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UuvoD

Namen magistrskega dela je predstaviti koncept uéece se organizacije, po modelu FUTURE-
0", kot pravi in u¢inkovit odgovor na izzive sodobnega dinami¢nega turbulentnega poslovnega
okolja. Z mrezno molekularnim modelom nudimo pomo¢ managerjem pri udejanjenju ucece se
organizacije v praksi. Model FUTURE-O® tvori sedem elementov in od managerjev ne zahteva
zaporednega udejanjenja posameznih korakov, ampak zahteva participacijo vseh ¢lanov
utetega se podjetja v vseh procesih. Vseh sedem elementov modela FUTURE-O® mora biti v
koevolucijskem odnosu in se odzivati neodvisno drug od drugega, da bi se uspe$no in
ucinkovito prilagajali turbulentnem okolju.

Delovne hipoteze na osnovi omenjenih predpostavk:

1. koncept uceCe se organizacije temelji na znanju. Sodobne, uceCe se organizacije gradijo
prednost na intelektualnem kapitalu;

2. znalilnost sodobnih uceCih se organizacij temelji na novih prijemih planiranja,
organiziranja, vodenja in kontroliranja poslovanja;

Na podlagi postavljenih ciljev podajam temeljno tezo magistrske naloge, ki pravi, da s ciljem,
da bi podjetje Tom Tailor postalo polno razvita uceca se organizacija, kar je temelj za
doseganja dolgoro¢ne uspesnosti podjetja Tom Tailor v prihodnosti, morajo pri udejanjenju
modela napredne organizacije slediti molekularno mreznem modelu FUTURE-O®,

Cilj magistrskega dela je predstaviti prvi konceptualni mrezno molekularni model FUTURE-

0" s teoreti¢nim oziroma kvalitativno metodologkim pristopom v podjetju Tom Tailor v

tekstilni industriji. Z analizo in predlogi za razvoj bom poskusal predlagati kaj naj podjetje

naredi, da se bo ¢im bolj uspesno in u¢inkovito priblizalo uceci se organizaciji.

Da bi dosegel pomozni cilj magistrskega dela, bom:

e s pomocjo domace in tuje strokovne ter znanstvene literature, internih virov, ki obravnavajo
tematiko uceCe se organizacije, bom opredelil teoreticno osnovo ucece se organizacije;

e s pomocjo domace in tuje strokovne literature bom predstavil konceptualni model ucece se
organizacije po modelu FUTURE-O®;

e s pomoéjo modela FUTURE-O® bom natan¢no analiziral vseh sedem elementov ucece se
organizacije v podjetju Tom Tailor;

e s pomogjo testov, intervjuja in modela FUTURE-O® bom poskusal ugotoviti v kolik§ni meri
je podjetje Tom Tailor, Ze u¢eca se organizacija;

¢ na koncu vsakega elementa bom podal oceno in predloge za razvoj posameznih elementov v
uceci se organizaciji v podjetju Tom Tailor.

Temeljno raziskovalno podrocje magistrskega dela je analiza elementov uceCe se
organizacije po modelu FUTURE-O® v izbranem podjetju Tom Tailor. Podjetje Tom Tailor je
med predstavniki sodobnega podjetja ena od najbolj rasto¢ih modnih hi§ v Sloveniji. Kadar
govorimo o tekstilni industriji, lahko re¢emo, da spada v skupino najbolj kapitalno intenzivnih
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panog predelovalne industrije. V tekstilni industriji vlada zelo mo¢na konkurenca, trzni delezi
se hitro spreminjajo in ¢e Zeli§ preziveti na trgu moras$ biti inovativen, kakovosten ter cenovno
prilagodljiv vsem druzbenim slojem. S spodbujanjem inovativnosti in ustvarjalnosti pri vseh
zaposlenih vodi v nenehen razvoj in implementacijo uceCe se organizacije. Organizacije, ki
zelijo postati inteligentne organizacije morajo stalno proucevati notranje in zunanje okolje.

Metodologija: V raziskovanju magistrskega dela sem uporabil kvalitativne in kvantitativne
podatke. Te podatke sem pridobil s posebnim zbiranjem, izvedenim za potrebe raziskave, s
primarni podatki ter iz ze obstojecih virov oziroma sekundarnih virov. Vsebinski del
magistrskega dela bo sestavljen iz treh poglavij, ki bodo razdeljena na podpoglavja, v primeru
potrebe na Se manjSe zakljuéne enote. V prvem poglavju bom predstavil teoreticne osnove
koncepta uceCe se organizacije. Pri tem bom najprej predstavil izzive v sodobnem
organizacijskem okolju, management v uce¢i se organizaciji, razvoj organizacijskih vidikov,
nato bom opredelil uceCo se organizacijo in poglavje bom zakljucil z modeli uéece se
organizacije. Drugo poglavje bo namenjeno predstavitvi prvega Slovenskega molekularnega
model FUTURE-O® v uge¢i se organizaciji. To poglavje je razdeljeno na sedem podpoglavij,
vsako podpoglavje opisuje enega od podpoglavij molekularnega modela FUTURE-O®. V
tretjem poglavju bom predstavil podjetje Tom Tailor in analizo vseh sedem elementov v uceci
se organizaciji po modelu FUTURE-O® ter na podlagi dejanskega stanja podal predloge za
razvoj izbranih elementov v podjetju Tom Tailor. V podjetju so mi zaupali tudi veliko internih
virov, ki sem jih uporabil za sekundarne vire. Omejitve raziskave vidim v kvantitativnih
podatkih oziroma finanénem delu, ki se nanasajo na varovanje poslovnih skrivnosti.

1 KONCEPT UCECE SE ORGANIZACIJE

Koncept ucece se organizacije ima korenine v Ameriki in Veliki Britaniji. V medijih se je zacel
intenzivnijie omenjati po letu 1990. Velika Britanija kot zibelka koncepta uceée se organizacije
v Evropi je za Slovenijo Se posebej zanimiva zaradi svoje bliZine in vladne podpore, ki je vizijo
uceCe se organizacije leta 1998 zapisala v nacionalno strategijo Velike Britanije (Muc, 2002, str.
178). Teorija o uceci se organizaciji se Sele izgrajuje. UeCa se organizacija predstavlja temelj za
razvoj organizacije znanja, ceprav se v praksi ti dve organizaciji med seboj integrirata skozi
proces ucenja, pridobivanja znanja ter Sirjenja in plemenitenja znanja (Mihali¢, 2008, str. 89).
Temelje te teorije je postavil Senge s svojim znamenitim delom Peta disciplina, ki je iz$lo leta
1990. Senge vidi v uceci se organizaciji prevladujoéi tip organizacije v prihodnosti (lvanko,
2005, str. 199).

Koncept ucece se organizacije izhaja iz idej, dolgo zastopanih od vodij organizacijskega razvoja
in dinamike sistemov. Senge (v Dimovski, Penger, Skerlavaj & Znidarsic, 2005, str. 93) definira
uceCo se organizacijo kot organizacijo, v katerih ljudje neprestano izboljSujejo svoje
sposobnosti, za doseganje rezultatov, ki si jih resni¢no zelijo, in kjer so novi, ekspanzivni vzorci
misljenja zazeleni in naravnani, timska prizadevanja se svobodno vzpostavljajo, zaposleni se
kontinuirano ucijo, da bi znali prepoznati celoto delovanja. Raos (2014) meni da je uceca se
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organizacija organizacija v katerih ljudje na vseh nivojih, individualno in skupinsko, postopoma
povecujejo svojo kapaciteto znanja z namenom, da bi dosegli rezultate, ki si jih zelijo. Mozina (v
Mozina, Rozman, Glas, Tavcar, Pucko, Kralj, Ivanko, Lipi¢nik, Gricar, Tekav¢i¢, Dimovski &
Kovag, 2002, str. 17) ugotavlja, da je uceCa se organizacija odvisna od znanja oziroma
nenchnega ucenja, ter od pripravljenosti na spremembe in motiviranja zaposlenih za iskanje
nenehnih izboljSav in inovacij. Organizacija se mora zavedati vloge ucenja. Ucenje je tesno
povezano z izobrazevanjem in usposabljanjem. IzobraZevanje je pridobivanje novega znanja za
doloc¢eno delo ali poklic. Usposabljanje pa je zasnovano na oblikovanju sposobnosti, spretnosti,
navad, ki jih posameznik potrebuje za izvajanje dolo¢enega dela ali nalog. Dimovski, Penger in
Skerlavaj (2007, str. 194-197) predstavljajo dva modela v uceéi se organizaciji, ki sluzijo kot
gradniki ucece se organizacije, in sicer Sengejev in Daftov model uceCe se organizacije.
Sengejev model neprestanega ucenja je sestavljen iz petih delnih tehnologij: sistemskega
misljenja, osebnega mojstrstva, mentalnih modelov, skupne vizije in timskega ucenja. Daftov
model mreze interaktivnih elementov uceCe se organizacije zahteva spremembe na Sestih
podro¢jih: na podro¢ju vodenja, strukture, dajanja vecjih pooblastil zaposlenim, komunikacije,
participativne strategije in prilagodljive kulture.

1.1 lzzivi v sodobnem organizacijskem okolju

Izzivi iz danaSnjega globalnega okolja narekujejo nenehno spreminjanje organizacije.
Organizacije se soocajo s pritiski na spremembe, ki izhajajo tako iz notranjih kot iz zunanjih
okolij. Pri spreminjanju organizacij ni dovolj uporaba namisljene strategije oziroma nacina
spreminjanj, ¢e se zaposleni ne zavedajo potrebe po spreminjanju in ¢e ne spremenijo nacin
spreminjanja. Zaposleni so za organizacijo, predvsem za storitveno, najvecje gonilno sredstvo,
Ki ustvarja konkuren¢ne prednosti. Zaposlene je potrebno skozi proces spreminjanja in
izboljSavanja organizacije nenehno izobraZevati in izpopolnjevati. Tako je eden od nacinov
mehkega spreminjanja organizacije koncept uCeCe se organizacije, ki vV proces uvajanja
koncepta zajema vse zaposlene (Muc, 2002, str. 177). lzzivi v sodobnem organizacijskem
okolju so: konkurencnost, skrb za etiko, skokovit napredek v informacijski in
telekomunikacijski tehnologiji, vse bolj razsirjena uporaba elektronskega poslovanja, znanje in
informacije kot najpomembnejSi organizacijski kapital, naras¢ajoce zahteve zaposlenih po
ustvarjalnem delu ter priloznostih za osebnostni in profesionalni razvoj zahtevajo od
organizacije popolnoma drugaéne odzive, kot so jih bile vajene doslej (Dimovski et al., 2005,
str. 27).

Vecji del 20. stoletja so organizacije poslovale v razmeroma stabilnem poslovnem okolju, tako
da so se managerji lahko osredotoc¢ili na oblikovanje struktur in sistemov, ki so ohranjali
gladko in ucinkovito poslovanje organizacije. Potrebe po iskanju novih na¢inov spopadanja z
nara$¢ujoco konkurenco ali spreminjajo¢imi se zahtevami kupcev so bile majhne. Danasnje
organizacije pa morajo vloziti veliko napora v uspe$no slednje spremembam (Dimovski,
Penger & Znidarsi¢ 2003, str. 299). Poslovanje postaja enotno globalno delovanje, saj se
trgovinske ovire odpravljajo, komunikacije postajajo hitrejSe in cenejSe, okusi potroSnikov pa



se zblizujejo na vseh podro¢jih (Dimovski, Penger & Skerlavaj, 2002, str. 12). V Tabeli 1 so
predstavljeni novi izzivi organizacjskega okolja.

Tabela 1:Novi izzivi organizacijskega okolja

Novi izzivi poslovnega okolja

Moc¢na konkurenca

Povecana konkurenc¢nost razjeda tradicionalne osnove konkurencne prednosti, kot so
stroski, kvaliteta, poslovodenje s Casom in t.i. Know How. Deregulacija poslovanja
daje vedno vecji pomen trznim mehanizmom.

Globalizacija Mednarodne geografske meje postajajo bolj prepustne in spreminjajo naravo
ekonomskih transakcij.

Kratek  zivljenski | Krajsi zivljenjski cikel je posledica tehnoloskega napredka, povezanega s Sirenjem

ciklus izdelka proizvodov, ki se dobro prodajajo.

Sprememba Visoko razvita informacijska tehnologija postaja cenejSa in ustvarja nove priloznosti

tehnologije za izdelke, storitve in trge.

Turbulenca okolja Zahteve kupcev in struktura trgov se hitreje spreminjajo in so nepredvidljive.

Odgovornost Organizacije so postale odgovornej$e za vrsto drzavljanskih dolznosti, ki vkljuujejo

korporacije pestrost, kvaliteto dela, okoljevarstvene in zaposlitvene standarde.

Prilagajanje

Zadovoljevanje kupca zahteva ve¢je prilagajanje izdelkov in storitev.

potrebam kupcev

Vir: V. Dimovski., S. Penger & J. Znidarsic, Sodobni management, 2003, str. 304.

Novi izzivi za sodobni management prihajajo iz internega in eksternega okolja, iz razvoja
informacijske tehnologije, nastajanja novih trznih ni§ , zahteva po ¢im vecji kavliteti izdelkov
in storitev, po izboljsanju delovnega in socialnega okolja. Ti izzivi se soocajo z obstojeCimi
nacini razmiSljanja, nacrotvanja in delovanja (Mozina, Kav¢i¢, Tavcar, Pucko, Ivanko,
Lipi¢nik, Gricar, Repovz, Vizjak, Vah¢i¢, Rus & Bohinc, 1994, str. 30). Vrsta organizacijskega
ucenja je odvisna tudi od organizacijske strukture. Za mehansko strukturo s tesnimi
medsebojnimi odnosi je znacilno bolj izkoris¢evalno ucenje v stabilnem organizacijskem
okolju, medtem ko je za organsko strukturo znacilno raziskovalno u€enje v spreminjajoem se
organizacijskem okolju (Liao, Fei & Liu, 2008, str. 185).

1.1.1 lzzivi ravhanja z znanjem in spodbujanja inovativnosti

Ucece se organizacije vse bolj prepoznavajo pomen intelektualnega kapitala oziroma znanje
zaposlenih, zato i§¢ejo naine ravnanja z znanjem, ki ni ni¢ manj pomembno kot ravnanje S
finan¢nimi in ¢loveskimi viri, ter surovinami in materijalom (Dimovski et al., 2007, str. 11).

Znanje je strateski vir, ki pa ni enostaven za upravljanje. Eksplicitno znanje je lahko shranjeno
v podatkovnih bazah ali dokumentih, ampak implicitno znanje je shranjeno v mozganih oseb.
Upravljanje implicitnega znanja predstavlja velik izziv za organizacije. Da bi organizacije
zagotovile prenos znanja med vse zaposlene morajo razviti model, ki poudarja prozno in
prilagodljivo organizacijsko strukturo, kulturo zaupanja ter izmenjavo znanja, mocno



tehnoloSko omrezje in predano vodstvo za spodbujanje razvoja znanja in ucenja v organizaciji,
ki je predpogoje za inovacije in ustvarjanje novega znanja (Dasgupta & Gupta, 2009, str. 203).

Ljudje danes v podjetju prevzamejo vlogo poglavitnega dejavnika, prek katerega je
organizacija na trgu sposobna ustvarjati konkuren¢no prednost. V ospredje so prisli
duhom ter vodstvenim sposobnostmi. Kljuéna gonilna sila ekonomske dejavnosti in
poslovnega uspeha so namrec inovacije. Glavni vir vrednosti zato postajajo zaposleni. Na
zadovoljstvo zaposlenih vplivajo nagrajevanje, motiviranje in okolje, v katerem delujejo
(Dimovski et al., 2005, str. 30). Ker zaposleni vecino Zivljenja prezivijo na delovnem mestu je
zadovoljstvo pri delu kljuéno za razvoj inovativne dejavnosti in ucenja v podjetju Udir (v
Dimovski et al., 2005, str. 30). V danasnji ekonomiji kapitala, delo ali naravni viri niso vec¢
temeljni ekonomski resursi, tamvec je to znanje. Management znanja je kriticnega pomena
predvsem v tistih organizacijah, Ki si prizadevajo postati ucece se organizacije (Dimovski et al.,
2002, str. 239). Za znanje je znacilno, da ima za razli¢ne ljudi razli¢no vlogo. Problem znanja
je v tem, da zelo hitro zastari, zato se tudi vedno bolj uveljavlja teznja podjetij zasledovati
koncept ucece se organizacije. Ta model spodbuja zaposlene h konstantnem ucenju in
izmenjavi informacij ter znanj znotraj organizacije (Gomezelj Omerzel, 2010, str.41).

Pucko (v Dimovski et al., 2005, str. 30) navaja, da postaja znanje in intelektualni kapital v
sodobnih organizacijah najpomembnejsi temelj za pridobivanje konkurenéne prednosti v
dinami¢nem turbulentnem okolju, tako da govorimo o novi paradigmi poslovodenja znanja.
Hhenderson in Clark (v Gomezelj Omerzel, 2010, str. 40) delita znanje na komponentno znanje
in arhitekturno znanje. Komponentno znanje je specializirano znanje, ki je v skladu s
posameznimi deli organizacije, medtem ko arhitekturno znanje obsega vedenje o povezavah
med temi specializiranimi komponentami. Ker znanje v organizacijah uporabljamo za
ustvarjanje vrednosti, ima to znanje obliko ¢loveSkega znanja, socialnega kulturnega zaupanja
in intelektualnega kapitala poslevne inovativnosti. Managiranje znanja pomeni oblikovanje in
standardizacijo znanja, ki ga potem managerji posredujejo drug drugemu, da bi reSevali
poslovne probleme in prispevali k razvoju organizacije Kovac¢ (v Mozina et al, 2002, str. 800).

Kljuéna gonilna sila ekonomske dejavnosti in poslovnega uspeha so inovacije. Glavni vir
skupine ali time, ki omogocajo skupno ucenje in razvoj ter se inovativho odzivjao na
spremembe okolja, v katerem delujejo. Tako, da mora ucefa se organizacCija vzpostaviti
inovativno organiziranost in sistem, ki bo omogocal prepoznanvanje teh ljudi ter ustrezno
ravnanje z njimi. Uc¢eca se podjetja si stalni napredek pri u¢enju in razvoju inovativnosti lahko
zagotavljajo, le ¢e sledijo naslednjim Stirim nacelom. Prvi¢, vsako spremembo in novost je
treba uvajati postopno, kajti konénega rezultata ni mogoce napovedati. Drugi¢, inoviranje
zahteva denar. Najslabsa strategij, za katero se lahko odlo¢i podjetje, je, da v tezkih ¢asih omeji
proracun za inovacije. Letni nacrti podjetja bi zato morali imeti dva dela. Prvi, ki bi na primer
obsegal od 80 do 90 odstotkov financnih sredstev, bi zagotovil delovanje podjetja, kakrSno je
danes. Drugi del proracuna, od 10 do 20 odstotkov, pa bi moral financirati spremembe, in sicer
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tudi v tezkih casih. Ta denar bi moral kot rezultat dati nove izdelke, storitve in tehnologije,
odpiral bi nove trge, distribucijske kanale, pri tem pa omogocal zlasti razvoj ljudi. Tretjic,
inoviranje ne sme podreti identitete podjetja. Spremembe in stalnost morajo biti v ravnotezju,
kajti zaposleni potrebujeo gotovost, obcutek, da so v istem, varnem okolju. To velja tudi za
poslovne partnerje, saj za spremljanje sprememb potrebujete zveste in zanseljive dobavitelje in
distributerje. Pomembno je, da sta vizija in poslanstvo zapisani, jasno opredeljeni in znani
vsem. Cetrti¢, ljudi je potrebno nagraditi za spremembe. Tiste, ki najve¢ prispevajo, da podjetje
spremembam ne sledi, tamve¢ jih tudi ustvarja, je potrebno nagraditi. Pomembni so tako tisti,
ki dajo enkraten in velik prispevek, torej izumitelji, kot tisti, ki sodelujejo z ve¢ manjsimi, a
pogostimi izboljsavami (Dimovski et al., 2005, str. 30-32).

Izzivi nenehnega ucenja in inovativnosti v podjetju morajo doseci slehernega zaposlenega in
Vse ravni organizacije, ne samo tistih, ki se ukvarjajo s tem. Da bi podjetje to doseglo se mora
preoblikovati tako, da se bodo vsi zaposleni prek delavnic in dobrih praks sreali z
inovativnostjo in procesom ucenja in da se bodo zavedali, da so ti procesi temeljni elementi pri
udejanjenju sodobne ucece se organizacije (Dimovski et al., 2005, str. 32).

Dasgupta in Gupta (2009, str. 205) definirata inovacijo kot uspe$no uvajanje ne¢esa novega in
uporabnega z uvedbo novih metod, tehnik, praks ali novih oz. posodobljenih izdelkov in
storitev. Inovativnost je proces uCenja v katerem so se ideje preoblikovale v nove oblike
dodane vrednosti za organizacijo in njihove deleznike. Proces inovacije obsega posameznike in
druZbeno ucenje na delovnem mestu, prenos znanja in ustvarjanje. Management mora pri tem
vseskozi zagovarjati spremembe in biti v stiku z zaposlenimi znotraj organizacije, to bo
ustvarilo okolje, ki bo primerno za organizacijsko uéenje in spodbujalo inovacije (Dasgupta &
Gupta, 2009, str. 205-207).

Inovacije so pomemben dejavnik ekonomskega razvoja organizacije. Kot inovacijo razumemo
nov ali posodobljen izdelek oziroma storitev, nova proizvodna tehnologija, nov ali izbolj$an
poslovni proces ali nov stil vodenja. NajuspeSnejSe inovacije so posledica postopnih sprememb
v konceptih in metodologiji ter njihovi kontinuirani implementaciji. Ustvarjanje, iskanje,
pridobivanje in izmenjava znanj znotraj organizacije so klju¢ do uspe$nih inovacij, ki lahko
pomagajo organizaciji ohraniti konkurencne prednosti v nenehno se spreminjajo¢em
poslovnem okolju (Liao et al., 2008, str. 185). Ce hode postati podjetje inovativno, mora prej
biti ucinkovito, kakovostno, prilagodljivo. Proces ucenja in razvijanja poslovanja je tesno
povezan z okoljem. Podjetja zbirajo informacije o okolju, jih analiziraju in s tem spoznavajo
okolje ter zatem i$Cejo Svoje odgovore na spreminjanje okolja. Da bi podjetje postalo
ucinkovito in inovativno, se mora okolju neprestano prilagajati oziroma mora se readaptirati.
Okolis¢ine za readaptacijo SO najbolj ustrezne, kadar velja srednja razpoloZljivost in
kompleksnost okolja, tako glede prvin kot informacij. Premalo prvin spodbuja predvsem
ucinkovitost, ne pa inovativnost. PreveC prvin ne spodbuja ne enega ne drugega. UspeSna
podjetja si zato vedno prizadevajo priti v podrocje srednje kompleksnosti (Rozman, 2000, str.
150).



1.1.2 lzzivi informacijske in telekomunikacijske tehnologije

Brackova (v Muc, 2002, str. 177). pravi, da je prejSnje desetletje bilo v znamenju tehnoloskega
razvoja, ki se je poigravalo s mislijo vsemogoc¢nosti informacijskih tehnologij. Desetletje, ki je
pred nami, je zagotovo Cas, ko bo potrebno narediti ve¢ na podro¢ju razvoja zaposlenih. 1zzivi,
s katerimi se soocajo organizacije na zacetku 21. stoletja, so popolnoma drugacni kot v 70. in
80. letih 20 stoletja, zato se koncepti organizacije in teorije organizacije e vedno razvijajo
(Dimovski et al., 2005, str. 27).

Gricar (v Mozina et al., 2002, str. 621-622) definira informacijsko tehnologijo kot sredstva in
vodenje o obravnavanju podatkov: o zbiranju, obdelovanju, hranjenju, posredovanju ter
prenasanju podatkov in o oblikovanju informacij. V ozZjem pomenu so to raCunalniki,
telekomunikacije in sredstva za pisarniSsko poslovanje. Iz drugega zornega kota informacijsko
tehnologijo sestavljajo racunalniSka oprema, raCunalniski programi, telekomunikacije in
ustrezne tehnike in postopki. Mozina definira tudi telekomunikacije kot sredstva za elektronsko
prenasanje znakov. Vkljucujejo povezave: telefonske vode, opti¢na vlakna, radijske kanale,
opremo: posebni racunalniki, modemi, usmerjevalniki, in ustrezne programe: za pripravo
prenosa, prenos, elektronske nabiralnike, kontrolo in varovanje. Za uporabnika je pomembna
celovita tehnologija telekomunikacij, kot so omrezja. Lokalno omreZje omogoca povezavo
osebnih racunalnikov v organizaciji. Zeki¢ (v lvanko, 2003, str. 103) z razvojem tehnologije
oziroma s pojavom visoko sofisticiranih tehnologij se dogaja paradoksalni pojav, da je
uspesnost organizacije vse bolj odvisna od ljudi, njihovega znanja, ustvarjalnosti in
podjetniskega obnasanja. Managerji bi morali spremeniti svoj sistem organizacijskega ¢loveka
s sistemom individualizirana korporacija ki temelji na ciljnem vodenju, temeljeCem na procesih
in ljudeh.

Eden kljuénih povzrociteljev nepredvidljivosti sprememb je internet, ki je v zadnjih letih
mocno spremenil nacin delovanja managerjev. Proces managementa se v dobi internetne
ekonomoje skozi vse vidike dimenzij temeljnih funkcij managementa korenito spreminja.
Sodobni managerji prevzemajo kljucno vlogo reSevalcev problemov in so zato odgovorni za
kontinuirano analiziranje izzivov, ki konformirajo organizacijo 21. stoletja (Dimovski et al.,
2003, str. 305-306).

Informcisjka tehnologija in management znanja postajata klju¢na dejavnika, ki podjetjem iz
vseh panog pomagata ohranjati konkurencno pozicijo v okolju, kjer narasc¢ajo globalna
konkurenca in zahteve kupcev po hitrosti, prikladnosti, kakovosti in vrednosti. Hitro
naraS¢ujoca uporaba interneta v zadnjih letih je prinesla nove priloznosti za komercialne
aktivnosti kot tudi nove nacine zbiranja in Sirjenja informacij po globalnem omrezju (Dimovski
et al., 2003, str. 305).

Dimovski in soavtorji definirajo internet kot svetovno omrezje omreZij, ki uporablja protokole
in storitve odprtih standardov, predvsem sklada protokolov: tehnoloska funkcija interneta in
informacijska funkcija interneta (Dimovski et al., 2003, str. 305). Internet omogo¢a neomejen
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dostop do informacij, zaradi tega postajajo vse bolj zahtevni, kar pomeni, da se morajo podjetja
vloziti veéji napor za ohranitev njihove lojalnosti. Koncept elektronsko povezanih dobaviteljev,
kupcev in drugih partnerjev sili podjetja v ponovni razmislek o strategiji, obliki organizacije in
poslovnih procesih. Planski horizonti se skrajSujejo, pricekovanja kupcev pa se naglo
spreminjajo, vse vec je tudi konkurentov. To pomeni, da managerji in zaposleni v organizaciji
potrebujejo kakovostne in pravoCasne informacije. Uspesne organizacije so tiste, ki najbolj
ucinkovito zbirajo, shranjujejo, distribuirajo in uporabljajo informacije.(Dimovski et al., 2007,
str. 72-73).

1.1.3 lzzivi med organizacijskega povezovanja

V ekonomiji znanja konkuren¢no prednost prinasajo omrezne povezave, ki jih tvorijo podjetja
z dobavitelji, distributerji in kon¢nimi potro$niki. Internet omogoca hitro in enostavno
posredovanje, shranjevanje in obdelavo zbranega strokovnega znanja, ki se je prej kopicilo le
na najvisjih organizacijskih ravneh. Poleg tega se uveljavljajo druga¢ni medorganizacijski
odnosi. Celo organizacije, ki ne uporabljajo mrezne strukture, vecino aktivnosti dodeljujejo
zunanjim izvajalcem. Uspeh poslovanja je odvisen od povezave s strateskimi partnerji, in sicer
prek elektronskih komunikacij, vse pogostejSe pa je tudi povezovanje z dobavitelji in kon¢nimi
kupci (Dimovski et al., 2005, str. 40). Slika 1 prikazuje razlike med tradicionalnim in novo
nastajajocimi med organizacijskimi odnosi

Slika 1: Razlike med tradicionalnim in novo nastajajoc¢imi med organizacijskimi odnosi

Tradicionalni medorganizacijski Nastajajoci novi
odnosi medorganizacijski odnosi

Odnos na dosegu roke
Interaktivni, elektornski odnosi

Dobavitel | Uporaba telefona, elektronske poste, delna
.I racunalniska izmenjava pri naro¢anju, fakturiranju in Elektornsko narocanje, fakturiranje in placevanje
placilu
Neposreden dostop do proizvajalca, izmenjava
Omejena komunikacija s proizvajalcem informacij v realnem c¢asu
KupC| Mesanica telefonskih pogovorov, elektronske poste in Elektronski dostop do informacij o proizvodih,
tiskanih medijev potrodniskih ocenah, podatkih za sestanke

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 41.

Elektronsko komuniciranje organizacije s kupci odpira nove moznosti za medsebojno
sodelovanje. Od njih organizacija dobi povratne informacije o zadovoljstvu kupcev z
blagovnimi skupinami, omogocajo pa tudi izmenjavo mnenj (Dimovski et al., 2005, str. 41).
Edini nacin za spopadanje s spreminjajo¢im se poslovnim svetom je neprestano ucenje in
povezovanje med organizacijami. Za uspe$no soocenje z druzbenimi in ekonomskimi izzivi
mora organizacija imeti Sirok spekter kompetenc, vkljucno s sposobnostjo pridobivanja novega



znanja in povezovanja. Z ufenjem in povezovanjem organizacija lahko izboljSa globino in
raznolikost znanja znotraj organizacije (Dasgupta & Gupta ,2009, str. 207).

1.2 Management v uceci se organizaciji

Management se pojavlja v vsaki organizaciji. Managerji dosegajo organizacijske cilje s
pomocjo ljudi, sodelavcev, ki imajo razli¢ne sposobnosti, znanje in izkusnje, zato mora biti
sposoban oceniti te zmoznosti in jih uskladiti z zahtevami dela (Mozina v: Mozina et al., 2002,
str. 13). Temeljni dejavnik uspesnosti poslovanja sodobne organizacije je management v uceci
se organizaciji. Management obsega proces planiranja ciljev, organiziranja virov in aktivnosti,
upravljanja s c¢loveskimi potencijali in materijalnimi viri, potrebnimi za delovanje in
ucinkovito deoseganje ciljev v spremenjenom okolju (lvanko, 2003, str. 96). Sodobna, uceca se
organizacija zahteva tudi novo vlogo vodje, managerja, in managementa. Sodobni model
vodenja temelji na horizontalni povezanosti ¢lanov organizacije, zato se vloga vodenja
spreminja od kontroliranja in ravnanja omejenimi viri k vplivanju na omrezja samo
zainteresiranih ¢lanov znotraj in zunaj meja ucece se organizacije (Dimovski et al., 2005, str.
43).

Management v uceci se organizaciji je planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v
organizaciji oziroma vseh nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo. Management je na
nek nacin mentalna, miselna, intuitivna dejavnost ljudi v organizacijskem sistemu. Je klju¢ni
podsistem v organizaciji, kjer povezuje in usmerja vse druge podsisteme. (Mozina et al,. 2002,
str. 15-16). Tabela 2 prikazuje vsebino dela managementa v uceci se organizaciji.

Tabela 2:Vsebina dela managementa v uceci se organizaciji

Vsebina dela managementa v ucedi se organizaciji

e koordinacijo ¢loveskih, materialnih, in finanénih virov s cilji uéece se organizacije.

e povezovanje uceCe se organizacije z zunanjim okoljem in odzivanje na potrebe druzbe.

e razvijanje organizacijskega razpolozenja, kar pomaga doseci individualne in skupne cilje.

e ucinkovito odpravljanje nalog, kot so: opredeljevanje ciljev, nacrtovanje, pridobivanje virov,
organiziranje, izvajanje, spremljanje, kontroliranje.

e izpeljava razli¢nih poslovnih dejavnosti razvojne informacijske in odloCitvene narave.

Vir: S. MoZina, R. Rozman, M. Glas, M. Tavcar, D. Pucko, J. Kralj, Ivanko, S, B. Lipicnik, J. Gricar, M.
Tekavcic, V. Dimovski, & B. Kovac, Mnanagement: nova znanja za uspeh, 2002, str. 16.

V sodobnem nestabilnem okolju mora upravljanje organizacije temeljiti na znanju, biti mora
aktivno in prilagodljivo novim razmeram. Management v uceci se organizaciji mora aktivho
iskati moznosti in priloznosti, premisljeno tvegati , uvajati spremembe in izboljSave, naslanjati
se na ljudi in ne na stvari, da bi zagotavljal uspesnost poslovanja organizacije (Ivanko, 2003,
str. 97).



1.2.1 Vloga in proces sodobnega managementa

Management v sodobnem pomenu je eden temeljnih pojavov, ki so zaznamovali 20. stoletje
(Dimovski et al., 2005, str. 44). Management opredelimo kot doseganje ciljev organizacije na
uspesen in ucinkovit nacin skozi proces planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja
virov, ki jih ima organizacija na voljo (Iglicar, 2010, str. 5). Po Mintzburgu poznamo deset
managerskih vlog obnaSanja managerjev. Mintzberg opredeli managerske vloge v tri
kategorije, pri cemer vsaka vloga predstavlja aktivnosti, ki se jih managerji posluzujejo pri
izvajanju temeljnih managerskih funkcij (Dimovski & Penger, 2008, str. 16). Tabela 3
prikazuje deset managerskih vlog po Mintzbergu.

Tabela 3:Deset managerskih vlog po Mintzbergu

Kategorija vlog Vloga Aktivnosti
I8¢e in prejema informacije, pregleduje periodiko in

Nadzornik . . .
porocila, vzdrzuje osebne stike

Posreduje informacije ostalim ¢lanom organizacjie,
RazSirjevalec posilja memorandume in porocila, opravlja telefonske
Informacijska klice

Prenasa informacije zunanjim osebam z govorom,
poro¢ili in memorandumi; nastopa v vlogi predstavnika
svojega dela ali dela organizacije.

Govornik

Izvaja ceremonialne in simboli¢ne naloge kot je
sprejem obiskovalcev, podpisovanje dokumentov
usmerja in motivira podrejene; usposablja, svetuje in

Predstavnik

Medosebna Vodja komunicira s podrejenimi
da bi organizacija uspe$no delovala, mora biti vsak del
Zveza dobro povezan navzven in z okoljem; vzdrzuje stike
znotraj in zunaj organizacije
L inicira razvojne projekte; identificira nove ideje in
Podjetnik delegira njihovo izvajanje naprej;
Odpravljalec reSuje konflikte, krlz_e,.nasprotja; prllagaja.se
moteni spremembam v okolju; zadeva vlogo vrhnjega
Odloit ) managerja
1 n
ocitvena Razporejevalec odloca o tem, kdo dobi vire; doloca prioritete,
virov predracun, terminski plan;
ta vloga je povezana z vrhnjim managerjem kot
Pogajalec pogajalcem; sreGuje se s ¢lani in skupinami, ker skusa

doseci dogovor med razlicnimi mnenji;

Vir: V. Dimovski., & S. Penger, Temelji managementa, 2008. str. 29.

Daft (v Dimovski & Penger, 2004b, str. 807) je preprican, da se proces managementa v dobi
ekonomije znanja skozi vse dimenzije temeljnih funkcij managementa korenito spremenil.
Drucker (v Rozman & Kovac, 2012, str. 31) definira, da je managerjeva naloga ustvariti celoto,
ki bo ve¢ kot vsota delov; celoto, ki bo dajala ve¢ kot seStevek prizadevanj, vlozenih vanjo.
Vecina avtorjev navaja tri temeljne ravni managementa: vrhovni management, srednji
management, in niZja raven managementa.
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Vrhovni managerji med seboj usklajujejo poslovne funkcije: kadrovsko, nabavno, proizvodno,
uprave, generalni direktor, izvr$ni direktor. Vrhovni managerji so odgovorni za oblikovanje
ciljev celotnega podjetja ter za razvijanje in uresni¢evanje strategije za doseganje teh ciljev.
Srednji managerji kot druga raven managementa sestavljajo managerji poslovnih enot,
managerji poslovnih funkcij, s pojavom projektne organiziranosti podjetja pa Stevilni avtorji
med srednji management uvrséajo tudi managerje vecjih projektov. V praksi imajo srednji
managerji pogosto nazive kot so: manager divizije, vodja projekta. Srednji managerji so
Nizji managerji kot tretja raven managementa sestavljajo managerji manjsih oddelkov, skupin,
izmen, ki usklajujejo neposredno izvedbo izvajalcev. Ti managerji so pogosto imenovani tudi
delovodie, skupinovodije, izmenovodje. Njihova samostojnost je seveda omejena z dolo¢enimi
cilji ter strategijami in taktikami na vi§jih organizacijskih ravnah, zato za te managerje velja, da
so samostojni le pri odlo¢anju o zelo operativnih kratkoro¢nih zadevah (Cater, 2011, str. 6-7).

Vloga managerja uceega se podjetja se je radikalno spremenila od vloge nadzornika in
kontrolorja k vlogi trenerja, pospesevalca in podpornika uc¢enja. Sodobni manager v odnosu do
ostalih ¢lanov tima deluje kot partner z namenom zdruzeno doseCi rezultate, poudarja
horizontalna organizacijska razmerja in odstranjuje managerske prakse vertikalnih
organizacijskih razmerij. Managerji uceCe se organizacije za uresni¢evanje managerske
funkcije v organizaciji uporabljajo mnozico spretnosti: konceptualne, tehnicne, spretnosti
ravnanja z ljudmi pri delu in znanja. Z novimi praksami, ki so domena ucecega se podjetja, si
prizadevajo vse zaposlene motivirati k ucinkovitem spremljanju odloCitev in uspeSnem
reSevanju problemov (Dimovski et al., 2007, str. 191-192).

Sodobni vodja mora skrbeti za stalno izmenjavo izkusenj med zaposlenimi, za prenos skritih
znanj in dobrih praks z namenom, da bi se posamezniki osebno identificirali s simboli
organizacije in bili zavezani oblikovanju skupne identitete ucece se organizacije. UceCa se
organizacija in vsak njen ¢lan morata biti pripravljena na izziv stalnih sprememb, inovativnosti,
razvoja kreativnosti in zavezanosti pozitivnim organizacijskim simbolom, ki vodijo do
pozitivne organizacijske identitete. Sodobni manager je sposoben zaznavati, spodbujati in
udejanjati kategorije identitete organizacije. Vodje morajo delovati avtenti¢no, in si nabirati
izku$nje in graditi v smeri razvoja skupne pozitivne organizacijske identitete, ki izhaja iz
postavljene vizije, poslanstva in celovite strategije sodobnega modela uéece se organizacije
(Dimovski et al., 2007, str. 191-192).

Proces managementa sestavljajo funkcije planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja
virov, ki jih ima organizacija na voljo. V fazi planiranja management doloci cilje za prihodnje
doseganje rezultatov, kaj zeli organizacija dose¢i v prihodnosti in se odlo¢i , katere naloge in
viri bodo to omogocali. V funkciji organiziranja se posameznim organizacijskim enotam dodeli
naloge in vire. V tem procesu se ustvarjajo medsebojna organizacijska razmerja med
zaposelnimi, ki bodo omogocala uresniCevanje planov in organizacijskih ciljev. Vodenje
opredelimo kot sposobnost vplivanja na vodenje in delovanje zaposlenih in s tem usmerjanje
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njihovega delovanja k wuresni¢evanju postavljenih ciljev. Obsega ustvarjanje skupne
organizacijske kulture in vrednot, komuniciranja, proces motiviranja in kadrovanja. Funkcija
kontroliranja zadeva nadziranje aktivnosti zaposlenih in preverjanje postavljenih ciljev.Ucece
se organizacije se manj ukvarjajo s kontrolo zaposlenih z vrha navzdol, ampak dajejo poudarek
njihovemu izobrazevanju in usposabljanju, tako da se ti lahko sami kontrolirajo in odpravljajo
svoje napake (Dimovski et al., 2005, str. 44).

Novi izzivi za sodobni management prihajajo iz internega in eksternega okolja. VV zadnjem
desetletju se je poslovni svet temeljito razvil. Tisti managerji, ki so bili dovolj vizionarski in so
napovedali prihajajoce spremembe so se uspesno odzvali na njih. Po drugi strani pa je veliko
managerjev in vodstev organizacij zaostalo. Najvec tezav s prilagajanjem novim sodobnim
izzivom pri upravljanju so imele tradicionalne organizacije. Sodobni izzivi pri upravljanju od
managementa zahtevajo poglobljeno znanje vodenja, izkuSnje in vizionarstvo.
Najpomembnejsi sodobni izzivi upravljanja so globalizacija, informacijska tehnologija,
konkurenca JV azijskih trgov zaradi nizjih stroskov delovne sile, raznolikost delovne sile in
ucece se organizacije (Meer, 2013).

Management ¢loveskih virov imajo v dana$njih ¢asih veliko odgovornost, saj morajo ustvariti
naslednjo generacijo voditeljev in pri tem morajo biti tudi inovativni, namre¢ trenutno Zivimo v
razmerah, ki se neprestano spreminjajo. Biro (2012) izpostavlja pet kljuénih izzivov na
podroc¢ju upravljanja s ¢loveskimi viri, S katerimi se bodo v prihodnosti soocali managerji, in
sicer vlaganje v razvoj vodenja, ustvarjanje kulture sodelovanja, razvijanje komunikacijskih
spretnosti, ohranjanje odgovornosti ter biti human in nagraditi Custveno inteligenco zaposlenih.

1.2.2 Vrhnji management in zagotavljanje odli¢nosti

NajpomembnejSa odgovornost vrhnjaga managementa je postvljati organizacijske cilje,
razvijati strategijo in doloc€iti ustrezno organizacijsko obliko ter s tem organizacijo prilagoditi
spreminjajo¢im se okolju (Dimovski et al., 2005, str. 52). Proces postavljanja strateskih
usmeritev organizaciej se zacne z oceno priloznosti in nevarnosti v zunanjem okolju. Vrhnji
management oceni tudi notranje prednosti in slabosti, kar mu omogoca opredelitev koncepta,
ki podjetje loCuje od drugih podjetij v panogi. Oceno notranjega okolja vkljucuje oceno
vsakega oddelka: nanjo vpliva dosedanja uspesnost poslovanja in stil vodenja vrhnjega
managementa. Naslednji korak je opredelitev poslanstva in klju¢nih ciljev, ki temeljijo na
zunanjih priloznostih in notranjih prednostih. Specificni operativni cilji ali strategije se
oblikujejo v drugi fazi, z namenom opredelitve zmoznosti organizacije pri izpolnjevanju
poslanstva. Vloga vrhnjega managementa je pomembna, saj lahko managerji razli¢no
interpretirajo okolje in razvijajo razli¢ne cilje. Izbira ciljev, strategij in oblike organizacije s
strani vrhnjih managerjev vpliva na uspesnost organizacije. Vrhnji in srednji management mora
izbrati cilje za svoje enote, sposobnost pravilne izbire pa pomembno determinira uspeh
organizacije (Dimovski & Penger, 2008, str.18-19).Vrhnji management odli¢no vpliva tudi na
doseganje organizacijske odli¢nosti. Tabela 4 prikazuje deset nacel vrhnjega managementa za
organizacijsko odli¢nost po Oaklandu (Dimovski et al., 2005, str. 54).
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Tabela 4: Deset nacel vrhnjega managementa za organizacijsko odlocnost

Nacela vrhnjega managementa za organizacijsko odlo¢nost

e Dolgorofna zavezanost organizacije stalnemu izboljSanju. Proces izboljSavanja je treba nacrtovati na
celotni organizacijski osnovi, zaobjeti je treba vse lokacije in organizacijske oddelke ter vkljuéiti kupce,
dobavitelje in poslovne partnerje;

¢ Filozofija ni¢ napak, vpliva na spremembe organizacijske kulture. Temelji na razumevanju navad in
pricakovanju kupcev in dela v timih, ki se razvija skozi proces sodelovanja zaposlenih ter prek doslednega
upostevanja sistema nenehnega izboljsanja poslovanja;

e Razumevanje odnosa kupec- dobavitelj. Zavezanost izpolnjevanju kup&evih potreb se mora zadeti pri
vrhu organizacije, pri vrhnjem managementu , Sele nato se lahko razsiri na zaposlene;

e Obvladovanje stroSkov. V procesu izpopolnjevanja je treba vkljuciti tudi dobavitelje. Tako organizacije
dosezejo veéjo kakovost proizvodov, zmanj$ajo stopnjo izpada proizvodov ter znizajo celotne stroSke
poslovanja;

e Zahteva po ufinkovitem vodenju. Proces izpopolnjevanja organizacije potrebuje u¢inkovito vodenje.
Dolocanje pri¢akovanih standardov in oblikovanje organizacije za njihovo uresni¢evanje je naloga
managementa,

e Metode nadzora in talno usposabljanje. Za u¢inkovito vodenje je treba videti prizadevanja zaposlenih ,
njihove dosezke in uspeh ter jih tudi javno pohvaliti. Zagotoviti je treba podporo, pravi nacin nadzora in
usposabljanja;

e Odstranjevanje ovir in timsko delo. Ovire se pojavljajo tam, Kjer so oddelki organizacije kot zabojniki ,
lo¢eno drug od drugega. Kupcev ne zanima posamezen oddelek organizacije ker so zunaj organizacije,

vidijo celoten proces poslovanja. Treba je oblikovati time in izboljsati komunikacijo;

e Primerjanje z najboljSimi. Organizacije morajo preverjati, ali zadovoljujejo pri¢akovanja. Oceniti
morajo poslovanje in se primerjati z organizacijami, najbolj$imi v panogi;

e Stalno izobraZevanje in usposabljanje. Organizacijska odli¢nost temelji na procesu organizacijskega
ucenja;

e Sistemati¢ni pristop je ena od lastnosti vrhnjih managerjev v odli¢nih organizacijah. Druge znacilnosti so
Se: vizija vodstva, naravnanost k akcijam, spremembam ucenja, spodbujanje kljuénih vrednot in

pospesevanje managementa znanja.

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 54.

Vrhnji managerji so najbolj vidni ljudi v organizaciji, tisti ki sprejemajo klju¢ne odlocitve.
Ceprav bodo morali nekatere glavne odlo¢itve nedvomno e naprej sprejemati na vrhu, pa se
kultura ne more spremeniti s posameznimi odlo¢itvami, mo¢ odlo¢anja pa ne prinasa novih
zmoznosti za uéenje. Ce izvriniki vodijo kot ugitelji, oskrbniki in oblikovalci, je njihova vloga
veliko bolj prefinjena razmeram in dolgoro¢nejsa od tradicionalnega modela vladajocega
hierarhi¢nega voditelja (Senge, 2004, str. 63).

Antonacopoulou (2006, str. 465) je v raziskavi, ki je bila izvedena v bancnem sektorju v Veliki
Britaniji analizirala kako se u€enje vodstvenih managerjev odraza v organizacijskem ucenju. V
raziskavi je bilo ugotovljeno, da se vodstveni managerji smatrajo kot nekak$ni agenti
organizacijskega ucenja, tako je od praks vodilnih managerjev odvisna naravnanost
organizacije do ucenja. Pri tem si bili identificirani trije dejavniki, ki vplivajo na ucenje v
organizacijah, in sicer politika izobrazevanja na delovnem mestu, opredelitev vsebine in

procesa organizacijskega ucenja ter identiteta ucenja posameznika kot odraz organizacijskega
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ucenja. S sprejetjem pristopa ucenja v organizacijah, Se zlasti, ¢e ucenje ocenjujemo lahko
proces ucenja znatno vpliva na izbolj$anje prizadevanja za ucenje, rast in sprejemanje ustreznih
ukrepov v organizaciji, kot so osredotocenost na klju¢na vprasSanja in tezave, dialog in
razmislek o izboljSavah, ki vkljucujejo implementacijo vi§jega managementa in odlocevalcev,
soociti se s konfliktnimi situacijami ter realno oceniti cilje, ki temeljijo na preteklosti, trenutni
situaciji in zeljah v prihodnosti (Torres & Preskill, 2001, str. 393).

1.2.3 Odlocanje in proces opolnomocenja v u¢ecem se podjetju

UceCa se organizacija v 21. stoletju potrebuje ve¢ kot le odlicno tehnologijo. Potrebuje
prilagodljive, samozavestne vodje in sposobne, opolnomocene zaposlene, ki jih povezuje odprt
sistem komuniciranja (Dimovski, Penger, Peterlin, Uhan, Cerne & Mari¢ 2013). Avolio in
Gardner (2005, str. 321) opredeljujeta avtenticnega vodjo, kot 0sebo, ki se zaveda svojega
misljenja in vedenja, sledilci pa avtenti¢ne vodje razumejo, kot tiste, ki se zavedajo svojih in
sledil¢evih moralnih perspektiv, znanja in moci, se zavedajo okolis¢in v katerih delujejo, so
samozavestni, polni upanja, optimisti¢ni in prozni ter imajo visok moralni znacaj. Avolio in
Gardner (2005, str. 331) sta prepriCana, da je avtenticno vodenje pomemben dejavnik, ki
zaposlenim pomaga opravljati vsakodnevne naloge s povecanjem samozavedanja, gradnjo
optimizma, samozavesti ter upanja. S pomocjo transparentnih medsebojnih odnosov avtenti¢no
vodenje gradi zaupanje in predanost med sledilci. Ugotovljeno je bilo, da avtenti¢no vodenje
spodbuja zaupanje med sledilci in vodjo ter je mo¢no povezano z moralnim vodenjem.
Avtentino vodenje prav tako vkljuCuje elemente transformacijskega, karizmaticnega in
duhovnega vodenja. Ker avtenti¢no vodenje zdruzuje nastete sloge vodenja daje ve¢ji pozitivni
ucinek na sledilce. Walumbwa (v Carter & Greer, 2013, str. 383) je ugotovil, da je avtenti¢no
vodenje pozitiven ucinek na organizacijsko zavezanost in vedenje, zadovoljstvo sledilcev in
zaupanje v vodenje.

Danes se je potrebno hitro odlocati in sposobnost organizacije, da spodbuja ustvarjalnost in
inovativnost zaposlenih, postaja vsebolj pomembna. Okolje, v katerem imajo managerji vso
moc¢ odlo¢anja in nato odlocCitve samo posredujejo po hierarhiji navzdol, postaja neprimerno in
neucinkovito. Managerji u€e€ih se podjetij izkoriS€ajo prednosti participativnega odlocanja.
Udejanjajo, da z uporabo razli¢nih tehnik in hkrati premagujejo nekatere slabosti, ki jih prinasa
skupinsko odlo¢anje (Dimovski et al., 2005, str. 59).

Organizacijsko razlikujemo dve vrsti odlo¢anja (Mihelci¢, 2003, str. 294). Posamicno
odlocanje, ko odloc¢a posamezen ¢lan organizacije. Posami¢no odlo¢anje je upraviceno , ¢e je
odlocitev lahka in preprosta: v izrednih okolis¢inah, ko je potrebno hitro ukrepati ali pa Ce
skupina ne pozna poloZaja v zadostni meri ali nima dovolj interesov za odlocitev. Skupinsko
odlocanje, je odlocanje ko odloc¢a skupina ¢lanov, v kateri lahko sodelujejo vsi ali pa vsaj vec
Clanov organizacije. Glavni namen, je pritegniti vecje Stevilo sodelavcev v odlocanje in
omogociti posameznikom ugodnej$e pogoje za njihov osebnostni razvoj ter moznosti izrazanja
mnenja o vsebinah, ki jih zadevajo pri njihovem delu. V Tabeli 5 so naStete prednosti
skupinskega odlocanja.
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Tabela 5:Prednosti skupinskega odlocanja

Prednosti skupinskega odlocanja

e  Pri zaposlenih vzbuja obcutek, da so zdruzbi potrebni, zato se tudi bolj navezejo na druzbo.

e Ljudje laze sprejemajo spremembe, ¢e sami sodelujejo pri pripravljanju ustrezne odlocitve.

e  Pri sodelavcih razvija veéji obcutek odgovornosti, zaradi ¢esar je potreben manj$i nadzor ter manjse
Stevilo disciplinskih ukrepov: posledi¢no je ravnateljevanje lazje in zahteva manj ravnateljev.

e Obicajno vodi k ve¢ji proizvodnosti dela, boljsi kakovosti poslovnih u¢inkov, posledi¢no pa se izboljsajo
tudi razmerja med ¢lani organizacije ter zmanjsa $tevilo izostankov z dela in menjavanje zaposlitev.

e S tem nadinom je mogoce izboljsati odloéitev, ker ve¢ sodelavcev bolje pozna ve¢ vidikov problema, ki ga
je z odlocitvijo treba razresiti.

Vir: M. Mihelci¢, Organizacija in ravnateljevanje, 2003, 295.

Sodobne organizacije so vlozile veliko naporov v pooblas¢anje zaposlenih. Osnova nove uéece
se organizacije so novi opolnomoceni, izobraZeni in samo iniciativni zaposleni. Daft in Noe (v
Dimovski et al., 2007, str. 60) definirata opoolnomocenje kot delegiranje mo¢i ali avtoritete na
podrejene v organizaciji. Opolnomocenje pomeni, da dobijo zaposleni vec¢jo mo¢€, ve¢ svobode
in informacij, ki jih potrebujejo pri sprejemanju odloc¢itev in pri polni vkljucenosti v
organizacijo. Sodobni vrhnji managerji so prepri¢ani, da bo v okolju, za katerega je znacilna
intenzivna globalna konkurenca in nova tehnologija, zmanjSevanje centralizirane
organizacijske kontrole zvisalo hitrost, fleksibilnost in proces odlo¢anja.

Opolnomocenje delavcev je kljuéni korak pri doseganju znacilnosti prilagodljive, ucece se
organizacije, ki lahko uspeva v hitro spreminjajocem se okolju (Dimovski et al., 2007, str. 23)
Opolnomocenje je bistvenega pomena za ucefe se organizacije saj sproS¢a potenciale in
ustvarjalnost vseh zaposlenih, omogoca jim tudi eksperimentiranje , ucenje ter daje hkrati dvolj
svobode, da ukrepajo glede na svoje znanje (Dimovski et al., 2002, str. 274). Opolnomocenje
zaposlenih pomeni, da le ti dobijo §tiri elemente, ki jim omogocajo svobodnejSe ukrepanje pri
izpolnjevanju njihovih delovnih nalog. Podrobneje so elementi opolnomocenja predstavljeni v
Tabeli 6.

Tabela 6. Elementi opolnomecenja zaposlenih

Elementi opolnomecenja zaposlenih

e Informacije: zaposleni prejemejo informacije o uspeSnosti podjetja. V druzbah, kjer so zaposleni
popolnoma opolnomoceni, informacija ni skrivnost. Dostop imajo do ra¢unovodskih in vseh drugih
informacij, vkljucujoc place vrhnjega managementa;

e Znanje: Zaposleni imajo znanja in veSCine za svoj prispevek k ciljem organizacije. Usposabljanje jim
pomaga , da se uspesneje odlocajo in podpirajo druge pri doseganju ciljev organizacije;

e Moc¢: Zaposleni imajo mo¢ za samostojno odlocanje. Mnoga dana$nja najuspesnejSa podjetja svojim
delavcem dajejo moc, da preko krozkov kakovsoti in samousmerjanih delovnih timov vplivajo na delovne
procedure in usmeritev organizacije;

e Nagrade: Zaposleni so nagrajeni glede na uspe$nost celotnega podjetja. Dva nacina, na katera lahko
organizacije finanéno nagrajujejo zaposlene glede na uspesSnost podjetja, sta udelezba v dobicku in
lastni$tvo delnic.

Vir: V. Dimovski,S. Penger, & M. Skrelavaj, Temelji organiziranja in odloc¢anja. 2002, str. 275.
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Dimovski in Penger (2008, str. 23) menita, da opolnomocenje zviSuje tudi motivacijo
zaposlenih. Raziskave kazejo, da imajo posamezniki potrebo po samo ucinkovitosti, ki pomeni
zmoznost dosegati rezultate: to jim daje obcutek uspesnosti.

Slika 2 prikazuje kontinuum opolnomocenja, ki se rasteza od situacije, Kjer prvolinijski delavci
nimajo diskrecije ter vse do popolnega opolnomocenja, kjer delavci aktivno sodelujejo pri
odloCanju organizacijske strategije. Kadar so zaposleni popolnoma opolnomoceni, imajo
pristojnosti za odloCanje in sami nadzirajo svoje delo ter imajo mo¢ vplivanja na dlo¢ena
podroc¢ja, kot so organizacijski cilji, strukture in sistemi nagrajevanja. Primer popolnega
opolnomocenja so tudi samo usmerjajo¢i se timi, ki imajo mo¢ najeti, disciplinirati in tudi
odpustiti ¢lane tima ter doloc¢ati nagrajevanje (Dimovski et al., 2002, str. 276).

Slika 2. Kontinuum opolnomocenja v uceci se organizaciji

Visoka

stopnja prenosa
moéina zaposlene

sugestijski programi

redno obveiEanje

potrebne spretmosti
zaposlenih

Nizka

| Malostevilcne Steviléne in knmpleksne/

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 283.

1.2.4 Trajne konkurencne prednosti

Zemlja, kapital in tehnologija, ki so bili pomembni izvori konkuren¢nosti podjetij v preteklosti,
danes niso ve¢ odlocilni, saj so razmeroma lahko dostopni. Ljudje so tisti kljuéni izvor
konkuren¢ne prednosti in najpomembnejSe premozenje podjetja. (Zupan & KaSe, 2006, str.
62). V danasnjem turbulentnem okolju se vse organizacije ukvarjajo z zahtevami po
spremembah, tako radikalnimi, kot tudi inkrementalnimi. Poleg tega pa sta globalizacija in
trzna segmentacija okrepila potrebo organizacij po razlikovanju in izkoriScanju priloZnosti.
Organizacije so tako prisiljene spodbujanju uenja novih praks in tehnologij, stalnemu
spremljanju okolja, ocenjevanju svojega delovanja in nenehnim izboljSavam. Da bi
organizacije zadovoljile navedene kriterije morajo oblikovati za to primerno organizacijsko
strukturo, sistem nagrajevanja in komunikacijske poti (Dasgupta & Gupta, 2009, str. 203-204).
Lawrence in Dyer definirata, da konkuren¢nost zahteva od podjetij, da so ucinkovita,
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kakovostna, prilagodljiva in inovativna (Pucko, 2000, str. 149). Vlaganje v c¢lovekove
zmoznosti bodisi v obliku svetovanja, ustvarjanja pogojev za delo, usposabljanja, vkljuevanja
v razli¢ne projekte vse to predstavlja za podjetje investicijo v dolgoro¢ni razvoj organizacije in
ne stroSek kot pogosto razmisljajo odgovorni v podjetju (Rozman, 2012, str 83).

Konkurenéno prednost opredelimo kot niz dejavnikov in sposobnosti, ki podjetju omogocajo
trajnejSe boljSe poslovanje v odnosu do konkurence. Konkurenc¢na prednost podjetja je v tem,
da zna nekaj narediti bolje kot konkurenti, da poseduje nekaj, ¢esar konkurenti nimajo, ali da je
sposobno opraviti nekaj, ¢esar konkurenti niso. Konkuren¢na prednost je nujna za doseganje
dolgoro¢nega uspeha in prezivetja ucecega se podjetja. Koristi iz konkuren¢nih prednosti
izhajajo takrat, ko jih konkurenti niso sposobni zaznavati in hitro posnemati. Uceca se podjetja
razvijajo trajne konkurencne prednosti tako, da skuSajo poiskati kombinacijo aktivnosti, ki so
edinstvene in druga¢ne kot pri konkurentih (Dimovski et al., 2005, str. 67).

Posebno vlogo pri oblikovanju konkurenc¢ne prednosti ima sposobnost organizacijskega ucenja,
ter delovanje nove informacijske tehnologije s novim nadinov komuniciranja in delovanje
informacijskega sistema znotraj organizacije, mocno se uveljavljajo tudi oblike elektronskega
poslovanja, od enostavnega trgovanja do bolj razvitih oblik poslovnega sodelovanja (Zupan &
Kase, 2006, str. 163). Armstrong trdi, da je ravnanje s ¢lovekovimi zmoznostmi poslovno
usmerjena filozofija, ki se nanaSa na managerjevo vlogo pri ravnanju s c¢lovekovimi
zmoznostmi, da bi na ta na¢in dosegli konkuren¢no prednost (Rozman, 2012, str. 83). Vloga
managementa Cloveskih virov v organizaciji znanja postaja Se pomembnejSa, saj so ljudi
klju¢ni nosilci znanja, zato se mora management ¢loveskih virov povezati z managementom
znanja. Management znanja se v prvi vrsti nanasa na ljudi in pogoje, v katerih delajo, da bi
tako ustvarjali, pridobivali, posredovali in uporabljali znanje pri delu. Naloga managementa
¢loveskih virov je, da spremlja, ocenjuje in vpliva na ljudi v procesih (Svetlik & Zupan, 20009,
str. 56). Primeri trajnih konkuren¢nih prednosti za dolo¢ene poslovne panoge So prikazane v
Tabeli 7.

Tabela 7: Trajne konkurencne prednosti za dolocene poslovne panoge

Vrhunska tehnologija | Storitve Majhna podjetja Trzni vodja v proizvodnji
Tehni¢na kakovost Sloves kakovosti storitev | Kakovost Nizki stroski
. Visoka kakovost in )
Sloves kakovosti Tacnost storitev Moc¢na blagovna znamka
spretnost kadrov
. . . . Osebno obravnavanje : o
Storitev servisa Storitev servisa J Odlicna distribucija
kupcev
Finan¢ni viri Uveljavljeno ime Konkurenéne cene Kakovost proizvodov
Vodenje z nizkimi . Vrednost blaga v skladu s
J Usmerjenost h kupcem Lokalna dostopnost g

stroski placilom

Vir: I. Svetlik, & N. Zupan. Menedzment cloveskih virov, 2009, str. 56.
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Bourgeois, Duhaime in Stimpert (v Dimovski et al., 2005, str. 66-67) so ugotovili, da bo
podjetje imelo trajno konkuren¢no prednost le pod pogojem, da imajo njegovi viri in
sposobnosti dolo¢eno vrednost, so redki, jih je teZko posnemati in nimajo substitutov. Znanje
je prav tako mogoce ustvariti preko procesa organizacijskega ucenja, ker ga je tezko
posnemati velja organizacijsko znanje za vir trajnostne konkuren¢ne prednosti in gospodarske
rasti (Spender, 2008, str. 159).

1.3 Razvoj organizacijskih vidikov

Razvoj managementa je tesno povezan z razvojem gospodarjenja: problem izvedbe se je
spremenil v problem usklajevanja, ki je obveljalo za temelj managemena zlasti v 20. stoletju
(Dimovskiet al., 2005, str. 75). Rozman (v Mozina, et al., 2002, str. 52-53) pravi, da predmet
managerskega usklajevanja torej niso le aktivnosti, nastale zaradi razdeljenega dela. 1z
opredelitve je tudi razvidno, da usklajevanje predvideva obstoj cilja delovanja organizacije in
da je cilj vodilo nosilcu usklajevanja. Z razvojem managementa je tesno povezan razvoj
organizacijskih modelov, ki so se v razli¢nih obdobjih spreminjali. Najsodobnejsi v ospredje
postavljajo znanje, mrezenje in oblikovanje konkurenénih prednosti na podlagi intelektualnega
kapitala podjetja (Dimovski et al., 2005, str. 75).

1.3.1 Zgodovinski pregled managerskih vidikov

Ob prvem zgodovinsko pomembnem pojavu, delitev dela, ki je nujno povezana z zdruzbo, se
takoj pojavila Se druga pomembna dejavnost a to je usklajevanje tehni¢no razdeljenega dela.
Definicija usklajevanja je povezovanje in prilagajanje razmerij in procesov med seboj in z
okoljem po vsebini, obsegu in ¢asu, da bi ¢im bolj smotrno dosegli cilje organizacije. Rozman
(v Mozina et al., 2002, str. 48-52) ugotavlja, da tehni¢na delitev dela je razélenitev celotnega
delovnega procesa v organizaciji na sestavne delne procese in dodelitev teh v izvedbo
posameznim c¢lanom. Zgodovinski pregled managementa je koristen, ker omogoca
razumevanje smernic pri razvoju organizacije. Na managerske prakse in organizacije so vedno
vplivale druZbene, politicne in ekonomske sile. DruZzbene sile se navezujejo na kulturo, ki
usmerja ljudi in njihove medsebojne odnose, vrednote, potrebe in standarde obnaSanja, kar bi
lahko zajeli tudi s pojmom druzbene pogodbe. Politi¢ne sile pomenijo vpliv politi¢nih in
pravnih institucij na ljudi in organizacije. Sodobne ekonomije po svetu so vse bolj povezane in
odvisne druga od druge, mo¢ dobaviteljev na vseh Zivljenjskih podrocjih, tudi pri
zaposlovanju, pa se povecujejo. Zato sodobni managerji ne morejo ve¢ ohraniti vse moci, ki je
bila doslej zbrana okrog njih, ampak jo morajo deliti z drugimi. Ekonomske sile pa vplivajo na
dostopnost, proizvodnjo in distribucijo virov, ki jih ima organizacija na voljo (Dimovski et al.,
2005, str. 76). V Tabeli 8 so podrobneje predstavljeni pristopi sodobne managerske
prespektive.

18



Tabela 8: Pristopi sodobne managerske prespektive

Pristopi sodobne managerske prespektive

e Sistemski pristop je koncept, ki opredeljuje organizacijo kot sistem ali celoto medsebojno odvisnih
delov. V kolikor odstranimo le en del sistema, bo ta takoj prizadet. Sistemska teorija izhaja iz
humanisti¢ne perspektive in opisuje organizacijo kot sistem, ki ga oznacujejo entropija, sinergije in
soodvisnost podsistemov.

e Kontingen¢ni pristop, drugi pristop sodobne managerske perspektive, temelji na ideji, da razli¢ne
oblike organizacije ustrezajo razlicnim namenom. UspesSna razreSitev organizacijskih problemov je
odvisna od sposobnosti managerjev, da identificirajo kljucne situacijske spremenjivke.

e Management celovite kakovosti zadeva tretji vidik sodobne managerske perspektive.

Vir: V. Dimovski,S. Penger, & M. Skrelavaj, Temelji organiziranja in odloc¢anja. 2002, str. 254.
1.3.2 Uceca se organizacija kot najsodobnejsi organizacijski model

Da bi razumeli razvoj sodobne ucece se druzbe 21. stoletja, je treba poznati evolucijo
predhodnih organizacijskih struktur. V njihovem razvoju, je ocitno nara$¢anje pomena
horizontalne koordinacije in komunikacije. Uce€a se organizacija je dosegla najvi§jo stopnjo
horizontalne koordinacije, kjer so odstranjene sledi organizacijske hierarhije, in zahteva
specifine spremembe na podrocjih vodenja, struktur, dajanja vecjih pooblastil zaposlenim,
komunikacij, participativne strategije in prilagodljive kulture (Dimovski et al., 2005, str. 80).
Osrednja domena teorije organizacijske znanosti v 21. stoletju je Studij organizacijskih oblik
oziroma modelov z namenom, da bi izbrani organizacijski ustroj ustrezal zahtevam
informacijsko komunikacijskih potreb med ¢lani znotraj organizacije in med organizacijami v
omrezju povezav (Dimovski & Penger, 2004b, str. 809). Razvoj tehnologij je kljuéni dejavnik
pri oblikovanju organizacijskih modelov, ki vodijo organizacijo iz fizi¢nih oblik v virtualne
interne organizacije. Virtualno podjetnistvo je proces, v katerem organizacije zdruzujejo svoje
sposobnosti in vzpostavljajo vecrazsezne medfunkcijske time, ki vkljucujejo tudi ¢lane
zunanjih organizacij (Dimovski & Penger, 2004b, str. 809). Kemmerer in Gillessen (v
Radonji¢, 2001, str. 33) definirata temeljne posebnosti in lastnosti virtualnih organizacij kot jih
prikazuje tabela 9.

Tabela 9: Posebnosti in lastnosti virtualnih podjetij

Posebnosti in lastnosti virtualnih podjetij

e  MreZa pravno in gospodarsko neodvisnih podjetij e Centralne funkcije managementa niso
e  Osredotocanje na klju¢ne pristojnosti in institucionalizirane

ekstenzivni outsourcing e Sodelovanje na podlagi skupnega razumevanja
e Sodelovanje v vertikalnih in horizontalnih posla

strukturah e  Sbubstitucija obseZne mreze pogodb z
e Povezanost z informacijsko komunikacijsko zaupanjem in okvirnimi pogodbami

tehniko e Nastajanje ad hoc v dani mreZi
e  Skupno nastopanje enot podjetja navzven e Tveganja in stroski porazdeljeni na vse partnerje

Vir: V. Dimovski, & S. Penger, Uceca se organizacija: transformacija k horizontalni organizacijski strukturi v
dobi ekonomije znanja, 2004, 809.
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Na ravni podjetja se fleksibilnost organizacijskih struktur doseze z oblikovanjem trzno
usmerjenih poslovnih enot, z uvajanjem timskega nacina dela ter oblikovanjem projektnih
skupin za izvedbo posameznih nalog. Tudi problemi, ki se kazejo in jih morajo podjetja
reSevati, so vse bolj zapleteni. Posameznik s svojim znanjem, ki je v vecini primerov
specializirano, tem problemom ni ve¢ kos. Zato je timski nacin dela vse pomembnejsi za
uspesno reSevanje posameznih problemov. Timi so delovne skupine, ki jih sestavljajo
strokovnjaki razli¢nih profilov. V velikih podjetjih je timski nacin dela stalna oblika reSevanja
doloc¢enih problemov ali izvajanja nalog (Rozman, Kova¢ & Koletnik,1993, str. 166).

1.4 Opredelitev in razumevanje ucee se organizacije

Ucece se druzbe 21. stoletja temeljijo na enakosti, odprtih komunikacijah, nizki stopnji
hierarhije in organizacijski kulturi, ki spodbuja prilagodljivost, sodelovanje in vitko razmisljanje.
Sodobne ucece se druzbe vzpostavljajo nove prijeme na podrocju planiranja, vodenja,
organiziranja in kontroliranja poslovanja, ki podpirajo in razvijajo pretok informacij vzdolz
celotne hierarhi¢ne piramide (Dimovski et al., 2007, str. 176). Senge (v Smith, 2001) je uceco se
organizacijo opredelil, kot organizacijo v kateri ljudje neprestano $irijo svoje zmogljivosti za
ustvarjanje Zelenih rezultatov. V uceCi se organizaciji so vidni novi in napredni vzorci
razmiSljanja, prav tako je mogoce zaslediti kolektivne teznje za nenehno ucenje. Gradnja ucece
se organizacije vkljucuje nepogresljive prvine: zaznati spremembe in slediti cilju, zavedati se
pomena znanja in informacij, ustvarjati ustrezno u¢no klimo, dati dovolj ¢asa za razmisljanje,
izmenjvao idej in izkuSenj, notranjo motivacijo, ucenje timov in postopnost (Ivanko, 2005, str.
198). Senge (v Rozman & Kova¢, 2012, str. 322) je menil, da se odli¢ne organizacije od drugih
razlikujejo po naklonjenosti ¢lanov u€enju in njihovi zmoznosti za u€enje. Znanih je njegovih
pet zahtev, ki jih mora podjetje izpolniti, da postane uceCe se podjetje, ki so podrobneje
razloZene v Tabeli 10.

Tabela 10: Zahteve za izpolnitev ucece se organizacije

Zahteve za izpolnitev ucece se organizacije

e sistemsko miSljenje: kar pomeni, da zaposleni svojega dela ne razumejo izolirano, ampak povezano z
delov in vlogo sodelavcev;
e 0sebno mojstrstvo: (angl. personal mastery);

e mentalni modeli: ki predstavljajo globoko ukoreninjene predpostavke in posplosene poglede o svetu, ki
dolocajo, kaj bodo ljudje o omejeni zmoznosti ucenja dejansko spoznavali. Ljudje opazujejo in si
zapomnijo le pomembne stvari in jih shranijo v lastnih shemah. V procesu organizacijskega ucenja se ti
modeli posameznikov spreminjajo in priblizujejo;

e 0bstoj vizij: ki je privlacna in posameznikom skupna;

e ucenje v timu: ki omogoca, da je znanje tima vecje od vsote znanj nepovezanih posameznikov. Prav to
omogoca ustrezna organizacija, zlasti komuniciranje.

Vir: R. Rozman, & J. Kovac, Management, 2012, str. 322.
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Cegnovar (v Muc, 2002, str. 178).) pravi, da koncept ueée se organizacije v Sloveniji $¢ nima
tako dolge tradicije kot v svetu, postaja, med razliCnimi v svetu poznanimi pristopi za
spreminjanje organizacije, tudi v slovenskem prostoru vse bolj priljubljen.

Slika 3:Mreza interaktivnih elementov v uceci se organizaciji

vodenje
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odprtost informacij participativna strategija
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zaposleni z vel pooblastili —— +— —p»  struktura osnovana na timu
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mocna, adaptivna Kultura

Vir: V. Dimovski., & S. Penger, Temelji managementa, 2008. str. 29.
1.4.1 Prehod k modelu horizontalne integracije

Funk in DeSancits (v Dimovski & Penger, 2004b, str. 812) pojasnjujeta, da je tematika
redukeij vertikalnih kontrolnth mehanizmov, ki vodijo k vecji horizontalni koordinaciji,
najaktualnejSa tema teorije in pogledov o organizacijskih oblikah. Premik z vertikalne na
horizontalno organizacijsko strukturo je temeljni preobrat novih organizacijskih dimenzij
(Dimovski & Penger, 2008, str. 74). V uceci se organizaciji vertikalna struktura oddaljuje
vrhnje managerje od tehni¢nega kadra (Dimovski et al., 2007, str. 31).

V novem obdobju managerji se nagibajo bolj horizontalnim procesom kot vertikalnim
organizacijskim strukturam. Horizontalni odnosi vkljuCujejo povezanost organizacij z
dobavitelji in kupci, ki postajajo del orgnizacijskega tima. Meje med organizacijami izginjajo,
saj celo konkuren¢na podjetja tvorijo strateSka partnerstva (Penger, 2006, str. 55). Tabela 11
prikazuje premik od vertikalne k horizontalni organizacijski strukturi kot temeljni preobrat v
sodobni analizi organizacije. Struktura sodobnih organizacij temelji na horizontalnih tokovih
dela ali na procesih, manj pa na oddel¢nih funkcijah (Dimovski et al., 2005, str. 85). Meja med
funkcijami skoraj da ni, saj jih tvorijo ljudje z razli¢nih podroc¢ij (Penger, 2006, str. 55).

Horizontalno strukturo oznacujejo naslednje znacilnosti: struktura je oblikovana okrog
medfunkcijskih osnovnih procesov in ne okrog funkcij, zato se meje med oddelki presezene.
Jedro organizacije so samo usmerjajoci se timi in ne posamezniki. Skrbniki procesov so za
osnovno dejavnost zadolZeni v celoti; vsi v timu so usposobljeni za izvajanje del drugih ¢lanov
tima. Timi imajo svobodo razmiSljati kreativno in se fleksibilno odzvati na nove izzive.
Horizontalno organizacijo vodijo stranke. Uc¢inkovitost se meri z zadovoljstvom strank, pa tudi

z zadovoljstvom zaposlenih in s finanénim prispevkom. Kultura podjetja ceni odprtost,
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zaupanje in sodelovanje, osredinjena je na stalne izboljSave in dajanje ve¢je moci za odloc¢anje
zasposlenim. Procesna struktura pri potrebah strank vzpodbuja prilagodljivost in hitro
odzivanje na spremembe (Penger, 2006, str. 56). V Tabeli 11 je predstavljen prehod iz
klasi¢nega k procesno horizontalnemu organizacijskemu ustroju.

Tabela 11:Prehod k procesno horizontalnemu organizacijskem ustroju

Kljuéne dimenzije prehoda k procesni organizacijski paradigmi
KLASICNA, VERTIKALNA RAZMERJA SODOBNA, PROCESNO HORIZONTALNA
Vertikalna organizacijska struktura; RAZMERJA
Horizontalna organizacijska struktura;
Sirok kontrolni razpon;

Ozek kontrolni razpon;

Strma organizacijska hierarhija (piramida);

Nizka, splo$¢ena organizacijska hierarhija (piramida);

Birokratska, zapletena organizacijska razmerja, z
veliko ravnemi v organizacijski piramidi,

Nova, prozna, brezmejna, virtualna organizacijska
razmerja; organizacijska piramida ima vse manj ravni;

Centralizirana organizacijska struktura in razmerja;

Decentralizirana organizacijska razmerja;
decentralizacija odlo¢anja in prenos moci odlo¢anja z

ravni; vi§jih na nizje managerske ravni;
Rutinske naloge;

Formalni sistemi nadzora in koordiniranja;

Opolnomocene vloge zaposlenih

Delitev informacij vzdolz celotne organizacijske
piramide; horizontalna integracija informacij;
Strategija sodelovanj in virtualnega povezovanja
organizacij preko elektronskega omrezja;

Konkuren¢na med organizacijska strategija;

Rigidna organizacijska razmerja; stabilna in | Prilagodljiva organizacijska razmerja in nove
neprilagodljiva organizacijska kultura; dimenzije multikulturnih odnosov;
Centralizacija  izvajanja  dejavnosti znotraj | Zunanje izvajanje dejavnosti; mrezenje in povezovanje

organizacij v virtualni sistem, Kjer organizacijskih
meja ni mogoce dolociti;

organizacije; strogo dolo¢ene organizacijske meje

Tradicionalne organizacijske strukture; vertikalna
funkcijska, divizijska struktura.

Novejse organizacijske strukture; dinami¢na mrezna
struktura, virtualna struktura, timska struktura.

Vir: S. Penger, Uceca se organizacija in oblikovanje pozitivne organizacijske identitete: Studija primera
slovenskega podjetja, 2006, str 55.

V uceci se ogranizaciji je vzpostavljanje horizontalnih povezav za usklajevanje in sodelovanje
pomenbna tema sodobnega managementa. Horizontalne komunikacije odstranjujejo ovire med
oddelki in omogocajo usklajevanje med zaposlenimi, tako da si bodo ti prizadevali za skupne
cilje (Dimovski et al., 2005, str. 86).

Na Sliki 4 je podana primerjava med organizacijo, ki je oblikovana za doseganje uéinkovitosti,
in organizacijo, oblikovano za ucenje. Vse organizacije potrebujejo neko kombinacijo
vertikalnih in horizontalnih povezav, managerji pa morajo najti pravo ravnoteZje, ki ustreza
potrebam specifi¢ne organizacije (Dimovski & Penger, 2008, str. 75).
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Slika 4: Prehod od vertikalne k horizontalni integraciji

Vertikalna organizacija Horizontalna integracija
oblikovana za u€inkovitost: oblikovana za uéenje:
\/ \{
A
Horizontalna struktura j¢ previadujoca
1. Skupna naloge, ve¢ja mod zaposlenim
2. Sproséeni hierarhi¢ni odnosi, malo pravil
3. Horizontalna komunikacija, osebno Komuniciranje |
4. Veliko timov in delovnih skupin
Previadujo¢ 5. Decentralizirano odlotanje
strukturni

pristop Vertikalna struktura je dominantna

1. Specializirane naloge

Stroga hierarhija

Vertikalna komunikacija

Malo timov, delovnih skupin ali delovnih mest - koordinatorjev
Centralizirano odlo¢anje

oL

Vir: V. Dimovski., & S. Penger, Temelji managementa, 2008. str. 87.

1.4.2 Model mreZenja znanja

Danes se organizacije vse bolj oddaljujejo od hiererhije, ki je ozna¢eval pozno industrijsko dobo
ter se priblizujejo procesu mrezenja in integriranja. Bolj, ko prihaja v ospredje proces mrezenja
in bolj ko se managerji soocajo s svetovnim spletom, tem bolj potreba po rigidni kontroli strmih
hierarhij izgublja na pomenu. Nove organizacijske strukture temeljijo na svetovnem spletu, ki
omogoca medsebojno povezovanje idej in interesov organizacij (Dimovski et al., 2007, str. 142).
Prehod organizacije iz generacije strme hierarhije v peto generacijo menagementa, ki temelji na
marezenju znanja znotraj in med organizacijami zahteva poglobitev v konceptualni okvir
organizacije. Spremeniti je potrebno organizacijsko mislenost, prepricanja ter nacin poslovanja
(Dimovski & Penger, 2004b, str. 811). S Slike 5 so razvidne spremembe prehoda organizacije iz
pozne industrijske dobe v zgodnjo ero znanja. Prehod nakazuje prehod od rutinskih nalog h
kompleksnej$imi, od zaporednega v vzporedni organizacijski proces, od konceptualnih nacel
industrijskega obdobja v tisti iz obdobja znanja.

Slika 5: Tranzicija organizacije strme hierarhije k modelu mrezenja znanja

POSLOVNO OKOLJE

Pozno industrijsko Zgodnja era znanja

MREZENJE ZNANJA: )
- Razvoj mreznih struktur
- Osredotocenje in koordinacija
- Avtoriteta znanja
- Horizontalno komuniciranje
- Simultani proces aktivnosti

STRMA HIERARHIJA T =~ _ - Vrednote: zaupanje ter popolnost
- Veriga ukazov -
- Zapovedovanije in kontroliranje

- Avtoriteta poloZaja

- Vertikalno komuniciranje

- Vrednote: nezaupanje in usluZnost
o

Vzporedni

!
[}

Zaporedni

ORGANIZACIJSKI PROCESI

Vir: V. Dimovski, & S. Penger, Uceca se organizacija: transformacija k horizontalni organizacijski strukturi v dobi
ekonomije znanja, 2004, str. 812.
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Novi model od managementa zahteva spremembe v njegovi strukturi, kontroli, avtoriteti in
komuniciranju. Diagonalna ¢rta na sliki ne poteka iz kota v kot, kajti organizacije 21. stoletja, ki
temeljijo na modelu mrezenja znanja, bodo Se vedno imele nekaj hierarhi¢ne strukture, vendar
bo namenjena svetovanju, usposabljanju in razvijanju sposobnosti znotraj organizacije
(Dimovski et al., 2005, str. 88). Znacilnost mrezenja znanja je, da poslovanje ni ve¢ zaprto v
okvirje obstojecih organizacij, ampak se povezuje z drugimi organizacijami v razli¢ne oblike
poslovnih mrez. Omejitveni dejavniki pri tem so le znanje, inovativnost in sposobnost izpeljave
novih poslovnih idej v prakso. V sodobni ekonomiji postajajo mreze znanja glavna oblika
organiziranosti poslovanja. Organizacije nove ekonomije iS¢ejo nove nacine in oblike, kako
najbolje uporabiti zunanje raspolozljive vire, ki so jim dosegljivi prek razliénih mreznih povezav
(lvanko, 2003, str. 98).

1.4.3 Opredelitev u¢ece se organizacije

Mozina (v Muc, 2002, str. 178).) definira uceCo se organizacijo kot organizacijo, ki je
sposobna izkoristiti najboljSe izkusnje in znanje, kjer se zaposleni uce drug od drugega in od
tistih v drugem podjetju. UceCa se organizacija je tista, ki skozi boljSe znanje in razumevanje
stalno izboljSuje procese aktivnosti. Skrivnost le te je v odprti in uinkoviti komunikacijski
mrezi med vsemi, ki sodelujejo v poslovnem procesu. V Tabeli 12 je prikazana kronoloska
opredelitev ucece se organizacije. Dimenzija, ki loCuje uceCo se organizacijo od bolj
tradicionalnih organizacij je obvladovanje nekaterih disciplin ali sestavnih delov tehnologije.
Senge je opredelil pet osnovnih disciplin, ki so potrebne za izgradnjo ucece se organizacije, in
sicer sistemsko razmis$ljanje, osebno mojstrstvo, miselni modeli, izgradnja skupne vizije in
skupinsko u¢enje (Smith, 2001).

Tabela 12: Opredelitev ucece se organizacije skozi cas

Leto Avtor Opredelitev
1990 | Senge Identificira pet elementov, ki so kljuéni za ucece se organizacije: 1. sistemsko misljenje,

2. osebno mojstrstvo, 3. mentalni modeli, 4. skupna vizija, 5. timsko uc¢enje. Znacilnosti
ucece se organizacije so: 1. sposobnost neprestanega ucenja, 2. odprtost do okolja, 3.
Zelja po poveCavanju sposobnosti ucenja.

1996 | Malhotra Uceca organizacija se uci iz preteklih izkusenj, naloga managerjev pa je, da spodbujajo
in nagrajujejo odprtost, sistemsko misljenje, kreativnost, obcutek za ucinkovitost in
izrazitost.

2001 | Daft UceCa se organizacija zahteva spremembe na podro¢ju vodenja, managementa

in Marcic organizacijske strukture, opolnomocenja, participacije zaposlenih in prilagodljive
kulture. Primarna odgovornost vodij je ustvarjanje sposobnosti ucenja po celotn
organizaciji in na tej osnovi participativno odlo¢anje vseh zaposlenih.

2009 | Dimovski, | Udejanjenje uceCe se organizacije se izvaja tudi s sodobnim na¢inom avtenti¢nega
Penger, vodenja, avtenti¢ni vodje pa s svojim vplivom povratno vplivajo na rast in razvoj ucece
Peterlin, se organizacije in razvoj pozitivne organizacijske identitete.

Vir: V. Dimovskemi, S. Penger, & M. Skerlavaj, Organiziranje in odlocanje, 2007, str. 189-190; V. Dimovski, S.
Penger, & J. Peterlin, Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 139; S. Penger, Uceca se organizacija

in oblikovanje pozitivne organizacijske identitete: Studija primera slovenskega podjetja (doktorska disertacija),
2006, str. 29-31.
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1.4.4 Znacilnosti u¢ece se organizacije

Uceca se organizacija ima najvi§jo stopnjo horizontalnega usklajevanja dejavnosti podjetja in
prenosa informacij med zaposlenimi, zaradi Cesar so odstranjene vse sledi organizacijske
vertikalne hierarhije. U¢eco se organizacijo prepoznamo, kadar se u¢enje pojavlja so¢asno na
razlicnih ravneh skupin v posameznih enotah in znotraj celotne organizacije. Kadar
organizacija nazorno prikaze zmoznosti za spremembo. Kadar organizacjia povecuje zmoznosti
posameznikov za ucenje in hkrati na novo opredeljuje organizacijsko kulturo, delovni vzorec in
misleni vzorec. Kadar vkljucuje Siroko razsirjeno sodelovanje med zaposlenimi in tudi med
strankami ter zaposlenimi pri sprejmanju odlo¢itev, medsebojnem dialogu in dajanju
inforamcij. Kadar poveca sistemsko razmisljanje in gradnjo organizacijskega spomina. Jedro
udee se organizacije je vse, kar so se posamezniki nauéili v sodelovanju z okoljem. Ce se
organizacija odziva na enak nacin kot se je v preteklosti, potem je to dokaz, da se ni niCesar
naudila. Ce pa uporablja skupno znanje svojih ¢lanov in se tudi zaradi tega spremeni, da so
njene reakcije na doloCene situacije v prihodnsoti drugacne, potem se je organizacija nekaj
naucila (Ivanko, 2005, str. 206). Znacilnosti uc¢e¢ih se organizacij so podrobneje opisane v
Tabeli 13.

Tabela 13: Znacilnosti ucecih se organizacij

Znacilnosti ucecih se organizacij

e sistemsko reSevanje problemov: je zasnovano na psihologiji, teoriji sistemov in znanstvenih metodah;

o eksperimentiranje z novimi pristopi: vkljucuje fazo sistemati¢nega iskanja in potrjevanja novih znanj;

e ucenje na podlagi lastnih izkuSenj: zapisati je treba lastne uspehe in napake ter jih sistemati¢no oceniti in
shraniti v obliki, ki omogoca hiter in odprt dostop drugim zaposlenim;

e ucenje na podlagi izkuSen;j iz preteklosti uspe$nih organizacij: napredni managerji vedo, da so lahko tudi
podjetja iz drugih panog ucinkovit vir idej in podlaga za ustvarjalno misljenje;

e ucinkovit prenos znanja v vse celice organizacije: uéenje doseze svoj najboljsi uéinek le, ¢e se znanje hitro

razsiri iz lokalnega obmocja, v katerem obstaja, v vse celice organizacije.

Vir: S. lvanko, Teorija organizacije, 2005, str. 204.

Nobena uceca se organizacija namrec¢ nikoli ni bila in tudi ne bo zgrajena preko no¢i. Zato mora
vsaka organizacija, ki Zeli postati uceca se, najprej vzpostaviti okolje, v katerem je ucenje
mogoce, saj je razvoj organizacij odvisen predvsem od ucecega se okolja, le to vpliva na procese
ucenja posameznikov in organizacije (Mozina, 2004, str. 66).

2 KONCEPTUALNI MODEL IMPLEMENTACIJE UCECE SE
ORGANIZACIJE: MODEL FUTURE- O®

Vrednost organizacijskega ucenja je danas splo$no priznana, saj je znanje poglavitno sredstvo

v konkuren¢nem boju. Za uspeh na nastajajocih, hitro razvijajocih se trgih so klju¢ni kreativne

zamisli in inovativno razmisljanje. Ceprav so managerji koncept u¢ede se organizacije sprejeli,

je napredek zelo pocasen. Koncept je teoretino privlacen, vendar v praksi izrazito redek.
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Oblikovanje ucecih se organizacij je izredno zahtevno, saj morajo vsi zaposleni in management
verjeti v razvoj in uspeh. S ciljem, da bi managerjem pomagali pri udejanjenju ucece Se
organizacije v praksi, so Dimovski, Penger, Skerlavaj, Znidar§i¢ (2005) razvili prvi slovenski
molekularni model, ki prek sedmih elementov vodi do polno razvite ucece se organizacije,
model FUTURE-O®. Od prejnjih praks in tehnik se zelo razlikuje, saj zahteva drugaden
molekularni pristop k udejanjenju ucece se organizacije. Stare prakse, ko so v podjetju nov
koncept uvajali po korakih, fazah ali zaporednih stopnjah, ne veljajo ve&. Model FUTURE-O®
narekuje celostno uresni¢evanje koncepta uceCe se organizacije ter poudarja celovitost in
povezanost vseh procesov in vseh zaposlenih na poti od vertikalnega k procesnemu
organizacijskemu ustroju, ki temelji na organizacijskemu ucenju (Dimovski et al., 2005, str.
134-135).

V uceCi se organizaciji se stalne zaznavne strukture posameznikov prek timskega dela
prenasajo v organizacijski ustroj, nato pa se v medsebojni interakciji spreminjajo, plemenitijo
in vodijo do dolgoro¢ne paradigme uspeha. UceCa Se organizacija se spreminja po vzoru
naravnih sistemov, saj vsaka sprememba v njej vpliva na njene preostale elemente, zato ko
govorimo o modelu FUTURE-O® govorimo o molekularnem pristopu. Taksno spreminjanje od
vodij zahteva, da celovito spremenijo na¢in vodenja, in sicer morajo mo¢ porazdeliti na vse
zaposlene. V organizaciji z radikalno decentraliziranim poslovanjem se zamisli, inovacije in
pobude spremljajo in zbirajo v smeri od spodaj navzgor, zato vsak zaposleni skrbi za
sistemeti¢no ustvarjanje in prenasanje znanja prek vertikalnih in horizontalnih organizacijskih
meja (Dimovski et al., 2005, str. 134-135).

Razlikovalni dejavnik modela FUTURE-O® od prej$njih modelov je v tem, da elementov ni
teba uvajati po fazah, tamve¢ se med seboj interaktivno dopolnjujejo. Molekularni nacin
udejanjenja ucece se organizacije je torej novi trend pri obravnavanju organizacije kot sistema.
Uceca se organizacija deluje v hitro spreminjajoem se okolju. Njeni sestavni elementi so z
njim v koevolucijskem odnosu in morajo biti odzivni ter se prilagajati neodvisno drug od
drugega (Dimovski et al., 2005, str. 134-135).

Zato na zaCetku procesa reorganizacije k uce€i se organizaciji management in zaposleni
uporabljajo dinami¢en molekularno mrezni pristop. To pomeni da vodje v podjetju spodbujajo
interes za preoblikovanje na tistih podro¢jih, kjer samo iniciativni in kreativni posamezniki
sprozajo aktivnosti za uresni¢evanje uc¢ece se organizacije (Dimovski, Penger & Peterlin, 20009,
str. 32).

2.1 Prvi element: postavitev temeljev za zaCetek procesa reorganizacije v uceco
se organizacijo

Prvi element udejanjenja uece se organizacije postavlja v ospredje analizo strateSkega

managementa, podporo vrhnjega managementa organizacije na poti h konceptu ucenja,

izpolnitve pogojev za organizacijsko spremembo, oblikovanje strateskega tima za spremembe,

ocena zelenih poslovnih potreb poslovanja in na koncu pregled vrzeli in ne ucinkovitosti
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obstojece organizacije. Pri uvajanju modela ucece se organizacije sledimo nacelu, da bo ucenje
vedno ostalo neke vrste umetnost, vendar lahko tudi najvecji umetniki izbolj$ajo svojo tehniko.
Vsa ta strateska vprasanja prvega elementa so temelj procesa reorgnizacije in razvoja ucenja
(Dimovski et al., 2005, str. 135).

Teoretiki ponujajo ve¢ definicij ucece se organizacije. Vecina se jih strinja, da je ucenje proces,
ki se razvija skozi ¢as, povezujejo pa ga s pridobivanjem znanja, globljim razumevanjem in
povecano ucinkovitostjo. Nekateri so na primer prepricani, da je za ucenje treba spremeniti
vedenje, medtem ko drugi vztrajajo, da je dovolj le sprememba misljenja. UceCa se
organizacija je organizacija, ki zna ustvarjati, pridobivati, interpretirati, prenaSati in zadrzati
znanje ter namerno spremeniti svoje vedenje, da bi lahko uporabila svoje novo znanje in
poznavanje. Proces ucenja se ne konca z interpretacijo, tamve¢ se mora znanje tudi kolektivno
prenasati, ne sme biti dostopno le omejenemu krogu izbrancev. Ucenje torej zahteva akcijo
(Dimovski et al., 2005, str. 136-137). Preden se organizacija odlo¢i za prehod v uceco se
organizacijo, mora management organizacije odgovarjati na tako imenovane lakmusove tekste,
v koliks$ni meri je ugotovljena prisotnost znacilnosti u¢ece se organizacije oziroma v koliksni
meri le ta deluje kot uceca se organizacija (Dimovski et al., 2009, str. 36-37).

Da bi razumeli celovitost in zahteve udejanjenja modela ucele se organizacije, moramo
prouciti vlogo organizacijskega ucenja. Managerji morajo najprej bolje razumeti proces
organizacijskega ucenja: stopnje, po katerih se ucenje razvija, predsodke in ovire, ki mu
pogosto stojijo na poti, ter pogoj, ki ga omogocajo in podpirajo (Dimovski et al., 2005, str.
137-138). Proces lahko raz¢lenimo na tri osnovne faze, Ki so prikazane v Tabeli 14.

Tabela 14: Faze procesa organizacijskega uceja

Faze procesa organizacijskega uceja

1. Pridobivanje informacij. Ni tako lahka naloga saj pomembne informacije pogosto spremlja mnozZica
nepomembnih, ki ustvarjajo nepreglednost. Tudi ¢e zberemo prave podatke, jih je v€asih tezko povezati in iz
njih izlus¢iti pravo sporocilo. Dodatna tezava je subjektivno lu$éenje podatkov oziroma nagnjenost bolj
znanim stvarem

2. Interpretiranje informacij. Po pridobitvi vseh pomembnih informacij lahko za¢nemo z interpretacijo.
Nepredelana dejstva in mnenja imajo omejeno vrednost, uporabna so $ele, ko jih klasificiramo, zdruzimo,
postavimo v kontekst in iz njih izlu§¢imo pomen

3. Uporaba informacij. Potrebana sta dva koraka: managerji morajo lastne interpretacije najprej prevesti v
konkretno vedenje, nato pa zagotoviti, da nove aktivnosti sprejeme dovolj veliko $tevilo zaposlenih

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 137-138.

Pridobivanje inforamcij v organizaciji ovirajo zlasti: nezaznavanje, filtriranje in pomanjkanj

deljenja informacij. Podjetja lahko marsikaj naredijo, da bi zmanjsala ali odstranila ovire ter

omogocila ucinkovitejSe ucenje. Organizacija mora najprej ustvariti podporno okolje, ki bo

naklonjeno uéenju oziroma ga bo spodbujalo. Za to morajo biti izpolnjeni §tirje pogoji, in sicer

prepoznavanje in sprejemanje razlik, pravocasne in neolepSane povratne informacije,
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spodbujanje inovativnega razmisljanja in iskanje novih virov informacij ter dopuscanje napak
in spodrsljajev.

2.1.1 Analiza procesa strateSkega managementa organizacije

Proces strateskega managementa je sestavljen iz temeljnih funkcij managementa: planiranja,
organiziranja, vodenja in kontroliranja, strategijo je treba planirati, organizirati, uresniciti in
ovrednostiti. V praksi je razvitih veliko modelov in na njihovi podlagi prou¢ujemo procese v
podjetju. Eden od modelov je model Hungerja in Wheelna (v Dimovski et al., 2005, str. 139-
140) proces strateSkega managementa prav tako ponazarja v S§tirih fazah. V prvi fazi
analiziramo okolje, in sicer v zunanjem iS¢emo priloznosti in nevarnosti, v notranjem pa
prednosti in slabosti. Druga faza zajema oblikovanje strategije, pri ¢emer preverimo skladnost
strateSkih dejavnikov s poslanstvom podjetja, nato dolo¢imo cilje, strategije in politike. V tretji
fazi poteka uresni¢evanje strategije na podlagi programov, predracunov in postopkov. V zadnji,
cetrti fazi ovrednotimo in kontroliramo uresni¢evanje strategije. Analiza SWOT je uveljavljena
kot sestavni del strateSkega nacrtovanja, ki pomaga podjetju oblikovati celovito strategijo
nadaljnega poslovanja z ocenjevanjem prednosti in slabosti podjetja ter proloznosti in
nevarnosti, ki pretijo na trgu (Clardy, 2013, str. 100). Celoten proces strateSkega menagementa
je razdeljen na $tiri osnovne elemente, Ki SO podrobneje razlozeni v Tabeli 15.

Tabela 15: Proces strateskega managementa

Proces strateSkega managementa

e Motrenje okolja: je sestavljeno iz analize notranjega in zunanjega okolja. VV zunanjem smo pozorni na
priloznosti in nevarnosti, v notranjem na prednosti in slabosti podjetja. Zunanje ima dva elementa: ciljno
in $irSe okolje. Ciljno vsebuje elemente ali skupine spremenjivk, na katere vpliva podjetje ali ki
neposredno vplivajno na podjetje. SirSe okolje so splosnejsi vplivi, ki se ne dotikajo kratkoro¢nih
odlocitev podjetja, lahko pa vplivajo na dolgoro¢ne

e Oblikovanje strategije: je izdelava dolgoro¢nih usmeritev in nacrtov za obvladovanje priloznosti in
nevarnosti, pri ¢emer upoStevamo notranje prednosti in slabosti. Vkljuéuje opredelitev poslanstva, izbiro
ciljev, dolocitev strategije in predpisovanje politike podjetja. Poslanstvo je trajni namen ali razlog za
obstoj podjetja. Dobro zamisljeno poslanstvo odseva osnovni in edinstveni namen, po katerem se podjetje
razlikuje od konkurence. Cilj je rezultat planiranih aktivnosti. Cilj doloca, kaj, koliko in od kdaj Zelimo
nekaj doseci. Strategija je obsezen nacrt, kako bo podjetje doseglo svoje poslanstvo in cilj. Povecuje
konkurenc¢no prednost in zmanjsuje slabosti

e UresniCevanje strategije: je proces, v katerem poslovodstvo prevaja strategijo in politiko v realnost. V ta
namen izdeluje programe, predracune in postopke. Program je niz dejavnosti in aktivnosti, ki so potrebne

za izvedbo nacrta. Predracun je kvantitativno izrazen nacért za posamezni program. V postopku so
natan¢no opisani vsi potrebni koraki za izdelavo dolo¢ene naloge

e Spremljanje in kontrola: je proces, v katerem poslovodstvo meri aktivnosti in rezultate primerja z
zelenimi

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,

2005, str. 141.
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V procesu strateSkega managementa uresnicevanja strategij oziroma implementacija, je najtezji
del. Proces oblikovanja strategije ni stati¢en, analiti¢en, tamve¢ zahteva vizijo, intuicijo in
soudelezbo zaposlenih. Sodobna informacijska tehnologija omogoca uresnievanje strategije
prek integracije ve¢ delov podjetja. Ko je strategija izbrana, jo udejanjimo s spremembami v
vodenju, strukturi, informacijskih in kontrolnih sistemih ter ¢loveskih virih (Dimovski et al.,
2005, str. 141).

Uceca se podjetja v dobi ekonomije ucenja matriko SWOT vse bolj potrebujejo in tudi
uporabljajo, saj jim to stratesko orodje pomaga izbrati celovito strategijo, ki bo zagostavljala
doseganje trajne konkuren¢ne prednosti. Morala se bodo namre¢ intenzivno prilagajati
spremembam v turbulentnem tehnoloskem okolju in v svojih strategijah upoStevati pomen
ucenja in spremembe, saj je to pogoj za trajni konkurenéni polozaj v dobi ekonomije znanja
(Dimovski et al, 2005, str. 141).

2.1.2 Podpora vrhnjega managementa k implementaciji

Za udejanjenje ucee se organizacije se mora proces zaceti pri vrhnjemu managementu, a je
takoj treba vanje vkljuciti vse zaposlene. Managerji morajo verjeti, da bodo rezultati upravicili
vlozke. Pripravljeni morajo biti dolgoro¢no vlagati v spremembe in razvoj v odli¢no uceco se
organizacijo. Vsakakor je najbolje, da se uvajanje modela za¢ne na vrhu, toda ¢e ga vrhnji
management ni pripravljen sproziti, lahko za¢ne v katerikoli skupini ali oddelku v podjetju, ki
lahko nadzira svoje delovanje, od tam se bo razsiril po celotni organizaciji (Dimovski et al.,
2005, str. 142-143).

Management sprememb je sestavljen iz procesov, orodij in tehnik za upravljanje ¢loveskih
virov, da bi prodjetje doseglo zahtevan poslovni izid ter vkljucuje organizacijska orodja
oziroma postopke za ureseniCevanje sprememb v organizaciji (Creasey, 2014). Locimo
naslednja dva vidika sprememb, ki se pojavijo pri preoblikovanju v uce€o se organizacijo, in
sicer katere dele obstojeCe organizacije je mogoce spremeniti ter kako lahko vrhnji mamagerji
uresni¢ijo udejanjenje zamisli za posamezne tipe organizacijskih sprememb (Dimovski et al.,
2005, str. 143).

Tipi sprememb v organizaciji, ki so navedene v Tabeli 16 so spremembe v strategiji,
tehnologiji, proizvodih, strukturi in kulturi oziroma pri ljudeh. UceCo se organizacijo uvajajo
inovacije na enem ali ve¢ podoro¢jih, odvisno od notranjih ali zunanjih silnic, ki vodio k
spremembam. Nov proizvod lahko narekuje spremembo tehnologije, nova tehnologija lahko
zahteva nove sposobnosti zaposlenih ali novo strukturo (Dimovski, et al., 2005, str. 143-144).
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Tabela 16: Tipi sprememb v organizaciji

Tipi sprememb v organizaciji

e Tehnoloske spremembe, naj bi izboljsale ucinkovitost proizvodnega procesa v organizaciji. Spremembe
potekajo od spodaj navzgor, to pomeni da se zamisli porajajo na nizjih ravneh organizacije, nato pa so
posredovane navzgor.

e Spremembe pri proizvodih ali storitvah, so spremembe v izlo§kih organizacije. Inovacija proizvodov je
posledica nove strategije, ki lahko ustvari tudi novi trg. Za ucefo se organizacijo so inovacije zelo

pomembne, saj se zivljenski cikel proizvodov kraj$a, zato morajo podjetja nenehno iskati inovativne ideje
za proizvode in storitve.

e  Strukturne spremembe, vkljucujejo hierarhijo avtoritete, ciljev, strukturnih znaéilnosti, administrativnih
postopkov in managerskih sistemov. Uspes$ne strukturne spremembe lahko dosezemo s pristopom od vrha
navzdol, v nasprotju s tahnoloskimi z dna navzgor in produktivnimi horizontalno.

e Spremembe v kulturi pri ljudeh, se navezujejo na vrednote, norme, odnose, prepricanja in vedenje,
skratka na miselni okvir ljudi. Spremembe pri ljudeh se lahko nanaSajo samo na nekaj posameznikov
usposabljanje ucece se organizacije, kulturne spremembe zajemajo uceco se organizacijo kot celoto.

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 143-144.

2.1.3 Vzpostavitev pogojev za organizacijsko spremembo

Za uspes$no udejanjenje strategije uceCe se organizacije je nujno razumeti organizacijske
situacijske spremenjivke. Situacijski pristop temelji na zamisli, da razlicne organizacijske
oblike ustrezajo razliénim namenom. Na udejanjenje uéece se organizacije vplivajo: starost in
velikost organizacije, oblika lastniStva, tehnologija, negotovost okolja, strateska izbira, potrebe
zaposlenih in trenutna moda (Dimovski et al., 2005, str. 144).

Pred udejanjanjem ucece se organizacije morajo managerji premisliti o morebitnih pristopih za
lazje premagovanje ovir na poti k novi organizacijski paradigmi. Zaposleni se sprememb v prvi
fazi bojijo, ker pricekujejo, da bodo od njih zahtevale dodaten trud, odpor zaposlenih je kar
pogost pojav. Osnovni pogoj za preoblikovanje v uceco se organizacijo je postavitev celovitega
managementa izboljsav poslovnih procesov, torej zdruzitev vseh metodologij izboljsav, ki
vodijo k vecji dodatni vrednosti za deleznike. Metodo celovitega managementa izboljSav
poslovnih procesov je najlazje predstaviti v obliki piramide, ki ponozarja dolgo in zdravo
Zivljenje ucece se organizacije. Model sloni na deleZnikih organizacije, ki so temelj celotne
organizacije. V prvem nadstropju je doloCitev strategije za izboljSanje procesov in opredelitev
kljuénih procesov, na katere se mora organizacija osredinjiti. Drugo nadstropje organizacije
uvede v metodologije izboljSav in integracijo izboljSav v obicajen poslovni proces. Tretje
nadstropje se osredotoca na proces, ki vodijo proizvodnjo in storitve, povecajo produktivnost,
zmanjajo stroske in sproZijo variacije izboljsav. Cetrto nadstropje spodbudi spremembo
organizacijske strukture podjetja. Na vrhu, v petem nadstropju, poteka graditev sistema, Ki
finan¢na in nefinan¢na povracila in s tem sklene druge procese v organizaciji (Dimovski et al.,
2005, str. 145-146).
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Slika 6 prikazuje posamezne naloge, ki jih je treba opraviti, da bi dosegli celoviti management
izboljSav poslovnih procesov na poti k uceci se organizaciji. Po odlocitvi za implementacijo
sprememb je pomembno, da se drzimo naslednjega: vsakdo mora Cutiti, da je preoblikovanje v
uceco se organizacijo potrebno, organizacija mora imeti enotno vizijo, kako bodo spremembe
vplivale na njeno okolje, vsakdo se mora zavedeti svojega deleza pri udejanjenju elementov
modela. Vsi delezniki se morajo seznaniti z vplivi sprememb, vsakdo mora biti usposobljen za
uspesno poslovanje v novem, spremenjenem okolju, vzpostaviti je treba sistem za vrednotenje
in za spremljanje povratnih informacij. Upostevati je treba kriti¢no okolje, zazeleno vedenje, ki
vodi v razvoj ucece se organizacije, nagraditi (Dimovski et al., 2005, str. 147).

Slika 6: Arhitektura celovitega managementa izboljsav V uceci se organizaciji

lanstyo
4. nadstropje:

4. nadstropje: odliénost
financna in organizacije,
nefinanéna nagrade in

merila priznanja

3. nadstropje: proces
izboljsav in kakovosti v
proizvodnji/storitvah

3. nadstropje: proces
organizacijskega
uéenja

2. nadstropje: participativni 2. nadstropje: odli¢nost
management, izgradnja posameznikov, odnosi s ciljnimi
timske strukture skupnostmi

1. nadstropje: plani sprememb,
odprtost informacij, sistemi ucenja in
kakovosti

1. nadstropje: vrhnji management,
strateski naért organizacije

temelji: ustvarjanje dodatne vrednosti temelji: konkurenéna prednost ucece se
za deleznike organizacije

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005,
str. 147.

2.2 Drugi element: izgradnja podpornih okolij

Na podlagi izhodis¢ za zaCetek preoblikovanja v uceCo se organizacijo iz prvega elementa, se
organizacija v drugem elementu loti izgradnje podpornih okolij. V drugem elementu se zahteva
vzpostavitev vseh povezav med ¢lani organizacije, sledi izgradnja drevesa managementa znanja,
zaposleni v tem elementu prevzemajo pobude za stalno ucenje in prenasajo dobre prakse drugim
¢lanom organizacije (Goronja, 2009). Tako nastaja interaktivni sistem dobrih praks, skritih znanj
oziroma izkusenj in eksplicitnih navodil (Dimovski et al., 2005, str. 158).

2.2.1 Vloga timske strukture in povezav med udeleZenci procesa

Daft in Marcic (2011, str. 472) definirata tim kot skupino dveh ali ve¢ ljudi, ki medseboj
sodelujejo in koordinirajo delo za dosego nekega specificnega cilja. Timska struktura pomeni,
da so delovne aktivnosti organizirane okrog delovnih timov. Timi v uce€i se organizaciji se
usmerjajo sami. Time sestavljajo zaposleni z razlicnimi sposobnostmi (Dimovski et al., 2005,
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str. 160). Daft in Marcic (2011, str. 472) opredeljujeta naslednje znacilnosti delovnih timov, in
sicer zaposleni si delijo in izmenjujejo vodilno vlogo, skupna odgovornost, dolocitev
specificne vizije in namena tima, kolektivni izdelki oz. storitve, spodbujanje razprav in
reSevanje problemov ter delitev dela znotraj tima. Uceca se organizacija je naklonjena novim
zamislim za povecCavanje sodelovanja znotraj nje in z drugimi organizacijami:virtualni timi,
zaveznistva in mrezne organizacije (Dimovski et al., 2005, str. 160).

Novi pristopi k oblikovanju timov so posledica napredne informacijske tehnolohije,
spreminajanja pri¢akovanj zaposlenih in globalizacije poslovanja, so pripomogli k nastanku
novih oblik timov, in sicer virtualnih in globalnih timov (Daft & Marcic, 2011, str. 479).
Virtualni tim je sestavljen iz geografsko ali organizacijsko razprSenih ¢lanov, ki so medseboj
povezani preko napredne informacijske in telekomunikacijske tehnologije. Virtualni timi
pogosto vkljucujejo tudi ¢lane partnerskih organizacij, dobaviteljev, kupcev ali strokovnjakov
na dologenem podroé&ju. Clani tima komunicirajo preko elektronske poste, interneta, telefoena,
videokonference in podobno (Daft & Marcic, 2011, str. 479). Clani tima svoje projekte
odlagajo na spletnih straneh, tako da so dosegljivi tudi drugim. Clani virtualnega tima prek
elektronske posSte preverjajo posamezne toCke projekta. Ucinkovita komunikacija prek
interneta zahteva odprte standarde, ki uporabnikom olajSujejo delo. Sodobna komunikacijska
orodja tako organizacije in ¢lane povezujejo v veliko komunikacijsko omrezje (Dimovski et al.,
2005, str. 162).

Globalno okolje ucece se druzbe je spodbudilo podjetja, da so v Zelji po razsiritvi produktov in
operacij na mednarodne trge vzpostavila globalne time. Ti so delovne skupine, ki zdruzujejo
Clane razli¢itih nacionalnosti, njthove aktivnosti pa segajo v ve¢ drzav. Sodelavce, ki v takem
timu skuSajo izpolniti nalogo organizacije, povezujejo telekomunikacijske in informacijske
tehnologije. Globalni virtualni timi so odziv na naglo spreminjajoe se zahteve sodobnega
okolja in omogocajo hitro usklajevanje Clanov, ki delajo na geografsko oddaljenih lokacijah.
Prednosti, ki jih prinasajo, so krajsi ¢asovni cikli, znizanje transportnih stroskov in bistveno
manjSa potreba po ohranjanju nepotrebne delovne sile po organizacijskih enotah. Njihova
najpomembnejSa lastnost je, da ustvarjajo priloznosti za usklajevanje kompleksnih nalog po
razprSenith omrezjih. Toda globalni delovni timi in timsko delo lahko prinesejo tudi velike
tezave. Vodja in Clani timov se morajo nauciti sprejemati kulturne vrednote in ozadje soclanov
ter skupaj delati v razmerah hitrih sprememb (Dimovski et al., 2005, str.162).

2.2.2 Oblikovanje iniciativ

Oblikovanje iniciativ je nov koncept tako, da zaposlene je treba ustrezno pripraviti na
udejanjenje uceCe se organizacije. Pot do preoblikovanja v uceCo se organizacijo je
vzpostavitev pilotnega projekta, ki bo podprt s strani vrhnjega managementa. Vecja kot je
inciativa oziroma pobuda vecja mora biti tudi podpora vrhnjega managementa. Odlocilnega
pomena so Se kultura, velikost in nacin oblikovanja proratuna doloCene organizacije. V
nekatreih okoljih je za podporo vrhnjega managementa uspeSno delujo¢ projekt nujen, v
manjS$ih, proznejSih in odzivnejSih organizacijah je smiselno inicirati projekt uvedbe ucece se
32



organizacije v celoti (Dimovski et al., 2005, str. 164-165). Lipi¢nik (v Mozina et al., 2002, str.
513) definira inciativnost kot iskanje novih poti in priloZnosti. Zaposleni s to sposobnostjo: so
pripravljeni izkoristiti priloznosti, slediti ciljem in pri tem upostevati tisto, kar se od njih
zahteva in pricekuje ter znajo pritegniti in spodbuditi druge z neobi¢ajnimi, smelimi nacini. Za
pobudnike novih inciativ je pomembno nacelo, da se pobudniki med procesom ustvarjanja ne
obnasajo togo, ampak da ostajajo miselno prozni in da dovolijo vstop novim idejam (Ivanko,
2007, str. 244).

2.2.3 Izgradnja drvesa managementa znanja v uceci se organizaciji

Struktura managementa znanja, ki tvori mrezo znajna in sposobnosti ¢lanov organizacije, je
naslednji podporni gradnik u¢ece se organizacije. Jashapara (2011) je disciplino managementa
znanja celovito integriral kot osrednjo vejo izgradnje ucece se organizacije. Po Jashaparju
(2011) predstavljajo organizacijska kultura, strategija, sistemi in tehnologija ter organizacijsko
ucenje $tiri osrednje dimenzije managementa znanja, na katerih gradimo uceco se organizacijo.
Management znanja omogoca, da se celovita korporacijska strategija uceCe se organizacije
zatne aktivno uresni¢evati. Odnos med disciplino managementa znanja in uceo se
organizacijo lahko opiSemo kot razmerje med podpornimi okolji in modelom uceCe se
organizacije :proces in struktura (Dimovski et al., 2005, str. 174-175).

Po sodobnem pojmovanju je najpomembnejSi cilj managementa znanja mogoce izraziti s
Stirimi  sestavinami: nacrtovanje, organiziranje, vodenje in nadziranje znanja, izkuSen;j,
zmoznosti in sposobnosti. Zaéne se pri slehernem posamezniku, nadaljuje v skupinah: timih,
oddelkih in seze v vse pore podjetja oziroma ravni organizacije (Mozina & Kovaé, 2006,
str.129). Osrednje aktivnsoti managementa znanja kot podpornega okolja za celovito
korporacijsko strategijo uceCe se organizacije so: dialog, razprava, aktivnosti za prenos
eksplicitnih znanj ter aktivnosti za prenos implicitnih znanj, aktivirajo udejanjenje strategije
ravnanja z znanjem od pridobivanja, Sirjenja, kodiranja, shranjevanja, prenosa do poznejSe
uporabe (Dimovski et al., 2005, str. 175).

Management znanja je tako del celotnega procesa managementa, ki se osredinja na
sistemati¢no analizo, nacrtovanje, pridobivanje, ustvarjanje, razvijanje, shranjevanje in
uporabo znanja v organizaciji ter skuSa ¢im ve€ji del CloveSkega kapitala organizacije
preoblikovati v njen strukturni kapital, s ¢imer pomaga pri razvijanju konkuren¢ne prednosti
organizacije ter ji omogo¢i, da smotrno dosega cilje (Mozina & Kovag, 2006, str.131).

2.2.4 lzgradnja zakladnice znanj in sposobnosti

Organizacijsko ucenje je proces pridobivanja znanja povezanih clanov skupin in podjetja.

Ravnanje z znanjem je zagotavljanje, da bodo sodelavci smotrno pridobivali in uporabljali

znanje. Proces organizacijskega ucenja je kompleksnejsi kot pri posamezniku. Posameznik se

nauci, pridobi znanje, ga shrani in uporabi. Za organizacijsko ucenje pa je znacilno, da

posamezniki pridobivajo znanje v procesu uéenja, ki ga usmerja njihova vloga: podjetje ga
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shrani v svojem spominu, da bo vsem na voljo: urejen je dostop do tega znanja, s tem tudi
njegovo Sirjenje in njegova uporaba. V vseh fazah poteka spreminjajnje ali razvoj znanja
(Rozman & Kovag, 2012, str. 320). Popper (v Gomezelj Omerzel, 2010, str. 57-58) navaja, da
v organizaciji obstaja znanje v ve¢ oblikah. Sitar (v Mozina & Kovac, 2006, str. 63) pravi, da je
lahko eksplicitno ali implicitno oziroma tiho znanje. Eksplicitno znanje lahko kodiramo in
povzamemo ali celo shranimo in ga izmenjujemo med saboj. Implicitno znanje je osebno
znanje v ljudeh, ki je nekodoficirano in ga je tezko opisati saj je v mislih ljudi in pridobimo ga
z izkusnjami. Eksplicitno znanje je zajeto v: tekstu, tabelah, diagramih, opisi izdelkov itd.
Implicitno znanje zajema: izkuSnje, sposobnosti, intuicija, razumevanje, prepoznavanje in
podobno.

Sitar (v Mozina & Kovac, 20006, str. 57) ugotavlja, da v dobi ko je mogoce posnemati skoraj
vse, so se kot edina neponovljiva, edinstvena prednost podjetja izkazali zaposleni. Cloveskih
mozganov se za zdaj Se ne da posnemati: nacin, kako ljudje razmisljamo, kako se u¢imo in
kako potem to vpliva na nase vedenje, je edinstveno za vsakega posameznika. Organizacije
imajo na voljo veliko novih tehnologij, ki podpirajo zbiranje in obdelavo znanja. Izbrani
podatki se vnasajo v elektronske dokumente v bazo znanja. Te dokumente je potrebno
smiselno povezati v uporabniku prijazno informacijsko obliko (Mozina & Kovac, 2006, str.
73). Sodobna uceca se podjetja redno vrednotijo zakladnico znanja vseh zaposlenih (Dimovski
et al., 2009, str.47).

Tako sestanki managerjev in timsko delo privedejo do zdruZevanja vseh znanj in sposobnosti
uceCe se organizacije, s Cimer nastaja zakladnica managerskih znanj in sposobnosti ter
vodstvenih moznosti (Dimovski et al., 2005, str. 181). U¢eCa se organizacija na ustreznem
oddelku oblikuje zemljevid znanja in sposobnosti zaposlenih, ki so sestavni del zakladnice
znanja (Dimovski et al., 2005, str.47). Zemljevid znanja je orodje oziroma tehnologija znanja, s
katero lahko podjetje dosega preglednost nad obstojecimi znanji in veS€¢inami podjetja. Zajema
primerno strukturirano znanje in veS¢ine ter daje moZnost vrednotenja koristnosti
managementa znanja. Zemljevid znaja je zelo mocno poslovno orodje, ki ga je potrebno
posodabljati. Pri njegovi izdelavi je nujna podpora vrhnjega managementa v organizaciji
(Mozina & Kovac¢, 2006, str. 75). Dobra stran zemljevida znanja je, da omogoca
posameznikom na razli¢nih organizacijskih ravnah ucinkovito komunikacijo. SluZi lahko kot
neposredna predstavitev znanja, ki je zajeto v obliki besedila, zgodb, modelov, Stevilk, skic, ali
kot kazipot, ki uporavnika usmeri k obseznej$im bazam znanja v ozadju (Dimovski et al.,
2009, str.47).

Sitar (v Mozina & Kovac, 2006, 57) lo¢i razmejitev med znanjem, sposobnostmi in vesCinami
ni tako enopomenska kot med podatki in informacijami. Vse tri pojme vklju¢ujemo med
kompetence posameznika, torej med kompetence ma individualni ravni. Pri tem kompetence
pomenijo znoznost opravljanja zahtevanih nalog. Ta zmoznost opravljanja nalog je odvisna od
posameznikovih talentov, znanja, pridobljene formalne izobrazbe ter izkusenj na delovnem
mestu. Cilj izobrazevanja ni preprosto prenaSati znanje, ampak uciti ljudi, kako naj se ucijo,
reSujejo probleme in zdruzujejo staro z novim. Nacin ufenja se spreminja v kombiniranje
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informacij, ki vkljucuje visoko stopnjo miselnih procesov. Znanje v starem smislu ostaja
koli¢ina podatkov, znanje v novem smislu postaja zmoznost kombiniranja podatkov v novo
spoznanje ali resitev (KaSe, Lipi¢nik, Miheli¢ & Zupan., 2007, str. 65).

2.2.5 Zagotovitev podpore informacijsko- komunikacijskih tehnologij

Pojma uceCa se organizacija in management znanja sta SirSa od pojma informacijsko
komunikacijskih tehnologij, te so le pomemben gradnik programa ucefe se organizaicje
(Dimovski et al., 2005, str. 188). Uvajanjem informacijske tehnologije v organizacije
spreminja gospodarstvo (Mozina et al., 2002, str. 627). Gric¢ar (v Mozina et al., 2002, str. 621-
623) pravi, da so informacijska tehnologija sredstva in vodnje o obravnavanju podatkov: o
zbiranju, obdelovanju, hranjenju, posredovanju ter prenasanju podatkov in o oblikovanju
informacij. Za managerje je pomembno, da pozna lastnosti sodobne informacijske tehnologije,
da zna presojati mozne koristi njene uporabe in da podpira njeno uvajanje v delovne procese
skladno s potrebami in moznostmi. Uvajanje interneta pospesuje povezljivost tehnologij
znotraj organizaicje in med organizacijami.

Nova ekonomija nudi tudi nove moznosti organiziranja organizacij. Internet in drugi
spremljajoci proizvodi informacijskih tehnologij prinasajo moznosti druga¢nega organiziranja
poslovanja. Osnovna znacilnost informacijsko telekomunikacijske tehnologije je, da
poslovanje ni ve¢ zaprto v okviru obstojecih organizacij, ampak se z drugimi organizacijami
povezuje v razli¢ne oblike poslovnih mrez. Organizacije nove ekonomije i1§¢ejo nove nacine in
oblike, kako najbolje uporabiti zunanje razpolozljive vire, ki so jim dosegljivi prek razli¢nih
mreznih povezav. Omejitveni dejavnik niso ve¢ lastni viri, ampak so to znanje, inovativnost ,
ideje, sposobnost inovativnih reSitev. Tako novodobne organizacije koristijo sodobno
informacijsko tehnologijo in telekomunikacije za vzdrZzevanje in razvoj svojih konkuren¢nih
prednosti (lvanko, 2007, str. 312-313). Komunikacijski oziroma informacijski sistem
sestavljajo naslednje prvine prikazane v Tabeli 17.

Tabela 17: Prvine komunikacijskega procesa

Prvine komunikacijskega procesa
e Zbiranje in izbiranje podatkov, informacij: pridobivanje informacij iz internega in eksternega okolja.
Viri informacij so lahko primarni: opazovanje, razgovori ali sekundarni: dokumenti, stati¢ni podatki;
e Obdelava podatkov, informacij: zbrane podatke je treba urediti in obdelati za prakti¢no uporabo. V ta
namen nam pomagajo racunalniki.

e Posiljanje, sporocanje: pomembno, da jih dobijo pravi uporabniki ob pravem Casu;

e Analiza in sprejem: pri tem gre za prepoznavanje koristnosti podatkov, informacij s strani prejemnika;

e Skladis€enje informacij: inforamcije gredo iz zbiranja in obdelave v skladiScenje;

e Uporaba informacij: s pomocjo filtera, ki bo cedilo, ki propusca tiste informacij in toliko, kolikor si
jih Zelimo ali potrebujemo.

Vir: S. MozZina, R. Rozman, M. Glas, M. Tavcar, D. Pucko, J. Kralj, Ivanko, S, B. Lipicnik, J. Gricar, M.
Tekavcic, V. Dimovski, & B. Kovac¢, Mnanagement: nova znanja za uspeh, 2002, str. 53-54.
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2.3 Tretji element: oblikovanje celovite strategije in indentifikacija strateskih
ciljev

StrateSko planiranje je najpomembnejSa funkcija v procesu managementa ucece se
organizacije, saj postavlja temelje preostalim organiziranju, vodenju in kontroliranju. V tem
delu bom proucil funkcije procesa managementa, oblikovanje strateskih ciljev, vizij, poslanstva
in planov ter podrobneje bom opredelil vlogo in namen procesa planiranja v uce¢i se
organizaciji (Dimovski et al., 2005, str. 195). Proces strateskega planiranja se spreminja.
Tradicionalno so bili strategija in planiranje domena vrhnjega managementa. V uceéi se
organizaciji proces planiranja ne postavljajo vrhnji managerji, ampak vse ravni v organizaciji.
Ko ima organizacija jasno poslanstvo in strateSke cilje, lahko pri¢ne s planiranjem na vseh
rezultatov in vloga timov, kot povezovalnih dejavnikov, vodita do organizacijske
decentralizacije. Podjetje mora temu podrediti tudi oblikovanje celovite, poslovne in funkcijske
strategije, ki bodo med drugim dale tudi nastavke za uresnicevanje uceCe se organizacije skozi
organizacijske procese uc¢enja (Goronja, 2009, str. 219).

2.3.1 Redefiniranje funkcij procesa managementa v uceci se organizaciji

Management kot proces v vsaki inStituciji, ne samo v podjetju, je formalni organizacijski
proces, ki se ukvarja z dolo¢anjem cilja ali ciljev inStitucije, njene politike in s procesom
uresniCevanja nalog inStitucije s pomoc¢jo drugih ljudi (Pucko, 2006, str. 1). Vsebina
managerske funkcije je odloCanje in usklajevanje, ki poteka prek funkcije nacrtovanja,
organiziranja, vodenja in kontroliranja (Hocevar & Jakli¢, 1999, str. 11). Poslovodenje pomeni
usklajevanje nalog in dejavnosti za dosego postavljenih ciljev. V sodobni, polno razviti obliki
uceCe se organizacije poteka virtualno poslovanje, ki osrednjim funkcijam dodaja nove
elemente, povezane z ucenjem in sodobnimi reSitvami informacijske tehnologije. Zato take
organizacije poimenujemo virtualne. Virtualno poslovanje klasi¢nim temeljnim funkcijam
managementa: planiranje, organiziranje, vodenje in kontroloranje, dodaja vsebine virtualnega
okolja. Eden najvecjih izzivov poslovnega okolja sta razvoj virtualnih organizacij in virtualnih
timov. Poslovno okolje postaja vse bolj kompleksno, dinami¢no in predvsem nepredvidljivo.
Spremenjeno poslovanje odli¢no vpliva na obliko organizacije, saj lastniki kapitala zahtevajo
vse bolj u¢inkovito organizacijo, ki bo uspes$na v dobi nove ekonomije in neverijetno hitrega
tehnoloSkega razvoja (Dimovski et al., 2005, str. 197).

Zaradi spremenjenih razmer v poslovnemu okolju se torej razila virtualna organizacija, ki je
izdelala posebna orodja in stopila na globalni trg. Virtualno organizacijo lahko razumemo kot
mrezo pravno samostojnih, gospodarsko odvisnih organizacij, ki na podlagi skupnih ciljev
opravljajo uc¢inke na trgu (Radonji¢, 2001, str. 31). Proces nastajanja in delovanja virtualnih
organizacij je zelo kompleksen. Trg je namre€ globalen in zelo konkurencen, poslovanje ni ve¢
casovno in geografsko omejeno. Organizacije lahko uspesno delujejo le s pomocjo novih
tehnologij in prilagojenih informacijskih sistemov, za neprilagojene in slabe organizacije pa v
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dobi nove ekonomije ni prostora. Organizacije nove ekonomije gradio konkuren¢ne prednosti

na omreznih povezavah z dobavitelji, distribucijskimi kanali in kon¢nimi potro$niki (Dimovski
et al., 2005, str. 197-198).

Osnovne znacilnosti virtualne organizacije: tvori jo omrezje povezanih poslovnih subjektov in
kupcev. Posamezni ¢lani omrezja so strogo osredotoceni na osrednje poslovne aktivnosti in
imajo komplementarne cilje. Strategija omrezja organizacije je jasno opredeljena, poslovne in
informacijske strategije so popolnoma integrirane. Tehnologija, ki si jo delijo ¢lani, pogosto
obsega raCunalniSka omrezja, kabelske komunikacije, skupne informacijske standarde in
elektronsko izmenjavo podatkov. Cista oblika virtualne organizacije je mo¢no usmerjena na
osrednjo poslovno dejavnost. Interne poslovne aktivnosti so tesno povezane, Ceprav so
poslovna funkcijska podro¢ja lo¢ena. Prednosti virtualne organizacije so bolj$a usklajenost
aktivnosti, znizanje stroskov, ve¢ja odgovornost, vecja konkurencnost zaradi prihranka casa in
vecje dostopnosti informacij, kar vodi do nadpovprecnega poznavanja kupcev, produktov in
trgov. Virtualna organizacija je najpogostejSa oblika razvite uc¢eCe se organizacije, nastala je
kot odziv na spremenjeno, globalno poslovno okolje, ki je zahtevalo drugacen, timski pristop k
reSevanju nalog (Dimovski et al., 2005, str. 199-200).

Glavna prednost virtualne organizacij je v njeni popolni prilagodljivosti, saj se lahko mreze
sodelovanja s pogodbami zelo hitro stkejo in razklenejo. Za uspeh je pogoj le to, da imamo
idejo in dovolj dobre informacije, na podlagi katerih izbiramo poslovne partnerje. Vsakakor ti
odnosi morajo temeljiti na visoki stopnji zaupanja in profesionalnosti, kar je v€asih nekoliko
tezje (Zupan & Kase, 2006, str. 36).

2.3.2 Oblikovanje strateskih ciljev, vizije, poslanstva in planov

Cilj je Zeleno stanje v prihodnosti, ki ga organizacija skusa uresniciti. Cilji so pomembni zato,
ker organizacije obstajajo z namenom, ravno s cilji opredelimo in definiramo namen
organizacije. Plan je nacrt za dosego ciljev in doloca dodelitev sredstev, nalog, rokov in ostale
dejavnosti. Cilji dolo€ajo stanje v prihodnosti, plan pa doloc¢i sredstva s katerimi bomo dosegli
zelene cilje. Izraz planiranje vkljucuje tako cilje kot planiranje, to pomeni dolocitev ciljev
organizacije in definiranje sredsev za njihovo uresniCevanje (Daft, Kendrick & Vershinina,
2010, str. 245).

Postavljanje ciljev se zane z vrhnjim managementom. Celotni proces planiranje se zacne s
postavitvijo poslanstva in vizije organizacije (Daft et al., 2010, str. 249). Planski cilji so temelj
za sprozanje dejavnosti v okviru drugih managerski funkcij. Funkcija planiranja in kontorle sta
nelo€ljivi, saj s plani postavljamo standarde, na katere se opira kontrola. Planski cilji so
najsplosnejsi plani, kamor uvr§¢amo vizijo in poslanstvo organizacije (Dimovski et al., 2005,
str. 200). Na vrhu hierarhije ciljev je poslanstvo, to je razlog, zaradi katerega obstaja
organizacija. Poslanstvo opredeljuje organizacijske vrednote, prizadevanje in razlog za
delovanje organizacije (Daft et al., 2010, str. 249).
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Schermerhorn (v Rozman & Kovaé, 2012, str. 143) je opredelil poslanstvo kot naman podjetja
in razlog za njegov obstoj, ki je predvsem usmerjen v zadovoljevanje potreb uporabnikov.
Vkljucuje tudi proizvode ali storitve, obmocje delovanja, dilozofijo, zaposlene, upravne enote,
lastnike, dobavitelje. Davis et al. (v Rozman & Kova¢, 2012, str. 143) so navedli posebne
sestavne dele poslanstva: dolocitev kupcev, dolocitev trgov, prizadevanja za rast in stabilnost,
druzbeno odgovornost, proizvode in storitve, tehnologijo, temeljne konkuren¢ne prednosti
podjetja in skrb za zaposlene. Vizija je opis organizacije kot celote v prihodnosti, njene
poslovne dejavnosti, organizacijske kulture, tehnologije. Vizijo Se toliko bolj potrebujejo
podjetja, ki morajo izvesti radikalne strateSke spremembe, in tista, ki jih je treba gospodarsko
ozdraviti (Dimovski et al., 2005, str. 201).

Slika 7 kaze, da strateski plani opredeljujejo korake in sredstva, s katerimi naj bi organizacija
dosegla strateske cilje v dolo¢enem obdobju. Rezultati, ki jih Zelio doseci vecji oddelki, se
imenujejo takti¢ni cilji, plani, ki pomagajo pri uresni¢evanju vecjih strateskih planov, pa so
takti¢ni. Oblikujejo se v vecjih organizacjiskih enotah, in sicer za obdobje enega leta. Rezulati
manjs$ih oddelkov, skupin in posameznikov so operativni cilji. Operativni plani so kratkoro¢ni
in podpirajo takti¢ne, sestavijo jih manjSe organizacije enote ali posamezniki. Cilji na vseh
ravnah morajo imeti nekatere skupne lastnosti. Za organizacijo in zaposlene morajo pomeniti
izziv, pokrivati morajo klju¢na podrocja poslovanja, poleg tega naj bodo natancni in merljivi,
realisti¢ni, ¢asovno doloceni, njihovo doseganje naj bo nagrajeno. Planiranje je managerska
funkcija, ki ima prednost pred drugimi. Vsebuje predvidevanje prihodnosti in postavljanje
programa za delovanje orgaizacije (Dimovski et al., 2005, str. 203).

Slika 7: Ravni ciljev, planov in njihova pomembnost v uceci se organizaciji

Zunanje sporocilo
Legitimnost za investitorje, stranke,
dobavitelje in skupnost

v

StrateSki <
cilji/plani Visji
management
y

Notranje sporocilo
Legitimnost, vodilo, smisel,
standardi

Takticni cilji/plani
Srednji management

Operativni cilji/plani Nizji
management

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 202.
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Visji managerji so odgovorni za strategije organizacije oziroma strateSko planiranje, srednji za
takticno in kratkoro¢no, managerji na razli¢itih ravnah za operativno. Piramida vnaprej
postavljenih ciljev pomeni zasnovo reprodukcijskega procesa, kar je podlaga za podrobnejse
planiranje. Pri planiranju kombiniramo preteklost in prihodnost, cilje in sredstva, delovanje
podjetja in njegovo organizacijo, s ¢imer zagotovimo enotnost znotraj podjetja in smotrno
poslovanje (Dimovski et al., 2005, str. 203).

2.3.3 Proces planiranja v uce€i se organizaciji

Drucker definira planiranje kot neprekinjen proces priprave podjetniSkih odloc€itev sistematicno
In z najboljSim poznavanjem njihove prihodnosti (Rozman et al., 1993, str. 76). Glede na
organizacijske ravni se razlikuje tudi odgovornost za planiranje: kratkoro¢no in dolgoroc¢no.
Pomembno je, kakSen pristop k planiranju ima organizacija (Ivanko, 2007, str. 148).

Tradicionalni pristop planiranja. V preteklosti je bilo planiranje v podjetjih izkljuéno v rokah
vodilnih managerjev, svetovalnih podjetij ali, najpogosteje, centralnih oddelkov za planiranje.
Najeti specialisti za planiranje so zbrali podatke in razvijali podrobne strateske plane za
podjetje kot celoto. Ko jim management cilje in plane odobri, so jih dodelili posameznim
ve¢jim oddelkom v podjetju. Tradicionalno, formalno planiranje je Se vedno priljubljeno,
¢eprav je po mnenju kritikov neprimerno za hitri ritem, ki ga danes narekuje okolje. Oc¢itajo mu
ve¢ pomanjkljivosti: planerji vsakodnevne realnosti nizjih managerjev in zaposlenih, ki so v
stiku s strankami, dobavitelji, konkurenti in preostalim okoljem, pogosto ne poznajo dovolj
dobro, letni formalni plani so togi in podjetje v hitro spreminjajo¢em se okolju omejujejo,
lahko mu celo Skodijo, poleg tega zavirajo kreativnost in ucenje, s ¢imer prepreéijo nastanek
uceCe se organizacije, ki se najprimernejSe odziva na hitro spreminjajoce se okolje. Moderni
pristopi k planiranju. Ko se podjetje preoblikuje v uceCo se organizacijo, centralne planske
oddelke opuscajo. Nadomestilo jih je decentralizirano plansko osebje: strokovnjake za
planiranje so dodelili ve¢jim oddelkom, da bi managerjem pomagali razviti strateSke plane
(Dimovski et al., 2005, str. 204).

Planiranje sestavlja ve¢ faz. Prvo, zaCetno fazo v procesu planiranja, sestavlja spoznanje ali
ugotovitev obstojeCega poslovanja podjetja. Prihodnost se vedno navezuje na sedanjost. Od
sedanjega poslovanja je zlasti kratkorocno v veliki meri odvisno zamis$ljanje prihodnosti
podjetja. Druga faza v procesu planiranja je upoStevanje okolja. Na poslovanje podjetja in
njegovo uspesnost vplivata tako podjetje samo kot tudi okolje, v katerem posluje. Zato bodo
tudi odlocCitve o prihodnosti v ve¢ji mari odvisne od predvidenega okolja, ki ga sestavljajo
zlasti porabniki in konkurenca ter drugi dejavniki. Analiza in predvidevanje okolja morata
podjetju odkriti nevarnosti okolja, ter moznosti, ki jih okolje ponuja razvoju podjetja. S prvim
dvema fazama spoznamo poslovanje podjetja ob zacetku obdobja. Tretja faza v procesu
planiranja je doloCanje poslovnih ciljev ali zaZelenega in uresni¢ljivega, vendar tveganega
doseganja prihodnjega poslovanja podjetja (Rozman et al., 1993, str. 83-84). Po Caterju (v
Rozman & Kovac, 2012, str. 121) je proces takticnega planiranja Clanimo na Sest faz:
seznanitev z izhodiS¢i za takti¢no planiranje, analiza poslovanja, dolocanje takti¢nih ciljev,
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dolocanje taktik, priprava vsebinski smernic in metodoloskih navodil za takti¢no planiranje ter
razvijanje takti¢nih planov.

Hellrigel in Slocum (v Rozman & Kovac, 2012, str. 139). sta predstavila faze v pripravi
strateSkega plana: doloCitev poslanstva in ciljev, diagnoza priloznosti in nevarnosti okolja,
diagnoza prednosti in slabosti podjetja, razvoj alternativnih strategij, razvoj strateskega plana,
razvoj tekti¢nih planov, izvedpa plana in kontrola izvedbe ter ponovno planiranje. Uceca se
organizacija naj bi pri procesu planiranja upostevala Sest pravil, ki so prikazana v Tabeli 18.

Tabela 18: Sest pravil pri procesu planiranja

Pravila pri procesu planiranja

e Potrebno je mo¢no poslanstvo, saj krepi pripadnost zaposlenih podjetju in njihovo motivacijo ter je
vodilo za planiranje in sprejemanje odlocitev;

.....

generator napredka;
e Ustvariti je treba okolje, ki spodbuja uéenje, saj je glavna vrednost v uce€i se organizaciji nenchen

dvom o obstojeCem stanju, kar odpira vrata kreativnosti in ucenju;

e  Opredeliti je treba nove vloge planskega osebja, ki v novi paradigmi ciljev in planov ne sprejeme veé
samostojno, ampak s svojimi specialisti¢nimi znanji pomaga pri njihovem oblikovanju;

e Stalne izbolj$ave naj postanejo nacin Zivljenja. S tem, ko vse zaposlene vklju¢imo v proces planiranja,
jih spodbujamo k stalnem izbolj$avanju in rasti ter pove¢ujemo sposobnosti organizacije. Noben plan
ni neuresni¢ljiv, kajti ljudje se nenechno ucijo in napredujejo;

e Planiranje se Se vedno zacne in konca na vrhu. Vrhnji managerji opredelijo poslanstvo ter ogrodje za
planiranje in postavljanje ciljev. Ceprav je planiranje decentralizirano, ga morajo vrhnji managerji
podpirati in mu biti zavezani, ¢e zelenega ucinka ni, sprejeti odgovornost za to.

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 205.

Takti¢no planiranje nima popolne svobode pri odlocanju oziroma ne more prosto izbirati med
vsemi moznimi planskimi alternativami. Proces takticnega planiranja je smisleno zaleti s
posebno fazo seznanitve z izhodis¢i pri takticnem planiranju, kar pomeni da proces zacenjamo
s pregledom vsega tistega, kar je takticnemu planiranju dano oziroma mu pomeni neke
omejitve od zgoraj in zunaj (Cater, 2011, str. 120).

Klasi¢no takti¢no planiranje, je Se vedno razSirjeno v vefini podjetij, namre¢ pomeni
postavljanje fiksnih ciljev, ki managerje na vseh ravnah sili, da jih uresni¢ujejo ne glede na
posledice in trenutne konkuren¢ne razmere, ni osredoto¢eno na zadovoljavanje potreb kupcev
in zavira inovativnost, nacelo ukazovanja in kontroliranja, po katerem deluje, je preziveto. Da
bi bilo poslovodenje bolj prilagodljivo, je treba osebju, ki ima stike s kupci, dati mo¢ in
avtoriteto. Zaradi zelje po rezultatih se povecuje prepad med postavljenimi in uresni¢enimi
cilji. Pojavlja se prirejanje podatkov o poslovnih rezultatih in s tem neeti¢no ravnanje. Hope in
Fraser razlagata, da klasi¢no takticno planiranje vodi v namerno neucinkovito vodenje

........

zaposlenih, prizadevanja so usmerjena v doloCanje najnizjih ciljev in najvi$jih nagrad,
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postavljanje prodajnih ciljev pred kupceve potrebe, konkuren¢no vodenje do drugih prodajnih
timov in nekooperativnost, saj je glede na njihovo omejenost kon¢ni izplen ravno zadovoljiv,
ter porabo celotne koli¢ine virov ne glede na dejansko potrebo, tako da ni razloga za
zmanjSevanje dodeljenih virov v prihodnosti (Dimovski et al., 2005, str. 206).

Hope in Fraser z univerze Stanford sta razvila alternativni model kontinuiranega planiranja.
Bistvo alternativnega modela poslovodenja. Managerji se od takticnega letnega planiranja s
fiksnimi cilji vse bolj preusmerjajo k srednjoro¢nemu s poudarkom na nosilcih ustvarjanja
dodane vrednosti. Hope in Fraser sta si pri oblikovanju alternativnega modela za izhodisce
vzela temeljne cilje ucecCe se organizacije: doseganje trajne konkurenéne prednosti ucece se
organizacije, iskanje in zaposlovanje vrhunskih kadrov ucecih se delavcev, inovativno
poslovanje v vseh procesih, obvladovanje stroSkov, zadovoljevanje potreb koncnega
odjemalca, ki hkrati dodaja vrednost organizacije, ter uc¢inkovito in uspes$no poslovodenje
procesa managementa in skrb za eti¢no ravnanje. Alternativni model poslovodenja v uceci se
organizaciji zahteva organizacijsko kulturo, ki temelji na zaupanju , predanosti postavljenim
strateSkim ciljem, viziji in poslanstvu uceCe se organizacije. Nizji management ima vec
svobode, moci in odgovornosti, vrhnji pa ga predvsem spodbuja k ucenju in mu postavlja
izzive. Postavljanje ciljev ne poteka od zgoraj navzdol , ampak so za sprejemanje pravilnih
odlo¢itev pooblas¢eni nizji management in posamezni timi (Dimovski et al., 2005, str. 207).

2.3.4 Ustvarjanje ucece se organizacije skozi organizacijski proces ucenja

Da neka organizacija postane uceca se organizacija, morajo biti izpolnjeni za to dolo¢eni pogoji.
Ti pogoji se nanaSajo na pravilno razumevanje ucece se organizacije, jasno vizijo vodstva, ki je
prenosljiva v prakso, in ustrezna merila za ocenjevanje ucenja v organizaciji. (Ivanko, 2007, str.
134). Organizacijsko ucenje je proces, ki vkljuCuje pretvarjanje informacij v znanje in znanje v
delovanje ter odrazanje vsega tega v vedenjskih in kognitivnih spremembah (Skerlavaj &
Dimovski, 2009, str.7). Ustrezna uc¢na klima je pogoj za ucenje v organizaciji. Managerji morajo
storiti vse, da naredijo delo zanimivo in tako zagotovijo zaposlenim veselje do dela. Kot znamo,
tisti ki radi delajo, bodo dosegli boljSe rezultate v korist sebi in vseh v organizaciji. Tri klju¢na
sodila za opredelitev organizacijskega uc¢enja so prikazana v Tabeli 19.

Tabela 19: Sodila za opredelite organizacijskega ucenja

Sodila za opredelite organizacijskega ucenja

e Novo videnje: razumevanje, vedenje, vrednotenje in delovanje, je ustvarjalno in pridobljeno v Casu;

e Ucenje nas kolektivno zdruzuje, organizacijsko ucenje je socialni proces;

e Posemezniki v organizacijo prihajajo in iz nje odhajajo. Trega je ugotoviti, kaj smo se naucili, Ceprav sq
¢lani skupine odsli iz organizacije. Z odhodom ljudi iz organizacije organizacije izgubljajo znanje i

izkusnje.

Vir: S. lvanko, Teorija organizacije, 2005, str. 207.
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S sprejetjem pristopa ucenja v organizacijah, Se zlasti, ¢e ucenje ocenjujemo lahko proces ucenja
znatno vpliva na izboljSanje prizadevanja za ucenje, rast in sprejemanje ustreznih ukrepov v
organizaciji, kot so osredotoCenost na klju¢na vprasanja in tezave, dialog in razmislek o
izboljSavah, ki vkljucujejo implementacijo vi§jega managementa in odlo¢evalcev, soociti se s
konfliktnimi situacijami ter realno oceniti cilje, ki temeljijo na preteklosti, trenutni situaciji in
zeljah v prihodnosti (Torres & Preskill, 2001, str. 393). Tehnike aktivnega ucenja po Garvinu so
prikazane v Tabeli 20.

Tabela 20: Tehnike aktivnega ucenja organizacije

Tehnike aktivnega ucenja organizacije

e Obvescenost: obvesCenost organizacije zagotavljajo naslednje $tiri prakse ucenja v sedanjosti: zbiranjg
obvestil, iskanje, poizvedovanje in opazovanje

e Izkusnje: organizacija si pridobiva izkusnje z naslednjimi praksami uéenja, usmerjenimi v preteklost: krivulj
ucenja in izkusenj, pogled nazaj in ocenjevanje in izkustveno ucenje

e Eksperimentiranje: je usmerjeno v prihodnost in organizacijam omogoca, da gledajo naprej in preizkusaja
nove teorje.

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 224-227.

Avtorji (Skerlavaj, Indihar Stemberger, Skrinjar & Dimovski, 2006, str. 346) koncept kulture
organizacijskega ucenja opredelijo kot mnoZico pravil, vrednot in predpostavk o delovanju
organizacije, ki podpirajo globlje in bolj sistemati¢ne pristope za doseganje vi§je ravni
organizacijskega u€enja. Organizacijsko u€enje je kompleksen proces, ki se nanasa na razvoj
novega znanja in ima potencial spremeniti vedenje organizacije. Pri tem gre za dolgoroCen
proces spremembe individualnega in organizacijskega vedenja. Podjetja, ki jim je uspelo razvito
mocno kulturo ucenja so naprednejSa pri ustvarjanju, pridobivanju in prenosu znanja ter
informacij (Skerlavaj et al, 2006,str. 348).

2.3.5 Prilagoditev organizacijske strukture strategiji ucece se organizacije

Liao in soautorji so prepricani, da je vrsta organizacijskega ufenja odvisna tudi od
organizacijske strukture. Za mehansko strukturo s tesnimi medsebojnimi odnosi je znacilno
bolj izkorisCevalno ucenje v stabilnem organizacijskem okolju, medtem ko je za organsko
strukturo znacilno raziskovalno ucenje v spreminjajoem se organizacijskem okolju (Liao et.
al., 2008, str. 185). Del uresni¢evanja strategije je tekticno planiranje ali predra¢unavanje. S
takticnim planiranjem uresniCcujemo postavljene strateSke cilje in strategije. Z
predracunavanjem v uce€i se organizaciji strokovnjaki managerjem svetujejo kako bolj
sestaviti u¢inkovite predracune.
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Tabela 21: Oblikovanje predracunov v uceci se organizaciji

Oblikovanje predraéunov v ucedi se organizaciji

e  pri oblikovanju predracunov naj sodelujejo zaposleni z vseh oddelkov in funkcij znotraj podjetja;

e omejiti se je treba na podatke, ki so nujni za uresniditev strateskih ciljev uéeCe se organizaicje;

e tehnologija je nujno orodje, vendar ne moremo priekovati, da bo resila vse probleme;

e predvideni predracun na podlagi aktivnosti je treba povezati z managementom ter jasno opredeliti procese
in druge dejavnike;

e uporabljati je treba preizkuSene postopke;

e predraunavanje in drugi finan¢ni procesi morajo biti povezani z celotnim poslovnim procesom ucece se
organizaicje.

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 227-228.

2.4 Cetrti element: proces vodenja pri oblikovanju klime za §irenje
organizacijskega znanja

Bistvo Cetrtega elementa je, da se pozornost preusmerja od organizacije k posameznikom.
Podjetje mora v okviru cetrtega elementa prouciti prednosti participativnega vodenja,
vzpostavitev formalne in neformalne komunikacijske mreze. Vodenje je pomembno zlasti v
podjetjih, ki Zelio postati ueca se organizacija in vzpostaviti klimo za Sirenje organizacijskega
znanja (Dimovski et al., 2005, str. 231). Ravnanje z ljudmi pri delu je najpomembnejse
podroc¢je pri vodenju, kjer se pojavljajo novi izzivi pri razvoju novih motivacijskih shem in
sistema nagrajevanja, tehnike neprestanega izobrazevanja in ucenja, vzpostavitev kulture
zaupanja in odprtosti ter vzpostavitev celovitega sistema poslovodenja znanja (Goronja, 2009).
Participativno vodenje vkljucuje sledilce v proces odlocanja in izvajanja ter s tem povecuje
motivacijo zaposlenih, ob¢utek moc¢i in delovno uspesnost (Zhang, Wang & Fleenor, 2011, str.
1). Kljuéno je, da znajo vodje izkoristiti znanje in sposobnosti vsakega Clana v uceéi se
organizaciji ter znajo hkrati spodbuditi vzdusje za ucenje. Odgovore na te izzive vkljucuje
avtenti¢no vodenje. Avtenti¢ni vodje so zavezani h gradnji pripadnosti zaposlenih organizaciji
s ciljem razviti uceco se organizacijo (Dimovski et al., 2009, str. 63).

2.4.1 Vzpostavitev participativnega stila vodenja

Participativni stil vodenja je ena od oblik vodenja, ki je zelo u€inkovita pri spodbujanju
zaposlenih, da izrazijo svoje ideje in misli, saj participativni vodje spodbujajo svoje zaposlene,
da sodelujejo pri sprejemanju odlocitev o delovnih procesih (de Poel, Stoker & van der Zee,
2012, str 695). Bistvo participativnega vodenja je, da vodja in sodelavci skupaj postavljajo cilje
in sprejemajo odlo¢itve, njihovi odnosi temeljijo na medsebojnem zaupanju in spostovaju,
vodja uporablja pozitivno vodenje. Informiranost sodelavcev o vseh vidikih njihovega dela je
velika, kar jih Se dodatno spodbuja k izrazanju svojih idej in predlogov. Prednosti
participativnega vodenja so povsem v tem , da povecuje zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih
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ter spros€a njihov potencial. Po drugi strani upocasnjuje sprejemanje odlocitev in povzroca
dolocene stroske (Kase et al., 2007, str. 97).

Participativni vodja vkljuCuje svoje zaposlene v procese sprememb znotraj organizacije in jih
spodbudi, da aktivno sodeljujejo pri sprejemanju odlocitev (de Poel et at., 2012, str 697.
Management je odgovoren za uspeSnost in ucinkovitost poslovanja. Prevzeti morajo
participativni slog vodenja, ki omogoca, da vsi posamezniki kar najhitreje zanejo delovati v
smeri udejanjenja ucece se organizacije. Management preide od samozadostnega, zapretega
vodenja k variabilnemu, odprtemu managerskemu slogu, ki uposSteva potrebe posameznih
zaposlenih v razlicnih okol$¢inah, povezanih s udejanjenjem uceCe se organizacije. To
najpogosteje pomeni, da opustijo nadzor in mo¢ ter z zaposlenimi vzpostavio partnerski odnos
(Dimovski et al., 2005, str. 235). Klju¢ uspesnega vodenja uceCe se organizacije izraza misel,
da se je treba vrniti k temeljem oziroma osnovam, pri ¢emer so v pomoc¢ naslednja vodila
predstavljena v Tabeli 22.

Tabela 22: Vodila participativnega stila vodenja

Vodila participativnega stila vodenja

e do zaposlenih se obnasajte tako, kot bi Zeleli, da se oni obnasajo do vas;

e  postavite pozitiven delovnoeticni zgled,

e spodbujajte zaposlene, da se iz morebitnih napak uéijo, in cenite tiste, ki so uspesni pridelu in odprti za
nova znanja in nenehno ucenje;

e poskrbite, da bodo vlozki posameznikov iskreno ovrednosteni;

e razreSite neprijetne situacije in poudarite pomen ucenja na napakah;

e  bodite prijateljski in ne pozabi ustvarjati pozitivnega delovnega okolja in klime;

e  opolnomocite vse, ki so odprti za u€enje in izboljsave;

e poskrbite, da bodo zaposleni imeli obcutek, da so nujni in pomembni za delo, ki gaopravljajo;

e spodbujajte in nagradite ponasanje izkuSenj, informacij in znanj po organizacijskistrukturi in procesih.

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 235-236.

Ena glavnih komponent vodje v uceéi se organizaciji je vodenje tima. Tim naj bi vseboval od 5
do 20 posameznikov, ki ze delajo drug z drugim. Delo se lahko organizira tako, da se vkljuci
posameznike, ki opravljajo ve¢ razliénih nalog. Tako skré¢imo S$tevilo delovnih mest in
delovnih pravil. Kréenje delovnih pravil pa omogo¢a managementu prilagodljivost in
doseganje vi§je stopnje produktivnosti. Nacini izraZanja ustvarjalnosti timov so priakzani v
Tabeli 23.
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Tabela 23: Nacini izrazanja ustvarjalnosti timov

Nacini izraZanja ustvarjalnosti timov

e Clani tima dobro razumejo bistvo inovacij in invencij: skrbijo za $olanje, spodbujajo osebnosti in strokovni
razvoj in krepijo inovacijski potencial. Odstranjujejo ovire in ustvarjajo pozitivno ozracje;

e UspesSen tim je usmerjen v kakovost. UspesSni timi sprejemajo odlocitve in poskusajo reSevati spore s
soglasjem, ne z vsiljevanjem volje veCine. Spodbuja se odprta razprava o vseh mogocih reSitvah in ne
neustvarjalno enoumje. Vodstvo ima prepric¢anje, da ni¢ ni tako dobro, da ne bi moglo biti boljse;

e Uspesen tim ima popolno svobodo, samostojnost in avtoriteto: hkrati pa mora za vse svoje odlocitve in
rezultate sprejeti odgovornost. To imenujemo tudi opolnomocenje tima;

e Svoboden pretok informacij: v uspe$nem timu se zavedajo pomembnosti le tega. Clani uspesnega tima
svoja spoznanja delijo in s tem ustvarjajo inventivno ozracje, ki lajSa tudi reSevanje tezkih problemov;

eV uspe$nem timu vlada sinergija: ne zapravljajo svoje energije s tekmovalnostjo, prepiri in heproduktivnim
delom, ampak jo usmerjajo v skupne cilje in reSevanje problemov. Obvladajo ve¢ tehnik reSevanja
problemov in generiranja novih idej;

e Clani uspesnih timov se spostujejo, si zaupajo in se poistovetijo s skupino. Ustvarjalni timi so odprti za vse
novo in drugaéno ter ne bezijo pred problemi in teZavami, so prilagodljivi, izvirni, vztrajni in sprejemajo
tveganje. K reSevanju problemov pristopijo kreativno;

e Vodenje uspe$nih timov temelji na zgledu vodstva: vodje timov morajo imeti vizijo in biti sposobni
predstaviti vizijo svojemu timu in sodelavcem tako, da jo vzamejo za svojo. Vodenje timov z zgledom je
ena najpomembnejs$ih metod obvladovanja ustvarjalnih skupin;

e Clani uspesnega tima delijo: dobro in zlo, uspeh in kazen. Dober tim spodbuja uspehe posameznikov kot
prispevek skupnemu cilju, v primeru neuspeha nikoli ne sme zahtevati Zrtev. Ta enotnost v uspehih in
neuspehih omogoca nastanek ustvarjalnega ozracja in odpravlja strah pred neuspehom le ta bi zaviral
inovativnost in ustvarjalnega ozracja.

Vir: V. Dimovski, S. Penger, & J. Peterlin, Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 67.

2.4.2 Razvoj odprtih formalnih in neformalnih komunikacijskih mrez

Organizacije ne morejo obstajati brez komunikacij, saj so le te pomembno vezivno tkivo vsake
organizacije. Brez komunikacij ne moremo sporocati ¢lanom, kaj so nasi vizija in cilji, katere
naloge morajo opravljati, ne moremo usklajevati dela in nimamo informacij, na podlagi katerih
bi lahko sprejemali odlocitve in iskali izboljSave. Komunikacije so torej sredstvo za odlocanje,
prejemanje povratne informacije in zasledovanje organizacijskih ciljev. Komunikacije
omogocajo posamezniku, da razume svojo vlogo v organizaciji, hkrati pa povezujejo podenote
organizacije (Kase et al., 2007, str. 107). 1z komuniciranja nastaja komunikacijska sestava. O
komunikacijski sestavi govorimo tudi kot o komunikacijski mrezi ali omrezju , ki nastaja
popolnom spontano, samo od sebe (Mihel¢i¢, 2003, str. 385). Najbolj preprost komunikacijski
sistem sestavljajo stiri sestavine: posiljatelj, prejemnik, sporocilo in komunikacijska pot. Cilj
komuniciranja je prenesti informacijo iz misli ene osebe v misli druge osebe ali ve¢ oseb, kot
to terja informiranje, dogovarjanje, vplivanje (Mozina, Tavéar & Knezevi¢, 1995, str.44).
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Komunikacija v podjetju je lahko formalna ali neformalna. Formalne komunikacije znotraj
organizacije so tiste, ki potekajo preko znanih kanalov. Neformalne komunikacije so tiste, ki ne
temeljijo na nobenih vnaprej postavljenih postopkih, kar ne pomeni, da so ti odnosi ne dogajajo
znotraj omrezja organizacje (Using effective communications, 2014).

Za formalno komuniciranje je znacilno, da so komunikacijski kanali, oblika sporocil, raven
komuniciranja predpisani oziroma formalno doloceni (Kase et al., 2007, str. 111). Formalna je
povezana z ravnalno strukturo in drugimi strukturami v podjetju. Neformalna komunikacija
temelji na medosebnih druzbenih odnosih. Pojavlja se v vsaki organizaciji in za razliko od
formalne ni nacrtovana (Kase et al., 2007, str. 111). Neformalna komunikacija ne izvira iz
organizacijskih vlog posameznikov v podjetju ampak je bolj vezana na osebe, na primer
komuniciranje med znanci in prijatelji (Rozman & Kovaé¢, 2012, str. 399). Neformalno
izoblikovano komunikacijsko omrezje je le redko nepristransko do smotra in ciljev zdruzbe,
obenem ga je tezko nadzorovati. Vse to narekuje potrebo, da uveljavljanju namerno
postavljenega komunikacijskega omrezja (Mihel¢i¢, 2003, str. 385).

Glede na smer komunikacije lahko potekajo navzdol, navzgor oziroma eno ali dvosmerno:
lahko so vodoravne ali vertikalne. Ena najpreprostejSih delitev je na ustne, pisne, govorica
telesa na eni strani in na elektronske na drugi strani. Pri komuniciranju med ve¢ osebami se
razmerja med njimi rasirijo v komunikacijsko strukturo (Rozman, 2000, str. 7).

Formalni komunikacijski kanali tecejo po hierarhiji organizaicje. Komuniciranje navzdol in
navzgor je bilo zlasti znacilno za tradicionalna, vertikalno organizirana podjetja. V ucecih se
organizacijah se poudarjajo horizontalne komunikacije, stalno poteka izmenjava informacij
med oddelki in razlicnimi ravnmi. Elektronska komunikacije so izjemno olajSale pretakanje
informacij v vseh smereh. Komunikacija navzdol: vrhnji management posilja sporocila in
informacije podrejenim. Managerji lahko navzdol komunicirajo na Stevilne nacine: z govori,
sporocili v ¢asopisu podjetja, elektronsko posto, informativnimi leteki ali sporoc€ili na oglasni
deski. Komunikacija navzgor: obsega tok sporo¢il od spodnjih k vi§jim ravnem v organizaciji.
Zaposleni potrebujejo prostor za pritozbe, poroCila o napredku in porocila za podajanje
povratnih informacij ter pobud managerjev. Horizontalna komunikacija: sodelavci si
informaicje izmenjujejo tudi v vodoravni ali diagonalni smeri, znotraj oddelkov ali med njimi.
Neformalno komuniciranje soobstaja ob formalnem, vendar lahko preskakuje hierarhi¢ne ravni
in povezuje vse v organizaciji. Namen komunikaicje med njimi ni samo obves¢ati, ampak tudi
zahtevati podporo in usklajevati aktivnosti. Horizontalna komunikaicja je zlasti pomembna v
ucecih se organizaicjah, kjer timi nenehno resujejo probleme in iS¢ejo nove naline za
opravljanje svojih nalog (Dimovski et al., 2005, str. 241-243). V vseh fazah procesa se
pojavljajo motnje, ki zmanjSujejo urejenost in povecujejo entorpijo kominiciranja. Vrste
motenj v komuniciranju so prikazane v Tabeli 24.
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Tabela 24: Vrste motenj v komuniciranju

Vrste motenj v komuniciranju

e Motnje zaradi medsebojnega nerazumevanja posiljatelja in prejeminika, ki sta si tujca, njuni misli in
obcutki niso uglaseni med seboj, med njima ni empatije;

e  Motnje zaradi nesporazumov: prejemniku sporocilo, kakr§nega sprejeme, ne pomeni isto kot posiljatelju,
tem motnjam pogosto botrujejo razlike med jeziki in kulturami udelezencev;

e Motnje, ki nastajajo na komunikacijski posti: informacije se kazijo, zamujajo, se izgubljajo, kriva je slaba
telekomunikacijska zveza, izgubljeno pismo.

Vir: S. Mozina, M. Tavéar, & A. N. Knezevié, Poslovno komuniciranje, 1995, str. 69.

Komuniciranje zaklju¢imo z ugotovitvijo, da komuniciranje obstaja v vsaki organizaciji in da
mora vsaka organizacija reSiti svoj problem komuniciranja, to je, kakSen vzorec komuniciranja
bo upostevala in kakSe informacije , sporocila bo prenasala od izvora do sprejema in nazaj in
kako jih bo presojala z vidika u¢inkovitosti in zadovoljstava ¢lanov (Lipicnik, 1996, str. 146).

2.4.3 Ravnanje z ljudmi pri delu v uceci se organizaciji

Teorija o ¢lovekovih virih obravnava modele, ki so se razvili in uporabljali za vodenje ljudi pri
delu. V obdobju fizi¢nega in ro¢nega dela so ljudi fizicno pregledali, da so lahko izbrali fizi¢no
najmocnejSe. Z uvedbo strojev, razvojem proizvodnih sredstev, ko se je pomen strojev moc¢no
povecal, je bilo pregledovanje ljudi namenjeno preverjanju njihovih lastnosti v glede
zahtevnosti stroja (lvanko, 2005, str. 128). Obstaja ve¢ modelov ravnanja z ljudmi pri delu
HRM, ki prek razli¢nih vidikov dogajanja v organizaciji in zunaj nje omogocajo vecjo
ucinkovitost ter analizo in ovrednotenje. Na sliki 8 je ciljni model ravnanja z ljudmi pri delu v
uceci se organizaciji. Osnovni cilj HRMja je pritegniti posameznika, ki kazejo znake, da bi
lahko postali vredni, produktivni in zadovoljni zaposleni (Dimovski et al., 2005, str. 245).

Slika 8: Ciljni model ravnanja z ljudmi pri delu v uceci se organizaciji

Okolje ravnanja s ¢lovskimi viri

Pritegovanje uspesne delovne sile - konkuren¢na strategija
- planiranje ¢loveskih - zakonodaja
virov - trendi v okolju
- analiza dela - mednarodni dodgodki
- nacrtovanje
- zaposlovanje
- selekciia
Vzdrzevanje uspesne delovne sile Razvijanje uspesne delovne sile
- struktura pla¢ - usposabljanje
- bonusi - napredovanje
- delovna razmerja - Ocenjevanje uspesnosti
- prekinitev delovnih
razmerij

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 245.
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Razvoj posameznikov v organizaciji potrebuje nadaljno individualno in organizaicijko ucenje
in razvoj. Posamezniki v organizaciji morajo postati fleksibilni, sposobni spreminjati se in
opravljati nove naloge. Potreba po ucenju in razvoju ni strav posameznikov in delodejalcev,
tamveC se gradi splosna kultura ucenja in zmoznosti za vsezivljensko ucenje. Vse zivljensko
ucenje pomeni nenehno prilagajanje. Dodatno znanje in izboljSane vesScine povecajo
posameznikove sposobnosti za prilagoditev okolju in za spreminjanje tega okolja ter dvigajo
njegovo samospostovanje in samozavest. Posameznikov razvoj je proces, v katerem se ta skozi
interakcijo notranjih in zunanjih dejavnikov v ¢asu spreminja in postaja vse bolj kompraksen.
Poteka vse zivljenje in obsega celoten posameznikov razvoj v casu. Vkljucuje bioloske,
druzbene, ekonomske in psiholoske dejavnike zivljenja. Uenje in izobrazevanje se pokazeta v
posameznikovi Karieri, ki je rezultat interakcije notranjih in zunanjih dejavnikov. Postaja vse
bolj izucen, strokoven in fleksibilen, s ¢imer dobi ve¢ priloznosti za napredovanje ali druge
premike znotraj organizacije ali med organizacijami. Potrebno je kontinuirano strokovno
izobrazevanje in usposabljanje (Dimovski et al., 2005, str. 249-250).

2.4.4 Vzpostavitev kulture zaupanja in odprtosti

Organizacijska kultura ni zapisana v glavah zaposlenih, ampak se nahaja v interakcijah med
zaposlenimi in materialnih predmetih, kot so simboli in slogani, ki so javno izrazeni
(Jashapara, 2011, str. 266). Leidner, Alavi in Kayworth (2006, str. 20) pravijo, da je kultura na
svoji najgloblji ravni sestavljena iz temeljnih vrednot in prepricanj, ki so vgrajeni v zelje o tem,
kaj naj bi si organizacija prizadevala dose¢i in kako naj bi to dosegla. Organizacijska kultura,
ki temelji na zaupanju in odprtosi, je med kljuénimi dejavniki pri Sirenju znanja pri uceci se
organizaciji. De Long in Fahey (2000, str. 113) opredeljujeta Stiri nacine na katere kultura
vpliva na ustvarjanje znanja, delitev in uporabo. Prvi¢, kultura oblikuje predpostavke o tem, kaj
je znanje in zakaj ga je smiselno upravljati. Drugi¢, kultura opredeljuje razmerja med
organizacijskim znanjem in znanjem posameznika. Tretji¢, kultura ustvarja temelj za razvoj
socialne interakcije, ki doloca, kako bo znanje uporabljeno v dolo€enih razmerah. In Cetrtic,
ustvarja proces, v katerem se ustvarja, preverja in posreduje znanje po celotni organizaciji.

Kultura je nabor nenapisanih pravil. Organizacije sicer ima napisana pravila, vendar novena
pravila ne morejo doseci vseh situacij, v kakr$nih se lahko znajdejo zaposleni. Kultura mora v
povezavi z jedrno ideologijo organizacije zaposlene prepricati, da kljub njihovi razli¢nosti, ki
je za uspeh nujna in zazelena, sledijo istim smernicam in cilju, kar pomeni, da delajo za dobro
podjetja. Organizacije v Kkateri je ves sistem postavljen na glavo, Kjer nekateri zaposleni delajo
tradicionalno, drugi pa po projektih kot zunanjih sodelavci, kjer ni obic¢ajne piramidne sheme
in delovnih mest, ampak ljudje delajo tisto, kar mora biti narejeno, zahteva novo obliko
vodenja, ki se opira na mocno kulturo zaupanja in odprtosti. V njej se nalog ne podeljuje vec
po nacelu vojaskega ukazovanja, ampak je naravnana k motiviranju zaposlenih. Mlada, uceca
se organizacija potrebuje vodje, ki so za tako obliko vodnje osbenostno ustrezni in imajo
posebne sposobnosti (Dimovski et al., 2005, str. 266-268).
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2.5 Peti element: oblikovanje in implementacija uc¢ece se organizacije

Oblikovanje in implementacija sta pomemben element pri udejanjenju uceCe se organizacije,
lahko celo re¢emo, da sta jedro modela FUTURE-O®. Organizacija uporablja razli¢na orodja
za izboljSanje poslovnih rezultatov, to so najpogosteje opolnomocenje zaposlenih in
participativno vodenje, odprte komunikacije za pretok informacij in znanja, organizacijsko
kulturo odprtosti, zaupanja in sodelovanja, skupno vizijo, timsko ucenje ter oblikovanje
mentalnih modelov (Dimovski et al., 2005, str. 274).

2.5.1 Participaticna strategija in participativno vodenje

Sodobni vodja mora imeti dodatne kakovosti: zna pokazati svoje slabosti, sposoben je voditi
ve¢ aktivnosti hkrati, pri ¢emer so mu v pomo¢ sodobne resitve informacijske tehnologije,
razume zaposlene in jih zna spodbuditi ter prepoznava in prizna njihovo druga¢nost. Ena med
klju¢nimi znacilnostmi, ki jih ima vodja uceCe se ogranizacije, je Custvena inteligentnost
usmerjena k ljudem. Vodja mora predvsem poznati sebe, svoje strahove, nacéela; razvijati mora
dobre odnose; poskrbeti mora za raznoliko, komplementarno sestavo tima vrhnjega
managementa; z raziskovanjem in odkrivanjem vrzeli med vizijo in dejanskim stanjem naj
dolo¢i nacin za ohranjanje zdrave organizacije; ustvariti mora zrele zaposlene; uveljaviti mora
kulturo vodenja, ki bo temeljila na sistemu povratnih informacij iz vseh smeri, ter omogociti
rast in osebni razvoj vodij; pametno in odgovorno mora izvajati spremembe; bolj prepricljivo
od celostne reorganizacije je pocasno, tiho vodenje, ki odlo¢ilno spreminja organizacijo
(Dimovski et al., 2005, str. 279-281).

Vrhnji tim managementa ima moc¢, postavlja vizijo in poslanstvo ter aktivnosti delegira na
nizje hierarhi¢ne ravni. Duden (2011, str. 220) trdi, da morajo managerji zaradi tega biti
mentalno zreli in talent za organiziranje, saj bodo le tako lahko sledili ciljem v prihodnosti ter
tako zagotovili uspesnost poslovanja. Tako vrhnji management mora oblikovati jasno,
ucinkovito celovito strategijo poslovanja organizacije in oporne nacrte za njeno uresnic¢evanje,
nato pa Se iz nje izpeljane poslovne strategije, vklju¢no z dolocitvijo strateskega polozaja na
trgu. Sledi oblikovanje natrov za izvajanje strategije. Management jih lahko pripravi sam,
vendar uceCa se podjetja vse bolj uveljavljajo participativno oblikovanje strategije, saj jih
zaposleni bolj predano uresnicijo, ¢e sodelujejo pri njihovem nastanku (Dimovski et al., 2005,
str. 274).

Avtorji (de Poel et al., 2012, str. 705) pravijo, da je participativni stil vodenja zelo primeren, ko
gre za vodenje v dinami¢nem in spreminjajo¢em se poslovnem okolju. Branden je sestavil
model sedmih R- jev za ucinkovito vodenje v organizaciji, Ki jih predstavlja Tabela 25
(Dimovski et al., 2005, str. 277).
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Tabela 25: Model 7 R za ucinkovito vodenje

Model 7 R za ucinkovito vodenje

e Spostovanje: vodja mora zaposlene spostovati , tako da posameznik cuti, da je njegov delez viden in da je
pripomogel h konénemu rezultatu organizacije. Spostovanje vodje mora biti pristno in dosledno. Vse to
pokaze s spodbujanjem novih idej, aktivnim poslusanjem, povratnimi informacijami in implementacijo
idej v praksi;

e Odgovornost: z dodeljevanjem odgovornosti vodja zaposlenim izkazuje zaupanje;

e Sprejemanje tveganja: izobraZeni zaposleni, ki zaupajo vase, pogosteje tvegajo. Organizacija prihodnosti
spodbuja tveganje in dopusca napake, saj se iz njih uci;

e Nagrade in priznanja: so najucinkovitejsi nacin za motiviranje zaposlenih;

e Odnosi: temeljna dilema vodenja je managerjeva osebna izbira ustreznih medsebojnih odnosov. Dobri
prijateljski in neforamlni odnosi so v pozitivni korelaciji s strahom pred izgubo avtoritete managerja.
Brenden poudarja, da dobri med¢loveski odnosi krepijo skupno samozavest, kar povecuje motivacijo in
oblikuje ustrezno organizacijsko kulturo;

e Zgled: vrhnji management je s svojim vedenjem zgled zaposlenim kot naprimer: tocen prihod na delo,
upostevanje odnora za kosil;

e Ponovni zaZetek: kultura stalnega ucenja, treninga in povratnih informacij spodbuja rast in razvoj
organizacije in krepi njeno skupno samozavest. Pri sooCanju z novimi izzivi ni dovolj ¢asa za evolucijo
razmerij, tamve¢ je potrebna revolucija v miselnem vzorcu vsakega posameznika.

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 277.

2.5.2 Zagotovitev odprtih komunikacij ter pretoka informacij in znanj

V prizadevanju za nenehno in ucinkovito povezovanje ciklov implicitnega in eksplicitnega
ucenja uceca se organizacija zagotavlja odprte komunikacije, ki omogocajo pretok informacij.
Govorimo lahko o managementu informacij, ki vkljuCuje razvoj skupnega jezika, iskanje
informacij in znanj, komunikacijo o kompleksnih tehni¢nih informacijah in notranje
obvescanje o inovativnosti. Pri pretoku informacij v projektnih informacij igrajo pomembno
vlogo navpicne povezave. Na uspesnost izvedbe projektov vpliva tudi dolzina kljucnih
komunikacijskih povezav in hitrost pretoka informacij po njih, zlasti pri oskrbovanju projekta s
potrebnimi viri ali povezavah med oblikovalci in proizvajalci. DaljSe kot so poti, pozneje
informacije pridejo do naslovnika, zato projekt pocasneje napreduje. Hitrost je za uspeh
projekta vedno odlocilna. V ucecih se organizacijah vlada pravilo deljenja znanja. Znanje v
podjetju je skupna last in ga je treba posredovati vsakomur, ki ga potrebuje. Ce managerji
opazijo, da posameznik ne spostuje kulture prenosa znanja, ga posvarijo, lahko pa ga celo
odpustio (Dimovski et al., 2005, str. 287-289).

2.5.3 Skupnavizija
Novodobni manager mora ustvariti vizijo za prihodnost, opredeliti resurse, ki so potrebni za

uspesno uresnicevanje vizije, navdusiti zaposlene k sledenju vizije in zgraditi kulturo v kateri
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bodo zaposleni delali uspesno in skupaj (Duden, 2011, str. 221). Ena od klju¢nih nalog
managerjev v uceci se podjetjih je opredelitev vizije in poslanstva organizacije. Jasna vizija
mora izrazati vrednote in prepri¢anja o tem, kak$na naj bo organizacija, kakSen je njen namen
in kaj natan¢no naj bi dosegla. Ce Zelio managerji in zaposleni delovati kot zmagovalni tim,
morajo jasno in natan¢no opredeliti prepricanja in namen organizacije, kar lahko povzamemo v
obrazlozitvi poslanstva organizacije. Poslanstvo organizacije je mogoce opredeliti na razli¢ne
nacine. Pri tem se lahko osredoto¢imo na potrebe, ki jih organizacija zadovoljuje, prednosti, ki
jih zagotavlja, zavezanost ¢lanov ucinkovitemu vodenju in uspeSnem poslovanju ali pa na
ciljne skupine, odnose s strankami, trzni polozaj organizacije ali glavno konkuren¢no
razlikovalno prednost. Poslansvo je lahko usmerjeno k nadzorovanju poslovanja v skladu s
potrebami in pri¢ekovanji kupcev ter k stalnemu izpolnjevanju poslovanja (Dimovski et al.,
2005, str. 304).

Manager ucecega se podjetja mora ustvarjati tudi skupno vizijo zeleno sliko organizacije v
prihodnosti, zato ucece se organizacije posebno pozornost namenjajo odprti komunikaciji, ki
omogoci, da postane vizija vsem jasna, hkrati pa se Siri tudi navdusenje za njeno uresnicevanje
(Dimovski, et. al., 2005, str. 304). Avtenti¢ni vodje morajo prispevati h gradnji pripadnosti
zaposlenih organizaciji s ciljem razviti u¢eCo se organizacijo. Toda pridobljeno znanje
zaposlenih ni koristno, ¢e ni uspes$no posredovano in deljeno z drugimi ¢lani organizacije, zato
je pomembno oblikovati tudi ucinkovite komunikacijske poti. Pomembna sposobnost
avtenticne vodje je oblikovanje vizije v uceCi se organizaciji. Dober vodja zna vizijo
posredovati ¢lanom organizacije na tak nacin, da se bodo zavezali, da jo bodo s trdim delom
dosegli (Dimovski et al., 2009, str. 63-65). Avtenti¢ni vodja mora za ustvarjanje skupne vizije
obvladati dolo¢ene ves¢ine, ki so predstavljene v Tabeli 26.

Tabela 26: Vescine avtenticnega vodenja

Vescine avtenti¢nega vodenja

e Spodbujanje osebne vizije: skupna vizija nastane iz osebne vizije vodje. Ce vizija ni tudi osebna vizija, jo
zaposleni ne bodo vzeli za svojo in se zavezali, da bi jo uresniéili. Cez ¢as se lahko osebne vizije
zaposlenih razvijejo v skupno vizijo, saj si Zelijo pripadnosti neki skupnosti, organizaciji. Vizijo, ki si jo
deli vec ljudi postane dosegljiva, saj si le ti iS¢ejo partnerje in soustvarjalce za njeno uresnicitev;

e Komuniciranje in iskanje podpore: vodja mora nenehno deliti vizijo z drugimi in jih spraSevati, ¢e so se
pripravljeni zavezati taksni viziji. Ne sme samo zastavljati cilje in pricakovati, da jih bodo zaposleni brez
ugovarjanja dosegali, saj gre za proces osebne identifikacije z vizijo organizacije;

e Vizionarstvo kot nenehen proces: vizija se mora neprestano razvijati, saj se okolje v kateri se nahaja uceca
se organizacija stalno spreminja, organizacija se prilagaja;

e Razlikovanje med pozitivno in negativno vizijo: v $tevilnih organizacijah ljudje delujejo slozno le takrat,
ko je ogrozen njihov obstanek. Vodje si morajo prizadevati za pozitivne vizije, s katero se zaposleni lahko
identificirajo in vodi zaposlene k predanosti organizaciji. Pozitivna vizija je temelj za nenehno
prizadevanje zaposlenih k uresnicitvi vizije, le tako pa lahko pride tudi do organizacijskega ucenja in rasti
organizacije.

Vir: V. Dimovski, S. Penger, & J. Peterlin, Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 65-66.
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2.6 Sesti element: spremljanje procesa reorganizacije in vrednotenje dosezkov

Nujen sestavni del procesa managementa je tudi kontrola, kjer nas zanima, kam so nas
pripeljale doloc¢ene akcije in kam je smisleno iti naprej. Zato je pomembno spremljati proces
reorganizaicje in ovrednostiti dosezke. Tu se ne naslonimo izkljuéno na finanéno merjenje
ucinkov, ampak je potrebno pregledovati in kontorlirati procese skozi celostno podobo in vse
elemente organizacije (Goronja, 2009). Ugotavljamo in nadgrajujemo osrednje konkuren¢ne
sposobnosti podjetja in se primerjamo z najboljSimi. Cilj udejanjenja uceCe se organizacije
mora biti poveCanje intelektualnega kapitala in vrednosti podjetja nasploh (Dimovski et al.,
2005, str. 317).

2.6.1 Koncept decentralizacije kontrole

UceCe se organizacije se odmikajo od stroge, hierarhi¢ne kontrole k veéji decentralizaciji,
deljenju informacij in opolnomocenju zaposlenih. Birokratska kontrola vkljucuje nadziranje in
vplivanje na vrednote zaposlenih, pri ¢emer uporabljajo, pravila, politike, hierarhijo avtoritete,
pisno dokumentacijo, sistem nagrajevanja in druge formalne mehanizme. Decentralizacijska
kontrola se opira na kulturne vrednote, tradicijo, skupna prepri¢anja in zaupanja, s Cimer
zagotavlja, da zaposleni delujejo skladno z organizacijskimi cilji (Dimovski et al., 2005, str.
318). Tabela 27 kaze razlike mad tradicionalno, birokratsko kontrolo in decentralizirano, Ki je
klju¢na za sodobne ucece se organizacije (Dimovski et al., 2005, str. 319).

Tabela 27: Metode birokratske in decentralizirane kontrole

Birokratska kontrola Decentralizirana kontrola (model ucece se
organizacije)

Mikromanagerski kontrolni sistem Kontrola je osredotocena na celotne rezultate, ki jih
podpirajo razviti raunalniski sistemi

Stroga hierarhi¢na kontrola na vrhu organizacijske Kontrola se premika po hierarhi¢ni piramidi navzdol,

piramide vse do projektnih timov, ki se sami kontrolirajo

Podrobna pravila in procedure, formalni sistemi Omejena uporaba pravil, zanasanje na vrednote,

kontrole skupinsko samokontrolo, izbor in socializacijo

Avtoriteta od zgoraj navzdol, formalna hierarhija, Fleksibilna avtoriteta, splos¢ena organizacijska

in$pektorji kontrole kakovosti struktura, ekspertna moc, vsakdo nadzira kakovost

Opis delovnih mest na podlagi delovnih nalog, Opis delovnih mest na podlagi rezultatov, poudarek na

merljivi standardi dolo¢ajominimalne rezultate doseganju ciljev

Predvsem zunanje nagrade: placilo, bosnusi, status Zunanje ali notranje nagrade: delo, ki nekaj pomeni,
moznost za rast

Nagrade za doseganje individualnih standardov Individualne in timske nagrade: poudarek na enakosti

uspesnosti med zaposlenimi

Omejena, formalizirana participacija zaposlenih: Siroka participacija zaposlenih, tudi pri kontroli

postopki za pritozbe kakovosti, oblikovanju sistema in poslovodenju
organizacije

Stroga organizacijska kultura, nezaupanje zaposlenih | Prilagodljiva organizacijska kultura kot sredstvo, ki
zdruzuje individualne, timske in organizacijske cilje
za skupno kontrolo

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 319.
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2.6.2 Prepoznavanje skladnosti ciljev posameznika, timov in organizacije pri
udejanjenju polno razvite ucece se organizacije

Pri udejanjenju ucece se organizacije se je treba seznaniti s cikli u¢enja v njej. Cikel ucenja
posameznika in timov je osnova znanja organizacije tisto znanje, ki ga razvijajo njeni ¢lani v
lastnih procesih osmisljanja. Posamezniki su torej osnova organizacijskega razumevanja,
interpretacije in uporabe informacij ter podatkov, ki jih ima organizacija. Veliki del znanj
posameznikov postane podlaga za izvedbo nekega dejanja Sele, ko jih delijo z drugimi v timu.
Posamezniki v timih morajo za usklajeno izvajanje nalog imeti tudi skupna znanja, h katerim
lahko sami prispevajo. Pri opravljanju posami¢nih in skupinskih nalog se zaposleni ucijo s
pocetjem ali z analiziranjem. Pri ucenju s pocetjem dobivajo prakti¢na znanja o tem, kako
izvajati doloCeno nalogo konsistentno: vedeti, kako. Ucéenje z analiziranjem pa pomaga
razvijati bolj teoreti¢no razumjevanje, zakaj nekaj omogoca izvedbo dolocenih nalog: vedeti,
zakaj. Cikel timskega ucenja zdruzuje procese vedeti, kako, in vedeti, kaj, prek katerih timi
uporabljajo in $irijo svoje znanje. V srediscu tega cikla so rutina, ki jih je tim razvil za
izvajanje dodeljenih nalog. Cikel timskega in organizacijskega ucCenja obsega procese, v
katerimi timi v organizaciji sodelujejo, posredujejo svoja znanja. V osr¢ju cikla timskega in
organizacijskega ucenja je nabor komunikacijskih in pojasnjevalnih procesov, ki jih lahko
dolocen tim uporablja v tem povezovalnem procesu. Cikel organizacijskega ucenja pomeni, da
posamezniki in timi i$¢ejo nacine, kako povezati znanje timov in ga uskladiti z vizijo ciljev, ki
bi jih organizacija lahko oziroma morala zasledovati (Dimovski et al., 2005, str. 322-323).

Management uceCe se organizacije se mora ob odlocCitvi za udejanjenje modela zavedati, da je
razvoj v polno razvito uceCo se organizacijo kompleksna naloga. Za proces poslovodenja
znanja je nujno vzpostaviti oblikovajne znanj na ravni posameznikov, timov in organizacije kot
celote. Udejanjenje uCeCe se organizacije pa poteka po treh razvojnih stopnjah, ki sta jih
nemska raziskovalca North in Papp (v Dimovski et al., 2005, str. 324-325) opredelila kot:
najprej management uéeCe se organizacije uvede implementacijo ustreznega informacijskega
sistema in aplikacij, nato managerji znanja prevzamejo odgovornost za Siritev koncepta ucece
se organizacije ter usklajujejo in vodijo nastajanje mrez med zaposlenimi, in v zadnji fazi se
zacne aktivno uresni¢evanje pristopa od zgoraj navzdol.

2.6.3 Merjenje internih zmozZnosti in eksternih razmerij

Koncept ucece se organizacije je zamisljen kot upravljanje zunanjih dejavnikov, kot so kupci in
konkurenti, kjer management znanja upravlja notranje dejavnike, to so procesi, ki se dogajajo
znotraj organizacije. V tem smislu obstaja uceca se organizacija na vi§ji, bolj abstraktni ravni
ter predstavlja organizacijski sistem, kjer je management znanja podsistem celotnega sistema
organizacije (Jashapara, 2011, str. 177).

Graditi uceco se organizacijo in spremljati njene u¢inke pomeni tudi meriti njene zmoznosti ter
eksterna razmerja z dobavitelji, strankami, konkurenti in drugim poslovnim okoljem. Da bi
odlo¢anje na podlagi znanja in eksretna razmerja: vplivno povezovanje, inteligentno
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ustvarjanje razmerij in pozorno nadziranje. Na primeru elektrosnkega poslovanja podjetja prek
razvojnih stopenj prihajajo od izkoriScanja internih zmoznosti do eksternih razmerij. Na prvi
stopnji, pri izdelavi prospekta, oblikujejo spletne strani in v katalogih predstavijo svoj program
virtualnih skupnosti. Na drugi stopnji, pri elektronskom trgovanju: B2C, se za¢nejo izrabljati
koristi elektronskog poslovanja, in sicer opravljajo elektronske transakcije prodajno nakupnega
procesa. Evolucija elektronskog poslovanja se ne kon¢a z vzpostavitvijo povezav med podjetji
B2B, ampak se nadaljuje v oblikovajnu povezav med mnozico podjetij in elektronsko trznico

v

elektrosnkih trznic M2M (Dimovski et al., 2005, str. 330-331).
2.6.4 Merjenje financnih in nefinan¢nih kazalnikov uspeha

Pri sodobnem presojanju in merjenju uspesnosti poslovanja je treba uposStevati vse deleznike:
lastnike, kupce, zaposlene in §irSo skupnost. Za uspesno delovanje sodobnega podjetja ni veé
mogoce upostevati le enega cilja, zato ugotavljanje uspeSnosti poslovanja ne sme zajeti le
enega cilja. Poleg finan¢nih kazalnikov je treba v sodobno opredeljevanje uspesnosti
poslovanja uvesti tudi nefinan¢ne kazalnike. Na sliki 9 je prikazan eden od najbolj
uveljavljenih sistem kazalnikov (Dimovski et al., 2005, str. 337-338):

Uravnotezeni sistem kazalnikov (BSC) se pogosto uporablja za merjenje uspesSnosti
organizacije in kot managersko orodje upravljanja, ki ga je mogoc¢e uporabljati v razli¢nih
vrstah organizacij. UravnoteZeni sistem kazalnikov predstavlja tako finanéne kot nefinanc¢ne
vidike uspesnosti, ki so pomembni za organizacijo, in sicer finan¢ni vidik, vidik poslovnih
procesov, vidik kupcev ter vidik ucenja in rasti. Osnovna predpostavka uravnotezenega sistema
kazalnikov je, da lahko managerji z njeno uporabo u¢inkovito merijo, spremljajo in izboljSuje
uspesnost organizacije (Pollanen & Xi, 2011, str. 14). Cilji in kazalniki v sistemu izhajajo iz
vizi] in strategije organizacije. UspeSnost poslovanja merijo s finan¢nega vidika, vidika
poslovanja s strankami, vidika notranjih poslovnih procesov ter vidka u€enja in rasti (Dimovski
et al., 2005, str. 339).

Slika 9. Glavni vidiki uravnotezenega sistema kazalnikov

Finan¢ni vidik
(Vidik lastnikov)

] AN

Vizijain
Strategija

Vidik notranjih
poslovnih procesov

\ Vidik u¢enja in /

Vidik kupcev ¥

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 338.
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2.6.5 Primerjava z najboljsimi (benchmarking)

Benchmarking je proces dolocanja, kdo je najboljsi v panogi, kdo postavlja in opredeljuje
standarde (Reh, 2014). Prasnikar (2002, str. 16) k tej opredelitvi dodaja Se, da gre pri
benchmarkingu za ustvarjanja poslovnega znanja s primerjavo in analizo poslovnih informacij
o drugih podjetjih, s ciljem izboljsati kakovst poslovnega odlocanja. Spendolini (1992) definira
benchmarking kot nepretrgan, sistematicen proces presojanja pslovnih ucinkov in delovnih
procesov podjetij, ki pomenijo najboljSe prakse, njegov namen pa je nenehno izboljSavanje
podjetja. V Tabeli 28 so predstavljene vrste benchmarkinga.

Tabela 28: Vrste benchmarkinga

Vrste benchmarkinga

e Notranji benchmarking: se osredinja na specifi¢ne verige vrednosti ali zaporedja aktivnosti;

e Konkurenéni benchmarking: se ozira na vzven in ugotavlja, kako dobro delajo drugi neposredni konkurenti;

e Panozni benchmarking: poskusa presegati primerjave enega podjetja z drugim, znacilne za konkurencni
benchmarking: najboljsi v razredu ali benchmarking odli¢nosti, kot ga tudi imenujemo, izhaja iz iskanja
novih inovativnih resitev v kateri koli panogi in poskusanja uveljavljanja teh v podjetju.

Vir: D. Pucko, Planiranje in kontrola, 2006, str. 143.

Benchmarking obsega razumevanje, merjenje, presojanje in primerjanje, je torej raziskovalni
proces, ki zagotavlja informacije, koristne za izboljSavanje kakovosti odlocanja. Osnovni
namen banchmarkinga je stalno izboljSevanje oziroma doseganje najboljsih rezultatov.
Management se mora pred odlo€itvijo o uvedbi zavedati, da sam bunchmarking ne daje
rezultatov niti ne reSuje vseh problemov v podjetju, vendar omogoca stalno ucenje od drugih
podjetij, zato je kljuCen pri uresni¢evanju uceCe se organizacije (Dimovski et al., 2005, str.
344).

2.7 Sedmi element: (za) sidranje sprememb v podjetju in Siritev koncepta ucece
se organizacijske arhitekture

Sedmi element oziroma zadnji element modela FUTURE-O® se nanasa na §iritev koncepta.
Managerji morajo vzdrZevati zmagovalni potencial, vsi zaposleni pa se morajo prilagoditi
kulturi nenehnega ucenja (Dimovski et al., 2005, str. 349). S pomocjo zadnjega elementa
Sirimo koncept na vse dele podjetja. Vse predhodne elemente, ki sem jih predstvil v
predhodnih poglavjih pa je potrebno trajno vzdrZevati in jih nadgrajevati, kar je prav tako
kompleksan proces kot vzpostavitev modela uceCe se organizacije (Goronja, 2009). V
organizaciji se je potrebno zavedati, da proces prenosa znanja v organizaicji ni izoliran, ampak
je vpet v celotno organizacijo, v delovanje managementa in delovanje vsakega posameznika.
Zato je potrebno zagotoviti, da so odstranjene vse ovire, ki bi onemogocale uspesno delovanje
samega sistema (lvanko, 2007, str. 152).
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2.7.1 Implementacija implicitnega znanja v osrednje procese organizacije

V prihodnosti bo trajnostno konkuren¢no prednost zagotavljalo le skupek implicitnega in
kolektivnega znanja. S strateSkega vidika, pa tudi iz vidika vodenja, je to vrsta znanja, Ki
dodaja najvecjo vrednost za organizacijo (Lara, Palacios-Marques & Devece, 2012, str. 1853).
Pogoj za uspe$no prenasanje znanja je odstranjevanje medsebojnih in organizacijskih ovir.
Uceca se organizacija si na splosno prizadevajo odstranjevati kakr$nekoli ovire za delo. Mnoga
podjetja nimajo posebnega sistema za shranjevanje ustvarjalnega znanja. Tezavno je
prenasanje implicitnih znanj v osrednje procese organizacije (Dimovski et al., 2005, str. 349-
350). Tabela 29 prikazuje tezave pri implementaciji implicitnih znanj v osrednje procese
organizacije.

Tabela 29: Najpogostejse tezave pri prenasanju implicitnih znanj med zaposlenimi

NajpogostejSe teZave pri prenasanju implicitnih znanj med zaposlenimi

e Managerji prenasanja znanja ne spodbujajo ustrezno;

e Individualizem zaposlenih, ljubosumnost, pomanjkanje timske orientiranosti;

e  Sibka socializacija v podjetju: klima in kultura;

e  Destruktivno resevanje konfliktov;

e Nizka motivacija za prenasanje znanj: zaposleni ne razumejo, zakaj je smisleno;

e Slabo razvit sistem za shranjevanje ustvarjenega znanja;

e Slaba podpora informacijske tehnologije;

e Neustrezna organizacijska struktura;

o Neustrezna arhitektura: prostori niso primerni za timsko delo.

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 351.

NajucinkovitejSi prenos neotipljivega znanja je neposredni stik ozirom specializacija med
zaposlenimi, ki omogofa podrobno razumevanje individualnih izkuSenj kot temelja
neotipljivega znanja. Otipljivo znanje se neprimerno ucinkovitejSe prenasa s pomocjo
informacijske tehnologije in v obliki dokumentov, skic, prototipov, tako da je mogoc¢a poceni
vnovi¢na uporaba razvitega znanja in s tem ekonomija obsega pri prenosu znanja. Tudi v uceci
se organizaciji prenasanje znanja veCkrat ovirajo konflikti, ki lahko izvirajo iz medsebojnih
odnosov ali iz razlicnega razumevanja nalog in njithove izvedbe. Tudi konflikt je lahko
uc¢inkovit na¢in za prenaSanje znanja med zaposlenimi (Dimovski et al., 2005, str. 352-354).
Cerneli¢ (v Mozina & Kova¢, 2006, str. 84) pravi, da na izmenjavo znanja vplivajo
organizacijska kultura, stil vodenja, vrednoste organizacije, struktura in sistem organizacije,
Cloveske in tehni¢ne spretnosti ter viri. Ozka grla v podjetju velikokrat nastanejo, ker se
implicitno znanje ne pretvarja v procesih odlocanja v eksplicitno znanje. Bolj kot je
komuniciranje intenzivno, hitreje se prenasa implicitno znanje teko med zaposlenimi v istem
oddelku kot tudi med odelki v organizaciji. Eksplicitno znanje je lazje prenosljivo, ker je
kodificirano in shranjeno na nosilcih znanja. NajpogostejSe tezave pri implementaciji
implicitnih znanj v osrednje procese organizaicje prikazuje Tabela 30.
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Tabela 30: Najpogostejse tezave pri implementaciji implicitnih znanj v procese organizacije

Najpogostejse tezave priimplementaciji implicitnih znanj v procese organizacije

e Managerji prenaSanja znanja ne spodbujajo dovolj;
e Individualizam zaposlenih, ljubosumnost, pomanjkanje timske orientiranosti;

e Sibka socializaicja v podjetju;
e Nezaupanje med zaposlenimi;

e  Destruktivno resevanje konfliktov;

e Nizka motivacija za prenaSanje znanja;

e Slabo razvit sistem za shranjevanje ustvarjenega znanja;
e Slaba podpora informacijskega sistema;

e Nesutrezna organizacijska struktura;

e Neustrezna arhitektura.

Vir: V. Dimovski. S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 350.

2.7.2 Trajna izmenjava in Siritev medorganizacijskih znanj in izkuSenj

Dandanes so na voljo razlicne uéne metode, ki omogocajo Siritev in izmenjavanje znanj in
izkusenj. Vedno pogosteje pa se uprabljajo metode, ki vkljucujejo uporabo tehnologije, saj se z
njeno uporabo proces ucenja prenasa hitreje in iz formalnega okolja na delovno mesto.
Prednosti uporabe tehnologij pri prenosu znanj in izkusenj so ucinkovitost (nizji stroski,
hitrost), sodelovanje in izmenjava ter boljse uresni¢evanje znanj (Overton, 2001, str. 12).

V sodobnem poslovnem okolju se je treba ozreti tudi navzven in presoditi, kako k udejanjenju
uceCe se organizacije pripomore povezovanje s konkurenti, dobavitelji, strankami in drugimi
zunanjimi delezniki. Ne pretakanje znanja po mreZi vpliva socialni kapital. Opredelimo ga kot
dobroimetje posameznikov ali timov, ki nastane kot rezultat treh elementov: prvi element:
strukture in konfiguracije povezav med ¢lani mreze, drugi element: skladnost zaznav, ki se
razvija v druzbenih interakcijah prek skupnega jezika in komunikacijskih kadrov ali
protokolov, in tretji element: kakovost odnosov med ¢lani mreze, ki temelji na zaupanju ,
skupnih prepri¢anjih in predanosti ter medsebojni identifikaciji. Cilj tesnih medorganizacijskih
povezav je polozaj: dobim- dobis. Ce Zelimo, da strateika povezava ali skupno vlaganje s
konkurenti ali organizacijami, ki imajo proizvode ali storitve, komplementarne nasim, uspe in
obstane, je treba najti reSitve, ki bodo ustrezne za vse udelezence. Pri graditvni in vzdrZzevanju
povezav se postopoma vzpostavlja zaupanje (Dimovski et al., 2005, str. 359).
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3 KVALITATIVNA RAZISKAVA: ANALIZA ELEMENTOV UCECE
SE ORGANIZACIJE PO MODELU FUTURE-O® V PODJETJU
TOM TAILOR D.O.O.

3.1 Metodologija raziskovanja

Empiri¢ni del magistrskega dela temelji na analizi sedmih elementov ucece se organizacje po
modelu FUTURE-O® na primeru podjetja Tom Tailor. Raziskava je bila izvedena s pomoc¢jo
anketnega vprasalnika v mesecu maju 2014. Anketni vpraSalnik je bil razdeljen managerjem
posameznih poslovalnic v Sloveniji na rednem mese¢nem sestanku. Vsebinsko se je anketni
vprasalnik nanasal na proucevan konstrukt iz teoreticnega dela magistrskega dela, to je uceca
se organizacjia. Anketni vprasalnik je zasnovan iz enega sklopa vpraSanj o implementaciji
uceCe se organizacije po modelu FUTURE-O® in vecih podsklopov, in sicer posameznih
elementih implementacije uc¢ece se organizacije. Vprasalnik sestavljajo preprosta vprasanja na
katere so managerji odgovarjali z Da ali Ne in vprasanja odprtega tipa na katere so managerji
prosto odgovorjali glede na temo posameznega elementa. Na podlagi odgovorv sem dobil
temeljni okvir za analizo posameznih elementov implementacije uceCe se organizacije po
modelu FUTURE-O®, tako sem tudi ocenil kateri elementi so v podjetju Tom Tailor Ze na
ravni uceCe se organizacije in katere elemente mora management Se izboljsati, da bi lahko
govorili o celostni podobi podjetja Tom Tailor kot ucece se organizacija. Anketni vprasalnik je
v Prilogi 2.

3.2 Predstavitev podjetja

Podjetje Tom Tailor je internacionalna, vertikalno integrirana blagovna znamka moskih,
zenskih in otroskih oblacil s srednje cenovno kupno mocjo. Namenjena je tistim, ki cenijo
modo, a niso modna zrtev drugih blagovnih znamk, oz. tistim, ki raje kupujejo obladila, v
katerih se poc¢utio udobno in sprosceno.

Tom Tailor je nemska blagovna znamka, ki je bila ustanovljena leta 1962 v Hamburgu in je
danes prisotna v 80 drzavah sveta, najdemo jo lahko v 45000 trgovinah. Ime Tom Tailor je
nastalo na poti na Kitajskem ko je Uwe Schroder kupil blago iz katerega je dal narediti hlace.
Temu je sledila prodaja, v kateri je bilo povpraSevanje vecje od ponudbe. Model hlac¢ je
poimenoval Tom. Ker je bilo samo eno ime premalo za ustanovitev podjetja, zdruZil ga je z
imenom dejavnosti Tailor oz. kroja¢. Blagovna znamka Tom Tailor se trzi v ve¢ kot 1300
maloprodajnih enotah in zaposluje preko 6300 ljudi po poslovalnicah ter se distribuira v 170
fransiznih trgovinah. V Sloveniji Tom Tailor sestavlja verigo prodajaln, ki se nahajajo v
Ljubljani, Celju, Novem Mestu, Mariboru, Ptuju, Kranju, Novi Gorici, Postojni in Kopru.
Poleg tega podjetje Tom Tailor, svoj celoten prodajni program nudi tudi v Megaoutletovih
trgovinah, ki se nahajajo v Ljubljani, Mariboru , Novi Gorici in Kopru. V prihodnosti ima
podjetje Tom Tailor namen s svojimi prodajalnami pokriti celoten Balkanski trg.
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Prva samostojna kolekcija Tom Tailor je bila narejena leta 1971. Leta 1996 se je pridruzila
linijja otroskih oblacil in vrsta licen¢nih proizvodov. Leta 2006 je postal glavni izvrSilni
direktor Dieter Holtzer, z njegovim imenovanjem je Tom Tailor povecal ciljno skupino na
mlajse kupce z novo blagovno znamko Tom Tailor Denim.

Struktura v podjetju Tom Tailor je divizijska v regiji na trzis¢u: Slovenije, Hrvaske, Srbije,
Bosne in Hercegovine, Bolgarije in Rumunije. Kot je razvidno iz Priloge 1, se struktura preliva
v finkcijsko na nivoju posameznih drzav ter tako poleg navedene strukture organizacije svaki
maloprodajni objekt je pod vodstvom trgovinskega managerja. Na celotnem trgu je do sedaj 75
maloprodajnih objektov z trendom Sirjenja. Tom Tailor divizija se na vsakem trziS¢u
maksimalno adaptira glede na zahteve posameznega trzis¢a. Imajo enotno nabavo, standarde
prodaje, postavitev robe ter enotne zahteve do poslovodij in prodajalcev.

Podjetje Tom Tailor ima pravni status druzbe z omejeno odgovornostjo. Podjetje je registrirano
za trgovino na drobno z tekstilnimi izdelki. Znacilnost podjetja Tom Tailor je da je ena izmed
10 glavnih modnih trgovcev ter prinaSa modna pravila, ki bodo brez dvoma najbolj zadovoljila
tiste, ki imajo radi oblacila, v katerih se pocutijo moderno in hkrati udobno. Vrednosti podjetja
Tom Tailor so: usmerjenost rezultatom, profesionalnost, odprta dvostranska komunikacija,
samoiniciativnost, kompetentnost, odgovornost in sam moto: rad imam svojo sluzbo. Vizija
podjetja Tom Tailor je, da kot vodilna blagovna znamka ponudijo kupcem ekskluzivno storitev
In moznost izbire kvalitetnih in dostopnih proizvodov.

3.3 Analiza in predlogi za razvoj ucece se organizacije po modelu FUTURE-O®
v podjetju Tom Tailor

3.3.1 Analizain predlogi za razvoj prvega elementa v podjetju Tom Tailor

Obstojece stanje prvega elementa, ki od managerjev zahteva postavitev temeljev za zacetek
procesa reorganizacije v u¢eco se organizacijo Sem analiziral na podlagi Lakmusovega testa, i
sem ga razdelil managerjem razli¢nih poslovalnic po Sloveniji, na rednem mese¢nem sestanku
vV mesecu maju 2014. Sam test vsebuje pet osnovnih vpraSanj, na katere bi v primeru obstoja
uceCe se organizacije odgovorili potrdilno (glej Prilogo 2). V primeru, da anketiranec ne
odgovori potrdilno, je smiselno da odgovarja na tri dodatna vprasanja, ki podjetju nakazejo
strategijo za uvajanje koncepta ucece se organizacije.

Na vprasanje o vedenju organizacije je 80 % anketirancev odgovorilo pritrdilno, kar pomeni,
da se managerji zavedajo kapacitete znanja v organizaciji Tom Tailor in jih dobro izkori§¢ajo.
Na vprasanje o izgubi znanja ob odhodu klju¢nih posameznikov so vsi anketiranci odgovorili
pritrdilno, iz ¢esa lahko sklepamo, da za deljenje znanja v organizaciji Tom Tailor ni dobro
poskrbljeno. Na vpraSanje o izogibanju ponavljajo¢im se napakam je 80 % anketirancev
odgovoril pritrdilno, le 20 % pa se s postavljenim vprasanjem ne strinja. Iz tega lahko
sklepamo, da se v organizaciji zavedajo narejenih napak in jih poskuSajo odpraviti. Na
vprasanje o odprtosti organizacije za protislovne informacije je 80 % anketirancev odgovorilo
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pritrdilno, 20 % pa nikalno. Iz cesa lahko sklepamo, da je organizacija zelo odprta za
protislovne informacije. Na zadnje vpraSanje o jasnosti naérta ucenja so vsi odgovorili, da ima
organizacija zastavljen jasen nacrt ucenja. Rezultati prvega dela Lakmusovega testa so
predstavljeni v Sliki 10.

Slika 10: Rezultati Lakmusovega testa, 1. del

Ali se organizacija vede v skladu, s tem, kar
ve?

Ali organizacija izgubi odli¢na znanja, ¢e
odidejo klju¢ni posamezniki?

Ali se organizacija izogiba ponavljajo¢im se

m Da
napakam?

Ne
Ali je organizacija odprta za protislovne
informacije?

Ali ima organizacija jasen nacrt ucenja?

il

0% 20% 40% 60% 80% 100%

V okviru drugega dela Lakmusovega testa sem managerjem postavil ti krajsa vpraSanja o
poslovnih izzivih in proloznostih, spoprijemanju s poslovnimi izzivi in izkori§¢anju priloznosti
ter o pridobitvi znanj in sposobnosti (Priloga 2).

Na vprasanje o poslovnih izzivih in priloZnostih so managerji odgovarjali dokaj podobno,
najbolj pa so izpostavili, da najvecji izziv predstavlja moZnost samoorganizacije in sprotnega
dograjevanja znanj, prenos izkuSenj s prejSnih delovnih mest, kjer je bilo ve¢ prakticnih
obveznosti v podroc¢je izboljSav in inovacij v tehnikah ter dopolnitev teoreti¢nih znanj s
pridobljenimi izku$njami na nizjih delovnih mestih. Rezultate odgovorov na prvo postavljeno
vprasanje si lahko razlagamo tako, da delovno mesto manager zasedajo mladi, ki so kariero v
podjetju Tom Tailor zaceli kot prodajalci.

Na vprasanje o spoprijemanju s poslovnimi izzivi in izkoriS¢anju priloznosti so managerji
izpostavili naslednje dejavnike, ki jih lahko razdelimo v dve skupini, in sicer vodenje kamor
sodijo dejavniki ucinkovito vodenje, obvladovanje stroskov, kontroliranje dela ter planiranje
kamor sodijo dejavniki ucinkovitejSe postavljanje kratkoro¢nih in dolgoro¢nih ciljev,
opredelitev poslanstva in vizije ter izdelava SWOT analize.

Na vprasanje o izkori§€anju priloZnosti ter o pridobitvi znanj in sposobnosti so managerji
izpostavili, da bi podjetje bolje izkoris¢alo priloznosti na trgu in pridobilo nova znanja, ¢e bi se
odpravile ovire pri timskem delu, ¢e bi uvedli sistemati¢ni pristop k ucenju z vecjim dostopom
do pisnih virov, z mentoriranjem ter primerjanjem z najbolj$imi v panogi.
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Na podlagi odgovorov, ki sem jih dobil od managerjev pri prvem elementu modela FUTURE-
O® lahko trdimo, da je v podjetju Tom Tailor mogoce prepoznati elemente ucece se
organizacije. Prav tako na podlagi izvedenega Lakmusovega testa ni bilo mogoce opaziti
bistvenih pomanjkljivosti, vendar vedno obstajajo izzivi kako postati Se boljsi, napredovati ali
nadgraditi trenutno stanje. Tako bi pri prvem elementu modela FUTURE-O® podjetju Tom
Tailor predlagali izgradnjo nekaksne zakladnice znanja, ki bi omogocila ne samo dostop do
znanja vsem zaposlenim, temve¢ tudi prenos izkuSenj, izboljSav in podobno. V okviru
zakladnice znanja bi bilo za podjetje smiselno uvesti arhiv najpogostejSih napak z navodili
kako jih reSiti. Vsak zaposleni bi nato lahko dodal nove napake z navodili, ki jih Se ni v
sistemu, tako bi se izognili ponavjlajo¢im napakam. Managementu bi predlagal tudi zacrtanje
in izvajanje nacrta ucenja, ki bi bil dostopen vsem zaposlenim. Pri planiranju pa managementu
svetujem naj se le-tega loti stratesko z analizo SirSega in oZjega okolja podjetja ter izdelavo
SWOT analize. Za boljso preglednost sem predloge za razvoj prvega elementa zbral v Tabeli
31.

Tabela 31:Predlogi za razvoj prvega elementa modela FUTURE-O®

Predlogi za razvoj prvega elementa FUTURE-O®
1. Izgradnja zakladnice znanj za prenos izkusenj, znanj, izboljSav

2. lIzgradnja in usresni¢evanje nacrta u¢enja dostopnega za vse zaposlene

3. Stratesko planiranje (analiza SirSega in ozjega okolja, SWOT analiza)

Pri udejanjanju organizacijskih sprememb mora vrhnji management izkazati podporo, zato je
pomembno, da se vrhnji management zaveda pomena nujnosti sprememb in pri uvajanju
sprememb v proces poskusa vkljuciti ¢im ve¢ zaposlenih iz razli¢nih hierarhi¢nih ravni.

3.3.2 Analiza in predlogi za razvoj drugega elementa v podjetju Tom Tailor

S pomocjo testa o smernicah za uspe$no preoblikovanje v uc¢efo se organizacijo na podlagi
izkusenj korporacije General Motors (Priloga 2) sem skusal ugotoviti ali je v podjetju Tom
Tailor ze vzpostavljeno podporko okolje za preoblikovanje v uceco se organizacijo, Ki je temelj
drugega elementa modela FUTURE-O®. Rezultati testa so pokazali, da sta najSibkejsa Clena
pri preoblikovanju v uceCo se organizacijo deljena vizija in strategija za preoblikovanje ter
oblikovanje strateSkega tima za vodenje procesa preoblikovanja podjetja v uceCo se
organizacijo. V podjetju je mogoce zaznati opolnomocenje, partnerstvo med poslovnimi in
tehni¢nimi enotami ter inovativne procese, institucionalizacijo in krepitev rezultatov. Rezultati
testa smernic za uspesno preoblikovanje v u¢eco se organizacijo so prikazani na Sliki 11,
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Slika 11: Smernice za uspesno preoblikovanje v uceco se organizacijo
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Vrhnjemu managementu podjetja predlagam, da se osredotoCi na najSibkejSa dejavnika po
mnenju managerjev posameznih enot, in sicer deljeno vizijo in strategijo za preoblikovanje ter
oblikovanje strateSkega tima za vodenje procesa preoblikovanja. V kolikor Zzelijo v podjetju
uspeti s spremembo, to je preoblikovanjem v ucefo se organizacijo, morajo vsi zaposleni
sodelovati po svojih najboljSih moceh ter verjeti, da so spremembe nujne, ter dobre za vse. Za
izboljSavo torej predlagam uvedbo nekaks$ne koalicije oziroma strateskega tima, ki naj ga
sestavljajo zaposleni iz razli¢nih hierarhi¢nih ravni (vrhnji management, manager posamezne
enote in predstavnik prodajalcev), ker je tako sestavljen tim heterogen in poseduje znanja iz
rali¢nih podro¢ij menim, da bi bil najprimernejsi za uspesno preoblikovanja v organizacijo
znanja.

V podjetju se morajo zavedati, da vizija ni izdelek, temve¢ postopek, ki da mislim ciljno
usmeritev. Strateski tim za preoblikovanje bi moral skupaj z zaposlenimi pripraviti in uskladiti
skupno vizijo. Naslednji korak srateskega tima bi moral vsebovati komuniciranje oziroma
seznanjanje vseh zaposlenih o poteku preoblikovanja, prednost je, da je tim heterogen, kar bo
olajsalo prenos informacij na vse ravni v podjetju. Strateski tim mora zasledovati strategijo
preoblikovanja, ki naj vsebuje odprotost, do predlogov (dvosmerna komunikacija), odpravo
ovir in obCutka nevarnosti novega ter postavljanje in kontroliranje delnih vmesnih ciljev vse do
preoblikoavnja v celostno uceco se organizacijo. Za boljso preglednost sem predloge za razvoj
drugega elementa zbral v Tabeli 32.

Tabela 32: Predlogi za razvoj drugega elementa modela FUTURE-O®

Predlogi za razvoj drugega elementa FUTURE-O®
1. Uvedba vodece koalcije (heterogen strateski tim s predstavniki iz razli¢nih hierarhi¢nih ravni)
Postaviti skupno vizijo preoblikovanja, seznanjanje zaposlenih o poteku preoblikovanja in
zasledovanje strategije preoblikovanja (dvosmerna komunikacija, odprava ovir in postavljanje ter
kontroliranje vmesnih ciljev)
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3.3.3 Analiza in predlogi za razvoj tretjega elementa v podjetju Tom Tailor

Podjetje Tom Tailor ima divizijsko organizacijsko strukturo, ki je geografsko razdeljena
(Priloga 1). Posamezna divizija je razdeljena po funkcijah, vendar so nekatere funkcije kot so
na primer finance, planiranje in nabava loceni zaradi stroSkovne ucinkovitosti. Za divizijsko
sturkuto je znacilna diferenciacija, saj se lahko vsaka divizija usmeri na specificen segment
kupcev. Funkcijska struktura omogoca vecjo usklajenost, ucinkovitost in stabilnost, vendar
zaradi njene neprilagodljivosti in poCasne odzivnosti ni ve¢ primerna za danasnje vse bolj
spreminajoce se okolje, trende, zahteve kupcev in podobno.

V podjetju Tom Tailor sta oblikovanje strategije in stratesko planiranje naloga vrhnjega
managementa. Vrhnji management usklajuje poslovne strategije s korporacijsko strategijo in
nato le-to prenasa naprej do vsake divizije, kjer so zaposleni zadolZeni za izpolnitev zacrtane
strategije in ciljev. Tako lahko re¢em, da je za podjetje Tom Tailor znacilna centralizacija
odlocanja, ki je omejena zgolj na vrhnji management. Zaposlenim znotraj posameznih divizij
pa omogocijo opolnomocenje za izvajanje funkcijskih strategij, najbolj je to mogoce opaziti v
prodaji.

Zaradi divizijske strukture, ki je geografsko omejena podjetje nima izoblikovane kulture
prenasanja znanja, nenehnega izobrazevanja in ucenja. Za to so zadolzene posamezne divizije v
regiji, to pomeni, da ima lahko vsaka divizija razlicen odnos do prenasanja znanja,
izobrazevanja, ucenja in inoviranja. Iz tega lahko sledi, da v nekateri diviziji sistem deluje
odli¢no, v drugi pa ne. Sitem je tako odvisen od srednjega managementa posamezne divizije.

Vrhnjemu managementu podjetja Tom Tailor bi priporocil, naj se znotraj vsake divizije
poskuSa premikati proti uceci se organizaciji, ki je pravi odgovor na spreminjajoc¢e se trende v
okolju. Prehod k uceci se organizaciji bi dosegli z oblikovanjem delovnih timov, tako bi
vzpostavili horizontalno sodelovanje zaposlenih, kar bi se kazalo v ve¢jem Stevilu inovacij,
hitrosti reSevanju problemov, fleksibilnosti, nenehnemu napredovanju in ucenju. Pomembno je
da tudi zaposleni sodelujejo pri oblikovanju strategije in strateSkega planiranja, zato bi bilo
smotrno oblikovati delovne skupine, v kateri bi sodelovali vrhnji management in managerji
posameznih divizij. Strategija bi tako postala bolj transparentna ter bi se raz§irjala od zgoraj
navzdol med zaposlenimi. Pomembno pri tem je, da je skupina Cimbolj} heterogena po
izkusnjah, znanju in starosti. VV podjetju Tom Tailor so odnosi med zaposlenimi znotraj divizij
zelo dobri, vendar pa obstaja problem povezovanja med divizijami, zato bi vrhnjemu
managementu priporo¢il uvedbo virtualnih timov, ki bi vodile podjetje iz fizi¢ne oblike v
virutalno interno organizacijo. Z vzpostavitvijo vecrazseznostnih medfunkcijskih timov bi si
lahko divizije medseboj izmenjevale izku$nje in znanje s podro¢ja prodaje, nacrte ucenja in
izobrazevanja, inoviranja kar bi posledi¢no vodilo v sodelovanje in Ze prej omenjeno
zakladnico znanja. Za boljso preglednost sem predloge za razvoj tretjega elementa zbral v
Tabeli 33.
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Tabela 33:Predlogi za razvoj tretjega elementa modela FUTURE-O®

Predlogi za razvoj tretjega elementa FUTURE-O®
1. Oblikovanje delovnih timov
Sodelovanje srednjega managementa pri oblikovanju strategije
3. Oblikovanje virtualnih timov za boljse sodelovanje med divizijami

3.3.4 Analiza in predlogi za razvoj ¢etrtega elementa v podjetju Tom Tailor

S pomocjo testa o spodbujanju iniciativ med zaposlenimi ter nagrajevanj med zaposlenimi sem
ocenil dejansko stanje vodenja pri oblikovanju klime za S$irjenje organizacijskega znanja v
podjetju Tom Tailor (Priloga 2). Iz rezultatov odgovorov, ki so prikazani na Sliki 8, je
razvidno, da je spodbujanje iniciativ med zaposlenimi v proucevanem podjetju delno prisotno.
Iz slike je prav tako mogoce oceniti, da so kot spodbujanje iniciativ najbolj prisotne denarne
nagrade. Hkrati pa lahko ugotovimo, katere predpostavke so v podjetju najbolj kriti¢ne, kar
pomeni, da bi se bilo smotrno osredotociti na izboljSanje le-teh. To pa so nefinan¢ne nagrade,
in sicer socialne nagrade (pohvale) in intrizi¢ne spodbude.

Slika 12:Spodbujanje iniciativ med zaposlenimi

Ali so cenjeni posamezniki, ki podpirajo ali
spodbujajo ucenje in inovacije
Ali inovatorje organizacija znotraj in navzven
prestavlja kot junake?

Ali je v oceh zaposlenih vredno tvegati,
inovirati in se uciti, tudi iz napak?

Imajo inovatorji moznost napredovanja in

promocije?
Ali denarne nagrade in promocijske sheme
spodbujajo inovatrstvo in uc¢enje?
Ali presodimo, kdaj je posamezna spodbuda ®Da
primerna in kdaj je najucinkovitejSa? Ne

Ali navedene iniciative uporabljamo uc¢inkovito

Intrinzi¢ne spodbude (ali dovolimo ljudem, da
delajo tisto, v ¢emer uzivajo)

Socialne nagrade (ljudje so opazeni, junaki)

Promocija in ustvarjanje kariere

Denarne nagrade

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Iz rezultatov odgovorv, ki so prikazani na Sliki 12 je mogoce ugotoviti, da ima podjejte Tom
Tailor zelo dobro razdelan sistem nagrajevanja timov in posameznikov. Pav tako zna po
mnenju anketirancev jasno presoditi, kdaj je potrebno nagraditi rezultate. Problem v podjetju
predstavlja nagrajevanje prizadevanj za opravljanje nekega dela in predvsem ocena kdaj je
sploh zazeleno nagraditi zaposlene, da podjetje ne ve kdaj je zazeleno nagrajevati zaposlene se

je strinjalo kar 60 % anketriancev.
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Slika 13: Spodbujanje nagrajevanj med zaposlenimi

Ali znamo presoditi, kdaj nagraditi |
prizadevanje?

Ali znamo presoditi, kdaj nagraditi
rezultate ?
mDa
Ali vemo, kdaj ljudi ni zazeleno Ne

nagrajevati?

Ali znamo prepoznati, kdaj
nagraditi posameznike in kdaj..

0% 20% 40% 60% 80% 100%

S pomocjo dodatnih vprasanj pri Cetrtem elementu modela FUTURE-O® sem zeleli oceniti
raven kulture ter zavedanje o ravnanju s kulturo v prouc¢evanem podjetju. V podjetju previaduje
neformalno oziroma prijateljsko vzdusje, kar gre predpisati predvsem zelo mladim zaposlenim,
Ki pripadajo podobnim generacijam. Najpomembneje je, da management podpira neformalne
mreze in druzenje zaposlenih tudi izven delovnega Casa, kar e dodatno okrepi povezanost med
zaposlenimi in nudenje pomo¢i pri delovnih nalogah. Managerji se trudijo graditi
organizacijsko kulturo, ki temelji na zaupanju in pripadnosti zaposlenih ter spodbujajo
navduSenje za inoviranje in deljenje novih znanj. Glede na pridobljene odgovore lahko recem,
da obstajata dve skupini managerjev, in sicer tisti, ki zavestno ravnajo s kulturo ter tisti, Ki
oblikovanje kulture oziroma vzorce obnaSanja prepustijo zaposlenim, sami pa le opazujejo in
reagirajo, ko se pojavijo konflikti. Managerji so na splosno gledani zadovoljni z organizacijsko
kulturo in pravijo, da v podjetju Tom Tailor vlada kultura odprtosti.

Obstojec sistem nagrajevanja v podjetju Tom Tailor predvideva zgolj finan¢no nagrajevanje,
ko zaposleni doseZe zastavljen plan prodaje. Managementu podjetja svetujem naj uvedejo Se
druge motivacijske programe nagrajevanj, tukaj mislim predvsem na nefinan¢no nagrajevanje
prizadevanj za opravljanje dela (inoviranje, predlogi za izboljSave prodaje) in javne pohvale za
najboljSe prodajalce meseca, najboljsi predlog za izboljSave razli¢nih procesov in podobno.
Managerji posameznih enot bi lahko na rednih mesecnih sestankih poleg porocila o prodaji
izpostavili tudi najboljSega posameznika — naj prodajalec. Tistemu, ki bi tekom leta zbral
najve¢ priznanj bi nato ob koncu leta na sreCanju vseh zaposlenih podelili plaketo naj
prodajalec leta. Za boljso preglednost sem predloge za razvoj Cetrtega elementa zbral v Tabeli
34.

Tabela 34:Predlogi za razvoj cetrtega elementa modela FUTURE-O®

Predlogi za razvoj fetrtega elementa FUTURE-O®

1. Nefinancne nagrade (pohvale, izpostavljanje junakov)
2. Nagrajevanje prizadevanj
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3.3.5 Analiza in predlogi za razvoj petega elementa v podjetju Tom Tailor

V podjetju Tom Tailor sem na podlagi zbranih podatkov o komunikacijah, ki sem jih pridobili
z vprasalnikom za managerje uceCe se organizacije o komunikacijah (Priloga 2). Pri tem sem
ugotovil, da notranja komunikacija v podjetju po mnenju managerjev poteka zelo dobro. Le pri
prvi trditvi o ustreznem znanju vrhnjega tima in njegovi aktivni participaciji v procesu izvedbe
sem dobil podpovprecen rezultat, 60 % managerjev je odgovorilo pritrdilno, medtem ko se 40
% managerjev ne strinja s postavljeno trditvijo. Ceprav je iz pridobljenih rezultatov razvidno,
da v podjetju Tom Tailor ni krize v notranji komunikaciji, kar lahko pripiSemo mlademu
kolektivu, ki je podobne starosti in je zelo ves¢ uporabe napredne komunikacijske tehnologije,
ki skrajSuje ¢as in odpravlja ovire v komunikaciji.Vendar vselej obstajajo izzivi in prostor za
nadgrajevanje in izboljsave, tako je tudi v primeru notranje komunikacije. Slika 14 prikazuje
notranjo komunikacijo v podjetju Tom Tailor.

Slika 14: Notranja komunikacija v podjetju

Ali ima vrhnji tim ustrezno znanje za
projekte in ali aktivno sodeluje v procesu
njihove izvedbe?

|

Ali se vrhnji tim zaveda inovatorskih
iniciativ svojih ¢lanov?

Jifhil

Ali je vecina zaposlenih seznanjena z
inovativnimi projekti organizacije?

Ali organizacija posamezne ¢lene spodbuja
h komunikaciji, kadar sodelavci
potrebujejo njihove informacije ali znanje?

Ali se z lahkoto oblikujejo nove
komunikacijske povezave, ¢e se pojavi
potreba?
Ali lahko u¢inkovito prenaSamo
informacije in tehni¢no znanje, ko je
potrebno?
Ali zaposlene spodbujamo (0z. od njih
zahtevamo), da komunicirajo z drugimi, ko
ti potrebujejo informacije ali znanje?

mDa
Ne

So notranja omreZzja na podro¢jih, kjer so
pogoste komunikacije nujne, u¢inkovita?

Ali je komunikacija prek notranjih
organizacijskih meja (funkcijskih,
produktnih ali geografskih) bogata?

0% 20%  40% 60% 80%  100%

Drugi del vprasalnika za managerje ucece se organizacije o komunikacijah (Priloga 2) se
nanaSa na zunanjo komunikacijo ter spodbujanje komunikacije. Kot je razvidno iz Slike 15 je
tudi zunanja komunikacija v podjetju Tom Tailor po mnenju managerjev na izvrstni ravni.
Lahko recem, da so dobljeni rezultati pricakovani, saj v podjetju tesno sodelujejo s kupci in
dobavitelji, kar se kaze v zbiranju informacij iz okolja ter hitremu odzivu na nenehno se
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spreminjajoce Zelje kupcev in na drugi strani tesnem sodelovanju z dobavitelji pri kreaciji in
dizajnu produktnega asortimana. Prav tako kot pri notranji komunikaciji tudi pri zunanji
komunikaciji ni mogoce zaznati bistvenih pomanjkljivosti. Tako lahko trdim, da je v podjetju
Tom Tailor peti element, ki zahteva oblikovanje in implementacijo ucece se organizacije preko
odprtih komunikacij ter pretoka informacij in znanj na zelo dobrem nivoju.

Slika 15: Zunanja komunikacija v podjetju

Ali za spodbujanje komunikacije, ki
jo potrebujemo, uporabljamo vsa
razpolozljiva orodja in metode

Ali je vzpostavljena poglobljena
komunikacija s strankami in
drugimi klju¢nimi delezniki

organizacije

mDa
Ne

Ali organizacija lahko zbere vse
potrebne informacije iz okolja?

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Vrhnjemu managementu predlagam naj pri oblikovanju in implementaciji uéece se organizacije
bolj aktivno sodeluje, saj ni dovolj, da vrhnji tim postavi strategijo ter nato izvajanje prepusti
managerjem posameznih enot. V podjetju naj se oblikuje participativni stil vodenja ter skupno
oblikovanje poslovnih strategij. Vodstvo podjetja naj aktivno sodeluje pri uresni¢evanju
zastavljenih projektov pri tem pa naj v izvajanje vkljuci tudi zaposlene z opolnomocenjem, s
tem se bo vzpostavila tudi decentralizacija, ki je pomemben dejavnik pri uspesni uceci se
organizaicji. Menim, da vrhnji management ne bo imel tezav pri komunikaciji, saj sem
ugotovil, da komuniciranje v podjetju Tom Tailor zelo razvito in na ravni ucefe se
organizacije. Pri zunanji komunikaciji bi lahko dodal le to, naj vrhnji management izkoristi
odli¢ne odnose z ostalimi delezniki iz okolja ter nadaljuje z dosedanjim sodelovanjem s kupci
in dobavitelji. Vodstvu priporo¢am naj se vzpostavi celostna oskrbovalna veriga, ki bo
omogocila podjetju dodatne koristi kot so zniZzevanje stroskov, u€inkovitej$i pretok informacij,
skrajSevanje dobavnega cCasa, stroskov zalog in skladiscenja, visja kakovost in podobno. Za
boljso preglednost sem predloge za razvoj petega elementa zbral v Tabeli 35.

Tabela 35: Predlogi za razvoj petega elementa modela FUTURE-O®

Predlogi za razvoj petega elementa FUTURE-O®
1. Aktivnejse sodelovanje vrhnjega managementa pri implementaciji ucece se organizacije,
vzpostavitev participativnega stila vodenja
2. Oblikovanje celostne oskrbovalne verige
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3.3.6 Analiza in predlogi za razvoj Sestega elementa v podjetju Tom Tailor

S pomocjo inStrumenta za merjenje intelektualnega kapitala skandia AFS navigator (Priloga 2)
zelel sem oceniti ali management razume pomen in izracun definicij inovacijskega,
organizacijskega, strukturnega in intelektualnega kapitala. Dobil sem dokaj podobne odgovore,
lahko trdim, da se managerji zavedajo pomena proucevanih predpostavk, vendar je potrebno
poudariti, da v podjetju Tom Tailor ne izvajajo merjenja proucevanih predpostavk. To pomeni,
da v podjetju trenutno ne vedo oziroma ne znajo ovrednotiti, kakSen je njihov intelektualni,
strukturni, organizacijski in inovacijski kapital. Slika 16 predstavlja inStrumente za merjenje
intelektualnega kapitala.

Slika 16 Instrumenti za merjenje intelektualnega kapitala

INOVACIJSKI KAPITAL = intelektualna
lastnina + neopredmetena sredstva

|

ORGANIZACIISKI KAPITAL =
inovacijski kapital + procesni kapital
mDa

STRUKTURNI KAPITAL = kapital Ne

strank + organizacijski kapital

INTELEKTUALNI KAPITAL = ¢loveski
kapital + strukturni kapital

1l

0% 20 40% 60% 80% 100%

V podjetju Tom Tailor za merjenje uspeSnosti poslovanja uporabljajo zgolj tradicionalne
finan¢ne kazalnike, kar pa ni dovolj. Podjetje na primer uporablja kazalnike kot so dobicek in
dobickonosnost sredstev, dodana vrednost na zaposlenega, dobicek na zaposlenega in podobno.
Poleg finan¢nih kazalnikov je potrebno v sodobno opredeljevanje uspesnosti poslovanja uvesti
tudi nefinan¢ne kazalnike. Pomembno je, da v podjetju znajo oceniti, ne samo finan¢ni vidik
poslovanja, ampak tudi nefinan¢nega, ki je v danaSnjem poslovnem svetu celo pomembne;jsi in
na katerem je mogoce graditi konkurencne prednosti.

V podjetju Tom Tailor je sicer mogo¢e zaznati primerjanje s konkurenti, ki delujejo v isti
panogi, vendar le-tega izvajajo enkrat letno, ko ob koncu leta primerjajo dosezene rezultate s
podjetji, ki poslujejo v isti panogi. Tak benchmarking ne zajema bistva benchmarkinga, Ki
obsega razumevanje, merjenje, presojanje in primerjanje in je raziskovalni proces, Ki
zagotovalja informacije za izboljSanje kakovosti. Znacilnost benchmarkinga je, da gre za
nepretrgan proces, ki omogoca stalno ucenje od drugih podjetij in je kljuCen pri uresni¢evanju
ucece se organizacije (Dimovski et. al, 2005, str. 344).

Intelektualni kapital je zelo pomemben, saj lahko predstavlja glavni vir tezko posnemljive
konkurenéne prednosti in velik deleZ trzne vrednosti podjetja. Zato managementu podjetja Tom
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Tailor svetujem naj uvede periodi¢no merjenje in ovrednotenje intelektualnega kapitala, saj je
v raziskavi bilo ugotovljeno, da se managerji zavedajo pomena in definicij predpostavk
intelektualnega kapitala. Potrebno je le nadgraditi zavedanje in ga pretvoriti v rezultat, ki bo
dal pravo vrednost intelektualnega kapitala podjetja Tom Tailor.

Prav tako bi managementu svetoval naj v proces ocenjevanja uspesnosti podjetja uvede tudi
uravnotezeni sistem kazalnikov (BSC), ki dopolnjuje finan¢ne kazalnike pretekle uspesnosti s
kazalniki prihodnje uspesnosti kot so poslovanje s strankami, vidik ucenja in rasti, vidik
notranjih poslovnih procesov ter vidik lastnikov. V okviru uravnotezenega sistema kazalnikov
bi lahko management uvedel naslednje kazalnike zadovoljstvo strank, pridobivanje in
ohranjanje strank, donosnost strank, donosnost strank na ciljnih segmentih, uspesnost izvajanja
poslanstva in vizije, usposabljanje in znanje zaposlenih, koliko klju¢nih informacij o strankah
in notranjih poslovnih procesih je na voljo managemntu za sprejemanje odloCitev, stopnja
izboljsave klju¢nih poslovnih procesov in podobno.

V podjetju je prav tako mogoée zaznati pomnjkljivo izvajanje benchmarkinga, zato
managementu svetujem naj bodo pri aktivnostih benchmarkinga bolj dosledni. Najbolj
primerno bi bilo, da management oblikuje bencharkinski tim, ki bo zadolzen za izvajanje tako
notranjega kot konkuren¢nega benchmarkinga. Benchmarkinski tim mora imeti na voljo
ustrezne informacije, znanje in motivacijo za uspesno izvajanje benchmarkinga. Pri notranjem
benchmarkingu bi primerjali poslovne uc¢inke, procese in prakse znotraj podjetja. Pri zunanjem
pa bi se osredotocili predvsem na neposerdne konkurente v isti panogi. Za boljSo preglednost
sem predloge za razvoj Sestega elementa zbral v Tabeli 36.

Tabela 36: Predlogi za razvoj sestega elementa modela FUTURE-O®

Predlogi za razvoj Sestega elementa FUTURE-O®

1. Periodi¢no merjenje in ovrednotenje intelektualnega kapitala
2. Uvedba uravnotezenega sistema kazalnikov (BSC)
3. lzvajanje benchmarkinga (notranji, konkurenc¢ni)

3.3.7 Analiza in predlogi za razvoj sedmega elementa v podjetju Tom Tailor

V podjetju Tom Tailor sem na podlagi zbranih podatkov o zasidranju sprememb v podjetju in
Siritev koncepta ucece se organizacjie (Priloga 2) ocenil dejansko stanje sedmega elementa
modela FUTURE-O®. V podjetju Tom Tailor nimajo izoblikovanega sistema, ki bi zagotavljal
prenos implicitnih znanj med zaposlenimi, dejansko se implicitno znanje prenasa
samoiniciativno med zaposlenimi, bolj po ad-hoc modelu. Na podlagi zbranih odgovorov je
mogoce ugotoviti, da se znanje med zaposlenimi prenaSa bolj na neformalnih druZenjih in
kadar se pojavi problem, ki ga je treba resiti. Managerji pravijo, da je to posledica dobre
organizacijske kulture, ki vlada v podjetju.Najpogostejse tezave s katerimi se morajo soocati v
podjetju pa so neustrezna organizacijska struktura in pomanjkanje sistemskih resitev za prenos
implicitnih znanj.

69



Pomembno je, da se implicirane spremembe zakoreninijo v organizacijski kulturi, ¢e ne je bil
ves trud pri procesu uresni¢evanja sprememb zaman. Za zasidranje uvedenih sprememb so v
podjetju zadolzeni managerji posameznih enot, ki napredek pri sprejemanju sprememb
zaposlenih nato prenaSajo vi§jemu managementu na rednih mese¢nih sestankih. Managerji ze
med samim procesom sprememb zaposlenim prikazujejo pozitiven vpliv sprememb, bodisi na
poslovanje, bodisi na razvoj podjetja. Managerji so prav tako mnenja, da je potrebno
zaposlenim dati ¢as in ustrezne pogoje, da se navadijo na nove spremembe.

Managementu podjetja Tom Tailor svetujem naj poskrbijo za ustrezne pogoje za prenos
implicitnih znanj, saj je mogoce zaznati potencial oziroma Zeljo zaposlenih po prenosu znanj,
vendar za to v podjetju ni ustrezno poskrbljeno. Manjka predvsem ustrezno podprt
informacijski sistem, v katerem bi zaposleni objavljali svoje znanje in bi jim bilo na volji
znanje, ki so ga vanj posredovali ostali zaposleni. Pri zasidranju sprememb je zelo pomembna
podpora managementa, zato bi podjetju svetoval naj management spremlja odziv zaposlenih na
implementirane spremembe. Pri tem je pomembno, da management motivira zaposlene preko
ustreznega vodenja. Menimo, da bi bilo najbolje, ¢e bi managerji uporabili kaksno sodobno
obliko vodenja in motiviranja, kot je na primer avtenti¢no vodenje. Avtenti¢no vodenje namre¢
pri zaposlenih spodbuja pozitivno organizacijsko vedenje, ki se izraza aktivnosti, motivaciji,
zavezanosti, predanosti zadovoljstvu in zelji po vkljuCenosti v proces neprestanega
izboljsevanja dela in ucenja. Za boljSo preglednost sem predloge za razvoj sedmega elementa
zbral v Tabeli 37.

Tabela 37: Predlogi za razvoj sedmega elementa FUTURE-O®

Predlogi za razvoj sedmega elementa FUTURE-O®
1. Vzpostavitev pogojev za prenos implicitnih znanj
2. Podpora managementa pri zasidranju sprememb v podjetje

3.4 Skupna priprocila vodstvu

Na podlagi kvalitativne raziskve o implementaciji u¢ece se organizacije po modelu FUTURE-
O® v organizaciji Tom Tailor sem ugotovil, da je mogoce v podjetju opaziti pomanjkanje
aktivnosti na podor¢ju prenosa znanja, zato bi vodstvu kot najpomembnejSe priporocilo
svetoval naj uvede zakladnico znanja, to je lahko portal, ki bi vsem zaposlenim omogocil
dostop do znanja, ki se nahaja v podjetju. Tisti portal lahko vrhnji management uporablja tudi
za komuniciranje z vsemi zaposlenimi v podjetju, za objavljanje raznoraznih pohval in
izpostavljanje junakov (najboljSe prodajalce meseca, najboljsi predlog za izboljSave razli¢nih
procesov in podobno). Nadalnje bi lahko portal razsirili tudi v preostale divizije in tako
omogocili povezanost in Sirjenje znanja ter izkuSenj; med vsemi zaposlenimi v podjetju Tom
Tailor.
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Zdruzena priporoc¢ila managementu za izboljSave glede na posamezen element implementacije
ucece se organizacije po modelu FUTURE-O® sem zaradi boljse preglednosti zbral v Tabeli

38.

Tabela 38: Priporocila za izboljsave pri implementaciji ucece se organizacije po modelu

FUTURE-O®

Element implementacije ucece se organizacije

Priporoc¢ila za izboljSave

Prvi element: postavitev temeljev za zacetek procesa 1. lzgradnja zakladnice znanj za prenos

reorganizacije v u¢eco se organizacijo izkuSenj, znanj, izboljSav

2. lIzgradnja in usresnicevanje nacrta uéenja
dostopnega za vse zaposlene

3. Stratesko planiranje (analiza SirSega in
ozjega okolja, SWOT analiza)

Drugi element: izgradnja podpornih okolij 4. Uvedba vodece koalcije (heterogen strateski
tim s predstavniki iz razli¢nih hierarhi¢nih
ravni)

5. Postaviti skupno vizijo preoblikovanja,
seznanjanje zaposlenih o poteku
preoblikovanja in zasledovanje strategije
preoblikovanja (dvosmerna komunikacija,
odprava ovir in postavljanje ter
kontroliranje vmesnih ciljev)

Tretji element: oblikovanje celovite strategije in 6. Oblikovanje delovnih timov

indentifikacija strateskih ciljev 7. Sodelovanje srednjega managementa pri
oblikovanju strategije

8. Oblikovanje virtualnih timov za boljse
sodelovanje med divizijami

Cetrti element: proces vodenja pri oblikovanju klime 9. Nefinan¢ne nagrade (pohvale, izpostavljanje

za §irenje organizacijskega znanja junakov)

10. Nagrajevanje prizadevanj

Peti element: oblikovanje in implementacija ucede se 11. Aktivnejse sodelovanje vrhnjega

organizacije managementa pri implementaciji ucece se
organizacije, vzpostavitev participativnega
stila vodenja

12. Oblikovanje celostne oskrbovalne verige

Sesti element: spremljanje procesa reorganizacije in 13. Periodi¢no merjenje in ovrednotenje

vrednotenje dosezkov intelektualnega kapitala

14. Uvedba uravnotezenega sistema kazalnikov
(BSC)

15. lIzvajanje benchmarkinga (notranji,
konkurenéni)

Sedmi element: (za)sidranje sprememb v podjetju in 16. Vzpostavitev pogojev za prenos implicitnih

Siritev koncepta ucece se organizacijske arhitekture znanj

17. Podpora managementa pri  zasidranju

sprememb v podjetje
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Iz raziskave je bilo prav tako mogoCe ugotoviti pomanjkanje posvefanja pozornosti
strateSkemu managementu, ki je pri dolo¢anju ciljev in vodenja organizacije izjemnega
pomena. Vodstvu priporocil, naj ve¢ pozornosti nameni izvajanju strateSkega planiranja
(SWOT analiza), periodicnemu primerjanju z ostalimi konkurenti v panogi in uvedbi
uravnotezenega sistema kazalnikov, saj bodo tako to¢no vedeli kje so njihove slabosti in
prednosti glede na konkurenco ter kaksne priloznosti se jim pojavljajo na trgu. Tako se bodo
znali hitreje odzvati na spremembe iz okolja. Prav tako bi bilo smotrno, da bi vodstvo tesneje
sodelovalo z zaposlenimi pri implementaciji raznih sprememb v podjetje, saj je bilo v raziskavi
zaznati, da obstaja vrzel med vrhnjim managementom in ostalimi zaposlenimi.

SKLEP

Tehnoloski in druzbeni napredek sta s seboj prinesla turbulentnost poslovnega okolja.
Tradicionalna hierarhi¢na organizacija ni ve¢ kos tempu, ki ga narekujejo zunanje spremembe,
zato podjetja iS¢ejo nacine, kako narediti organizacijo ¢im bolj fleksibilno in odporno. V
zadnjih dveh desetletjih so se zgodile korenite spremembe, ki so in Se bodo spremenile nase
druzbeno in gospodarsko zivljenje. ReSitev se ponuja v implementaciji u¢ece se organizacije,
ki se je sposobna prilagajati turbulentnim spremembam v okolju. Sodobne organizacije
imenujemo organizacije znanja. Znanje danes predstavlja glavni pogon na vseh podor¢jih
¢lovekovega delovanja.

Sam koncept ucece se organizacije temelji na pozitivnih ¢lovekovih lastnostih in napoveduje,
da bodo na izzive 21. stoletja uspesno odgovorila le tista podjetja, ki bodo imela delavne,
komunikativne, zveste, samozavestne, skromne, optimisti¢ne, zaupanja vredne in vztrajne
zaposlene, ki bodo nenehno izpopolnjevali svoje znanje. UceCo se organizacijo tvori:
horizontalna struktura, jasno izdelana strategija, kristalna vizija, cilji, osebni razvoj
posameznikov, participativni model vodenja, jasno izdelan sistem nagrajevanja in motivacije
posameznikov, ter opolnomocenje in odprte komunikacije. Sodobne organizaicje temeljijo na
pogledu na znanje oz. intelektualnem kapitalu, ki ga tvori implicitno in eksplicitno znanje, ki je
tesno povezano z uspes$nostjo organizacije. Management mora poskrbeti in prenesti na vse
ravni interes za nenehno ucenje, inovativnost in kreativnost zaposlenih. Dejstvo je, da ne
obstaja enotna formula, Ki je primerna za vse vrste organizaciju, v tem je umetnost, da mora
vsaka organizacija najti pravi nacin sama. V pomoc¢ udejanjenja uceCe se organizacije v prakso,
so Slovenski soavtorji: Dimovski, Penger, Skerlavaj in Znidarsi¢ razvili celovit model, ki skozi
sedem elementov vodi do polno razvite u¢eée se organizacije: model FUTURE-O®.

V prvem poglavju sem s pomoc¢jo domace in tuje literature proudil, predstavil in opredelil
koncept uceCe se organizacij, izzive v sodobnem organizacijskem okolju, vlogo in proces
managementa v uceCi se organizaciji ter sam razvoj organizacijskih vidikov. V drugem
poglavju sem predstavil prvi slovenski molekularni model FUTURE-O®, ki je razdeljeno na
sedem elementov in v katerem vsako podpoglavje opisuje enega od podpoglavij molekularnega
modela.
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Na podlagi teoreticnih konstruktov ucfeCe se organizacije in konceptulnega modela
implementacije uéede se organizacije - modela FUTURE-O® sem v tretiem poglavju izvedel
kvalitativno raziskavo na primeru podjetja Tom Tailor. S pomoc¢jo anketnih vprasalnikov, Ki
sem jih razdelil vodjem razli¢nih poslovalnic v Sloveniji na rednem mesecnem sestanku v
mesecu maju 2014 ter izvedenega intervjuja z glavno managerko v podjetju Tom Tailor sem
ocenil dejansko stanje proucevanega podjetja glede na vseh sedem elementov modela
FUTURE-O®. Tako sem ugotovil v kolikini meri je podjetie Tom Tailor Ze uceta se
organizacija in kateri so tisti elementi, ki jih mora management Se izboljSati, da bi lahko
govorili o celostni podobi podjetja Tom Tailor kot uceca se organizacija. Na podlagi zbranih
primarnih podatkih in oceni posameznih elementov sem nato podjetju podal priporocila za
izboljsavo.

Osnovni cilj managerskega dela, prouciti domaco in tujo strokovno in znanstveno literaturo ter
na podlagi le-te predstaviti prvi konceptualni mrezno molekularni model FUTURE-O® in nato
analizirati obstojece stanje elementov uceCe se organizacije v podjetju Tom Tailor po modelu
FUTURE-O® je v celoti izpolnjen. Prav tako sem izpolnil tudi vse zastavljene pomozne cilje,
in sicer s pomoc¢jo domace in tuje literature raziskati teoreti¢éno osnovo ucece se organizacije in
opredeliti konceptualni model uéeée se organizacije po modelu FUTURE-O®. V empiri¢nem
delu magistrskega dela pa sem s pomocjo anketnih vprasalnikov in intervjuja analiziral vseh
sedem elementov uéeCe se organizacije v podjetju Tom Tailor ter na tak nacin ugotovil v
koliksni meri je podjetje Tom Tailor, Ze uceca se organizacija. Prav tako sem na koncu vsakega
elementa podal konstruktivna priporocila za za razvoj posameznih elementov ucdece se
organizacije ter tako zaokrozil tudi pomozne cilje magistrskega dela.

Temeljno raziskovalno podrocje magistrskega dela je zajemalo analizo in oceno dejanskega
stanja elementov ucede se organizacije po modelu FUTURE-O® v podjetju Tom Tailor. V
magistrskem delu sem potrdil tudi temeljno tezo, ki pravi, da s ciljem, da bi podjetje Tom
Tailor postalo polno razvita uceca se organizacija, kar je temelj za doseganja dolgoro¢ne
uspesnosti podjetja v prihodnosti, mora podjetje Tom Tailor slediti modelu molekularno
mreznem modelu FUTURE-O® ter tako posati napredna organizacija.

V podjetju Tom Tailor so posamezni elementi ze na ravni ucece se organizacije, vendar
obstajajo vrzeli, ki bi jith moral management zapolniti v kolikor zeli podjetje posati celostna
uceCa se organizacija. Menim, da v kolikor bo management uposSteval in sledil mojim
priporo¢ilom, bo na pravi poti, da postane napredna organizacija, to je uceca se organizacija.
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Priloga 1:Organizacijska shema podjetja Tom Tailor
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Slika 1: Organizacijska shema podjetja Tom Tailor
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Vir: Tom Tailor, d.o.0., Organizacijska shema (interno gradivo), 2014.
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Priloga 2: Anketni vprasalnik za zaposlene v podjetju Tom Tailor

EKONOMSKA
FAKULTETA

Spostovani!

Sem Aldin Grabovac, absolvent Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani. Pod mentorstvom
prof. dr. Sandre Penger pripravljam magistrsko delo z naslovom »Analiza elementov ucece se
organizacije po modelu FUTURE-O® v podjetju Tom Tailor«. Z vprasalnikom Zelim
analizirati posamezne elemente ucece se organizacije v proucevani organizaciji. Pridobljeni
rezultati bodo uporabljeni izklju¢no v namen magistrskega dela.

Za sodelovanje se vam Ze vnaprej lepo zahvaljujem!

Aldin Grabovac

Postavitev temeljev za zacetek procesa reorganizacije v uéeco se organizacijo

La. (Prvi element): Lakmusov test, 1 del (ObkroZite trditev s katero se strinjate)

1. Ali ima organizacija jasen nacrt ucenja? DA NE
2. Ali je organizacija odprta za protislovne informacije? DA NE
3. Ali se organizacija izogiba ponavljajo¢im se napakam? DA NE
4. Ali organizacija izgubi odli¢na znanja, ¢e odidejo kljuéni posamezniki? DA NE
5. Ali se organizacija vede v skladu, s tem, kar ve? DA NE
Vir: V. Dimovski, S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic¢, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005,
str. 137.

I. b. (Prvi element): Lakmusov test, 2 del - tri vprasanja, na katera naj odgovori organizacija, ki Zeli postati
uceca se organizacija

1. Kateri so najpomembnejsi poslovni izzivi in najvecje poslovne priloznosti v Tom Tailor ?

2. Cesa se moramo v Tom Tailor nauéiti, da bi lahko odgovarjali na izzive in izkoristili priloznosti?

3. Kako naj bi v Tom Tailor pridobili potrebna znanja in sposobnosti?



Izgradnja podpornih okolij

I1. (Drugi element): Test smernic za uspeSno preoblikovanje v uceco se organizacijo na podlagi izkuSenj

korporacije General Motors

SMERNICE ZA USPESNO PREOBLIKOVANJE V UCECO SE ORGANIZACIJO
Ocenite ali je posamezno podporno okolje v vasi organizaciji ze vzpostavljeno?

1. Deljena vizija in strategija za preoblikovanje
Opredeljujeta poslovne potrebe ucece se organizacije, priCakovane rezultate, jasno

novih mentalnih modelov.

. .. . . . N oy L DA NE
povezujeta tehnologijo s cilji poslovanja in zagotavljajo nacrt uresniCevanja ciljev
uceCe se organizacije.
2. Oblikovanje strateSkega tima za vodenje procesa preoblikovanja
Skupina ljudi, ki bo imela mandat, sposobnosti in vizijo, da bo vodila spreminjanje v DA NE
uceco se organizacijo in tudi ustrezne vire.
3. Opolnomocenje vseh ravni managementa in osebja
Da bi uresnicili uvajanje sprememb od spodaj navzgor, je odlocitve potrebno potiskati DA NE
oziroma vlivati navzdol po organizacijskih ravneh.
4. Partnerstvo med specialisti tehni¢nih in poslovnih enot
Mehanizmi morajo biti simultano povezani, s ¢imer doseZemo visje cilje — cilje ucece DA NE
se organizacije kot celote, ne zgolj ciljev posameznikov, procedur ali oddelkov.
5. Inovativni procesi, institucionalizacija in krepitev rezultatov
Zaposleni morajo stremeti k razvijanju novih sposobnosti, znanj, delovnih praks in DA NE

Vir: V. Dimovski, S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005,

str. 160.

Proces vodenja pri oblikovanju klime za Sirenje organizacijskega znanja

IV. (Cetrti element): Spodbujanje iniciativ in nagrajevanje v ufeée se organizacij

‘ OCENITE ALI V VASI ORGANIZACIJI SPODBUJATE INICIATIVE IN NAGRAJEVANJE

Tipi iniciativ

Katere vrste iniciativ ponujamo zaposlenim?

1. Denarne nagrade DA NE
2. Promocija in ustvarjanje kariere DA NE
3. Socialne nagrade (ljudje so opazeni, junaki) DA NE
4. Intrinzi¢ne spodbude (ali dovolimo ljudem, da delajo tisto, v ¢emer uzivajo) DA NE
5. Ali navedene iniciative uporabljamo uc¢inkovito DA NE
6. Ali presodimo, kdaj je posamezna spodbuda primerna in kdaj je DA NE
najucinkovitejsa?
Management iniciativnosti
7. Ali denarne nagrade in promocijske sheme zavirajo ali spodbujajo inovatrstvo in DA NE
ucenje?
8. Imajo inovatorji moznost napredovanja in promocije? DA NE
9. Ali je v oceh zaposlenih vredno tvegati, inovirati in se uciti, tudi iz napak? DA NE
10. Ali inovatorje organizacija znotraj in navzven prestavlja kot junake? DA NE
11. Ali so cenjeni posamezniki, ki podpirajo ali spodbujajo ucenje in inovacije DA NE
Koga nagrajevati?
12. Ali znamo prepoznati, kdaj nagraditi posameznike in kdaj time? DA NE
13. Ali vemo, kdaj ljudi ni zazeleno nagrajevati? DA NE
14. Ali znamo presoditi, kdaj nagraditi rezultati in kdaj prizadevanje? DA NE

Vir: V. Dimovski, S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005,

str. 260-261.
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IV.b. (Cetrti element) Test o organizacijski kulturi

1. Ali vemo kaksna je nasa kultura v Tom Tailor?

2. Ali zavestno ravnamo z naso kulturo?

Oblikovanje in implementacija u¢ece se organizacije

V. (Peti element): Vprasalnik za managerje ucece se organizacije o komunikacijah
PREMISILITE O KOMUNIKACIJAH V VASEM PODJETJU IN ODGOVORITE NA SPODNJA

VPRASANJA

Notranja komunikacija
1. Ali je komunikacija prek notranjih organizacijskih meja (funkcijskih, produktnih ali DA NE
geografskih) bogata?
2. So notranja omreZja na podro¢jih, kjer so pogoste komunikacije nujne, u¢inkovita? DA NE
3. Ali zaposlene spodbujamo (oz. od njih zahtevamo), da komunicirajo z drugimi, Ko ti DA NE
potrebujejo informacije ali znanje?
4. Ali lahko uc¢inkovito prenaSamo informacije in tehni¢no znanje, ko je potrebno? DA NE
5. Ali se z lahkoto oblikujejo nove komunikacijske povezave, ¢e se pojavi potreba? DA NE
6. Ali organizacija posamezne ¢lene spodbuja h komunikaciji, kadar sodelavci DA NE
potrebujejo njihove informacije ali znanje?
7. Ali je veCina zaposlenih seznanjena z inovativnimi projekti organizacije? DA NE
8. Ali se vrhnji tim zaveda inovatorskih iniciativ svojih ¢lanov? DA NE
9. Ali ima vrhnji tim ustrezno znanje za projekte in ali aktivno sodeluje v procesu DA NE
njihove izvedbe?

Zunanja komunikacija
10. Ali organizacija lahko zbere vse potrebne informacije iz okolja? DA NE
11. Ali je vzpostavljena poglobljena komunikacija s strankami in drugimi klju¢nimi DA NE
delezniki organizacije

Spodbujanje komunikacije
12.Ali za spodbujanje komunikacije, ki jo potrebujemo, uporabljamo vsa razpolozljiva DA NE
orodja in metode

Vir:V. Dimovski, S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic¢, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005,
str. 288.

Spremljanje procesa reorganizacije in vrednotenje dosezkov

VL (Sesti element): In§trument za merjenje intelektualnega kapitala

SKANDIA AFS NAVIGATOR
Ali management in zaposleni v naSem podjetju razumejo pomen in izra¢un definicije?

1. INTELEKTUALNI KAPITAL = ¢loveski kapital + strukturni kapital DA NE

2. STRUKTURNI KAPITAL = Kkapital strank + organizacijski kapital DA NE

3. ORGANIZACIISKI KAPITAL = inovacijski kapital + procesni kapital DA NE

4. INOVACISKI KAPITAL = intelektualna lastnina + neopredmetena sredstva DA NE
Vir: V. Dimovski, S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005,

str. 348.

4



(Za) sidranje sprememb v podjetju in Siritev koncepta ulele se organizacijske arhitekture
modela FUTURE-O®

VII. (Sedmi element): (Za) sidranje sprememb v podjetju in §iritev koncepta ucece se organizacijske

1. Kako se sooate s tezavami v podjetju Tom Tailor pri prenasanju implicitnega znanja med
zaposlenimi?

2. Kako skrbite, da ostanejo spremembe zasidrane v podjetju Tom Tailor?



