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UvoD

Dinami¢no poslovne okolje, ki ga povzrofajo nenehne spremembe na tehnoloskem,
ekonomskem, politicnem, socioloskem, druZzbenem in naravnem okolju zahtevajo od organizacij,
da uvajajo sodobne oblike organizacijskih struktur, ki so sposobne hitrega odziva na nastajajoce
razmere. Organizacije ugotavljajo, da v novih pogojih globalnih sprememb tradicionalne
organizacijske strukture ne zagotavljajo ve¢ u¢inkovitega obnaSanja na trgih.

Organizacije morajo celoten proces delovanja usmeriti v nenehno prilagajanje sodobnim
razmeram poslovanja. Le prilagodljive organizacije bodo sposobne ucinkovitega odzivanja na
turbulentno poslovno okolje.

Dejstvo je, da morajo organizacije za uspesno poslovanje delati prave stvari, na pravi nacin, ob
pravem casu. To pomeni, da se morajo organizacije nenehno razvijati in uporabljati nova znanja
(Mesko-Stoh, 2009, str. 13—14). Le z nenchnim uéenjem, katerega Jelenc (1996, str. 10) opredeli
kot vsako dejavnost, namerno in nenamerno, s katero posameznik preko ucenja spreminja
samega sebe, lahko organizacije sledijo spreminjajo¢im zahtevam na konkuren¢nih trgih.

Za organizacije je klju¢nega pomena ucenje na ravni organizacije, ki ima sinergijske ucinke, kar
pomeni, da je uéenje na ravni organizacije ve¢ kot vsota individualnega ucenja. Organizacijsko
ucenje ni samo vsota individualnega ucenja posameznih c¢lanov organizacije, temvec je
dinamicni proces, ki temelji na znanju in prelivanju le-tega med razli€nimi nivoji organizacije.
Senge (1990, str. 139) pravi, da se organizacija lahko uci le preko posameznikov, ki se uéijo; po
drugi strani pa posameznikovo uéenje samo po sebi ne zagotavlja organizacijskega ucenja.

Izzivi sodobnih managerjev so tako v veliki meri usmerjeni v ustvarjanje pogojev za ucéenje,
pogojev za sodelovanje med zaposlenimi ter izmenjavo izkusenj med njimi. Uspe$ni managerji
morajo biti sposobni ustvariti organizacijsko kulturo, ki bo odrazala lastnosti, ki so znacilne za
internet, tj. odprtost, zasnovanost na znanju, povezljivost, eksperimentalnost in brezmejnost
(Dimovski, Penger, Skerlavaj & Znidarsi¢, 2005, str. 27).

Osrednjo vlogo ucinkovitega odzivanja organizacij na spreminjajo¢e poslovno okolje
pridobivajo informacije in hiter dostop do njih ter hitro Sirjenje informacij med zaposlene. To
vpliva na spreminjanje organizacijskih struktur, ki postajajo vse bolj sploséene, saj tradicionalne
organizacijske oblike s hierarhi¢nimi odnosi, neprozno strukturo in s tem nezmoznostjo hitrega
pridobivanja, prenosa in uporabe informacij, sodobnim organizacijam ne zagotavljajo ve¢
konkuren¢nega polozaja na trgu.

Stevilni strokovnjaki s podro¢ja managementa ugotavljajo, da postaja znanje in z njim povezano
ucenje, poglavitno orodje v konkurenénem boju na sodobnih trgih. Vedno vec¢jo pozornost
organizacije namenjajo managementu znanja. Kova¢ (v Mozina & Kovac, 2006, str. 117-118)
navaja, da je management znanja nastal iz potrebe menedzerjev po oblikovanju pripomockov za
usmerjanje razvoja, pridobivanja, uporabe in merjenja znanja v funkciji oblikovanja
konkurenénih prednosti.

Vzporedno dognanjem o pomenu znanja in uc¢enja prihajajo do izraza potrebe po spremenjeni
organizacijski kulturi in organizacijski strukturi ter s tem do novih oblik vodenja. Razvoj in
spreminjanje organizacijskih struktur se pri organizacijah, ki se uspes$no kosajo s konkurenco,
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kaze v proznejsi strukturi, ki je sposobna hitrejSih odzivov na nenehne spremembe v
gospodarskem okolju. Najveckrat omenjena organizacijska struktura, ki je sposobna
ucinkovitega odgovora na stalne spremembe na konkurenénih trgih, je u¢eca se organizacija.

Garvin (1993, str. 81 in 91) navaja klju¢ne elemente ucece se organizacije, kot so sistematic¢no
reSevanje problemov, sistematicno iskanje, pridobivanje in preizkuSanje novih znanj v praksi,
ucenje iz lastnih in tujih izkuSenj ter ucinkovit prenos znanja skozi organizacijo. Zato se
zaposleni v uceci se organizaciji kontinuirano ucijo, kako se uciti skupaj in si nenehno
prizadevajo za izboljsanje svojih sposobnosti za doseganje Zelenih ciljev (Senge, 1990, str. 3). V
ucedi se organizaciji poteka proces nenehnega ucenja, ki zajema vse dele organizacije, pri cemer
jo odlikujejo naslednje znacilnosti: sistemsko misljenje, osebno mojstrstvo posameznika, ki se
odraza v nenehnem pridobivanju novih znanj, sposobnost spreminjanja mentalnih modelov
posameznika, sposobnost ustvariti skupno vizijo in sposobnost uc¢enja v timu (Senge, 1990, str.
68, 139-223).

Za uceCo se organizacijo so znacilne sledeCe lastnosti: vizija in strategija razvoja, nalozbe v
znanje, vzpostavitev zunanjih in notranjih dejavnikov razvoja, fleksibilne oblike dela,
usmerjenost k spremembam in hitro reSevanje problemov. Zanjo je znacilno timsko delo, ki
zaposlenim omogoca, da ob ustrezni komunikaciji in k u¢enju usmerjeni organizacijski kulturi
pridobivajo znanje z u¢enjem in izmenjavo izkusen;.

Organizacija, ki Zeli postati u¢eca se organizacija, mora spodbuditi proces managementa znanja,
katerega temeljna naloga je ravnanje z znanjem v vseh pogledih, tj. znanje pridobivati, ga
nadgrajevati in ovrednoti, ustrezno shraniti, ga Siriti med vse zaposlene in implementirati v

delovne procese. Uspesnost managementa znanja zavisi torej od uspeSnosti §irjenja znanja
(Wang & Noe, 2010, str. 115).

Avtorji v svojem delu (Dimovski at al., 2005, str. 5) pravijo: »Sodobna uéeca se organizacija
dejavno poslovodi proces ucenja, ustvarja zakladnico znanja, analizira vrednost socialnih mrez in
povezav, skrbi za dejavno interakcijo med posameznikom, timom in podjetjem kot celoto ter
svoje prakse prenasa navzven, k strateSkim poslovnim partnerjem.«

V dobrih dvajsetih letih so se oblikovali razli¢ni pristopi in modeli za udejanjanje uceCe se
organizacije. Konceptualni model uéece se organizacije, FUTURE-O® je dobil v slovenskem
poslovnem prostoru pomembno vlogo, saj ga je v svoje poslovne prakse vpeljalo ze kar nekaj
slovenskih podjetij. Model FUTURE-O® je konceptualni model, ki z vpeljavo sedmih elementov

omogoca vodstvom organizacij udejanjanje ucece se organizacije do polne mere.

Model je zasnovan na molekularnem pristopu, kar vodstvu organizacij omogoca postopno
uvajanje ucece se organizacije, saj posameznih elementov modela ni potrebno uvajati po v naprej
dolocenih fazah. Glede na zastopanost posamic¢nih faz oz. elementov modela govorimo o stopnji
razvitosti uceCe se organizacije. UCeCa se organizacija je v polni meri udejanjena, kadar je
organizacija vpeljala vseh sedem elementov modela.

Zaradi nenehnih sprememb v globalnem okolju morajo biti zaposleni izobrazeni, ¢e Zelijo
povecati ali vsaj obdrzati nivo konkurenc¢nosti. Nujnost prehoda organizacij iz tradicionalnih



oblik organiziranosti v uceCo se organizacijo tako velja za profitne, kakor za neprofitne
organizacije.

Usmerjenost $ol v uceCe se organizacije se kaze v skupni viziji, spremenjeni organizacijski
strukturi, ki vkljuuje vse zaposlene v prepoznavanje in reSevanje problemov, opolnomocenju
zaposlenih, prehodu iz tradicionalne v participativno obliko vodenja ter v timskem delu. To
omogoca ucinkovito mrezenje znanja na vseh pet nivojev ucenja: ucenje dijakov, ucenje
uciteljev in ostalih zaposlenih, uc¢enje vodilnih, ucenje organizacije kot celote ter ucenje med
Solami. Tudi Senge (2000, str. 5) izpostavlja pomen ucenja za Sole, saj pravi, da Sole ne bodo
postale kreativnejSe in vitalnejSe z ukazovanjem, delegiranjem in reguliranjem, temve¢ z
udejanjanjem usmerjenosti v uéenje.

Namenov priprave magistrskega dela je ve¢. Prvi namen magistrskega dela je s pomoc¢jo domace
in tuje strokovne literature preuciti konstrukt uceca se organizacija kot sodobnega nacina
organiziranosti podjetja in preucitev enega izmed moznih nacinov uresnievanja ucece se
organizacije, konceptualnega modela FUTURE-O®. Glavni namen magistrskega dela, ki je
preverba udejanjanja vseh sedmih elementov modela FUTURE-O® na Srednji ekonomski in
trgovski Soli Nova Gorica, kjer sem zaposlena, kot tudi, v kolik$ni meri je Srednja ekonomska in
trgovska Sola Nova Gorica ze dosegla prehod v u¢eco se organizacijo.

Na podlagi ugotovitev izvedene preverbe je namen magistrskega dela pripraviti predlog za
izboljSave in dopolnitve modela z elementi, ki jih organizacija Se ne uresnicuje. Z vpeljavo
predlaganih izboljSav bo Srednja ekonomska in trgovska Sola Nova Gorica lahko v polni meri
udejanjila uceCo se organizacijo in si s tem zagotovila stabilen polozaj na trgu ponudnikov
1zobrazevalnih storitev.

Zaradi laZjega in strokovnejSega preverjanja, bom v teoreticnem delu s pomocjo strokovne
literature opredelila vseh sedem elementov modela FUTURE-O®. Prav tako bom zaradi
vsebinske povezanosti s preucevanim konstruktom ucefa se organizacija preucila razli¢ne
prispevke domacih in tujih avtorjev s podro¢ja procesa u€enja in kategorije znanja.

Temeljni cilj magistrskega dela je ugotoviti in pokazati, v katerih elementih modela FUTURE-
o” je Srednja ekonomska in trgovska Sola Nova Gorica uceCa se organizacija. Cilj je torej
pokazati stopnjo razvitosti u¢ece se organizacije v raziskovani organizaciji glede na vseh sedem
elementov modela. Z magistrskim delom pa Zelim potrditi tezo: Srednja ekonomska in trgovska

Sola je v vec€ini elementov konceptualnega modela FUTURE-O® ugeéa se organizacija.

Za dosego temeljnega cilja je nujno sledenje podciljem magistrskega dela. Zastavljeni podcilji
so: preuciti domaco in tujo strokovno literaturo s podroc¢ja uceCe se organizacije, preuciti
domaco in tujo strokovno literaturo s podrocja organizacijskega ucenja, znanja in managementa
znanja, v luci osnovne ideje magistrskega dela, tj. uceCe se organizacije in na teoreti¢nih

predpostavkah predstaviti model FUTURE-O® z vsemi sedmimi elementi modela.

Izdelava magistrskega dela bo temeljila na metodah individualnega znanstvenega raziskovanja.
V magistrskem delu bom v teoretiénem delu uporabila opisno metodo. Deskriptivna metoda ne
posega direktno v pojave, ki jih preucuje, temvec jih opazuje, opisuje, primerja, analizira in
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sklepa na povezave. Empiri¢ni del magistrskega dela bo zasnovan na podlagi kvalitativne
raziskave ter sekundarnih virov.

Magistrsko delo bodo sestavljali trije deli. V uvodu bom prikazala prouc¢evano tematiko, namen,
cilje ter metode dela. V prvih dveh poglavjih magistrskega dela bom na podlagi teoreticne
predstavitve domace in tuje strokovne literature, znanstvenih in strokovnih ¢lankov ter spletnih
virov z metodo spoznavnega procesa predstavila pojme ucenje in znanje, organizacijsko ucenje,

management znanja ter konstrukt uc¢eca se organizacija kot tudi model FUTURE-O®.

Pri izdelavi magistrskega dela ima najvecji pomen povezovanje teoreti¢nih spoznanj s prakso. V
tretjem delu magistrskega dela bom tako teoreti¢na izhodisca ter vseh sedem elementov modela
FUTURE-O" preverila v konkretni organizaciji, Srednji ekonomski in trgovski Soli Nova
Gorica. Zaradi specifi¢nosti organizacije (vzgojno-izobrazevalni zavod, neprofitna organizacija),
ki bo preverjena z elementi modela FUTURE-O®, bodo po potrebi nekateri elementi prilagojeni

znaCilnostim preucevane organizacije — Sole.

Pri raziskovanju bom preucila interne akte organizacije, akcijske nacrte projektov, razlicna
porocCila, Solsko kroniko, spletno stran Sole, nekatere obrazce in navodila za delo. Za
pridobivanje podatkov bom uporabila metodo razgovora in anketnega vprasalnika.

Da bi sledila temeljnemu cilju magistrskega dela bom na podlagi preverbe posameznih
elementov modela FUTURE-O® opravila analizo uresni¢evanja posameznega elementa. Za vsak
preverjen element bom podala priporocilo za dopolnitev oz. izbolj$anje obstojeCega stanja glede
na prisotnost posameznega elementa v organizaciji.

Priporocila bodo temeljila na podatkih, ki jith bom pridobila pri preverjanju dejanske vkljuc¢enosti
posameznega elementa modela v preucevani organizaciji — Srednji ekonomski in trgovski Soli
Nova Gorica. Uporabila bom metodo opazovanja, metode pridobivanja primarnih virov ter
uporabila dostopne sekundarne vire. Uporabila bom tudi metodo primerjalne analize. Magistrsko
delo bom zakljucila s sklepnimi ugotovitvami.

1 UCENJE V SODOBNI ORGANIZACIJI

Temeljno vpraSanje, ki Si ga zastavljajo sodobne organizacije v spreminjajo¢ih pogojih
poslovanja, je, kako doseci in obdrzati konkuren¢no prednost. Organizacije, ki se odzivajo na
spremembe v notranjem in zunanjem okolju morajo biti na spremembe pripravljene ter biti
pripravljene na stalno spreminjanje same sebe (Hollins, 2000, str. 136).

Viri konkurenénosti, kot so delo, zemlja in kapital v danasnjem gospodarskem okolju hitrega
tehnoloskega razvoja podjetjem ne zagotavljajo veC Zelenih rezultatov. lzzivi danasnjega
poslovnega okolja, s katerimi se Ssoocajo sodobne organizacije, so globalna konkurenca,
vsakodnevni napredek v informacijski in komunikacijski tehnologiji, znanje in informacije kot
najpomembnejsi organizacijski kapital, skrb za etiko ter ekologijo in vedno vecje potrebe
zaposlenih po ustvarjalnem delu (Dimovski et al., 2005, str. 27).

Hitremu tehnoloskemu razvoju morajo biti uspesne organizacije sposobne slediti z znanjem in
inovativnostjo zaposlenih. Sveta ne kreirajo neprepoznavne sile, temve¢ ljudje, ki nenehno Sirijo
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svoje sposobnosti in kreativnosti, ki negujejo in razvijajo svoje ideje in ki se stalno ucijo, kako se
uciti in sobivati z ostalimi ljudmi (Senge, 1990, str. 3).

Vodstva organizacij morajo svoje delovanje usmerjati v zaposlene, v njihove talente in
sposobnosti. Vse organizacije se ucijo, saj vsako delo v organizaciji vkljucuje razli¢na znanja, ki
so lahko po eni strani visoko specializirana znanstvena znanja ali pa relativno lahko dostopna
osnovna znanja (DiBella, 2005, str. 147). V zaposlenih spodbuditi in razvijati tisto, kar znajo in
zmorejo, predstavlja dana$njim managerjem izziv, ki ga lahko uresnicijo le z novimi oblikami
vodenja in motiviranja zaposlenih.

Konkuren¢nost in uéinkovitost organizacije je, in bo $e bolj odvisna od sposobnosti prilagajanja
organizacije, ucinkovitega pridobivanja novih znanj ter hitre implementacije novih znanj v
delovne procese. Zato morajo imeti organizacije ustrezno usposobljen management z jasno vizijo
delovanja, ki bo zagotavljal ustrezne zmoznosti za globalno delovanje zaposlenih. Sodobna
informacijska druzba potrebuje izobrazenega, inovativnega, motiviranega in samozavestnega
delavca, ki za opravljanje svojih delovnih nalog ve¢inoma ne potrebuje vec¢ fizine moci, ampak
predvsem znanje in informacije.

Ucenje v sodobnih organizacijah ne more biti zgolj naklju¢no, saj se mora sodobna organizacija
uciti hitreje kot njeni konkurenti. Organizacija mora zato prestopiti meje tradicionalne
organiziranosti ter razviti nove nacine delovanja in organiziranosti. Iz potrebe po drugacni
organiziranosti ter pristopih organizacij, kjer je prisotna nujnost nenchnega ucenja in imata
ucenje in ravnanje z znanjem klju¢no vlogo, se je razvil koncept ucece se organizacije.

1.1 Proces ucenja in znanja

1.1.1 Pomen ucenja in znanja

Nenehno ucenje je bistveno za uspeh sodobnih organizacij, ki ga iz zornega kota posameznika
oznacujemo kot vsezivljenjsko ucenje. Ucenje je ena izmed clovekovih dejavnosti, ki se odvija
skozi vsa obdobja posameznika. Tudi ko posameznik zakljuci s Solskim izobrazevanjem, se
njegovo ucenje ne konca.

Le okolis¢ine, pogoji in pogosto tudi interesi za ucenje se spremenijo. Jelenc (1996, str. 10) tako
opredeljuje ucenje kot vsako dejavnost, namerno ali nenamerno, s katero posameznik preko
ucenja spreminja samega sebe. Ob tem nanj vplivajo kulturno okolje in dejavnosti, ki jih
spremlja ali se jih udelezuje, ali pa njegova nacrtna dejavnost, da vire ucenja iz okolja tako ali
drugace strukturira in jih prilagodi svojim potrebam.

Vsakodnevne spremembe na tehnoloskem, informacijskem, zakonodajnem, druzbenem in
socioloskem podro¢ju zahtevajo od posameznika, da nenehno pridobiva nova znanja. Le tako
lahko c¢lovek ucinkovito opravlja vsakodnevne aktivnosti in uspe$no izpolnjuje razlicne
obveznosti, ki jih zahteva druzina, delodajalec, druzbeno, ekonomsko in socialno okolje.

O pomenu znanja govori tudi definicija Mozine (v Mozina et al, 2002, str. 214), ki pravi, da je
znanje tista ¢lovekova zmoznost, ki mu omogoca resevanje razli¢nih problemov. Isti avtor tudi
navaja, da gre pri ucenju za splet podatkov, ki jih posameznik vtisne v zavest. V kombinaciji
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znanja s sposobnostmi pa resuje probleme z neznanimi resitvami (Mozina et al., 2002, str. 214—
215).

Za znanje je znacilno, da je (Tavcar, 2005a, str. 31):

e dinamicno, ker nastaja v socialnih interakcijah med ljudmi,

e vezano na okoli$¢ine, dolo¢en Cas in prostor, sicer so to le informacije,

e vezano na ljudi, ker informacija postane znanje, ko jo podajajo posamezniki v danih
okolis¢inah,

o relativno, ker gre za subjektivna razumevanja istih stvari.

Ucenje je spreminjanje dejavnosti pod vplivom izkuSenj in ima razmeroma trajne uc¢inke (Pecjak,
2001, str. 23), obenem pa je proces, ki ga ucenec zavestno ali podzavestno usmerja sam
(Mihel¢i¢, 1999, str. 199) in istocasno poteka pri posamezniku in organizaciji. Pfeffer (1994, str.
62) glede na pomen, ki ga pripisujemo znanju, lo¢i tri vidike (prikazuje Tabela 1):

Tabela 1: Vidik znanja glede na njegov pomen

Vidik Pomen
Vidik uporabnosti | Prispeva k delovnemu dosezku.
Socialni vidik Glede na stopnjo in koli¢ino znanja se posamezniki med seboj lo¢imo.
Razvojni vidik Pomemben je za razvoj osebnosti.

Vir: J. Pfeffer, Competitive advantage through People: Unleashing the power of the work force, 1994, str. 62.

Kot je razvidno iz zgornje sheme, ima znanje tri vidike vplivanja na posameznika, ki se med
seboj ne izkljuCujejo, temve¢ vplivajo eden na drugega. Posamezniki tako glede na razli¢no
stopnjo in koli¢ino znanja, ki ga posedujemo, razli¢no prispevamo k delovnim dosezkom ter
posledi¢cno (praviloma) zasedamo razlicne pozicije na delovnih mestih. Nova znanja
posamezniku omogocajo napredek, tako v osebnostnem razvoju kakor tudi profesionalno, na
delovnem mestu.

Vlaganje v znanje se na razli¢ne nacine za organizacije izkazuje kot korist, ki se izraza v hitrejsi
odzivnosti na zahteve trga, hitrejSemu reSevanju problemov, zmanjSevanju stroSkov ter
povecanju produktivnosti, ve¢ji inovativnosti ter prilagodljivosti kot tudi ustvarjanju novih
poslovnih priloznosti. Hutchens (2002, str. 54) to potrjuje s trditvijo, da je uCenje zvisanje
zmoznosti produktivnega ustvarjanja, misljenja, povezovanja in ravnanja.

Cater (2001, str. 76) pa navaja, da podjetja preZivijo le, ¢e imajo veé relevantnega znanja kot
njihovi konkurenti. Brez nenehnega pridobivanja in obnavljanja znanja organizacije ne morejo
slediti spremembam v okolju. Uspesne organizacije se zato morajo od okolja uiti in se mu
nenehno prilagajati.

Za uspeSno opravljanje delovnih nalog je za zaposlene vitalnega pomena izobrazevanje v
organizaciji. Razlika med ucenjem in izobraZevanjem v izobrazevalni instituciji in ucenjem v
organizaciji je, da so okolis¢ine pri poucevanju v izobrazevalni organizaciji praviloma drugacne
od realnih okolis¢in, v katerih delo v organizaciji dejansko poteka (Ferjan, 1999, str. 16).



Velik del investicij v uspe$nih organizacijah v zadnjem desetletju predstavljajo investicije v
znanje zaposlenih, ki je posredno in neposredno prepoznavno Vv tehnologiji, inovacijah,
organizacijski strukturi in kulturi. Management v ucecih se organizacijah se zaveda vrednosti
znanja zaposlenih in ena izmed njegovih poglavitnih nalog je, vzpostavitev takih modelov za
ravnanje z znanjem, Ki bo organizaciji zagotavljal trajno konkuren¢no prednost.

Pri prizadevanjih organizacij za uresni¢evanje ucece se organizacije je poglaviten proces ucenja,
oblikujejo na inovativen nacin, ki prednjaci pred tekmeci. Inovativnost je namre¢ klju¢na gonilna
sila ekonomske dejavnosti in poslovnega uspeha (Dimovski et al., 2005, str. 28—-30).

1.1.2 Vrste uenja in znanja

Z vidika organizacije je ustrezno lociti tri ravni ucenja, ki so med seboj povezane in odvisne.
Individualno ucenje je ucenje posameznika, s katerim pridobiva nova znanja, spretnosti in
sposobnosti. S tem spreminja svoja prepri¢anja, staliS¢a in vrednote.

Skupinsko ucenje je ucenje, ki se odvija znotraj skupine in zajema pridobivanje novih znanj in
sposobnosti, ki vplivajo na spreminjanje stalis¢ in vrednot udeleZencev skupine. Posledica
individualnega in skupinskega ucenja je organizacijsko ucenje, ki vpliva na izboljSanje
intelektualnih sposobnosti in zmoznosti organizacije kot celote. V strokovnih literaturah obstaja
vec¢ vrst delitev znanja, z vidika uceCe se organizacije pa je smiselna delitev na eksplicitno in
implicitno znanje (prikazuje Tabela 2).

Tabela 2: Delitev znanja iz vidika ucece se organizacije

Delitev Znacilnosti Vir
znanja
Je lahko prepoznavno, lahko ga opredelimo, | Razli¢ni teksti, tabele, opisi
Eksplicitno | shranjujemo, prenasamo (z uporabo izdelkov, formule,
(kodirano) | informacijsko — komunikacijske rac¢unalniski programi,
tehnologije), ima neomejeno uporabo, je podatkovne baze, splosna
lahko dostopno, je bolj razumljivo. navodila.
Ni vidno navzven, ga je tezko posnemati, Posameznikove izkusnje,
Implicitno | tezko ga je dokumentirati, tezje ga je sposobnosti, razumevanja,
(tiho) posredovati drugim, ker ga je tezko obcutki, Custva, vrednote.
pretvoriti v prenosljivo obliko.

Vir: M. Jaklic et al., Menedzment znanja: znanje kot temelj razvoja: na poti k ucecemu se podjetju, 2006, str. 63; T.
Cater, Pomen osnov konkurencne prednosti podjetja v skladu s Solo na temelju znanja, 2008, str. 387.

Tako eksplicitno kakor implicitno znanje sta pomembna za organizacije, vendar mora

management znanja poskrbeti za pretvarjanje implicitnega znanja v eksplicitno, saj s pretvorbo

znanja v kodificirano obliko le-to postane dostopno tudi ostalim zaposlenim in postane last

organizacije. Proces ustvarjanja znanja je stalna in dinamicna interakcija med implicitnim in

eksplicitnim tipom znanj, ki se Sirijo na S$tiri ravni, tj. pri posamezniku, skupini, organizaciji in

na medorganizacijski ravni. Z vidika inovativnosti in s tem vodilne vloge med konkurenti pa je
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po mnenju Johannessena (v Johannessen & Olsen, 2003, str. 284) odlo¢ujo¢e implicitno znanje,
saj se ga v nasprotju z eksplicitnim znanjem tezje posnema.

Tudi za ucecCe se organizacije je bistvenega pomena iskanje moznosti za prenos eksplicitnega in
implicitnega znanja med zaposlene v vse dele organizacije (Dimovski, Penger & Skerlavaj,
2007, str. 88) ter oblikovanje organizacijske kulture (Dimovski et al., 2005, str. 64), ki bo
pospesevala pridobivanje novega znanja v procesu organizacijskega ucenja.

Prenos tihega znanja posameznikov k znanju organizacije zahteva avtenti¢no, neizkrivljeno in
neformalno interakcijo med zaposlenimi. Le na osnovi interakcije med posamezniki in njihovo
aktivno udelezbo se doseze zadovoljstvo, povezanost in zaupanje med posamezniki. Prav
zaupanje pa je kljucni dejavnik uspesnega razkrivanja in prenasanja tihega znanja.

Z vidika udejanjanja organizacijskega u¢enja je ustrezno loCevanje med podatki, informacijami
in znanjem. Vecina avtorjev opredeljuje podatek kot dejstva, opazanja ali zaznave, ki med sabo
niso nujno logi¢no povezana, niti niso nujno umescena v kontekst organizacije in kot taki So
posledi¢no za organizacijo nekoristna. Nekoristni podatki postanejo za organizacijo koristni, ce
jih umesti v njen kontekst in jih poveze z moznostjo uporabe in napovedovanja.

Podatki postanejo informacije, ko jih med seboj povezemo, zato da dobijo vzorec ali strukturo.
Informacija organizaciji pokaze trende, vzorce in medsebojne povezave in je vedno vezana na
dolo¢eno situacijo. Sele v fazi pretvorbe informacij v obliko, ki vpliva na izbolj$anje delovne
uspesnosti posameznika in s tem organizacije govorimo lahko o znanju (Dermol, 2010, str. 21).

Ucenje v sodobnih organizacijah vkljucuje nekatere skupne znacilnosti, ki jih je opredelil Ferjan
(1999, str. 33):

e Vsebina izobraZevanj je pravilo pogojena z dejavnostjo podjetja.

e Vse pomembnejSe postaja: »Nauciti se uciti«.

e ZmozZnost prepoznavanja potreb po znanju za daljSe obdobje.

e Razvoj organizacijskih struktur bistveno vpliva na potrebe po razvoju znanj, ves¢in in
navad.

e Rezultat uc¢enja so novi proizvodi/storitve, ti pa sproZajo potrebe po novem ucenju.

e Ljudje so se pripravljeni uciti, saj se zavedajo potrebe po pridobitvi znanja.

e Nenehno ucenje je bistveno za uspeh v sodobni organizaciji in v sodobni druzbi.

e Ucenje je pomembna, temeljna sestavina delovnih procesov.

e Ucenje postaja proces planiranja, implementacije in preverjanje znanja.

Zastopanost posamezne znacilnosti v organizacijah je odvisna od vrste organizacije, njene
poslovne usmerjenosti, velikosti, starosti, organizacijske strukture, organizacijske kulture in
managementa.

Managerji ucecih se organizacij morajo glede na dejstvo, da se ljudje ne ucimo enako
ucinkovito, poznati dejavnike ucenja. Ti se delijo v dve krovni skupini in sicer notranje
dejavnike in zunanje dejavnike. Znotraj teh pa se prepletajo in vplivajo drug na drugega Se
fizioloski, psiholoski, fizi¢ni in socialni dejavniki, ki so prikazani v Sliki 1.



Slika 1: Dejavniki ucenja

FIZIOLOSKI

Izhajajo iz posameznikovega telesnega stanja,

DEJAVNIKI zdravja in pocutja.

-

4 N

Sposobnosti, motivacija, havade, spretnosti,
znanje, osebnostno ¢ustvene sposobnosti. Za
posameznika so najbolj pomembni, ker lahko na
nekatere lahko zavestno vpliva.
- /

PSIHOLOSKI

DEJAVNIKI

-

FIZICNI Hrup, osvetljenost, temperatura, vlaznost, ti§ina.

Izhajajo iz neposrednega ucnega okolja.

DEJAVNIKI

SOCIALNI Druzina, Sola, organizacija Solstva, podjetje.

DEJAVNIKI Izhajajo iz delavCevega ozje ali SirSega okolja.

{434

Vir: S. Mozina et al., Management: Nova znanja za uspeh, 2002, str. 212-213.
1.1.3 VsezZivljenjsko ucenje

Dejstvo je, da se u¢imo celo zivljenje, od otroStva pa do pozne starosti. Stalne spremembe na
tehnoloSkem, informacijskem in komunikacijskem podrocju zahtevajo od ¢loveka, da nenehno
usvaja nova znanja, saj le tako sledi vsakdanjemu toku zivljenja, tako na privatnem, kakor na
sluzbenem podroc¢ju. Tako Drofenik (1999, str. 19) navaja: » Vsezivljenjsko ucenje je v bistvu
sestavni del sodobnega tehnoloskega razvoja, v katerem se temeljito spreminjajo zdajSnji poklici
— od trajnih in tehni¢no stabilnih, v spreminjajoce se in take, ki zahtevajo vse ve¢ temeljnega in
vedno ve¢ novega znanja« .

Uc¢imo se hoditi, govoriti, voziti, uporabljati racunalnik, voditi podjetje. Ucenje je vseZivljenjski
proces, ki se nadaljuje tekom celega zivljenja (Mozina et al., 2002, str. 210-214). Pri tem
uporabljamo Ze pridobljeno znanje in ga nadgrajujemo z novim. Z ucenjem torej pridobivamo
nove ves¢ine in razvijamo ze obstojece zmoznosti in sposobnosti.

Znanje je treba prilagajati in dopolnjevati vse Zivljenje, kar v sistemu izobraZevanja predstavlja
nenehno in vseZivljenjsko ucenje, za katerega je znalilno izobrazevanje skozi vsa ¢lovekova
obdobja, to je ne samo v otrostvu in mladosti. Posameznik se nenehno izpopolnjuje in nadgrajuje
svoje znanje in spretnosti glede na zahteve organizacije v kateri je zaposlen (Jelenc, 1996,
str. 13).



Edwards (1997, str. 24-29) kot izhodis¢e za definicijo vsezivljenjskega ucenja in uceCe se
druzbe navaja pet vidikov sprememb (prikazuje Tabela 3), ki vplivajo na to, da postaja

vsezivljenjsko ucenje in vsezivljenjsko izobrazevanje neizogiben dejavnik razvoja.

Tabela 3: Vidiki sprememb glede na vpliv na vsezivljenjsko izobrazevanje

Vidik spremembe

Znacilnost spremembe

Posledica spremembe na
delovanje posameznika

Narava sprememb

Globalizacija, tehnologija,

tekmovalnost, uni¢evanje okolja.

Od  posameznika  zahteva
ucinkovito odzivanje, kar lahko

dosezemo le z uenjem v vseh
zivljenjskih obdobjih.

Stopnja sprememb

Veliko Stevilo sprememb,
njihova hitrost, intenzivnost in
nepredvidljivost.

V  zZivljenja ljudi  vnasa
zmedenost in negotovost ter
nujo po stalnem odzivanju in

ucenju.

Spornost sprememb

Procesi in smeri spreminjanja so
vprasljivi in negotovi;
omogocajo razlicne
interpretacije.

Nastajajo nove oblike ucenja,
ki nas poleg u€enja prilagajanja
in  odzivanja vkljuéijo v
spremembe, katere od nas
zahtevajo sodelovanje.

Nepredvidljivost

Tolmacenje ekonomskih

Postavlja se vprasanje o

sprememb sprememb kot neizogibnih; smiselnosti  vsezivljenjskega
posameznik naj bi se jim izobrazevanja in dvomi, ali
prilagajal. niso vse nove moznosti ucenja
le sredstvo % rokah
ekonomskega  razvoja  in
kapitala.
Spopadanje z Spremembe vsak dozivlja Razvijanje moznosti za
negotovostjo drugace. vsezivljenjsko izobrazevanje.

Vir: R. Edwards, Changing places? Flexibility, lifelong learning and a learning society, 1997, str. 24-29.

Delors (1996, str. 20) navaja: »Zasnova vsezivljenjskega izobrazevanja je eden izmed kljucev za

vstop v 21. stoletje.« Opredelitve vsezivljenjskega izobrazevanja so zbrane v §tirih tockah:

e Vsezivljenjsko izobraZevanje je nepretrgan proces, ki vsakemu posamezniku pomaga vecati

in prilagajati svoje znanje in spretnosti.

e VseZivljenjsko izobraZevanje je vsakodnevna izkuSnja zaznamovana z obdobjem silnega

prizadevanja za razumevanje zapletenih dogodkov.

e Vsezivljenjsko izobrazevanje je temeljno in uporabno znanje ter vedenje o Zzivljenju z

drugimi.

e Vsezivljenjsko izobrazevanje vkljucuje kulturno, delovno in drzavljansko podrocje.

Urh (2007, str. 1) pravi, da organizacije predstavljajo okolje, ki vpliva na vsezivljenjsko ucenje
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zaposlenih in z organiziranim ter nartnim pristopom k osebnemu in poklicnemu razvoju
zaposlenega, omogoca njegovo poklicno socializacijo tudi po kon¢anem $olanju.

1.2 Organizacijsko ucenje

1.2.1 Opredelitev organizacijskega ucenja

Organizacijo sestavljajo posamezniki, ki so vanjo vstopili zaradi lastnih interesov. Po drugi
strani pa skupina zbranih ljudi $e¢ ni organizacija (Mozina & Kova¢, 2006, str. 27). Skupina
posameznikov potrebuje cilje, strategijo, management, sredstva za delo, kapital in znanje. Ucenje
v organizaciji tako lahko opredelimo kot vrsto procesov, ki potekajo v organizaciji med vsemi
zaposlenimi.

Razvoj in uspesnost sodobne organizacije je v najveéji meri odvisna od sposobnosti njenih
zaposlenih in njihovih zmoznosti za doseganje zastavljenih ciljev. Izobrazeni zaposleni so
najveéji adut in kapital vsake organizacije, ki zeli konkurirati v turbolentnih okolis¢inah
nenehnih sprememb. Hiter tehnoloski in informacijski razvoj sta glavna razloga, da morajo
zaposleni nenehno pridobivati nova znanja. Nujnost po nenchnem ucenju zaposlenih v
organizacijah je posledica dejstva, da bodo uspesne le tiste organizacije, ki bodo sposobne
sprejemati hitre, ne nujno tradicionalne resitve.

Ucenje organizacije je veCinoma odvisno od ucenja posameznih zaposlenih in njihovih
medsebojnih povezav, saj najkvalitetnejSe ucenje praviloma poteka preko povezav med
posamezniki. Dejstvo je, da organizacija svojega znanja ne more ustvariti sama, brez svojih
zaposlenih in njihovega medsebojnega sodelovanja (Jakli¢ et al., 2006, str. 60, 66).

Pravila, po katerih so se Se pred dobrim desetletjem ravnale uspe$ne organizacije, danes ne
zagotavljajo ve¢ uspeSnega doseganja zastavljenih ciljev. V negotovem poslovnem svetu bodo
zmagovalne le tiste organizacije, ki se bodo s kaoti¢énim poslovnim svetom sprijaznila in ga
izkoristila sebi v prid (Lipi¢nik, 2003, str. 206).

Organizacije morajo razvijati in uveljavljati druga¢ne oblike ravnanja na konkuren¢nih trgih in
tu imata klju¢no vlogo ucenje in kot njegov konc¢ni rezultat intelektualni kapital. Intelektualni
kapital predstavlja tako celotno znanje organizacije, ki pa je vecje kakor le vsota
posameznikovih znanj. Zaradi sodelovanja med zaposlenimi znotraj organizacije in med
organizacijo in okoljem se namre¢ sprozijo sinergijski ucinki, ki povecfajo ucinek
posameznikovega znanja. Ko so torej Clani organizacije v interakciji, vzajemno vplivajo na
medsebojna mnenja in tako ustvarjajo in spreminjajo skupne konstrukte o organizacijski
realnosti pravi Spender (v Ambrosini, 2003, str. 41).

Ceprav v opredelitvah organizacijskega uéenja ni prislo do poenotenja pojmovanja le-tega, o Si
pojmovanja in definicije organizacijskega ucenja ne glede na razli¢ne formalizacije enotne v
osrednji misli, da je organizacijsko u¢enje nekaj, kar je vezano na ljudi. Ze Skrivastava (1983,
str. 23) je zapisal, da je organizacijsko znanje nekaj, kar obstaja v glavah agentov ucenja, to je
posameznikov, ki se morajo nujno vkljucevati v ucne sisteme.
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Davenport in Prusak (1998, str. 5) pa organizacijsko znanje opredelita kot tekoco zmes
strukturiranih izkuSenj, vrednot, kontekstualnih izkusenj in informacij. Jones (v Dimovski et al.,
2005, str. 94) je kasneje zapisal, da je organizacijsko ucenje proces, v katerem managerji
poskuSajo povecati zmoznost Clanov organizacije, da razumejo in ravnajo z organizacijo in
njenim okoljem tako, da lahko sprejemajo take odlocitve, ki bodo vplivale na njeno uspesnost.
Tudi Cerneli¢eva (2004, str. 10) navaja kot jedro organizacijskega u¢enja uéedega posameznika
oziroma proces individualnega ucenja, S katerim posamezniki na razlicne nacine pridobivajo
nova znanja, stalis¢a in vrednote.

Organizacijsko ucenje je pot k oblikovanju uceCe se organizacije, obenem pa je nenehno
izboljSevanje le-tega klju¢ za dolgorocno uspesnost in rast ucece se organizacije (Dimovski et
al., 2005, str. 224). Prav tako Senge (2000, str. 20) poudarja pomen organizacijskega znanja, saj
le-ta omogoca nova razumevanja, sproza vedenjske spremembe v organizaciji, odkriva povezave
med preteklimi in prihodnjimi akcijami ter s tem vpliva na uspe$nost in konkuren¢nost podjetij.

Medtem ko je organizacijsko ucenje lahko prisotno v vsaki organizacijski strukturi, je
udejanjanje uceCe se organizacije mozno le v organizaciji, kjer je ze vzpostavljena ustrezna
organizacijska kultura in obnaSanje, ki vkljuuje in sprejema organizacijsko ucenje kot
samoumevni del vseh procesov v organizaciji (Selan, 2002, str. 9). Nekateri avtorji
organizacijsko ucenje v uceci se organizaciji opredeljujejo kot proces pretvarjanja informacij v
za organizacijo potrebno znanje. Tako proces organizacijskega uéenja sestavlja zajemanje
informacij, njihovo tolmacéenje in izmenjavo ter shranjevanje znanja za nadaljnjo uporabo
(Dermol, 2010, str. 13).

1.2.2 Ravni ucenja v organizaciji

Ucenje na ravni posameznika (individualno ucenje) je temelj uCenja v organizaciji, saj vsak
proces ucenja organizacije temelji na procesu ucenja posameznika. UCenje posameznika je torej
nujen pogoj (ne pa edini) za u¢inkovito ucenje organizacije (Senge, 1990, str. 139).

Individualno ucenje poteka vse zivljenje in se kaze v pridobivanju spretnosti in zmoznosti
posameznika. Vrste individualnega ucenja so razvidne iz Tabele 4.

Tabela 4: Vrste individualnega ucenja

Individualno Lastnosti Pojavnost
ulenje
Ucenje s Primarna stopnja, nacin, ki ¢loveka spremlja | Pojavlja se v obliki posnetkov,

posnemanjem | celo Zivljenje. Je osnovna oblika celostnega | ponovitev,  reprodukcij;  tako
uCenja, s katerim posameznik pridobiva | lahko le teoretitno  doseze

kompleksno zanje. najvi§jo raven znanja.
Ucenje s Na ucenje v veliki meri vpliva spodbuda oz. | Pogosto  je  zastopano Vv
pomocjo motivacija in obratno kazen. organizacijah. Zagotavlja vedenje
posledic zaposlenih v korist organizacije.
Klasi¢no Posameznik prepoznava povezavo med | Uporabno le v preprostih
pogojevanje pogojnim in nepogojnimi spodbudami, pri | situacijah, kjer sta razvidna vzrok
¢emer oboje sprozi enak 0dziv. in posledica.

Vir: R. Rozman, Analiza in oblikovanje organizacije, 2000, str. 143-145.
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Ustvarjalno ucenje, ki presega okvir posameznika zaradi prisotnosti intelektualnega omrezja
oznacuje timsko ucenje (Mayer, 2002, str. 575). Ob tem se izmenjujejo osebna prepri¢anja in
pogledi vseh udelezencev, pri Cemer je posameznik zavestno izpostavljen dvomu in
dobronamerni kritiki drugih. Razprave med posamezniki v timu odkrivajo razli¢nost pogledov,
to pa povzro¢i nove miselne zveze in druga¢ne kombinacije elementov, ki sestavljajo vedno
drugacne celote. Pomembno pri takem nainu ucenja je, da se problematika obravnava iz
razli¢nih zornih kotov in tako problem prikaze veliko bolj v celoti ter s tem v realni luci.

Z medsebojnim sodelovanjem, komuniciranjem, izmenjavo mnenj, prepriCevanjem in
argumentiranjem se ucijo posamezniki. Mozina (v Zupan et al., 2009, str. 488) pravi, da ob
upostevanju nacela, da je celota ve¢ kot samo vsota sestavnih delov, potem je ucenje na ravni
organizacije vec¢ kot vsota individualnega ucenja.

Znanje posameznikov znotraj organizacije prehaja iz enega zaposlenega na drugega, se
izmenjuje in se preko ucenja timov prenasa na celotno organizacijo. Tako je tudi za
organizacijsko ucenje znacilno, da nanj vplivajo sinergijski ucinki, saj je ucinek uéenja vecji
kakor vsota u¢enja posameznikov, saj omogoca direktno in indirektno vplivanje drug na drugega
(Rozman & Pirc, 2002, str. 5-7).

1.2.3 Zvrsti organizacijskega u¢enja

Za organizacijsko ucenje je bistveno vzajemno delovanje in socasnost ucenja posameznika in
organizacije. Zdruzba uceCih se posameznikov v organizaciji omogoca nadgradnjo znanja
celotne organizacije in s tem vecjo uéinkovitost organizacije na konkuren¢nih trgih. Tako v uceci
se organizaciji potekajo Stiri zvrsti uéenja, Ki so prikazane v Tabeli 5.

Tabela 5: Zvrsti ucenja v uceci se organizaciji

Zvrst ucenja Znacilnosti Izvajanje
Prilagodljivo Posamezniki in s tem organizacija se | Predvsem ucenje z enojno, dvojno in
(izkustveno) ucijo iz lastnih izkuSen;. trojno zanko.
ucenje
Ucenje s Pomeni ucenje na podlagi | Planiranje s pomocjo priprave vec
pricakovanji predvidevanja prihodnjih dogodkov, s | scenarijev na podlagi predvidevani

¢imer se organizacija lahko izogne | bodoce situacije.
negativnim izkuSnjam.
Ucenje nacinov Osredotoceno  je  na  kriticno | Iskanje spodbujevalcev in zaviralcev

za ucenje razmiSljanje o preteklih izkuSnjah z | ucenja in oblikovanje novih strategij
ucenjem. ucenja.

Ucenje na osnovi | Osredoto¢eno je na realni problem, | PreizkuSanje izkusenj in obstojecega

delovanja ciljno ucenje in njegovo vpeljavo v | znanja posameznikov ali skupin z
procese organizacije. namenom ustvarjanja novega znanja.

Vir: Prirejeno po A. Pirc, 2000, v 1. Jamnik, Vioge managerja po Mitzbergu v uceci se organizaciji, 2008, str. 27.

Za prilagodljivo ali izkustveno uéenje je znacilno, da se tako posamezniki kot organizacija uéijo
iz lastnih izkuSenj na podlagi svojih miselnih vzorcev. V kolikor pride do vrzeli med obstojecimi
miselnimi vzorci oziroma pri¢akovanji ter dejanskimi rezultati, govorimo o napaki. VV kontekstu
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nacinov ucenja s pomoc¢jo odpravljanja napak, govorita Argyris in Schon (v Georges, Romme in
van Witteloostuijn, 1999, str. 440) o ucenju z enojno, dvojno ali trojno zanko, ki je odvisno od
jakosti razlike med Zelenim ter dejanskim stanjem.

O ucenju z enojno zanko govorimo v primeru odkrivanja, zmanjSevanja ali odpravljanja napak
na posameznih poslovnih podroé¢jih organizacije. Ta oblika ucenja sicer vpliva na znanje
organizacije, vendar se organizacija pri tem ne spreminja. Vrednote, predpostavke in prepric¢anja,
na katerih temeljijo strategija, struktura in kultura ostanejo namre¢ nespremenjeni. Organizacija,
ki je usmerjena k takemu ucenju dosega predvsem vecjo ucinkovitost delovanja.

Ucenje z dvojno zanko pomeni, da odkrito napako odpravimo na nacin, ki uposteva norme, cilje
in politiko organizacije, pri ¢emer glavne norme, vrednote, strategije in predpostavke korigiramo
ali nadomestimo z drugimi, s tem, da zaposleni spremenijo svoje miselne predstave. Posledice
ucenja z dvojno zanko so spremembe v razumevanju delovanja organizacije.

Temeljna razlika med obema vrstama ucenja organizacije je v temu, kaj spreminja. Medtem, ko
se ucenje z enojno zanko orientira na spreminjanje procesa na podlagi informacije iz preteklosti
in odpravljanje vzroka problema, uposteva ucenje z dvojno zanko vzrok le kot indikator za
spreminjanje krovnih principov in postopkov delovanja organizacije (Chinowsky & Carrillo,
2007, str. 125). Oba nacina ucenja pa dejansko udejanjata proces »uciti se, kako se uciti«
(Dimovski et al., 2005, str. 99).

O ucenju s trojno zanko govorimo, ko se organizacija odloCi za temeljite spremembe na
dolo¢enih ali vseh poslovnih podro¢jih znotraj organizacije. Posledica takega ucenja je
preobrazba celotnega sistema organizacije.

Spodbujevalci ucenja so faktorji, ki spodbujajo in krepijo u¢enje v organizaciji. Zanje velja, da
bolj kot prevladujejo v organizaciji, ve¢ je priloznosti za ucéenje, od njihove jakosti in
zastopanosti je odvisen obseg in zahtevnost ucenja. Prisotnost in pogostost teh faktorjev doloca
ucinkovitost kroga u€enja na ravni organizacije. Spodbujevalci u€enja so gradniki, ki sestavljajo
potencial ucenja na ravni organizacije. Po Selanu (2002, str. 32) se med spodbujevalce uéenja
uvrsca vkljuCenost ravnateljevanja, posnetek poslovnega okolja, vrzeli v u¢inkovitosti, skrb za
merjenje, organizacijska radovednost, kultura odprtosti, neprestano izobrazevanje, operativna
raznolikost, odvetniki uc¢enja in sistemska perspektiva.

1.3 Management znanja

1.3.1 Vloga in naloge managementa znanja v uceci se organizaciji

Z zavedanjem vrhnjega managementa organizacij, kako pomembno je znanje v sodobnem
poslovnem okolju, postaja vedno pomembnejsi management znanja, ki ima nalogo, da ustvari
pogoje za sistematicno zbiranje, hranjenje, Sirjenje in dostopnost znanja. Management znanja
lahko na splosno opredelimo kot spremenjen nacin vodenja organizacij, ki gradijo svojo
ucinkovitost na znanju, ve$Cinah, izku$njah, sposobnostih in inovativnosti svojih zaposlenih.
Pomeni nov nacin razmi$ljanja o organiziranju in prenasanju ter izmenjavi organizacijskih
intelektualnih in ustvarjalnih virov ter skrbi za sistemati¢no iskanje, organiziranje, zagotavljanje
intelektualnega kapitala organizacije ter kulturo permanentnega ucenja in izmenjavo znanj
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(Dimovski et al., 2007, str. 86). Zagotavljati pogoje v tem kontekstu pomeni skrb za gojenje
kulture ucenja, vzpostavitev ustreznih informacijskih tehnologij, vodenje, ki podpira ucenje in
vzpostavitev ustrezne organizacijske strukture, ki podpira komuniciranje.

Stonehouse (v Dimovski et al., 2005, str. 70-71) prikazuje pet procesov, ki sestavljajo proces
poslovodenja znanja v inteligentni organizaciji. Kot prikazuje Slika 2, v njej zavzemata osrednjo
vlogo individualno in organizacijsko ucenje kot temeljna elementa ustvarjanja, generiranja,
formaliziranja, shranjevanja, Sirjenja ter koordinacijo znanja.

Slika 2: Proces poslovodenja znanja v uceci se organizaciji

ZNANJE
EKSPLICITNO,

i . IMPLICITNO/ i o
Generiranje Oblikovanje in
v . TACITNO . .
in Siritev shranjevanje

INDIVIDUALNO STRUKTURA, ORGANIZAC.
UCENJE KULTURA,
INFRASTRUKTURA IN UCENJ
KOMUNICIRANJE]

L /-\ Ustvarjanje,
Prenasanje in .
pridobivanje

koordinacija
B ORGANIZACIISKO
ZNANJE

=

Vir: G. Stonehouse et al., Global and Transnational Business — Strategy and Management, 2002, str. 364 (v
Dimovski et al., 2005, str. 70, 71).

Tudi Kos (2005, str. 3) opredeljuje vlogo managementa znanja v funkciji mobiliziranja in
iniciniranja znanja, sodelovanja z nosilci znanja in spodbujanje razvoja znanja. Management
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znanja je del celotnega managementa organizacije, ki se orientira na sistemati¢no analizo,
nacrtovanje, pridobivanje, ustvarjanje, razvijanje, shranjevanje in uporabo znanja v organizaciji,
pri ¢emer skusa ¢im vecji delez Cloveskega kapitala organizacije preoblikovati v njen strukturni
kapital, kar organizaciji pomaga dosegati boljse konkuren¢ne prednosti v primerjavi z ostalimi
ponudniki ter s tem uéinkovitejse doseganje zastavljenih ciljev (Mozina, 2009, str. 5).

Ena izmed nalog managementa znanja je pomagati posamezniku ustvarjati in poglabljati znanje,
kot tudi pomagati, da pocasi, a vztrajno raste in spreminja svoje bistvo (Mozina & Kovac, 2006,
str. 130-131). Naloge in dejavnosti managementa prikazuje Tabela 6.

Tabela 6: Naloge in dejavnosti managementa

Aktivnost
Ustvarjanje,  obvladovanje,  organiziranje,
obnavljanje, uporabljanje znanja v nacrtovanih
akcijah z namenom doseganja najboljSega

Naloge in dejavnosti managementa
Sledenje poslovni strategiji.

rezultata.
Ravnanje z intelektualnim premozenjem | Ustrezno ravnanje s patenti, tehnologijo,
podjetja. operativnimi in poslovodnimi praksami in

drugim strukturnim znanjem ter skrb za
ucinkovite odnose s kupci.
Zagotavljanje dostopa do znanja, ki je v

podjetju.

Poudarek na osebni  odgovornosti
posameznika za pridobivanje znanja,
inovativnost, obnavljanje in njegovo
rabo.

Razvoj organizacije v smeri uceCe se
organizacije.

Vzpostavitev pogojev; ustrezna organizacijska
klima, kultura, motiviranje, razvoj in
raziskovanje.

Uc¢inkovit prenos znanja.

SistematiCen prenos znanja na mesta, kjer bo

znanje u¢inkovito uporabljeno.

Vir: S. MoZina, Management znanja, 2006, str. 131.

Management znanja v uceCi se organizaciji omogoca aktivno uresniCevanje organizacijske
strategije v smeri udejanjanja ucece se organizacije (Dimovski et al., 2005, str. 175). Po drugi
strani pa se uspeSnost delovanja managementa znanja izkazuje v ucinkovitosti $irjenja znanja po
organizaciji (Wang & Noe, 2010, str. 115).

1.3.2 Dimenzije managementa znanja v uceci se organizaciji

Z vidika managementa znanja kot osrednjega gradnika uceCe se organizacije Jashapara (2004,
str. 87) opredeljuje stiri dimenzije managementa znanja, ki so bistvene za izgradnjo uéece se
organizacije in sicer organizacijska kultura, strategija, sistemi in tehnologija za organizacijsko
ucenje. V najsirSem pomenu management znanja v uceci se organizaciji sestavlja Sest elementov,
ki jih prikazuje Slika 3.
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Slika 3: Sestavine managementa znanja v uceci se organizaciji

Intelektualni
kapital
Podporno okolje /
Za proces Orodja in tehnike
poslovodenja ) ] za poslovodonje
strateskega e ™\ znanja

managemnta

MANAGEMENT
ZNANIJA

\ IKT za

udejanjanje ucece
se organizacije

Management
spremeb

Organizacijsko
ucenje

Vir: V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 175.
1.4 Uceca se organizacija

1.41 Opredelitev ucece se organizacije

Skladno z zavedanjem managementa, kako pomembno je znanje za strateski uspeh organizacij,
se je pojavila potreba po nacrtnem ravnanju z znanjem, ki vkljucuje prizadevanja za sistemati¢no
pridobivanje znanja, zagotavljanje njegove najSirSe dostopnosti in gojenje kulture ucenja
(Dimovski et al., 2005, str. 70). Uceca se organizacija predstavlja korak naprej od razli¢nih
variant birokratskega tipa organizacije (Bernik at al., 1999, str. 124, 125) in temelji na enakosti,
odprtih informacijah, nizki stopnji hierarhije, Sirokem kontrolnem razponu in organizacijski
kulturi, ki spodbuja ucenje in timsko delo (Dimovski et al., 2005, str. 7).

Prvi konceptualni modeli ucece se organizacije so se pojavili v Zdruzenih drzavah Amerike in
Veliki Britaniji v osemdesetih letih prejsnjega stoletja. Kljucno delo, ki ima temeljni vpliv na
kasnejSi razvoj konceptov uceCe se organizacije, je zagotovo delo Petra Senga »The Fifth
Discipline, ki je iz$lo prvi¢ leta 1990.

UceCo se organizacijo Senge (1990, str. 25) opredeljuje kot organizacijo, kjer poteka proces
nenchnega ucenja, ki zajema vse dele organizacije, ki spodbuja uéenje vseh njenih ¢lanov in jim
omogoca, da se nenehno spreminjajo. Organizacija, ki Zeli biti uceca se organizacija, se uci
preko posameznikov — svojih zaposlenih in ti kontinuirano uporabljajo pet disciplin (prikazuje
Tabela 7). Vsaka od petih disciplin pomeni specifi¢ni pristop na dolo¢enem organizacijskem
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podro¢ju in je posledica preucevanja teorije in tehnike, ki jo je potrebno obvladati za
uresnicevanje Vv praksi (Senge, 1990, str. 8).

Tabela 7: Sengejevih pet disciplin za uresnicevanje ucece se organizacije

Disciplina Aktivnost
Sistemsko misljenje Sistemske obravnave, celostni pristopi, upoStevanje
vseh vidikov. Omogoca, da osnovne lastnosti sistema
niso dolocene s seStevkom njegovih delov, temvec z
interakcijami med njimi.

Osebno mojstrstvo Razvoj posameznika in njegove odli¢nosti ter
prizadevanja za prepoznavanje posameznikovih
potencialov.

Miselni (mentalni) modeli Globinski pristop za usmerjanje posameznikov,

organizacije in njene kulture, kjer se z novimi
miselnimi modeli preusmeri pozornost od sebe k
drugim.

Skupna vizija Zgrajena mora biti iz vizij posameznikov, saj to
zaposlene usmerja in jih spodbuja k ucenju.

Timsko ucenje Najucinkovitej§i nacin za sodelovanje in razvoj
komunikacije med zaposlenimi ter prenos znanja v
organizaciji, ki  temelji na  nehierarhi¢ni
avtoritativnosti.

Vir: P. Senge, The Fifth Discipline, 1990, str. 6-10.

Sistemsko misljenje je kljunega pomena za vsako uceCo se organizacijo, saj brez njegovega
udejanjanja ni mogoce korektno izvajanje ostalih disciplin. Vzajemnost delovanja ostalih
disciplin bi bila namre¢ onemogocena, ker bi vsaka disciplina delovala le samostojno in izolirano
od ostalih disciplin.

Osebno mojstrstvo se odraza v nenehnem pridobivanju novih znanj in izraza odli¢nost
posameznika (Dimovski et al., 2005, str. 91). Je zmoznost doseganja posameznikovih
zastavljenih ciljev na najbolj ucinkovit nadin. Tudi za Senga (1990, str. 8) je bistveno
individualno ucenje, saj se organizacija ne more uciti brez ucenja posameznikov. Temu mnenju
se pridruzuje tudi Raus (2001, str. 81), ki pravi, da se organizacije ucijo s sinergijami vseh
posameznikov.

Mentalne modele, to je videnje in razumevanje posameznika o delovanju sveta, ki je njemu
lasten, povzroca, da dolocene stvari vidimo lahko le na nacin, ki je v skladu z na§im mentalnim
modelom. Ob ustrezni kulturi uc¢enja lahko dosezemo, da se »staremu« mentalnemu modelu
upremo, ga za¢nemo preverjati in preizkusati nove (Hutchens, 2002, str. 59).

Skupna vizija organizacije mora biti rezultat vizij posameznikov, ¢e vodstvo organizacij zeli, da
bodo zaposleni cutili pripadnost in predanost organizaciji. Skupna vizija lahko v organizaciji
nastane le, ko so izpolnjeni pogoji kot postavitev skupnih ciljev, skupno ustvarjanje identitete
organizacije, Kkreiranje smernic razvoja organizacije, dajanje pomena ¢lanom organizacije,
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uresniCevanje samodiscipline ter prevzemanje odgovornosti zaposlenih na vseh nivojih
organizacije (Raus, 2001, str. 85).

Temelj uspesnega timskega ucenja je odprt dialog med clani tima, katerega omogoca
medsebojno zaupanje in spostovanje. Timsko ucenje je proces razvijanja kapacitet tima, da bi ta
dosegel cilje, ki si jih ¢lani tima iskreno Zelijo (Senge, 1990, str. 10).

Dimovski (2005, str. 80) uceco se organizacijo opredeljuje kot organizacijo, katere glavni cilj je
poveCanje znanja in intelektualnega kapitala, ki sta edina konkuren¢na prednost sodobnih
organizacij. Zato je potrebna dostopnost informacij vsem zaposlenim, kar omogoc¢a sploScena
organizacijska struktura organizacije s fleksibilnim delovnim okoljem, kjer zaposleni znotraj
skupne vizije uresnicujejo inovativne ideje. Za uspesno udejanjanje ucece se organizacije je tako
nujno, da posameznik postane fleksibilen in dobiva ve¢ pristojnosti, da obvlada razli¢ne
spretnosti in da je delo timsko in usmerjeno v potrosnikove potrebe (Urh, 2003, str. 127).

Uceca se organizacija je po navedbi Mozine (2005, str. 5) tista organizacija, ki je sposobna
izkoristiti najboljSe izkuSnje in znanje zaposlenih, pri ¢emer Se ti ucijo drug od drugega. Z
boljsim znanjem in razumevanjem posameznik posledi¢no nenehno izbolj$uje svoje aktivnosti.
Timsko uéenje je mozno le v skupini, katere ¢lani so v celoti predani nalogi in se zavedajo, da
lahko na tak nac¢in dosezejo ve¢ kakor posamezno.

Avtorja Ursi¢ in Nikl (2004, str. 2, 3) uceco se organizacijo opredelita kot omrezje znanja (angl.
Knowledge networking), ki nastaja znotraj organizacije in posameznika ter je rezultat odkrivanja
in spoznavanja moc¢i lastnih razumevanj in sposobnosti opazovanja, ¢ustev in zmoznosti videnja
novih vzorcev. S svojim znanjem in izku$njami nastopajo kot skupina in posameznik Vv virtualnih
timih ter si s skupnim delovanjem in sodelovanjem izmenjujejo znanja o delovnih procesih.

1.4.2 Znacilnosti ucece se organizacije

Dimovski (v Dimovski, Penger & Znidargi¢, 2005, str. 79) pravi, da je znacilnost ucece se
organizacije razvijanje uceCega se pristopa k oblikovanju strategije. Zanjo je znalilen
decentraliziran nacin odloCanja, kjer se zaposlenim na vseh ravneh organizacije dodelijo
opolnomocene vloge, kar pomeni, da se zaposlenim dodeljuje odgovornosti in kompetence za
uporabo lastnih zmoznosti za dosego cilja (Dimovski et al., 2007, str. 32). Opolnomocenje
pomeni delegiranje moci na podrejene v organizaciji (Daft & Noe, 2001, str. 48) ter ve¢ svobode
in informacij, ki jih potrebujejo pri sprejemanju odloéitev (Dimovski et al., 2007, str. 60).

Za uceCo se organizacijo je znacilna horizontalna (procesna) organizacijska struktura, ki ne
dopusca hierarhije in s tem neenakosti med zaposlenimi. Zaposleni, skrbniki delovnih procesov
delujejo na dolocenem procesu zdruzeno, tako da lahko neposredno komunicirajo in koordinirajo
svoja prizadevanja za doseganje zastavljenega cilja (Dimovski et al., 2005, str. 145). Taka
struktura je fleksibilna, saj je oblikovana na nacin, ki spodbuja sodelovanje med zaposlenimi,
inovativnost, izvirnost in s tem vec¢jo konkuren¢nost na trgu. Senge (1990, str. 2) je uceco se
organizacijo opisal kot organizacijo, v kateri ljudje nenehno razvijajo svoje zmoZnosti za
doseganje rezultatov, ki jih resni¢no Zelijo, v kateri se razvijajo novi nacini miSljenja in se
svobodno postavljajo skupinska pri¢akovanja ter se zaposleni nenehno ucijo, kako se uciti
skupaj.
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Uceca se organizacija je Organizacija, ki se nenchno uci in Sistemati¢no spodbuja kontinuirano
ucenje med zaposlenimi, sposobna je hitrega prilagajanja spremembam v poslovnem okolju. Za
uspesno udejanjanje uceCe se organizacije je nujna vzpostavitev organizacijske kulture, ki
zaposlene motivira za nenehno ucenje, prenasanje in izmenjavo znanj in izkuSenj med
zaposlenimi ter tak prenos znanj na organizacijo, da bo sposobna hitrega odzivanja na
spremembe v okolju. Tako je uceca se organizacija zmozna z bolj§im znanjem in razumevanjem
nenehno izboljSevati svoje aktivnosti.

Za ulece se organizacije je po eni strani znacilna teznja po doseganju odli¢nosti, po drugi strani
pa ze sam nacin delovanja ufeCe se organizacije organizacijo vodi k odli¢ni organizaciji.
Skladno s tem navajajo tudi avtorji (Dimovski et al., 2007, str. 19), da se v odli¢nih organizacijah
managerji in zaposleni ne bojijo nenehnih sprememb in ucéenja kar jim omogoca hitro resevanje
problemov. V ucecih se organizacijah zaposleni sodelujejo medsebojno, kakor tudi z okoljem, da
bi dosegli boljse resitve.

Urh (2003, str. 122) pravi, da je mo¢ uceCe se organizacije v njeni sposobnosti, da prepozna,
uporablja, Siri in razvija razpolozljivo znanje. Znanje, ki je rezultat organizacijskega ucenja,
postane osrednji produkcijski faktor organizacije za doseganje konkurenéne prednosti.
Znacilnosti u¢ece se organizacije SO povzete v Tabeli 8.

Tabela 8: Znacilnosti ucece se organizacije

Znacilnosti uc¢ece se organizacije

v Razvija ucedi se pristop k v Omogoceno je ucenje na podlagi
oblikovanju poslovne strategije. izkuSen;.

v Vodje tvegajo in eksperimentirajo. v' Organizacijska kultura omogoc¢a

v' Participativno oblikovana politika. povratne informacije in razkrivanje

v Odlocanje je decentralizirano. vseh informacij.

v Organizacijska struktura omogoca v" Organizacija zaposlene spodbuja k
ucenje in notranjo izmenjavo ucenju in jim omogoca osebni razvoj.
znanj in informacij. v' Informacijski sistemi temeljijo na

v" Nagrajevanje zaposlenih je ucenju.
fleksibilno. Prilagodljive prakse v" Uceta se kultura, vsi zaposleni so
ravnanja z ljudmi pri delu zavezani k ucenju.
spodbujajo sodelovanje zaposlenih. v Neprestano eksperimentiranje.

v" 1T in raGunovodski sistemi v’ Delitev idej po vertikali, horizontali,
informirajo in opolnomocijo vse zunanjih, geografskih in ¢asovnih meja.
zaposlene. v" Organizacija je povezana z okoljem.

v" Delovanje med funkcijskih timov; v’ Znotraj organizacijsko uéenje in
povezovanje in timsko ucenje. notranja povezanost.

v’ Zavezanost organizacije k
dolgoro¢nim aktivnostim.

Vir: Povzeto po S. Penger v V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 109.
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1.4.3 Razlike med tradicionalno in uceco se organizacijo

Ocitna razlika med tradicionalno in uc¢eco se organizacijo je predvsem v organizacijski kulturi, Ki
pri tradicionalni organizaciji daje v ospredje poslovanja dobi¢ek, medtem ko je v ospredju
dogajanja pri uceCi se organizaciji vsak njen clan. Tradicionalna organizacija tako obravnava
zaposlene kot stroSek, uceca se organizacija pa kot temelj in vir konkurenéne prednosti
organizacije.

Garvin (1993, str. 81) v svoji definiciji ucece se organizacije opredeljuje pet lastnosti, po katerih
se uceca se organizacija lo¢i od tradicionalne. Lastnosti, ki opredeljujejo uceco se organizacijo,
so sistemati¢no reSevanje problemov, sistemati¢no iskanje, pridobivanje in preizkusanje novih
znanj v praksi, ucenje iz lastnih preteklih izkusenj, uspehov in napak, u€enje iz tujih izkuSen;j in
ucinkovit prenos znanja v organizaciji.

Tudi avtorji kot Garratt, Stahl in Dixon (v Ursi¢ & Nikl, 2004, str. 2) opisujejo znacilnosti uc¢ece
se organizacije s pomocjo primerjave s tradicionalnimi organizacijami. V primerjavi s
tradicionalnimi organizacijami, ki se spremembam v poslovnem okolju prilagajajo, so ucece se
organizacije sposobne same spodbujati razvoj in uvajati izboljsave. Medtem ko v tradicionalnih
organizacijah poteka ucenje intuitivho, nezavedno in pogosto nesistemati¢no, je ena izmed
temeljnih lastnosti uceCih se organizacij sistemati¢no ucenje, ki poteka na vseh ravneh
organizacije v dobrobit celotne organizacije.

Uceca se organizacija tako predstavlja najvisjo stopnjo horizontalne koordinacije, kjer ni vec
Cutiti organizacijske hierarhije in organizaciji omogoca inovativnost ter fleksibilnost.
Organizacijska struktura mora biti oblikovana tako, da ni ovir za vertikalni in horizontalni pretok
informacij, saj je to eden izmed temeljev za uspesno doseganje ciljev organizacije (Dimovski et
al., 2005, str. 149).

Preobrazba tradicionalne organizacije v uceco se organizacijo je proces, ki traja vec let in se
zaradi nujnosti stalnega spreminjanja in doseganja odli¢nosti nikoli ne konca. Proces
transformacije organizacije iz tradicionalne v uéeCo Se organizacijo poteka preko razvoja in
spreminjanja posameznika ob mo¢ni podpori vodstva, ki mora ustvariti potrebna podporna
okolja, ki spodbujajo nenehno ucenje, izmenjavanje znanja, timsko delo, inovativnost, sistemsko
misljenje, osebno rast posameznika ter ustvarjalno sodelovanje (UrSi¢ & Nikl, 2004, str. 65).
Skladno z zgornjimi trditvami se obe obliki organizacije razlikujeta tudi po vlogi managementa,
saj ta v uceci se organizaciji prehaja v management znanja, ki prevzame dodatno odgovornost za
investicije v znanje ter vzpostavitev ustrezne organizacijske klime in kulture.

2  MODEL UCECE SE ORGANIZACIJE: MODEL FUTURE-O®

Model FUTURE-O® je prvi konceptualni model, ki je bil razvit v Republiki Sloveniji (v
nadaljevanju RS), z namenom podpore organizacijam za prehod v uceca se podjetja. Akronim
FUTURE-O® je sestavljenka besednih zvez Future Organization, le-ti pa sestavljajo zagetnice
besed Focused, Useful, Trained, Unique, Responsible, Empowered in Organized, ki Ze same po
sebi ponazarjajo lastnosti in sposobnosti zaposlenih v uée€i se organizaciji (Dimovski et al.,
2005, str. 23).

21



Od ostalih modelov se model razlikuje, saj organizacijam omogoca, da posamezna podrocja
organizacije postopoma spreminjajo. Zato preoblikovanje organizacij s pomocjo modela
FUTURE-O® avtorji ponazarjajo kot molekularni pristop k udejanjanju ucee se organizacije.
Uceca se organizacija Se spreminja in prehaja s postopno uveljavitvijo posameznega elementa v
vi§jo stopnjo na nacin, ki je znacilen za naravne sisteme, saj vsaka sprememba v njej vpliva na
njene preostale elemente (Dimovski et al., 2005, str. 122-124).

Model FUTURE-O® sestavlja sedem elementov: postavitev temeljev za zaletek procesa
reorganizacije k uceci se organizaciji, graditev podpornih okolij, oblikovanje celovite strategije
in strateSkih ciljev, oblikovanje klime za Siritev organizacijskega znanja, oblikovanje in
implementacija modela ucece se organizacije, spremljanje procesa reorganizacije in vrednotenje
dosezkov in konsolidacija dosezkov na poti k uceCi se organizaciji s procesom zasidranja
sprememb v podjetju z implementacijo implicitnega znanja v osrednje procese organizacije
(Dimovski et al., 2005, str. 127). Elemente modela ter povezanost med njimi prikazuje Slika 4.

Slika 4: Model FUTURE-O®- molekularno-mrezni pristop k uceci se organizaciji

ZASIDRANIE IZGRADNJA
IN SIRITEV PODPORNIH
KONCEPTA OKOLLJ

OBLIKOVANIJ
E CELOVITE
SPREMLJANIJE STRATEGILIE
PROCESA IN
VREDNOTENIJE

PROCES
VODENIJA IN
OBLIKOVANIJE KLIMA
IN VPELJAVA ZNANJA
MODELA

Vir: Prirejeno po V. Dimovsi in S. Penger, 2004 v V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite
podjetje znanja, 2005, str. 125.

Model je zasnovan na postopnem uveljavljanju posameznega elementa, pri ¢emer vrstni red
uvajanja ni dolocen in ga organizacija izbere po lastni presoji oziroma se proces udejanjanja
ucece se organizacije najveckrat za¢ne na podrocjih, kjer se izkazuje najvecC interesa in znanja za
razvoj trajne konkurenéne prednosti, ki bo temeljila na znanju in kontinuiranem organizacijskem
ucenju. Kakor tudi v smeri pove¢anja moznosti za izboljSanje Sirine, globine, hitrosti in s tem
ucinkovitosti organizacijskega ucenja ob vpeljavi procesov in postopkov za udejanjanje ucece se
organizacije v praksi (Dimovski et al., 2005, str. 129-135).
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2.1 Prvi element: Postavitev temeljev

Za uspesSen zaCetek aktivnosti za udejanjanje uceée se organizacije se mora vodstvo organizacije
najprej sooliti s polozajem oziroma nivojem poslovodee organizacije glede na prisotnost
elementov ucece se organizacije. Management mora torej ugotoviti, v kaks$ni meri je organizacija
Ze ucea se organizacija oziroma ali je uceca se organizacija ali ne. V ta namen management
lahko uporabi preverbo z Lakmusovim testom (Priloga 2), katerega sestavljata dva kratka dela s
petimi vprasanji zaprtega tipa, vezana na poslovodenje znanja v organizaciji (odgovori DA ali
NE) in tri vprasanja odprtega tipa (Dimovski et al., 2005, str. 137).

2.1.1 Strateski management organizacije

Strate$ki management organizacije predstavlja proces oblikovanja, uresni¢evanja in ovrednotenje
strategije, ki vsebuje §tiri korake (prikazuje Slika 5).

Slika 5: Proces strateskega managementa

OBLIKOVANIE

STRATEGLE:
OVREDNOTENJE
ANALIZA STANIJA: VIZIIA, STRATEGIJE.
SWOT, POSLANSTVO, POPRAVKIL
SAMOEVALVACIA AKTIVNOSTI
SKLADNO §
STRATEGLIO

Ll DOPOLNITVE,
SPREMEMBE

Vir: V. Dimovski, S. Penger in J. Znidarsic, Sodobni management, 2003, v V. Dimovski et. al., Uceca se
organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 140.

Raziskave kazejo, da je za uCeCe se organizacije znacilna osredotoenost na kupca, hitra
odzivnost na spremembe, jasna postavitev ciljev in vzpostavitev medorganizacijskih povezav.
Izhodis¢e oblikovanja strategije je analiziranje obstojeCega stanja, tako notranjega kakor
zunanjega. Organizacije pri tem pogosto uporabljajo SWOT analizo, ki je za uceCo se
organizacijo strateSko orodje, s katerim organizacija na podlagi ugotovljenih prednosti, slabosti,
priloznosti in nevarnosti oblikuje celovito, v organizacijsko ucenje usmerjeno strategijo
(Dimovski et al., 2005, str. 141).

Poleg SWOT analize organizacije za posnetek stanja strateSko pomembnih podrocij v
organizaciji uporabljajo samoevalvacijo, s katero lahko sistemati¢no prikazejo svoje delo in
dosezke ter obenem spreminjajo in izboljSujejo nacin dela tam, kjer se pokazejo slabosti. Ne
glede na uporabljeno metodo ugotavljanja stanja v organizaciji, predstavljajo rezultati preverb v
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uceci se organizaciji izhodis¢e za razmislek in oblikovanje vizije, poslanstva in strategije, ki za
management in zaposlene predstavljajo osrednje strateSke dokumente.

2.1.2 Vloga managementa pri vpeljavi sprememb

Organizacija, ki zeli zaceti s vpeljavo sprememb v smeri udejanja uceCe se organizacije,
potrebuje sodelovanje in podporo vodstva. Pobude in zacetne aktivnosti v smeri uvajanja
sprememb se sicer pogosto aktivirajo na nekem delovnem podro¢ju oziroma pri skupini
zaposlenih, ki ima za to najve¢ znanja, idej in volje. Kljub temu mora management organizacije
pri vpeljavi sprememb v smeri uceCe se organizacije, prevzeti vlogo arhitekta, oblikovalca,
koordinatorja in motivatorja vseh zaposlenih (Rijal, 2010, str. 121).

Brez aktivnega vkljuCevanja vodstva organizacije ter vseh zaposlenih bo proces udejanjanja
uceCe se organizacije naletel na nepremostljive ovire za nadaljevanje in Sirjenje uvajanja
sprememb po celotni organizaciji. Oboji, tako vodstvo kakor zaposleni, morajo razumeti
uvajanje sprememb kot razvojno nujnost organizacije ter priloznost za izboljSave.

Vodstvo organizacije mora pred odlo¢itvijo za preoblikovanje v ueco se organizacijo natan¢no
razumeti razloge za uvajanje sprememb. Ti so v ¢asu negotovega ekonomskega, politicnega in
socialnega okolja najveckrat tudi vitalnega pomena za obstoj in prezivetje organizacije, kot:
zagotoviti prezivetje organizacije, njen razvoj in njeno ucenje; zagotoviti varnost delovnih mest;
uspesnejsi boj s konkurenco, kakor tudi povecati trzni deleZ in povecati dobi¢ek organizacije
(Dimovski et al., 2005, str. 142).

Management organizacije mora za uspeSno udejanjanje organizacijskih sprememb upoStevati
pomen celovitosti uvajanja sprememb na vsa podro¢ja organizacije. Strategija sprememb mora
vkljucevati slehernega zaposlenega organizacije, kakor tudi vse poslovne procese.

2.1.3 Strategija spreminjanja organizacijske strukture

Vodstvo vsake organizacije, ki se odloc¢i za uvajanje sprememb z namenom udejanjanja ucece se
organizacije, mora pred zaCetkom izvajanja aktivnosti zagotoviti zaposlenim svojo podporo, tako
strokovno kakor moralno. Zaposlene mora na primeren nacin seznaniti z razlogi za
preoblikovanje organizacijske strukture, morebitnimi ovirami ter pri¢akovanimi posledicami
preoblikovanja (Dimovski et al., 2005, str. 146-147).

Vrste sprememb, ki se izvajajo pri preoblikovanju organizacije, lahko strnemo v §tiri kategorije,
pri ¢emer je nujno, da vodstvo predvidi in upoSteva najoptimalnej$e nacine vpeljevanja le-teh.
Vpeljava spremembe na enem podrocju najveckrat vpliva tudi na spremembo na drugem oz.
ostalih podrocij organizacije. Tipi organizacijskih sprememb ter prehajanje vplivov spremembe
na enem podro¢ju na drugo prikazuje Slika 6.
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Slika 6: Tipi organizacijskih sprememb v organizaciji

STRIKTIR A
DIRURALURA

Vir: Prirejeno po V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 143.

Posledice uvajanja posameznih tipov sprememb vplivajo na spremembe v ucinkovitosti delovnih
procesov v organizaciji, uresnievanju inovativnih idej, hierarhiji vodenja, izvajanju
administrativnih postopkov, strukturni organiziranosti, vrednotah ter organizacijski kulturi.

2.1.3.1 Strateski tim za spremembe

Imenovanje strateSkega tima za spremembe Kk udejanjanju ucece se organizacije je smiselno in
nujno potrebno iz dveh vidikov. Clani strateskega tima za spremembe so imenovani iz vrst vseh
zaposlenih, kar ustvarja vecje zaupanje ostalih ¢lanov organizacije, po drugi strani pa ¢lani tima
laZje neposredno uveljavljajo spremembe in navdusujejo sodelavce za novosti.

Vodenje s pricetkom uvajanja sprememb postane participativno, kar pomeni, da se preko ¢lanov
tima prerazporedi na vse zaposlene. S tem pridobi prav vsak ¢lan organizacije moznost vecje
informiranosti, soodlo¢anja, pa tudi ve¢ odgovornosti za svoje odlo¢itve. Temeljna naloga
strateSkega tima za spremembe je spremljava procesa preoblikovanja organizacije, spremljanje
vpeljave sprememb ter merjenje ucinkov izboljSav.

2.1.3.2 Akcijski naért za vpeljavo sprememb

StrateSki tim za spremembe pripravi akcijski nacrt uresni¢evanja uéece se organizacije, katerega
namen je postaviti pricakovane cilje vodstva in drugih deleznikov. Akcijski nacért konkretizira
smer razvoja ucece se organizacije v prihodnosti ter skladno s tem definira potrebne aktivnosti za
uresnic¢evanje zastavljenih ciljev (Dimovski et al., 2005, str. 148). Vsebine, ki jih mora vsebovati
dober akcijski nacrt za udejanjanje ucece se organizacije vsebuje elemente, ki so prikazani v
Tabeli 9.
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Tabela 9: Elementi dobrega akcijskega nacrta za udejanjanje ucece se organizacije

Zap.
Elementi akcijskega nacrta za udejanjanje ucece se organizacije

7218
:—F

Model ucece se organizacije.

Vizija, poslanstvo in korporacijska strategija organizacije.
Opredeljeni odnosi s ciljnimi skupinami.

Dolocitev ciljev organizacije na vseh ravneh.

Dolocitev glavnih strateskih aktivnosti za udejanjanje ucece se organizacije.

Merljive kazalnike povezane s nacrtovanimi aktivnostmi.
Dolocitev odgovornih oseb — skrbnikov procesov.
Opredelitev vrednot ter poslovne kulture za dosego zastavljenih ciljev.

XN RN

Vir: V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 149.

Za organizacijo, ki postavlja temelje uceci se organizaciji, ima poseben pomen dolocitev vizije in
poslanstva uceCe se organizacije. Vizija mora vsebovati vrednote in prepricanja, kakSna naj
postane organizacija in kaksSen je njen namen (Dimovski et al., 2005, str. 154).

2.1.3.3 Ugotavljanje vrzeli

Organizacija mora pravocasno predvideti mozne vrzeli pri prehajanju v uc¢eco se organizacijo. S
pomocjo izbrane metodologije za posnetek stanja na podrocju kadrov, tehnologije, kupcev,
dobaviteljev, organizacijske strukture ter primerjavo rezultatov posnetka z nacrtovanimi
strateSkimi cilji, dobi organizacija realno sliko o vrzelih in neucinkovitost, ki bi onemogocale
uspesno uresni¢evanje ucece se organizacije.

Uceca se organizacija mora opustiti nekatere neucinkovite tradicionalne organizacijske pristope
ter si s prehodom v vitko organizacijo izboljsati Svoje moznosti. Zanje je znacCilna enakost,
dostopnost informacij vsem zaposlenim, nizka stopnja hierarhije, spodbudno delovno okolje,
sodelovanje med zaposlenimi in vodstvo, ki vse nasteto omogoca. Tako si vodstvo vitkih
organizacij prizadeva iz poslovnih procesov odstraniti vse nepotrebne aktivnosti, s ¢imer poveca
moznosti za vecjo ucinkovitost in uspesnost prehoda v uceco se organizacijo (Kovac v Jakli¢ et
al., 1999, str. 165).

Za uspesno udejanjanje ucece se organizacije je potrebno glede na izbrane cilje, aktivnosti in
strategije opraviti tudi pregled sposobnosti, ve$¢in in znanj vodilnih kadrov, ki so potrebna za
uresniCevanje uceCe se organizacije. Razlika med dejanskim naborom znanj, ve$€in in
sposobnosti ter ocenitve potrebnih znanj, vescin in sposobnosti pomeni vrzel v zakladnici znanj.

Za ugotovljene vrzeli v znanju ali veS€inah odgovorni skrbniki organizirajo delavnice dobrih
praks, uéenja in prenosa znanj, v katere je potrebno vkljuéiti vse zaposlene (Dimovski et al.,
2005, str. 151). Vsak posameznik v organizaciji ima moznost in odgovornost, da pridobljeno
znanje in izku$nje prenese na ostale ¢lane organizacije ali ga prejme od sodelavcev.
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2.2 Drugi element: Izgradnja podpornih okolij

Na podlagi zaértanih izhodi$¢ prvega elementa modela, organizacija vpeljuje podporna okolja za
udejanjanje ucee se organizacije. Drugi element predstavlja za organizacijo velik organizacijski
in finan¢ni zalogaj, saj mora zagotoviti finan¢na sredstva za izgradnjo celovite informacijske
podpore, oceniti socialne mreze, postaviti drevo znanja in vsem zaposlenim dostopno zakladnico
znanja.

Pomembno vlogo v tem delu izgradnje uceCe se organizacije prevzamejo timi, katerih naloga je
vzpostaviti celostni sistem aktivne vloge vsakega zaposlenega (Dimovski et al., 2005, str. 158).
Zaposleni tako prevzamejo pobude za ucenje, za izmenjavo znanj, dobrih praks in izkuSen;.

2.2.1 Timsko delo kot nacin sodelovanja med udeleZenci

Obsezne spremembe zahtevajo hitre odlocitve, Ki jih posameznik zaradi preobseznosti informacij
ne more veC zagotavljati. Za udejanjanje uceCe se organizacije je temeljnega pomena
uveljavljanje timskega dela, saj je tim skupina ljudi, ki sodeluje pri odlo¢anju, kakor tudi pri
opredeljevanju in doseganju ciljev (Mozina et al., 2002, str. 542).

Pri timskem delu je poudarjen pomen soodvisnosti, tj. zavedanja, da je za doseganje ciljev nujno
medsebojno sodelovanje, in sinergije, s katero se vzdrzuje soodvisnost z drugimi v timu (Polak,
2009, str. 9-10). Posamezniki imajo zaradi skupne odgovornosti tima za doseganje zastavljenega
cilja priloznost, da znanje posredujejo drugim ¢lanom, ga z njimi delijo in dopolnjujejo. Ker
prevzemajo celotno odgovornost za doseganje ciljev, najveckrat sami resujejo ovire in probleme
ter sami koordinirajo svoje delo. Problemi ¢lanom timov uceée se organizacije ne predstavljajo
ovire, temve¢ priloznosti takrat, ko se zdruzijo znanje, ves¢ine in izkusnje posameznikov (Guns
& Anundsen, 1998, str. 57).

V timu se ¢lani ucijo individualno eden od drugega, obenem pa se ucijo tudi vsi ¢lani skupaj.
Skupno resevanje problemov in iskanje inovativnih reSitev pozitivno vpliva na motivacijo
posameznika, obenem pa ga skupni uspeh tima bogati z novo samozavestjo in Zeljo po reSevanju
novih problemov. Timsko delo tako prinasa ¢lanom tima in s tem organizaciji pozitivne ucinke
(Dimovski et al., 2005, str. 162):

e Timsko delo pri €lanih pogosto povzroci sprostitev energije in kreativnosti. Navzocnost
ostalih ¢lanov pove€a motivacijo posameznika.

e Timsko delo lahko pomaga zadovoljiti potrebe po pripadnosti in sprejetosti.

e 7 izmenjevanjem znanj in dobrih praks pridobiva tudi posameznik novo znanje in izkus$nje.

e Vecja fleksibilnost organizacije — posameznik je usposobljen za opravljanje ve¢ nalog.

Glede na nastete prednosti timskega dela je razumljivo, da imajo timi v uceci se organizaciji
osrednjo vlogo pri koordinaciji in izvajanju nacrtovanih aktivnosti organizacije. Za timsko
strukturo v uceCi se organizaciji je znacilna horizontalna organizacijska struktura, brez
razlikovanja med vrhnjim in spodnjim delom organizacije (prikazuje Slika 7). Delovne
aktivnosti so organizirane okrog delovnih timov (Dimovski et al., 2005, str. 160).
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Slika 7: Timska organizacijska struktura v uceci se organizaciji
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Vir: Prirejeno po V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 160.

Premisljeno vzpostavljena timska organizacijska struktura ima za razvoj uceCe Se organizacije
Stevilne prednosti, tako na ravni organizacije kakor za posameznika. Pogosto prevzame nekatere
prednosti funkcijske strukture, kot: odpravlja meje med oddelki, pri odlo¢anju je lazje sklepanje
kompromisov, omogoca hitrej$e sprejemanje odlocitev, administrativni postopki so krajsi, vecja
zavzetost za delo ter vecja participacija ¢lanov tima.

Po drugi strani pa je ob konstruiranju timske organizacijske strukture potrebno upostevati
slabosti timov kot so: ve¢ja moznost za neskladje interesov, ve¢ja poraba Casa ter sredstev, ve¢
organizacijskega usklajevanja, nenacrtovana decentralizacija (Dimovski et al., 2005, str. 161).

Globalizacija svetovnega gospodarstva posledi¢no zahteva ucinkovitejSe sodelovanje timov po
celem svetu preko tehni¢no dovrSenih informacijskih in komunikacijskih tehnologij. V ta namen
se formirajo virtualni timi, ki delujejo globalno. To pomeni, da vecnacionalni timi, ki so
prostorsko oddaljeni tudi po ve¢ tiso¢ kilometrov, delujejo timsko z reSevanjem problemov ter
izvrSevanjem aktivnosti, ki so nujne za doseganje skupnih ciljev krovne organizacije.

Vpeljava elementov modela ufeCe se organizacije predstavlja za vse zaposlene inovacijo v
najSirSem smislu. Zato je smiselno, da strateski tim za spremembe vse aktivnosti povezane z
udejanjanjem uceCe se organizacije zaposlenim predstavi in izvede kot pilotni projekt in s tem
zmanjSuje moznost neuspeha. Strateski tim za spremembe mora skupaj z vrhnjim
managementom zaposlenim natan¢no predstaviti prednosti, ki jih bo imela vpeljava ucece se
organizacije na bodoce poslovanje organizacije in na vlogo, ki jo bodo pri tem imeli zaposleni.

2.2.2 Vloga managementa znanja pri udejanjanju ucece se organizacije

Struktura managementa znanja predstavlja enega od temeljev za ucfeCo se organizacijo.
Management znanja ima v uceci se organizaciji bistveno vlogo pri prenasanju znanja v vse dele
organizacije, kar je tudi sestavni del procesa poslovodenja v vseh delih uc¢ece se organizacije
(Dimovski et al., 2005, str. 161).
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Management znanja je del celotnega managementa organizacije, ki se orientira na sistemati¢no
analizo, nacrtovanje, pridobivanje, ustvarjanje, razvijanje, shranjevanje in uporabo znanja v
organizaciji, pri ¢emer skusa ¢im vecji delez cloveskega kapitala organizacije preoblikovati v
njen strukturni kapital, kar organizaciji pomaga pri doseganju boljse konkuren¢ne prednosti v
primerjavi z ostalimi ponudniki ter s tem ucinkovitej$e doseganje zastavljenih ciljev (MozZina,
2006, str. 131).

Za sodobno ekonomijo znanja je management znanja temeljno orodje za uresnicevanje ucece se
organizacije. Povezanost med managementom znanja in uc¢eco se organizacijo ter povezavo med
dejavnostjo in elementi obeh, se najlaze prikaze z razmerji med podpornimi okolji (staticni del —
struktura) in modelom ucece se organizacije (dinami¢ni del — proces in struktura). Odnos med
managementom znanja in uc¢eco se organizacijo je prikazan v Tabeli 10.

Tabela 10: Odnos med managementom znanja in uceco se organizacijo

Struktura managementa znanja kot gradnika ucece se organizacije
Aktivnosti Dialog, razprava, prenos eksplicitnih znanj, prenos implicitnih znanj.
StrateSki management s podpornim okoljem za proces poslovodenja,
Vsebina intelektualni kapital, orodja in tehnike za poslovodenje znanja,
tehnologija, organizacijsko u¢enje, management sprememb.

Viri Antropologija, strategija, ekonomija, sociologija, management,
psihologija, inf. tehnologija, filozofija, ravnanje z ljudmi pri delu.

Vir: V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 175, 176.

Za uspesno udejanjanje ucece se organizacije je pomembna analiza socialnih mrez, ki se ukvarja
z merjenjem odnosov in tokov med posamezniki, skupinami posameznikov, organizacijami in
drugimi delezniki in dejavniki, ki lahko posredno ali neposredno vplivajo na dogajanja pri
uresnicevanju uceCe se organizacije. Preucuje se njihov polozaj v mrezi, njihovo medsebojno
povezanost ter jakost povezav.

2.2.3 Vzpostavitev zakladnice znanja in informacijske tehnologije

Uporabno orodje managementa znanja v uceci se organizaciji je zemljevid znanja, ki je vizualni
prikaz organizacijskega znanja in odnosov med zaposlenimi (Dimovski et al., 2005, str. 185).
Njegova prednost je v tem, da omogoca u¢inkovito komunikacijo in omogoca posameznikom na
razli¢nih organizacijskih ravneh spoznavati organizacijsko znanje (Hribernik, 2004, str. 6). Z
njegovo pomocjo ugotavljamo manjkajo¢a znanja, neizkoriS€ena znanja ter manjkajoce
povezave, ki so potrebne za uspesno delo v organizaciji kakor tudi prepreCuje ponovno
odkrivanje Ze zbranega znanja.

Vzpostavitev zakladnice znanj in sposobnosti je za uspesno udejanjanje ucece se organizacije
nujna zaradi uresniCevanja organizacijskega ucCenja in s tem pridobivanja organizacijskega
znanja. Zakladnico znanj in sposobnosti mora management znanja ustvariti, poslovoditi in Siriti
na vse tri ravni organizacijskega znanja (Dimovski et al., 2005, str. 179-180). Zaradi
zastarevanja znanja je zakladnico znanj potrebno posodabljati, sicer postane neuporabna. V
zakladnici managerskih znanj in sposobnosti je zbrano organizacijsko znanje (prikazuje Slika 8).
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Slika 8: Shema Zakladnice managerskih znanj in sposobnosti v uceci se organizaciji
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Vir:Prirejeno po R. Sanchez v Dimovski at al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 180.

Za uéinkovito udejanjanje ucece se organizacije je osrednjega pomena prenos informacij do vseh
zaposlenih. Zato mora vodstvo poskrbeti za informacijsko-komunikacijsko tehnologijo (v
nadaljevanju IKT), ki proces prenosa informacij olaj$a in pospesi. V ucecih se organizacijah se
sistemi za podporo managerjem delijo na §tiri glavne skupine (Dimovski et al., 2005, str. 192):

e Sistemi za podporo odlo¢anju za vrhnji in srednji management ter strokovnjake.
e IzvrSilne informacijske sisteme za vrhnji management.

e Programsko opremo za skupinsko delo.

e Inteligentne sisteme.

Za prenaSanje in izmenjavo informacij ter znanja po uce€i se organizaciji je intranet uporabno
informacijsko-komunikacijsko orodje. Internet, katerega uporaba je v zadnjih letih izjemno
narasla, pa omogoca organizacijam pridobivanje informacij, novega znanja in komunikacijo tudi
z geografsko oddaljenimi lokacijami.

2.3 Tretji element: Oblikovanje celovite strategije in strateskih ciljev

Oblikovanje celovite strategije in izbira strateSkih ciljev je temeljna funkcija v procesu
managementa ucece se organizacije. Na njej namreC temeljijo ostale funkcije procesa
managementa — organiziranje, uveljavljanje, vodenje, kontroliranje.

V nasprotju s tradicionalno organizacijsko struktura, kjer je planiranje funkcija vrha hierarhi¢ne
lestvice, so v sodobnih organizacijah razvili alternativni modeli poslovodenja, Kjer so v proces
planiranja vklju€eni zaposleni na vseh ravneh organizacije. Zaposleni se tako lazje prepoznajo v
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zastavljeni viziji, poslanstvu in ciljih organizacije. Pozitivni u¢inki razprSenega planiranja po
celotni organizaciji so vidni tudi v organizacijski klimi in delovni motivaciji.

2.3.1 Razvoj virtualne organizacije

Neprestan napredek na podro¢ju informacijske in komunikacijske tehnologije omogoca vse
hitrejSe dostopanje do informacij ter znanja. Najnovejsa tehnologija na podro¢ju IKT je eden
izmed klju¢nih dejavnikov za uspeSen nastop organizacij na svetovnih trgih in je hkrati
predpogoj za nastajanje virtualnih organizacij. Zanje je znalilna organizacijska struktura
sestavljena iz omrezja povezanih poslovnih subjektov in kupcev. V dinami¢ni mrezi jedro
organizacije povezuje vse elemente v mrezi, vsak ¢lan omreZzja pa ima to¢no doloceno nalogo.

Virtualna organizacija omogoc¢a ucinkovitejSo usklajenost aktivnosti, nizje stroske poslovanja,
ve¢jo odgovornost njenih ¢lanov, veéjo konkuren¢nost zaradi prihrankov casa ter vecjo
dostopnost do informacij, kar omogoca boljse poznavanje kupcev, produktov in trgov (Dimovski
et al., 2005, str. 200).

2.3.2 Definiranje strateskih ciljev, oblikovanje vizije in poslanstva

Planiranje vkljucuje postavljanje ciljev organizacije in planov za njihovo uresni¢itev. Planiranje
je funkcija managementa in se udejanja kot proces zamisljanja ciljev, rezultatov ter poti za
njihovo doseganje (Rozman, 2000, str. 12). Cilj doloc¢a Zeleni rezultat v prihodnosti, ki ga zeli
doseci organizacija. Cilj dosegamo s planom, ki predstavlja podroben opis sredstev, ki jih
potrebujemo za dosego cilja.

Sodobni modeli planiranja temeljijo na preusmeritvah managementa od dolgoro¢nega in
takti¢nega k srednjero¢nemu planiranju ter krajSih ro¢nostih planiranja, saj se razmere na trgih
nenehno spreminjajo. Planiranje temelji na nosilcih ustvarjanja dodane vrednosti, kar omogoca
ucinkovitejSe odzivanje na spremembe v okolju organizacije.

Poslanstvo organizacije predstavlja temeljni namen ter razlog za njen obstoj. Poslanstvo in vizija
podjetja, ki izraza zeleni polozaj organizacije v prihodnosti, pomenita izhodis¢e za proces
strateSkega planiranja. Organizacija, ki Zeli svojo pot nadaljevati v smeri u¢ece se organizacije,
mora najprej razmisliti o oblikovanju skupne vizije, ki ne more obstajati brez individualnih vizij
zaposlenih. Zato je prva naloga nastajajo¢e uceCe se organizacije, da spodbudi zaposlene k
razmisleku o lastni viziji (Building Shared Vision, 21. 7. 2007).

2.3.3 Decentralizacija poslovanja v u¢eéi se organizaciji

Uvedba alternativnih modelov poslovodenja v uceCi se organizaciji zahteva vzpostavitev
organizacijske kulture, ki temelji na zaupanju, opolnomoc¢enju zaposlenih, predanosti zac¢rtanim
strateSkim ciljem, viziji in poslanstvu. Za postavljanje ciljev so v uce¢i se organizaciji
pooblas¢eni nizji management in timi.

Podpora vrhnjega managementa je za uspesno vpeljavo modela radikalne decentralizacije
osrednjega pomena. Vrhnji management mora delegirati pristojnosti in odgovornosti na nizje
ravni organizacije ter vzpostaviti pozitivno organizacijsko kulturo nenehnega ucenja. Naloga
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vrhnjega managementa je vzpostavitev spodbudnega delovnega okolja za ucenje, dolocCitev
kriterijev za stimulacijo zaposlenih ter iskanje moznosti za nove izzive (Dimovski et al., 2005,
str. 207-208).

Slika 9: Alternativni model kontinuiranega poslovodenja v uceci se organizaciji
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Vir: J. Hope in R. Fraser, 2003, v V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 207.

Osrednjo vlogo modela predstavlja timska odgovornost za dosego rezultatov. Predpogoj za
uspesno uveljavitev timske odgovornosti za doseganje rezultatov je oblikovanje jasnih smernic
in okvirjev poslovodenja, ustvarjanje ustrezne klime in kulture poslovanja, svoboda pri
odlo¢anju in opolnomocenje zaposlenih, osredotocenost zaposlenih na kupca in vzpostavitev
odprtega informacijskega sistema (Dimovski et al., 2005, str. 207).

2.3.4 Ravni strategij v uceci se organizaciji

V ucecih se organizacijah vodstva pripravljajo strategije na treh ravneh (Pucko, 2003, str. 171):

e Raven organizacije — celovita strategija, ki dolo¢a namen in obseg organizacije, tj. na katerih
poslovnih podro¢jih organizacija deluje.

e Raven strateSke poslovne enote — poslovna strategija, ki doloca, kako naj organizacija
konkurira s tekmeci. LoCimo dve vrsti strategij: tekmovalno in kooperativno. Poslovna
strategija uceCe se organizacije temelji na sodelovanju med tekmeci in posledicno na
pridobivanju prednosti. Poslovna strategija dolo¢a kje naj organizacija sodeluje, v koliksni

meri in s katerimi poslovnimi subjekti.
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e Raven potrebnih virov za uresniCevanje strategije — funkcijska strategija. Ukvarja se z
odlo¢itvami o notranjih in zunanjih virih potrebnih za uresni¢evanje posameznih aktivnosti.

2.3.5 Organizacijski proces u¢enja

Ena izmed pomembnih nalog za udejanjanje ucece se organizacije je vzpostavitev temeljev za
proces organizacijskega ucenja, ki se uresniCuje preko pridobivanja, interpretacije in uporabe
informacij. S tem namenom se uporabljajo Garvinove prakse aktivnega ucenja (prikazane so v
Tabeli 11), ki temeljijo na obvesc¢enosti, izkusnjah in eksperimentiranju.

Tabela 11: Garvinove prakse aktivnega ucenja

Garvinove prakse Tehnike ucenja glede na Primer tehnike ucenja
aktivnega ucenja ¢asovno usmerjenost
organizacije
Zbiranje informacij je Zbiranje informacij, iskanje,
Obvescenost usmerjeno v sedanjost, tj. v poizvedovanje, opazovanje.
informacije, ki so trenutno na
voljo.
Izkustveno ucenje je usmerjeno | Krivulja ucenja, krivulja
Izkusnje v preteklost. izkuSenj, pogled nazaj in
ocenjevanje.
Eksperimentiranje je usmerjeno | Raziskovalni  eksperimenti,
Eksperimentiranje v prihodnost in zagotavlja, da eksperimenti za preverjanje
organizacija razmislja o hipotez.

prihodnosti. PreizkuSa nove
vzorce in tehnike.

Vir: D. A. Garvin, 2000, v V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 223.

Management ucece se organizacije mora poznati aktivne tehnike uc¢enja organizacije ter jih glede
na oceno dejanskega stanja vkljucevati v strategije ucenja.

2.3.6 Spreminjanje organizacijske strukture v uceci se organizaciji

Organizacija mora za uspeSno udejanjanje ucefe se organizacije obstojeco organizacijsko
strukturo prilagoditi ciljem uresni¢evanja ucece se organizacije. Oblikovati mora prilagodljivejso
organizacijsko strukturo, ki bo odstranila birokratske okvire.

UresniCevanje zastavljenih ciljev v uceCi se organizaciji temelji na diferenciaciji, inovacijah in
prilagodljivosti. Klasi¢na organizacijska struktura se mora zato preoblikovati v proznejSo obliko,
kar lahko doseze s sploscenostjo, ve¢jim kontrolnim razponom, opolnomocenjem zaposlenih ter
timskim pristopom k uresni¢evanjem ciljev (Dimovski et al., 2005, str. 228).

Klasi¢na organizacijska struktura, za katero je znalilno poudarjanje velikosti, jasne vloge
posameznikov in oddelkov, formalizacija, specializacija in kontrola, v danas$njem obdobju
nenehnih sprememb v okolju ne more ve¢ ucinkovito dosegati zastavljenih ciljev. Znacilnosti

obeh organizacijskih struktur prikazuje Tabela 12.
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Tabela 12: Dejavniki uspeha pri klasicnem in novem strukturnem pristopu

Klasi¢na struktura Struktura ucece se organizacije
Velikost: veéja kot je organizacija, lazje | Hitrost pri vseh aktivnostih organizacije,
proizvaja veliko koli¢ino proizvodov; ker je | npr. inovacije. Zaradi togosti imajo vecje

finan¢no mocna, lazje pridobiva finan¢ne vire. | organizacije pri hitrosti ve¢ tezav.
Jasnost vlog: vsak zaposlen v organizaciji ima | Prilagodljivost: ¢lani sodobne organizacije

jasno dodeljen polozaj in s tem avtoriteto. opravljajo ve¢ del in so naklonjeni
pridobivanju novih ves¢in.
Specializacija: zaradi delitve dela se oblikujejo | Integracija: naloge se razporejajo Vv
nove specialne funkcije in sluzbe. skupine, na vseh podroc¢jih se uvaja tesno
horizontalno sodelovanje.
Kontrola: vzpostavljeni so razlicni formalni | Inovacije: organizacije nenehno iS¢ejo

kontrolni mehanizmi, ki omogoc¢ajo delovanje | nove priloZnosti, nove proizvode, storitve,
organizacije. nacine dela.

Vir: Prirejeno po A. Vila, 2000, v V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005,
str. 230.

2.4 Cetrti element: Sirjenje organizacijskega znanja

Cetrti element modela vkljucuje aktivnosti, ki jih mora za uspe$no udejanjanje udede se
organizacije nacrtovati vodstvo podjetja. Aktivnosti se v sklopu Cetrtega elementa preusmerjajo
na posameznega zaposlenega in njegove sposobnosti, spretnosti, znanja ter na spodbujanje
interesa za nenchno ucenje. Ucenje organizacije ne poteka izkljuéno preko prenosa znanj enega
posameznika na drugega, ampak preko njihovih povezav.

2.4.1 Vzpostavitev participativnega stila vodenja

Za uresni¢evanje ucece se organizacije je nujno vodenje, za katerega je znacilno, da vodja s
svojim osebnim zgledom ozavesca ostale zaposlene za neprestano ucenje. Odnose z zaposlenimi
gradi na viziji in organizacijski kulturi, ki omogoca uresni¢evanje skupne vizije. Zupanova
(2001, str. 40-41) prikaze vodenje v Stirih ravneh (Tabela 13).

Tabela 13: Ravni vodenja v organizaciji

Raven vodenja Znacilnost vodenja
Destruktivno vodenje ZanaSanje na avtoriteto in mog.
Ne vodenje Izogibanje sprejemanju odloditev.
Transakcijsko vodenje Postavljanje ciljev in  spodbujanje k
doseganju ciljev.
Transformacijsko vodenje Pripadnost in osebnost vodje.

Vir: N. Zupan, Nagradimo uspesne, 2001, str. 40-41.

Pri udejanjanju uceCe se organizacije je najprimernejSi transformacijski nacin vodenja, ki
omogoca sprejetje skupne vizije pri vseh zaposlenih. Za transformacijski model vodenja je
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znacilno, da vodja izkazuje ideoloske in moralne vrednote, vizionarstvo, simboliko, ¢ustva in
obcutke (Gil, Alcover, Rico & Sanchez-Manzanates, 2011, str. 39).

Sodobna oblika vodenja, ki se uveljavlja v uspesnih organizacijah in ima vse lastnosti
transformacijskega vodenja, je avtenticno vodenje. UleCe se organizacije morajo oblikovati
pozitivno organizacijsko identiteto prek vseh razpolozljivih oblik avtenticnega vodenja
(Kelemina, 2009, str. 13). Avtenti¢ni vodja je tisti, ki vpliva z lastnim zgledom na motivacijo
zaposlenih v organizaciji (Khan, 2010, str. 167).

V uceci se organizaciji morajo vodje najprej skupaj z zaposlenimi oblikovati vizijo organizacije,
s katero se lahko poistovetijo vsi Clani organizacije. Ob tem mora vodstvo vzpostaviti
organizacijsko strukturo, ki bo omogocala aktivnosti povezane z udejanjanjem ucece se
organizacije. Tretja naloga vodstva je uveljavitev usluznega vodenja, ki daje najvecji poudarek
delitvi moci, participaciji vseh zaposlenih, spodbujanju ustvarjalnosti, inovativnosti, reSevanju
problemov in Zelji po nenechnem ucenju (Dimovski et al., 2005, str. 236).

Vodstvo organizacije mora biti najprej pripravlijeno na udejanjanje sprememb pri sebi.
Spremeniti mora vlogo samozadostnega, avtoritativnega vodje z vpeljavo principov
participativnega vodenja, ki upoSteva potrebe in zmoznosti slehernega zaposlenega na poti k
udejanjanju ucece se organizacije.

Management v ucecih se organizacijah z zaposlenimi vzpostavljajo partnerski odnos, povecuje
se kontrolni razpon in s tem zmanj$uje nadzor nad delom zaposlenih. K uspesnosti uvajanja
participativnega vodenja pripomore uvajanje timskega dela, ki omogoca udejanjanje
participativnega nacina vodenja.

Uspeh uresni¢evanja uceCe se organizacije je po izsledkih novejSe teorije organizacij odvisen
tudi od nivoja zagotavljanja kakovosti na vseh podro¢jih organizacije, saj zaposlene dodatno
motivira za doseganje boljSih rezultatov.

Pri uvajanju elementov uceCe se organizacije je za uvajanje novosti smiselna uporaba
projektnega nacina dela, ki se v novejsih teorijah projektnega vodenja opredeljuje kot aktualna
oblika timskega dela. Tako se v uce¢i se organizaciji s pomocjo projektnega vodenja, uresnicuje
oblikovanje horizontalnih organizacijskih mrez, ki povezujejo razlicne time in vzpostavljanje
horizontalne komunikacije, ki je za udejanjanje ucece se organizacije nujna.

Komuniciranje je po teoriji ¢loveskih virov temeljni organizacijski proces, saj je vitalnega
pomena za izkoriSCanje cloveskih potencialov in obenem orodje za ucinkovito odlocanje
(Berlogar, 1999, str. 43). Vzpostavitev ustreznega na¢ina komuniciranja v uce€i se organizaciji
je temeljnega pomena za njeno uspeSno uresni¢evanje. Horizontalna komunikacija je
najucinkovitej$i nacin pretoka informacij med ¢lani tima uceCe se organizacije in omogoca
azurno usklajevanje mnenj, aktivnosti ter iskanje novih moznosti za reSevanje problemov.

Komunikacija v uéeci se organizaciji poudarja horizontalen na¢in prenosa informacij z nenehno
izmenjavo informacij med zaposlenimi na razlicnih ravneh organizacije. Zaposleni si
izmenjujejo informacije vodoravno in diagonalno po organizaciji ter znotraj posameznih
oddelkov in med oddelki. Vzpostavitev ustrezne informacijsko-komunikacijske tehnologije s
pomocjo intraneta ter elektronsko poSto omogoca pretok informacij po vseh ravneh organizacije.
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Neformalno komuniciranje je prisotno v vsaki organizaciji, saj ni odvisno od organizacijske
strukture ter hierarhije povezane z njo. Za uceCo se organizacijo je izjemnega pomena, saj ne
uposteva morebitnih hierarhi¢nih nivojev ter omogoc¢a povezovanje, sodelovanje in izmenjavo
mnenj med vsemi zaposlenimi (Dimovski et al., 2005, str. 243).

2.4.2 Ravnanje z ljudmi pri delu v uceci se organizaciji

Pomembno vlogo v uspesnih organizacijah pridobiva funkcija ravnanja z ljudmi pri delu, saj
novi pristopi vodenja zahtevajo izrabo in Sirjenje znanja ter praks na vseh ravneh organizacije.
Ravnaje z ljudmi pri delu preko razlicnih vidikov dogajanja v organizaciji in zunaj nje,
omogocijo vecjo ucinkovitost in zadovoljstvo zaposlenih pri delu.

Mozina (v Zupan et al., 2009, str. 25) pravi, da je v ueCih se organizacij smiselna uveljavitev
modela ravnanja z ljudmi pri delu, ki posveCa najve¢ pozornosti vpeljavi timskega dela,
decentralizaciji moci, neprestanemu ucenju, celovitemu obvladovanju kakovosti, razvijanju
ustrezne organizacijske kulture, spremljanju uspes$nosti zaposlenih in povezovanju nagrad z
uspes$nostjo ter razvoju managementa, ki bo podpiral strategijo organizacije v smeri udejanja
uceCe se organizacije. Lipi¢nik (1998, str. 41) ravnanje s cloveskimi viri opredeljuje kot
neprekinjen proces ve¢ med seboj povezanih dejavnosti, ki dolgoro¢no vodijo organizacijo v
izboljsave (Lipicnik, 1998, str. 41).

Brez uspesnih zaposlenih uceCa se organizacija ne more ucinkovito udejanjati nalog, ki jih
nastevata avtorja v zgornjem odstavku. Zato je temeljni cilj ravnanja z ljudmi pri delu pritegniti
zaposlene z lastnostmi, ki omogocajo razvoj v vredne, produktivne in zadovoljne zaposlene
(prikazuje Slika 10).

Slika 10: Ciljni model ravnanja z ljudmi pri delu v uceci se organizaciji

Pritegovanje uspesSne o 2 s Elovedkimi
delovne sile (planiranje ¢l m"&?““:i';:‘;&;f:gija
= % nkur -
,,mov’ ?na]lza dela, . zakonodaja, trendi v okolju,
nacrtovanje, zaposlovanje, mednarodni dogodki).
selekcija)

Razvijanje uspesne delovne
sile (usposabljanje,
napredovanje, ocenejvanje
uspesnosti)

Vir: Prirejeno po V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 245.
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Ucece se organizacije uporabljajo nove pristope k iskanju in izboru kandidatov. Tak je na primer
internet, s katerim razSirimo nabor moznih kandidatov ali ocenjevalni centri, kjer se simulira
delovno situacijo, v njej pa opazujemo kandidatovo uspesnost.

Pomemben cilj ravnanja s ¢loveskimi viri je razvijanje uspeSne delovne sile, za kar organizacija
potrebuje plan razvoja kadrov in uporabo razlicnih metod usposabljanja. Najpogosteje
uporabljene metode usposabljanj so usposabljanja na delovnem mestu, pri ¢emer izkusenejsi
zaposleni nastopajo kot mentorji — ucitelji zaposlenim z manj ali ni¢ izku$njami in programsko
usmerjene interne delavnice. Interne delavnice lahko vodijo zunanji ali notranji strokovnjaki, to
je zaposleni, ki so specializirani za dolo¢eno podroc¢je. Zaposleni so lahko napoteni na
usposabljanje v druge, za to specializirane institucije.

Tretji cilj ravnanja s Cloveskimi viri obsega vzdrzevanje uspesne delovne sile, ki vkljucuje
nagrajevanje in motiviranje zaposlenih. Poleg klasi¢nih nac¢inov nagrajevanja zaposlenih, uc¢ece
se organizacije vpeljujejo tudi nedenarne oblike motiviranja, kot so moznosti za osebno rast,
opolnomocenje zaposlenih, moznost za privlacno prihodnost in vecja konkuren¢nost na trgu
delovne sile.

2.4.3 Stalno izobraZevanje in ucenje

Izhodis¢e za dolgoro¢no uspesnost in rast ufeCe se organizacije, je Vv uresni¢evanju
organizacijskega ucenja. Garvin (v Dimovski et al., 2005, str. 261-262) opredeljuje pet faz za
vodenje ucenja in izobrazevanja v uceci se organizaciji (prikazuje Tabela 14).

Tabela 14: Faze Garvinovih praks za vodenje ucenja in izobrazevanja v uceci se organizacij

Faza Izvedba
Poucevanje in ucenje Poucevanje postavlja v ospredje ucitelja — mentorja,

ki enostarnsko podaja snov. Pri ucenju gre ze za
razpravo, ne ve¢ enostransko podajanje snovi.
Ustvarjanje priloznosti za uenje | Organizacija ustvarja priloZznosti za ucenje; forumi

za ucenje, raziskovalne naloge, deljenje izkusen;.
Oblikovanje klime ucenja Vzpostavitev spodbudnega okolja za nove izzive,
eksperimentiarnje, diskusije, iskanje novih resitev,

izmenjavo mnenj in izkuSenj, ucenje.

Vodenje razprave Razprava je pomemben del ucenja, zato mora vodja
razprave obvladati veSCine vodenja razprave na
podrocju sprasevanja, poslusanja in vodenja.

Prehod od organizacijskega k Vodje uceCih se organizacij morajo razviti lastne
individualnemu ucenju vesCine ucenja, biti odprti za nove poglede, si
prizadevati za osebno rast. Le tako bodo odli¢en
zgled ostalim zaposlenim.

Vir: Prirejeno po D. Garvin, Learning in Action, 2000, str. 256 v V. Dimovski et al., Uceca se organizacija:
ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 261.
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2.4.4 Vzpostavitev organizacijske kulture v uceci se organizaciji

Organizacije morajo spremeniti organizacijsko kulturo, da bi lahko uresniCile strateske
spremembe, saj le-to zahteva tudi spremembo organizacijskih ciljev, metod dela in delovanja
(Mesner-Andolsek, 1995, str. 138).

Organizacijska kultura predstavlja celovit nabor norm, vrednot, predstav, prepri¢anj in simbolov,
ki dolo¢ajo nacin obnasanja in odzivanja na probleme vseh zaposlenih ter s tem oblikuje pojavno
obliko organizacije (Rozman, 2000, str. 134). Organizacijsko kulturo lahko ozna¢imo kot proces,
v katerem prihaja do tega, da si ljudje delijo skupno razumevanje in pogled na probleme
(Mesner-Andolsek, 1995, str. 80). Zheng, Yang in McLean (2010, str. 765) navajajo, da
organizacijska kultura ne vpliva direktno na organizacijsko uc¢inkovitost, temve¢ posredno preko
obnasanja zaposlenih.

Pri udejanjanju ucece se organizacije je pomembna uveljavitev kulture zaupanja in odprtosti, saj
le-ta omogoca in spodbuja uéinkovito ucenje ter Sirjenje znanja med zaposlenimi. Organizacijska
kultura vpliva na izmenjavo znanja znotraj organizacije preko vecjega zaupanja, komunikacije in
spodbujanja k u¢enju (Chen & Huang, 2007, str. 113). Kultura nezaupanja deluje v obratni smeri
in sicer povzro¢i slabSo izmenjavo in prenos znanja ter s tem nezaupanje med zaposlenimi in
vodstvom. Najvecjo vlogo pri uvajanju novih vrednot in organizacijskega obnaSanja ima
vodstvo, saj z lastnim zgledom spostovanja vrednot organizacije dejavno vpliva na ostale
zaposlene in obenem spodbuja medsebojno zaupanje.

2.4.5 lzoblikovanje celovitega sistema ravnanja z znanjem

Management znanja je sodobna oblika organiziranja in izmenjave organizacijskih intelektualnih
ter ustvarjalnih virov, ki sistematicno zbira, organizira in zagotavlja intelektualni kapital.
Obravnavamo ga iz dveh vidikov, in sicer kot proces ucenja organizacije (pridobivanje,
kodiranje, shranjevanje, prenos in uporaba znanja) in kot aktivnosti, ki so potrebne, da se proces
ucenja organizacije odvija ¢im bolj u¢inkovito (glej Tabelo 15).

Tabela 15: Prikaz vzvodov za pospesevanje uvajanja managementa znanja

INFORMACIJSKO- Rt b bl MANAGEMENT KOT
)
KOMUNIKACIJSKA ORI ey | KRITIENI DEJAVNIK ZA

TEHNOLOGIJA; preko
spletnih omreZij omogoca
hitrejSo in lazjo izmenjavo usmerjene v ucenje in
eksplicitnega in implicitnega pridobivanje eksplicitnega in
znanja. implicitnega znanja.

USPEH ORGANIZACIJE;

VIROV: zaradi zavedanja vzpostavitev kulture

vodstev organizacij o pomenu
intelektualnega znanja.

Vir: Prirejeno po V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 269.
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Kot prikazuje Tabela 16, ima management znanja na voljo razlicna orodja za zbiranje,
shranjevanje in izmenjavo znanj. Zaradi velikega pomena, ki ga ima za udejanjanje ucece se
organizacije implicitno in eksplicitno znanje, delimo management znanja na vidik ljudje —
dokumenti, to je zbiranje in izmenjava eksplicitnega znanja, ter medosebni vidik, ki temelji na
spodbujanju prenosa implicitnega znanja, tj. dobrih praks in izkuSenj med zaposlenimi.

Tabela 16: Mehanizmi za zbiranje, shranjevanje in izmenjavo znanj

Eksplicitno znanje; pristop ljudje,
dokumenti

Prikrito znanje (implicitno, tiho)

Razvoj elektronskega dokumentacijskega
sistema, ki kodira, shranjuje, $iri znanje in
omogoca njegovo ponovno uporabo.

Razvoj omrezij za povezovanje ljudi, ki
omogoc¢ajo izmenjavo prikritega znanja.
Vecji poudarek je na osebni interakciji.

Visoke investicije v  informacijsko
tehnologijo, namenjeno povezovanju ljudi
s kodiranim znanjem, ki ga je mogoce
vedno znova uporabljati

Zmerne investicije v  informacijsko
tehnologijo, ki omogoca pogovore in
izmenjavo prikritega znanja.

SkladiS¢enje in izkopavanje podatkov
zajema zdruzevanje podatkov v baze z
lahkim  dostopom  oziroma pomoc
uporabnikom pri povezovanju podatkov z
reSevanjem  aktualnih

problemov.

organizacijskih

Dialog lahko poteka v osebni komunikaciji
ali preko videokonferenc, spletni forumi ali
po drugih interaktivnih medijih. UdeleZenci
v dialogu priznavajo kot kon¢no tisto, ki je
posledica znanja celotne skupine.

Shranjevanje znanja (kodiranje) omogoca
zaposlenim dostop do znanja, Ki se nahaja
Vv organizaciji. Na primer sistemi za
videokonference,  zemljevidi  znanja
(prenos  dobrih  managerskih  praks,
sledenje licenc, patentov).

Razprave o preteklih dogodkih in
pripovedovanje zgodb.

Elektronske knjiZnice so baze specifi¢nih
podatkov.

Skupnosti praks se v organizacijah
izoblikujejo spontano, pri druZenju ¢lanov

s podobnimi interesi in problemi.
Intranet in druga omreZzja za povezovanje zaposlenih znotraj organizacije

Vir: V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 270-272.
2.5 Peti element: Oblikovanje in implementacija ucece se organizacije

Jedro modela FUTURE-O® za udejanjanje ulele se organizacije sta oblikovanje in
implementacija uceCe se organizacije. Realizacija v praksi pomeni opolnomocenje zaposlenih,
participativno vodenje, odprte komunikacije med vsemi zaposlenimi, organizacijsko kulturo
odprtosti, zaupanja in sodelovanja, skupna vizija, uveljavljanje prakse osebnega mojstrstva,
timsko ucenje, oblikovanje managementa znanja in mentalnih modelov.
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2.5.1 Uvajanje participativnega vodenja in opolnomocenja zaposlenih

V uceci se organizaciji vodstvo zaposlenim zaupa do te meje, da nanje prenasSa tudi moc¢
odlocanja ter dodeljevanja nekaterih aktivnosti, ki so bile v tradicionalnih organizacijah
izklju¢no v domeni vodstva. Drucker (2004, str. 188) pravi takole: »Nauciti se je treba upravljati
v situacijah, ko nimas pristojnosti za ukazovanje, ko te niti ne nadzirajo, niti ti ne nadziras.«
Ucinki participativnega vodenja se v uceCi se organizaciji kazejo v vefjem spoStovanju
zaposlenih, v ve¢jem zaupanju zaposlenih, podeljevanju nagrad in priznanj kot nacinoma
motiviranja ter v izboljSani organizacijski klimi.

Strategija vodenja v uceCi Se organizaciji se zacne z oblikovanjem vizije ter oblikovanjem
strategije, ki omogoca doseganje konkurenc¢ne prednosti. Vodstvo pri tem uposteva vrednote in
prepricanja vsakega posameznika Vv organizaciji. Podrobnej$i nacrti za uresniCevanje
dogovorjenih strategij se v u¢ecih se organizacijah vse pogosteje pripravljajo participativno, saj
je uresni¢evanje nacrtov ucinkovitejSe, ¢e zaposleni sodelujejo pri njihovi pripravi.

Uveljavitev uceCe se organizacije bo uspela v najvecji meri, ¢e bo vodstvo organizacije
zaposlene pooblastilo v najvecji mozni meri, saj bo le tako zagotovljeno tesno sodelovanje vseh
¢lanov organizacije in s tem vodenje na ravni organizacije. Opolnomocenje je oblika delegiranja
moci in avtoritete na podrejene v organizaciji, ko je zaposlenim dostopnih ve¢ informacij,
znanja, mo¢i in nagrad, ki jih potrebujejo za sprejemanje odlocitev in s tem polno vkljucenost v
uceco se organizacijo.

Ivanci¢ (2008, str. 43) navaja, da je opolnomocenje koncept, ki vkljucuje vse zaposlene, ki zelijo
razviti svoje potenciale in za njih najti ustrezne druZbene skupine, time, kolektive, v katerih bodo
lahko razvijali svoje druzbene mreze in uveljavljali svoj socialni kapital. Drucker (2004, str. 189)
pa pravi: »Informacije zamenjujejo avtoriteto.«

Ucinki opolnomocenja zaposlenih se kazejo v zmoznostih za oblikovanje skupne vizije,
kakovosti presojanja, timskem ucenju in razumevanju kompleksnejSih problemov. Obenem
zviSuje motivacijo zaposlenih kar vpliva na fluktuacijo dobrih kadrov, saj le-ti ostajajo v
organizaciji (Dimovski et al., 2003, str. 28).

Vodstva organizacij morajo za uspe$no udejanjanje ucece se organizacije upoStevati Kriti¢ne
dejavnike uspeha za ucinkovito vodenje. Na kriti¢ne dejavnike uspeha vplivamo preko osrednjih
procesov poslovanja (Dimovski et al., 2005, str. 276).

2.5.2 Udejanjanje managementa informacij

Mangement informacij vkljucuje razvoj skupnega jezika (zaposleni se spoznavajo z razli¢nimi
delovnimi podro¢ji in funkcijami organizacije), iskanje informacij in znanj, komunikacijo o
kompleksnih tehni¢nih informacijah in notranje obve$¢anje o inovativnosti. Pretok informacij
omogoca odprto komunikacijo, ki je za u¢inkovito povezovanje in prenaSanje implicitnega in
eksplicitnega znanja v uceci se organizaciji temeljnega pomena (Dimovski et al., 2005, str. 289).

Odprte komunikacije se lahko vzpostavljajo preko horizontalnih povezav, omogocajo pa

spodbujanje inovativnosti pri zaposlenih, porajanje novih idejnih reSitev ter najoptimalnejse

moznosti za izbiro in uporabo najboljsih praks. Dimovski (2005, str. 288) pravi: »Komunikacije,
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ki jih ne ustavijo meje med timi, funkcijami, poslovnimi ali produktnimi ter geografskimi
enotami, so nujen element za oblikovanje ucece se organizacije.«

Pretok informacij in znanj po organizaciji je mozen le ob ustreznem komunikacijskem sistemu,
ki omogoca hitro in ve¢ smerno pretakanje informacij. Vsakemu zaposlenemu je omogoceno, da
je njegova vloga v komunikacijskem sitemu obojestranska, tj., da je hkrati vir in prejemnik
informacij. S tem se lahko resni¢no udejanja pravilo ucecih se organizacij, da je znanje treba
deliti. Znanje v organizaciji je namre¢ skupna last in ga je potrebno posredovati vsakomur, ki ga
potrebuje (Dimovski et al., 2005, str. 289).

2.5.3 Vzpostavitev virtualne organizacije in projektni nacin dela

Projektna narava dela in virtualna podpora imata pomembno vlogo pri udejanjanju timskega dela
v uceCi se organizaciji. Narava dela sodobnih organizacij zaradi ostrih konkuren¢nih razmer
zahteva visoko ucinkovito pristopanje k uresniCevanju zastavljenih ciljev. Projektno vodeno
poslovanje je nacin delovanja, s katerim lahko organizacije uspesno dosegajo konkurenc¢ne
prednosti.

Tudi v uceCih se organizacijah je smiselno razmisljati o projektnem nacinu dela, saj je po eni
strani uresniCevanje strategij uceCe se organizacije mogoce razdeliti na ve¢ projektov, po drugi
strani pa je projektni nacin dela ucinkovit nain organiziranja poslovanja za doseganje
konkurenéne prednosti organizacije. Projekt opredelimo kot $irSo dejavnost med seboj povezanih
zaposlenih, sredstev in aktivnosti, za katere so znacilni neponovljivost projektnega procesa in
enkratnost proizvoda ali storitve, s tem €asovno omejenost celotne dejavnosti in sodelovanje
razli¢nih sodelavcev in sredstev (Rozman & Stare, 2008, str. 7). Tabela 17 prikazuje projekt z
vidika organizacijskih procesov planiranja, uveljavljanja in kontroliranja.

Tabela 17: Znacilnosti projektov in projektno ravnanje z vidika organizacijskih procesov

Znacilnosti projekta Delitev projektnega ravnanja z vidika
organizacijskih procesov

Vsak projekt je sestavljen iz aktivnosti, ki so | Planiranje — vsebuje podrobno dolocitev
med seboj povezane in prepletene. projekta, aktivnosti, rokov in stroSkov ter
Projekt je enkratna dejavnost. usklajevanje aktivnosti ob upoStevanju
Njegovo trajanje, stroSki in poraba @ njihove povezanosti, trajanja, zaposlenih in
poslovnih prvin so omejeni. stroskov.

Vsak projekt ima svoj cilj in namen, ki ju | Uveljavljanje — kadrovanje, vodenje in
dolo¢i naro¢nik projekta. motiviranje ¢lanov projektnega tima.

Projekt mora biti vodljiv. Kontroliranje — spremljanje projekta.

Vir: V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 292-293.

Virtualno vodenje organizacije preko virtualnih timov predstavlja nadgradnjo projektnega
timskega dela. Omogoca ga vzpostavitev sodobne informacijsko — komunikacijske tehnologije,
saj so zahteve po hitrem dostopanju do informacij na geografsko zelo oddaljenih lokacijah
brezpogojne.
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Vodenje virtualnim organizacijam ustreza e-vodenje, za katerega je znacilno, da ne vodi vec¢ »iz
v o1 v oCi«, temve¢ virtualno, ob moc¢ni podpori informacijsko-komunikacijske tehnologije (Gil
et al., 2011, str. 43). Znadilnosti virtualnih organizacij oznacita Bultja in Van Vijk'sa (v
Dimovski et al., 2005, str. 294) in so prikazane v Tabeli 18:

Tabela 18: Znacilnosti virtualne organizacije

Znacilnost virtualne organizacije Opis
Povezava neodvisnih, geografsko razprsenih
MreZna organizacija organizacij, katerith naloge se znotraj mreze
delno prekrivajo.
Polstalne povezave Pridobivanje konkurenénih prednosti.

Organizacija zeli biti prva na trgu, zato so
Inovacije proizvodi in storitve vedno »novi«, plod
raziskav kupcev in njihovih potreb.

Vir: Prirejeno po Bulgja in Van Vijk'sa v V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005,
str. 294,

Nekateri avtorji navajajo tudi znacilnosti virtualnih organizacij kot so: prilagodljiv zivljenjski
slog zaposlenih, znizanje stroskov poslovanja, kraj$i Casovni krog proizvodnje. Temeljna
prednost virtualnih organizacija je v njeni prilagodljivosti na globalnih trgih, kot tudi vecja
konkurenénost organizacije, saj se lahko ucinkovito koristijo prednosti novih tehnologij in
delovne sile iz posameznih lokalnih podroc¢jih.

Delovanje virtualne organizacije temelji na sestavi dveh ali ve¢ virtualnih timov, pri ¢emer
virtualni tim predstavlja skupino ljudi, ki deluje v smeri izpolnjevanja to€no doloc¢ene naloge ali
cilja, ki predstavlja podcilj SirSega oziroma SirSih skupnih ciljev organizacije. Virtualni timi
delujejo vsepovsod, neprestano in ne glede na organizacijske meje ali strukture.

Temeljna naloga virtualnih vodij je oblikovanje in povezovanje razli¢nih vlog znotraj virtualnih
timov. Vodje virtualnih timov morajo zato odlikovati lastnosti na podro¢ju komuniciranja,
razumevanja, sposobnost za jasno dodeljevanje vlog ter izbrane vedenjske lastnosti. Vodja mora
biti samozavesten, ne zapovedovalen, sposoben mora biti empatije do ¢lanov tima ter dosleden.

2.5.4 Mocna in prilagodljiva organizacijska kultura

Organizacijska kultura ucece se organizacije poudarja odprtost, brezmejnost, enakost, nenehne
izboljsave in tveganje. Mocna in prilagodljiva organizacijska kultura je nujen predpogoj za
udejanjanje ucece se organizacije, saj ima zaradi zgoraj naStetih lastnosti po eni strani potencial
oz. mo¢ za prilagajanje spremembam, po drugi strani pa je prilagodljivost njena temeljna
znacilnost.

Vendar pa Se tako moc¢na organizacijska kultura pogosto doseze tocko, ko ni ve¢ sposobna

spodbujati prilagajanja spremembam v zunanjem okolju. Organizacija se tako znajde v na prvi

pogled varnem stabilnem okolju, v resnici pa njena rast in razvoj stagnirata zaradi

neprilagodljive organizacijske kulture (Dimovski et al., 2005, str. 302). Vodstva ucecih se

organizacij so zato primorana skrbeti za spreminjanje in prilagajanje organizacijske kulture in z
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njo povezanih vrednot prilagajanja spremembam v okolju, saj sprememba organizacijske kulture
ni cilj sam po sebi, pa¢ pa nujnost, ki jo narekuje okolje, v katerem organizacija deluje (Mesner-
Andolsek, 1995 str. 131).

2.5.5 Postavitev skupne vizije in opredelitev poslanstva organizacije

Vizija organizacije je slika, kaj naj bi postala organizacija v prihodnosti (Pucko, 2006, str. 4). Za
organizacijo predstavlja kompas, ki kaze smer, v katero naj pluje. Dobra vizija mora zato
vsebovati vrednote organizacije ter njen namen in zeleno stanje organizacije v prihodnosti.

Poslanstvo organizacije lahko na splosno opredelimo kot razlog za njej obstoj. Vodstvo
organizacije mora ob odlocitvi za udejanjanje ucee se organizacije opredeliti tako vizijo, kakor
poslanstvo organizacije. Vizije vodstvo organizacije ne oblikuje samo, temve¢ mora biti
osnovana na podlagi konsenza vseh zaposlenih.

Vrednote, predpostavke, norme in prepricanja vplivajo na posameznikovo razumevanje realnosti
in s tem na kakovost uresni¢evanja zastavljenih ciljev. Mentalni modeli doloc¢ajo posameznikov
pogled na doloceno situacijo, kar vpliva na pozitivno ali negativno sprejemanje sprememb.
Vodstvo uceCe se organizacije mora zaposlene pouciti o nujnosti razvoja in vplivati na
spreminjanje mentalnih modelov. Za to je nujno, da skrite predpostavke v odprtih komunikacijah
postanejo vidne, s ¢imer se omogoci razpravljanje o njih ter njihovo vrednotenje (Dimovski et
al., 2005, str. 306).

2.5.6 Razvoj osebnega mojstrstva in procesa timskega u¢enja

Osebno mojstrstvo je tehnika ucenja za uresniCevanje organizacijskega ucenja preko ucenja
posameznikov. Predstavlja skupek praks, ki podpirajo ljudi pri uresniCevanju zelja in
postavljenih ciljev, pri ¢emer se prakse pridobivajo individualno, s pomocjo samorefleksije
(pogled vase). Osebno mojstrstvo nas spodbuja k razmisljanju o nasi osebni viziji, v to, kaj
resnicno Zelimo, s poudarkom na razvoju naSih osebnih in profesionalnih sposobnosti in
zmoznosti (Senge, 1990, str. 139).

Osebno mojstrstvo spodbuja posameznike k nenehnemu oblikovanju in posodabljanju osebne
vizije, omogoca usmerjanje energije in razvijanje potrpezljivost ter objektiven pogled na
realnost. Za posameznika pomeni napredovanje v duhovni rasti in osebni odli¢nosti. Garcia-
Morales, Llorens-Montes in Verdu-Jover (2007, str. 549) navajajo, da osebno mojstrstvo
zagotavlja rast in u¢enje posameznika na osebni ravni.

Vodstva ucecih se organizacij zaposlene spodbujajo k osebnemu mojstrstvu, saj tako lazje
dosegajo svoje in organizacijske cilje. Osebno mojstrstvo nima zakljucka, ki bi ga lahko dosegli,
temvec temelji na vsezivljenjskem procesu uéenja oz. je vsezivljenjsko uéenje.

Proces timskega ucenja lahko oznacimo kot ucenje posameznikov, vklju¢enih v timsko delo.
Povezovanje, ki je osnova timskega ucenja, se zafne z medsebojnim spoStovanjem in
ustvarjanjem splo$nih mentalnih modelov, povezanih s skupno Vvizijo in aktualnim okoljem
organizacije.

Uspeh v nestabilnem okolju, ki ga oznacujejo zadnja leta, si lahko organizacija zagotovi le z
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kontinuiranim ucenjem. Posameznikovo neprekinjeno ucenje oznacuje iskanje priloznosti za
ucenje vedno in vsepovsod; v ucilnici, iz pisnih virov, pogovorov, svetovnega spleta. Zaposleni v
uceih se organizacijah, kjer prevladuje stalno ucenje, povecujejo svoje individualno ucenje v
procesu timskega ucenja, ki poteka z izmenjavo izkusenj v skupini (Dimovski et al., 2005, str.
208).

Sistemsko misljenje je peta Sengova disciplina, ki omogoca, da na cilje in probleme gledamo kot
na dele vecje strukture — sistema. Sistemsko miSljenje omogoca, da posameznih situacij ne
obravnavamo kot splet nepovezanih dogodkov, temve¢ jih obravnavamo kot vzorce in povezave.

2.5.7 Vzpostavitev horizontalne organizacijske strukture

Horizontalna (procesna) organizacijska struktura omogoca uceCi se organizaciji, da preko
timskega nacina delovanja veca kontrolni razpon v organizaciji in s tem omogoca udejanjanje
opolnomocenja zaposlenih. Celovit informacijski sistem pomeni za uceCo se organizacijo
moznost enostavnej$ega in hitrejSega zbiranja, iskanja, obdelovanja, shranjevanja in izmenjave
informacij vsem ravnem organizacije. Z nenehnim posodabljanjem postaja informacijska
tehnologija pomembno strateSko orodje organizacije. Lastnosti procesnega organizacijskega
ustroja so prikazane v Tabeli 19.

Tabela 19: Lastnosti procesnega organizacijskega ustroja

Lastnost Znacilnosti
Prozni kadri Malostevilni, prilagodljivi kadri na klju¢nih
mestih.
Preprosta oblika Odpravljanje birokracije, organizacijske enote
ohranjajo majhnost.
Opolnomocenje Zaposleni imajo avtonomijo pri izvajanju akcij in

vse potrebne informacije.
Vodoravna organizacijska struktura | Nizka  stopnja  hierarhije ~ z  uvajanjem

medfunkcijskih timov, visoka raven
komunikacije in sodelovanja.
Pogoji za uravnotezenost med Omogocajo nov vpogled v dejavnike uspeha.
finan¢nimi in nefinan¢nimi kazalniki
uspesnosti.
Uporaba elektronske tehnologije in | Ni birokratskih ovir, povezovanje geografsko
elektronske trgovine. oddaljenih divizij v mreZe.

Vir: V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 311.
2.6 Sesti element: Spremljanje procesa reorganizacije

Pravilnost strategij preverjamo s kontrolo delovanja vzro¢no-posledi¢nih povezav in njihovih
finan¢nih ucinkov (Pucko, 2006, str. 161). Pri udejanjanju ucece se organizacije preverjamo
proces reorganizacije in dosezke, ki smo jih z njo dosegli, pri ¢emer preverjamo skladnost ciljev
posameznika, timov in organizacije na decentraliziran in ne birokratski na¢in kontrole. S
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sodobnimi pristopi za spremljanje uspesnosti finan¢nih in nefinan¢nih ucinkov se ugotavljajo
notranje zmoznosti organizacije in zunanja razmerja kot tudi konkuren¢ne sposobnosti
organizacije.

2.6.1 Decentralizirana kontrola in skladnost ciljev na vseh nivojih organizacije

Kontrola kot ena izmed Stirih funkcij procesa managementa omogoca vodstvu ucdeCe se
organizacije preverbo uresni¢evanja zastavljenih nacrtovanih aktivnosti. Koncept ucece se
organizacije tezi k uveljavljanju decentralizacije in se odmika od stroge, hierarhi¢ne kontrole, ki
nadzira zaposlene s pravili, procedurami, politiko, avtoriteto, pisno dokumentacijo, sistemi
nagrajevanja in drugimi mehanizmi, ki so znalilni za kontrolo tradicionalnih organizacij.
Rezultati kontrole poslovanja se zbirajo na vrhnji organizacijski ravni, ki postavlja standarde
poslovanja in so osrednje orodje prihodnjega poslovanja.

Nasprotno pa decentralizirana kontrola izhaja iz prepri¢anja, da so zaposleni vredni zaupanja in
temelji na kulturnih vrednotah, tradiciji, zaupanju, skupnem prepri¢anju. To zagotavlja, da
zaposleni delujejo skladno z organizacijskimi cilji. Znacilnosti decentralizirane kontrole v uéeci
se organizaciji so: omejena uporaba pravil, zanaSanje na vrednote, skupinska samokontrola, opisi
delovnih mest na podlagi rezultatov, individualne in timske nagrade, Siroka participacija
zaposlenih tudi pri kontroli in IKT, ki omogoca aZzuren vpogled v uspeSnost poslovanja
organizacije na vseh ravneh. Organizacije poleg decentralizirane kontrole uporabljajo tudi druge
uveljavljene pristope kontroliranja (prikazuje Tabela 20).

Tabela 20: Prikaz pristopov kontrole

Pristop kontrole Opis
Vedenjska kontrola | Uporablja se druzbene karakteristike (organizacijska kultura, skupne
vrednote, prepri¢anja, tradicija) s ciljem, da bi zaposleni izvajali
samokontrolo. Je dolgotrajen proces, a najcenejsi.

Uravnotezeni sistem | Pokaze celostno sliko o uspesnosti organizacije na podroc¢jih finan¢na

kazalnikov — BSC uspesnost, trzenjski vidik, interni poslovni proces in zmoZznost
(The Balanced Score | organizacije za uéenje. Za vsa §tiri podro¢ja organizacija opredeli
Card) klju¢ne kazalnike uspeha.

Mednarodni Postavljajo enotne smernice organizacijam po svetu. Standardi

standardi kakovosti | dolo¢ajo, kaj in kako naj organizacije postopajo, da bi se njihovi
proizvodi in storitve prilagajali zahtevam po kakovosti.
Management odprtih | Vsi zaposleni imajo na razpolago vse finan¢ne informacije in rezultate,

knjig s ¢imer poznajo finan¢no stanje organizacije in svojo vlogo v nje;j.

Vir: V. Dimovski et al., 2005, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja str. 320-322.

Za udejanjanje uceCe se organizacije je potrebno slediti ciklu ucenja, ki ponazarja ucenje
organizacije na petih nivojih. Namen sledenja ciklu ucenja je doseganja skupnega cilja z
usklajevanjem ciljev posameznika, timov in organizacije preko petih ciklov organizacijskega
ucenja. Z vecjo skladnostjo ciljev lazje dosegamo visje stopnje udejanja ucece se organizacije ter
s tem vecjo konkurenénost organizacije. Slika 11 prikazuje cikle u¢enja pri udejanjanju ucece se
organizacije preko organizacije, posameznikov in timov.
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Slika 11: Cikli ucenja pri udejanjanju ucece se organizacije

CIKEL ORGANIZACIJSKEGA UCENJA: posamezniki in timi, ki imajo
v organizaciji vidno vlogo is¢ejo naine za povezovanje znanja timov in
njegovo povezovanje z vizijo in cilji organizacije.

CIKEL TIMSKEGA ORGANIZACIJSKEGA TUCENJA; timi
sodeljujejo, si izmenjujejo znanje, ga udejanjajo in ga s tem pretvarjajo v
timsko ucenje. Prenasajo znanje po organizaciji. A

CIKEL TIMSKEGA UCENJA; timi uporabljajo in §irijo znanje skozi tri
oblike u€enja: vedeti kako, zakaj in kaj. )

CIKEL UCENJA POSAMEZNIKOV/TIMOV; znanje posameznikov l

se deli s ¢lani tima.

organizacije.

Ly

CIKEL UCENJA POSAMEZNIKA: je temelj znanja celotne l

Vir: V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja 2005, str. 323.

Pomen petih ciklov organizacijskega ucenja je v tem, da ima doloeno znanje ne glede na
hierarhi¢ni poloZaj zaposlenega, en sam izvor, tj. vV Ciklu posameznikovega ucenja.

2.6.2 Sodobni na¢ini za merjenje uspeSnosti ucece se organizacije

Sodobni pristopi za merjenje uspesnosti uéee se organizacije poleg finan¢nih in nefinan¢nih
kazalnikov zajemajo tudi koncepte, ki temeljijo na procesih za izboljSanje poslovanja
organizacije. Najpogosteje uporabljeni koncepti so prikazani v Tabeli 21.

Tabela 21: Koncepti za merjenje uspesnosti organizacije

Koncept za merjenje
uspesnosti organizacije

Opis

Koncept stroskov po aktivnostih
poslovnega procesa

Meri se posamezne aktivnosti, ki tvorijo konkreten poslovni proces.

Koncept predra¢unavanja na
podlagi aktivnosti

Pomeni planiranje in kontroliranje pricakovanih aktivnosti.

Koncept poslovodenja na
temelju analize aktivnosti

Uporaba informacij, pridobljenih s konceptom stroskov po aktivnostih poslovnega
procesa.

Koncept stroskov zivljenjskega
cikla poslovnega ucinka

Vodstvom pomaga presoditi, kakSne bodo dolgoroéne posledice njihovih
dosedanjih odloditev.

Koncept ciljnih stroskov

Temelji na ugotavljanju stroskov na osnovi ocenjene prodajne vrednosti poslovnih
uc¢inkov in pri¢akovanega dobicka.

Koncept benchmarking -a

Primerjanje z najbolj$imi z namenom nenehnega izbolj$evanja organizacije.

Koncept ravno ob pravem ¢asu

Zahteva izvajanje aktivnosti takrat, ko je to optimalno za nemoten delovni proces.

Koncept celovitega
obvladovanja kakovosti

Uvajanje razlicnih modelov za izboljSanje kakovosti, saj rezultati raziskav kazejo
na visoko stopnjo povezanosti med kakovostjo poslovnega u¢inka in uspe$nostjo
poslovanja podjetja (Kotler, Armstrong, 1994, str. 567).

Koncept nenehnih izbolj$av

Sistem vpeljevanja nenehnih izboljSav procesov v organizaciji in s tem povezano
ucinkovito rabo sredstev in virov sredstev.

Koncept prenove poslovnih
procesov

Osrednjega pomena za organizacije, ki se zavedajo pomena uvajanja sprememb na
vsa podrocja organizacije.

Vir: V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 345-346.
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Sodobne okolis¢ine, ki zahtevajo spremembo tradicionalnih organizacijskih struktur, zahtevajo
tudi spremembo tradicionalnih sistemov stroskov, ki posledi¢no zahtevajo nova merila za
presojanje uspesnosti poslovanja. Kratkoro¢ni finan¢éni kazalniki uspe$nosti zgubljajo na
pomenu, medtem, ko nara$¢a pomen nefinan¢nih kazalnikov poslovanja. To kaze na potrebo
organizacij po odkrivanju in odpravljanju vseh tistih aktivnosti, ki ne prispevajo k vrednosti
izdelka ali storitve (Tekav¢ic, 1997, str. 173).

Kazalniki so informacije, ki odrazajo ali napovedujejo stanje ali razvoj proucevanega pojava in
se izraza Stevilsko ali opisno. Sodobni sistemi kazalcev za merjenje uspesnosti organizacije
imajo Stiri klju¢ne znacilnosti (Pucko, 2006, str. 144-145):

e |zhajajo iz strateskih ciljev.

¢ Vkljucujejo financne in nefinan¢ne kazalce.

e Vzpostavljene so vzro¢no-posledi¢ne zveze med kljuénimi dejavniki uspeha v organizaciji in
kazalci.

e Razclenjeni so na podsisteme kazalcev na nizjih organizacijskih ravneh.

2.6.3 Veriga vrednosti podjetja in primerjava z najboljSimi — benchmarking

Veriga vrednosti je sodoben koncept za celovito analizo prednosti in slabosti kot tudi poslovnih
moznosti in nevarnosti organizacije. Koncept izhaja iz predpostavke, da je osrednji dejavnik za
uspe$no poslovanje, rast in razvoj podjetja v konkuren¢nih okoljih, njegova konkuren¢na
prednost.

S pomocjo analize verige vrednosti in vrednostnega sistema dobimo informacije o dodajanju
vrednosti podjetja, saj izbrane stroSkovne povezave, dolo¢eni izdelki ali storitve vplivajo na
doseganje trajnih konkuren¢nih prednosti. Ugotovimo torej, katere povezave Ze obstajajo oz.
katere bi bilo izvedljivo vpeljati v obstojeco organizacijo (Dimovski et al., 2005, str. 343). Za
dosego in ohranitev trajnih konkuren¢nih prednosti organizacije je tako nujna optimizacija in
usklajenost medsebojnih povezav verige vrednosti organizacije, z verigami vrednosti
dobaviteljev, kupcev in ostalih deleznikov.

Metoda primerjanja z najbolj$imi praksami (angl. Benchmarking) je metoda izboljSevanja
procesov klju¢nih aktivnosti. Zato mora organizacija kljucne aktivnosti izmeriti in jih nato
primerjati z najboljSimi praksami. Benchmarking podpira zagotavljanje informacij, ki so
potrebne za izboljsanje kakovosti odlo¢anja in ga sestavlja razumevanje, merjenje, presojanje in
primerjanje. Dobljene rezultate presojanja doloCenega procesa primerjamo z enakimi procesi
organizacij, ki so v svetovnem merilu najboljsi. Cilj organizacije je, da doseZe enako raven
ucinkovitosti kakor vodilne organizacije.

2.6.4 Ovrednotenje intelektualnega kapitala in vrednosti podjetja

Pomen intelektualnega kapitala je za uspesSne organizacije iz leta v leto vecji, saj so vodstva
organizacij spoznala, da ekonomsko vrednost organizaciji prinasa intelektualni kapital.
Intelektualni kapital je vsota vsega in vseh v organizaciji, ki ustvarjajo njeno konkurenc¢no
prednost na trgu, je vsota znanj zaposlenih in praktiéne uporabe njihovega znanja ter vir
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neopredmetenih sredstev, ki pogosto niso vidni pri pregledih stanj (Sitar v Jakli¢ et al., 2006, str.
67). Intelektualni kapital organizacije sestavlja ¢loveski kapital, strukturni kapital in relacijski
kapital (prikazuje Tabela 22).

Tabela 22: Sestavine intelektualnega kapitala

y . Tacitno znanje v glavah zaposlenih; pridobljeno teoreti¢no znanje,
Cloveski kapital ) : e .
vedenje, znanje, spretnosti, vesc¢ine, izkusnje. Ni last organizacije.

Organizacijski  postopki  poslovanja; podporna infrastruktura

cloveskega kapitala.

Strukturni kapital

Relacijski kapital
(kapital poslovnih
odnosov)

Znanje, zajeto v povezavah z zunanjim okoljem. Odnosi z zunanjimi
delezniki; izmenjava informacij, znanja, proizvodov in storitev s kupci.

ZAUPANJE ORGANIZACIJSKA KULTURA

Vir: Bontis, 2002 v V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja 2005, str. 347.

Management organizacije mora z managementom znanja osnovati tako organizacijsko strukturo
in spodbuditi tako organizacijsko kulturo, ki bo omogocala ustvarjanje znanja, prenose in
izmenjavo znanja. To namre¢ vodi k izboljSanju intelektualnega kapitala organizacije in s tem
ve¢jo konkurenéno prednost organizacije (Ramezan, 2011, str. 94).

2.7 Sedmi element: (Za)sidranje sprememb v podjetju

Funkcija zadnjega elementa modela FUTURE-O® je utrjevanje elementov modela ter morebitna
Siritev koncepta v vse dele organizacije. Na tej to¢ki bi morali vsi zaposleni sprejeti kulturo
nenehnega ucenja, vodstvo pa mora poskrbeti za trajno izmenjavo in §iritev medorganizacijskih
znanj in izkuSenj. KroZenje znanja znotraj organizacije namre¢ spodbuja nastajanje miselnih
povezav ter spodbuja zaposlene k razmiSljanju in ustvarjanju vedno novega znanja (Sitar &
Lozar, 2007, str. 149)

2.7.1 Prenos implicitnega znanja v osrednje procese organizacije

Prenasanje znanja v uce€i se organizaciji ne more biti izoliran proces, saj ga ne moremo
popolnoma lo¢iti od ostalih procesov, npr. procesa ustvarjanja znanja, kakor tudi ne moremo
locevati dejavnikov, Ki vplivajo na proces prenosa. Med najpomembnejse dejavnike, ki odlocajo
o uspehu ali neuspehu prenasanja znanja med zaposlenimi v organizaciji, uvrS§¢amo managersko
vodenje, organizacijsko strukturo, poslanstvo podjetja, zaposlene, prisotnost konfliktov, oblike in
obseg poslovanja organizacije ter tehnolosko podporo procesu prenaSanja znanja (Dimovski et
al., 2005, str. 349-354).

Najpogostejse prakse prenosa znanj na vse nivoje organizacije so mentorstva novo zaposlenim,

timsko sodelovanje, porocanja in predstavitve na formalnih srecanjih, krozenje zaposlenih po

razlicnih delovnih mestih v organizaciji, druzenje zaposlenih na neformalnih srecanjih.

Pomemben dejavnik uspesne implementacije implicitnega znanja je zaupanje med zaposlenimi,
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ki pozitivno vpliva na skupinsko delo in na vsakodnevno delo v negotovih, nejasnih razmerah
kot tudi (Zupan & Kase, 2003, str. 123) neformalna komunikacija, ki je temelj medsebojnih
druzbenih odnosov.

Za neucinkovito prenaSanje znanja po organizaciji so najpogosteje krive medosebne in
organizacijske ovire, kot je slabo postavljen sistem za shranjevanje ustvarjenega znanja. Najve¢
tezav imajo organizacije pri prenasanju implicitnega znanja v osrednje procese organizacije.

2.7.2 Kultura nenehnega ucenja ter Siritev medorganizacijskih znanj

V organizacijah, ki prepoznavajo Sibko podro¢je v pomanjkanju dolo¢enih znanj, sposobnosti ali
virov, je vpeljava strategije sodelovanja med organizacijami temeljnega pomena za spodbujanje
sodelovanja z organizacijami, ki taka znanja in vire imajo.

Mreze znanj dosegajo veliko pozitivnih ucinkov, kot lazje vstopanje na nove trge, lazje
prijavljanje na razpise, nove priloznosti za izkori§€anje sinergij in nove priloznosti za ucenje.
Kvalitetno sodelovanje v mrezah znanja je mozno pod pogojem, da so med organizacijami
razviti intenzivni in dolgoro¢ni odnosi ter medsebojno zaupanje. Le tako bodo organizacije,
povezane v mreZo znanj sposobne pretvarjati tacitna v eksplicitna znanja. V' nasprotnem primeru
bodo na ucinkovit potek procesa organizacijskega ucenja znotraj strateSkih povezav lahko
delovali zaviralni dejavniki, ki jih prikazuje Tabela 23.

Tabela 23: Dejavniki, ki zavirajo proces organizacijskega ucenja

Dejavnik Podlaga
Neustrezno postavljene Napacno je, da se daje prednost kratkoro¢nemu vidiku ali
prioritete v strategiji. pomenu ucenja.
Neustrezni kontrolni Neustrezno ali ni¢no nagrajevanje prispevkov na
mehanizmi organizacijskega | podroc¢ju ustvarjanja ucece se organizacije.
ucenja.
Ohlapna politika ravnanja s Prepuscanje odgovornosti za kadrovanje partnerju v
¢loveskimi viri. povezavi.
Razlike v socialnih Razlike v organizacijski, nacionalno-kulturni in stopnji
identitetah. gospodarske razvitosti.

Vir: V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 356.

Vodstva organizacij imajo za odpravljanje ovir za medorganizacijsko ucenje na razpolago
Stevilne aktivnosti, kot na primer vzpostavitev pristnej$e komunikacije, z organizacijo srecanj in
obiskov, vzpostavitev zaupanja in dolgoro¢nega vidika na sodelovanje kot tudi pripadnost ter
zavezanost ¢lanov organizacij k ucenju.

Na intenzivnost pretakanja znanja po mrezi vpliva socialni kapital, ki vsebuje vse dobroimetje
posameznikov ali timov. Intenzivnost povezav znotraj mreze je lahko ohlapna ali tesna, oba
nadina povezav pa imata za uceco se organizacijo velik pomen.

Najveéji vpliv na medorganizacijske povezave ima gotovo integracijski manager, ki mora

spodbujati integracijske procese, vzpostaviti nove organizacijske strukture, planirati skupne

aktivnosti za dosego zastavljenih ciljev integracije, koordinirati skupne naloge in nasploh
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delovati v smeri hitrega doseganja ciljev integracije (Dimovski et al., 2005, str. 366).
Integracijske managerje morajo odlikovati lastnosti kot so sposobnost hitrega ucenja, hitrega
odzivanja na spremembe, zmoznost delovanja v nepredvidljivih okolis¢inah in sposobnost
premagovanja emocionalnih in kulturnih razlik.

Kultura organizacije se izraza v ravnanju zaposlenih v dolocenih situacijah, v odnosu med
zaposlenimi, odnosu do strank, ekologije, odnosu do ucenja in drugem. Kadar za dolo¢eno
situacijo ne obstajajo pravila, ravnajo zaposleni po lastni presoji oziroma se ravnajo v smeri duha
kulture, ki ga je razvila organizacija.

Kultura organizacije je vidna v sledecih elementih: spodbuden odnos do ucenja in inovacij,
ustrezno nagrajevanje zaposlenih, dvosmerna komunikacija, pozitiven odnos do reSevanja
reklamacij in pritozb strank, upoStevanje uresni¢ljivih Zelja in potreb strank, vpeljevanje
nenehnih sprememb v delovne procese.

V ucedi se organizaciji je potrebno kulturo nenehno negovati in spodbujati pri zaposlenih z
navajanjem primerov in dobrih praks, jasno izrazeno vizijo in poslanstvom podjetja,
spodbudnimi naceli in zgodbami o uspehu posameznih zaposlenih.

3 PREVERBA ORGANIZACIJE Z ELEMENTI MODELA FUTURE-O®

3.1 Predstavitev Srednje ekonomske in trgovske Sole Nova Gorica

Leta 1958 je na zahtevo takratne trgovinske zbornice nastala Vajenska Sola trgovinske stroke v
Novi Gorici. IzobraZzevali so se trgovci s celotne Primorske, prvi vajenci pa so prisli celo iz
Brezic. Danasnji naziv je Sola dobila 28. 5. 1992.

V vseh letih se je spreminjalo le ime $ole; njena usmeritev v izobrazevanje kadrov za trgovino,
upravo, komercialo in druga ekonomska podrocja pa je ostala ista. Programi so se spreminjali in
prilagajali potrebam gospodarstva. 1zobrazili smo ekonomskega tehnika, komercialnega tehnika,
prodajalca, gostinca, administratorja, upravnega tehnika, trgovinskega poslovodjo, druzboslovca,
jezikoslovca, poslovnega tajnika, poslovnega tehnika in ekonomskega gimnazijca. Vzporedno z
izobrazevanjem mladine je vsa leta potekalo tudi izobrazevanje odraslih.

Vlada RS je 2. 10. 2008 sprejela sklep o ustanovitvi javnega vzgojno izobrazevalnega zavoda
Srednja ekonomska in trgovska $ola Nova Gorica (v nadaljevanju SETS). Skraj$ano ime zavoda
je SETS Nova Gorica in ima sedez na Erjavéevi ulici 8.

Sola izvaja redno in izredno izobraZevanje. V rednem in izrednem izobrazevanju se izvajajo
izobraZevalni programi Trgovec, Administrator, Ekonomski tehnik in Ekonomska gimnazija.

V redno izobrazevanje je bilo v Solskem letu 2010/2011 vkljucenih 547 dijakov, od tega 69 %
deklet in 31 % fantov. 21 % dijakov je vpisanih v srednje poklicno izobrazevanje, 40 % v srednje
strokovno izobrazevanje, 16 % v poklicno tehnisko izobrazevanje in 23 % v gimnazijsko
izobrazevanje. Struktura dijakov se z manj$imi nihanji ohranja skozi vsa leta. izrednem
izobrazevanju se izvajajo enaki programi kot v rednem izobrazevanju. Vanj je bilo v Solskem
letu 2010/2011 vkljugenih nekaj ve¢ kakor 200 udeleZencev izobrazevanja odraslin (SETS,
2011b).
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Organi Sole so svet Sole, ravnatelj Sole, pomo¢nik ravnatelja, uciteljski zbor, oddel¢ni uciteljski
zbor, razredniki, strokovni aktivi, strokovni kolegij in svet starSev. Organizacijska shema SETS
je prikazana v Sliki 12.

Slika 12: Organizacijska shema Srednje ekonomske in trgovske sole Nova Gorica
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Vir: SETS, 2008a

Ravnateljica Sole je poslovodni organ in pedagoski vodja Sole. Svet Sole je organ upravljanja
Sole, katerega pristojnosti so zapisane v 48. ¢lenu Zakona o financiranju vzgoje in izobraZevanja
(v nadaljevanju ZOFVI). Svet Sole se je konstituiral 8. 12. 2009. Pet predstavnikov delavcev v
svetu Sole je bilo izvoljenih v septembru 2009. Imenovani so bili tudi en predstavnik
ustanovitelja, predstavnik starsev in en predstavnik dijakov. Svet starSev sestavljajo izvoljeni
predstavniki starSev posameznih oddelkov, skupnost dijakov pa sestavljajo predstavniki
oddel¢nih skupnosti.

Clani oZjega strokovnega kolegija so ravnateljica, pomocnica ravnateljice in strokovna delavka
Solske svetovalne sluzbe. Sirdi sestav kolegija sestavljajo poleg nastetih $e ra¢unovodja in po
potrebi ucitelji in drugi delavci Sole. Ozji sestav strokovnega kolegija se sestaja enkrat tedensko
in obravnava tekoCo problematiko ter razporeja delo za naslednji teden v skladu z delovnim
nacértom Sole in tekoco problematiko. Kolegij vodi ravnateljica.

V zagetku Solskega leta 2010/2011 je bilo na Soli 67 zaposlenih, od tega 55 uciteljev ter 12
delavcev v administrativno-ra¢unovodskem in na tehni¢nem podroc¢ju. Ugiteljski zbor sestavljajo
vsi ucitelji, oddel¢ni uciteljski zbor pa ucitelji, ki poucujejo doloceni oddelek.

Na Soli je 8 strokovnih aktivov. Strokovni aktivi med drugim pripravljajo letne delovne nacrte in
porocila dela aktiva, analizirajo uspeh pri poklicni maturi, zakljuénem izpitu in maturi, poenotijo
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kriterije ocenjevanja, pripravljajo medpredmetno sodelovanje, sodelovalno ucenje in poucevanje,
obravnavajo pripombe starSev in dijakov, pripravljajo dijake na tekmovanje, in podobno.

Razredniki vodijo delo oddel¢nega uciteljskega zbora, analizirajo vzgojne in ucne rezultate
oddelka, skrbijo za reSevanje vzgojnih in ucnih problemov posameznih dijakov, sodelujejo s
starSi in svetovalno sluzbo, odlo¢ajo o vzgojnih ukrepih ter opravljajo druge naloge v skladu z
zakonom (SETS, 2011b).

Maja 2012 je Srednja ekonomska in trgovska Sola prejela sklep Ministrstva za izobrazevanje,
znanost, kulturo in $port RS (v nadaljevanju MIZKS) o prikljuéitvi $ole k Tehniskemu $olskemu
centru Nova Gorica. Prav tako je MIZKS sprejelo sklep o ukinitvi strokovne gimnazije.

Posledice drugega ukrepa, tj. ukinitev strokovne gimnazije bodo vidne ze v prihajajocem
Solskem letu, saj ob dejstvu, da $tevilo vpisanih dijakov v programe, ki jih izvaja SETS Ze tako
ali tako pada, pomeni ukinitev programa $e vecji upad vpisanih dijakov. Posledi¢no to pomeni
odpuscanje zaposlenih v nekaterih strokovnih aktivih.

3.2 Postavitev temeljev za reorganizacijo v u¢eco se organizacijo

Temeljna vrednota ucece se Sole je skupno ucenje njenih Clanov, pri ¢emer nastaja novo znanje.
Solo kot udedo se skupnost opredeljujejo naslednji dejavniki: skupno vodenje, skupinska
ustvarjalnost, skupne vrednote in vizija ter spodbudno organizacijsko okolje (Erculj v Jakli¢ et
al., 2006, str. 247).

Uvajanje sprememb v smeri ufele se organizacije zahteva premik od tradicionalne
organizacijske strukture k horizontalni in s tem spremembo od tradicionalnega k skupnemu
vodenju. Vodstvo Sole mora torej uéiteljem omogoditi in jih spodbujati, da njihovo delo postane
vec¢, kakor le delo z dijaki.

Zacetek sprememb mora izhajati iz realne ocene poloZaja Sole in njenega trenutnega stanja, saj je
ravno razkorak med dejanskim in Zelenim stanjem tisto, kar mora Sola spremeniti in izboljSati.
Kot navaja Vanhoof (2006, str. 9), se v zadnjem desetletju v Solah uveljavljajo razli¢ni pristopi
pri ugotavljanju trenutnega poloZzaja in so ve¢inoma spodbujeni od zunaj.

Skladno z 48. in 49. ¢lenom ZOFVI (Ur. I. RS st. 115/03, 36/08) so Sole oziroma ravnatelji
odgovorni za ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti s samoevalvacijo, pri ¢emer proces in
vsebina nista posebej dolo¢ena. Samoevalvacijo Brejceva (2011, str. 10) opredeljuje kot obliko
notranje evalvacije, kjer Sole vrednotijo lastno delo in delovanje Sole ali njihovih posameznih
delov.

V uceci se Soli mora biti organizacijska struktura osnovana na nacin, ki zaposlenim omogoca
sodelovanje in aktivno udejstvovanje pri aktivnostih za udejanjanje ucece se organizacije. Zato je
nujno delovanje timov, ki preko zacrtanih aktivnosti povezujejo vse zaposlene in jim hkrati
omogocajo soodlo¢anje pri pomembnih odlocitvah o razvoju Sole. Vodje timov morajo ¢lane
spodbujati k medsebojnemu ucenju ter izmenjavi izkusenj in dobrih praks.
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3.2.1 Preverba izpolnjevanja zahtev prvega elementa

Ne glede na mojo predpostavko, da je SETS v nekaterih elementih modela FUTURE-O® 7e
uceCa se organizacija, sem Clanice oZjega kolegija nagovorila, da so izpolnile Lakmusov test
(Priloga 2). Vprasanja 1. dela Lakmusovega testa in odgovori nanj so razvidni iz spodnjih slik in
kratke obrazlozitve.

Slika 13: Vprasanja 1. dela Lakmusovega testa

Zaporedna

$tevilka Lakmusov test, 1. del Odgovor

vprasanja

1. Ali ima SETS jasen naért uéenja? DA NE

2 Ali je SETS odprta za protislovne informacije? DA NE

3 Ali se SETS izogiba ponavljajo¢im se napakam? DA NE

4 Ali SETS _1z_gub1 odloc¢ilna znanja, ¢e odidejo DA NE
posamezniki?

5 Ali se SETS vede v skladu s tem, kar ve? DA NE

Lakmusove teste so izpolnile €lanice ozjega kolegija, in sicer ravnateljica Sole, pomocnica
ravnateljice in svetovalna delavka. Kot je razvidno iz grafikona, so na prvi del vpraSalnika
sodelavke odgovorile popolnoma enako. Na vsa vprasanja, razen na Cetrto, je bil odgovor
pritrdilen. Na vprasanje, ali SETS izgubi odlo¢ilna znanja, &e odidejo posamezniki, so namreé
vse tri kolegice odgovorile negativno.

Slika 14: Prikaz odgovorov vodstva SETS na Lakmusov test — 1. del
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Iz odgovorov vodstva Sole na prvi del Lakmusovega testa sklepam dvoje:

1. Ker je na vecino vprasanj vodstvo Sole odgovorilo z DA, ima SETS Ze dolo¢ene znacilnosti
ucece se organizacije.
2. Ker so odgovori vodstva povsem enotni, razumem, da ima Sola pri udejanjanju ucece se
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organizacije mocno zaledje v vodstvu Sole, saj oCitno vsem trem ¢lanicam ozjega kolegija
temeljne znacilnosti ucece se organizacije niso tuje.

V drugem delu Lakmusovega testa sta dve kolegici navedli kot poslovni izziv pridobiti ¢im ve¢
novih dijakov, ena od njiju je dodatno poudarila nadaljnje prizadevanje Sole za kakovost pouka
ter gojitev dobrih medsebojnih odnosov, tretja pa je navedla kot poslovni izziv prikljuditev SETS
k Tehniskemu Solskemu centru in pri temu ohraniti kar najvecjo lastno identiteto, ki Smo jo
gradili ve¢ desetletij. Kot poslovno priloZnost je ena izmed kolegic navedla nadaljnjo uporabo
pridobljenih znanj in Sirjenje le-tega.

Za doseganje izzivov in kori$¢enja priloznosti imamo glede na navedbo ene kolegice Ze veliko
ustreznega znanja, nova pa lahko pridobivamo z razlicnimi internimi izobrazevanji, druga
sodelavka pa vidi nadaljnje mozZnosti za uéenje in soocenje z novimi izzivi v sodelovanju z
novimi sodelavci ter obvladovanju custev (prikljucitev Sole k tehniskemu Solskemu centru).
Tretja navaja kontinuirano uvajanje sodobnih metod ucenja ter spodbujanje in ustvarjanje
pozitivne organizacijske klime.

Pri odgovorih na vprasanje, kako bi pridobili potrebno znanje in sposobnosti, bi izpostavila
odgovor sodelavke, ki trdi, da bi potrebno znanje in sposobnosti pridobili z organiziranimi
oblikami izobrazevanja, s timskim delom na S$oli, izmenjavo dobrih praks med sodelavci ter s
samoizobrazevanjem zaposlenih.

Z namenom pridobitve kvantitativnih podatkov 0 prepoznavanju elementov ucefe se
organizacije med zaposlenimi na SETS, sem zaposlenim razdelila anketne vprasalnike (Priloga
4). V Prilogi 5 so prikazani rezultati ankete glede na zastavljena vpraSanja, in sicer z absolutnimi
ter relativnimi vrednostmi. Ankete je izpolnilo Stiriintrideset (34) zaposlenih. Anketo sem sicer
razdelila triinStiridesetim (43) zaposlenim od skupno dvainSestdeset (62) zaposlenih v Solskem
letu 2011/2012.

Skladno s procesom strateSkega managementa (Analiza stanja, oblikovanje, uresniCevanje in
ovrednotenje strategije) Sola letno opravlja posnetke stanja, opredeljeno ima skupno vizijo
zavoda, vrednote in poslanstvo ter pripravljen petletni razvojni nacrt Sole.

Slika 15: Nastanek in pomen vizije Sole
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Tudi iz grafikona, ki ga prikazuje Slika 15 je razvidno, da je vecina zaposlenih mnenja, da je
vizija Sole nastala s konsenzom vseh zaposlenih, saj se kar 55,88 % zaposlenih, ki so na anketna
vprasanja odgovarjali s trditvijo povsem strinja, 20,59 % pa se s trditvijo strinja. Samo 2 (5,88
%) zaposlena se s postavljeno trditvijo ne strinjata. S trditvijo, da vodstvo SETS daje velik
poudarek viziji se strinja ve€ina anketiranih (skoraj 80 %), pri ¢emer je procent tistih, ki se s
trditvijo povsem strinjajo, 35,29 %. Nihce od anketiranih ni izrazil nestrinjanja s trditvijo.

Zgornje mnenje bom podkrepila v nadaljevanju z analizo dokumentov SETS.

SETS se je leta 2002/2003 vklju¢ila v nacionalni program Ponudimo odraslim kakovostno
izobrazevanje — POKI, ki ga je finanéno podprlo MIZKS, razvil in vodil ga Andragoski center
Republike Slovenije. V sklopu projekta je bila prvi¢ izvedena samoevalvacija stanja v
izobrazevanju odraslih, na podlagi ugotovitev samoevalvacije pa naért izbolj$av. V njem so bili
poleg ciljev natan¢no postavljeni merljivi kazalniki za vrednotenje. V ta namen je bil osnovan
pet Clanski tim, ki se je redno udelezeval usposabljanj in delavnic na Andragoskem centru RS.
Pridobljeno znanje je tim kontinuirano prenasal na ostale zaposlene.

Sodelovanje v projektu je korenito posegel v nacin dela in razmi$ljanje uciteljev Sole ter
poslediéno na kakovost dela z odraslimi in dijaki, saj na SETS poucujejo isti uéitelji tako odrasle
kakor dijake. S sodelovanjem v projektu, smo imeli vsi vkljuceni zaposleni priloznost spoznati
prednosti timskega dela, predvsem z vidika izmenjave izkusenj, dobrih praks, uc¢enja eden od
drugega, kot tudi moznost pridobivanja novih znanj s podro¢ja pedagogike in andragogike. S
sodelovanjem zaposlenih se je zacela spreminjati organizacijska kultura Sole in postavljena je
bila prva verzija vizije Sole.

Na SETS smo leta 2008 prvi¢ opravili kompleksen posnetek stanja, in sicer na podro¢ju rednega
in izrednega izobraZevanja. Posnetek stanja smo tokrat opravili v sklopu vkljucitve Sole v projekt
Kakovost za prihodnost vzgoje in izobraZevanja, ki ga je vodil Slovenski institut za kakovost in
meroslovje (v nadaljevanju SIQ).

Namenov vkljucitve Sole v projekt je bilo ve¢: razviti sistematicen pristop, ki vodi k nenehnemu
izboljSevanju kakovosti vzgoje in izobrazevanja; razviti ustrezno organizacijsko in sodelovalno
kulturo; v sodelovanje vkljuciti vse zaposlene in zainteresirane javnosti; §iriti dobre prakse;
omogociti in spodbujati razli¢nost; izboljsati ugled Sole; aktivno sodelovanje zaposlenih pri
oblikovanju strateskih ciljev Sole; priloznost za sooblikovanje letnega nacrta dela Sole. Imenovan
je bil osem clanski tim za kakovost, katerega clani so zasedali razlicna delovna mesta:
ravnateljica, knjigovodkinja, ucitelji, organizatorka izobrazevanja odraslih, organizatorka
delovne prakse dijakov. Usposabljanj sta se udelezevali dve ¢lanici tima, ki sta pridobljeno
znanje prenaSali na ostale Clane tima, ti pa preko predmetnih aktivov s koordinacijo izvajanja
aktivnosti na vse zaposlene.

Clani tima so se zaradi doseganja skupnih ciljev dve leti sre¢evali enkrat tedensko po eno $olsko

uro ali vec. V sklopu projekta je bil na nivoju Sole opravljen temeljit posnetek stanja na

naslednjih podro¢jih: Dokumentacija, voditeljstvo in vodenje, poslanstvo, vizija, vrednote,

nacrtovanje razvoja zavoda, letno nacrtovanje, spremljanje in poroCanje, vodenje virov,

komuniciranje, sodelovanje z dijaki in star$i, vzgojno-izobrazevalni proces, razvoj, nenehne

izboljsave (SIQ, 2008). Na podlagi ugotovljenih vrzeli na omenjenih podro¢jih smo ¢lani tima
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pripravili nacrt aktivnosti za spremembe in izboljsave. Osnova za merjenje uspesnosti vpeljave
izboljsav je bil Poslovnik Srednje ekonomske in trgovske Sole Nova gorica (v nadaljevanju
Poslovnik), ki ga je predhodno pripravil tim za kakovost. Poslovnik opredeljuje standarde
delovanja na vseh zgoraj omenjenih podrocjih, protokole delovanja, nac¢ine komuniciranja in
dokumentiranja (SETS, 2008b). Sledila je notranja presoja vseh podroéij, katere namen je bil
ugotoviti morebitna neskladja med dejansko situacijo in standardi, ki so zapisani v Poslovniku.

V sklopu projekta je nastala tudi nova vizija Sole, zapisano poslanstvo Sole ter vrednote, ki so bili
izbrani na podlagi predlogov in kon¢nega konsenza vseh zaposlenih, na v ta namen organiziranih
delavnicah. Zastavljena vizija Sole, poslanstvo in vrednote Sole veljajo $e danes in so podlaga in
usmeritev za vse aktivnosti, ki se izvajajo na Soli.

Znotraj projekta je bilo istega leta izvedeno ugotavljanje zadovoljstva udelezencev. Celoten
podprojekt je izvajal tim za kakovost, v sodelovanju s komisijo za kakovost, Ki je bila imenovana
2006/2007 in sestoji iz treh zaposlenih, enega predstavnika starSev, predstavnika delodajalca ter
dijakov. S sodelovanjem ¢lanov obeh timov, so bili pripravljeni anketni vprasalniki za stiri ciljne
skupine in sicer dijake, starSe dijakov, zaposlene in udelezence izobrazevanja odraslih.

Vsebinsko so vprasalniki posegali na podrocja zadovoljstva deleznikov z delom uciteljev,
razrednika, urejenostjo Solskih prostorov, organizirano Solsko malico, medsebojnih odnosov,
komunikacije in reSevanja pritozb. Anketni vprasalnik je v zadnjem delu ankete vkljuceval
ocenjevanje uciteljev s strani dijakov, ki je bil poleg opravljenih hospitacij ravnateljice pri urah
pouka, podlaga za letne razgovore ravnateljice z uditelji.

Na podlagi analize odgovorov posameznih interesnih skupin je tim za samoevalvacijo v
sodelovanju z vodstvom S$ole pripravil nacrt aktivnosti za vpeljavo sprememb oz. izboljSav na
podrocja, kjer je analiza anketnih vpraSalnikov pokazala, da je to potrebno. Nacrt izboljSav smo
vkljugili v letni delovni naért SETS, obenem pa je bil tudi podlaga za pripravo petletnega
Razvojnega nacrta. 1z spodnjega grafa (prikazuje Slika 16) je razvidno, da so skoraj vsi (90 in
vec %) anketirani zaposleni naklonjeni spremembam in Zelijo pri njih tudi sodelovati.

Slika 16: Podpora zaposlenih spremembam na Soli

100%
90% -
80%
70%
60%

50% m Se povsem strinjam
40% s

Se strinjam
30%
20% ® Delno se strinjam
10% = Se ne strinjam

0% N @ - N ,
SETSsi  Podpiram  Zelim
prizadeva za spremembe sodelovati
prenovoin v nasi Soli pri vpeljavi
razvoj spremeb na
SETS

56



Razvojni naért SETS za leta 2008/2009 — 2011/2012 je nastal na podlagi vizije in poslanstva
Sole, letnega porocCila o delu Sole, poroc¢ila 0 ugotovitvah tima za kakovost, porocil vodij
projektov, pobud sveta starSev, dijakov in delodajalcev, letnih porocil o delu strokovnih aktivov,
letnih razgovorov z zaposlenimi ter drugih internih dokumentacij kot so dnevniki in rezultati pri
preverjanju eksternega znanja. Temeljno izhodisc¢e za dolocitev okvirnih ciljev razvojnega nacrta
je bila vzpostavitev sodelovanja med vsemi udelezenci izobrazevanja, v kar usmerja tudi vizija
Sole, ki se glasi (Priloga 1): »Z dobrimi medsebojnimi odnosi, ustvarjalnostjo in sodelovanjem
med vsemi udelezenci ustvarjamo pogoje za kvalitetno izobrazevanje«.

Strateski cilji Sole, ki so zastavljeni v razvojnem nacrtu Sole, se kratkoro¢no operacionalizirajo
preko aktivnosti in dejavnosti, ki so vsako Solsko leto v obliki nacrtovanih aktivnosti -
kratkoroc¢nih ciljev, vkljuceni v Letni delovni nacrt Sole. Merjenje u¢inkov zastavljenih ciljev je
v razvojnem nacrtu predvideno s zapisanimi kazalniki ter metodologijami merjenja.

UresniCevanje zastavljenih ciljev preverjamo ob koncu Solskega leta s pomocjo anketnih
vprasalnikov (samoevalvacija), razgovorov, razlicne dokumentacije, porocil in drugih internih
aktov in zapisov. Tudi Zorman (2006, str. 32) navaja, da so viri evalvacijskih podatkov razli¢ne
metode kot so ocenjevanje, intervjuji, anketiranje, opazovanje. Na podlagi ugotovitev vsakoletne
samoevalvacije, vklju¢imo v Letni delovni nacrt Sole za naslednje Solsko leto nacrtovane dodatne
dejavnosti ali aktivnosti, ki vodijo k odpravljanju ugotovljenih vrzeli.

Vsakoletne ugotovitve, Ki jih pridobimo s samoevalvacijo, so zapisane v porocilu ravnateljice, v
samoevalvacijskemu porocilu in porocilu komisije za kakovost. Izvajamo jo vsako leto, pri
¢emer vsakokrat uvajamo v anketne vprasalnikov popravke ter izboljsave, tako z vsebinskega kot
tehni¢nega vidika. Rezultati samoevalvacije so eden izmed podlag za uvajanje sprememb (SETS,
2011d).

Zaposleni na SETS v celoti ustrezajo izobrazbenim zahtevam. Svoje znanje izpopolnjujejo na
Stevilnih usposabljanjih in izobrazevanjih, ki jih organizirajo institucije iz podroc¢ja Solstva kot SO
Zavod za $olstvo RS (v nadaljevanju ZRSS), MIZKS, Center RS za poklicno izobrazevanje, Sola
za ravnatelje, Andragoski center RS in drugi. Vecina zaposlenih je aktivna v Studijskih krozkih
in drustvih, kjer se sreCujejo s kolegi iz svojega podrocja delovanja iz celotne Slovenije in pri
tem pridobivajo znanja z izmenjavo izkuSenj ter dobrih praks.

3.2.2 Priporocila za polno udejanjanje prvega elementa

SETS je na pot udeée se organizacije stopila nezavedno, vsaj v smislu, da ni nikjer formalno
objavila, da se Zeli dejavno preoblikovati v u¢e¢o se organizacijo. Soli predlagam, da s tem
namenom pripravi akcijski nacrt za udejanjanje uceCe se organizacije, v katerem naj predstavi
model udejanjanja uceCe se organizacije kot tudi skupno vizijo Sole, poslanstvo, vrednote,
nacrtovane Cilje Sole, strokovnih aktivov, uditeljskega zbora, projektnih timov in drugih podrocij
dela, najpomembne;jse strateske aktivnosti Sole in kazalnike, ki bi merili izvrSevanje zastavljenih
aktivnosti, odgovorne osebe — skrbnike procesov za izvrSevanje aktivnosti ter poslovno kulturo
Sole. Dokument bi vodstvu Sole omogocal, da zaposlenim in drugim deleZnikom jasno sporoci
svoje namere glede udejanja ucece se organizacije.
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V skladu z ugotovljenim dejanskim stanjem udejanjanja prvega elementa Soli predlagam, da
vodstvo kljub stevilnim aktivnostim, ki jih izvaja v smeri ucece se organizacije, vzpostavi krovni
— strateski tim za spremembe, ki bo imel celosten vpogled v delo ostalih timov. Njegova naloga
bi bila usklajevanje in koordiniranje medsebojnega dela ostalih timov ter $e ucinkovitejse
sledenje zastavljenim ciljem Sole ter zagotavljanje skladnosti ciljev zaposlenih, timov in Sole. S
tem bi tim skrbel za nacrtno uresni¢evanje udejanjanja ucece se Sole.

Vse aktivnosti za uvajanje sprememb, izboljSave, inovacije ter dobre prakse bi bile zbrane na
enem mestu. Ob koncu Solskega leta bi tim vsem zaposlenim porocal 0 delu Solskih timov,
sinergijah, prednostih, izboljsavah, kar bi bila tudi podlaga za strokovne razprave med
zaposlenimi in izmenjavo mnenj.

Menim, da bi bil to odli¢en nacin, da se med zaposlene $iri k ucenju, sodelovanju in izboljsave
usmerjeno organizacijsko kulturo ter promocijo timskega dela. Obenem bi bilo s tem izrazeno
priznanje vsem sodelujoc¢im v timih. Ideja ter usmerjenost Sole v smeri ucece se organizacije pa
bi bila tako promovirana v kar najvecji meri, s ¢imer bi se zaposleni Se bolj zavedali pomena
dejavnosti, ki jih znotraj razli¢nih projektov in drugih aktivnosti opravljajo.

3.3 Izgradnja podpornih okolij

Sola mora za uspeSen zaletek udejanjanja ucede se organizacije poskrbeti za celovito
informacijsko podporo, kar lahko za nekatere Sole predstavlja s staliS¢a financ¢nih sredstev
nepremostljivo oviro, glede na aktualne gospodarske razmere.

Odloc¢ilno vlogo pri vzpostavitvi timov ima ravnatelj Sole, ki lahko tim vodi ali pa je njegov ¢lan.
Bistveno je, da podpira delovanje timov v smeri uvajanja sprememb, inovacij in ucenja, kar
nenehno dokazuje z razliénimi orodji kot na primer omogocanje izobrazevanj, delovnih pogojev,
poudarjanjem, da ceni aktivno delo ¢lanov tima in ¢lane tima na primeren nacin nagradi in jih s
tem tudi motivira. Vse zaposlene, tudi tiste, ki niso vklju¢eni v posamezne time, mora ravnatelj
redno in nenehno obveséati o pomenu delovanja timov in s tem 0 pomenu vpeljave sprememb,
izboljSav delovnih procesov in strmenja k nenehnemu ucenju zaposlenih.

Za ucinkovito udejanjanje uceCe se Sole je nujno, da vodstvo Sole pripravi pregled znanj
posameznikov in organizacije ter vzpostavi zakladnico znanja.

3.3.1 Preverbaizpolnjevanja zahtev drugega elementa

Preudevana organizacija — SETS Ze wvrsto let vlaga v posodabljanje informacijsko-
komunikacijske podpore, tako za delo z dijaki in za dijake, kot za delo zaposlenih. Sola ima
sedem racunalniskih ucilnic, ki so opremljene z stacionarnimi racunalniki, projektorji in drugo
informacijsko-komunikacijsko podporo. Vse ucilnice so opremljene s projektorjem in vsaj enim
racunalnikom, sedem ucilnic je opremljenih z elektronskimi tablami.

Na $oli imamo specializirano ucilnico, ki je opremljena z 19 osebnimi racunalniki, tiskalnikom,
projektorjem, telefonom in programsko opremo za izvajanje pouka za predmet U¢no podjetje. Za
delo imajo ucitelji na razpolago sedem kabinetov, ki so opremljeni z vsaj enim ra¢unalnikom.
Poleg tega imajo ucitelji na razpolago $tiri osebne racunalnike v zbornici Sole. Prav tako so vse
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pisarne za ostale zaposlene opremljene z osebnimi racunalniki. Tako dijaki, kakor zaposleni
imajo moznost izposoje in uporabe prenosnih ra¢unalnikov (SETS, 2011a).

Na 3Soli je bilo v zadnjih letih formiranih kar nekaj timov, vecina za obdobje delovanja na
projektih, nekaj pa tudi stalnih (Priloga 2) z razli¢cnimi nameni delovanja. Tudi v predmetnih
aktivih, v katere so vkljuceni uditelji za posamezna predmetna podrocja, lahko prepoznamo
dolocene znalilnosti delovanja timov kot izmenjava izkuSenj, mnenj, usklajevanje, skupno
nacrtovanje in sodelovanje vseh pri uresni¢evanju le tega. Nov pristop k poucevanju, ki temelji
na povecanem delezu povezav znotraj predmetov s prakti¢nim usposabljanjem in modularnem
pristopu k poucevanju dijakov, v programih ekonomski tehnik, administrator in trgovec, zahteva
od uciteljev nove oblike sodelovanja, povezovanja, usklajevanja in pridobivanja novih znanj.

Inovacije in predlogi za izboljsave se na SETS porajajo na razli¢ne nadine. Najvedji deleZ
predlogov za izboljSave in inovativnih reSitev za izboljSanje delovnih procesov je posledica
sodelovanja zaposlenih znotraj razli¢nih timov, kot tudi neformalnih komunikacij in diskusij
med zaposlenimi ter nacrtov izboljsav, ki so plod doseganja ciljev razli¢nih projektov.

Pogosto se med zaposlenimi porajajo tudi t.i. mali koristni predlogi, ki pa najveckrat ostanejo le
pri predlagatelju ali v ozki skupini posameznikov. Novosti, ki jih uditelji izvejo na
izobrazevanjih v institucijah izven S$ole, posredujejo ostalim zaposlenim na pedagoskih
konferencah.

Rezultati odgovorov anketiranih zaposlenih so potrdili manj$o vrzel v na¢rtovanju inovacij, saj je
41 % zaposlenih mnenja, da se inovacije ne nacrtujejo sistemati¢no, naslednjih 41 % anketiranih
pa se je s trditvijo delno strinjalo. Le slabih 18 % anketiranih je mnenja, da se inovacije na Soli
nacrtujejo sistematicno.

3.3.2 Priporocila za polno udejanjanje drugega elementa

Soli predlagam, da bi se predlogi za izboljsave in inovacije zbirale in obravnavale bolj
sistemati¢no, kar bi omogocala vzpostavitev spletne ucilnice ali foruma, preko katerih bi
zaposleni takoj lahko objavili novo idejo. Nova ideja, dobra praksa ali izkusnja bi bila na ta
nacin v vsakem trenutku dostopna vsem zaposlenim Sole.

Mali koristni predlogi pogosto predstavljajo velik korak pri ucinkovitosti v delovnih procesih.
Da bi bili dostopni vsem uporabnikom, predlagam, da se le-ti evidentirajo na v ta namen
dolocenem nosilcu, ki bi bil dostopen na vpogled vsem zaposlenim. NajprimernejSa bi bila po
mojem mnenju oglasna deska v »mali« zbornici«, kjer se ucitelji zbirajo med odmori in prostimi
urami. Predvidevam, da bi objava predlogov imela vec pozitivnih u€inkov, saj bi nanjo postali
pozorni vsi prisotni, razvila bi se razprava in izmenjava mnenj o uporabnosti in uresnicljivosti
novega predloga.

7Z namenom sistemati¢nega ravnanja z inovacijami, novimi predlogi in opisi dobrih praks,
predlagam, da se formira tim ali imenuje skrbnik inovacij, ki bi le-te po dogovorjenem protokolu
zbiral, shranjeval in omogocal njihovo uporabo vsem zaposlenim.

Iz razpolozljive dokumentacije ni razvidno, da bi Sola imela shematiCen prikaz vsega
organizacijskega znanja. Predlagam, da vodstvo Sole vzpostavi orodje za shranjevanje in vizualni
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prikaz organizacijskih znanj — zemljevid znanj, saj bi na ta nacin lahko azurno ugotavljali tako
manjkajoca znanja, kot tudi podroc¢ja, kjer znanje Ze imamo, pa ga ne izkoris¢amo, preprecevali
pa bi tudi ponovno odkrivanje Ze zbranega znanja.

3.4 Tretji element: Oblikovanje celovite strategije

V organizaciji lo¢imo glede na ro¢nost oziroma vsebino tri vrste planiranja. To so: stratesko,
operativno in normativno planiranje, ki vkljuéuje tudi vizijo in poslanstvo. V planiranju Sole je
posamezna raven planiranja razvidna iz razvojnega nacrta Sole, kjer so na¢rtovani strateski plani,
nato v letnem delovnem nacrtu Sole, kjer so naértovani kratkoro¢ni cilji in pomenijo operativno
udejanjanje strateskih ciljev. Izhodis¢e obeh ravni planiranja je normativno planiranje, ki v uc¢eci
se Soli izhaja iz skupne vizije in poslanstva Sole.

Glavna razloga, da Sole pripravljajo razvojni nacrt in letni delovni nacrt Sole je, da sta oba
dokumenta zakonsko predpisana kot tudi dejanska potreba Sol, da se nenehne vsebinske ter
organizacijske spremembe 3ole sistemati¢no redujejo (Trunk-Sirca, Bagon & Horvat, 2004, str.
43). V procesu naértovanja Sole je nujna dvojna vloga ravnatelja, in sicer managerska in
pedagoska, pri cemer se obe vlogi prepletata in ju ni mogoce obravnavati lo¢eno (Logaj, 2008,
str. 8). Tudi Trunk-Sirca in Trtnik-Herlec (2008, str. 7) poudarjata v procesu naértovanja kljuéno
vlogo ravnatelja, ki je oseba, ki sproza temeljna vprasanja o tem, kje smo, kaks$ni smo in kaks$ni
so nas$i kratkoroc¢ni in dolgoro¢ni cilji.

V nasprotju s tradicionalno organizacijsko strukturo, kjer je planiranje funkcija vrha hierarhi¢ne
lestvice, so se v sodobnih organizacijah razvili alternativni modeli poslovodenja, Kjer so v proces
planiranja vklju€eni zaposleni na vseh ravneh organizacije. Zaposleni se tako lazje prepoznajo v
zastavljeni viziji, poslanstvu in s tem v ciljih organizacije. Pozitivni ucinki razprSenega
planiranja po celotni organizaciji so vidni tudi v organizacijski klimi in delovni motivaciji.
Tavc¢ar (2005b, str. 13) navaja, da nacrt za prihodnost $ole ni kup papirja, temve¢ usmeritev in
obveza, ki ju poleg vodstva usvoji kar najvec¢ sodelavcev.

3.4.1 Preverba izpolnjevanja zahtev tretjega elementa

IzhodiS¢ni okvir za planiranje predstavlja za Solo razvojni nacrt, ki se preko kratkorocnih ciljev
uresni¢uje z nacrtovanimi letnimi aktivnostmi, ki so zapisane v letnem delovnem nacrtu. Oba
dokumenta SETS izhajata iz vizije in poslanstva $ole.

V letnem delovnem nacrtu so planirani vsi kratkoro¢ni cilji Sole, naloge, aktivnosti, vkljucevanje
v projekte, dejavnosti, delo ravnateljice, strokovnih delavcev, uciteljev in ostalih zaposlenih kot
seveda tudi poraba sredstev za investicije in javna naroCila. Letni delavni nacrt pripravlja
svetovalne delavke, vzdrzevalca racunalniske opreme, hisnika in odgovorne osebe za javna
naroc¢ila. Vanj je vkljuc¢eno tudi nacrtovanje merljivih ciljev, ki si jih je Sola zastavila z namenom
izboljSav glede na ugotovljene vrzeli.

Z nekaterimi pomembnimi odlo¢itvami glede nadaljnjega razvoja Sola, vpeljave sprememb na
razli¢na podrocja kot tudi 0 manj pomembnih zadevah v zvezi z delovanjem Sole, ravnateljica
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Sole seznanja zaposlene na konferencah, preko intraneta ali po e-mailu ter jih vprasa za mnenje
in morebitne pripombe.

Sola je kot javni zavod proradunski porabnik in njeno delovanje v vedinskem delu financira
MIZKS. Sola je financirana po sistemu Modernizacija finanénega in administrativnega sistema
(v nadaljevanju MOFAS), ki poteka na podlagi podpisane pogodbe o zagotavljanju proracunskih
sredstev in izvajanju javne sluzbe.

Model temelji na zagotavljanju sredstev na osnovi skupnega povpre¢nega stro§ka na udelezenca
izobrazevanja (»lump sum« financiranje), ki se dolo¢i na podlagi veljavnih metodologij, glede na
veljavne standarde in normative. Sredstva se izplacujejo mesecno, v dvanajstinah od
pogodbenega zneska. ViSina se spreminja glede na obseg dejavnosti tj. Stevila dijakov na Soli
(Gradivo iz novinarske konference, 30. 11. 2007). Poleg proracunskega financiranja pridobi $ola
nekaj sredstev tudi od trzne dejavnosti, tj. z oddajo ucilnic, pisarn, dveh stanovanj ter z
izobrazevanjem odraslih.

Vodstvo Sole in ostali zaposleni zaradi ucinkovite izrabe delovnega cCasa ter azurnosti
posredovanja informacij pogosto komuniciramo po e-mailu. S tem namenom imamo vsi
zaposleni Solske naslove e-mailov, ki so javno dostopni. Tako lahko starSi, udelezenci
izobrazevanja odraslih, dijaki in drugi, kadarkoli stopijo v kontakt z zaposlenimi Sole. Pred
dvema letoma smo na Soli vzpostavili elektronsko redovalnico, v drugi polovici leto$njega
Solskega leta pa Se elektronski dnevnik ter starSem dijakov preko gesel omogocili dostopanje do
spletne redovalnice za vpogled v ocene svojega otroka.

SETS se je od leta 2006/2007 zagela intenzivneje vkljudevati v razliéne projekte s podro¢ja
posodabljanja organizacije pouka. Znotraj projektov so se aktivno udejanjala nacela timskega
dela, virtualnega vodenja, mreZenja, velikega Stevila izobraZevanj s podro¢ja pedagogike,
motivacije, timskega dela. Organizacijska kultura Sole se je z uvajanjem timskega nacina dela v
veliki meri preoblikovala v smeri dvosmerne komunikacije, intenzivnejSega sodelovanja med
zaposlenimi, vzajemnega oddajanja in sprejemanja novih znanj.

Sola se je 2006/2007 prvi¢ vkljugila v projekt MreZe 1, nato pa $e tri slededa $olska leta v MreZe
2, 3 in Mreze 4. MREZE — pristop h kakovosti; uéiti Se, da bi znali ziveti v skupnosti — pot k
»uceCi se organizaciji«, je naslov oz. slogan projekta, ki Ze sam po sebi napoveduje namen $ol, ki
se v projekt vkljucujejo. Projekt je razvila in ga vodi Sola za ravnatelje.

IzobraZevanje in izvajanje aktivnosti v sklopu projekta temelji na medsebojnem sodelovanju med
ucitelji in drugimi strokovnimi delavci, s ¢imer pripomore k izgrajevanju sodelovalne kulture
med zaposlenimi, med ¢lani timov, med ¢lani tima in ostalimi zaposlenimi ter med timi, ki so
geografsko loceni, tj. timi razli¢nih Sol. Mreze omogocajo nove moznosti za uc¢enje, sodelovanje
in razvoj posameznikov in Sol, tako, da preko individualnega ucenja in sodelovanja nastaja
skupno organizacijsko ucenje ter spodbujajo izmenjavo dobrih praks med Solami, ki se v
izobrazevanje vkljucijo in tvorijo t.i. »mrezo sodelovanja« in omogocajo sistematicno vpeljavo
kulture uéenja in novega znanja na individualni, $olski in med-Solski nivo (SETS, 2011e). Vse
Stiri mreze so vodili timi, v katerih so sodelovali zaposleni iz razli¢nih predmetnih in vsebinskih
delovnih podrocij. Pri oblikovanju timov je bila pozornost pri izbiri dela ¢lanov usmerjena v
zaposlene, ki se sicer niso aktivneje vkljucevali v dejavnosti Sole, ki niso povezane izkljucno s
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delom v razredu. Vloga timov je bila v pridobivanju novih znanj na usposabljanjih, ti pa so
kasneje prenasali znanje v kolektiv, kjer so bile organizirane delavnice. Vloga timov je bila tudi
v nacrtovanju in vpeljavi izboljsav ter v to dogajanje vkljuciti ¢im ve¢ zaposlenih.

VKkljucitev Sole v inovacijski projekt Sodelovalno uc¢enje — moja pot k odli¢nosti je bilo posledica
zavedanja zaposlenih, da je v srednjem poklicnem izobrazevanju odstotek neuspe$nih dijakov
relativno visok, kar se kaze v negativnih ocenah, problemih prilagajanja Solskemu delu in
posledi¢no ponavljanju letnika ali celo izpisu iz Sole. V Solskem letu 2006/2007 smo tako zaceli
z izvajanjem dvoletnega projekta, katerega glavni cilj je bil izbolj$anje u¢nega uspeha dijakov in
zmanjs$anje osipa in izpisov dijakov. Ravnateljica, tim in nekateri zaposleni so v zacetku junija
2007 pripravili nacrt, kako vpeljati dolo¢ene spremembe v vzgojno izobrazevalni proces vV prvih
letnikih programov prodajalec in administrator.

Spremembe so se vpeljevale na osnovi predpostavke, da je za uspes$no sodelovalno timsko
poucevanje nujno, da se v urniku dolo¢i ura za redne tedenske sestanke uciteljev (diskusije,
razgovori, nacrtovanje, izobrazevanje, informiranje, delavnice, dogovarjanja). Oblikovali so se
stalni in zacasni timi za naértovanje in izvajanje ciljev ter aktivnosti. Zaradi ucinkovitejSega
uvajanja sprememb se je oblikoval fleksibilni urnik za ¢lane timov. V sklopu projekta so bila
izvedena Stevilna izobrazevanja in delavnice, nekateri ucitelji so kolektivu predstavili primere
dobrih praks, izpeljanih v razredu (SETS, 2007).

Ucitelji, vkljuéeni v projekt so v anketi, ki je bila izvedena po zakljucku projekta povedali, da so
se nauc¢ili novih oblik sodelovalnega ucenja, izboljsali so vesc¢ine timskega dela, okrepilo se je
tudi sodelovanje med ¢lani tima ter med timom in ostalimi zaposlenimi.

Leta 2008 se je SETS vkljucila v Sest letni projekt za prenovo strokovnih gimnazij. Prenova
gimnazij se vrii s pomog&jo Konzorcija strokovnih gimnazij in ZRSS, financiran je iz sredstev
Evropskega socialnega sklada. Na $oli ta projekt vodi pet-glanski Solski razvojni tim (v
nadaljevanju SRT). Projekt se izvaja v prvih letnikih gimnazije, kjer so ugitelji z dodatnim
izobrazevanjem uvajali nove nacine aktivnega poucevanja, medpredmetne povezave ter timsko
in sodelovalno poucevanje. Namen aktivnosti SRT je povedanje kakovosti pouka, trajnejse
znanje dijakov ter profesionalna rast uciteljev. S tem namenom je bila za ucitelje organizirana
delavnica na temo Uéno ciljno naértovanje (SETS, 2010).

V Solskem letu 2009/2010 je SRT izdelal Posodobitveni naért $ole, ki je tudi priloga letnemu
delovnemu naértu 3ole. Solski razvojni tim se je pri svojem delu smiselno povezoval in
dopolnjeval s timom za timsko poucevanje, Ki je izvajal aktivnosti za projekt Uvajanje timskega
poucevanja, v povezavi z ZRSS. Naslov projekta je bil Boljsa organizacija pouka za uspe$no
sodelovalno — timsko poudevanje. Solski razvojni tim je aktivno sodeloval tudi s Timom za
medpredmetno povezovanje, ki je nastal leta 2009 po vkljucitvi Sole v projekt medpredmetne
povezave, ki ga vodi ZRSS.

Vsi ucitelji so po izpeljanih timskih in medpredmetnih povezavah izvedli v razredu evalvacijo

dijakov, sami pa refleksijo na izpeljane ure. Ucitelji, ki so bili vklju¢eni v medpredmetne

povezave in timsko poucevanje so poudarili, da se je med ucitelji izboljsala komunikacija,

reSevanje problemov je bilo bolj konstruktivno, odvijali so se bolj odkriti pogovori o problemih,

pogumnejse opozarjanje na probleme, boljsi pretok informacij med kolektivom in vodstvom Sole
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in obratno. Na posameznike je vplivalo s pridobitvijo vecje tolerance do druga¢nih mnen;j,
povecane samozavesti pri nastopu pred lastnim kolektivom in veéjo kreativnostjo. VIogo
ravnateljice so opredelili kot sodelovalno, pozitivno naravnano, spodbudno, pa tudi kot finan¢no,
organizacijsko in moralno podporo.

Skupno vsem projektov, ki so se in se Se vedno izvajajo na Soli, je osrednja vloga timov, Katerih
glavna naloga je ozavescanje sodelavcev 0 nujnosti uvajanja sprememb, spodbujanje k ucenju in
organizacija razliénih aktivnosti za pridobivanje novega znanja, spodbujanje sodelovanja med
zaposlenimi, spostovanje drugacnih mnenj, spodbujanja k aktivnemu razmisljanju in dajanju
pobud za inovacije ter skrb za Sirjenje spodbud v znanje in sodelovanje usmerjene organizacijske
kulture. Tudi Dimovski (v Dimovski et al, 2005, str. 228) pravi, da uresni¢evanje zastavljenih
ciljev v uceci se organizaciji temelji na diferenciaciji, inovacijah in prilagodljivosti. Klasi¢na
organizacijska struktura se mora zato preoblikovati v proznejSo obliko, kar lahko doseze s
splos¢enostjo, ve¢jim kontrolnim razponom, opolnomocenjem zaposlenih ter timskim pristopom
k uresnicevanjem ciljev (Dimovski et al., 2005, str. 228).

Vloga ravnateljice pri delovanju timov z vsemi njihovimi nalogami je predvsem spodbujevalna,
podporna, prizadevati si mora za Sirjenje idej in uresni¢evanje sprememb, pridobiti mora kriti¢ne
maso zaposlenih, spodbuja zaposlene z lastnim zgledom in jih tudi ustrezno nagrajevati. Iz
razgovorov z ucitelji povzemam najpogosteje navedeno korist delovanja v timih, ki je
spremembe pri ljudeh.

Na anketno vprasanje, glede spodbujanja timskega na¢ina uéenja in dela s strani vodstva SETS,
je skoraj 97 % odgovorov zaposlenih potrjevalo dejstvo, da si vodstvo SETS resniéno prizadeva
vzpostaviti pogoje timskemu ucenju in delu. Tudi odstotek zaposlenih, ki glede na rezultate
ankete menijo, da vodstvo SETS spodbuja medsebojno komunikacijo, je priakovano visok, saj
se s trditvijo strinja kar 82 % anketiranih, od teh se s trditvijo popolnoma strinja 32 %
anketiranih.

3.4.2 Priporocila za polno udejanjanje tretjega elementa

V letu 2012 poteée veljavnost petletnega razvojnega naérta, zato mora SETS pripraviti novega.
Predlagam, da vodstvo Sole usmeri ve¢jo pozornost vklju¢evanju vseh zaposlenih v pripravo le
tega.

Vklju¢evanje vseh zaposlenih v pripravo razvojnega nacrta bi pospesilo decentralizacijo, saj bi
bili v proces planiranja vkljuéeni vsi zaposleni. Le tako se bodo zaposleni lahko poistovetili s
cilji Sole oziroma bodo cilji $ole hkrati tudi njihovi osebni cilji. Tako bi SETS podkrepila
opolnomocenje zaposlenih, ki je eden izmed temeljnih pogojev za uspesno udejanjanje ucece se
organizacije.

3.5 Oblikovanju klime za Sirjenje organizacijskega znanja

Znacilnost ucece se Sole je njen nenehen razvoj in razvoj njenih uciteljev. Profesionalni razvoj
uciteljev pa je odvisen od vrste okolis¢in, med drugim od vodenja Sole, Solske kulture in Solske
klime (Kalin, 2004, str. 25).
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Cetrti in peti element modela udejanja prenos pozornosti od organizacije k posamezniku in
njegovemu znanju, spretnostim, izkusnjam ter pripravljenosti za ucenje in Njegovo izmenjavo z
ostalimi. Osrednjo vlogo pri uvajanju novih vrednot in organizacijskega obnasanja ima vodstvo,
saj z lastnim zgledom sposStovanja vrednot organizacije dejavno vpliva na ostale zaposlene in
obenem spodbuja medsebojno zaupanje.

Realizacija v praksi pomeni opolnomocenje zaposlenih, participativno vodenje, odprte
komunikacije med vsemi zaposlenimi, organizacijsko kulturo odprtost, zaupanje in sodelovanje,
skupno vizijo, uveljavljanje prakse osebnega mojstrstva, timsko ucenje, oblikovanje
managementa znanja in mentalnih modelov.

3.5.1 Preverba izpolnjevanja zahtev Cetrtega in petega elementa

Ucitelji, ki sebe vidijo kot osebe, ki se nenehno razvijajo in napredujejo, bodo bolj podpirali rast
drugih in s tem cele Sole. Novi profesionalizem poudarja, da so ucitelji odgovorni pred novimi
zahtevami, ki jih prinasajo spremembe v okolju in zato morajo prevzeti dejavno viogo pri
izvajanju sprememb v Soli (Niemi & Kohonen, 2004, str. 36). U¢itelj potrebuje ve¢ avtonomije,
obenem pa mora sprejeti ve¢ odgovornosti za lasten razvoj. S prenosom avtonomije na uditelja se
tako del odgovornosti prenasa iz drugih subjektov na njega.

Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobrazevanja (Ur. I. RS, §t. 103/2005) je leta 2005
uvedel nov strokovni organ Sole, imenovan programski uciteljski zbor (v nadaljevanju PUZ),
katerega naloge so naértovanje in izvedba ocenjevanje znanja, odlocanje o napredovanju dijaka
in drugo. Sestavljajo ga vsi ucitelji, ki poucujejo v doloCenem izobrazevalnem programu, vodi pa
ga strokovni delavec — ucitelj, ki ga dolo¢i ravnatel;j Sole.

Na SETS so bili v letu 2007 oblikovani Stirje programski uditeljski zbori. S prenosom
pedagoskega vodenja na programske uciteljske zbore je bilo potrebno vzpostaviti drugacen nacin
vodenja na ravni Sole. S tem namenom je bil imenovan tim vodij PUZ-ov, katerega je vodila
ravnateljica Sole. Tim je pripravil naért dela za prvo polovico Solskega leta 2008/2009, v katerem
je bil izpostavljen cilj timsko in sodelovalno poucevanje.

Tim se je pri svojem delu povezoval s Solskim razvojnim timom ter ostalimi timi in skupno iskal
moznosti za izvajanje novih pedagoskih praks, za kar najucinkovitejSo udejanjanje
medpredmetnega povezovanja ter prevzemanja odgovornosti, ki so mu bile dodeljene. Sirse je
tim deloval pod okriljem komisije za kakovost in tima za kakovost, s ¢imer je celotna struktura
omogocala usmeritev v doseganje ciljev razvojnega nacrta Sole ter kratkoro¢nih ciljev Sole,
dolocenih z letnim delovnim nacrtom $ole.

Razvejana, sploi¢ena organizacijska struktura, s sirokim kontrolnim razponom, ki se je na SETS
Nova Gorica intenzivno vzpostavljala dve leti preko izobrazevanj uciteljev S sistemati¢nim
vklju€evanjem v razli¢ne projekte, je na doloceni tocki postala gradnik za naslednjo fazo razvoja
organizacijske kulture, opolnomocenja zaposlenih. Ravnateljica Sole, Inga Krusi¢-Lamut je v
razgovoru poudarila, da gre sicer pri opolnomocenju zaposlenih dejansko za prenos pooblastil, Ki
pa ga ni mogocCe uvesti akcijsko. Potrebna sta ¢as in ucenje vseh, tako ravnateljice Sole in
uciteljev.
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Z namenom ucinkovitega uvajanja timskega dela, je bila v letu 2008 med zaposlenimi opravljena
raziskava, ki meri organizacijsko klimo organizacije. Analiza odgovorov je pokazala, da ucitelji
zaznavajo Sibke toc¢ke ravno na podroc¢ju timskega dela in sodelovanja. To je za vodstvo Sole
predstavljalo izziv za iskanje novih poti k udejanjanju timskega dela.

Glavno vlogo so imeli razvojni tim in vodje PUZ, saj so poleg priprave akcijskega naérta za
medpredmetne povezave, ki je izhajal iz letnega delovnega nacrta in aktivnih projektov,
dejansko povezovali, spodbujali in koordinirali delo timov ter vseh zaposlenih. Rdeca nit
akcijskega nacrta je bila izboljsanje komunikacije med ucitelji, med ucitelji in timi ter med timi.
Iz porocil razvojnega tima Sole in vodij PUZ je razvidno, da prizadevanja za medpredmetno
povezovanje niso ostala zgolj na deklarativni ravni, je v razgovoru povedala ravnateljica Sole.

V Solskem letu 2008/2009 je medpredmetno povezovanje in s tem nuja po krepitvi timskega dela
uciteljev postala Se bolj ocitna, saj se je v vse izobrazevalne programe prvih letnikov zacelo
uvajati prenovljene programe, katerih bistvena znacilnost je ravno povezovanje in sodelovanje
utiteljev. Timsko delo je tako postalo strateskega pomena za nadaljnji razvoj $ole. Ze po prvih
mesecih prakti¢énega dela na medpredmetnih povezavah so se pokazale dolo¢ene pomanjkljivosti
v nacrtovanih aktivnostih. Ugotovitve in predlogi za izboljSave so se skrbno belezile in so bile
osnova za posodobitve naérta za naslednje $olsko leto (SETS, 2009).

V razgovoru je ravnateljica povzela njeno razmisljanje glede uvajanja sprememb pri pedagoskem
delu, ki je vodila v potrebo po koreniti spremembi v pedagoskem vodenju in opolnomocenju
zaposlenih. Povedala je: »Oblikovanje PUZ je spodbudilo nastajanje uceCe se Sole, kar je
nakazovalo potrebo po novem nac¢inu vodenja, ki bi omogoc¢alo svobodo za ustvarjalnost,
eksperimentiranje, spodbujanju k pridobivanju novega znanja pri zaposlenih in njihovo
vkljuc¢evanje v dejavnosti ucenja, prizanesljivost do napak, priznavanje lastnih napak in mo¢no
potrebo po izreCenem priznanju za napredek. Kajti samo organizacijska kultura zaupanja in
odprtosti omogoca delitev znanja med zaposlenimi.«

Glavne prednosti opolnomocenja zaposlenih ravnateljica Sole vidi v razprSenem vodenju med
zaposlene, kar je vodilo do ve¢je u€inkovitosti pri iskanju novih reSitev, reSevanju problemov,
izmenjavi idej, komunikaciji, u¢enju drug od drugega. Zaposleni so bili torej aktivno vkljuéeni v
spremembe na Soli, nanje so imeli neposreden vpliv in s tem odgovornost za razvoj Sole in njeno
pot v prihodnost. V zakljucku razgovora je ravnateljica Srednje ekonomske in trgovske Sole
Nova Gorica poudarila: »Opolnomocenje je postalo potreba in ne le lepotni popravek razli¢nih
slogov vodenja, ki jih uporabljamo ravnatelji.«

Z lanskim Solskim letom zakonodaja ne predpisuje ve¢ programskih uciteljskih zborov in tudi na
SETS ne delujejo ve¢ na zgoraj opisani na¢in. Spremembe in uvajanje le-teh se izvajajo preko
timskih povezav, strokovnih aktivov in razli¢nih projektov.

Da si vodstvo Sole prizadeva za vzpostavitev organizacijske kulture za ucenje prica tudi analiza
anketnih odgovorov zaposlenih. Kakor je razvidno iz Slike 17, se zaposleni na SETS v veliki
vecini (88 %) strinjajo, da vodstvo Sole ustvarja primerno organizacijsko kulturo za u¢enje. Da
se s trditvijo ne strinja ni zabeleZil niti en zaposleni.
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Slika 17: Vodstvo Sole ustvarja primerno organizacijsko kulturo za ucenje

0%

B Se ne strinjam

B Delno se strinjam

Se strinjam

70% H Se povsem
strinjam.

Po drugi strani ima ve¢ kakor polovica zaposlenih glede trditve, da vodstvo Sole spodbuja,
Spostuje in uposteva mnenje vseh zaposlenih zadrzke in sicer se jih natan¢no polovica s trditvijo
delno strinja, dva zaposlena pa se s trditvijo sploh ne strinjata (prikazuje Slika 18).

Slika 18: Vodstvo SETS spodbuja, spostuje in uposteva mnenja zaposlenih

H Se ne strinjam

B Delno se strinjam

Se strinjam

H Se povsem
strinjam

Na SETS vodstvo $ole skrbi za sistemati¢no pridobivanje znanja s tem, da zaposlene napotuje na
razli¢na strokovna izobrazevanja, razli¢na izobraZevanja in delavnice pa organizira tudi za
celoten uciteljski zbor na sedezu Sole. V Solskem letu 2010/2011 je bila vpeljana praksa
izmenjave in posredovanja znanja ostalim zaposlenim tako, da so zaposleni, ki so znanje
pridobivali izven Sole, enkrat mese¢no oziroma po potrebi ostalim zaposlenim predstavili
vsebino in kljuéne novosti, ki so jih na izobraZevanjih pridobili. Na Soli potekajo tudi razli¢na
interna izobrazevanja, ko sodelavci, ki obvladajo posamezno predmetno podrocje vodijo tecCaje
za zainteresirane zaposlene. Tako so se na SETS v zadnjih treh letih odvijali tedaji iz
racunalnisStva (Microsoft World, Excel, Power Point, digitalna fotografija, spletne udilnice,
drugo) in tecaji iz znanja angles¢ine, nemscine, italijan$¢ine, Spanscine.

Vloga managementa znanja na SETS ni posebej opredeljena in ne obstaja v formalni obliki. Vse
aktivnosti v zvezi s pridobivanjem novega znanja, njegovim hranjenjem in prenosi znanja
opravlja vodstvo Sole, natan¢neje ravnateljica Sole in se vrsijo preko delovanja timov. Prakse
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osebnega mojstrstva se najveckrat uporabljajo pri metodi dela akcijsko raziskovanje, ki ga pri
nekaterih, v prej$njih poglavjih predstavljenih projektih uporabljajo ¢lani timov.

Citiram del razgovora s kolegico Nastjo Valentin¢i¢ Al Bukhari, ki je vodja mnogih inovativnih
projektov, med drugim tudi projekta sodelovalno ucenje: »V sklopu projekta smo na Soli izvedli
delavnico na temo Sodelovalno ucenje in igro vlog, ki sta jo vodili izurjeni multiplikatorki.
Ucitelji smo s pridobljenim znanjem zaceli uporabljati razlicne metode dela. Nekateri ¢lani
skupine smo bili ob prvem uvajanju novega nacina dela v razredu razocarani nad sodelovanjem
dijakov. Ugotovili smo, da je treba dijake sistemati¢no pripravljati na nove oblike dela. Te
priprave je bilo potreba izvesti skupaj z razredniki pri razrednih urah. Tako smo v projekt
vkljucili tudi drugo projektno skupino, ki je delala na temo razrednih ur. Pri nasem delu smo si
pomagali tudi z razli¢nimi viri in literaturo. Vsakih $tirinajst dni smo se ¢lani tima srecali in smo
pregledali opravljeno delo, izmenjali ugotovitve samorefleksij na opravljene ure in izmenjali
izkuSnje. Zavedali smo se, da bomo v bodo¢e morali delati postopoma, z majhnimi koraki. «

Slika 19: Proces dela pri akcijskem raziskovanju

-

REFLEKSIJA NACRT

OPAZOVANIE AKCIJA

—

Vir: SETS, 2006
3.5.2 Priporocila za polno udejanjanje ¢etrtega in petega elementa

Menim, da je iz zgornjih podatkov razvidno, da vodstvo SETS naértno skrbi za ustvarjanje
ustrezne organizacijske kulture usmerjene v ucenje in pridobivanje znanja. Glede na rezultate
ankete, ki kaZejo, da le 44 % anketiranih meni, da vodstvo SETS spodbuja, spostuje in uposteva
mnenje zaposlenih, polovica pa se s trditvijo strinja le delno, menim, da je na podrocju
participativnega vodenja in opolnomocenja zaposlenih priloZznost, da vodstvo Sole Se izboljsa
sodelovanje z zaposlenimi.

Vodstvu Sole predlagam, da v okviru moznosti vzpostavi sistem za nagrajevanje zaposlenih.
Predlagam, da se v pripravo kriterijev za nagrajevanje zaposlenih, povabi predstavnike aktivov
ter vodje aktualnih projektov. Glede na sploSne gospodarske razmere ter zakonodajo, ki delno
ovira finan¢ne nagrade zaposlenim v javnem sektorju predlagam, da se za zaposlene, ki dejavno
vplivajo na razvoj Sole v smeri ucece se Sole vzpostavi koncept nagrad, ki niso nujno finan¢ne
narave, kot npr. moznost uporabe gledaliskega abonmaja, dodaten dan dopusta, koriscenje dela

dopusta izven Solskih pocitnic, napotilo zaposlenega na izobraZevanje po lastni izbiri in seveda
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javna pohvala. Nacini in kriteriji za pridobitev nagrad kot tudi vrsta nagrad naj dolocijo
zaposleni v sodelovanju z vodstvom $ole.

Kakor sem ze zapisala na zaCetku poglavja, ugotavljam, da glede na rezultate anketnega
vprasanja, zaposleni pogresajo veé¢ participacije pri sprejemanju pomembnih odlocitev. Vodstvu
Sole predlagam, da vzpostavi transparentni sistem sprejemanja odloCitev, kjer bodo zaposleni
lahko dejavno sodelovali pri odloc¢itvah Sole oziroma bili z njimi azurno seznanjeni. V ta namen
predlagam, da se na Soli ponovno uvede tedenska sre¢anja za vse zaposlene, na Kkaterih bi
vodstvo Sole zaposlene tekoce informiralo o nacrtovanih odlocitvah in zaposlenim omogocilo
razpravo ter dajanje utemeljenih pobud za druga¢ne odlocitve.

Tudi pri nacrtovanju strateskih ciljev za naslednje petletno obdobje naj vodstvo Sole v ve¢ji meri
vkljuci zaposlene. Predlagam, da po obstojec¢ih komunikacijskih poteh (oglasna deska, intranet,
e-mail) povabi zainteresirane zaposlene k sodelovanju v za ta namen ustanovljenem timu, timu
za pripravo strateSkega/razvojnega nacrta. Na podoben nalin bi povabila zaposlene k
sodelovanju tudi za pripravo letnega delovnega nacrta.

3.7 Spremljanje procesa reorganizacije in vrednotenje dosezkov

Organization for Economic Co-operation and Development (v nadaljevanju OECD) v raziskavi
Education at a Glance ugotavlja, da vlade vedno ve¢ pozornosti namenjajo mednarodnim
primerjavam, z namenom iskanja ucinkovitih na¢inov za povecevanje socialnih in ekonomskih
moznosti posameznikov, za oblikovanje spodbud za vecjo kakovost izobraZevanja in pomo¢ pri
pridobivanju virov za izpolnjevanje vse veéjih zahtev po ucinkovitosti (Education at a Glance,
OECD, 21. 7. 2007).

In kot pravi Pigozzi (v Brejc & Trunk, 2007, str. 42), so za interpretacijo in uresni¢evanje vizije
odgovorni ucitelji, Sole, skupnosti in drZave, pri ¢emer je pomembno, da razumejo, kaj
pri¢akujejo od izobraZevanja in da le-ta znajo izraziti na merljiv nacin.

Na podrocju izobraZevanja so modeli in koncepti za primerjave z drugimi izobraZevalnimi
ustanovami vecinoma vkljuceni v razli¢ne sisteme zagotavljanja in ugotavljanja kakovosti. Tako
poznamo kar nekaj mednarodnih pristopov za =zagotavljanje kakovosti na podrocju
izobrazevanja, kot npr. TQM (angl. Total Quality Management), EFQM (angl. European
Foundation for Quality Management), EQUIS (angl. The European Quality Improvement
System), How good is our school?, kot tudi takih, ki so bili razviti v Sloveniji (POKI, Kakovost
za prihodnost vzgoje in izobraZevanja, Samoevalvacija in zunanja evalvacija v sklopu Sole za
ravnatelje, Mreze $ol).

3.7.1 Preverba izpolnjevanja zahtev Sestega elementa

Kakor sem navajala ze v predhodnih poglavjih, se je SETS Nova Gorica Zze od leta 2002
vkljucevala v razlicne projekte za ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti, s ¢imer je imela
moznost primerjave z drugimi Solami oz. standardi, ki jih nekateri modeli predvidevajo.

Temelj vsakokratne vkljucitve v projekt je bil vedno postavitev tima, ki je skrbel za sistemati¢en

pristop k uresni¢evanju ciljev projekta, prenasal znanje na vse zaposlene, povezoval in usklajeval
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aktivnosti na ravni Sole, tima in zaposlenih in pripravljal kon¢na porocila, ugotovitve ter
predloge za izboljsave. Tako se je vzpostavil kvaliteten cikel ucenja, ki zagotavlja zmoznost
Sole, da se ucinkovito odziva na spremembe v okolju.

Razmislek o viziji in poslanstvu Sole je bil klju¢nega pomena za sam zacetek vecine projektov, v
katere se je Sola vkljucevala. Tako se je vizija Sole glede na spremembe v okolju in potrebe
zaposlenih po prilagajanju tem spremembam v desetih letih spremenila kar trikrat.

3.7.2 Priporodila za polno udejanjanje Sestega elementa

V zvezi z udejanjanjem Sestega elementa modela FUTURE-O® nimam priporo&il, saj menim, da
si Sola preko vkljuCevanja v razli¢ne projekte zelo prizadeva za doseganje standardov kakovosti
na podro¢ju izobrazevanja kot tudi primerjave z drugimi Solami. Vodstvu Sole predlagam, da
spodbuja aktivno delo timov in ga Se okrepi s krepitvijo samokontrole tako posameznikov kot
tudi timov.

3.8 Zasidranje sprememb in Siritev koncepta ucece se organizacije

NajvidnejSe oblike prenosa znanj v Solah so mentorstva, govori ravnateljev, razlicna srecanja,
konference in razli¢na druzenja, kamor uvr§¢amo tudi neformalna druzenja.

V organizacijah, ki prepoznavajo Sibko podro¢je v pomanjkanju doloc¢enih znanj, sposobnosti ali
virov, je vpeljava strategije sodelovanja med organizacijami temeljnega pomena za spodbujanje
sodelovanja z organizacijami, ki taka znanja in vire imajo. Kvalitetno sodelovanje v mreZzah
znanja je mozno pod pogojem, da so med organizacijami razviti intenzivni in dolgoro¢ni odnosi
ter medsebojno zaupanje.

3.8.1 Preverba izpolnjevanja zahtev sedmega elementa

Srednja ekonomska in trgovska Sola je bila vklju¢ena v nacionalni projekt timsko poucevanje, Ki
ga vodi ZRSS v sodelovanju s Konzorcijem strokovnih gimnazij. Projekt je trajal od 1. 9. 2010
do 31. 8. 2011. Cilj projekta je bil uvajanje timskih povezav v posodobitvenih u¢nih programih,
nacrtovanje povezav in drugih aktivnih oblik in metod dela, kot tudi spodbuditi aktivnost dijakov
pri pouku. Aktivnosti znotraj projekta so bile usmerjene v izobrazevanje vodje in ¢lanov ozjega
tima pri ZRSS, izvajanje notranjega izobraZzevanja ostalih &lanov kolektiva na %oli, redne
tedenske sestanke in delavnice s kolektivom, nacrtovanje, spremljanje, izvajanje, evalviranje in
predstavitev primerov dobrih praks na sestankih programskega uciteljskega zbora, kot tudi
sestave predlogov za didakti¢ni zapis timskih povezav, sestava evalvacij in refleksij za dijake in
uditelje ter priprava zapisov timskih povezav za priro¢nik za ZRSS (SETS, 2011b).

Timi in vsi sodelujoci ucitelji so delovali kot usklajen sistem, ki je omogocal uresniitev
zastavljenih ciljev posodobitvenega nacrta Sole. Le-ta je bil vkljucen v razvojni nacrt Sole, letni
delovni nacrt in letno samoevalvacijo. Redna tedenska srec¢anja so sodelujoce povezala in jim
omogocila izmenjavo izkusenj, tekote korekcije izvajanja in nadrtovanje za prihodnost. Clani
timov menijo, da je najve¢ji uspeh projekta poglobitev sodelovanja med zaposlenimi,
sodelovanja z dijaki in povezanost aktivnosti z razvojnim nacrtom Sole.
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Razli¢nost osebnih pristopov, individualna razvojna naravnanost, kot tudi obcasna
nepripravljenost za spremembe, so bile klju¢ne ovire, tezave in slabosti za ucinkovitejse
izvajanje aktivnosti. Ustrezno vodenje timov pa je tudi te ovire omililo in jih celo odstranilo.
Clani timov so predvsem ponosni na podporo in zaupanje uéiteljev in na to, da so razli¢ne
novosti in spremembe, ki so se dogajale, postale nekaj vsakdanjega.

Tudi sodelovanje tima z ravnateljico je potekalo kontinuirano. Izvedene so bile tudi refleksije
uciteljev in evalvacije dijakov ter starSev. Izjemnega pomena za prenos znanja na celoten
kolektiv je bila izvedba izobrazevanj in delavnic za vse ucitelje, tudi tiste, ki niso bilo
neposredno vkljuceni v projekt. Vsem uciteljem Sole so bili predstavljeni tudi primeri dobrih
praks.

Dobro je deloval tudi tim za ucenje ucenja, ki je spodbujal nacrtovanje in vkljuCevanje te
kompetence v razlicne predmete ter prenasal primere dobrih praks na ostale ucitelje. Tim za
ucenje ucenja se je redno udelezeval izobrazevanj, preizkusal nove prakse v razredu ter s primeri
dobre prakse vnaSal kompetenco Vv celoten kolektiv. Prav tako je potekalo zelo uspe$no
izobrazevanje uciteljev za digitalno kompetenco, predvsem z izdelavo lastnih spletnih strani. V
projekt je bilo vkljucenih 25 uciteljev in strokovnih delavcev.

Sola se je aprila 2008 vkljudila v projekt Unisvet, v katerem sodeluje deset konzorcijskih
partnerjev, ki so zadolzeni za razlicna podro¢ja. Za posamezno podrocje je bila osnovana
delovna skupina — tim, v katerih so zastopani predstavniki vkljucenih $Sol in predstavnik Centra
za poslovno usposabljanje. Projekt je razpisalo MIZKS, v okviru Operativnega programa razvoja
¢loveskih virov za obdobje 2007-2013. Aktivnosti se bodo zaklju¢ile 31. 12. 2012. SETS v
projektu vodi nalogo Vzpostavitev sistema map osebnih dosezkov in priprava mape ucnih
dosezkov dijaka za dijake 3ol, ki so vklju¢ene v projekt. Sirjenje znanja znotraj projekta poteka
na ve¢ ravneh, in sicer znotraj kolektiva ter preko usposobljenih multiplikatorjev, ki §irijo znanje
in usposabljajo zaposlene v $olah po celi Sloveniji (SETS, 2011c).

Na SETS se znanje po kolektivu prenasa na razliéne nadine. Najpogosteje se prenasa preko
organiziranih delavnic, pedagoskih konferenc, sestankih strokovnih aktivov in timov,
kontinuiranega porocanje zaposlenih, ki so se udelezeni izobraZevanja izven Sole kot tudi na
mnogih neformalnih srecanjih kot so sindikalni izleti, praznovanje rojstnih dni in drugih
jubilejev.

3.8.2 Priporocila za polno udejanjanje sedmega elementa

Srednji ekonomski in trgovski Soli Nova Gorica predlagam, da vzpostavi sistem za shranjevanje
ustvarjenega znanja in tako poveca ucinkovitost prenosa znanj v osrednje procese Sole. Sistem
naj bo zgrajen tako, da bo dostopanje do baz znanj enostaven, kar bo olaj$alo in s tem povecalo
uporabo baze pri zaposlenih.

Vodstvu Sole tudi predlagam, da se aktivneje poveze s podjetji v regiji, saj bi to omogocalo
izmenjavo znanj in izkuSenj na ve¢ nivojih kot: delodajalci in ucitelji, delodajalci in dijaki ter
ucitelji in dijaki.
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SKLEP

V pogojih vse hujSe konkurence na svetovnih in domacih trgih, zaradi nenehnih sprememb na
gospodarskem, tehnoloSkem, druzbenem okolju, vplivov recesije je za organizacijo in za
posameznika bistvenega pomena, da se znata prilagajati razmeram na trziSCu in pravocasno
uvajati spremembe v lastni organizaciji. UspeSnost organizacij je tako odvisna od sposobnosti
organizacije za ucinkovito prilagajanje tem spremembam, sposobnosti hitrega pridobivanja
novih znanj in azurnega vpeljevanja le-teh v delovne procese. Vse navedene dejavnosti se
realizirajo v uceci se organizaciji, to je organizaciji, ki se zaveda, da postajata znanje in ucenje
edini nacin prilagajanja vsakodnevnim spremembam.

Spremembe se ne zgodijo ¢ez noC. Preobrazba v uceCo se organizacijo je proces, ki traja vec let
oziroma se zaradi nujnosti stalnega spreminjanja in doseganja odli¢nosti nikoli ne konca.

Srednja ekonomska in trgovska Sola Nova Gorica je potrebovala kar deset let, da je uspela
vzpostaviti u¢inkovito timsko delovanje, ki omogoca porajanje novih idej in azurno reSevanje
problemov. Tako zaposleni medsebojno pridobivajo in prejemajo znanje, se skupaj ucijo,
spreminjajo vedenje in vrednote in s tem utrjujejo v ucenje in medsebojno sodelovanje ter
dvosmerno komunikacijo, delujoco organizacijsko kulturo. To posledi¢no vpliva na kvalitetno
delo z dijaki, tako v pedagoskem kakor v vzgojnem oziru, da ti postajajo vedozeljni mladi ljudje,
usmerjeni v nova raziskovanja in pridobivanja znanja in uspesni bodoci zaposleni.

V prvem delu magistrskega dela sem s pomoé¢jo domace in tuje strokovne literature in virov
predstavila ucenje, kategorijo znanja, organizacijsko kulturo in organizacijsko ucenje, timsko
delo ter konstrukt u¢eca se organizacija. V drugem delu sem predstavila model FUTURE-O® in
vseh sedem elementov modela.

V empiricnem delu sem vseh sedem elementov modela preverila na Srednji ekonomski in
trgovski Soli Nova Gorica. Uporabila sem tako sekundarne podatke kot tudi primarne, ki se jim
pridobila z anketnim vpraSalnikom, lakmusovim testom in razgovori. Sekundarne podatke sem
pridobila iz razli¢nih internih virov Sole kot so: letni delovni nacrt Sole, porocilo o delu SETS,
porocila o projektih, Solska kronika, poslovnik Sole.

V magistrski nalogi sem preverjala tezo, da je Srednja ekonomska in trgovska Sola Nova Gorica
v vedini elementov konceptualnega modela FUTURE-O® ugea se organizacija. Glede na
ugotovitve preverbe modela na Srednji ekonomski in trgovski Sola Nova Gorica, katere sem
prikazala v empiricnem delu, ugotavljam, da je preucevana organizacija v vecini elementov
uceca se organizacija. Za nekatera podro¢ja posameznih elementov modela, ki v organizacijo Se
niso bila vpeljana oziroma so slabse prepoznavna, sem Soli na podlagi ugotovljenih vrzeli
predlaga izboljSave in dopolnitve.

V magistrski nalogi sem sledila zastavljenemu temeljnemu cilju: ugotoviti in pokazati, v katerih
elementih modela FUTURE-O® je Srednja ekonomska in trgovska Sola Nova Gorica udeda se
organizacija in pokazati stopnjo razvitosti u¢ete se SETS Nova Gorica glede na vseh sedem
elementov modela.
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Za dosego temeljnega cilja sem izpolnjevala tudi podcilje magistrskega dela, ki so: preuditi
domaco in tujo strokovno literaturo s podrocja uceCe se organizacije, preuciti domaco in tujo
strokovno literaturo s podro¢ja uc¢enja, organizacijskega ucenja, znanja ter managementa znanja
z vidika osnovne ideje magistrskega dela, tj. ucCeCe Se organizacije in na teoreti¢nih
predpostavkah predstaviti model FUTURE-O® in vseh sedem elementov modela.

Na podlagi preverbe vseh sedmih elementov modela FUTURE-O® v SETS Nova Gorica sem v
magistrskem delu podala predloge za izboljSave in razvoj Sole v prihodnosti za udejanjanje ucece
se organizacije v polni meri. Predlogi so plod preucitve delovanja Sola, ki so povezana z
udejanjanjem elementov modela.

Glede na dejansko stanje, ki sem ga ugotovila in prikazala s preverjanjem elementov v
empiriénem delu, vodstvu Sole predlagam dopolnitve naslednjih podro¢ij in elementov:
vzpostavitev krovnega — strateskega tima za spremembe, pripravo akcijskega nalrta za
udejanjanje uceCe se organizacije, krepitev opolnomocenja zaposlenih z vklju¢evanjem vseh
zaposlenih v nacrtovanje Sole, postavitev sistema nagrajevanja zaposlenih, vzpostavitev spletne
ucilnice ali foruma za objave in zbiranje inovativnih predlogov, dobrih praks in izmenjavo znanj,
vzpostavitev zakladnice znanj, vzpostavitev uc¢ecih se mrez s podjetji v Goriski regiji.

Na podlagi dejstev, ki govorijo o delu Sole v smeri uéeCe se organizacije bi vodstvo Sole in
zaposlene spodbudila, da nadaljujejo z na¢inom delovanja tudi v prihodnosti, ne glede na
organizacijske spremembe, ki bodo sledile z zdruZitvijo v Solski center. Soli v zaklju¢ku
predlagam, da nadaljuje z nacinom delovanja v smeri uéece se organizacije, zaposleni in vodstvo
Sole pa naj zdruzitev Sol v Solski center jemljejo kot novo priloznost za Sirjenje koncepta ucece
se organizacije tudi na druge Sole.
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Priloga 1: Logotip, vizija, poslanstvo in vrednote SETS

LOGOTIP SREDNJE EKONOMSKE IN TRGOVSKE SOLE NOVA GORICA

&\
Urednja ekonomska

in trgovska sola Nova Gorica

VIZIJA

Z dobrimi medsebojnimi odnosi, ustvarjalnostjo in sodelovanjem med vsemi udelezenci,
ustvarjamo pogoje za kvalitetno izobrazevanje.

POSLANSTVO

e Kbvalitetno redno in izredno izobraZevanje na podrocju programov srednjega poklicnega,
srednjega strokovnega in gimnazijskega programa v skladu s cilji izobraZzevanja Republike
Slovenije.

e Regijskemu in lokalnemu prostoru zagotoviti ustrezne izobrazevalne kadre, ki bodo
pripravljeni na izzive hitro spreminjajoce se druZbe.

e UdeleZencem srednjega poklicnega, srednjega strokovnega in srednjega poklicno tehnisko
1zobrazevanja potrditi poklicne odloCitve in negovati poklicno motivacijo.

¢ Razviti sodelovalno poucevanje in sodelovalno ucenje ter krepiti medsebojno komunikacijo.

e Vkljucevati se v lokalne , nacionalne in mednarodne projekte z namenom spoznavanja in
razumevanja razli¢nih nacinov dela in Zivljenja ter sprejemanja izobraZevalne, kulturne in
gospodarske raznolikosti.

e Lokalnemu okolju ponuditi razli¢ne oblike vsezivljenjskega ucenja, s kvalitetno
organiziranimi programi izobraZevanj iz razli¢nih podrocij.

VREDNOTE: Postenost in dostojanstvo, samostojnost in medsebojno sodelovanje, dobri
medsebojni odnosi, ki temeljijo na kulturi komunikacije in zaupanju, spostovanje posameznika,
njegove drugacnosti in enkratnosti, dobri u¢ni uspehi in kvalitetno znanje v rednem in izrednem
izobrazevanju, razvijanje sposobnosti in potencialov posameznika, kar mu bo omogocilo postati
odgovorna in zadovoljna oseba.



Priloga 2: Pregled projektov SETS za $olsko leto 2010/2011

ZBIRNIK PROJEKTOV 2010/2011

Zap. §t. Naziv projekta Trajanje projekta Vodja Povezovanje z
projekta . razvojnim nacrtom
projekta Sole, vizijo in
poslanstvom
DA/NE
1. Sejem UP SETS Oktober — november DA
2010
2. Kviz ob 20. obletnici osamosvojitve 24. 5.-24 6. 2011 DA
3. Popri-mladi za prihodnost 2010/2011 DA
4. Unisvet 4. 4.2008 —31. 12. DA
2012
5. Celjski sejem UP 1.9.2010 - 22. 11. DA
2011
6. Vel znanja za vel turizma 2010/2011 DA
7. E-SRT 1.9.2010 —31. 8. 2011 DA
8. Na§ kalejdoskop 2010/2011 DA
9. Romarji, vitezi in roparji 18.9. —31.7.2011 DA
10. Usposabljanje Solskih razvojnih 1.9.2010 - 31. 8. 2011 DA
timov, ki ga vodi Zavod za Solstvo;
na Soli ga koordinira Solski razvojni
tim
11. Posodobitev gimnazijskih 1.9.2009 - 31. 8. 2010 DA
programov/usposabljanje
mentorskih uéiteljev
12. Medpredmetne in kurikularne 1.9.2010 - 31. 8. 2013 DA
povezave
13. DOSS April 2011 DA
14. Uvajanje medpredmetne December 2010 — DA
kompetence uenje uéenja december 2011
15. Solska predstava Oktober 2010 — april DA
2011
16. Solski muzej 10.1.2011 — 15.3.2011 DA
17. Rastem s knjigo 19. 11. 2010 - 23. 3. DA
2011
18. No¢ branja 2.3.2011 DA
19. Razredni ¢asopis Ekonomik Oktober 2010 — april DA
2011
20. Srecanje z delodajalci v lokalnem Marec 2011 DA
okolju
21, Zdrava Sola Solsko leto 2010/2011 DA
22. Vkljuéenost v projekt pridobitve 2008/2009 — DA
certifikata kakovosti SIQ 2010/2011
23. Usposabljanje za zunanjo evalvacijo, 2009/2010 in DA
vodi Sola za ravnatelje. 2010/2011
24, Comenius Solska partnerstva — 2010/2011 DA
mednarodni projekt

Vir: SETS, 201 Ie.




Priloga 3: Lakmusov test

Vprasalnik za clanice kolegija (ravnateljica, pomocnica ravnateljice, svetovalna
delavka).

Spostovane kolegice,

Za empiri¢ni del magistrskega dela, ki ga pripravljam za zakljucek izobrazevanja na Ekonomski
fakulteti Ljubljana, potrebujem tudi vaso pomo¢ pri pridobivanju podatkov s podrocja udejanja
uceCe se organizacije na na$i Soli. Naslov magistrskega dela je namre¢: Preverba modela
FUTURE-O® na Srednji ekonomski in trgovski Soli Nova Gorica.

Temo magistrskega dela sem izbrala, ker ugotavljam, da na Soli Ze izvajamo nekatere dejavnosti,
ki so znacilne za uceco se organizacijo. Po definiciji Dimovskega (2005, str. 25) je namre¢ uceca
se organizacija tista organizacija, katere delovanje temelji na enakosti, odprtih informacijah,
nizki stopnji hierarhije, Sirokem kontrolnem razponu, opolnomocenju zaposlenih in
organizacijski kulturi, ki spodbuja prilagodljivost in timsko delo (Dimovski, Penger, Skerlavaj &
Znidarsi¢, 2005, str. 25). Kakor tudi: «Sola kot u¢e¢a se organizacija — u¢eca se skupnost — je
Sola prihodnosti. V njej se ucijo vsi ¢lani in se pri tem podpirajo« (Zorman, 2006, str. 24). In Se
navedba, da proces transformacije organizacije iz tradicionalne v ufeCo organizacijo poteka
preko razvoja in spreminjanja posameznika, ob moc¢ni podpori vodstva, ki mora ustvariti
potrebna podporna okolja, ki spodbujajo nenehno ucenje, izmenjavanje znanja, timsko delo,
inovativnost, sistemsko misljenje, osebno rast posameznika ter ustvarjalno sodelovanje (Ursi¢ &
Nikl, 2004, str. 65).

V nadaljevanju sledi kratek vprasalnik, imenovan Lakmusov test (Dimovski et al., 2005, str.
137), ki ga sestavljata dva dela. Z njim Zelim ugotoviti ali je Srednja ekonomska in trgovska Sola
Nova Gorica (v nadaljevanju SETS) uéeca se organizacija oz. ali ni uée¢a se organizacija.

Lakmusov test, 1. del Odgovor

Ali ima SETS jasen naért ucenja? DA NE
Ali je SETS odprta za protislovne informacije? DA NE
Ali se SETS izogiba ponavljajo¢im se napakam? DA NE
Ali SETS izgubi odlo¢ilna znanja, &e odidejo posamezniki? DA NE
Ali se SETS vede v skladu s tem, kar ve? DA NE

Lakmusov test, 2. del




Cesa se moramo nauditi, da bi se lahko spoprijeli z izzivi in izkoristili priloZnosti?




Priloga 4: Vprasalnik za zaposlene

Vprasalnik za zaposlene (ufiteljski zbor, strokovni delavci, pomocnica ravnateljice,
svetovalna delavka, knjizni¢arka, poslovna sekretarka, racunovodstvo, vzdrZevalec
raCunalniske tehnologije).

Spostovane kolegice in kolegi,

Za empiricni del magistrskega dela, ki ga pripravljam za zakljucek izobrazevanja na Ekonomski
fakulteti Ljubljana, potrebujem tudi vaso pomo¢ pri pridobivanju podatkov s podro¢ja udejanja
uceCe se organizacije na nasi Soli. Naslov magistrskega dela je namre¢: Preverba modela
FUTURE-O® na Srednji ekonomski in trgovski $oli Nova Gorica.

Temo magistrskega dela sem izbrala, ker ugotavljam, da na Soli Zze izvajamo nekatere dejavnosti,
ki so znacilne za uceCo se organizacijo. Po definiciji Dimovskega (2005, str. 25) je namrec
uceCa se organizacija tista organizacija, katere delovanje temelji na enakosti, reSevanju
problemov, odprtih informacijah, nizki stopnji hierarhije, Sirokem kontrolnem razponu,
opolnomocenju zaposlenih in organizacijski kulturi, ki spodbuja prilagodljivost in timsko delo
(Dimovski, Penger, Skerlavaj & Znidarsi¢, 2005, str. 25). Kakor tudi: «Sola kot udeca se
organizacija — uceca se skupnost — je Sola prihodnosti. V njej se ucijo vsi €lani in se pri tem
podpirajo« (Zorman, 2006, str. 24). V spodnji tabeli so navedene temeljne znacilnosti ucece se
organizacije.

Znacilnosti uc¢ece se organizacije

Razvija uceci se pristop k oblikovanju poslovne strategije.

Vodje tvegajo in eksperimentirajo.

Participativno oblikovana politika.

Odlocanje je decentralizirano.

Organizacijska struktura omogoc¢a ucenje in notranjo izmenjavo znanj in informacij.

Nagrajevanje zaposlenih je fleksibilno. Prilagodljive prakse ravnanja z ljudmi pri delu
spodbujajo sodelovanje zaposlenih.

IT in racunovodski sistemi informirajo in opolnomocijo vse zaposlene.

Delovanje medfunkcijskih timov-povezovanje in timsko ucenje.

Zavezanost organizacije k dolgorocnim aktivnostim.

Omogoceno je ucenje na podlagi izkusen;.

Organizacijska kultura omogoca povratne informacije in razkrivanje vseh informacij.

Organizacija zaposlene spodbuja k ucenju in jim omogoca osebni razvoj.

Informacijski sistemi temeljijo na ucenju.

Uceca se kultura, vsi zaposleni so zavezani k ucenju.

Neprestano eksperimentiranje.

Delitev idej po vertikali, horizontali, zunanjih, geografskih in ¢asovnih meja.

Organizacija je povezana z okoljem.

Interno (znotrajorganizacijsko) ucenje in notranja povezanost.

Vir: Povzeto po S. Penger v V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 109.




V nadaljevanju sledi vprasalnik. Z njim Zelim ugotoviti ali je Srednja ekonomska in trgovska
$ola Nova Gorica (v nadaljevanju SETS) uéeda se organizacija oz. ali ni u¢eca se organizacija in
ali zaposleni na SETS Ze prepoznavajo elemente preoblikovanja SETS v uéeco se organizacijo.

Prosim, da se pri prepoznavanju ali neprepoznavanju spodaj navedenih znacilnosti osredotocite
na ¢asovni termin zadnjih treh let.

Na SETS prepoznam navedene smernice za uspesno preoblikovanje Sole v uéeco se
organizacijo

Trditev stfien?:m sl?[f::;)ais strii?am sp: St?’li:?;nn?
SETS si prizadeva za prenovo in razvoj. 1 2 3 4
Podpiram spremembe v nasi Soli. 1 2 3 4
Zelim sodelovati pri vpeljavi sprememb na SETS. 1 2 3 4
Aktivnosti na podrodju inovacij za SETS pomeni 1 2 3 4
razvojno moznost izrabe prostih potencialov.
Nacdrtovanje inovacij na nasi Soli je nesistemati¢no. 1
Vodstvo Sole ucinkovito reSuje pritozbe.
Zaposleni potrebujemo ve¢ aktualnega znanja za
kakovostno opravljanje delovnih obveznosti. 1 2 3 4
Odgovornost za ucenje je na ravni posameznika.
Odgovornost za ucenje je na ravni timov. 1
Odgovornost za ucenje je na ravni organizacije. 1 2
Pridobljeno znanje zaposleni sistemati¢no prenasamo 1 2 3 4
na sodelavce.
Zaposleni z vodstvom nacrtujemo svoje uclenje in 1 5 3 4
osebni razvoj.
Zaposleni nesebi¢no delimo znanje s sodelavci. 1 2 3 4
Novo _ zrf?mj e prispeva Kk vefji ucinkovitosti 1 2 3 4
organizacije.
Vodstvo SETS spodbuja timski na¢in ucenja in dela. 1 2 3 4
Vodstvo SETS zanima mnenje vseh zaposlenih. 1 2 3 4
Vizija SETS je nastala s konsenzom vseh zaposlenih. 1 2 3 4
Vodstvo SETS daje velik poudarek viziji $ole. 1 2 3 4
Vodstvo SETS nas spodbuja. 1 2 3 4
Vodstvo SETS spodbuja medsebojno komunikacijo. 1 2 3 4
Vodstvo SETS dopus¢a zaposlenim samostojnost pri 1 5 3 4
delu, kjer je to ustrezno.
Vodstvo SETS spodbuja spoStuje in uposteva mnenja 1 5 3 4
zaposlenih.
Vodstvo SETS je nezainteresirano za reSevanje 1 5 3 4
problemov.




Vodstvo SETS ima prepoznavne cilje. 1 2 3 4

Ucenje in aktivnosti so usmerjene v doseganje ciljev

. 1 2 3 4
Sole.
Ravnateljica spodbuja ucenje zaposlenih. 1 2
Ravnateljica ima vlogo mentorja. 1
Zaposleni sodelujemo pri pomembnih odloditvah v 1 2 3 4
Soli.
Zaposleni smo obvesceni o dosezkih, ciljih in

. 1 2 3 4
rezultatih dela.
S sodelavcei aktivno is¢emo informacije za izboljSanje

1 2 3 4

dela.
Vodstvo ustvarja primerno organizacijsko kulturo za 1 ’ 3 4
ucenje.

SESTEVEK TOCK PO STOLPCIH
SESTEVEK VSEH TOCK (OD 124)

Vir: Prirejeno po M. Injac, Analiza elementov ucele se organizacije na Srednji ekonomski Soli Ljubljana, 2007, Priloga 3, str. 3.

Hvala za tvoje sodelovanje in pomo¢, Natasa

Rezultati raziskave bodo dosegljivi pri meni.



Priloga 5: Analiza odgovorov na anketna vprasanja za zaposlene

Na SETS prepoznam navedene smernice za uspesno preoblikovanje Sole v uceco se

organizacijo

Odg.
. Sene Delno se . Se povsem y
Trditve . stinjam strinjam Se strinjam strinjam Sestevek
St. oz. %
glasov
SETS si prizadeva za prenovo St. 0 2 29 3 34
in razvoj.
% 0 5,88 85,29 8,82 100
Podpiram spremembe v nasi St. 0 1 16 17 34
Soli.
% 0 2,94 47,06 50 100
Zelim sodelovati pri vpeljavi St. 0 2 16 16 34
sprememb na SETS.
% 0 5,88 47,06 47,06 100
Aktivnosti na podrocju St 1 4 17 12 34
inovacij za SETS pomeni
razvojno moznost izrabe
. . % 2,94 11,76 50 35,29 100
prostih potencialov.
Nadrtovanje inovacij na nasi St. 6 14 8 6 34
Soli je nesistemati¢no.
% 17,65 41,18 23,53 17,65 100
Vodstvo Sole u¢inkovito resuje St. 2 10 17 5 34
pritozbe.
% 5,88 32,35 50 14,71 100
Zaposleni potrebujemo veé St 2 11 17 4 34
aktualnega znanja za
kakovostno opravljanje
. : % 5,88 32,35 50 11,73 100
delovnih obveznosti.
Odgovornost za ucenje je na St. 0 4 14 16 34
ravni posameznika.
% 0 11,76 41,18 47,06 100
Odgovornost za uenje je na St. 0 11 17 6 34
ravni timov.
% 0 32,35 50 17,65 100




Odgovornost za ucenje je na St. 2 16 14 2 34
ravni organizacije.

% 5,88 47,06 41,18 5,88 100
Pridobljeno znanje zaposleni St. 0 7 19 8 34
sistemati¢no prenasamo na
sodelavce. % 0 20,59 55,88 23,53 100
Zaposleni z vodstvom St. 5 12 14 3 34
nacrtujemo svoje ucenje in
osebni razvoj. % 14,71 35,29 41,18 8,82 100
Zaposleni nesebi¢no delimo St. 3 11 13 7 34
znanje s sodelavci.

% 8,82 32,35 38,24 20,59 100
Novo znanje prispeva k vegji St. 0 1 13 20 34
ucinkovitosti organizacije.

% 0 2,94 38,24 58,82 100
Vodstvo SETS spodbuja St. 0 1 22 11 34
timski nacin uéenja in dela.

% 0 2,94 64,71 32,35 100
Vodstvo SETS zanima St. 3 6 18 7 34
mnenje vseh zaposlenih.

% 8,82 17,65 52,94 20,59 100
Vizija SETS je nastala s St. 2 6 7 19 34
konsenzom vseh zaposlenih.

% 5,88 17,65 20,59 55,88 100
Vodstvo SETS daje velik St. 0 7 15 12 34
poudarek viziji Sole.

% 0 20,59 44,12 35,29 100
Vodstvo SETS nas spodbuja. St. 2 8 15 9 34

% 5,88 23,53 44,12 26,47 100
Vodstvo SETS spodbuja St. 1 5 17 11 34
medsebojno komunikacijo.

% 2,94 14,71 50 32,35 100
Vodstvo SETS dopuita St. 3 3 15 13 34
zaposlenim samostojnost pri
delu, kjer je to ustrezno. % 8,82 8,82 44,12 38,24 100
Vodstvo SETS spodbuja St. 2 17 10 5 34
spoStuje in upoSteva mnenja
zaposlenih. % 5,88 50 29,41 14,71 100




Vodstvo SETS je St. 11 11 12 0 34
nezainteresirano za reSevanje
problemov. % 32,35 32,35 35,29 0 100
Vodstvo SETS ima St. 2 4 24 4 34
prepoznavne cilje.

% 5,88 11,76 70,59 11,76 100
Ucenje in aktivnosti so St. 0 6 20 8 34
usmerjene v doseganje ciljev
Sole. % 0 17,65 58,82 23,53 100
Ravnateljica spodbuja uéenje St. 0 5 22 7 34
zaposlenih.

% 0 14,71 64,71 20,59 100
Ravnateljica ima vlogo St. 4 15 7 6 32
mentorja.

% 12,5 46,88 21,88 18,75 100
Zaposleni sodelujemo pri St. 2 14 14 4 34
pomembnih odlocitvah v Soli.

% 5,88 41,18 41,18 11,76 100
Zaposleni smo obvesceni o St. 3 6 16 9 34
dosezkih, ciljih in rezultatih
dela. % 8,82 17,65 47,06 26,47 100
S sodelavci aktivno i§¢emo St. 2 7 16 9 34
informacije za izboljSanje
dela. % 5,88 20,59 47,06 26,47 100
Vodstvo ustvarja primerno St. 0 4 24 6 34
organizacijsko kulturo za
udenje. % 0 11,76 70,59 17,65 100
SESTEVEK TOCK PO St. 58 231 498 265 1052
STOLPCIH

% 5,51 21,96 47,34 25,19 100
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Priloga 6: Naért aktivnosti za projekt Kakovost za prihodnost vzgoje in izobrazevanja

Dogovorjene naloge

Opis aktivnosti/naloge

Nosilec naloge/

sodelujoci

Rok

Opombe

Dokazila o
uspesno
zakljuceni nalogi

Imenovati strokovni aktiv za kakovost,
vodja aktive in ¢lane

Pregledati vizijo, poslanstvo in vrednote
zavoda — vkljuditi udeleZence

Pripraviti RN

Pripraviti LDN s kazalci spremljanja
uspesnosti in ué¢inkovitosti, ki bodo
podpirali vizijo, poslanstvo vrednote in
bodo izhajali iz aktivnosti v LDN

Pripraviti organizacijsko shemo

Pregledati odgovornosti — opise del. mest
in kompetenc, posebej tudi za vliogo
razrednika in vodja aktiva

Pridobiti povratne informacije o
zadovoljstvu ucenceyv, starSev,
zaposlenih, ki bodo osnova za vodenje
izboljSav

Doloc¢iti kompetence za delovna mesta,
vkljuciti tudi razrednika, vodenje
strokovnega aktiva...

Opredeliti proces RAZVOJA in
PRIDOBIVANJA KADROV (kako to
poénemo / bomo poceli pri nas)
dogovori, pravila zavoda

10

Popisati in urediti obstojeco
dokumentacijo, ki jo imamo na zavodu
in opredeliti pravila za njeno
obvladovanje

11

Ostale naloge po izvedeni oceni stanja

12

Pripraviti osnutek Poslovnika

(dokumenta) o kakovosti za tocke 3, 4 in
5 zahtev KzP

Januar, 2008
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