodrivajo denarne nagrade, vendar so slednjeesimor zelo dober motivator zlasti pri
nagrajevanju individualne ali timske inovativhogtelo pomembno zacece se organizacije
pa je, da ne nagrajujejo le uspesnih rezultatowyé&s tudi wenje in prizadevanje zanje, kar
spodbuja zaposlene, da se lotevajo tudi bolj tvisggmojektov, pri katerih je moZnost
neuspeha vga. Tudi znotraj modela FUTURE-O je enako kot pratkinsovi in Marsickovi
izpostavljeno, da je lahko opolnotfemje zaposlenih eden od temeljnih motivatorjev, ki
zaposlene spodbudi k boljSi izpolnitvi nalog in dakedji ucinkovitosti. V wWweci se
organizaciji je iziemno pomembno, da zaposleneviratno tudi za deljenje lastnega znanja.

Motivacije se model FUTURE-O dotakne tudi v petefarreentu prek skupne vizije in
osebnega mojstrstva, saj mora organizacija @qgse zaposlenih notranjo motivacijo, zaradi
katere sami zautijo Zeljo in potrebo po doseganju skupnih ciljev.

2.10 Organizacijska struktura

Uceca se organizacija ima organizacijsko strukturama vzor v naravnih organizmih, saj se
neprestano spreminja in razvija ter ima sposobndgtse sama upravlja. Senge (1990)
uporablja mentalne modele kot ¢iva predstavitve temeljnih pogledov na svet, ki se v
organizaciji odrazajo skozi organizacijsko struktuKo posamezniki zmejo spreminjati

svoje lastne mentalne modele, lahk@nego spreminjati tudi svoje okolje in s tem tudi
organizacijsko strukturo. Z razvito disciplino sistskega misljenja se zaposleni zavedajo,
kako deluje svet okoli njih in znajo povezati orgacijo v celoto z okoljem, s tem uvidom pa
SO0 zmozni postaviti tudi ustrezno organizacijskaulduro. Ob procesu stalnega timskega
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uéenja se spreminjajo mentalni modeli in tako se \uskmnaravnih organizmov stalno
spreminja tudi organizacijska struktura.

Watkinsova in Marsickova (1993) skladno z Meyerj@@82, v Watkins & Marsick, 1993) v
svojem modelu &ec¢e se organizacije navajata, da je struktura edestiold najpomembnejSih
elementov, ki vpliva na sposobnost organizacijskeganja. Kultura dolda, kaj je v
organizaciji pomembno, organizacijska strukturgeppostavljena tako, da organizacija lahko
deluje skladno s svojo kulturo. \Ceti se organizaciji mora biti organizacijska strulktur
plitka, tako da omog@ decentralizacijo sprejemanja otitev.

Organizacijske strukture se model FUTURE-O dotakmes prvem elementu, kjer izpostavi
pomen oblike organizacijske strukture glede na cKj jih Zeli organizacija zasledovatie je

za obstoj organizacije in njeno dolgdno uspesnost pomembnejSa prilagodljivost, je za
postavitev organizacijske strukture potrebno upitiraleoklaséne zamisli, kamor sodi tudi
model &ece se organizacije. Organizacijska struktura moretiimizko stopnjo hierarhije s
Sirokim kontrolnim razponom. V drugem elementu @i model FUTURE-O nujnost po
vzpostavitvi timske organizacijske strukture, patéei so delovne aktivnosti organizirane
okrog delovnih timov. Na ta &8 je ukinjena vertikalna struktura, ki ustvarjzlike med
vrhom in dnom organizacije. Znotraj timov so zapaslusposobljeni za opravljanje ve
nalog, zaradéesar postane organizacija bolj prilagodljiva.

V tretjem elementu se ustreznost organizacijskekgire naveze na virtualno organizacijo, ki
zaradi zahtev sodobnega globalnega okolja svojdnpsti gradi na omreznih povezavah z
dobauvitelji, distributerji in kotnimi potrosSniki. Organizacijske strukture v takSmadjetjih

se pojavljajo v oblikah od horizontalnih, procesalhtimskih struktur do virtualnih mrez. V
tretiem elementu modela FUTURE-O je predstavljardi tesna povezanost organizacijske
strukture in planiranja, saj mora biti organiza@jsstruktura prilagojena postavljenim
strateSkim ciliem oziroma izbrani celoviti strajegCe so kljini cilji organizacije hitrost,
prilagodljivost in inovativnost, je v smislu orgaacijske strukture potrebna timska struktura
ali u¢eca se organizacija s svojo zilao splo£eno organizacijsko strukturo.

V petem elementu je pri modelu FUTURE-O predstadjeprocesna ali horizontalna
organizacijska struktura in njen pomen pri razvejéece se organizacije. Ta oblika
organizacijske strukture poudarja sodetejtime zaposlenih, ki so organizirani okoli Kijuh
procesov v organizaciji in zahteva Sirok kontragbpon.

2.11 Kontrola

V kontekstu kontrole Senge (1990) trdi, da vodjaiceci se organizaciji nima \Wevloge
nadzornika nad izvajanjem sprejetih aglev, vendar ima odgovornost, da stalno poye
organizacijsko sposobnostanja. Senge je razvil koncept »kontrole na podiggnja« (angl.
control through learniny ki u¢eci se organizaciji omog@ winkovito kontrolo na osnovi
sposobnosti, kot so podevanje kakovosti v razmiSljanju, zmoznosti p@ieanja timskega
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ucenja, ustvarjanja skupne vizije in skupnega razwamgv zapletenih poslovnih tem. Iz
opolnoma@enja se razvije samokontrola, ki jo izvaja vsak gmosznik, brez potrebe po
hierarhi&ni kontroli. Razvita disciplina osebnega mojstrshaposlenim omoga, da si sami

Zelijo dosegati organizacijske cilje, ker so enakhovim lastnim ciliem, to pa izhaja iz
skladnosti lastne vizije s skupno vizijo organipaci

Watkinsova in Marsickova (1993) trdita, d&eta se organizacija temelji na samokontroli
vseh zaposlenih. Organizacija lahko postate£aiSele, ko se vloga managerjev spremeni iz
kontrolne v svetovalno. Organizacijo sestavljajansarganizirane, samousmerjégo in
samonadzirajie se enote, ki delujejo kot mozgani.

Model FUTURE-O funkcijo kontrole nat&no predstavi v Sestem elementu modela, ki je
posveen izkljuino tej tematiki. V deci se organizaciji je kontrola decentralizirana, pri
kontroliranju pa se predvsem prepoznava skladnlpst posameznika, timov in organizacije
kot celote. Decentralizirana kontrola se opira ndtukne vrednote, tradicijo, skupna
preprianja in zaupanje, ki vodijo zaposlene, da delugjadno z organizacijskimi cilji
(Dimovski et al., 2005, str. 318). V tem elementuogi predstavijo sodobne pristope
spremljanja uspesnosti tako s fidaaga kot tudi z nefingnega vidika.

3 ANALIZA ELEMENTOV U CECE SE ORGANIZACIJE V NLB D.D.
NA PODLAGI VSEBINE MODELA FUTURE-O

To poglavje ima v magistrski nalogi nafye dodano vrednost. V njem z empio raziskavo
in uporabo drugih metod raziskovalnega dela skladnmdelom FUTURE-O odgovorim na
zastavljeno raziskovalno vpraSanje, preverim temetpzo magistrske naloge ter izpolnim
namen in cilj magistrske naloge.

Raziskava je pokazala, da so nekatera pgalre banki urejena zelo dobro in podpirajo
filozofijo ucece se organizacije, na nekaterih pagitopa je Se zelo veliko potenciala, da se
vzpostavijo pogoji, ki bodo zagotovili uspeSen i@zzelovite wece se organizacije. Skladno

s tem lahko temeljno raziskovalno hipotezo potriirdelno.

3.1 Predstavitev NLB d.d. in NLB Skupine

Nova Ljubljanska banka, d. d., Ljubljana (v nadedjeju NLB) je bila ustanovljena 27. julija
1994 na podlagi Ustavnega zakona o dopolnitvahvosgga zakona za izvedbo Temeljne
ustavne listine o samostojnosti in neodvisnosti Ukéke Slovenije. Ob ustanovitvi je
prevzela del premoZenja in poslovanja svoje predived— Ljubljanske banke, d. d.,
Ljubljana, katere zsmetki segajo v 19. stoletje, ko je bila leta 188%anevljena Mestna
hranilnica ljubljanska.

Dejavnosti banke, ki jih lahko ta opravlja, so & finartne in pomozne b&ne storitve

(podrobno so dejavnosti navedene v Prilogi 12). MBNe bilo na dan 31.12.2008 4.097
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zaposlenih. Mednarodne rating agencije kazejo,odaSLB med najbolje ocenjene banke v
sredniji in vzhodni Evropi.

NLB je obvladuj@éa banka NLB Skupine, ki je naj§a slovenska bamo-finartna skupina,
ki vkljucuje 55 druzb in je prisotna v 17 drzavah. Na daii32008 so jo sestavljale NLB,
54 drugih bank in druzb, ena podruznica in tri gtadniStva v tujini.

BartniStvo je v NLB Skupini najpomembnejSa dejavnoste Wbolj pa se krepi polozaj
preostalih finatnih dejavnosti, kot so lizing, faktoring, zavarawdtvo in upravljanje

premozenja. V dejavnosti b&amstva zajema NLB Skupina 1&anic in eno podruznico v
tujini, v dejavnosti lizinga 1ZElanic, v dejavnosti faktoringa 1danic, 5¢lanic v dejavnosti

zavarovalniStva, 1¢lanico v dejavnosti upravljanja premozenja in danic v drugih

dejavnostih.

Po obdobju intenzivne Siritve na nove trge v prieigtk je bil v zadnjih letih poudarek na
organski rasti in konsolidaciji. Glede na zelo dotazSirjenostlanic NLB Skupine na ciljnih
trgih je bil tudi leta 2008 poudarek na razvoju kdementarnih finagnih dejavnosti in
storitev na celotnem trznem prostoru. Zaradi razn@emednarodnih fin&nih trgih je bilo v
drugi polovici leta 2008 v ospredju predvsem zaggdaje virov financiranja in ustrezne
likvidnosti.

Velik poudarek je bil namenjen nadaljnjemu razvieguporativhega upravljanja, predvsem z
nadaljevanjem ze v preteklosticedih postopkov harmonizacije standardov poslovasjas
prenosom znanj in najboljSih praks znotraj skupp® sistemu »business line«. Cilj
konsolidacije NLB Skupine je delovanje ene samekbatlanice NLB Skupine na
posameznem trgu.

Vrednote NLB Skupine so usmerjenost k strankamagwodljivost, kakovost, strokovnost,
zanesljivost, varnost in samoiniciativnost. Polegeajenega pa je ena temeljnih vrednot tudi
odkrit in iskren odnos ter pregledno in jasno korauanje tako znotraj kot zunaj banke.

V smislu Wece se organizacije je NLB dosegla ze zelo velike,j&aazvidno tudi iz analize
posameznih lastnosti, ki sem jih ptéa in v nadaljevanju magistrske naloge predstavila
Prizadevanja NLB, da izgradieto se organizacijo, so bila v zadnijih letih tudi reggna s
priznanji raznih zunanjih institucij. Tako je NLEth 1999 prejela priznanje »Na poti k
uéecemu se podijetju«, ki ga je podelilo podjetje Sockmsneje soustanovitelj InStituta za
razvoj wecega se podjetja. Leta 2003 je NLB prejela priznagdeto 2002 za dosezke pri
razvoju koncepta decega se podjetja, ki sta ga podelila Gospodarskanizo Slovenije in
InStitut za razvoj &ecega se podijetja. Poleg omenjenega je SOFOS, Ingétizobrazevalni
management, NLB leta 2002, 2003 in 2005 podelitr@anje »TOP 10« za izobrazevalni
management, in sicer za neposredno povezanostizmine in poslovne strategije in ker
sistemattno zbira novo znanje, zagotavlja zaposlenim pridafye in Sirjenje na novo
pridobljenega znanja ter spodbuja izobrazevanijk zaposlenih.
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NLB je vkljucena v evropski projekt QUA.LOBSTER (Quality Assuranin Learning
Organization in the Banking & Financial Sector QUABSTER, 2009), ki v Sloveniji
poteka prek Zdruzenja bank Slovenije. Osnovni pilpjekta je oblikovanje modela, ki bi
financnim institucijam omogeal, da doldgijo, na kateri stopnji uvedbetece se organizacije
se nahajajo, in jim ponudil strateSke reSitve,ilkijodo pripeljale do tece se organizacije.
NLB sodeluje v projektu kot odvisni partner. V giloprojekta je bil ze oblikovan vpraSalnik
kot orodje za pretitev stanja lastnostidece se organizacije, vendar je bil oktobra 2009 Se v
fazi usklajevanja.

3.2 Empiri ¢na raziskava

Poleg analize Ze obstdja podatkov sem v NLB izvedla lastno raziskavo,nki je bila v
poma: pri preverjanju v uvodu postavljene temeljne temgistrskega dela. Podrobna analiza
stanja v NLB, ki poleg drugih virov temelji tudi mazultatih raziskave, predstavlja osnovo za
priporctila vodstvu s konkretnimi predlogi za p@amje stopnje prisotnosti elementosete

se organizacije.

3.2.1 Hipoteze raziskave

Ob upostevanju temeljne teze magistrskega deldavimnega raziskovalnega vprasanja in
upoStevanju cilja magistrskega dela, sem izoblikowaslednje delne hipoteze:

- Hipoteza 1se navezuje na udelezbo zaposlenih pri oblikovatiategije in politik: geca
se organizacija v oblikovanje strategij in polittkkljuc¢uje ¢im SirSi krog zaposlenih, saj
tako doseze, da se zaposleni identificirajo z deganijo in dosegajo boljSe rezultate.

- Hipoteza 2 se navezuje na obu@hje in medsebojno komunikacijo: hiter pretok
informacij in znanj po vsej organizaciji je nujea @ece se organizacije.

- Hipoteza 3 se navezuje na upravljanje z znanjem:¢ecuse organizaciji mora znanje
kroziti med zaposlenimi oziroma mora biti dostogmm SirSemu krogu. Se posebej je to
pomembno pri procesucenja, tako da se izognemo ponavljanju napak alzmamo
ponavljati dobre prakse.

- Hipoteza 4 se navezuje na kulturo odprtosti in zaupanjaceciuse organizaciji obstaja
kultura sodelovanja, ki je pomemben dejavnik zagaja poslovne uspesnosti podjetja.
Moc¢na in prilagodljiva kultura ustvarja obtek pripadnosti, ceni nagnjenost k tveganju,
izboljSavam in spremembam in v povezavi z ideotgipdjetja vpliva na zaposlene, da
sledijo istim smernicam ter delajo za dobro podjet;

- Hipoteza 5se navezuje na nagnjenost managementa k sprememista se organizacija
se je sposobna hitreje prilagoditi spremembam vljoki®r prepoznati priloznosti in
nevarnosti, kar je v negotovem in hitro spreminjajo se okolju kljgdno za uspeh.

- Hipoteza 6 se navezuje na timsko delaetia se organizacija spodbuja timsko delo, saj
zaposleni iz razéinih podraij pogosto delujejo v samousmerjgijo se timih.

- Hipoteza 7 se navezuje na opolnodemje in participativni slog vodenja: weti se
organizaciji so zaposleni vkijeni v sprejemanje odidev pri svojem delu, kar povaje
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njihovo winkovitost, za to pa mora imeti tudi opolnoteoe zaposlene, ki imajo gja
pooblastila, znanje in spretnosti za sprejemaniecadv.

- Hipoteza 8se navezuje na stalnéanje: znanje je osnovni vir konkukarosti, zato teca
se organizacija poudarja njegov pomen in spodlajacwenje zaposlenih.

- Hipoteza 9 se navezuje na inovativnostfeda se organizacija potrebuje inovativne
zaposlene, ker so ti gonilo razvoja.

- Hipoteza 10 se navezuje na organizacijsko strukturdeca se organizacija mora imeti
procesno, timsko strukturo z nizko stopnjo hiefjarin Sirokim kontrolnim razponom, saj
lahko le tako uspesno podpira procese stalnégajaL

- Hipoteza 11 se navezuje na kontrolo: vcéeti se organizaciji so uvedeni principi
samokontrole, ki temeljijo na skupni viziji vseh ppslenih in opolnom&enju, ki
zagotavljata, da si zaposleni Zelijo dosegati aganske cilje.

3.2.2 Metodologija raziskave

Empiricni del magistrske naloge je izdelan na osnovi katline raziskave z uporabo dve
temeljnih kvalitativnih metod raziskovanja. Izveddam anketo med zaposlenimi v NLB,
prewila sem rezultate nekaterih drugih Ze izvedenilska in poleg tega Se obsezno gradivo
o n&inu poslovanja banke. Hkrati sem uporabila tudi g@aki sem ga pridobila z
opazovanjem ni@na dela v desetih letih zaposlitve v NLB, ter idigintervjuje z vodii tistih
podraij, kjer sem potrebovala Se dodatne informacija. d@u sem uporabila deduktivni
raziskovalni pristop, saj sem izhajala iz obstejéeorije in na njeni osnovi pripravila ara
raziskave ter v kontekstu teorije analizirala phbliene podatke. Cilj raziskovalnega dela
magistrske naloge je potrditev ali zavrnitev temeljaziskovalne teze.

Nacrt kvalitativne raziskave obsega osem faz:

. dolcitev cilja raziskave in raziskovalnih vprasanj,

. oblikovanje temeljne teze in enajstih delnihdgz,

. zbiranje gradiva (pregled obstéijeraziskav in arhivskih podatkov podijetja),
. priprava anketnega vprasalnika,

. izvedba ankete,

. prewitev drugih ze izvedenih raziskav in raznih intérgradiv,

. analiza rezultatov raziskave,

. pripor@ila za vodstvo podjetja.

0O ~NOo Ol WN -

Za izvedbo ankete sem pripravila nakhuvzorec med zaposlenimi v NLB. V vzorec sem
zajela 616 zaposlenih, kar predstavlja 15 % vsgosanih v NLB. Kot vzaini okvir sem
vzela interni telefonski imenik. Ankete sem po élekski posti razposlala 3. julija 2009. Do
konca avgusta sem prejela skupaj 203 izpolnjenetant33 % odziv), odesar je bilo 22
anket nepopolnih. Analizo rezultatov sem tako nidaecha 181 popolno izpolnjenih
vprasalnikih. Ankete so bile anonimne, saj je im&hk anketirani moznost, da je izpolnjen
anketni list vrnil po interni posti. Anketni vprd8i se nahaja v Prilogi 13.
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Anketa obsega 32 vpraSanj, ki so zdruzena v 9 skifasklopov. Poleg teh vpraSanj se na
koncu ankete nahajajo tudi 3 demografska vpras@ngnketo sem Zelela pridobiti nekatere
klju¢ne informacije v zvezi z a&o se organizacijo: kako so zaposleni udelezeni pri
oblikovanju strategij in politik v NLB, kako potelk@bvesganje in medsebojna komunikacija,
kako banka upravlja z znanjem, ali je prisotnawmatodprtosti in zaupanja, v kolikSni meri je
prisotno timsko delo, ali se uporablja participatislog vodenja, ali je management naklonjen
spremembam, ali v NLB potekajo procesi stalneggenja in kakSna je stopnja inovativnosti.
Nekatere lastnosti se nahajajo tudi v raziskavaoizacijske klime (SiOK), vendar sem jih
Zelela pretiti nekoliko bolj poglobljeno. Med te lastnost sadovativnost, procesidaenja ter
komuniciranje in informiranje.

Z namenom, da dobtom, v kolikSni meri je v NLB prisotna posamezna &irest wece se
organizacije skladno z modelom FUTURE-O, sem ptdsthe empitine raziskave uporabila
tudi naslednje vire in metode dela:

- predila sem rezultate raziskave Organizacijska klim@laveniji za leto 2008 za podjetje
NLB (SiOK, Primerjalno raziskovanje organizacijskeme v slovenskih organizacijah,
porcgilo april 2009 — v nadaljevanju SiOK),

- precila sem razna interna gradiva (pravilniki, posldwnikodeksi, metodologije, ipd.
gradiva se nahajajo na intranetnih straneh in stopoa vsem zaposlenim v banki),

- predila sem intranetne strani NLBnet,

- predila sem internetne strani NLB Portal,

- izvedla sem intervjuje z vodji s tistih podijo kjer nisem mogla ustreznih podatkov
pridobiti iz ze obstoj&h gradiv.

Celovito sliko o prisotnosti Klgnih lastnosti tiece se organizacije sem dobila s kombinacijo
rezultatov lastne raziskave in SIiOK. Iz slednje sendobila podatke o poznavanju
poslanstva, vizije in ciljev NLB, o notranjem komcinanju in informiranju, o strokovni
usposobljenosti indenju, notranjih odnosih, pripadnosti organizasipdenju, inovativnosti

in iniciativnosti, motivaciji in zavzetosti ter agrajevanju.

3.2.3 Pomanjkljivost raziskave

Pomanijkljivost raziskave je, da sem v anketni valrdk vkljucila tudi nekaj trditev, ki so bile

v smislu @&ece se organizacije postavljene negativno. Pri negatpostavljenih trditvah so
bile nizje ocene boljSe v smislucete se organizacije, med tem ko so pri pozitivho
postavljenih trditvah boljSe viSje ocene. Za éna povpréne ocene posamezne kategorije
sem pri negativno postavljenih trditvah skalo olasnkar mi je omogdélo izratun povpréja,
hkrati pa vsebinsko nisem prevrednotila vpraSanjsem tako zagotovila konsistentnost.
Zaradi navedenega sem imela nekoliko otezeno imEgjo rezultatov, pricemer sem
morala zaradi lazje razumljivosti dodatno obrazlo&gzultate. Zaradi lazjega branja grafov
sem se odigla, da negativno postavljene trditve obarvam zam® barvo, pozitivne trditve
pa so obarvane z modro barvo.
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3.3 Oblikovanje poslanstva, vizije, strategije, politikin ciljev

Vizija NLB Skupine je postati ena od vodilnih, regionalnih, visokoa&bnosnih, baéno-
finanénih skupin.Poslanstvo»Z odlicnostjo, zaupanjem in tradicijo oblikujemo novo pbdo
bartne kulture« je temeljno poslanstvo, ki vodi zaposles NLB pri delu s strankami,
delnicarji, financnimi analitiki in drugo javnostjo.

Poslanstvo NLB Skupine je biti zanesljiv dolgémo partner, na katerega lahko stranke
ratunajo. NLB Skupina svojim strankam zagotavlja pmgte in celovite finaine storitve in
reSitve, ki jih potrebujejo za doseganje svojiljesil Poslanstvo NLB Skupine temelji na
predstavi o Skupini kot univerzalnem ponudniku fiérah storitev na ciljnih trgih (Slovenija
in drzave nekdanje Jugoslavije). Na drugih trgingdwsem v nekaterih drzavah EU in
drzavah nekdanje Sovjetske zveze, pa NLB Skupimkwru zmogljivosti in posameznih
dejavnosti prilagaja svojo ponudbo lokalnim mozmost

Strategija NLB Skupine je sestavljena iz dettateskin usmeritev.

- Ponudnik univerzalnih finamih storitev: NLB Skupina je univerzalna ao-finartna
skupina, ki svojo osnovno dejavnost — &@gtvo — dopolnjuje z drugimi fin&nimi
dejavnostmi, kar omoga celovito zagotavljanje fingnih storitev strankam. StrateSka
podraija skupine so bamistvo (bawniStvo za fizéne osebe, korporativho bamstvo,
investicijsko bannistvo in trgovanije), lizing, faktoring, upravlj@njs premoZenjem in
borzno posredovanje, Zivljenjsko in pokojninsko a@vanje. NLB Skupina bo tudi v
prihodnje gradila svojo konkuréno prednost na diverzifikaciji storitev in zagojawju
celovite ponudbe finamih storitev.

- Prisotnost na trgih JV Evrope: med ciljnimi trgi poleg trzi§ JV Evrope v omejenem
obsegu tudi trgi nekaterih drzav iz EU ter drzav,sk nastale na obmjm nekdanje
Sovjetske zveze. Dolgoletni poslovni stiki, pozngeapodjetij in gospodarstev regije ter
poznavanje in razumevanje poslovnih dalpgv so naravne konkuré&me prednosti NLB
Skupine v JV Evropi. Prednost teh trgov pa je véakovanem nadpovpieem
dolgoletnem razvoju gospodarstva in Se posebepdimh storitev.

V NLB se strategije pripravljajo na treh ravnehsicer na korporativni ravni, ravni strateskih
poslovnih enot in ravni produktov/segmentov straBknka ima dobro dotene strateSke
usmeritve NLB Skupine, manjkajo pa strateSke udneerta banko kot samostojno enoto
znotraj finakne skupine. Neobstoj omenjene strategije se kot apgkijivost izrazito
izpostavlja v razvojnih in poslovnih sektorjih. \fraegijo NLB naj se vkljéi filozofijo
ucecega se podjetja in v tem okviru izpostavi naravsakowenju na vseh ravneh banke. V
oblikovanje strategije naj se vkucim SirSi krog zaposlenih, saj se tako lahko dosdae,
zaposleni resgno sprejmejo svoje vloge pri udejanjanjdete se organizacije ter da
sprejmejo skupno vizijo, strategijo in cilje poggeter se z njimicim bolj identificirajo
oziroma jih imajo za svoje lastne cilje.

57



Kot uc¢eca se organizacija bi morala NLB pripravljati tuthiasegije na ravni procesov, kar pa
je v tesni povezavi z organizacijsko strukturo. Batrenutno Se ni osred@gna na procese,
tudi nima procesne organizacijske strukture, kapesgledéno odraza tudi v tem, da Se ne
opredeljuje strategij procesov.

Pri postavljanju IT-strategij banka sodeluje tudzunanjimi partnerji — dobavitelji, &mer
hitreje dosega trgu prilagojene razvojne reSitzgajanje strategij se preverja in skladno s
spreminjanjem okolja se strategije tudi prilag&at temeljno stratesSko orodje za oblikovanje
strategij se uporablja analizo SWOT.

Proces planiranja je formalno zapisan v internitihakProces je decentraliziran do nivoja
sektorjev oziroma podruznic in je razdeljen v tsnovne faze. V prvi fazi uprava banke
opredeli strateSke smernice poslovanja in razvdi® I$kupine s temeljnimi poslovnimi in
financnimi cilji za 3-letno obdobje. V drugi fazi priprgw centri upravljanja vrednosti
poslovne in finadne plane za 1-letno obdobje v skladu s sprejetim@raicami. V tretji fazi
pripravijo sektorji oziroma podruznice podrobne m@gene poslovne in finame plane za
naslednje leto.

V prvi fazi procesa planiranja, pri kateri sodelysji management (direktorji sektorjev,
podraiij, podruznic, ...), naj sodelu§d najprej razigejo svoje lastne, individualne vizije, ki
se nana$ajo na njihovo Zivljenje kot celoto — k&edijo v prihodnje. V naslednjem koraku
naj razi€ejo, kako njihova vizija organizacije odraza in dpoja, krepi njihovo osebno
vizijo. Na ta nain se med vodstvenimi zaposlenimi razvija in krepebno mojstrstvo. Ko v
tem procesu opredelijo zeleno vizijo organizacj,morajo intenzivno spotati nizjim
nivojem in o njej komunicirati. 1z takSne komunikacse lahko razvije skupno vizijo
organizacije (Senge et al., 2001, str. 81-82). itaktin operativho planiranje, ki izhaja iz
izdelane strategije, naj v prihodnje poteka obogestko — od zgoraj navzdol in obratno. Nizji
management naj horizontalno po celotni organizashlikuje z&asne medoddahte in
medsektorske planerske time, ki naj postavijo osrav plane in cilje, postavljene v planih.
Tudi v pripravo funkcijskih strategij naj bankacim vegji meri vklju¢uje zaposlene, zlasti
tiste, ki imajo neposreden kontakt s strankami.

V zadnjih nekaj letih je banka Zeceda s procesom spianja pristojnosti pri opredeljevanju
strategij in doldéanju strateskih ciljev na najnizje operativne nédpri vkljitevanju SirSega

kroga zaposlenih v strateSke procese je najbolyaktsektor za marketing. Za pripravo
trzenjskih strategij omenjeni sektor organizira gimee delovne skupine, ki sodelujejo pri
oblikovanju strategije in so sestavljene iz zapable razlénih poslovnih delov. V obdobju

postavljanja letnih planov se v proces v&ljjejo vsi zaposleni sektorja, ki prek raznih
delavnic, na katerih so prisotni predstavniki dhugirganizacijskin delov, koordinirajo in

dolo¢ajo poslovne in prodajne cilje. Plani se dal relativno glede na predhodna leta.

58



V ucecih se organizacijah se plani postavljajo relativadi glede na konkurenco — glede na
najboljSe v panogi. NLB naj se pri postavljanjujesil primerja z najboljSimi finatnimi
organizacijami v Evropi in v svetu.

Z lastno raziskavo sem preverila, kakSna je udeleaposlenih pri oblikovanju politike in
strategije NLB (Slika 4), saj je zatete se organizacije ztiéno, da v proces izdelave
strategije vklj¢ujejo ¢im SirSi krog zaposlenih. Izkazalo se je, da imaBNia tem podrgu

Se priloznosti v duhu priblizevanj&ati se organizaciji, saj je bila ta trditev ocenjenaceno
2,06. Zaposleni tudi menijo, da politika NLB ne agia dovolj vrednot vseh zaposlenih, kar so
ocenili s povpréno oceno 2,90. NLB ima moznost izkoristiti veliktpocial, ki v @&ecih se
organizacijah vodi do odinih, dolgor@no uspesnih strategij, ki jih za svoje vzamejo vsi
zaposleni in zato intenzivno sodelujejo pri njihavesnéitvi.

Slika 4: Udelezba zaposlenih pri oblikovanju stgife in politik v NLB
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Pri oblikovanju politike in strategije NLB smo uégkeni  Politika NLB odraZa wrednote vseh zaposlenih ifene
vsi zaposleni. vodstva.

Raziskava SIOK je pokazala, da zaposleni v NLB ipendla ima organizacija jasno
izoblikovano poslanstvo — dolgano razlog za obstoj in delovanje, ter da so cilje
organizacijske enote sprejeli za svoje, politikacifji organizacije pa niso jasni vsem
zaposlenim.

3.4 Komunikacija

V internem aktu, ki opredeljuje ukrepe za izvajasjeategije komuniciranja z notranjo
javnostjo v NLB, je zapisano, da je komuniciranjen@ranjo javnostjo proces, s katerim
organizacija deli z zaposlenimi informacije, gradipadnost in upravlja s spremembami.
Osnovni nhamen komuniciranja z interno javnostjo@iviranje zaposlenih za uregavanje
poslovnih cillev organizacije in s tem za doseganjsoke kakovosti storitev in
konkurergnosti. Poistovetenje zaposlenih in njihovih osebnilev s cilji organizacije,
njihovo razumevanje organizacije, sodelovanje iipgunost so predpogoj uveljavljanja
strateSkih né&tov. Izpostavlja se, da mora biti komuniciranjeogmeren proces tako od
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zgoraj navzdol kot tudi od spodaj navzgor, &fja viogo pri tem pa morajo odigrati vodilni in
vodstveni delavci. Kljub dobro postavljeni strajegomuniciranja prihaja v banki Se vedno
do omejitev pri notranjem komuniciranju zaradi rnéizndejavnikov (prezapletena
organizacijska struktura, ki onemagojasno predstavo o tem, kdo vse informacijo poijesb
obc¢asno prevelik obseg informacij, ki niso ciljno pedovane; omejevanje razpolozljivosti
pisnih komunikacij idr.).

Orodja, ki se jih v banki posluzujejo za internonkmiciranje, so osebno (ustno)
komuniciranje (sestanki po kaskadnenxeta (kolegiji), sréanja zaposlenih na internih
dogodkih, kjer se spodbuja tudi neformalno druzesgstanki v sklopu izvajanja projektnih
nalog, sréanja zaposlenih z vodstvom, dan odprtih vrat preéwiga uprave), pisna orodja
komuniciranja (interntasopis Mozaik, bilteni — Kadrovski barometer, ArdfLB Skupine,
obvestila oz. okroznice, pravilniki, poslovniki, vaaila, plakati, posebne broSure za
zaposlene — vodi, prirocniki ipd.), elektronska orodja komuniciranja — dtekiska posta
(posebne InternE novice), NLBnet in NLB Portal, gvu(izobrazevanja, seminarji, interne
raziskave).

Komunikacija in medsebojno obvesje je prvina, ki mora biti vaeci se organizaciji zelo
dobro pokrita, zato sem uspeSnost medsebojnega rkomaunja v NLB predila v lastni
anketi. Celotni sklop je bil ocenjen s povare oceno 3,11 (Priloga 14). V celotnem sklopu je
bila najbolje, z nizjo srednjo oceno 3,43, ocenjeddev, da zaposleni redno prejemajo jasne
informacije, ki jih potrebujejo za kakovostno opjamje dela. Nekoliko nizje (ocena 3,35) je
ocenjeno, da zaposleni lahko na preprostimalostopajo do informacij o fingnem
poslovanju in doseganju ciljev organizacije. V gklo obve8anja in medsebojne
komunikacije sta bili kot negativni postavljeni prin tretja trditev. Zaposleni so ocenili, da
jim hierarhija ne povziga vejih tezav pri dobri in hitri komunikaciji z drugimi
organizacijskimi deli. Hkrati so ocenili, da se ekoliko ve&ji meri dogaja podvajanje
problemov, s katerimi se nevede ukvarjajo v taufi delih banke. Nekoliko slabSe so
zaposleni seznanjeni o strateskih procesih, kikagbev banki (ocena 2,99).
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Slika 5: Obve&nje in medsebojna komunikacija v NLB
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NLB mi onemogsa imamo osnovne z istim problemom seznanjeni o strateSkih prejemamo jasne
dobro in hitro formalno informacije o nevede ukvarjajo procesih, ki potekajo v informacije, ki jih
komuniciranje s finanénem poslovanju razlicni zaposleni iz banki. potrebujemo za
sodelavci v drugh in doseganju ciliev razlicnih kvalitetno opravljanje
organizacijskih enotah. organizacije vedno na organizacijskih enot. dnevnih nalog.
voljo in so enostavno
dostopni.

Zaposleni v NLB so v raziskavi SIOK kategorijo Naije komuniciranje in informiranje
ocenili s povpréno nizjo srednjo oceno 3,38. Vodje in sodelavcirss seboj pogovarjajo
sprogeno, prijateljsko in enakopravno — trditev je dalahotraj sklopa najvisjo oceno (3,73),
prav tako menijo, da so delovni sestanki dokaj redmizjo srednjo oceno so ocenili, da jim
njihovi nadrejeni posredujejo dovolj informacij dabro opravljanje dela. Prav tako vodstvo
posreduje informacije dokaj razumljivo. Vendar p&gem, kaj se dogaja v drugih enotah, ne
dobijo dovolj informacij. Problem pri komunikacge pojavi torej med sektorji ali oddelki.

Intenzivno naj se banka posveti pé&eju komunikacije od zgoraj navzdol o strateskljihci

o katerih se premalo komunicira v primerjavi z @penimi cilji. Potrebno je povati
horizontalno komunikacijo — pretok informacij meddelki in sektorji. Nekateri od moznih
nainov za dosego e horizontalne komunikacije so krozenje zaposlendd posameznimi
deli banke, uvedba videokonferenc ali spletnih kogrfic, ki hkrati znizujejo stroSke prevozov
in izgube delovnegé&asa na poti, spodbujanje neformalnega druzenjazagaslenimi.

V sodobni organizaciji mora vodstvo spodbujati zene, da prevzamejo odgovornost do
informacij in se vprasajo, »kdo je odvisen od menieatere informacije potrebuje ter od koga
sem odvisen jaz«.

NLB ima ze izdelan Forum, ki pa nima pravega pomniama zazivel. Na obstoe tehnoloski
osnovi bi bilo potrebno ponovno dglb, da je temeljni namen foruma razprava in znatja
iskanje resitev za aktualne probleme, kar je lahkeliko pom@ poslovnim delom banke pri
hitrem odzivanju (npr. komercialist se &es problemom izvedbe storitve in lahko povprasa
kolege,ce so se ze stali z enako tezavo in kako so jo resili, ipd.). &divacijo foruma bi
bilo potrebno obvestiti poslovne dele o njegoverstojo in kakSen je njegov namen, ter jih
povabiti k vKkljuitvi.
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Znotraj NLB je kot temeljna poslovna funkcija umjéudi proces upravljanja in nadzora
celotne NLB Skupine, katerega kiju cilj je harmonizacija poslovanja odvisnih druza
uspesno harmonizacijo pa je potreben dober sistenukiciranja, ki je trenutno urejen tako,
da se dvakrat letno organizira strateSka konferezacarseclanice NLB Skupine. Glavni
namen teh konferenc je predvsem predstavitev pstdifionalog v razvoju NLB Skupine pa
tudi izmenjava in posredovanje izkuSenj ter izl@lj@ komunikacije medlanicami NLB
Skupine. Poleg omenjenih konferenc se izvajajo tdlegiji NLB Skupine, ki so lahko
organizirani po regionalnem principu ali principwspovnih dejavnosti in so namenjeni
specializirani obravnavi posameznih vprasanj. Simisebi bilo Se dodatno spodbuditi
izmenjavo informacij in znanj med zaposlenimi ngni@ih nivojih iz razlicnih odvisnih
druzb NLB Skupine.

Za weco se organizacijo je kljina sposobnost, da med zaposlenimi dobro predsiayjo,v
strategijo in cilje. Raziskava SiOK je pokazala, zdgosleni v NLB kategorijo Poznavanje
poslanstva in vizije ter ciljev ocenjujejo z nizgpednjo oceno 3,36, kar pomeni, da mora
banka v prihodnje te elemente bolj intenzivno korowati z zaposlenimi.

3.5 Upravljanje z znanjem

Poslanstvo kadrovske politike je zagotoviti usteekadrovske vire za izvajanje strateskih in
poslovnih ciliev NLB in NLB Skupine. Glavni procespravljanja s kadri v NLB zajemajo
natrtovanje kadrov, selekcijske postopke, spremljatgéovne uspesnosti in nagrajevanje,
razvoj kadrov ter izobrazevanje (Mandelj, 2002, 48). Z namenom ciljnega ustvarjanja
intelektualnega kapitala so v NLB Skupini di#oe kljuitne kompetence kot délovesSkega
kapitala. Banka pri svojih zaposlenih razvija, yii in vzpodbuja Zelena oziroma zahtevana
vedenja, z namenom doseganj&gkbvanih delovnih rezultatov.

Klju¢cne kompetence, ki naj jih imajo zaposleni v NLB fiki, so podjetnost, &inost,
usmerjenost na stranko in pripadnost NLB Skupimle® teh so dokene Se kompetence
vodenja sodelavcev, ki so vzpodbujanje, razvoj kodev, graditev pozitivhega vzdusja
oziroma pozitivnih odnosov, doseganje ciljev terpafija in poStenost. Vsaka posamezna
kompetenca je tudi natameje opredeljena in ima navedena konkretn&imeavedenja.

Eticnost kot ena izmed klgmih kompetenc je podrobneje opredeljena v Kodeksinega
ravnanja delavcev v NLB Skupini, @mer se krepi tudi skupna korporacijska kultura. V
kodeksu je opredeljeno, da banka sposStuje dostefams osebno integriteto zaposlenih, jih
motivira, pomaga pri pridobivanju w88 in znanj ter jih podpira pri osebnem razvoju in
napredovanju, 8imer spodbuja razvoj osebnega mojstrstva med vgapaslenimi.

V NLB se k izobraZzevanju zaposlenih pristopa cemvV prvi fazi se analizira dejansko

stanje in ugotovi potrebe po znanju, kar se izwededelovanju s poslovnimi in podpornimi
sektorji. Sledi priprava izobraZzevalnih programovitvedba izobraZzevanj, kjer prav tako
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sodelujejo zaposleni z raghih podr@ij. Vsako izobrazevanje udelezenci po zasiu
ovrednotijo in tako omoggo potrebne popravke za naslednje izvedbe.

Management znanja omaogD prenasanje znanja v organizaciji. Formaliziran nggin
prenasanja eksplicitnega znanja, saj ima NLB zebbra razvito podrge razvoja in
izobrazevanja kadrov, prek katerega se interngazveliko izobrazevalnih programov. V te
programe se v zadnjetfasu poskuSa ¥im vegji meri vpletati primere dobre prakse, ki so
pa se slednje prenaSacw®ma nekontrolirano. Poleg tega ima banka nanetrah straneh
poseben sklop, kjer so predstavljena pi@oz razlcnih izobrazevanj, ki so se jih udelezili
zaposleni. Sklop vkljguje prek 500 dokumentov, ki so zdruzeni v 19 vs&hn podrda@ij.
Banka poleg klaghega izobrazevanja izvaja tudi elektronsko izobragge, ki je lazje
dostopno zaposlenim, ti pa ga opravijo na delovmeestu. Sistem, prek katerega se izvaja
elektronsko izobrazevanje, sluzi delno tudi kotéamnanja, saj so vsi programi, ki se ne
izvajajo kot razpisani izobrazevalni programi, poodostopni. Za izmenjavo znanj je poleg
izobrazevanj organiziranih Se veliko raznihéamg po raznih podigih, tako formalnih kot
neformalnih.

Intenzivno se gradi in izpopolnjuje tudi procesnag&anja znanj med odvisnimi druzbami
znotraj celotne NLB Skupine. Za podje odvisnih druzb znotraj Slovenije je ta prenos ze
dobro razvit in tudi formaliziran v taktikah medsgtega sodelovanja.

Stanje upravljanja z znanjem sem v NLB poskuSakwir v lastni raziskavi s tremi
trditvami, ki so bile vse postavljene negativnho izjen ocene kazejo na #e prisotnost
lastnosti @ece se organizacije. Raziskava je pokazala, da sekiBe vedno dogaja, da tezko
najdejo nadomestilo za zaposlenega s sgeaiii znanjem, ki zapusti banko, kar nakazuje na
to, da bi se specifna znanja lahko bolje prenaSala oziroma bi bilogioto vzpostaviti baze
takSnega znanja. V manjSi meri se strinjajo s tdanse znanja, ki ga zaposleni pridobijo na
izobrazevanjih, ne preverja (2,90). Zaposleni nenga je novo pridobljeno znanje na
izobrazevanjih potrebno deliti z drugimi zaposlenjatena 2,49).
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Slika 6: Upravljanje z znanjem v NLB

5,00
4,50

4,00

3,50

3,07

2,90

Kadar zaposleni s spe¢ifiim Kadar gremo zaposleni na Kadar gremo zaposleni na
znanjem zapustinaso OE, zelo izobrazevanje, se naSega novo  izobrazevanje, namnovo
tezko najdemo drugega , ki bi gapridoblienega znanja ne preverjaridoblienega znanja niti pisno nit
ustrezno nadomestil. ustno nipotrebno posredovati
drugim zaposlenim.

Po raziskavi SIOK so zaposleni z viSjo srednjo ocenenili trditev, da se zaposlentijo
drug od drugega (ocena 3,94), kar je nekoliko miatjje zn&ilno za druge slovenske banke
in druga v raziskavo vklgena podjetja. Ocenili so tudi, da ima NLB dobertesis
usposabljanja.

Banka nagim bolj spodbuja filozofijo managerjev znanja, korajo motivirati zaposlene, da
shranjujejo in delijo znanje prek podatkovnih moziroma baz. Njihova naloga je tudi, da
oblikujejo formalne notranje mreze in neformalnerkmikacijske kanale. Visji management
naj javno nagradi vse tiste, ki skrbijo za neformeapovezovanje in izmenjavanje idej med
oddelki in sektorji. Pri vodstvenem kadru, naj bange bolj intenzivho vzgaja kfoe
lastnosti in vedenja, ki so kompatibilni Zado se organizacijo in jo podpirajo (Priloga 5).

V banki se pogosto izpostavlja tezava izobrazevanjah zaposlenih, ki so v neposrednem
stiku s strankami. Ti se pojavljajo v razlih poslovnih delih banke, kjer se morajo posvetiti
prenosu tihega znanja (dejanske prakse dela), &azrgta visoke stroSke in troSi veliko
virov. Predlog resitve bi bila laboratorijska posnica, ki bi delovala v testnem okolju. V
taksni poslovalnici bi lahko nov kader pripraviéi prakténo delo stroskovno boljéinkovito.

Eno od precej zapostavljenih podifosr banki so zagotovo analize socialnih mrez,tegp ne
spremljamo. Z analizo socialnih mrez in postedi spodbujanjem ustreznih povezav bi lahko
bistveno zmanjSali primere podvojenega dela in fakegali ucinkovitost dela. Trenutno je
to stvar prizadevanj posameznih vodij, ki se zape@gamembnosti medsektorskih povezav.
Z oceno 3,40 so zaposleni ocenili, da se v NLB ptmaogaja, da se raati zaposleni z
razlicnih organizacijskih delov nevede ukvarjajo z ispnoblemom (lastna raziskava, 2009).
Trditev je bila podana negativno, kar pomeni, dgavocena pomeni slabSe stanje.

Hkrati se pri delu zaposlenih pojavljajo tezavey;, &e ne ve, kdo pokriva dalena delovna
podraija in kdo ima doléena znanja, kar so zaposleni z razh delov banke Ze vk&rat
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izpostavili. To bi lahko uredili s kartiranjem znpanDelno ima banka zakladnico znanja
oblikovano znotraj NLBneta, vendar je nesistetmati in za posamezne funkcijske dele
oblikovana po razénih principih. Kot primer nabora Sirokega znanjaistvanetne strani
sektorja za marketing, kjer se nahaja&ina gradiv — okroznic, dokumentov o trzenjskih
akcijah ipd. Podobne strani imajo tudi nekaterigilpodporni sektorji.

Priloznost, ki jo lahko izkoristi banka, je izgradrzakladnice znanj in sposobnosti. V NLB je
veliko virov informacij, naslednji potreben korala bi bil, da se razine vire podatkov in
znanja poveze v zakladnico. S pafjookartiranja znanja bi lahko naredili bazo, v kata
bile vse prezentacije, ki jih imajo razhi predavatelji na raznih internih izobrazevalnih
programih (Sola za osebne Baike, Sola za poslovne skrbnike, itd.). Poleg oraeega bi
lahko nadgradili interni telefonski imenik, tako d@& se pri vsakem zaposlenem pojavil
poseben informacijski zavihek, kjer bi bilo navederkatera delovna podiia pokriva
omenjena oseba.

Uvedli bi lahko neke vrste »Stafete znanja«, kier, ki je pred kratkim dosegel tehnoloski
napredek ali pomembno spoznanje, novo znanje pasreldugemu timu, ki se pripravlja na
zatetek projekta, pri katerem bi mu lahko to znanjasto. Gre za strukturiran pogovor med
izkuSenim timom kot donatorjem znanja in manj iz timom kot prejemnikom.

Pri izvajanju pripravniStev naj se spodbuja printipntorstva, pri katerem bi mentor s svojim
»ucencem« gradil dolgormi odnos, znotraj katerega bi setenec« na mentorja lahko obrnil
po nasvet tudi kadarkoli po zakdku pripravniStva. Za boljdinkovito upravljanje z znanjem
bi bilo potrebno vzpostaviti tudi kartoteke znamjposlenih, ki pokazejo, kateri zaposleni
imajo pomanjkljiva ali neustrezna znanja in sposdbnin tako zagotovijo sistemato
prenasanje znanj tistim zaposlenim, ki jih potrelpujPri zaposlenih naj se bolj spodbuja in
nagrajuje prenasanje znanj, izkusenj in informé8gnka naj izdela strategijacenja, ki bi
zajemala strateSke usmeritve za aktivacijo in pseamanja.

Za oblikovanje in implementacijo¢ace se organizacije imajo v dobi ekonomije znanja
izjemno pomembno pozicijo informacijski sistemiafe, kot je v NLB, lahko zelo dobro
ponazorim s podobnim primerom, ki ga je raziskatamca Lisa Harris med bankami v veliki
Britaniji in ga predstavila ¥lanku The Learning Organisation — Myth or Realig@amples
from the UK Retail Banking Industry.

Raziskava je pokazala, da banke v Veliki Britarkjiso ob koncu prejSnjega inéaku tega
desetletja izvajale ¥ projekte uvajanja novosti na podo informacijske tehnologije (v
nadaljevanju IT), niso znale izkoristittimka wenja na osnovi narejenih napak, celo uspesni
projekti so le redko uspeli izzvati procesenja, ki je bil le lokalne narave in ni zajel
organizacije kot celote (Harris, 2002, str. 78).

V Veliki Britaniji je bartni sektor najvéi investitor v novo tehnologijo, saj tehnoloske
investicije pojmujejo kot kljani dejavnik ustvarjanja konkuréne prednosti. Kljub vrednosti
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investicij v informacijsko tehnologijo in znanjuj ke je pri tem ustvarjalo, vidijo nekateri
avtorji banke kot »dinozavre« pri uporabi tehngkgsaj je koristi uporabe pogosto tezko
opredeliti. Pomembne tezave se pojavijo tudi pdgradnjah IT-sistemov in medsebojnem
povezovanju raztnih sistemov, ki so se v bankah razvili v zadnjétin. Naj@itnejSe
pomanjkljivosti se kazejo pri podatkih o strank&h,se nahajajo v razinih sistemih, ki
pokrivajo posamezna funkcijska podja ki jih ni preprosto povezati. Tako banke ne ejor
pridobiti celovite slike o dolkonosnosti stranke ali poznati njihovega nakupregsasanja,
kar je kljueno za @inkovite marketinSke akcije (Harris, 2002, str..79)

Veliko vlogo pri neuspesSnosti IT-sprememb je odigpaepad in nerazumevanje med
tehneénimi in poslovnimi deli v bankah, ki so vodili v Jgoza prem®, toge razmejitve ter v

razvoj razléne govorice in delovne prakse — aktivnosti, ki ggpopolnem nasprotju s principi
uspesSnegadenja.

V NLB se je v preteklosti odvijala podobna situaciyendar je v zadnjefasu naredila korak
naprej zlasti pri intenzivnem sodelovanju med pasimi in IT-oddelki. V banki se je v
manjSi meri razvilo tudi zaposlene s hibridnimiokwvnimi znanji (omenja jih avtor Earl,
1989, povzeto po Harris, 2002, str. 85), ki svogtodopravljajo na podtgu marketinga,

vendar imajo visoko stopnjo IT-znanja in lahko zaggo podatkovne podlage, ki so
potrebne zadinkovito marketinsko odkanje.

3.6 Organizacijska kultura

Zato, da lahko organizacija deluje kateta se enota, je potrebna tudi kultura odprtosti in
zaupanja, ki sem jo podrobneje pféau v lastni raziskavi. Celoten sklop je bil ocamje
povpr&no oceno 3,39, kar nakazuje na to, da ima na temnofjo banka Se priloZnosti za
izboljSanje. Izjemno dobro so zaposleni ocenili sembjno sodelovanje in poroki jo
sodelavci nudijoge se posameznik si@ s problemom (ocena 4,26). Sledi ocena 3,72, s
katero ocenjujejo, da jim vodstvo zaupa pri njihoveelu in jih ceni. S srednjo oceno 3,49 so
zaposleni ocenili, da se spodbuja komunikacija eni gostavljanje vpraSanj. Kot srednje
dobro je ocenjeno tudi mnenje, da se spodbujadnEvano dnevno druzenje zaposlenih

e

brez oldutka strahu (ocena 2,85) in da ljudje pri deluu&sajo (ocena 2,79).
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Slika 7: Kultura odprtosti in zaupanja v NLB
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spodbuja komunikacija irreSiti sam, se lahko takojodstvo zaupa pri mojem neplanirano, dnevno komuniciramo z pri delu zares uZivajo —
se ceni postavijanje obrnem po pombk deluin me ceni. druzenje zaposlenih najvi§jim vodstvom brezraven njihove energije je
vprasan;. sodelavcem ali vodiji, ne koristno za podjetje. ohtutka strahu. zelo visoka.

da bi zaradi tega éhtil
kakrsnekoli negativne
posledice.

Kulture odprtosti in zaupanja se dotakne tudi temra SIOK v kategoriji Inovativnost,
iniciativnost, kjer so zaposleni s srednjo ocenendlg da so napake med preskuSanjem novih
nainov dela v NLB sprejemljive. Notranji odnosi medposlenimi (SiOK) so v NLB med
srednje ocenjenimi kategorijami (skupna ocena 3,91INLB zaposleni menijo, da je delo
sodelavcev cenjeno (trditev ima najviSjo oceno mjckategorije, in sicer 3,89) in da so
odnosi med zaposlenimi dobri. Ljudje si med sebegsje zaupajo, prav tako pa konflikte
obi¢ajno resujejo v skupno korist. Vendar pa zapostesd seboj ofasno tudi tekmujejo in
ne samo sodelujejo.

Med zaposlenimi mora banka nadaljevati s filozof§podbujanja sodelovanja in jasne
opredelitve, da se tekmovalnosti ne odobrava. 4epbs sodelovanjem dosezejo bistveno
vec, kot ¢e tekmujejo, saj lahko s tem povZago organizaciji Skodo in bistveno zmanjSujejo
moznost nadpovpéaih rezultatov in tudi procescanja. Sodelovanje spodbuja inovativnost,
razvoj in procesedenja oziroma prenosa znanja.

o

je izkazalo, da je v banki Se vedno prisoten spadd to komunikacijo, kar je pomemben
zaviralni dejavnik na poti k celoviticaci se organizaciji.

V banki bi bilo smiselno uvesti poprojektno ocermgrje uspesnosti posameznega projekta, ki
ni namenjeno iskanju krivcev za neuspeh projektavig Sirjenju znanja, ki ga lahko
pridobimo z analizo — kaj je Slo pri projektu nagotwiroma kaj je bilo kljtno za uspesSnost
projekta. Rezultate ocene projekta po zaljuse mora razposlati po celotni organizaciji, s
cimer se krepi filozofija, da bo organizacija temljhgspeSnage se bo tem wezaposlenih
seznanilo s tem, kakSne napake so bile narejemetelosti in kako se jim izogniti, ali kateri
so bili uspesni pristopi za uspesno izvedene ptejek weci se organizaciji napake ne smejo
biti osnova za sankcije, temvpriloznost za &enje v prihodnosti.
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Eden kljinih pogojev, da je organizacij&ata, so spremembam naklonjeni vodstveni kadri.
V raziskavi so zaposleni celoten sklop nagnjenosthagementa k spremembam ocenili s
povpre&no oceno 3,38, kar kaze, da je vodstvo NLB sredajdonjeno spremembam. Banka
ima na tem podigu Se potencial za izboljSanje. Posebej bi zelgbmstaviti organizacijske
spremembe, kjer je zaslediti, da je izvedba spremempodrdju organizacije precej toga in
pogosto ne sledi dejanskim potrebam organizacige.bDdosegli spremembe, bi se morala
banka sistematno posvetiti razvoju in usmerjanju mentalnin modelki previadujejo med
zaposlenimi, to pa se odvija prek timskeg&éenja, kjer se spodbuja dialog in tacitne
predpostavke spreminja v vidne, da lahko postamegdmet sprememb.

Zaposleni se ne strinjajo, da je vodstvo mnenjgeda uspehe potrebno poslovati enako kot
v preteklosti (ocena 2,69) — trditev je postavljeregativno, kar pomeni, da nizja vrednost
ocene predstavlja viSjo naklonjenost spremembamatHienijo, da vodstvo delno preizkusa
nove ngine dela in tako & izboljSave (ocena 3,45). Kulture nagnjenosti lesgmbam se
je dotaknila tudi raziskava SiOK, v kateri je bdabro ocenjena trditev, da se zaposleni v
NLB zavedajo nujnosti sprememb.

Slika 8: Nagnjenost managementa k spremembam v NLB

5,00
4,50

4,00 345

3,50
3,00 2,69

2,50 1
2,00
1,50 1
1,00+
0,501
0,00 -

Vodstvo je mnenja, da bomo uspeheNLB preizkuSa nove rine dela in
dosegalile¢e bomo poslovalitako merinjihovo @inkovitost, ter tako
kot do sedaj. vedno i€e izboljSave.

Pripadnost organizaciji so zaposleni v NLB ocewifiklopu raziskave SIiOK srednje visoko —
skupna ocena 3,53. Zaposleni menijo, da ima NLEwedled v okolju (ocena 3,96) ter tudi
Zunaj nje pozitivnho govorijo o njej. Zaposleni salitprecej ponosni, da so zaposleni v NLB.

Pri ciljnem razvoju vodstvenih kadrov naj NLB namem¢ poudarka prilagodljivosti in
nagnjenosti k spremembam. Vodje se morajo radcao@ izzivi in nepréakovanimi
situacijami v okolju ter morajo biti v zmerni meragnjeni k eksperimentiranju. Skladno s
tem mora banka gojiti kulturo varnosti in zauparka,morebitne napake ne sankcionira,
temve jih obravnava kot priloZnosti zaenje.
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3.7 Timsko delo

NLB ima formalno vertikalno organizacijsko strukiyrznotraj te pa se enkratne razvojne
naloge izvajajo kot projekti v obliki projektne @ngzacije (Poslovnik o razvojni
organiziranosti v . NLB d.d., 2008, str. 3). Projekdmog@&ajo medfunkcijsko timsko
sodelovanje. V NLB so projekti opredeljeni kotrtasprememb in uvajanje teh sprememb v
obstoj&o linijsko organizacijo. Linijska organizacija sa ta néin prilagaja zahtevam okolja
in sprejetim strateSkim ciljem razvoja banke.

Poleg formalno strukturirane projektne dejavnostvsanki pojavlja tudi neformalno timsko
delovanje. V lastni raziskavi sem Zelela prevevitkolikSni meri je v banki prisotno timsko
delo in omenjena kategorija je med vsemi pexanimi dosegla najviSjo pov@e oceno
3,73 (Priloga 14). Iz raziskave je razvidno, daaposleni precej visoko ocenili trditev, da se
problemi v banki reSujejo skupinsko (ocena 3,97avRako srednje dobro ocenjujejo trditev,
da so vklj@eni v medorganizacijske time (ocena 3,48) (Slika 9)

Slika 9: Timsko delo v NLB
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Pri opravijanju svojega dela sem Kadar se pojavijo i problemi, jih
vklju¢en vsaj ven medorganizacijski poskuSsamo reSevati skupinsko.
tim.

Timsko delo naj se v banki Se dodatno spodbuja ittyain projektnih nalog. V podpornih
sektorjih bi bilo smiselno uvesti procesne timg@oslovnih delih pa prodajne time.

3.8 Opolnomocenje zaposlenih in participativno vodenje

Za wece se organizacije je pomembno, da izvajajo pagtoipi slog vodenja in zaposlene
opolnomaijo. V kolikSni meri sta ti dve lastnosti prisotmed zaposlenimi v NLB, sem
raziskala v lastni raziskavi.

V lastni raziskavi so zaposleni v pove ocenili sklop Participativni slog vodenja s sngd
oceno 3,52 (Priloga 14). Z nizjo srednjo oceno Jd6zaposleni ocenili, da imajo dovolj
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pooblastil, da lahko hitro in kakovostno opravljeggwoje delo, kar nakazuje, da bi bilo
potrebno zaposlenim dodeliti Secveooblastil. Pomembno je, da se pooblastila hipaeze

z odgovornostjo in dodatnimi izobrazevanji zapolese nekoliko niZzje (ocena 3,33) so
ocenili, da so aktivno udelezeni pri reSevanju akiin problemov in da se njihove predloge
uposSteva. Kot negativna je bila postavljena trditky spremlja finaime podatke o poslovanju
banke le vodstvo — nizka ocena 2,24 tako kaz@vaisotnost lastnosti, in sicer da podatke o
financnem poslovanju spremljajo v srednji meri tudi dregposleni (Slika 10).

Slika 10: Participativni slog vodenja v NLB
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Zaposleniv NLB imamo Kadar se uvajajo Podatke o finathem
dovolj pooblastil, da lahko spremembe alireSujejo  poslovanju oddelka in
hitro in kvalitetno aktualni problemisem banke kot celote spremija le
opravljamo svoje delo. aktivho udeleZen in se vodja oddelka. Sodelavcem
upoStevajo moji predlogi. ti podatki niso potrebni.

Participacija zaposlenih pri postavljanju ciljievyjeNLB Se slabSe razvita, saj so zaposleni v
raziskavi SiOK ocenili sodelovanje pri postavljagjljev z nizjo srednjo oceno 3,09. Tako na
podraju poznavanja strategije in ciljev kot tudi vikignosti zaposlenih v njihovo nastajanje
banka ne deluje v smisléete se organizacije.

Raziskava SIOK je analizirala Se nekatere vidikelmgmaienja. Zaposleni so najviSje
ocenili trditev, da so samostojni pri opravljanyogga dela (ocena 3,81), prav tako pa se
vodje dokaj pogosto pogovarjajo s podrejenimi oul@tih dela in jih spodbujajo k
sprejemanju wge odgovornosti za svoje delo. Raziskava je poleazid v NLB ukazovalno
vodenje Se ni v celoti odpravljeno. Celotna katggokatere del so bila navedena pagapse

je imenovala Vodenje in je bila v raziskavi SIOK danerednje ocenjenimi kategorijami
(povpre&na ocena 3,46).

Banka naj v prihodnje ¥e napora vlozZzi v sistemdtio izboljSevanje opolnondenih
zaposlenih, saj s tem pridobi tudi orodje za razskijipne vizije, ki je motivator, da si
zaposleni restno Zelijo dosé& cilje, ki so postavljeni v banki. Ob tem mora akrpotekati
proces spremembe vloge managementa, ki se monaepiteiz kontrolne v svetovalno. Pri
oblikovanju opolnomeenih zaposlenih naj se izpostavlja tudi krepitestesnskega misljenja,
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saj bodo le tako zaposleni znali sprejemati ustrezdicitve, ki bodo vodile v dolgormo
uspesnost organizacije.

3.9 Stalno wenje

V lastni raziskavi sem préia procese stalnegaenja v NLB. Glede na druge kategorije je
bila to za timskim delom druga v povppe najbolje ocenjena kategorija z oceno 3,71 (Balo
14). Najbolj so se zaposleni strinjali, da vidijenehno tenje kot pomembno dejavnost v
organizaciji (ocena 4,17) in da j€anje usmerjeno v doseganje ciljev organizacije rface
4,03). Z vi§jo srednjo oceno 3,80 sta bili ocenjediitvi, da se zaposleni pogosto izobrazujejo
samoiniciativno s pongo internih virov znanja, da imajo vodje viogo memev in da
spodbujajo tenje sodelavcev. Z nizjo srednjo oceno 3,32 je bitenjena trditev, da
zaposleni aktivno &&jo informacije za izboljSanje svojega dela tudieiz banke. Najnizje je
bila ocenjena trditev, da se usmeritve in plani MBNorez tezav spreminjajo in prilagajajo
spremembam v okolju (ocena 3,14).

Slika 11: Stalno ¢enje v NLB
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spreminjain se nenehno &enje kot doseganje ciljev samoiniciativno iS¢emo informacije za organizacijske enote

pokaZejo potrebe po pomembno dejavnost v organizacije. izobrazujemo s  izboljSanje swojega delama viogo mentorja in

spremembah, se temu organizaciji. pomajo internih virov tudi izven NLB, npr. pri  spodbuja tienje

brez teZav prilagajajo znanja, ki so dostopni poslownih partnerjih, sodelavcev.

tudi usmeritve in plani preko raznih medijev  podjetjih iz drugih

v NLB. (NLB intranet, battha dejavnosti, konkurenci.
glasilaipd.).

Ta kategorija kaze, da ima NLB dobro osnovocecin se posameznikih, ki so gonilna sila
ucece se organizacije. S Sirokim izobrazevanjem zndieajke je NLB razvila instrument
upravljanja, ki je eden od &iaov spodbujanja zaposlenih k doseganju skupnijewiin
zagotavljanju pridobivanja znanj za urégvianje poslovnih strategij. V banki je sploSno
sprejeto mnenje, da le stalno izobrazevanje inajagesameznika vodita k odhosti, ki jo
NLB Zeli dosei pri delu s strankami (Mandelj, 2002, str. 19).

Pri wenju je potrebno posvetiti ¥epozornosti sistemskemu misljenju. Zaposleni morajo
poznati delovanje sistema kot celote in ne le njggposameznih delov, saj bodo le tako
vedeli, kako reSevati konkretne probleme, ali satis preusmeritvijo na druge nosilce

znotraj banke.
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Skladno s petimi disciplinami po Sengeju naj NLBstvategiji usmeri pozornost tudi na
sistemattno izboljSevanje podtga razvoja osebnega mojstrstva zaposlenih,épmer je
bistvo, da zaposlenim omogo zadovoljevanje hierartino visjih potreb, kot sta
samospostovanje in samouregev. Da lahko to organizacija doseze, se mora eavwa
spodbujanje osebnostne rasti zaposlenih, tako tarigs okolje, v katerem ljudje lahko
ustvarjajo svoje vizije in kjer sta zazelena podmeanije in pripadnost resnici. Zaposleni z
visoko stopnjo osebnega mojstrstva so bolj pripadganizaciji, bolj samoiniciativni, imajo
SirSi in globlji ol¥utek odgovornosti do svojega dela in se hitr¢jgu

NLB lahko oblikuje posebne integracijske manageie, skrbijo za uspesSno izvedbo
medorganizacijskega povezovanja z graditvijo kelzaupanja, odprtosti in Siritve znan.

3.10 Inovativhost

Za Wweto se organizacijo je izjemno pomembno, da goji Woltinovativnosti. V. NLB
vkljucuje planiranje razvojnega dela zbiranje predloginoijSav, pripravo nabora predlogov
za projekte, izdelavo predloga projekta s Studijeedljivosti ter izdelavo in potrjevanje plana
razvoja za koledarsko leto. Predloge za izboljdat&o poda vsak zaposleni v banki skozi
celo leto (Metodologija za upravljanje s projekiNizB in NLB Skupini, 2008, str. 4).

NLB ima zelo dobro urejeno podije inovacijske dejavnosti, saj je prisotno mislgmnja je
za banko kljgno, da spodbuja inovativnost in samoiniciativn®sileg zaposlenih, ki jim to
dejavnost narekuje narava njihovega dela, lahkdlpge za izboljSave podajajo vsi zaposleni
v NLB. Predlogi za pow&anje «inkovitosti so hamenjeni izboljSanju ponudbe, pemeali
organizacije poslovanja ter sistemov vodenja kaktivo

NLB ima izdelan Pravilnik o upravljanju predlogowa zzboljSave (2007), v katerem je
opredeljen sistema@®n n&in spremljanja predlogov in izboljSav, ki jih podagaposleni.
Posljejo jih lahko v skupni elektronski postni ppedmenovan PREDLOGI. V dokumentu so
opredeljene naloge in odgovornosti posameznih ddatev v procesu. Med ktoimi
nalogami in odgovornostmi direktorjev in vodij orgzacijskih enot je navedeno ustvarjanje
klime, v kateri se bodo novosti cenile, spodbujaledle in nagradile, spodbujanje
zaposlenih in zagotovitev pogojev za inovativnoodir spremljanje izboljSav. Dalen je
tudi poseben organ »skupina za vrednotenje prediqoda skrbi za pregled in ocenjevanje
predlogov, poSiljanje predlogov v presojo pristojnorganizacijskim enotam, spremljanje
odgovorov teh enot, odianje o nagrajevanju predlogov in spremljanje realje tistih
predlogov, ki so bili pozitivno ocenjeni kot moZa izvedbo. Vsi predlogi, ki so ocenjeni kot
mozni za realizacijo, so nefinamo nagrajeni, ob koncu leta pa se naredi izbor
najpomembnejSih predlogov, ki so nagrajeni tudafiimo. Na intranetnih spletnih straneh so
vsem zaposlenim na vpogled predlogi, ki so bildaei v preteklosti. Raziskava je pokazala,
da je 36 % anketiranih Ze podalo kakSen predlogzlzaljSavo v sistem NLB za dajanje
predlogov, 64 % pa tega Se ni storilo.
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Stopnjo inovativnosti v NLB sem préila tudi z lastno anketo, ki je pokazala, da v NLB

zaposleni s srednjo oceno ocenjujejo, da se predtagspremembe poslovanja ceni (ocena
3,54), pomanjkljivost pa se pokaze pri nagrajevamjwativne dejavnosti, saj So zaposleni to

kategorijo, kot je razvidno s Slike 12, ocenili@eizko (ocena 2,21).

Slika 12: Stopnja inovativnosti v NLB
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zadowoljstvo naSih strank ali kako draga
izboljSujejo poslovanje.

Po raziskavi SIOK je v NLB kategorija inovativnast iniciativnost med viSje ocenjenimi
kategorijami, saj skupna ocena znaSa 3,67. Zn&atggorije so zaposleni ocenili, da se
izdelke in storitve v NLB stalno izboljSuje in pa&blja ter da se ptakuje, da predloge za
izboljSave dajejo vsi zaposleni in ne le vodstvosr&dnjo oceno je ocenjena trditev, da so
zaposleni pripravljeni prevzeti tveganje za uvetgwsvojih pobud.

Razvoj na podrgu bartnih produktov se v NLB glede na konkurenco z lekaliko niza.
Banka je na nekaterih podjih izgubila vodilno razvojno vlogo, vendar uspessiedi
svetovnim trendom s ponudbo sodobnih trznih postoritev, ki omog&ajo strankam stalno
in hitro dostopnost finamih storitev brez obiska poslovalnic.

Na podr@ju inoviranja bi banka lahko ¥epozornosti namenila findnemu nagrajevanju
dobrih novih idej. Zaposlene naj tudi spodbuja levgzemanju tveganja za uveljavitev
njihovih pobud. Za v@§o motivacijo drugim, bi lahko javno objavljala, tea projekti so bili
financno nagrajeni in s kakSnimi nagradami.

3.11 Motivacija

Sklop Motivacija in zavzetost, ki je bil vkigen v SIOK, sodi med viSje ocenjene kategorije s
skupno oceno 3,84. Zaposleni v NLB ocenjujejo, daspravljeni na dodaten napor, kadar
se to od njih zahteva (najviSje ocenjena trditestra) kategorije z oceno 4,05), prav tako so
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zavzeti za svoje delo. V organizacijski enoti sstpuljene zelo visoke zahteve glede delovne
uspesnosti, nadalje pa tudi vodje cenijo dobro dmao delo. Vendar pa je na drugi strani
dober delovni rezultat le sbsno hitro opazen in pohvaljen. V kategoriji Nagvanje se je v
raziskavi SIOK izkazalo, da ima banka Se velikdognosti za izboljSanje. Sklop je bil
ocenjen s povptao oceno 2,81.

3.12 Organizacijska struktura

NLB ima organizacijsko strukturo, ki je oblikovan@o teritorialnem in funkcionalnem

principu. V osnovi gre za funkcijsko organizacijs&wukturo (nahaja se v Prilogi 11), ki je
zelo razvejana in ima vehierarhénih nivojev. Delno je organizacija odvisna tudi od
zakonskih zahtev, ki so opredeljene v Zakonu ochidtvu (Ur.l. RS, st. 131/2006) — npr.
organizacija samostojne in neodvisne organizacisi@e za nadzor nad kreditnimi tveganiji
in sluzbe notranje revizije).

Organi banke so skugfa banke, nadzorni svet in uprava banke. Najkoemte&jSi in
predstavlja banko in vodi njeno poslovanje ter imdatri do Sestlanov, od katerih se enega
imenuje za predsednika uprave banke. Decembra ROOGSela banka Slanov uprave.
Predsednika in drugélane uprave banke imenuje in razreSuje nadzorni &jgava banke
lahko imenuje tudi druge odbore, komisije, svetedmga delovna telesa za opravljanje
posameznih nalog iz pristojnosti uprave banke.

Notranjo organizacijo poslovanja in vodenja organigkih delov banke dotbuprava banke

s pravilnikom o notranji organizaciji ter z drugiwkti in s posebnimi pooblastili. Posamezni
organizacijski deli se ustanavljajo, spreminjajo ukinjajo s sklepom uprave banke. V
pravilniku o organizaciji so doteni standardni opisi organizacijskih delov banke,
organizacijska struktura banke ter linijje vodenja gora@anja ter poslanstvo in naloge
organizacijskih delov banke.

Poleg stirih hierarnih nivojev odl@anja, ki zajemajo vodjo oddelka, prek direktorja
sektorja, direktorja podiga do uprave, so prisotni Se trije posebni oil@ni organi.

V smislu &ete se organizacije ima NLB slabSe urejene struktgmemembe. Zlasti na
podraiju hierarhije avtoritete v NLB ne prihaja do potndb sprememb, saj je hierarhija Se
vedno zelo visoka. Organizacija je izjemno kompteksn formalizirana ter bi jo bilo

potrebno splaSti in razSiriti kontrolni razpon, kar pa je moziele takrat, ko organizacija
natrtno razvije opolnomé&ene zaposlene.

Banka nima procesne organiziranosti, vendar pa fmkcijsko strukturo nadgrajeno s
projektno, ki je namenjena vodenju razvojnih proses banki, kar kaze na lastnostietie se

organizacije.
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Banka naj preti, kako bi lahko spremenila funkcijsko organizacogs strukturo v
horizontalno procesno strukturo ali funkcijsko Eturo nadgradila z elementi procesne
strukture. Pri procesni strukturi odigrajo Kino viogo skrbniki procesov, zaposlene pa se
organizira okoli osnovne dejavnosti. Cilj je, daka vsi, ki delujejo v nekem procesu, brez
tezav komunicirajo, usklajujejo prizadevanja in o&@dno ustvarjajo vrednost za stranke. Pri
vodenju procesov imajo osrednjo vlogo projektni agerji, ki se jih oblikuje iz nekdanjih
srednjih managerjev. Projektni managerji ustvarjagrizontalne organizacijske mreze, ki
lahko delujejo prek geografskih, kulturnih in fumealnih meja.

Pri spremembi je potrebno uvesti Kine elemente, kot so usposobljeni timi, osreckenge na
osnovno dejavnost, teliima podpora, skrb za kupce. S procesno organizgopjetja
izboljSujejo zadovoljstvo svojih strank.

Potrebno se je zavedati, da ob spremembah orggaizauc¢ajno naletijo na odpor med
zaposlenimi, ki najukrat izhaja iz strahu pred neznanim. V ta namenarwodstvo poskrbeti
za ma&no komunikacijo, tako da vsi zaposlenikatjo, da je preoblikovanje potrebno, da
vedo, kakSen bo vpliv sprememb na okolje in kak8mgihova vlioga pri spremembah.

3.13 Kontrola

V uceti se organizaciji je poleg klasiega finatinega spremljanja uspesnosti izjemno
pomembno spremljanje nefinare uspesnosti — spremljanje uspesnosti glede nkeukemco,
uspesnosti uporabe znanja, hitrosti reSevanjaztristrank ipd.

NLB je maino osredotéena na svoje stranke in si prizadeva, da so njilzelje in potrebe
ustrezno zadovoljene. Za kakovostno obravnavo lstikatere glavni cilj je doseganje visoke
stopnje njihovega zadovoljstva, se v NLB izvajaikeel razlicnih aktivnosti. Izjemno
pomembno je celovito spremljanje zadovoljstva $tr&n ga izvajamo vsako drugo leto med
dvema temeljnima segmentoma, in sicer med preltats in med poslovnimi subjekti. V
NLB je matno prisotno zavedanje, da sta visoko zadovoljstvpasledino zvestoba strank
strateSkega pomena za obstoj in nadaljnji razvd NL

Z namenom ustvarjanja zadovoljstva strank se v NidBovito spremlja tudi pritozbe,
reklamacije in mnenja strank. V ta namen jeusilanovljen poseben organizacijski del, ki se
ukvarja samo z obravnavo in razreSevanjem pritazieklamacij strank. Ta del spremljanja
odzivov strank se v zadnjerdasu vpleta tudi v programsko podporo, s katero jaela
zaposleni, ki so v neposrednem stiku s strankantji.s@remljanja je, da lahko stranki v
vsakem trenutku podamo informacijo, v kateri f&&8avanja je njihova pritozba.

V NLB je sistem planiranja, spremljanja in nagraeja finagnih, prodajnih, akcijskih in

osebnih ciljev na petih nivojih, od nivoja centraravljanja vrednosti do posameznega

zaposlenega. Izpolnjevanje planov kontrolira Upraa podlagi kvartalnih 0z. meseh

porcil o izpolnjevanju poslovnega in finanega plana. Izpolnjevanije ciljev na zaposlenega
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se kontrolira znotraj posamezne organizacijske eemotv kadrovski sluzbi. Z namenom
dodatne kontrole stroSkovneinkovitosti deluje v NLB tudi poseben stroSkovngan, ki je
podpora Upravi pri odkbtvah za racionalizacijo poslovanja.

V NLB se planira in spremlja doseganje planov tgidide delovne uspesnosti zaposlenih.
Plane se naredi na letnem razgovoru z nadrejenilieng na katerem se délp klju¢na
delovna podrga, konkretni cilji, ki morajo podpirati skupne ateske in poslovne cilje
banke, ter letni nat razvoja zaposlenega. Delovno uspesSnost spreéml@cenjuje vodja
organizacijskega dela najmanj trim&se, pri¢emer mora zaposlenega seznanjati 0 njegovi
delovni uspesSnosti. Med kaimi kriteriji za ocenjevanje sta tudi sodelovameodnos do
sodelavceyv in strank ter samoiniciativnost, samosst in odgovornost pri delu.

NLB bi lahko poleg klagine birokratske kontrole, ki vkljwje nadziranje in vplivanje na
vedenje zaposlenih z uporabo pravil, politik, hieij@ avtoritete in sistemov nagrajevanja,
vec pozornosti namenila tudi pomembnosti decentralimrkontrole. Ta se opira na kulturne
vrednote, tradicijo, skupna prefainja in zaupanje. TakSna kontrola je najcenejSaajholj
ucinkovita, vendar je proces vzpostavitve dolgotrajenahteven ter zahteva skupne vrednote
VvV organizaciji in visoko stopnjo zaupanja med zégumi.

Smiselno bi bilo uvesti uravnotezen sistem kazamwikoslovanja, ki pokriva Stiri klgne
vidike: finantno uspesnost, vidik strank, interni poslovni progegmoznost organizacije za
ucenje in rast.

SKLEP

V tretjem tis@letju, dobi ekonomije znanja, je eden najpomembinegjavnikov uspesnosti
tako posameznika kot tudi organizacije znanje danje. LEeca se organizacija je posebna
oblika organizacije, kjer je vzpostavljena organigka kultura, ki sprejemacanje kot
samoumevni del vseh procesov, ki potekajo v organjiz Da bi organizacija dosegla trajno
konkurerno prednost, mora zagotoviti, da je procésnja, ki poteka v organizaciji, hitrejSi
kot v konkurewnih podjetjih.

Sodobni management mora organizacije poslovoditilvu neprestaneg&enja. Za uspesno
poslovanje morajo oblikovati podjetja znanja, vekdt se aktivno upravlja s procesiemja,
ustvarja zakladnico znanja, ustvarja in analiziradnost socialnih mrez, skrbi za tno
sodelovanje med posameznikom, timom in organizd®joceloto. Izjemnega pomena je, da
organizacija svoje prakse otfiosti prenasa tudi navzven, k strateSkim posloyrantnerjem,
saj koncept timskega dela ne sme ostati le na rpesameznikov znotraj organizacije,
temve se mora razvijati na medorganizacijski ravni.

Uceta se organizacija se stalno prilagaja okolju iemtrk izboljSavam na vseh podjih
delovanja, hkrati pa je njen kijni dosezek spoznanje, da ima v organizaciji najpobrejSo
vlogo posameznik, saj ta z miselnimi koncepti ugévanovo znanje. Pri tem je izjemno
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pomembno tisto znanje, ki izvira iz izkuSenj in lmsé vrednot. Da bo posameznik ustvarjal
znanje, ki krepi konkuremi polozaj organizacije, mora vodstvo poskrbetiydadnote dece

se organizacije postanejo del osebnih vrednot ysakesameznika, vzor pa je vodstvo samo.
Za dobro razvito &€e¢o se organizacijo je potrebnodnmo razvijati osebno mojstrstvo, se
posve&ati mentalnim modelom, ki prevladujejo v organigacrazviti skupno vizijo,
spodbujati timsko &enje in razvoj sistemskega misljenja.

Uceca se organizacija temelji na enakosti, vsem do#topmformacijah, nizki stopniji
hierarhije, timskem delu, kreativnosti in inoviranjer podpira in razvija pretok informacij
med vsemi stopnjami hieratime piramide v organizaciji. V takSni organizacgizaposlenim
izziv iskanje problemov, kot so posebne zahtevec&upin njihovo reSevanje v smeri
doseganja njihovega zadovoljstva.

Raziskava med slovenskimi podjetji je pokazala, jdauvajanje koncepta ¢ate se
organizacije v pozitivnem sorazmerju s poslovnoeggspstjo podjetja (Mozina & Kova
2006, str. 219). Zaradi navedenega sem secitaloda naredim analizo stanja@ede se
organizacije v NLB in pripravim konkretne reSitve zzboljSanje. Preila sem enajst
temeljnih elementov dece se organizacije, pdemer sem se vsebinsko oprla na model
FUTURE-O, saj iz prakthega vidika ponuja naj¢anoznih orodij in praktinih primerov za
prewevanje dece se organizacije.

S pomdgjo internega gradiva, pregleda rezultatov raziska¥@K in lastne raziskave ter ob
uporabi spoznanj iz teorije sem odgovorila na zdistao raziskovalno vprasanje. S podrobno
analizo sem ugotovila, da ima NLB veliko element@ece se organizacije pokritin zelo
dobro, na nekaterih elementih pa se kaze Se vetanpial za izboljSanje.

Izjemno dobro ima NLB urejeno timsko delo, saj jetd sklop v raziskavi najbolje ocenjen.
Dejansko ima NLB funkcijsko organizacijsko strulduradgrajeno s projektno organizacijo,
v kateri delo poteka v medsektorskih oziroma mekifyskih timih. Takoj za timskim delom
je stalno denje, kjer se je izkazalo, da ima banka zaposldagmno kulturo denja. Banka
ima jasno opredeljeno vizijo, poslanstvo in vre@ndd jih tudi intenzivno komunicira med
zaposlenimi, in je Ze dosegla njihovo dobro poznga

V NLB je visoko razvita inovativnost, kar je razwial iz raziskave SiOK, saj je bila ta lastnost
ucece se organizacije zelo dobro ocenjena. Po lastziskavi je bila to druga najnizje
ocenjena kategorija, piemer pa je skupno oceno &mo znizala precej slabo ocenjena
trditev, da se v NLB inovativne predloge denarngrapije, druga trditev pa je pokazala, da
se predloge za izboljSave ceni. Iz omenjenegazeidao, da bi morala banka za doseganje
vecjih ucinkov sicer inovativnosti zelo naklonjenih zaposteto podr@je nadgraditi Se z
ustreznim nagrajevanjem.
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S srednjimi ocenami je bil ocenjen participativiagsvodenja, kultura odprtosti in zaupanja
ter nagnjenost managementa k spremembam, kar kag®isotnost omenjenih elementov
ucece se organizacije, ki pa jih banka lahko Se dodedmuije in okrepi.

Kot najmanj prisotna lastnost se je pokazala utk@eaposlenih pri oblikovanju strategije in
politik, kjer je banka dosegla v raziskavi najnipovpr&no oceno. Slabse je bil ocenjen tudi
sklop obve&anja in medsebojne komunikacije, gemer je skupno oceno najbolj znizalo
dejstvo, da se zaradi pomanikljivosti v dejanskibtpkih informacij dogaja, da se z istimi
problemi ukvarjajo v raztnih delih banke in da se zaposlene premalo afaveSstrateskih
procesih v banki. Glede komunikacije se je izkazaldi, da je obasno Se vedno prisoten
kulture odprtosti in zaupanja. Med Stirimi najslalmenjenimi sklopi je bilo tudi upravljanje
z znanjem, kjer se je kot kljan izziv izpostavilo nadomégnje kadrov s specéinimi znanii.

Skladno z zapisanim sem temeljno hipotezo magsgskiela potrdila le delno, saj ima NLB
veliko elementov &ece se organizacije dobro razvitih, ne pa vseh.
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PRILOGA 1: Opredelitve uéefe se organizacije raziinih avtorjev

Tabela 1: Opredelitvedece se organizacije razinih avtorjev

Argyris, 1978

Organizacijskocenje je proces prepoznavanja in popravljanja napak.
Organizacija sedi prek individualnega ¢enja posameznikov, ki imajo v
razmerju do nje vlogo agentov.

Daft, Marcic, 2001

Cketa se organizacija zahteva spetié spremembe na podjih vodenja,
managementa in organizacijske strukture, pri ded@@i mai zaposlenim
(vecjem opolnomdeniju), procesu komunikacije, participativni strajieg
prilagodljivi kulturi.

Huber, 1991

Weca se organizacija je povezana s Stirimi konstryktdobivanje znanja,
distribucija informacij, interpretacija informadij organizacijski spomin.

Huczynski, Buchanan,
2001

Uc¢eta se organizacija prek vkljavanja vseh v proces prepoznavanja in
razreSevanja problemov pospesuje komunikacije kiajessanje, kar ji omogia
nenehno eksperimentiranje, izboljSevanije in raasjg sposobnosti.

Malhotra, 1996

Ekca se organizacija se rajé ma osnovi izkusenj, kot da bi bila omejena s
preteklimi izkuSnjami. Vloga managementsde se organizacije je, da
spodbuja, prepoznava in nagrajuje odprtost, sistemssljenje, kreativnost ter
obcutek za dinkovitost in izrazitost.

Weick, 1991 Organizacijskoianje je proces vagci se organizaciji, kjer znanje tvori akcijo:
(1) na osnovi znanja se razvijajo razmerja kotdkidz organizacije, (2) na
osnovi &inkov vpliva zunanjih okolij na organizacijska ragrja se vzpostavlja
simultani proces organizacijskegéenja.

Garvin, 2000 WJeca se organizacija je organizacija, ki zna ustvanaidobivati, interpretirati,

prenasSati in zadrzati znanje ter namerno sprenmgvufe vedenje, da bi lahko
uporabila svoje novo znanje in razumevanje.

Vir: V. Dimovski et. al., Jeca se organizacija: Ustvarite podjetje znanja, 208, 93; D. A. Garvin, Learning
in Action: A Guide to Putting the Learning Orgartioa to Work, 2000, str. 11.



PRILOGA 2: Opredelitve organizacijskega Wwenja razli¢nih avtorjev

Tabela 2: Opredelitve organizacijskegéenja razlc'nih avtorjev

Argyris, Schon,1996

Organizacijskéanje se pojavi, ko organizacije pridobivajo infoaija (znanje,
razumevanje, know—how, tehnike ali postopke) kadksthi vrste in na
kakrSenkoli nain.

Boland, Tenkasi, 1996

Organizacijski&eunje je poudarjena spretnost delovanja v razmerah
spreminjajéega se okolja, ptiemer potekata procesa iskanja ustreznih strate
glede na situacijske zahteve okolja ter razvojeeasth sistemov in struktur.

Daft, Huber

Organizacijskocenje je kompleksen, wdimenzionalni pojav. Uvrstiti ga je
mogaie v sistemsko—strukturalno in interpretacijsko peksivo. Sistemsko—
strukturalna perspektiva organizacijskeganja izvira s SirSega, sistemsko—
strukturalnega vidika organizacije (Astley, Van\tkm, 1983), interpretacijska
perspektiva pa razvija globlji proces (prvenstvenerpretacijo informacij), ki
podpira zunanjo strukturo.

Dimovski, 1994

Na organizacijsk@enje je mogde gledati s Stirih vidikov:
(a) informacijski se ukvarja s procesi pridobivaiformacij,
(b) interpretacijski obravnava razvoj novih razwang (vpogledov), ki temeljijo
na informacijah,
(c) vedenjski se osredinja na akcije, tentgjaa informacijah in novih
razumevanijih,
(d) vidik strateSkega managementa pa na vzrok&ateSke posledice
organizacijskegadgnja.
Ti vidiki obravnavajo (raztine) vrste organizacijskeg&enja in najznéinejSe
procese v povezavi z organizacijskikenjem.

Duncan, Weiss, 1979

Organizacijskenje je pridobivanje znanj (razvoj sposobnosti,zopanj in
razmerij) ter njihova delitev, razsirjanje in upbaa(integracija &enja je
dostopna v vseh situacijah v organizaciji).

Fiol, Lyles, 1985

Avtorja sta razha staliga zdruzila v definicijo, da je organizacijskdemje
razvijanje sposobnosti opazovanja, znanja in asipeieed preteklimi akcijami
ter winkovitost teh in prihodnjih akcij. Organizacijskdenje se razlikuje od
adaptacije (prilagajanja), saj je ta samo sposdhinkementalnih prilagoditev,
ki so posledica sprememb v okolju, ciljnih spremenstrukturi ali drugih
sprememb.

Garvin, 1993 Organizacijska:enje poteka v &eci se organizaciji, ki je sposobna ustvarjati,
pridobivati in prena3ati znanje ter prilagajati @ape, ki odseva nova znanja in
nova razumevanja.

Huber, 1991 Organizacijsk@enje je kombinacija Stirih procesov: pridobivanjegja,
distribucije informacij, interpretacije informadij organizacijskega pomnjenja.

Jones, 2000 Organizacijskéanje je proces, v katerem managerji poskusajodadive

zmoznostlanov organizacije, da razumejo in ravnajo z orgacijo in njenim
okoljem tako, da lahko sprejemajo odtwe, ki kontinuirano pové&ujejo njeno

uspesnost.

se nadaljuje

gij



nadaljevanje

Levitt, March, 1988

Organizacijskéanje definirata kot na vé&ah temeljée, zgodovinsko
pogojeno in ciljno usmerjeno. Organizacije ggaus ponavljanjem istih ve&in
(rutin), scimer zviSujejo organizacijskatinkovitost in znizujejo proizvodne
stroSke (Porter, 1985). Viricenja so neposredne izkuSnje, izkusnje drugih
organizacij in (pravilne) interpretacije teh izkngeCiljna usmerjenost odpravi
nepotrebna opravila,&dmer prispeva k zviSanju organizacijsk&nkovitosti in
produktivnosti (Teece, Pisano, Shuen, 1990).

Nicolini, Mezner, 1995

Organizacijsk@enje razumemo kot adaptacijo sprememb in kot proces
izboljSevanja akcij prek napredka v znanju in raguamju.

Palmer, Hardy, 2000

Razlikujeta Sest organizadijsidikov: psiholo3ki, vidik znanstvenega
managementa, vidik sociologije in organizacijskarife, vidik strateSkega
managementa, vidik managementa proizvodnje, vidijkmizacijske kulture ter
vidik (najrazvitejSe) tete se organizacije, v povezavi s Sestimi Solanmspki
vplivale na razvoj organizacijskegéamja.

Senge, 1990, 1994

ddnje v organizacijah pomeni nenehno preverjanjeSeRj in njihovo
preoblikovanje v znanje, dosegljivo celotni orgawifi in pomembno za njeno
kljuéno poslanstvo. Proces organizacijskeganja vkljuiuje razline vrste
ucenja, ki obsegajo pridobivanje, razdelitev in iptetacijo informacij znotraj
organizacije. Ustvarja nove sposobnosti razumewvarijgformacijski pomen,
sproza vedenjske organizacijske spremembe, odgdvazave med preteklimi i
prihodnjimi akcijami, povéuje uspesnost incinkovitost poslovanja organizacij
ter potencialno (trajno) konkurémo prednost.

—

(1]

Shrivastava, 1983

Organizacijskéenje je koncept, ki vsebuje Stiri metode: (a) palianje, (b)
skupne predpostavke, (c) pridobivanje znanja o sdmoed akcijami in rezultati
in (d) institucionalizirane izkusnje. Prilagajafgeinkrementalni proces
identificiranja sprememb v okolju, prilagoditev eprembam in uspesno
obvladovanje sprememb. Skupne predpostavke so asr@ouporabljene
organizacijske teorije in se spreminjajo z orgacijsiim uwenjem. Pridobivanje
znanja je kontinuirani procegenja o odnosu med akcijami in rezultatom ter g
weinkih iz okolja. Institucionalizirane izkuSnje sbirz ucinkovitosti, ki jo

pridobimo z izkusnjami in tradicijo (krivulja izkesj).

Vir: V. Dimovski et. al., Jeca se organizacija: Ustvarite podjetje znanja, 206¢, 94-95.



PRILOGA 3: Lakmusov test

Tabela 3: Lakmusov test

LAKMUSOV TEST, 1. DEL ODGOVOR

Ali ima organizacija jasen dg u¢enja? DA NE
Ali je organizacija odprta za protislovne infornja€i DA NE
Ali se organizacija izogiba ponavljajion se napakam? DA NE
Ali organizacija izgubi odl&iina znanjage odidejo kljgni posamezniki? DA NE
Ali se organizacija vede v skladu s tem, kar ve? DA NE

Uceda se organizacija na vsa ta vpraSanja odgovori pritliino.

LAKMUSOV TEST, 2. DEL (tri preprosta vprasanja, na katera naj odgovori

organizacija, ki Zeli postaticeca se organizacija)

Kateri so naSi najpomembnejSi poslovni izzivi ifvedje poslovne priloZnosti?

Cesa se moramo niti, da bi se lahko spoprijemali z izzivi in izkstili priloznosti?

Kako bi pridobili potrebno znanje in priloznosti?

Vir: V. Dimovski et al., Jeca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 208t5, 137.




PRILOGA 4: Nadcini pozitivnega organizacijskega vedenja za oblikanje pozitivhe
organizacijske identitete

Tabela 4: Ndini pozitivhega organizacijskega vedenja za obl#uge pozitivhe
organizacijske identitete

Pristop Reprezentativna Tehnika
Ravnanje €loveskim 1. Selekcija in selektivnost zaposlenih
kapitalom 2. 1zobraZevanje in razvoj zaposlenih

3. Graditev tihega znanja med zaposlenimi
- delovna rotacija,
- selitev v drugo enoto, tujo izpostavo,
- varnost delovnega okolja (zaposlitve).
. Odprti komunikacijski kanali in mreZzenj@anov
. Delovni timi iz razlénih oddelkov — medfunkcijski timi
. Programi uravnoteZenja socialnega Zivljenja
Ravnanje s pozitivnim . Razvijanje samozavesti in saniimkovitosti
psiholoskim kapitalom - z mojstrskimi izkuSnjami,
- z &enjem na izkuSnjah drugih/z modeliranjem,
- z druzbenim prepfanjem,
- s pozitivnimi povratnimi informacijami,
- z dobrim fizioloSkim in psiholoSkim stanjem.
2. Razvijanje upanja in volje pri delu
- s postavljanjem ciljev,
- S »postopnostjo,
- s participativnimi pobudami,
- Z izraZanjem samozavesti,
- s »pripravljenostjo,
- s kontinge&nim planiranjem,
- z mentalnimi izkuSnjami,
- S ponovnim postavljanjem ciljev.
3. Razvijanje (osebnega) optimizma
- s prizanesljivostjo do preteklosti,
- s cenitvijo sedanjosti,
- z iskanjem priloZnosti v prihodnosti,
- z realistinimi perspektivami,
- s spremenljivimi perspektivami.
4. Razvijanje proznosti (v misljenju in delu zaposh
- s strategijami, osreda@nimi na sredstva,
- s strategijami, osredd@nimi na tveganja,
- S strategijami, osred@nimi na procese.
Vir: S. Penger & V. Dimovski, Avtetitio vodenje in organizacijska identiteta: taksonanhijithansove teorije,
2007, str. 392.

Ravnanje s socialnim
kapitalom

RlwWw N P




PRILOGA 5: Nacela vodenja v Weci se organizaciji

Nacela vodenja v &eci se organizaciji so (Dimovski et al., 2005, s85236):

w

© N ok

Do zaposlenih se obnasSajte tako, kot bi Zelalise oni obnasajo do vas.

Postavite pozitiven delovno#ti zgled.

Spodbujajte zaposlene, da se iz morebitnih nagigk in cenite tiste, ki so uspesni pri
delu in odprti za nova znanja in nenehienje.

Poskrbite, da bodo vlozki posameznikov iskrem@dnoteni.

RazreSite neprijetne situacije in poudarite pomienja na napakah.

Bodite prijateljski in ne pozabite ustvarjatizifotvnega delovnega okolja in klime.
Opolnomdite vse, ki so odprti zacenje in izboljSave.

Poskrbite, da bodo zaposleni imeltotek, da so nujni in pomembni za delo, ki ga
opravljajo.

Spodbujajte in nagradite prenaSanje izkuSefgrnmacij in znanj po organizacijski
strukturi in procesih.



PRILOGA 6: Lastnosti uéefe se kulture

Lastnosti dece se kulture so (Schein, 2004, str. 394 — 402):

1.
2.

Posamezniki morajo biti proaktivni reSevalcilgsmov in se morajo staln@iti.

V organizaciji mora biti prisotno skupno preanje, da je &enje potreben in pozitiven
proces in da je vanj vredno vlagati.

Uceci se vodje morajo imeti zaupanje v ljudi in verjeta jecloveSka narava pozitivha, in
da so se ljudje pripravljeni in zmoznkiti, ¢e so jim na voljo ustrezni resursi in
zagotovljena psiholoSka varnost.

V wedi se organizaciji morajo udelezenci verjeti, d@akolje do neke mere obvladljivo —
organizacija ne sme sprejeti obstajepogojev, vendar jih mora poskusati spremeniti.
Uceta se organizacija mora predpostavijati, da reSipmoblemov izhajajo iz
poglobljenega raziskovanja in pragndagga iskanja resnice.

Uceca se organizacija mora biti usmerjena na obdobg dadno in bliznjo prihodnostjo,
saj je potrebno vedeti, kaksSni bodo dolgoriorezultati razknih odlctitev, hkrati pa je
potrebno vedeti, ali so sprejete reSitve uspesne.

Komunikacija v zvezi s pomembnimi nalogami mboitaSiroka in odprta, kar pomeni, da
lahko o0 posamezni vsebini vsak komunicira z vsakikmati pa je kot pozitivho sprejeto
odkrito komuniciranje o pozitivnih in negativnilrateh problematike.

Uceca se kultura mora bitim bolj raznolika, saj se lahko le tako tem bolpeSno
spoprijema s spreminjajon se okoljem.

Sistemsko razmisSljanje — zaradi kompleksnosiljak modeli linearnega vzéoega
razmisljanja niso wenajbolj ustrezni in se umikajo bolj zapletenim elsm modelom.

10. Leca se organizacija mora razumeti koncept kultu¢egitse vodja pa mora biti zmozen

in pripravljen ukvarjati se s kulturo.



PRILOGA 7: Druzbe v NLB Skupini
(najdeno 9. julija 2009 na spletnem naslovu httpviv.nlbskupina.si/druzbe-v-nlb-skupini)

Velika Britanija Rusija
Nemcdija
Ceika
Slavagka Ukrajina
Avstrija
Svica ..
Slovenija
Srbija
Hrvaska BIH -
Er!'!a gora Bolgarija
Italija Makedonija
Avstrija Hrvaska
- Adria Bank AG Dunaj - LHB Trade Zagreb
- Optima Leasing Zagreb
BiH - OL Nekretnine Zagreb
- NLB Leasing Sarajevo - Prvi faktor Zagreb
- NLB Razvojna banka
- NLB Tuzlanska banka Italija
- Plan Banja Luka - NLB InterFinanz, predstavnistvo Gorica
- Prvi faktor Sarajevo - NLB, Podruznica Trst
Bolgarija Kosovo
- NLB Leasing Sofija - NLB Prishtina, Pristina
- NLB West East Bank Sofija
Makedonija
Ceska - NLB Lizing Skopje
- NLB Factoring Ostrava - NLB Tutunska banka Skopje
- NLB InterFinanz Praga - NLB Tutunska broker Skopje

- NLB Nov penziski fond Skopje
Crna gora
- NLB Leasing Podgorica
- NLB Montenegrobanka Podgorica



Neméija

- LHB Immobilien Frankfurt am Main Srbija
- LHB Internationale Handelsbank - Conet Novi Sad
Frankfurt am Main - Convest Novi Sad
- LHB Consult Beograd
Rusija - NLB Srbija Beograd
- NLB, PredstavniStvo Moskva - NLB banka Beograd
- NLB InterFinanz Beograd
Slovaska - NLB Leasing Beograd
- NLB Factor Bratislava - NLB Nova Penzija Beograd
- NLB Real Estate Beograd
Slovenija - Prvi faktor Beograd
- Banka Celje - Tekig Invest Beograd
- Bankart
- FIN-DO Svica
- ICJ Domzale - NLB InterFinanz Zirich
- LHB Finance Ljubljana
- Nova Ljubljanska banka Velika Britanija
- NLB InterFinanz, Podruz. Ljubljana - NLB, Predstavnistvo London
- NLB Leasing Koper
- NLB Leasing Ljubljana Ukrajina
- NLB Leasing Maribor - NLB InterFinanz, Predstavnistvo Kijev
- NLB Propria
- NLB Skladi
- NLB Vita
- Prospera Plus
- Prvi faktor

- Skupna pokojninska druzba



PRILOGA 8: Profil NLB Skupine 3. ¢etrtletje 2009
(najdeno 10. decembra 2009 na spletnem naslovu//Witpv.nlb.si/profil-nlb-skupine-3-
cetrtletje-2009)

Profil NLB Skupine
3. cetrtlegje 2009

{nerevidirani podatki)

NLB Skupina danes:

54 ¢lanic v 17 drzavah oziroma na 18 trgih:

* 12 élanicin 1 padruznica v tujini na podroju banénistva
* 11 &lanic na podrodju lizinga

e 17 clanic na podrodju fakioringa in forfetiranja

¢ 5 Clanic na podrodju zavaravalnistva

» 1 &lanica na padradju upravljania s premozenjam

» 14 &lanic na podrodju ostalih dejavnosti

Aktualne mednarodne bonitetne ocene

Prirme-1 Stabilno Aaz
FZ Stabilro AR

NLB® Skupina

www.nlb.si
www.nlbskupina.si
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Klju¢ni dogodki znotraj NLB Skupine v 3. cetrtletju

Nakupi:
* NLE e 7 cdkupom delnic od manjsinskih delnigarey povedala kapitalsko udeleZbo v MLE banki
Beograd na 56,9 %.

Dokapitalizacije:

* |HE Internationale Handelsbank v vizini 10,0 mic £,
« MLE Banka sofig vvising 1,8 mio £

* NLB Tuzlanska banka v vigini 2,5 mio €

s |HE Finance v vigini 6,0 mio £

Ostalo:

» 7acetek mandata novega Nadzornega sveta MLB

* |Uspesna izdaja chveznice MLE s porcitvom Republike Slovenije v widini 1,5 mrd. €

» Podelitev priznanja »Euromoney Award for Excellences MLB kot najooliE slovenskl banki Ze enajsta
leto zapored

* Potrditev obstojece bonitetne ocene NLB s strani mednarodne bonftetne agencije Fitch

* |mencvanje BoZa JaSovida za novega predsednika Uprave NLE.

» 7nizanje bonitetne acene NLB sstrani mednaradne bonitetne agencije Maoody's.

LastniSka struktura NLB

NLB na dan
30. 9. 2009

20.5% i

5.0%
5.1% B Republika Slovenija”

""""""""""""" KBC Bank

E.B% B Poteza naloZbe

B Slovenska odikodninska drugba

B Kapitalska druZba
30.6% B Ostali delni(‘arji

* Meposredni in posredni lastniski deleZ Republike Slovenije skupaj znasa 50,02 %
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Kljuéni financni kazalci

Kljucni finandni podatki NLB*

Kljucni kazalc
Donos na kapital pred davki (RCE b 1)

5,3%

15.6%

13,5%

-236%

4,5%

233%

Donos na aktivo pred davki (ROA bt) 0,4% 1,1% B 59 1.0% -1.7% 0.:4% 0,7% 0,5%
Dele? stroskov v neto prinadkih (CIR) 58,9% 554% 62% 60,6% 714% 62,8% 51,3% ,
Kapitalska ustreznost ** 11,9% 114% 10,5% 11,4% 11,9% 11,2% 10,8% 10 |
Kolicnik temeljnega kapitala (Tier 1) ** 10,5% 9,2% 0% 9,3% 10,5% 10,5% 10,2 % 10,1%:
Razmerje kreditov da vlog nebandnega 143% 135% 123% 135% 143% 128.0% 124%

sektorja ** :

Trini dele? po bilancni vsoti ** 30,5% 32.2% 31.0% 32,3% 30,5% 30,7% 28,8% 31,0%
Kazaldi izkaza poslovnega izida (v mio €

Neta obrestni prihodk 285,6 2124 87,5 75,9 737 58.4 66,3 62,8
INeto neobrestni prihodki 159,0 1349 1297 29,8 24,1 38,5 58,9 42,5
skupaj strogki 261,8 192,2 1840 64,1 69,5 60,9 [ 50,0
Odlabitve In rezervadie 126,7 379 862 5.7 88,9 224 357 281
Dobicek pred davki 56.0 17,1 572 36,4 -61,1 13,7 253 183
Dobicek po davkin 49,2 97,2 504 0,2 48,0 12,3 23,4 146
Bilancna vsota 14477 15.140 78k 357 656 341 257 2
Dani krediti bankam 843 1452 -339 657 143 21 :
Dani krediti nebanZnemu sektorju 9719 9561 175 120 39 -98

Finanéna sredstva (4P in [F[) 2746 2925 -215 -179 209 211

Frejeti depozitl bank 503 479 -280 45 -142 -5

Frejeti depoziti nebanénega sektorja 7.071 7.315 70 =286 350 176

Najeti krediti 4 169 4531 -129 -362 -406 289

Dolzniski vrednostni papiri 463 463 7 0 5 -106

Fodrejeni dalg 831 849 1 -18 0 -50

Knjigavodski kapital 1.198 1212 310 -14 8 35

* Rezultati poslovanjg NLE so prikazani na nadin, kot da so pripojene banke (MLE Banka DomZale, MLE KoroSka banka in NLE Banks Zamwie) v sestavi MLE Ze od zadetka leta 2008, zaradi

primetjivosti pa tudiv celotnem predhodnem letu 2007
**Na koncu obdobja
www Catriletni podatki prikazujejo priraste po cetrtletjih

Kljuéni finanéni podatki NLB Skupina

Kljuéni kazalc

Donos na kapital pred davki (ROE b t)* 3.1% 152% 16,5% -78,4% 1,1% -1.7%

Donos na aktivo pred davki (ROA b t)* 0,2% 0,9% | 1,0% -2,0% 0,1% 0,1%

Dele? stroskov v neta prihodkih (CIR) 63, 7% 61.2% 61,5% 71.3% 67, 7% 62,3%

Kapitalska ustreznost =% 11,8% 10,4% | 10,4% 11,8% 11.2% 11,3%

Kolicnik temelnega kapitala (Tier 1) ** 7,9% 6,6% 7.9% 6,6% 7.9% 7.8% 78%

Razmerje kreditov do viog nebandnega 143% 140% 124% 140% 143% 132% 128%

sektarja #*

Kazald izkaza poslovnega izida (v mio €

Meto obrestri prihodk 476,0 350,7 S 123,0 125.5 989 107.4 1054
Neto neobrestni prihodk 188,8 153,31 1644 45,3 356 45,8 56,8 B
Skupaj stroski 4232 3084 2978 103,5 114.9 98,0 102,3

Odlabitve in rezervacije 211.5 71,2 172,80 16,5 140,2 45,2 69,6

Ciobidi iz nalod v kapital pridruZenih in 8,0 1,7 2 25 -3,7 2,2 1,9

skupg obvladovanih druZb (kapitalska metoda) ! )
Dobicek pred davki 382 136,0 5 518 97,8 2.8 5.7 145
Dobitek po davkih 20,5 106, 1] 17 421 85,6 19 7.5 7.3

Kazald bilance stanja (v mio €) ***

Bilanéna sota 18918 19887] {0850 235 968 125 404 1213
Dani krediti bankam 1.097 1693 1855 -321 -506 157 -52 458
Dani krediti nebancnemu sektorju 12917 12004 42 &1 336 -177 -10 -246 ~157
Financna sredstva (VP in [F) 3.232 34337 3868 -225 -199 142 =221 745
Prejeti depaziti bank C6d 1220 300 -62 252 -137 -33 G5
Prejeti depoziti nebancnega sektarja 9465 9736 10733 232 271 785 192 207
Najeti kredit 5 850 5701 4458 -367 -354 -504 401 RS
Dolzniski vrednostni papiri 494 478 REET 7 16 5 -112 1445
Podrejeni doly 887 895 830 -1 9 - -51 -l
Kniigovodski kapital 1.275 1349 ] 1.317 316 75 24 37 29
Knjigovodski kapital (vkljucno s kapitalam 1.336 1415 1,345 314 -79 40 24 26

rnanjsinskih lastniken)

* 7 upcEtevaniem dobicka manfEinskih lastnikow.
** Wa koncu obdobja,
*xw Catrtletni podatki prikazujejo priraste po detrtletjih.
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Rezultati poslovanja NLB Skupine

Na poslovanje MLB Skupine v 3. fetrtletju 2009 so med drugim vplivale spremenjene razmeare v zunanjem
okolju, s3] se je vplv ekonormskofinanéne krize na poslovanje skupine Sutil tudi v 2. trimesedu letoinjega
leta, predvsern v slabZanju kvalitete portfelja in posledidne vediem obsagu rezervaci]

= Dobicek pred davki = Sprememba bilanéne

po cetrtlatjih* wsote po cetrtletjih

v mio € v mio € 1213
1007 1.000T
50T 5007

14,5 125
il .
-S04 -5001
-100 -1.000
3 Getriletje 4, cetrtlet 1. etrtletje 2. detrtletje 3 catriktje 3 cetrtletie 4 cstriletje 1. Catrtlete 2 cstrikele 3. detrlletje
2008 2008 2009 2009 2009 2008 2008 009 2009 2009

* Z upostevanjem dobicka manjsinskih lastnikow.

Dobifek NLB Skupine pred davki v 3. éetrtletju 2009 znasa 14,5 mio €, pri cemer ima NLB % vedno
previadujos vpliv, saj je banka mati k debicku skupine pred davki prispevala 76,1 %. Dobicek MLE Skupine
pred davki je glede na 3. detrtletje 2008 nidjiza 72,0 %, k slabZernu rezultatu pa so najvel prispevale
visoko oblikovane rezervacie in oslabitve, ki so za 247,3 % visje kot so bile v 3. Cetrtletju 2008 Nekaoliko
niZji je tudi skupni chseg neto obrestnih prihodkoy, kar je predvsern posledica drazjib virov financiranja

Bilantna vsota NLB Skupine se je v 3. Cetrtletju 2009 glede na 3. cetriletje 2008 znizala za 0,2 % in
dosegla 19,852 rmio € W istern cbdobju so krediti nebanénernu sektorju upadli za 4,5 % In so znasali
12 508 mio €, medtern ko so depoziti nebancnedga sektorja porasli za 10,3 % in so znasali 10.739 mio €

= Sprememba kreditov = Sprememba depozitov

nebanénemu sektorju po nebanénega sektorja po

cetrtletjih cetrtletjih
vmio € v mio €
800+ 800
6004 600
4004 400
2001 200 4 Loz
0 o .
m =
-200-+ -200 4
400 400
3. Getriletje 4. cetrtletp 1. cetrtletja 2 detrtletje 3 cetrtbetje 3 detrtletip 4 gstriletje 1, etriletje 2 cstriklje 3. detriletje
2008 2008 2009 2009 2008 2008 2008 2000 2008 2008

Donos na kapital pred davki MLB Skupine je v 3. cetriletju 2008 znasal 4,3 %, medtem ko je deleZ strofkov
v neto prinodkih znagal 58,4 %
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= Struktura dobicka pred
davki NLB Skupine

v prvih devetih mesedh 2009

¥ mio £

Som 8 OB E oE =203 8
§ £ 2 & B 5 B B A
<} 3 < o o e Z
a3 S5oT7

=

¥ mio€

Bolgarija

Sthija
Memdja
Skupaj

Eandnistvo

Lizing

Faktoring in
forfetiranje

= Struktura bilanine vsote
NLB Skupine na dan
009

30.

Kosoiio
Sika
La%
Srhijp

Mermdip
4

Bosna in Hercegouing
50 %

Jovenia

Skupaj

Ostalo

Faktoring in forfetiranje
3.9, s s
Lizing
54 %

BaninEtvo
- 80.8%
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Matrika dejavnosti ¢lanic NLB Skupine po drzavah
(oktober 2009)

Faktoring in

Banénistvo Lizing toifetivane

NLB Leasing, NLB Proprla

Prvi 2 blj * Ljubljarz,
NLB Leasmg, Ljub NLB Skladi, Bankart,
S8 i LHB Flnance, paokojninska Ljubljara i
NLEI Leasmg, bljan z druzba,

Banka Cel]e
Slovenija

v Ilkwdacul)

NLB InterFinanz,
Predstavnistvo
Gorica

Padiuznica Trst,
Trst

LHB Internationale
Handeélsbank,
Franifurt

)
2
S
fri]
[
=5
[
£
=
I
@
]
=
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NLB Razvojna banka,
Bosnain Banja Luk
Hercegovina

- : Fotica;
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Optima Leasing,
Hrvaska

- NLB Prishtina,
Kosovo P
Makedonija NLB 1;utunska banka;

NLB Leasing, NLB Interfinanz, NLB Nova

penzija,

NLB Real Estate, | Prvi faktor, v
) 4 5 £

Jugovzhodna Evropa

m NLB, Predstavnistvo Moskva

NLB InterFinanz, Predstavnistvo Kijev

Velika Britanija NLB; Predstavnistvo London
* Pridruzene druzbe.
** Skupaj obvladovane druzbe
=% Druzba je e pridobila dovoljenje za delo drushe, trenutno pa jev fazi pridobivanja dovaljenja za delo pokojninskega sklada,
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PRILOGA 9: Pomembni mejniki v razvoju od 1889 do 208
(najdeno 9. julija 2009 na spletnem naslovu Httpuiv.nib.si/mejniki-v-razvoju)

1862-1889

Ustanovljene prve slovenske hranilnice — leta 1&6®ariboru, leta 1865 v Celju in leta 188destna
hranilnica ljubljanska.

1955

Ustanovljena&Komunalna banka Ljubljana.

1965

H Komunalni banki Ljubljana v obdobju 1961-1965kjti¢cenih ve& drugih komunalnih bank in ustanovljena
poslovha banka Kreditna banka in hranilnica Ljutéja

1967

Zacetek poslovanja s tujino. Leto pozneje dobi veliko pooblastilo za posloeasj tujino, ustanovljeno prvo
predstavnistvo v Miinchnu.

1970

Kreditna banka in hranilnica Ljubljana se preimenufjubljansko banko, Ljubljana .

1978

Oblikovana skupina Ljubljanske banke, sestavljena iz Ljubljanske banke — ZdruZzene bamke 22 temeljnih
bank.

1990

Preobrazba bank skupine Ljubljanske banke v detnduzbe. Novo, kapitalsko povezano d&am skupino
sestavljajo: Ljubljanska banka d. d. Ljubljana (kermati), lastna banka v New Yorku (LBS Bank) inkisk—
h¢era, nekdanjih temeljnih bank. Banka ustarmwiljetje za promet z nepreméninami LB Hipo in lizinsko
podjetje LB Leasing.

1991

LB—-Gospodarska banka d. d. Ljubljana pripojena k Ljubljanski banki d. d. Ljubljana, ki postane tako
univerzalna poslovna banka, sajépe poslovati s prebivalstvom. V tem letugme poslovati podruznica v
Milanu.

1992

Skladno z novo bamo zakonodajdanéna skupina Ljubljanske banke formalno preneha delowti. Clanice
skupine nadaljujejo poslovanje popolnoma samostofiimanjene pa so Se dééme kapitalske in poslovne
povezave.

1993

Zacetek procesmanacije Ljubljanske banke d. d. Ljubljana — prenos slatgijatev na Agencijo za sanacijo
bank in hranilnic. Ustanovitev podruznice Ljubljgasanke d. d. na Ptuju.

1994

Drzavni zbor Republike Slovenije sprejme dailiev o ustanovitvi Nove Ljubljanske banke d. d.27. julija
1994. NLB prevzame premoZenje, celotno poslovamjgel obveznosti Ljubljanske banke d. d. NLB prewea
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del premoZzenja in poslovanja Ljubljanske banke.dLjubljana, in sicer v obsegu kot ga opredelRge b.clen
Ustavnega zakona o dopolnitvah ustavnega zakonaveabo Temeljne ustavne listine o samostojnasti i
neodvisnosti Republike Slovenije.

1995

S pripojitvijo E-Banke Maribor zaine poslovati podruznica NLB v Mariboru. NLB odpresgstavnistva v
Celju, Kopru in Novi Gorici. Ustanovi tudi subsidm druzboLB Consulting Praha, s. r. 0.,ki je registrirana
za finartno svetovanije in storitve faktoringa in forfetiran;j

1996

Novi Ljubljanski banki se prikljti LB—Posavska banka d. d. Kr8ko ki postane podruznica banke z 12
poslovalnicami. PredstavniStvi NLB v Celju in No@iorici se preoblikujeta v podruZnici, banka odpm/in
poslovalnici v Slovenski Bistrici in Ajdov#ni.

1997

16. julija 1997 se uradno kowta sanacija NLB, imenovana sta nadzorni svet banke in uprava barsdilne
svetovne rating—agencije (FITCH IBCA, Standard &Ps Moody's, Thomson Financial BankWatch in CGapit

NLB odpre podruznici Kranj in Novo mesto ter enote v Luciji, OrmoZu, &8ha in Zalcu. Banka postane
solastnica novoustanovljene druzbe zainalniSko podporo bankomatnega omrezja in kredptaginih kartic
Bankart.

Pet slovenskih bank v katerih je NLB lastnica 40 % kapitala, se puidrSkupini NLB. Te banke so: KoroSka
banka, Pomurska banka, Banka Velenje, Banka Zasa\B@anka Domzale. NLB uvedarenovljeno celostno
grafiéno podoba

1998

28. junija 1998 se prvé po uspesno kafani sanaciji Nove Ljubljanske banke na letni skiiSsestanejo njeni
lastniki in sprejmejo sklep o izpldu dividend. Bonitetne ocene NLBza poslovanje v obdobju 1998/1999 so
najvisje med ocenami bank v srednji in vzhodni pvrdILB pridobi neposredni winski delez v Banki Velenje
(59,88 %) in posredni ¥nski delez v Pomurski banki (50,05 %).

1999

NLB odprenovi banéni trgovini v Ljubljani in Novi Gorici, podruznica NLB v Italijse preseli iz Milana v
Trst. Banka podpiSpogodbo o strateSkem partnerstvu z Banko Celje in @enjsko banka Novembra 1999
izbere Central European, revija znane londonskeznake hiSe Euromoney Institutional Investor zarpge
srednje Evrope, NLB za slovensko banko desetletja.

2000

Svetovni rating agenciji Capital Intelligence in Mady's izboljSata oceni dolgorénega nalozbenega
tveganja NLB, Standard & Poor's in Thomson Financial BankWatahpptrdita svoji dosedanji oceni banke.
NLB spada tako med najbolj zanesljive banke v grédrvzhodni Evropi. NLB odprenove poslovalnicena
Bledu, v Idriji in v Ljubljani ter predstavnistvo 8kopju. Zavarovalnica Triglav in NLB ustanovita Upko
pokojninsko druzbo d. d. NLB sklene strateSko padtvo s Tutunsko banko a. d., Skopje. S kapitatsitozbo
Banke Domzale d. d. V Commercebank d. d., Sarajsecslednja pridruzi Skupini NLB. Julija 2000 prejm
NLB Ze ¢etrto leto zaporegriznanje za odliénost — Euromoney Annual Award for Excellence Septembra
2000 izbere NLB z&anko leta 2000v Sloveniji revija The Banker londonske zalozbedricial Times.

2001

Rating agencija Fitch IBCA izboljSa ocenodolgorainega nalozbenega tveganja NLB z BBB+ na A-. 3jama
2001 sprejme Vlada Republike Slovenije Program ghizacije banke. Oktobra 2001 se z vpisom v sodni
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register zakljdi proces zdruzevanja treh kapitalsko povezanih ba@dnke Velenje, Dolenjske banke in
Pomurske banke z NLB v enovito banko, kar se odvgiaveanju trznega deleza in bistveni razSiritvi déma
poslovne mreze NLB. Banka odpre predstavnistvi wdgdadu in VarSavi. NLB prejme Ze peto leto zapored
priznanje za odéinost — Euromoney Annual Award for Excellence intpos drugi Banka leta v Sloveniji —
Slovenian Bank of the Year po izboru revije The Banlondonske zalozbe Financial Times. Oktobral200
prejme Nova Ljubljanska banka mednarodni certiflkatovosti ISO 9001/TickIT.

2002

V septembru 2002 je bilaspeSno zaklj@ena prva faza privatizacije s prodajo 34—odstotnega deleza drzave
belgijski bagno—zavarovalniski skupini KBC in 5-odstotnega daldvropski banki za obnovo in razvoj
(EBRD).

Na podrodju poslovanja je NLB kljub pove&ani konkurenci s strani tujih bank na naSem trgraoia vodilni
polozaj v Sloveniji. Banke trenutno tvorijo 95 autkibv celotne bilatne vsote Skupine NLB. Hkrati so v
Skupini NLB postavljeni temelji za razvoj novih podij delovanja, ki bodo dopolnjevali osnovno Ban
dejavnost. NLB tako vstopa na potj@barinega zavarovalniStva, medtem ko ostale stratesikenakti, kot so
lizing, faktoring in forfetiranje powaijejo ustvarjen prihodek iz poslovanja.

NLB je v letu 2002 nadaljevala z razvojenacionalizacije poslovanja in tehnoloSke podpores obliki IT
projekta, imenovanega SIGMA. Stevilne nove opeeasip bile v letu 2002 Ze prenesene na novo, enotno
platformo. Proces se bo nadaljeval tudi v letu 20B8leg tega smo razvili dodatno trzno pot: mobilno
bargnistvo.

2003

Leto 2003 se bo zabeleZilo kot leto pomembnriioljSanj ocen kreditne sposobnosti NLB Dve najuglednejsi
mednarodni agenciji za podeljevanje bonitet bankampodjetiem sta naméepoviSale bonitetno oceno banke,
Moody's je zviSal rating oceno banke na A2 iz Bam@ceno finatne mai (FSR) iz C- na C, kar predstavlja
pomembno tristopenjsko izboljSanje in wWasSNLB v najm@nejSo skupino bank mednarodnega ratinga.
Standard & Poor's je izboljSal rating ha BBB iz BBBgenciji Fitch in Capital Intelligence sta ohilalmceno
kreditne sposobnosti NLB na viSini A-. NLB ostajaiverzalna banka z vodilno vlogo v Sloveniji. VUe2003

je banka razsirila svojo paleto storitev z ustatwijai banéno-zavarovalne druzbe NLB Vita, kot joint venture

s KBC. S tem si je Skupina NLB zagotovila vpetossodobne trende pri razvoju storitev, ki niso Kiasi
bartni. UspeSen z#@tek trzenja storitev potrjuje 4—odstotni trznie#eha podr&u Zivljenjskega zavarovanja
dosezen v prvih Sestih mesecih poslovanja.

NLB ob tem nadaljuje Siritvijo poslovanja na trge, kjer ima primerjalne prednosti in poslovne izkesn
posebej na trgdV Evrope. V letu 2003 se je Skupina NLB v tujini paisda za Montenegrobanko, Prvo
Preduzetritko banko, kasneje preimenovano v LHB Bank, Beogtad,novoustanovljeno banko West East
Bank v Bolgariji, ki ima status pridruzene bankest&le novoustanovljen&anice Skupine LB InterFinanz
Beograd, LB Leasing Beograd in CBS Invest Sarajsgousmerjena na rast poslov forfeitinga, lizinga in
upravljanja z neprer@ininami.

2004

V zatetku leta 2004 se je zgodila pomembna spremembtaazriidprave NLB. Dolgoletni predsednik Uprave
NLB, Marko Volj¢, je odstopil s polozaja predsednika in prevzel polozaj v KBC banki. Po skrbni izbiri je bil
za novega predsednika Uprave NLB imenovan Marjan Kamar s petletnim mandatom in je poloZaj
predsednika prevzel s 1. februarjem 2004. Marjaankar ima dolgoletne izkuSnje na pogw finaninega
upravljanja in velik ugled v finami javnosti. V zéetku leta 2004 je je bila ustanovljena drubiB Skladi, ki
opravljastoritev upravljanja premozenja in je v 100—odstotni lasti NLB.

2005

NLB je aprila 200%upila Euromarket banko v Crni gori. Continental banka Novi Sadv Srbiji je julija 2005
postalaclanica NLB SkupineRazvojna banka Banja Luka postaneilanica NLB Skupine \septembru 2005.
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Tuzlanska banka v Bosni in Hercegovini se pridruzi NLB Skupini $sembra 2005. V Makedoniji NLB in
Tutunska banka ustanovita pokojninsko drudmv penzinski fond Skopje Ustanovili smo dve novi lizing
druzbi: NLB Leasing Podgoricain Optima Leasing Zagreh V zaietku leta je ptiela poslovati druzb&lLB
Factor Bratislava. Prvi faktor Beograd posluje od marca 2005. Na skaip$ 29. junija 2005 so bili imenovani
novi ¢lani nadzornega sveta NLB.

2006

Poveaevanje delezav slovenskih odvisnih bankah ter otitev o pricetku procesa njihovega zdruzevanja z
NLB. Pripojitev v Crni gori (Euromarket banka k NLB MontenegrobankiRepubliki Srbski (Razvojna banka
Jugoist@éne Evrope k LHB Banki) in v Federaciji BIH (CBS Bak NLB Tuzlanski banki)Pridobitev 97,01
odstotnega kapitalskega deleza v NLB West East Euflfa. Povatevanje delezaNLB Skupine v NLB LHB
Banki Beograd, NLB Razvojni banki in NLB Tutunskariki. Ustanovitev treh novih druzb: Prvi Faktor
Sarajevo, NLB Real Estate Beograd, Prvi faktor $&obokapitalizacija druzb: Nov penziski fond Skopje,
NLB Vita Ljubljana, Skupna pokojninska druzba Ljjara, NLB Leasing Murska sobota, NLB Leasing
Ljubljana, NLB Leasing Koper, NLB Leasing Beogrdtyi faktor Beograd. Prenehala je delovati druziga L
Maksima.

NLB je prejelapriznanje revije The Banker za banko leta 2006 v SloveRigvija Euromoney j&lLB podelila
priznanje za banko leta 2006 v SloveniNLB je prejelapriznanje revije Global Finance tako za banko leta
2006 v Sloveniji kot za banko leta 2006 v SrednjiMizhodni Evropi.NLB Tutunska banka je prejela
priznanje revije The Banker za banko leta 2006 v Makeddgijirevije Finance Central Europe za najboljSo
banko po kriteriju bruto dotka za leto 2006.

KBC je maja 2006 Nadzornemu svetu NLB spileg da bo nalozbo v banko prekvalificirala iz st&ke v
portfelisko. KBC bo do nadaljnjega, skladno z d&nskim sporazumom, sodelovala v organih upravljanja
banke.

IzboljSanje bonitetne ocene NLB Skupine s st@apital Intelligence z A- naA. NLB je aprila 2006 s skupino
35 tujih bank podpisalaajveé¢je sindicirano posojilo za katerokoli slovensko banko in eno ngjire za
financne institucije na trgih Srednje in Vzhodne Evrope.

2007

Uspesno izvedeprehod na evra Najetjesindiciranega posojila v viSini 850 mio EUR kar je doslej najuge
mednarodno posojilo, podeljeno slovenskim bankakrath pa tudi najv&e posojilo, odobreno finami
instituciji na trgih srednje in vzhodne Evrope. iKafski vstop na kosovski b&ni trg — nakup Kasabank PriStina
in BRK, Pristina. Od 16. julija nastopovih ¢lanov uprave NLB: predsednik Marjan Kramatlani uprave:
Matej Narat, Miran \Mi¢, Alojz Jamnik in Claude Deroose. Imenovanje noildmov in Igorja MarinSka kot
predsednika Nadzornega sveta NIERwveianje kapitalskega delezav NLB Tutunski banki, Skopje in uspesno
zakljutenadokapitalizacija NLB v viSini 100 mio EURPove&tanje kapitalskega delezas LHB Internationale
Handelsbank, Frankfurt — Main. Potrditev bonitetmene A- za NLB Skupino s strani bonitetne agerfeifeh
ter izboljSanje bonitetne ocene NLB Skupine s stoanitetne agencije Moody's z A2 na Aa3. Najeljegega
sindiciranega posojila v letu 2007 vviSini 750 mio EUR, kljub krizi na mednarodnih fingnih trgih.
Povetanje kapitalskega deleza v NLB Continental bankz dokapitalizacijo in zéetek postopka zdruzevanja
srbskih bank NLB Skupine.

2008

Zdruzitev kosovskih bank NLB Kasabank in NLB BRK ter z@&tek poslovanja zdruZzene banke NLB Prishtina.
UspeSen pristop k shemi za kreditna pléila SEPA ter za&etek izvajanja tovrstnih pid s prvim dnem
delovanja sheme, tj. 28. 1. 2008cad Manager pri izdaji 11-letnih obveznic RS v skupni viSininird. €.
Bonitetha agencija Capital IntelligendeboljSa bonitethno ocenoNLB Skupine z A na A+.Pripojitev
slovenskih bank baréne skupine (NLB Banka Domzale, NLB Banka Zasavje, NLB Koro3kanka) k NLB.
Uspesno zakljigena dokapitalizacija NLB v viSini 300 mio. €.Pripojitev NLB Leasing Velenje in NLB
Leasing Murska Sobota k NLB Leasing Ljubljairaenovanje dr. DrasSka Veselinovéa za novega predsednika
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Uprave NLB.Pripojitev NLB LHB Banke Beograd k NLB Continental banki ia¢etek poslovanja zdruzene
banke NLB Banka.
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PRILOGA 10: LastniSka struktura NLB d.d. na dan 31.12.2008
(najdeno 8. julija 2009 na spletnem naslovu httpuid.nlb.si/delniski-kapital)

Naziv
Republika Slovenija
KBC Bank NV
Poteza NalozZbe, d.o.o.
Slovenska odSkodninska druzba, d.d.
Kapitalska druzba, d.d.
Zavarovalnica Triglav, d.d.
NFD 1 Delniski investicijski sklad, d.
UniCredit Banka Slovenija d.d.
Delniski vzajemni sklad Triglav steber |
10UniCredit Bank Austria AG
Skupaj najvetjih deset delniéarjev
Drugi delntarji
Skupaj vsi delniariji

© 0O ~NO Ol WN P

Stevilo delnic

2.947.758
2.722.634
533.579
449.949
445.749
280.312
176.466
153.461
108.333
76.158
7.894.399
1.011.553
8.905.952
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Delez (v %)
33,10
30,57
5,99
5,05
5,01
3,15
1,98
1,72
22,
0,86
88,64
11,36
100,00
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PRILOGA 12: Dejavnosti banke
(najdeno 8. julija 2009 na Intranetnih straneh NL.B.)

Banka je bila ustanovljena, da bo opravljaladm@nin druge finatne storitve, za katere je
pridobila predpisano dovoljenje Banke Slovenijet kadi vse druge posle, ki jih lahko
opravlja banka v skladu z vsakokrat veljavnimi mied Banka lahko v skladu z vsakokrat
veljavnimi predpisi opravlja posle v Republiki Séji in v tujini.

Dejavnost banke so:

a) barine storitve:

- sprejemanje depozitov od f&nih in pravnih oseb,

- dajanje kreditov iz sredstev, zbranih z depozdisvoj raun,

- storitve, za katere drug zakon dédoda jih smejo opravljati samo banke;

b) finartne storitve:

- kreditiranje vklj&gno s potrosSnisSkimi posojili, hipotekarnimi posojiln financiranjem
komercialnih poslov,

- opravljanje poslov ptalnega prometa,

- izdajanje garancij in drugih jamstev,

- trgovanje s tujimi pl&inimi sredstvi, vkljitno z menjalniskimi posli,

- izdajanje in upravljanje s glgnimi instrumenti,

- storitve v zvezi z vrednostnimi papirji po zakokuureja trg vrednostnih papirjev,

- trgovanje z izvedenimi fingnimi instrumenti,

- faktoring,

- zbiranje, analiza in posredovanje informacij editni sposobnosti pravnih oseb,

- posredovanje pri prodaji zavarovalnih polic p&aau, ki ureja zavarovalnistvo,

- posredovanje pri sklepanju posojilnih in kreditpioslov,

- finanéni zakup (leasing),

- upravljanje pokojninskih oziroma investicijskilkladov po zakonu, ki ureja pokojninske
oziroma investicijske sklade,

- oddajanje sefov;

C) pomozne bame storitve:

- finantno, da¥no in drugo poslovno svetovanje,

- posli upravljanja z nepreminami,

- upravljanje in vodenje sistema za obdelavo pamlgtk
- svetovanje, razvoj in oskrba ZumalniSkimi storitvami,
- dejavnosti, povezane s podatkovnimi bazami,

- obdelava podatkov,

- hramba dragocenih predmetov,

- izobrazevalna dejavnost,

- prevoz gotovine in drugih dragocenih predmetov,

- storitve razvoja bamih storitev,
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- trgovanje s tehnoloskimi reSitvami (know how),
- trgovanje z zlatom,

- pravno svetovanije,

- druge poslovne dejavnosti.

Kapitalsko povezane druzbe NLB ponujajo posameiraxine in pomozne b&ne storitve,

kot so finarni zakup (lizing), odkup terjatev po sistemu fakiga, upravljanje investicijskih
skladov, finakno svetovanje in posle upravljanja z nep@nmami.
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PRILOGA 13: Vabilo k sodelovanju v anketi in anketn vpraSalnik
VABILO K SODELOVANJU V ANKETI - poslano po e-posti
Spostovani!

Moje ime je KatjuSa Bricelj Bé&kvski in v okviru magistrskega Studija na Ekonomski
fakulteti v Ljubljani pripravljam magistrsko nalogonaslovom Analiza elementoveade se
organizacije v NLB na podlagi FUTURE-O modela.

V magistrski nalogi zelim empimo preveriti prisotnost dotenih elementov, ki
opredeljujejo deco se organizacijo, in sem v ta namen pripravilaeamiNa vas se obréam
S prosnjo, da si vzamete nekaj minutasa in izpolnite prilozeni vpraSalnik.

Izmed vseh zaposlenih v NLB d.d. ste bili izbraaklju¢no, odgovori pa bodo povsem
anonimni, saj me zanima le skupna ocena za posantegditev in ne posamezni odgovori.

Prosim vas, da izpolnjeni vpraSalnik vrndtepetka 31.7.200%a elektronski naslov:
katjusa.bricelj@nlb.siCe Zelite lahko izpolnjen vpra3alnik tudi natisnetga posljete na
naslov:

KatjuSa Bricelj Batevski
Sektor za marketing
Smartinska 130

1520 Ljubljana

Rezultati raziskave bodo dragocen prispevek k fazMbB d.d. v smeri tiece se
organizacije, zato iskreno upam na vasSe sodelovargeiskavi.

Vnaprej se vam zahvaljujem za sodelovanje in vaimagspesen in prijeten dan.
Lepo pozdravljeni,

KatjuSa Bricelj Batevski

P.S.: Ko boste izpolnjevali vpraSalnik v elektronshiliki, si v izogib mozni izgubi podatkov
datoteko najprej shranite na trdi disk ali omreé@ninato izpolnite, Se enkrat shranite in Sele
nato posljite po elektronski posti.

Za lazje razumevanije in izpolnjevanje vpraSalni&aapam tudi kratek vsebinski povzetek na
temo Wece se organizacije.
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V tretjem tis@letju, dobi ekonomije znanja, je eden najpomemiimei§javnikov uspesnosti
tako posameznika kot tudi organizacije znanjecenie. LEe¢a se organizacija je posebna
oblika organizacije, kjer je vzpostavljena takSngamizacijska kultura, ki sprejem&anje
kot samoumevni del vseh procesov, ki potekajo \aoizaciji.

Uceta se organizacija se stalno prilagaja okolju iaratrk izboljSavam na vseh podji
delovanja, hkrati pa je njen kijni dosezek spoznanje, da ima v organizaciji najpobrejSo
vlogo posameznik, kot temeljtien organizacijske mreze. Temelji na enakosti, vsem
dostopnih informacijah, nizki stopnji hierarhijenskem delu, kreativnosti in inoviranju ter
podpira in razvija pretok informacij med vsemi st@gmi hierarhine piramide v organizaciji.
V taksni organizaciji je zaposlenim izziv iskan@plemov, kot so posebne zahteve kupcev,
in njihovo reSevanje v smeri doseganja njihoveghxaljstva.

Priloga:
Vprasalnik Analiza elementoece se organizacije v NLB d.d.

VPRASALNIK ZA ANALIZO ELEMENTOV U CECE SE ORGANIZACIJE V NLB
D.D.

Spodaj je navedenih nekaj trditev, ki se nanasajprisotnost &€e¢e se organizacije v NLB
d.d. Nekatere trditve so si med seboj podobne,aenido enake. Prosim, premislite o vsaki
trditvi loceno in oznaéite, v kolikSni meri se s trditvijo strinjate ozir@ se ne strinjate.

Prosim, da na petstopenjski lestvici ogteavase strinjanjs trditvijo, pricemer pomeni:
1 — sploh se ne strinjam

2 — delno se ne strinjam

3 — niti da niti ne

4 — ve&inoma se strinjam

5 — popolnoma se strinjam

Prosim, da postavite krizec v ustrezen kvadraRekposamezni trditvi lahko postavite
krizec samo v en kvadratek.

Udelezba zaposlenih pri oblikovanju strategije in plitik 1 |12 (3 |4 |5
1. Pri oblikovanju politike in strategije NLB smaleieZeni vsi zaposleni.
2. Politika NLB odraZa vrednote vseh zaposlenihéne vodstva.

Obve&anje in medsebojna komunikacija 1 |12 (3 |4 |5
3. Hierarhija v organizaciji NLB mi onemoga dobro in hitro formalno

komuniciranje s sodelavci v drugih organizacijséitotah.
4, Ce zaposleni zelimo, imamo osnovne informacije arfinem poslovanju in
doseganju ciljev organizacije vedno na voljo iresostavno dostopni.

se nadaljuje
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nadaljevanje

5. Pogosto se zgodi, da se z istim problemom neukdarjajo razkni zaposleni
iz razliénih organizacijskih enot.
6. Zaposleni smo redno seznanjeni o strateSkihegibcki potekajo v banki.
7. Zaposleni redno prejemamo jasne informacij@ihkpotrebujemo za kvalitetng
opravljanje dnevnih nalog.
Upravljanje z znanjem 4 |5
8. Kadar zaposleni s spe¢ifim znanjem zapusti nasSo OE, zelo teZzko najdemo
drugega, ki bi ga ustrezno nadomestil.
9. Kadar gremo zaposleni na izobraZevanje, se nat®g pridobljenega znanjg
ne preverja.
10. | Kadar gremo zaposleni na izobraZevanje, nara padobljenega znanja niti
pisno niti ustno ni potrebno posredovati drugimasenim.
Kultura odprtosti in zaupanja 4 |5
11. | Med zaposlenimi se zelo spodbuja komunikaaijsei ceni postavljanje
vpraSanj.
12. | Kadar naloge ne znam reSiti sam, se lahko t@lajem po pombk
sodelavcem ali vodji, ne da bi zaradi tegaudih kakrSnekoli negativne
posledice.
13. | Imam obutek, da mi vodstvo zaupa pri mojem delu in me.ceni
14. | Vodstvo je mnenja, da je neplanirano, dnevideitje zaposlenih koristno za
podjetje.
15. | V NLB zaposleni komuniciramo z najvisjim vodsitw brez obutka strahu.
16. | Ljudje v naSi organizaciji pri delu zares ufiva raven njihove energije je zelo
visoka.
Timsko delo 4 |5
17. | Priopravljanju svojega dela sem vk§u vsaj v en medorganizacijski tim.
18. | Kadar se pojavijo ¥@ problemi, jih poskuSamo reSevati skupinsko.
Participativni slog vodenja 4 |5
19. | Zaposleni v NLB imamo dovolj pooblastil, dakathitro in kvalitetno
opravljamo svoje delo.
20. | Kadar se uvajajo spremembe ali reSujejo akitpadriblemi sem aktivho
udelezen in se uposStevajo moji predlogi.
21. | Podatke o finamem poslovanju oddelka in banke kot celote sprelaljadja
oddelka. Sodelavcem ti podatki niso potrebni.
Nagnjenost managementa k spremembam 4 |5
22. | Vodstvo je mnenja, da bomo uspehe dosegaikelbpmo poslovali tako kot dg
sedaj.
23. | NLB preizkuSa nove e dela in meri njihovodinkovitost, ter tako vedno
iS¢e izboljSave.
Stalno wenje 4 |5
24. | Kadar se okolje spreminja in se pokazejo petmdspremembah, se temu bn
teZav prilagajajo tudi usmeritve in plani v NLB.
25. | Zaposleni vidimo nenehngenje kot pomembno dejavnost v organizaciji.
26. | Wenje je usmerjeno v doseganje ciljev organizacije.
27. | Zaposleni se pogosto samoiniciativno izobrahoje pomgjo internih virov
znanja, ki so dostopni preko raznih medijev (NLBanet, batina glasila ipd.).
28. | Zaposleni aktivno &mo informacije za izboljSanje svojega dela tudeiz
NLB, npr. pri poslovnih partnerjih, podjetjih izuyih dejavnosti, konkurenci.
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nadaljevanje

29. | Vodja nase organizacijske enote ima vliogo migmto spodbuja tenje
sodelavcev.

Stopnja inovativnosti 1 |2

30. | Kadar dajem predloge za izboljSanjéina poslovanja, sem za to tudi denarno
nagrajen.

31. | V naSi organizacijski enoti so cenjeni prediogispremembe poslovanja, ki
zviSujejo zadovoljstvo naSih strank ali kako drtgyaboljSujejo poslovanije.

Pri sledéem vpraSanju sta mozna le odgovora DA ali NE (¢ites krizcem) | DA

NE

32. | V sistem NLB za dajanje predlogov sem tudi sarbé prispeval/-a enega ali
vec predlogov za izboljSave.

Podatki o anketirancu (ustrezen odgovor oztige s krizcem)

V NLB delujem kot:

visji ali srednji manager
operativni vodja
samostojni strokovni
kader

izvajalec

Kako dolgo ste Ze zaposleni v NLB?

do 2 leti

nad 2 do 5 let
nad 5 do 10 let
nad 10 let

Kaksno imate dosezeno stopnjo izobrazbe?
dveletna srednja Sola ali
manj
poklicna Sola
srednja Sola
viSja 0z. visoka strokovna
Sola
univerzitetna izobrazba ali

W

vec

Iskrena hvala za sodelovanje.

Prosim vas, da izpolnjen vpraSalnik vrnete na elekbnski naslov:

katjusa.bricelj@nlb.si
najkasneje do 31. julija 2009.
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PRILOGA 14: Grafi ¢éni prikaz rezultatov lastne raziskave, 2009

Slika 13: Srednje vrednosti vsebinskih sklopov

Timsko delo Stalno&enje  Participativni slog Kultura odprtosti Nagnjenost Upravljanje z Obve&anje in Stopnja Udelezba
vodenja in zaupanja managementa k znanjem medsebojna inovativnosti zaposlenih pri
spremembam komunikacija oblikovanju

strategije in politik

V vsebinskih sklopih, ki so v nadaljevanju prikazaa slikah od 2 do 10, so bile nekatere
trditve postavljene kot negativne (niZje ocene poijoeori teh trditvah visjo prisotnost
lastnosti dece se organizacije in obratno). Stolpci, ki prikaajpovpréno oceno omenjenih
trditev, so zaradi laZje berljivosti obarvani zmao barvo.

Slika 14: Udelezba zaposlenih pri oblikovanju stgife in politik

Pri oblikovanju politike in strategije NLB smo uéeénivsi Politika NLB odraza vrednote vseh zaposlenih idene
zaposleni. vodstva.
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Slika 15: Obve&anje in medsebojna komunikacija

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
Hierarhija v organizaciji Ce zaposleni Zelimo, Pogosto se zgodi, da s€aposleni smo redno  Zaposleni redno
NLB mi onemogda imamo osnovne z istim problemom seznanjeni o strateSkih prejemamo jasne
dobro in hitro formalno informacije o nevede ukvarjajo procesih, ki potekajo v informacije, ki jih
komuniciranje s finanénem poslovanju razliéni zap osleni iz banki. potrebujemo za
sodelavci v drugh in doseganju ciliev razliénih kvalitetno opravljanje
organizacijskih enotah. organizacije vedno na organizacijskih enot. dnevnih nalog.
voljo in so enostavno
dostopni.

Slika 16: Upravljanje z znanjem

Kadar zaposleni s spe¢ifiim Kadar gremo zaposleni na Kadar gremo zaposlenina
znanjem zapusti naSo OE, zelo izobraZzevanje, se naSeganovo izobrazevanje, namnovo
tezko najdemo drugega , ki bi gapridoblienega znanja ne preverjgridoblienega znanja niti pisno nit
ustrezno nadomestil. ustno ni potrebno posredovati
drugim zaposlenim.
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Slika 17: Kultura odprtosti in zaupanja

Med zaposlenimi se zelo Kadar naloge ne znam Imamokiutek, da mi Vodstvo je mnenja, daje  VNLB zaposleni Ljudje v na$i organizaciji
spodbuja komunikacija inreSiti sam, se lahko takoyodstvo zaupa pri mojem neplanirano, dnevno komuniciramo z najvisjim pridelu zares uZzivajo —
se ceni postavljanje obrnem po pombk delu in me ceni. druZenje zaposlenih vodstvombrez otutka raven njihove energije je
vprasan,j. sodelavcem ali vodiji, ne koristno za podjetje. strahu. zelo visoka.
da bi zaradi tega alitil
kakrSnekoli negativne
posledice.

Slika 18: Timsko delo

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Pri opravijanju svojega dela sem Kadar se pojavijo «gi problemi, jih
vklju¢en vsajv en medorganizacijski poskuSamo reSevati skupinsko.
tim.
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Slika 19: Participativni slog vodenja
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Zaposleniv NLB imamo

Kadar se uvajajo

dovoljpooblastil, da lahko spremembe ali reSujejo

Podatke o finathem
poslovanju oddelka in

hitro in kvalitetno
opravljamo svoje delo.

aktualni problemi sem banke kot celote spremija le
aktivno udelezen in se vodja oddelka. Sodelavcen

upoStevajo moji predlogi.

ti podatki niso potrebni.

Slika 20: Nagnjenost managementa k spremembam

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Vodstvo je mnenja, da bomo uspeheNLB preizkuSa nove rié@ne dela in
dosegalile¢e bomo poslovalitako merinjihovo &inkovitost, ter tako

kot do sedaj. vedno i€e izboljiSave.
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Slika 21: Stalno ¢enje

Kadar se okolje Zaposlenividimo  Ugenje je usmerjeno v Zaposleni se pogosto Zaposleni aktivho Vodja nase
spreminjain se nenehno denje kot doseganije ciliev samoiniciativno iS¢éemo informacije za organizacijske enote
pokaZejo potrebe po pomembno dejavnostv  organizacije. izobrazujemo s pondfp izboljSanje svojega delama viogo mentorja in
spremembah, se temu organizaciji. internih virov znanja, kitudiizven NLB, npr. pri  spodbuja genje
brez tezav prilagajajo so dostopnipreko  poslovnih partnerjih, sodelavcev.
tudi usmeritve in plani raznih medijev (NLB  podijetjih iz drugih
v NLB. intranet, banna glasiladejavnosti, konkurenci.
ipd.).

Slika 22: Stopnja inovativnosti

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Kadar dajem predloge za izboljSanjgina  V naSi organizacijski enoti so cenjeni predlogi z
poslovanja, sem za to tudi denarno nagrajeepremembe poslovanja, ki zviSujejo zadovoljstv
naSih strank ali kako druge izboljSujejo
poslovanije.
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Slika 23: DeleZ zaposlenih, ki so Ze prispevaldfge za izboljSave v sistem NLB za dajanje
predlogov
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PRILOGA 15: SiOK 2008, Primerjalno raziskovanje organizacijske klime v slovenskih
organizacijah za leto 2008, Zaklj&#no porogcilo za podjetje NLB

Slika 12: Prikaz rezultatov SiOK 2008 po sklopih
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Vir: SiOK 2008, Primerjalno raziskovanje organiza&e klime v slovenskih organizacijah za leto 2008,
Zakljuéno porailo za podjetje NLB.

K sodelovanju je bilo povabljenih 4034 zaposlerok, tega se jih je odzvalo 2330, kar
predstavlja 57,8 odstotno udelezbo. Na Sliki 1208kazane srednje vrednosti posameznih
sklopov.

Zaposleni v NLB so kategorije Organizacijske klirneenili dobro. NajboljSe so ocenili
kategorije Odnos do kakovosti, Motivacija in zawsttter Inovativnost in iniciativnost.
Srednje ocene so dobile dimenzije Strokovna uspesmst in @enje, Pripadnost
organizaciji, Notranji odnosi, Vodenje, Notranje farmiranje in komuniciranje,
Organiziranost ter Poznavanje poslanstva in vigijeciliev. NajslabSe pa so zaposleni ocenili
Nagrajevanje ter Razvoj kariere, pri tem sta bbeadimenziji ocenjeni nizje od krie
vrednosti 3.

Glede na leto 2006 lahko v NLB opazimo le manjSstaghnja. V pozitivho smer zad/&ot
0,1 odstopajo kategorije Motivacija in zavzetostin®Gs do kakovosti, Notranje informiranje
in komuniciranje ter Razvoj kariere. V negativhoesnpa najbolj odstopa ocena kategorije
Strokovna usposobljenost ikanje, in sicer za -0,06. Od leta 2002 naprej paogavlja rahel
negativen trend ocen pri kategoriji Inovativnostciativnost.

Primerjava rezultatov s povgjem rezultatov drugih podjetij vklienih v projekt SiOK v
letu 2008 pokaze, da so zaposleni v NLB skorajkategorije ocenili nad tem povgjem.
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Pri tem v pozitivno smer najbolj odstopa ocena ¢atige Motivacija in zavzetost. Rahel
negativen odmik pa lahko opazimo pri kategoriji Rgzariere (-0,05). Glede na povpje
bank v letu 2008 so zaposlenicugma vse kategorije ocenili v okviru povpje ali rahlo
nizje. Rahla pozitivna odstopanja so opazna prd@tjah Odnos do kakovosti (+0,01) ter
Motivacija in zavzetost (+0,11). Vse ostale katggoodstopajo v negativho smer, najje
odmik pa je pri kategoriji Pripadnost organiza¢gr Poznavanju poslanstva in vizije ter
ciljev.
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PRILOGA 16: Test, kako prepoznati wefo se organizacijo

Tabela 5: Test, kako prepoznatiedo se organizacijo

Prepoznavne zndilnosti u¢ece se organizacije

Strategija: pri oblikovanju celovite strategije prevladuje naranost k tgenju.

Vodstveni slog managementavodje uporabljajo tvegani slog vodenja, radi ekispentirajo in se saajo z
izzivi in neprcakovanimi situacijami v okolju.

Politika odlo¢anja: v uéeti se organizaciji prevladuje participativno spregene odlg@itev; vsi zaposleni pri
tem nenehno sodelujejo z managementom in dajefliqge za izboljSave, za katere prejemajo variabilne
nagrade. Zaradi neposrednega stika prvo linijskegaagementa s trgom se zbirajo predlogi zaposlknsio,
neposredno povezani s konmi odjemalci. Pravimo, da managemedgie se organizacije zaposlenim pode
mo¢ za sprejemanje strateskih odltev.

Model odlo¢anja: prevladuje decentralizacija procesa @dlga po celotni organizaciji.

Razvijalci in skrbniki sposobnosti: posamezniki znotrajdecih se timov prevzemajo neformalne vioge
izumiteljev novih sposobnosti, vlog, spretnostiozgiasoma postanejo njihovi skrbniki. Pobud za nove
zahtevane sposobnosti ne daje vodstvo, térjivesamouedi se timi razvijajo sami.

Ustreznost sistemov in struktur:organizacijska struktura je prilagojena spremergtnaitegiji, ki podpira
horizontalni, procesni tok ter sisteme, saj modétte se organizacije v klasii, funkcijsko organizirani
integraciji ni mogde udejanijiti.

Variabilna politika nagrajevanja je pri ravnanju z ljudmi pri delu zelo pomembnar kaposlenim omoga
dajanje predlogov, pobud in razmisljanje o prispletkdi zunaj rednega delovnegasa (viharjenje
mozganov).

Informacijska in telekomunikacijska tehnologija je kljuéna za oblikovanje de¢e se organizacije: zaposleni
njej imajo ma& in so informirani, zato imajo informacijska podpporodja managementa znanja ter tehnike
prenos znanj temeljno vlogo.

za

Dolgoroéna zavezanosttlani utece se organizacije si prizadevajo dajati pobud@iasebno dolgokmo
zavezani razvoju organizacije. V takdni organiZgeigistem nagrajevanja in motiviranja vezan @énst
ucenje.

Nacin dela: uveljavljen je poseben &ia dela v medfunkcijskih timih, z medsebojnim sadenjem in
razvijanjem timskegadenja, saj ni dovolj le ¢enje na ravni posameznikovééte se time prepoznamo po
samousmerjaj se politiki dela, ki se oblikuje v njih.

Uéenje: zaposleni imajo moznost za stalnenje na podlagi izkuSenj. Znanja, tudi skrita,zkuisnje se
odkrito prenaSajo med vsemi. Nenehno poteka prénibsznanj, kar je &itno tudi v organizacijski kulturi, ki
spodbuja pozitivho delovno ozje.

Organizacijska kultura gradi na zaupanju in razkrivanju, odprtem posreafivin prenosu znanj.

Cikli nenehnega wenja in samorazvoj: zaposleni imajo moznost za nenehno izboljSevdnjiajanju
predlogov jih tudi formalno spodbujajo, poudarjerppmen sama@enja in samorazvoja.

Spodbujanje komuniciranja prek dialoga in postavljanja vprasan,.

Nenehno eksperimentiranje:moznosti za razvijanje novih alternativ.

Na znanju utemeljeni informacijski sistemi: organizacija ima izoblikovan celovit sistem zarptanje virov.
Tako oblikovani podatki sestavljajo centralno bapkalatkov in so podlaga za proces poslovodenjajanan

Povezovalci z okoljenso tisti predstavniki organizacije, ki imajo stik@koljem organizacije ter skrbijo za
medorganizacijsko povezovanije in spremljajo zunapjemenljivke organizacije.

Znotraj organizacijsko uéenje: redno prirejajo delavnice, interne treninge inZk®za prenos znanj in
izkusenj, denje poteka prek mrez in alians.

Delitev idej: celovit sistem premagovanja vertikalnih, horizémita geografskih ifasovnih meja omoga, da
se proces stalno prilagaja keemu porabniku.

Vir: V. Dimovski et al., Jeca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2066, 134-135.
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