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UvoD

Obstaja veliko razli¢nih definicij pojma uéece se organizacije, ki so jih oblikovali razli¢ni
avtorji. Eno izmed zgodnejSih opredelitev ucece se organizacije je zapisal Argyris leta
1978. Pravi, da je uceCa se organizacija proces prepoznavanja napak in njihovo
popravljanje. Organizacija raste z razvojem posameznih zaposlenih. Danes najpogostejsa
definicija uceCe se organizacije, katere avtor je Senge, pravi, da je uceca se organizacija
tista, v kateri zaposleni neprestano izboljSujejo sposobnosti za boljSe rezultate, se ucijo in
prenaSajo znanje na sodelavce. Zaposleni v teh organizacijah razvijajo nove vzorce
oziroma nacine mi$ljenja in kot posamezniki Zelijo dosegati cilje podjetja (Dimovski,
Penger, Skerlavaj & Znidargi¢, 2005, str. 91-93).

Pomemben del preucevanega koncepta predstavlja organizacijsko ucenje, ki omogoca, da
se pridobljeno kolektivno znanje uporabi v sami organizaciji. Gre za razumevanje vzrokov
in posledic, ki izhajajo iz izkuSen;j ljudi, shranijo se v standardnih postopkih, pravilih in
navadah v druzbi. Nanasa se na postopke, s katerimi si ljudje pomagajo ustvariti ¢im bolj
uspes$no oOrganizacijo. Organizacijsko ucenje je tezko merljivo, saj nikoli ne moremo z
gotovostjo trditi, ali je napredek nekega podjetja povzrocila sprememba zakonodaje, boljsi
materiali ali dejansko izkuSnje zaposlenih (Argote, 2013, str. 31-32). Ucenje in znanje
bosta dve od treh najpomembne;jsSih karakteristik najbolj$ih podjetij v prihodnosti. Tretja
karakteristika bo organizacijska inteligenca (Holsapple, 2004, str. 17).

Eno od podrocij ucece se organizacije je tudi management znanja, ki ga lahko razdelimo v
tri skupine: tehnoloski vidik, vidik organizacijske strukture in okoljski vidik. Tehnoloski
vidik se nanaSa na shranjevanje in delitev znanja. Vidik organizacijske strukture se nanasa
na birokracijo v podjetju, okoljski vidik na kulturo podjetja in posameznikovo vedenje. Vsi
trije vidiki so med seboj povezani in jih je treba razumeti v Zelji po ¢im boljSem
razumevanju ucece se organizacije (Wellman, 2009, str. 15-17).

Managerji se zavedajo, da je vkljucitev koncepta ucece se organizacije izjemno pomembna
za razvoj in obstoj podjetja, zato preseneca podatek, da je napredek pri vpeljavi koncepta
zelo pocasen. Z namenom lazje vpeljave so Dimovski, Penger, Skerlavaj in Znidarsi¢
razvili model FUTURE-O®. Ta model ima sedem elementov, ki organizaciji pomagajo
postati uceca se organizacija v celoti. Glavna znacilnost in prednost tega modela je v tem,
da vse elemente uvajamo modularno in jih ni treba uveljavljati v dolo¢enem vrstnem redu.
Elementi, ki sestavljajo model FUTURE-O®, so: postavitev temeljev, izgradnja podpornih
okolij, oblikovanje celovite strategije, proces vodenja in klima znanja, oblikovanje in
implementacija modela, spremljanje procesa in vrednotenje ter (za)sidranje in Siritev
koncepta (Dimovski in drugi, 2005, str. 123-126). Ti elementi sledijo akronimu besede
FUTURE-O®, ki pomeni F — fokusirani, U — uginkoviti, T — trenirani, U — uspesni, R —
razumni, E — elasti¢ni, O — organizirani (Dimovski in drugi, 2005, str. 23).



Banka je ustanova s tradicionalno vertikalno strukturo. V osnovi banke ponujajo finanéne
storitve, vendar se morajo zaradi tehnoloSkega razvoja osredotoCiti tudi na druga
nefinan¢na podroc¢ja. Zaradi povecane konkurence ob vstopu drugih podjetij, katerih
osnovna panoga ni ban¢ni$tvo, morajo banke znizevati stroSke poslovanja, kar mo¢no
vpliva na njihov bilan¢ni izkaz. Da bodo banke lahko ostale pomembni delezniki na trgu,
morajo zaceti spreminjati razmisljanje, strukturo odlo¢anja ter se prilagajati trgu z uvedbo
elementov ucece se organizacije. UniCredit Banka Slovenija (v nadaljevanju UniCredit) je
v zacetku leta 2016 zacela dolgotrajen postopek spreminjanja strukture banke ter vpeljavo
agilnega pristopa v razvoju banc¢nih sistemov in produktov. Omenjeni koncept se na
zaposlene in vodstvo prenasa na internih delavnicah ter s svetovanjem zunanjih
specializiranih podjetij. V prihodnosti je eden od pomembnejSih ciljev banke razvoj
digitalnih kanalov.

Namen magistrskega dela je s pomoc¢jo domace in tuje literature razsiriti znanje o uceci se
organizaciji in modelu FUTURE-O®, ki ima sedem elementov. Na podlagi kvalitativne
raziskave, ki jo bom izvedel med zaposlenimi v banki UniCredit, Zelim ugotoviti, ali je
banka na pravi poti pri transformaciji k uce¢i se organizaciji. Preveril bom poznavanje
tematike v banki in vodji oddelka za informacijsko-komunikacijsko tehnologijo (v
nadaljevanju IKT) predstavil predloge, kako lahko razumevanje pomembnosti napredka v
smeri ucece se organizacije vpliva na poslovanje banke. Banka je tradicionalna ustanova,
ki deluje v skladu s $tevilnimi zakoni. Na banko ima evropska in lokalna zakonodaja velik
vpliv, tako je posledi¢no tezko spreminjati procese in razmisljanje posameznih zaposlenih.

Osnovni cilj magistrskega dela je na podlagi tuje in domace literature, ¢lankov in
obstojecih znanj podrobno preuditi teorijo uceCe se organizacije ter izvesti anonimno
anketo med zaposlenimi v banki UniCredit ter strukturirani intervju z vodjo oddelka
informacijska tehnologija (v nadaljevanju IT).

Pri tem bodo pomozni cilji magistrskega dela nasledniji:

1. s pomocjo aktualnih domacih in tujih znanstvenih in strokovnih ¢lankov, literature,
poro€il in internetnih virov predstaviti in preuciti izbran konstrukt — ucefa se
organizacija in model FUTURE-O®,

2. s pomocjo kvalitativne raziskave prepoznati pomembnost razvoja banke v smeri ucece
se organizacije in dejansko stanje sedmih elementov modela FUTURE-O®,

3. vodji predstaviti ugotovitve in predloge, kako vpeljati model FUTURE-QO®.

Temeljna teza magistrskega dela je, da mora vodstvo poslovne banke UniCredit slediti
uresni¢evanju modela FUTURE-O® z glavnim ciljem, da se bo banka razvila v polno
uceco se organizacijo. UCecCa se organizacija je eden kljucnih dejavnikov za obstoj na trgu,
in ne le za uspesno poslovanje podjetja. V ban¢ni sektor bo v prihodnosti vstopilo veliko
podjetij, ki danes ne poslujejo v panogi bancniStva. Ta podjetja bodo obstojecim bankam
prevzela stranke in izvajala pritisk z zniZzevanjem stros§kov. Tako se morajo banke vsak dan



prilagajati spremembam, ki se odvijajo na trgu. Ce se banke ne bodo znale reorganizirati,
jih lahko caka tezek boj za prezivetje.

Raziskovalna vprasanja, ki jih bom preverjal v empiri¢nem delu, so:

1. Kako dobro so zaposleni v banki UniCredit seznanjeni s konceptom uceCe se
organizacije?

2. Kako banka UniCredit sledi elementom ucece se organizacije?

3. Ali se zaposlenim v banki UniCredit zdi zasledovanje elementov ucece se organizacije
pomembno?

4. Na kateri stopnji u¢eCe se organizacije je banka UniCredit?

Magistrsko delo bo sestavljeno iz dveh delov. Prvi del bo predstavitev teorije obravnavane
tematike, drugi bo raziskovalni del.

Teoreti¢ni del sestavlja konstrukt ucece se organizacije, ki je zelo Sirok. Natan¢no bom
predstavil model FUTURE-O®, ki ga sestavlja sedem elementov. Uporabil bom opisno
metodo s Studijo domace in tuje literature, ¢lankov in internetnih virov.

Drugi del je raziskovalni. Opravil bom kvalitativno raziskavo z izbranima raziskovalnima
orodjema, ki bosta anketa in strukturirani intervju. Pri anketi gre za zbiranje primarnih
podatkov. Pridobljeni podatki bodo predstavljeni opisno in grafiéno. Anketa bo izvedena
anonimno med zaposlenimi oddelka IKT v banki UniCredit. Vprasanja bodo v vecini
primerov zaprtega tipa. Strukturirani intervju bom izvedel z vodjo oddelka IT tehnologija.
Preostali potrebni podatki o banki bodo pridobljeni na podlagi poroéil, internih analiz
banke in pogovorov z zaposlenimi. Magistrsko nalogo bom =zakljucil s sklepnimi
ugotovitvami ter predlogi, namenjenimi tako vodjem kot zaposlenim, o tem, kako ¢im
bolje uresniciti model FUTURE-QO®.

1 UCECA SE ORGANIZACIJA

Izzivi, ki se pojavljajo v danasnjem poslovanju organizacije, silijo vodstvo, da oblikuje ¢im
bolj optimalno organizacijsko kulturo. Uc¢eCa se organizacija je najrazvitejSa oblika
organizacije. V takSni organizaciji se oblikujejo novi nacini planiranja, vodenja,
organiziranja in kontroliranja poslovanja (Dimovski in drugi, 2005, str. 24-25). Uceca se
organizacija ponuja Stevilne prednosti v primerjavi s klasi¢no organizacijo. Tako so ucece
se organizacije bolj konkurencne in inovativne, lazje se prilagajajo zunanjim dejavnikom
okolja, so bolj odzivne in lahko hitro uvedejo notranje spremembe, izdelki in storitve, ki
jih ponujajo, so kakovostnejsi in podjetje daje vecji poudarek zaposlenim (Pedler,
Burgoyne & Boydell, 1991, str. 3-5).



1.1  Razumevanje in izzivi u¢ele se organizacije

V danasnjem casu uceCe se druzbe temeljijo na enakosti, odprtih informacijah, nizki
stopnji hierarhije, Sirokem kontrolnem razponu in organizacijski kulturi, ki spodbuja delo v
timu in prilagajanje. Drzave med seboj vse bolj sodelujejo, zato se mora gospodarstvo
posamezne drzave hitro uciti in se prilagajati dejavnikom na trgu. Vstop konkurenc¢nih
podjetij na trg je danes hiter, saj je vstopnih ovir vse manj. Glavna naloga managerjev je,
da sledijo hitrim spremembam in se nenchno ucijo. Organizacija, kjer ima vsak oddelek
svojo nalogo in se ne ozira na druge oddelke v tej organizaciji, ne more biti uspesna in po
vsej verjetnosti ne bo kos sodobnemu naéinu poslovanja. V sodobnih organizacijah se
poudarjajo vpetost, usposobljenost in opolnomocenje vseh delavcev. Delavei poznajo
naloge, ki jih morajo opraviti, in cilje organizacije ter se trudijo za dosego teh ciljev, ker je
to tudi v njhovem lastnem interesu. Organizacije se srec¢ujejo s hitrimi, kompleksnimi in
nepric¢akovanimi spremembami v na¢inu poslovanja, in to jih sili k prilagajanju (Dimovski
in drugi, 2005, str. 25-27). Izzivi v dana$njem ¢asu so popolnoma drugacni od izzivov, S
katerimi so se organizacije sre¢evale neko¢. Trenutno poslovno okolje se oddaljuje od
tradicionalnega razmisljanja in predvidevanja ter se oblikuje v novo okolje rapidnih,
radikalnih in ponavljajo¢ih se sprememb. Svet, v katerem Zivimo, je postal majhen in vse
postaja globalno. Spremembe vplivajo na mala in velika podjetja. Strukture vodenja
podjetij, ki so temeljile na vojaskih poveljevanjih, niso ve¢ ucinkovite. Ta metoda je bila
uéinkovita pri spopadanju s pocasnim evolucijskim razvojem v preteklosti. Podjetja so
lahko naredila strateSke nacrte in jih nato predelala v operativne naérte ter S tem
izboljSevala ucinkovitost in uspeSnost. Nov svet je drugacen. Tehnoloske spremembe so
zelo hitre. Oblikujejo se novi modeli poslovanja. V takSnih organizacijah so pogosto
nejasne definicije storitev in izdelkov (Banks, 1999, str. 18).

1.1.1 Izziv ucecih se gospodarstev

Danes se podjetja vse bolj Zelijo preoblikovati v podjetja, ki temeljijo na znanju, in s tem
znanjem poskusajo ustvariti neko dodano vrednost, kar bi jim dajalo prednost pred drugimi
podjetji. Znanje tako postaja osnova konkuren¢ne prednosti ter je klju¢no za razvoj ucece
se organizacije (Dimovski in drugi, 2015, str. 28). Veéina literature predvideva, da imajo
podjetja, Ki ustvarjajo znanje, enostavno organizacijsko strukturo z malo hierarhi¢nimi
nivoji. Raziskava je pokazala, da ni mocne povezave med Stevilom ravni v organizacijski
strukturi in ustvarjanjem znanja. Pomembneje je, da podjetje ve, kako ustvarjati znanje
(Lloria, 2007, str. 685).

1.1.2 lzziv ravnanja z znanjem in spodbujanja inovativnosti

Znanje je kriticen vir konkurencnosti organizacij. Organizacijsko ucenje je bilo
predstavljeno kot priporoCeno orodje na podroju modernega managementa za
pridobivanje konkurenc¢ne prednosti in uspeh podjetja. Cilj ucenja ni samo izboljSanje



znanja in sposobnosti zaposlenih, ampak tudi razvoj in rast organizacije ter gradnja
prilagodljive in dinami¢ne organizacije. Podjetja se za dosego uspeha ne morejo zanasati le
na pozitiven finan¢ni tok ter razvoj tehnologije, ampak se morajo osredoto¢iti tudi na
znanje posameznika (Saadat & Saadat, 2016, str. 219-222). Izzivi stalnega ucenja in
inovativnosti morajo priti do vseh zaposlenih v podjetju in do vseh ravni managementa
(Dimovski in drugi, 2005, str. 33).

1.1.3 lzziv globalne konkuren¢nosti

Pojem globalne konkuren¢nosti je vecplasten, zato ne obstaja neka enotna definicija, saj
imajo ekonomisti na to razlicne poglede. Pri preuevanju globalne konkurencnosti so
uporabljeni razli¢ni pristopi. Nekateri izhajajo iz sredstev, ki povzrocajo konkurencnost,
drugi iz organizacije procesov in njene ucinkovitosti, tretji se osredotocajo na izvedbo
procesov in kakovost izvedbe (Hdmaéldinen, 2003, str. 80-81).

Tabela 1: Znacilnosti tekmovalnega okolja

Znacilnost Opis znacilnosti

Danes podjetja poslujejo v veliko bolj tekmovalnem
okolju. Prisotni so privatizacija, preoblikovanje
ekonomskih modelov in napredek tehnologije.

Prehod od netekmovalnega k
tekmovalnemu okolju

Prehod od lokalnega h Globalizacija se je dotaknila tako velikih kot malih
globalnemu podijetij.

Prehod od jasnih k nedolo¢enim | Digitalna tehnologija in napredek v tehnologiji sta
mejam proizvodov zabrisala meje proizvodov.

Logistika postane najpomembnejsi vidik pri oblikovanju

Neposredni pristop celovite strategije podjetja.

Od samostojne k multipli Managerji v danasnjem ¢asu morajo zdruzevati
intelektualni dediScini intelektualni potencial razli¢nih panog.

Vir: Dimovski, Penger, §kerlavaj & Znidarsic¢ (2005, str. 33).

S tem izzivom se vsaka organizacija spopada na svoj individualen nacin. Miselnost
managerjev in koncepti poslovanja so se skozi ¢as zelo spreminjali. Managerji so morali
zaceti upostevati nove znacilnosti okolja (Dimovski in drugi, 2005, str. 33). Te znacilnosti
so predstavljene v tabeli 1.

1.1.4 lzziv sodobne organizacijske paradigme

Vcasih je prevladovala enostavna organizacijska struktura, danes je struktura zasnovana na
mrezni obliki. MreZna oblika je bolj fleksibilna in primernejSa za dinamicni trg. Lahko se
vzpostavi povezava med vsemi strankami v omrezju, predvsem na racun elektronskih
povezav, ki nadomescajo fizicne povezave. Uceca se organizacija se lahko odlo¢i za
timsko, virtualno ali brezmejno strukturo. Znacilnost virtualne mrezne strukture je, da
temelji na zunanjem izvajanju (Dimovski in drugi, 2005, str. 35).



1.1.5 lzziv informacijske in telekomunikacijske tehnologije

Raziskava v Srbiji, ki je bila narejena v podjetjih, v katerih je ve¢ kot 20 zaposlenih, in je
vkljuc¢ila 380 managerjev, je pokazala, da visoko izobraZzeni vodje znajo v podjetju
ustvariti okolje, ki temelji na uporabi informacijske tehnologije, ki je prikazana kot kljucni
element za razvoj podjetja. Informacijska tehnologija ima mo¢no povezavo z uspesnostjo
organizacije in Sibko povezavo z uspesSnostjo posameznih zaposlenih. Informacijska
tehnologija vpliva na stranke, prilagodljivost podjetja, konkuren¢ne prednosti,
organizacijsko uspe$nost in Kkulturo. Managerji se morajo zavedati, da informacijska
tehnologija pomembno pripomore Kk poveCanju uspeSnosti organizacije kot tudi
posameznih zaposlenih (Miti¢, Nikoli¢, Jankov, Vukonjanski & Terek, 2017, str. 99-100).

1.1.6 lzziv elektronskega poslovanja

Hiter napredek tehnologije skrajSuje Zivljenjski cikel proizvodov. Dober primer so
elektronske naprave. Pred 30 leti je bila Zivljenjska doba izdelka 10 let ali ve¢, danes je le
nekaj mesecev (Wellman, 2009, str. 8). Holsapple in Singh (2000, str. 162) povezeta
elektronsko poslovanje z novo ekonomijo, ki temelji na znanju. Elektronsko poslovanje je
pristop k uresni¢evanju postavljenih ciljev. Management znanja dovoljuje aktivnosti, ki se
oblikujejo znotraj verig vrednosti ali med njimi, in pomaga pri sprejemanju odlo¢itev, ki so
temelj tem aktivnostim.

1.1.7 lzziv ve€kulturnega okolja in druzbene odgovornosti

Danes se vefina podjetij srecuje z veckulturnim okoljem. Zaposleni se med seboj
razlikujejo po starosti, spolu, rasi, narodni pripadnosti, fizicnih sposobnostih. Vsi imajo
svoj nacin Zivljenja in organizacija mora te nacine sprejemati (Dimovski in drugi, 2005,
str. 38). Druzbena odgovornost je zaveza managementa organizacije, da bo sprejemal
odlocitve, ki bodo v najboljSem interesu druzbe kot tudi organizacije. To pomeni, da mora
biti organizacija kot dober, zgleden drzavljan. Tako vedenje je vcasih tezko doseci, ker
imajo managerji razli¢ne interese (Daft & Marcic, 2008, str. 114-115).

1.1.8 lzziv medorganizacijskega povezovanja

Vecina organizacij se je usmerila v spodbujanje prenosa pristojnosti zaposlenih na
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drugim izvajalcem in jih tako ne izvajajo ve¢ sami. Pogosto je tudi povezovanje
organizacije z njihovimi dobavitelji in strankami (Dimovski in drugi, 2005, str. 40).



1.2  Zgodovina ucece se organizacije

Na sliki 1 je prikazan razvoj managementa od samih zacetkov leta 1870 do danes. TakSen
pregled je zelo Kkoristen in nam pomaga pri razumevanju razvoja smernic, Ki so se
uveljavile pri razvoju organizacij (Dimovski in drugi, 2005, str. 76).

Slika 1: Managerski vidiki

Tehnologki vidik || | | | D
Uteta se organizacija ||| | | |  GEEEED
Vidik obvladanja kakovosti ||| | [ | | D
Kontingenc¢ni vidik _)
sistemski vidi || >
Vidik znanstvenega managementa ||| | | G
I vanisticni vidik

PO

1890 1910 1930 1950 1970 1990 2010

Vir: Daft & Marcic (2008, str. 24).

Vse se je zacelo ze leta 3000 pred naSim Stetjem, ko so Egipcani zaceli uporabljati podobne
pristope, kot so znani v prvih oblikah managementa. S klasi¢nim vidikom managementa so
se pojavili prvi managerji, ki so Zeleli iz organizacije narediti u¢inkovit operativni stroj.
Kar nekaj desetletij pozneje se je uveljavil humanisti¢ni vidik. Takrat so se zaceli ukvarjati
z ljudmi, njihovimi potrebami, odnosi med zaposlenimi in njihovo pomembnostjo. Malo
pred letom 1940 se je uveljavil vidik znanstvenega managementa. Takrat je bila glavna
Zelja povecati ucinkovitost in izboljSati delovno produktivnost. V tem casu so se v
proizvodnji pojavili prvi tekoc¢i trakovi (Daft & Marcic, 2008, str. 24-29). Sistemski vidik,
ki se je uveljavil po vidiku znanstvenega managementa, je organizaciji omogocal, da deluje
kot odprt sistem. Organizacija je lahko prezivela le, ¢e je delovala v povezavi z zunanjim
okoljem. Kontingen¢ni vidik je predpostavljal, da za vsako organizacijo v dolocenih
razmerah obstaja najprimernej$i pristop, tako da ni obstajala neka najustreznejSa struktura
organizacije ali procesa (Dimovski in drugi, 2005, str. 76-77). Pri vidiku obvladovanja
kakovosti, ki se je uveljavil okoli leta 1980, je veljalo, da gre za vidik, ki se nanaSa na
zagotavljanje kakovosti izdelkov, ki doseZejo kon¢ne kupce. Glavni elementi tega vidika
so Vvkljucenost zaposlenih, osredoto¢enost na stranke, primerjalne analize in stalne
izboljSave. Kronolosko gledano, je vsem tem vidikom sledila uc¢eca se organizacija, ki je v
veljavi Se danes. Prav tako je v veljavi tudi tehnoloski vidik, ki se je oblikoval po letu
1990. Za tehnoloski vidik velja, da morajo managerji o vlogi zaposlenih, strank in
partnerjev razmisljati v novi smeri. Najbolj$i managerji danasnjega Casa cenijo zaposlene



glede na njihovo zmoznost razmisljanja, grajenja odnosov in deljenja znanja, ki je povsem
drugacno, kot je bilo pred stotimi leti (Daft & Marcic, 2008, str. 33).

1.3  Opredelitev ucece se organizacije

Senge (1990, str. 3-4) je uceCo se organizacijo definiral kot organizacijo, v Kkateri
posamezniki ves Cas razvijajo svoje zmoznosti s ciljem, da bi ustvarili rezultate, ki si jih
sami zelijo. Zaposleni se v taksnih organizacijah ves ¢as ucijo, ucece se organizacije pa so
tudi odprte do okolja. Ljudje imajo zelo razli¢ne poglede na spremembe v organizaciji.
Zelijo si inteligentno organizacijo z dobro vizijo ali inovativno, prilagodljivo organizacijo.
Drugi zelijo uceco se organizacijo. Recemo lahko, da gre za organizacijo, ki se zeli hitro
odzvati na zunanje spremembe v okolju, graditi na zaupanju med zaposlenimi in ustvariti
dobro delovno klimo. Kon¢ni cilj je, da se organizacija pribliza kupcem in tako posledi¢no
dolgorocno ustvarja dobre finan¢ne rezultate (Senge, 1999, str. 4).

Za Garvina (1993, str. 82) je uceca se organizacija takS$na organizacija, ki zmore ustvariti,
pridobiti in prenesti znanje ter glede na to znanje spremeniti svoj nacin delovanja.
Blackman, Connelly in Henderson (2005, str. 103) navajajo, da se teorija uceCe Se
organizacije vefinoma nanasa na to, da lahko podjetje doseze organizacijsko prednost s
sistemati¢nim generiranjem in uveljavljanjem znanja. Avtorji teorij omenjajo procese,
rutine in navade, ki naj bi jih organizacija vpeljala, da bi se u¢ili hitreje in uspesneje kot
konkurenca. Manj pozornosti je posvecene razumevanju znanja, ki je ustvarjeno v teh
ucecih se organizacijah.

Uceca se organizacija je lahko definirana kot organizacija, ki spodbuja zaposlene k iskanju
in reSevanju problemov, ki organizaciji omogocajo, da nepretrgano eksperimentira,
spreminja, izboljSuje ter tako poveCuje kapaciteto ucenja, rasti in shranjevanja znanja.
Osnovna ideja je reSevanje problemov (Daft & Marcic, 2008, str. 22). Pregled definicij
uceCe se organizacije bi lahko strnili kot preplet organizacijske strukture, informacijskega
sistema, kadrovanja, vodenja in organizacijske kulture (Basu, 2017, str. 27).

Strokovnjaki s podro¢ja managementa menijo, da uceCa se organizacija deluje kot
nekaksno zdravilo za tezave, ki se pojavijo v organizaciji. V praksi obstajajo managerji, ki
tematike ne poznajo dobro in ne razumejo zahteve po predanem in stalnem ucenju. Taksno
podjetje se srecuje s tezavami in 1zzivi, ki jih tezko premaguje (Saadat & Saadat, 2016, str.
225). Uceca se organizacija zeli premagati birokratsko krizo. V njej pomembno vlogo igra
inovativnost, ki povecuje u¢inkovitost organizacije (Basu, 2017, str. 25).

Ljudje imamo tezave z lo¢evanjem pojmov uce€a se organizacija in organizacijsko ucenje.
Organizacijsko ucenje predstavljajo obstojeci procesi in aktivnosti, medtem ko je uceca se
organizacija idealna oblika organizacije. Pojma se najveckrat omenjata skupaj, vendar se
med seboj izkljucujeta in ju ne smemo enaciti. Da podjetje postane uceca se organizacija,
mora v to vloziti napor. Organizacijsko ucenje vedno obstaja, ne da bi v to vlagali kakSen



poseben napor ali se za to trudili (Ortenblad, 2001, str. 125-126). Na proces uéenja vpliva
tudi okolje, v katerem organizacija deluje (Kim & Callahan, 2013, str. 196).

Obstaja veé teorij, kako zgraditi uceo se organizacijo. Wen (2014, str. 294-298) je v
¢lanku predstavil 10 uc¢inkovitih strategij za gradnjo ucece se organizacije. Te strategije so
predstavljene v tabeli 2.

Tabela 2: Ucinkovite strategije za gradnjo ucece se organizacije

Strategija

Opis strategije

Pomen vodstva in
ufenje vodstva

Vodje organizacij bi morali biti prvi pri podpiranju ucece se
organizacije. Tradicionalni vodja se mora transformirati v uéecega
vodjo, ki zaposlene vklju¢uje v uéenje in spodbuja inovativnost. Se
pomembneje je, da zna vodja vzpostaviti oddelek, ki se zna uditi.

Spodbujanje uéenja in
osebnega
izpopolnjevanja

Organizacija mora poznati stanje na trgu, razumeti, kaksne so Zelje,
ter spoStovati posameznikova mnenja in Zelje. Med zaposlenimi je
treba razsiriti vizijo in podaljSati Cas, ki je namenjen u¢enju. To
prinasa dodatne kvalitete in rast zaposlenih.

Dvojno ucenje, sistemi
razmisljanja in
izboljSanje miselnih
modelov

Izboljsanje miselnih modelov je globlje razumevanje ucece se
organizacije. Zahteva poglobljeno razmisljanje in stremi po novem
videnju sveta. Za omenjeno je potrebno dvojno ucenje, ki vkljucuje
ukrepanje, povratne informacije, pregled preteklih dogodkov in
prilagoditve.

Razvoj organizacijskih
kapacitet in ucecih se
skupin

Zvisati je treba raven demokracije in decentralizirati odlocanje.
Zaposleni morajo imeti ve¢ svobode, ker to izbolj$a njihovo
inovativnost in komunikacijo. Ucece se ekipe so skupine ljudi, ki
zasledujejo podobne interese pri reSevanju problemov.

Spodbujanje ucenja

Ucenje v uceci Se organizaciji ni samo branje in poslusanje poro¢il.
Organizacija mora poiskati teZave in se osredoto¢iti na njihovo
odpravo. Razlikovati je treba med klasi¢nim u¢enjem iz knjig in
prakso v podjetju.

Povecevanje
ucinkovitosti misljenja

Organizacijsko uéenje se lahko za¢ne z odpravo ovir za uéenje. Ce
ovire lahko odpravimo, se bosta podjetju povecali uspesnost in
ucinkovitost organizacijskega ucenja.

Vzpostavitev nacina
dela »tri v enem«

Tri v enem se nanasa na ucenje, raziskovanje in inovacije. Z
drugimi besedami lahko recemo, da zaposleni delajo raziskave z
ucenjem, Spoznavajo predpise in ustvarjajo novosti v skladu s
predpisi.

Cilj trajnostnega
razvoja

Ustvarjanje ucee se organizacije je dolgotrajen proces in podjetje
potrebuje dolgorocen nacrt za uspesno uvedbo.

Spodbujanje celotnega
postopka ocenjevanja

Podjetje mora imeti vzpostavljen sistem ocenjevanja, ki omogoca
pravocasno pridobivanje povratnih informacij. Take informacije
lahko zagotovijo stalen razvoj zaposlenih in njihovo pravilno
usmerjanje.

Vzpostavitev vodilne
skupine

Ce podjetje nima skupin vodilnih zaposlenih, bo tezko ustvarjalo
nove ideje in teorijo prenasalo v prakso. V prvih mesecih je ve€ina
globljih sprememb narejenih na ravni vodilnih skupin.

Vir: Senge (1990, str. 75); Senge (1999, str. 34); Wen (2014, str. 294-298).




V zadnjem casu se je zacel pojavljati tudi pojem nova uceca se organizacija, ki je bolj
agilna in ima sposobnost, da se neprekinjeno transformira. V takSnih organizacijah
zaposleni razumejo, kako je njihovo delo povezano z organizacijsko uspesnostjo. Uceci se
razvojni oddelki v okolju nove ucee se organizacije morajo zgraditi skupno vizijo ucenja
(Overton, 2017, str. 10-11).

1.3.1 Znacilnosti ueCe se organizacije

Popoln primer uceCe se organizacije ne obstaja, Ceprav se veliko organizacij trudi v tej
smeri. Organizacije, ki se Zzelijo ¢im bolj priblizati uc¢e¢i se organizaciji, morajo slediti
petim glavnim znacilnostim uc¢eCe Se organizacije. Svojo organizacijsko strukturo morajo
¢im bolj priblizati horizontalni strukturi, tradicionalna organizacijska struktura je
vertikalna. V uceci se organizaciji je malo vrhnjih managerjev, meje njihovih funkcij niso
jasno zarisane, tim sestavljajo zaposleni z razlicnih podroé¢ij. Znalilno je tudi
opolnomocenje zaposlenih, saj ima vsak zaposleni svojo vlogo, ki jo je mogoce prilagoditi
ali na novo opredeliti. Zelo malo je pravil ali procedur, ki bi zavirale kreativnost
zaposlenega. Informacije postanejo skupne, saj si uceca Se organizacija prizadeva, da bi
imeli vsi zaposleni vse informacije, tako da bi se lahko kar najhitreje odzivali. V
tradicionalnih organizacijah vrhnji management skrbi za poslovanje podjetja. V ucecih se
organizacijah za u€inkovito poslovanje in strategijo skrbijo vsi zaposleni, saj so vsi v stiku
s kupci in dobavitelji ter so polno informirani. Organizacije med seboj sodelujejo, ¢eprav
ostajajo konkurenti. Prav tako se mora uceCa se organizacija prilagajati. Okolje
organizacije se lahko za¢ne spreminjati in temu mora slediti tudi poslovanje organizacije
(Dimovski & Penger, 2008, str. 31-33).

Management znanja mora poskrbeti, da ima organizacija ustrezno kulturo in internetne
sisteme, ki omogocajo maksimizacijo sredstev, med katera se v ¢asu hitrih sprememb
uvrSca tudi znanje. Organizacije, ki ne bodo prepoznale, da se morajo prilagoditi in biti
fleksibilne, ne bodo ostale dolgo na trgu. Obstoj je v veliki meri odvisen od izkori§¢anja
intelekta in kreativnosti zaposlenih, zmoznosti zaposlenih za kreiranje novega znanja skozi
proces ucenja in v¢asih tudi namernega pozabljanja. Vpeljava managementa znanja se ne
sme odraziti kot ustvarjanje nove divizije ali oddelka v podjetju. Management znanja mora
postati del celotne organizacije kot del njene infrastrukture. Informacijska tehnologija
mora biti samo za podporo zbiranju, analizi in razSirjanju znanja. Samo ljudje lahko
uspesno implementirajo in uporabljajo znanje (Banks, 1999, str. 18-20). Ucece se
organizacije vedno eksperimentirajo in se vedno spreminjajo. Spremembe niso vedno
resitve, ampak so bolj poskusi, ki so seveda lahko neuspe$ni. Sprememba je hipoteza, ki jo
je treba v praksi potrditi. Rezultati vsakega poskusa morajo biti pregledani in pridobljene
izku$nje so v prihodnosti osnova za ucenje. Da se organizacija lahko za¢ne uciti, mora
znati tudi pozabljati. Organizacijsko pozabljanje ima pomembne posledice za
organizacijsko uspesnost. Ce se pozabljanje dogaja prepogosto, organizacija ne bo tako
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ucinkovita, kot se pri¢akuje. Zato morajo v organizacijah pripraviti strategije, kako
pozabljanje minimizirati na tak$no raven, ki je Se koristna (Kippenberger, 1997, str. 8-58).

1.3.2 Prehod od vertikalne k horizontalni integraciji

Kot Ze omenjeno, je ena od znacilnosti uéece se organizacije tudi prehod od vertikalne k
horizontalni strukturi. Za vertikalno strukturo je znacilno, da so naloge specializirane,
zaposlenim, malo je timov in delovnih skupin, odlo¢anje je centralizirano. Za horizontalno
strukturo velja, da so naloge skupne, zaposleni imajo ve¢jo moc¢, odnosi so bolj sproséeni,
pravil je manj, prisotno je osebno komuniciranje, veliko je timov in delovnih skupin,
odlo¢anje je decentralizirano (Dimovski in drugi, 2005, str. 85). Organizacija, ki Zeli
izboljSati tehni¢no inovativnost, se mora posvecati organizacijskemu ucenju. Pri tem
klju¢no vlogo igra organizacijsko okolje, ki je lahko glavna ovira pri ucenju. Rezultati
kazejo, da mora podjetje, ¢e Zeli uspesno vpeljati organizacijsko u¢enje in ima hierarhi¢no
kulturo, to spremeniti. Kljuéni elementi dobre organizacijske kulture so podjetnistvo,
odprtost, tveganje, fleksibilnost in neprekinjene spremembe (Sanz-Valle, Naranjo-
Valencia, Jiménez-Jiménez & Perez-Caballero, 2011, str. 1007). Horizontalne odnose
managerji vzpostavljajo tudi z dobavitelji in kupci (Dimovski in drugi, 2005, str. 57).

1.4  Management ucece se organizacije

Beseda management v sodobnem smislu je prvi¢ uporabljena leta 1970. Prvotno je imela
bolj splosen pomen, v smislu poslovodenja. Management kot pojem, ki ga poznamo danes,
je mocno zaznamoval 20. stoletje. Skupaj s poslovodenjem tvorita proces managementa.
Management sestavljajo 4 funkcije. To so planiranje, organiziranje, vodenje in
kontroliranje virov. Glavna naloga ucefe se organizacije in managementa v taksni
organizaciji je dolociti smer organizacije. To dolocajo vizija, cilji, vrednote, konkuren¢ne
prednosti in dejavniki uspeha (Dimovski in drugi, 2005, str. 44-45).

Vloga managerja znanja v podjetjih je dokaj nova. Raziskave kazejo, da so manager;ji
znanja visoko izobraZeni in izkuSeni posamezniki, ki so zadovoljni s svojim polozajem Vv
podjetju. Njihov glavni cilj je, da organizacijo vodijo k razumevanju znanja kot
organizacijskega sredstva. Spreminjati morajo razmisljanje in vedenje zaposlenih
(Holsapple, 2004, str. 40). Vodenje je edini nacin, da se organizacija preobrazi v uc¢eco se
organizacijo. Managerji imajo v uce¢ih se organizacijah nalogo, da ustvarjajo skupno
vizijo, da oblikujejo strukturo in da sledijo viziji organizacije. UspeSen vodja v danasnjem
Casu se ne zanaSa zgolj na en slog vodenja, temve¢ je njegovo vodenje kombinacija
razli¢nih stilov (Dimovski, Penger & Znidargi¢, 2005, str. 266-267). Poskusi ponujajo
mnogo prednosti vrhnjemu managementu. Tudi ¢e se managerju zdi neka ideja nesmiselna,
ji lahko da priloznost. Morda se izkaze, da je ideja dobra, in tako se lahko ustvari nova
priloznost (Starbuck & Holloway, 2008, str. 12).
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Pomemben vidik je tudi opolnomocenje zaposlenih. Uveljavlja se kot specificen nacin
poslovanja, koristi imajo posamezniki ali organizacije. Razvite so razlicne prakse
opolnomocenja zaposlenih. Bistvo je, da gre pri opolnomocenju za prenos moci nha
posameznike in za partnerstvo pri reSevanju skupnih problemov (Mandi¢, 2015, str. 832).

Sposobnost u¢enja organizacije oziroma managerja ni merjena s tem, kaj organizacija ali
manager zna, ampak s tem, kako se organizacija ali manager uc¢i — proces ucenja. V tabeli
3 je prikazanih 5 dimenzij managerjevega vedenja, ki spodbujajo uCenje (Starbuck &
Holloway, 2008, str. 55).

Tabela 3: Dimenzije managerjevega vedenja za spodbujanje ucenja

Dimenzija Opis

Ucenje zahteva, da SO managerji in organizacije popolnoma odprti,
da bi lahko prepoznali nove trende in ustvarjali nove izbire.
Managerji se morajo zavedati svojih vrednot, ozadja in znanja za
boljse razumevanje ucenja.

Odprtost

Sistemati¢no razmisljanje je sposobnost povezovanja med
tezavami, dogodki in podatki. Videti moramo celoto, in ne samo
Sistemati¢no razmisljanje | posameznih delov. S sistemati¢nim razmisljanjem kolektivno
znanje podjetja postane oshova za prihodnjo konkuren¢no
prednost.

To je dimenzija, Ki jo je najteZje razviti. Pomembna sta predvsem
dva vidika kreativnosti, in sicer osebna prilagodljivost in
pripravljenost prevzemati tveganja. Osebna prilagodljivost
pomeni, da zaposleni lahko pozabi na svoje navade in rutine ter
stopi na neznano obmocje. Pripravljenost na prevzemanje tveganja
se nanasa na ucenje z napakami in na morebiten neuspeh.
Morebitne napake in neuspeh so samo povratna informacija za
ucenje in priloznost za izboljsave.

Kreativnost

Managerji z mo¢no osebno ucinkovitostjo ¢utijo, da se lahko uéijo
in vplivajo na uéenje okoli sebe. Tak$ni managerji so
samozavestni in aktivni reSevalci problemov, s katerimi se srec¢uje
organizacija.

Osebna ucinkovitost

Socutje izboljsuje medsebojne odnose. Najboljsi dokaz za socutje
v podjetju je visoka raven motivacije in Zelja, da bi med vsemi
Socutje zaposlenimi vladali dobri odnosi. Managerji morajo biti sposobni
odpraviti morebitne tezave v komunikaciji, minimizirati izgubo
zaupanja in prepreciti razpad odnosov med zaposlenimi.

Vir: Starbuck & Holloway (2008, str. 55-60).

Znanje lahko lo¢imo na eksplicitno in implicitno. Eksplicitno znanje je sistemati¢no
znanje, ki ga je mogoce zapisati in predati drugim v obliki nekih pravil ali navodil
(Dimovski in drugi, 2005, str. 64). Implicitno znanje se tezko prenasa med zaposlenimi in
ga je velikokrat nemogoce dokumentirati. V prihodnosti bo implicitno znanje postalo
konkurenéna prednost, ki jo bodo podjetja izkoriS¢ala v svoj prid. Zmoznost Sirjenja in
dokumentiranja tega znanja mora biti osrednja aktivnost ucecih se organizacij. Prvi pogoj
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je odprta kultura organizacije in interakcija med zaposlenimi (Sanchez, Sanchez, Ruiz &
Tarrason, 2013, str. 388).

1.5  Organizacijsko ucenje

Pojem uceCa se organizacija se ve¢inoma nanaSa na vpeljavo organizacijskega ucenja in
spodbujanje uveljavljanja najboljsih praks, ki spodbujajo organizacijsko ucenje na
podrocju ustvarjanja dobrih timov in vodij, zadovoljstva zaposlenih, ustvarjanja znanja in
njegove razprsitve po organizaciji (Coccia & Cadario, 2014, str. 118). Kabiri (v Saadat &
Saadat, 2016, str. 221) pravi, da na proces organizacijskega ucenja neprestano vplivajo
baza znanja, kultura in ljudje. Omenjeni proces je zapleten, ni naértovan, je neprekinjen in
se stalno razvija. UCenje se v organizaciji dogaja na razli¢nih ravneh, in sicer na ravni
skupine in na ravni posameznikov. Ucenje posameznikov se nanaSa na tehnologijo, ki jo
uporabljajo na delovnem mestu, ter razumevanje in interpretacijo novih znanj, tehnik.
Ucenje v skupinah pojasnjuje vedenje ljudi, ki so individualno ze usvojili znanje in so ga
pripravljeni deliti v skupini. Tukaj je zelo pomembna komunikacija. Brez ucenja v
skupinah ne moremo govoriti o organizacijskem ucenju.

Vecina 0opisov organizacijskega ucenja tega definira kot proces, ki informacije preoblikuje
v znanje (Skerlavaj & Dimovski, 2009, str. 7). Na sliki 2 so prikazani klju¢ni elementi
definicij organizacijskega u¢enja. Vsak krog oznacuje, da je dologen element izpolnjen. Ce
sta dva (ali ve€) elementa izpolnjena hkrati, se to kaze v prekrivanju krogov. Obmogji 1 in
4 prikazujeta, da je sprememba v potencialnem vedenju realizirana in se to kaze Vv
spremembi aktualnega vedenja. Obmocje 4 predvideva, da je sprememba vedenja
povzrocena s popravljanjem organizacijskih pravil in praks.

Slika 2: Kljucni elementi definicij organizacijskega ucenja

Spremembe v spoznanju

Spremembe v Spremembe v

aktualnem vedenju

potencialnem vedenju

Vir: Starbuck & Holloway (2008, str. 76-77).
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Stonehouse in Pembertton sta leta 1999 razvila model managementa znanja in
organizacijskega uéenja. Ta pravi, da morajo organizacije ves ¢as proucevati okolje, tako
zunanje kot notranje, ter opazovati razmerje med njima. Management znanja in
organizacijsko ucenje slonita na individualnem ucenju posameznikov, cilj pa je, da bi se
organizacija ucila hitreje kot konkurenca. Znanje in u¢enje morata sluziti tako, da se lahko
prenasata in uporabljata znotraj celotne organizacije. Temelji za razvoj managementa
znanja so kultura, struktura in infrastruktura organizacije (Dimovski in drugi, 2005, str.
70). Novozaposleni v organizaciji se najprej uéijo z gledanjem, opazovanjem in
posluSanjem izkusSenih delavcev. S tem postanejo zmozZni USvojiti novo znanje. Med
takSnim procesom lahko novozaposleni vidi, kje so mozne izboljSave, kajti izkuSeni
zaposleni tega ne opazijo ve¢ (Gherardi & Nicolini, 2006, str. 97-98).

1.6 Management znanja

Organizacije so skladi$¢a znanja. Znanje lahko lo¢imo na dva tipa, in sicer na individualno
znanje, Ki je sestavljeno iz tehniénih in strokovnih znanj, ter na organizacijsko znanje, ki
ga sestavljajo pravila in rutine (Holmqvist, 1999, str. 421-427). Management znanja
pomaga organizaciji, da pridobljeno znanje uporabi za reSevanje problemov in izboljSanje
uc¢inkovitosti organizacijskega znanja. V ciklu managementa znanja je treba spremljati, kaj
je delovalo dobro in kaj slabo. Ti procesi organizaciji pomagajo, da nadomesti znanje, Ki je
zastarelo (Bharadwaj, Chauhan & Raman, 2015, str. 427). Evropska statistika za leto 2013
kaze, da zaradi velikega $tevila (ve¢ kot dva milijona) nesre¢ pri delu letno umre kar 4500
delavcev. Stevilo se sicer vsako leto zmanjsuje, vendar ostaja visoko. Eden od ukrepov za
izboljanje varnosti zaposlenih je izboljSanje preventivnosti s pomocjo ucenja. Ob vsaki
nesreci se podjetje nekaj nauéi in to poskusa v prihodnje uporabiti za preprecevanje novih
nesre¢. Raziskava med 17 podjetji je pokazala, da imajo dobre mehanizme za
preprecevanje nesreC¢ le tista podjetja, ki imajo dobre prakse varnosti, oblikovane s
pomocjo preteklih slabih izkuSenj. To pomeni, da imajo podjetja vpeljan proces belezenja
poro€il o nesrecah, zbirajo potrebne informacije in sledijo uc¢enju s pomocjo povratnih
informacij (Silva in drugi, 2017, str. 102-110).

Prenos znanja je kompleksen fenomen in v praksi je to pogosto zelo tezek proces. Ze
prenos med posameznimi oddelki je tezaven, kaj Sele med podjetji, kjer je prisoten vpliv
kulture in procesov. Podjetje mora svoje znanje deliti tudi s partnerji, dobavitelji in
strankami. Prenos znanja se lahko meri s spremembami znanja, ravnijo inovativnosti ali
izboljSanjem uspesnosti (Easterby-Smith, Lyles & Tsang, 2008, str. 677-681).

Management znanja izboljSuje uspesnost in rezultate podjetja. Med klju¢ne prednosti lahko
Stejemo boljse odlocanje, vecjo inovativnost, boljse izdelke in storitve, vecjo ucinkovitost
zaposlenih in procesov ter boljso komunikacijo s strankami. Podjetja se spoprijemajo s
tezavo, kako teorijo managementa znanja prenesti v prakso. Med najpogostejsi tezavi
uvr§¢amo pomanjkanje organizacijske kulture in pomanjkanje ¢asa (Chase, 1997, str. 48).
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Znanje in sposobnost uéenja sta kritina dejavnika uspeha pri konkuren¢ni prednosti
organizacije, kjer ima organizacijsko ucenje neposreden vpliv na inovacije, kjer inovacije
vplivajo na uspesnost in kjer organizacijsko ucenje neposredno vpliva na uspesnost skozi
inovacije. Organizacijsko uc¢enje je klju¢no za nenehno izboljSevanje u¢inkovitosti na dolgi
rok (Pastuszak in drugi, 2012, str. 200).

Na sliki 3 je prikazan model ucinkovitosti organizacijskega znanja. Model infrastrukturne
in procesne zmoznosti zagotavlja uporabno teoretiéno podlago za prikaz pomembnosti
ucinkovitosti znanja v organizacijah. Opisani model organizaciji omogoca, da ucinkovito
zajame, uskladi in prenasa znanje. Med infrastrukturne zmoznosti uvrs¢amo informacijsko
tehnologijo, strukturo znanja in kulturo znanja. Organizacija mora uporabljati sistem za
management organizacijskega znanja. Ta zajema eno tehnologijo ali kombinacijo vec
kljucnih tehnologij, kot so skupinska programska oprema, spletni brskalniki, sistemi za
shranjevanje dokumentov, sistemi za analizo in rudarjenje podatkov, sistemi za
vizualizacijo, sistemi za podporo sprejemanja odlocitev, pogosti so tudi portali za Siritev
znanja (internet in intranet). Pomembno je, da je struktura znanja prilagodljiva, saj s tem
spodbuja sodelovanje med zaposlenimi. Birokratska struktura upocasnjuje procese in
povzroCa zastoje pri toku informacij. Kultura organizacije je meSanica vrednosti,
prepricanj, obnasanja in simbolov. Vsaka kultura v organizaciji je neodvisna in unikatna.
Kulturo znanja sestavljajo elementi organizacijske strukture, ljudi, sistema nagrajevanja,
vodenja, poslovnih procesov in informacijskih sistemov. Med procesne zmozZnosti Stejemo
proces pridobivanja, proces shranjevanja, proces razsirjanja in proces udejanjanja. Preden
organizacija lahko pridobi znanje, mora vedeti, katero znanje poseduje, in se mora
zavedati, kaksne pomanjkljivosti ima obstojeCe znanje v organizaciji. Kopicenje znanja si
lahko organizacija zagotovi, Ce zasleduje pojme, Kot so ustvarjanje, zajemanje,
pridobivanje, iskanje in raziskovanje. Organizacija mora znanje shranjevati v prijazni in
lahko dosegljivi obliki. Eksplicitno znanje se lahko shranjuje kot deljenje najboljsih praks
ali kot baza pridobljenih izkuSenj. Pri procesu razSirjanja gre za proces deljenja v
organizaciji. Stevilne organizacije imajo shranjeno znanje, vendar imajo zaposleni tezave z
dostopom oziroma ga ne znajo poiskati. Klju¢no vlogo pri Sirjenju znanja imajo spletni
portali, intranet podjetja, klepetalnice in oglasne deske. Proces udejanjanja je usmerjen k
uporabi znanja. Celoten sistem managementa znanja nam ne koristi, ¢e znanja ne
uporabljamo (Bharadwaj in drugi, 2015, str. 422-427).
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Slika 3: Model ucinkovitosti organizacijskega znanja

Utinkovitost organizacijskega znanja
Infrastruktura Proces
| | Informacijska tehnologija || Proces pridobivanja
| | Struktura znanja || Proces shranjevanja
|| Kultura znanja || Proces udejanjanja
|| Proces razsirjanja

Vir: Bharadway, Chauhan & Raman (2015, str. 423).

Zaposleni v podjetju po navadi vedo, kako bi svoje delo lahko opravljali bolje, kot ga v
resnici. Enako velja za organizacije, ker so sestavljene iz posameznikov in ker so okuzene
s socialnimi normami, delovnimi navadami in standardi vedenja v organizaciji. Problem je
bolj v tem, da podjetja ne uporabljajo znanja, in lahko je videti, kot da ga nimajo
(Wellman, 2009, str. 193). Slika 4 opisuje vlogo znanja pri managementu in razvoju
podjetja. Znanje je del poslovnih funkcij. Vidimo lahko, kako se bodo zaposleni v Zelji po
doseganju cilja odzvali na znanje in sistemati¢no razmisljanje (kreativnost), kako se bodo
zaposleni za dosego cilja odzvali na razvoj trga in strategijo managementa (sposobnost) ter
kako se bodo zaposleni za dosego cilja odzvali na spremembe v organizaciji in delovanju
(sposobnost ucenja). Ve¢ ko ima podjetje in zaposleni sposobnosti za napovedovanje,
odzivanje in proizvajanje, bolj bo uspesno na trgu. Za pridobivanje omenjenih sposobnosti
je temeljna sposobnost ucenja, razvoja in kreativnosti (Hong & Kuo, 1999, str. 208).
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Slika 4: Vloga znanja

Trg
&

Strategija

Sposobnost

razvoja

Sposobnost Sposobnost

napredovanja odzivanja

Ljudje
&

Gounilne sile

Kreativnost Sposobnost

ucenja

Organizacija
&

Delovanje

Znanje
&

Sistemati¢no

Sposobnost

proizvajanja

razmisljanje

Vir: Hong & Kuo (1999, str. 208).

Podjetji Google in Wikipedia vlagata veliko truda, da bi ve¢ina znanja pristala na internetu.
Google sodeluje predvsem z univerzama Michigan in Harvard v smeri dodajanja strokovne
literature na splet. Kmalu se bo zgodilo, da bo vse eksplicitno znanje, skupaj z mneniji,
predvidevanji in interpretacijami, dostopno vsakomur le z enim klikom (Wellman, 2009,
str. 9). Zal se veliko podjetij vsakodnevno sre¢uje z odhodi zaposlenih. Gre za odpovedi ali
za upokojevanje. S tem podjetja izgubljajo znanje in posledi¢no konkurenéno prednost.
Dogaja se, da podjetja za te zaposlene nimajo ustrezne zamenjave. Do tezave prihaja, ker
je za podjetje zamenjava zaposlenih proces, ki zahteva ¢as, denar in podporo. Mozno je
tudi, da se preve¢ ukvarjajo z vsakdanjimi tezavami in tezave odhajanja sploh ne opazijo
ter ji posledi¢no ne posvecajo potrebne pozornosti (Hanan & Stemke, 2014, str. 24-25).

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

Managerji se dobro zavedajo pomembnosti uveljavljanja uc¢ece se organizacije. Danes je
znanje glavno sredstvo za zagotavljanje konkurenénosti organizacije. Ceprav se managet;ji
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zavedajo prednosti uceCe se organizacije, je vpeljava take organizacije pocasna in
zahtevna. Managerji si postavljajo veliko vprasanj v povezavi z implementacijo ucece se
organizacije, na katere nimajo odgovorov. Zato so Dimovski, Penger, Skerlavaj in
Znidar$i¢ razvili prvi slovenski model, ki managerjem pomaga pri vpeljavi udee se
organizacije. Model se imenuje FUTURE-O®. Gre za molekularni pristop. Glavna razlika,
ki model FUTURE-O® lo¢i od preostalih modelov, je v tem, da ni treba slediti to¢no
dolo¢enemu zaporedju korakov, ki naj bi organizacijo pripeljali do polno razvite ucece se
organizacije. Poudarek daje povezanosti procesov in zaposlenih. O molekularnem pristopu
govorijo zato, ker vsaka sprememba, Ki se uvede v organizaciji, vpliva na preostale
elemente (Dimovski in drugi, 2005, str. 123-125).

Slika 5: Model FUTURE-O®

6. element

Spremljanje

. 2. element
procesa in

vrednotenje Izgradnja

podpornih

okolij

4. element

Proces vodenja

in klima znanja

5. element

MODEL
FUTURE-O ®

Oblilkovanje in

implementacija

modela

1. element

Postavitev

temeljev

7. element
(Za)sidranje
in Siritev koncepta

3. element
Oblikovanje

celovite strategije

Vir: Dimovski, Penger, Skerlavaj & Znidarsic (2005, str.125).

Akronim FUTURE-O® je zaiCiten s strani avtorjev. Ze v imenu so izpostavljene lastnosti
in znanja zaposlenih v organizaciji, ki jih morajo imeti, da lahko govorimo o uceci se
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organizaciji. Sam model je bil predstavljen Ze leto pred izidom knjige UceCa se
organizacija (Dimovski, Peterlin & Penger, 2008, str. A 99). Na sliki 5 je prikazan model
FUTURE-O®. Model sestavlja 7 elementov, vendar ni treba, da jih organizacija uvaja v
dolo¢enem zaporedju. Zacetek uveljavljanja uceée se organizacije spodbudijo skrbniki
procesov ali vodje procesnih in delovnih timov, ki so najbolj motivirani in imajo najvec
znanja ter zamisli, kako bi preostalim zaposlenim ¢im prej predstavili skupne strateske
cilje, vizijo in poslanstvo, ki bi jih zaposleni ponotranjili (Dimovski in drugi, 2005, str.
127). Model FUTURE-O® poudarja celovitost vseh procesov in zaposlenih na poti od
vertikalne k procesni organizaciji. TakSna organizacija temelji na ucenju. Recemo lahko,
da model pristopa k integraciji ucece se organizacije holisticno (Penger, 2006, str. 232).

Tabela 4: Znacilnosti ucece se organizacije

Znacilnost Opis

Organizacija uporablja proces ucenja kot strategijo in kot

Utenje kot strategija politiko organizacije.

Sodelovanje pri oblikovanju Vsi zaposleni so vkljueni v proces ustvarjanja strategije
politik organizacije.

Informacijska tehnologija se uporablja za deljenje informacij

Informacije . . o S
J in za obvescanje o odlocitvah organizacije.

Finan¢no raGunovodstvo in porocanje pripomoreta k

Racunovodski nadzor . ey .. . .
uspesnej$emu ucenju in odloCanju.

Oddelki se med seboj vidijo kot stranke in skupaj poskusajo

Notranja izmenjava 9
doseci sporazume.

Prilagodljivo nagrajevanje Zaposleni so nagrajeni za udejanjanje ucenja.

Struktura organizacije mora biti prilagodljiva in organska, da

Oblikovanje struktur se lahko uvajajo nove spremembe.

Zaposleni kot opazovalci Vsi zaposleni spremljajo, kaj se dogaja zunaj organizacije, in
okolja ocenjujejo ucenje.

Skupni dogodki za pospeSevanje ucenja med oddelki,

Utenje znotraj podjetja strankami in dobavitelji.

Ucede se okolje V podjetju je oblikovana kultura za ponavljajoce se uéenje.
Razvoj samega sebe Zaposleni se udeleZujejo delavnic za uéenje.

Vir: Wilson & Beard (2014, str. 105-108).

V tabeli 4 so prikazane znacilnosti ali merila za uspe$no gradnjo ucece se organizacije.
Tako lahko vsi zaposleni na razli¢nih ravneh v organizaciji prepoznajo znacilnosti in dajo
mnenje, kako bi lahko organizacijo izboljsali in jo razvili (Wilson & Beard, 2014, str. 105).

2.1 Prvi element

Organizacijske spremembe se uresnicujejo skozi ¢as. Za uspeh organizacije je pomembno,
da se spremembe nacrtujejo in izpostavijo klju¢ni dejavniki. Za doseganje Zelenega cilja je
treba slediti sistemati¢énim spremembam (Al-Haddad & Kotnour, 2015, str. 254). Wang &
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Yuan Wang (2017, str. 737) navajata, do SO nacrtne spremembe uceci, rutinski in
sistemati¢ni odzivi na spremembe v okolju. Ad hoc spremembe vkljucujejo kreativen in
diskreten odziv na radikalne spremembe okolja.

Za razumevanje udejanjanja ucece se organizacije je potrebno poznavanje organizacijskega
ucenja. Proces samega organizacijskega ucenja poteka v treh fazah. Najprej je treba
pridobiti informacije, jih nato interpretirati in smiselno uporabiti. V vsaki fazi
organizacijskega ucCenja se lahko pojavijo ovire. Te ovire so lahko nezaznavanje
informacij, filtriranje ali pomanjkanje deljenja informacij. Najvecjo tezavo pomeni
pasivnost podjetij, ki ne ukrepajo. Lahko da za reSevanje tezav nimajo dovolj znanja ali se
jim ne ljubi. Seveda lahko organizacije veliko naredijo same, da bi bilo ovir ¢im manj in bi
spodbujali organizacijsko uc¢enje (Dimovski in drugi, 2005, str. 137-138).

Prva faza vkljuCuje tudi strateSko analizo organizacije, ki vkljuCuje organizacijske
strategije in implementacijo strategij. Stiri glavne zna&ilnosti strateske usmerjenosti so
tesni odnosi s kupcem, hiter odziv, jasni cilji in poslovna osredotoc¢enost ter vzpostavljanje
medorganizacijskih povezav. Proces strateSkega managementa sestavljajo koraki, Ki si
sledijo v doloéenem vrstnem redu. Clani organizacije analizirajo stanje, odlo¢ijo se 0
oblikovanju strategij in oblikovani strategiji sledijo, nato jo ovrednotijo in ¢e se pokaze
potreba, jo spremenijo. Razvitih je ve¢ modelov strateSkega managementa, vsem je skupen
zadnji korak — implementacija (Dimovski in drugi, 2005, str. 139-141). Analiza SWOT
pomaga oblikovati celovito strategijo poslovanja. PrikaZze notranje in zunanje elemente.
Notranji elementi so prednosti in slabosti podjetja, zunanje pomenijo priloZnosti in
nevarnosti. Podjetje mora slabosti pretvoriti v prednosti in nevarnosti v priloZnosti
(Pandya, 2017, str. 12-13).

Pomembno se je tudi vprasati, zakaj podjetje Zeli izboljsave. Razlogi za uvedbo sprememb,
ki vodijo k izboljSavam, so lahko pridobitev vecjega trznega deleza, maksimiranje dobicka,
zagotavljanje rasti in ucenja, povecCevanje zanesljivosti delovnih mest in spopad s
konkurenco. Proces implementacije se za¢ne pri vrhu, vendar je pomembno, da so
vklju€eni vsi zaposleni. Poznamo razli¢ne tipe sprememb. Lahko so tehnoloske
spremembe, spremembe pri izdelkih ali storitvah, strukturne spremembe in spremembe v
kulturi (Dimovski in drugi, 2005, str. 142—-144). Spremembe v organizaciji so odgovor na
okolisc¢ine ter obstojeCe zunanje in notranje pogoje, za katere se je izkazalo, da vplivajo na
organizacijsko ucinkovitost (Bigdeli, Baines, Bustinza & Guang Shi, 2017, str. 14).

2.2 Drugi element

Drugi element zahteva povezavo med vsemi ¢lani organizacije. Sledi oblikovanje drevesa
managementa znanja, ki pomaga ucéecCi Se organizaciji namensko in sistemati¢no spremljati
znanje vseh zaposlenih. Na podlagi takSnega spremljanja organizacija lahko posameznike
tudi nagradi (Penger, 2006, str. 42). Integracija znanja je klju¢na za razvoj inovativnih
resitev. Zaposleni, ki ima korist od znanja, bo to tudi delil za skupno korist. Organizacije si
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zelijo, da bo znanje, ki ga trenutno imajo in delijo, Kkoristilo tudi prihodnjim generacijam
(Rodzi, Ahmad & Zakaria, 2015, str. 103-104).

Tim, ki pomeni osnovno enoto ucece se organizacije, se usmerja sam. Aktivnosti in naloge
so oblikovane okrog timov in tako govorimo o timski strukturi. Timi v organizacijo
prinasajo kar nekaj prednosti, seveda za seboj potegnejo tudi nekaj slabosti. Meje med
oddelki se odstranijo, odlocitve se sprejemajo hitreje, ¢lani so bolj zavzeti za delo. Lahko
pride do nenacrtovane decentralizacije, neskladja interesov, potrebno je usklajevanje
(Dimovski in drugi, 2005, str. 158-160). Na dinami¢no globalno ekonomijo se
multinacionalke odzivajo z ustanavljanjem virtualnih timov. Gre za strokovnjake na
njihovih podro¢jih, ki se zdruzijo v skupino in tvorijo mo¢no celoto ter se lahko dobro
odzivajo na hitre spremembe okolja. Delovanje omenjenih timov omogocCa predvsem
informacijska tehnologija. Z virtualnimi timi se znanje hitreje in bolj uspesno prenasa med
drzavami, v Katerih je navzoce podjetje (Killingsworth, Xue & Liu, 2016, str. 285). Derven
(2016, str. 1-3) zapisSe, da so klju¢ne prednosti virtualnih timov pospeSevanje inovacij,
krepitev lokalnega znanja, izkoriS¢anje talentov, izkoris€anje delovnih ciklov, doseganje
vi§jih ekonomij obsega in pridobivanje mednarodnih vidikov o poslovnih izzivih in
reSitvah. Vsi timi gredo skozi razliéne faze s ciljem, da pridejo do najbolj$ih moznih
reSitev. Na zacetku se definirajo cilji in odgovornosti, sledi faza testiranja moci in
odgovornosti ¢lanov, nato faza, v kateri se vzpostavita komunikacija in pravi nacin
reSevanja konfliktov, ter zadnja faza, kjer se tim obnasa kot celota.

Managerji morajo ustvarjati okolje, ki omogoca deljenje znanja v organizaciji (Hussein,
Singh, Farouk & Sohal, 2016, str. 487). Zaradi kopiCenja znanja je nujno zgraditi in
ustvariti zakladnico znanj in sposobnosti. Gre za najvisje razvito znanje, ki ga sestavljata
znanje, ki ga imajo vodje, in znanje, ki ga organizacija pridobi s sodelovanjem s kupci,
dobavitelji in drugimi udelezenci v procesu poslovanja (Dimovski in drugi, 2005, str.
179-181).

IKT je del ucece se organizacije. Poznamo sisteme za podporo odlo¢anju, izvrSilne
informacijske sisteme, programske opreme za skupinsko delo in inteligentne sisteme.
Cedalje pomembnejsi postaja internet (Dimovski in drugi, 2005, str. 188). IKT je izboljsal
deljenje znanja ter pospesil tok informacij in komunikacije. Stalni razvoj te tehnologije
pomeni nove izzive zaposlenim, ki se morajo uciti, izpopolnjevati in prilagajati. IKT so
bistveno spremenile organizacije in nacin njihovega delovanja (Miti¢ in drugi, 2017, str.
87-88).

2.3 Tretji element

Najpomembnejsa funkcija strateSkega managementa ucece se organizacije je planiranje, saj
sluzi kot temelj vsem preostalim managerskim funkcijam (Dimovski in drugi, 2005, str.
195). Zaradi velikih sprememb v okolju, globalizacije, razvoja tehnologije, zdruzitev
podjetij in demografske strukture postaja strateSki management zelo pomemben. Strategije
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bodo zagotovile konkuren¢ne prednosti, motivirale zaposlene, zmanj$evale tveganja in
uresnicile spremembe (Will, 2015, str. 62). Proces strateSkega planiranja je sestavljen iz
stirih faz. Prva je faza vzpostavitve vizije in poslanstva, druga ocenjevanje okolja, tretja
oblikovanje in izbor strateskih alternativ in cetrta implementacija strategije in njena
kontrola (Barron & Chou, 2017, str. 50). Vizija in poslanstvo sta klju¢na elementa
strateSkega managementa, ne glede na to, katero strategijo izbere podjetje. Vizija je slika
podjetja v prihodnosti. Je temeljni dejavnik, ki odseva jasno razumevanje sedanjega stanja
in kaze na cilje podjetja v prihodnosti. Vizija ne sme predstavljati nerealnih sanj, mora
predstaviti dosegljiv cilj. Ce je vizija dobro sestavljena in predstavljena, to zaposlene $e
dodatno motivira. Poslanstvo podjetja predstavi javnosti, zakaj podjetje obstaja. Je
nekakSna izjava, ki podjetje lo¢i od preostalih podjetij, in mu daje svojo identiteto.
Poslanstvo vodi managerje in zaposlene k uresni¢evanju nalog in razumevanju njihovih
odgovornosti (Will, 2015, str. 62—-63).

Neprilagodljivi nacrti lahko onemogoéijo ucenje in preprecijo uresniCitev priloznosti.
Vprasanje, kako naj organizacija razvija svojo strategijo, je eno najtezjih vpraSanj
managerjem. UspesSne strategije se razvijejo s prilagajanjem okolju, in ne na podlagi
velikih nacrtov (Ridwan, 2017, str. 487-488). Tradicionalno stratesko planiranje se srecuje
z razliénimi problemi, ki jih posku$ajo managerji resiti tako, da preizkusajo nove modele
in pristope. Vzpostavijo se decentralizirane organizacije, Kkjer se pristojnosti in
odgovornosti prenesejo na nizje ravni in se poudarja timska odgovornost (Dimovski in
drugi, 2005, str. 217).

Raziskava v indonezijskih bankah je pokazala, da je za banko in njeno strategijo zelo
pomemben izvrSilni direktor. Ta mora pomagati pri nastajanju in uveljavljanju strategije.

Biti mora dober motivator za vse zaposlene na dolo¢enem podroé¢ju (Ridwan, 2017, str.
497-498).

24 Cetrti element

Cetrti element daje poudarek posamezniku, in ne ve¢ organizaciji. Glavna naloga vodje
ucece se organizacije je spodbujanje in vodenje k aktivhemu ucenju. Vodje se morajo
nauciti nadzorovati skupaj z drugimi, in ne tako kot v¢asih, ko so nadzorovali zaposlene.
Prevzeti morajo participativni slog vodenja, kar pomeni, da vsi zaposleni za¢nejo delovati
v smeri udejanjanja uéece se organizacije (Dimovski in drugi, 2005, str. 231-235). Trendi
managerjev znanja se premikajo od tradicionalnih programov izobrazevanj k spletnim
globalnimi programom ucenja. Nekateri sistemi so tako napredni, da se zaposleni postavi v
virtualni svet in lahko interaktivno sodeluje s preostalimi udelezenci (Lau, 2015, str.
289-290).

Organizacije morajo prepoznati in ceniti prispevek zaposlenih pri doseganju ciljev. Ce

zaposleni vidijo, da so za dobro delo nagrajeni, bodo v prihodnosti postali Se boljsi delavci.
Organizacija mora imeti vzpostavljeno povezavo med procesom organizacijskega ucenja in
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kadrovsko politiko. Podjetja morajo upravljanje ¢loveskih virov prilagajati dana$njim
dinami¢nim spremembam in udejanjanju oblikovanja vedenja zaposlenih (Hawamdeh,
2005, str. 360-366).

Za vodenje je ena najpomembnej$ih funkcij motivacija. Gre za proces, ki sprozi
posameznikovo aktivnost in jo usmeri na dolo¢ene objekte, vpliva na obnasanje in poveze
celoto v Zelji po doseganju postavljenih ciljev (Krajnc, 1982, str. 21). Za obdrzanje
obstojeCe delovne sile in privabljanje novih delavcev mora imeti podjetje vzpostavljeno
strukturo nagrajevanja. To zaposlene dodatno motivira in utrjuje odnose med zaposlenimi.
Nagrajevanje ni nujno povezano z denarnimi izplaé¢ili. Nagrado pomeni tudi dodatni
dopust, podalj$ani porodniski dopust, sluzbeno vozilo, dodatno zdravstveno zavarovanje in
dogodki za zaposlene (Prouska, Psychogios & Rexhepi, 2016, str. 1263-1272). Sistem
nagrajevanja je pogoj za uspeSen razvoj zaposlenih. Zaposleni se bolj povezejo z
organizacijo in tako ne razmisljajo o odhodu iz organizacije, s ¢imer se prepreci odhajanje
znanja (Martin-Perez & Martin-Cruz, 2015, str. 1176-1177).

Zaupanje je za organizacijo pomembno. Tako lahko organizacija gradi tesne stike. V
zaupanja vrednem okolju si lahko vsak posameznik upa izraziti svoje mnenje, ne glede na
to, ali gre za zaposlenega na nizjih ravneh ali vodstvenega delavca (Pattison & Kline,
2015, str. 13). Gur in Bjernskov (2017, str. 644-645) navajata, da je zaupanje povezano z
ekonomsko uginkovitostjo organizacije. Ce v organizaciji vlada zaupanje med zaposlenimi,
se lahko odlocitve sprejemajo tudi na nizjih ravneh. Kulyasova (2013, str. 28) pravi, da
med tehnike za gradnjo zaupanja uvrS€amo eti¢na pravila, socialne politike in kodekse
ravnanja. Ti elementi skupaj gradijo timski duh podjetja.

25 Peti element

Peti element modela FUTURE-O® pomeni jedro. Organizacije za vpeljavo modela
uporabljajo razli¢na orodja, najpogostejse je opolnomocenje (Dimovski in drugi, 2005, str.
274). Neposredni spodbujevalci opolnomocenja so vodje, ki imajo veliko odgovornost pri
uspesni izvedbi in dolgoronem sprejetju opolnomocenja. Kljucéni elementi za uspeSno
implementacijo opolnomocenja so timska struktura, zaupanje in odprta komunikacija. Ce
organizacija ni povsem predana opolnomocenju, je ta iniciativa Ze vnaprej obsojena na
propad, ker zaposleni ne bodo sprejeli nove odgovornosti, ¢e bodo mislili, da nimajo
popolne podpore pri sprejemanju odlogitev. Ceprav mora pobuda za opolnomodenje priti s
strani managementa, je vpeljava odvisna predvsem od zaposlenih (Appelbaum, Karasek,
Lapointe & Quelch, 2015, str. 26-28).

Komunikacija se v podjetjih vzpostavi z namenom kroZenja in pretoka informacij. Nove
tehnologije izboljSujejo ucinkovitost komunikacije. Komunikacija lahko poteka prek veé
kanalov. S tem se izboljSuje u¢inkovitost organizacije. Dobra komunikacija je osnova za
dobro delovno okolje (Bernues Olivan, 2016, str. 1533-1536). V tabeli 5 so nastete
metode, ki jih lahko manager uporablja za spodbujanje medfunkcijske komunikacije.
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Tabela 5: Metode za spodbujanje medfunkcijske komunikacije

Metoda Opis

Funkcija za vzpostavljanje Vodje izudijo izbrani kader za doloceno opravilo in to

Zveze uporabijo kot zvezo pri sodelovanju timov razli¢nih profilov.
Timi za reSevanje problemov | Zaposleni na razli¢nih funkcijah imajo skupen cilj. To je
kljucnih strank uresnicitev Zelja klju¢nih strank.

Manager, ki gradi na komunikaciji, bo deloval v smeri

Transfer osebja fizinega zblizevanja ljudi, in ne loevanja.

Redni sestanki Sestanki timov ali sestanki s strankami.

Medfunkcijski timi Pri skupnih projektih poteka prosta komunikacija.
Managerji dolo¢ijo vodjo inovacijskega projekta. Ta je

Posebna inovatorska mreza odgovoren za obvescanje zaposlenih o projektu in zbiranje
idej.

Vir: Dimovski, Penger, Skerlavaj & Znidarsic (2005, str. 287).

Kontrolni razpon v organizaciji dolo¢a, ali je organizacija centralizirana ali
decentralizirana. Glavna razlika je v tem, na Kkateri stopnji organizacijske ravni se
sprejemajo odlocitve. Pri centralizirani organizaciji se odlocitve sprejemajo na vrhu, pri
decentralizirani je odlo¢anje preneseno na nizje ravni (Daft & Marcic, 2008, str. 218).

Slika 6: Decentralizirana organizacijska struktura

[ Predsednik uprave |
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[ Operativni managerji ] [ Specialisti ]

Vir: Daft & Marcic (2008, str. 219).

Ce ima organizacija preve¢ organizacijskih ravni, so odloéitve sprejete pri vrhu, kar
znizuje kreativnost, inovacije in reSevanje problemov organizacije. Organizacijska
struktura ucece se organizacije mora biti ¢im bolj polozna, to dosezemo z decentralizacijo.
Zanjo je znacilno, da so odlocitve sprejete na spodnji ravni organizacijske strukture.
Odlocitve sprejmejo informirani zaposleni, kar omogoca boljSe odzive na spremembe
okolja in hitrejse reSevanje pritozb (Daft & Marcic, 2008, str. 218-219).

2.6 Sesti element

Proces reorganizacije in dosezke organizacije je treba spremljati in kontrolirati, da vidimo,
kam so nas predhodne odlocitve pripeljale. Proces kontrole je decentraliziran in temelji na
skladnosti med cilji posameznikov, tima in organizacije. Koncept decentraliziranega
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nadzora temelji na skupnih kulturnih vrednotah, tradiciji, prepri¢anju in zaupanju.
Zagotavlja, da se zaposleni ravnajo po organizacijskih ciljih. Zaupanja vredni zaposleni
izvajajo samokontrolo in tudi nadzor nad samim vedenjem. Primeri preostalih pristopov za
spremljanje uspesnosti so $¢ mednarodni standardi kakovosti, management odprtih knjig,
analiza vrednostne verige in uravnotezen sistem kazalnikov (Dimovski in drugi, 2005, str.
317-322). Za spremljanje rezultatov so uporabljeni sodobni finan¢ni in nefinan¢ni pristopi.
StrateSki odlocevalci morajo meriti poslovno uspesnost prek finan¢nih in operativnih
indikatorjev. Finan¢ni indikatorji se kaZzejo v stroSkovni ucinkovitosti, medtem ko so
operativni indikatorji sestavljeni iz zadovoljstva kupcev in zaposlenih, dobre kakovosti in
inovativnosti proizvodov (Vij & Bedi, 2016, str. 612).

Cedalje bolj se tudi poudarja pomen intelektualnega kapitala. Ta je povezan s sposobnostjo
podjetja, da oblikuje in uporablja svojo bazo znanja (Engelman, Fracasso, Schmidt &
Carneiro Zen, 2017, str. 476). Intelektualni kapital vpliva na uspesnost poslovanja in ga
lahko razumemo kot pomembno stratesko sredstvo podjetja, ki deluje v u¢ec¢em se okolju.
Sestavljajo ga ¢loveski kapital, ki predstavlja zalogo znanja posameznikov v organizacijah,
strukturni kapital, katerega primer so baze podatkov, in relacijski kapital kot razmerje
podjetja s stranko, partnerji ali delnicarji (Kehelwalatenna, 2016, str. 55-58).

2.7 Sedmi element

Zadnji element modela FUTURE-O® poudarja vlogo udenja, ki temelji na konkurenéni
prednosti organizacije, analize in spreminjanje procesov, vrednotenje sredstev znanja,
doseganja trajne konkurencne prednosti, sprejetja kulture ucenja in ustvarjanja skupnosti
znanja in trajnega oblikovanja implicitnega ter eksplicitnega znanja. Vodje morajo
ohranjati in povecevati potencial ucenja s kulturo stalnega ucenja in izboljSevanjem
prenosa znanja, ki organizaciji omogoca, da premaga potencialne ovire. Pri uvedbi
implicitnega znanja v vsakodnevne procese uceCa se organizacija uporablja razli¢ne
pristope. Ti so socializacija, gradnja socialnih mrez, klasifikacija znanja, motivacija in
nagrajevanje zaposlenih za prenos znanja ter izgradnja zaupanja. Znanje mora biti zgrajeno
s sodelovanjem z drugimi organizacijami z izboljSanjem ucenja in povecevanjem
inovativnosti. Kulturo stalnega ucenja je treba sprejeti, da bi bili sposobni deliti znanje
znotraj organizacije in s svojimi strankami, dobavitelji, konkurenti in drugimi
organizacijami. Tako je vloga vodje grajenje kulture zaupanja in odprtosti ter spodbujanje
prenosa znanja in ucenja tudi zunaj organizacije (Dimovski in drugi, 2005, str. 349-369).
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3 KVALITATIVNA RAZISKAVA: MODEL FUTURE-O® NA
PRIMERU BANKE UNICREDIT

3.1 Predstavitev banke UniCredit

UniCredit Banka Slovenija, d. d., je del finan¢ne skupine UniCredit Group. Zacetki banke
UniCredit v Sloveniji segajo v leto 1991, ko se je ustanovila meSana druzba Lander Bank,
d. d., Ljubljana (UniCredit Banka Slovenija, d. d., 2000, str. 8-9). Ta druzba se je pozneje
preimenovala, zgodilo se je nekaj prevzemov in zdruzitev in tako je leta 2005 Bank Austria
Creditanstalt, d. d., Ljubljana postala ¢lanica skupine Unicredit Group. Leta 2007 se je
Bank Austria Creditanstalt, d. d., Ljubljana preimenovala v UniCredit Banka Slovenija, d.
d. Danes ima UniCredit 26 poslovnih enot (UniCredit Banka Slovenija, d. d., 2007, str.
19).

Povprecno je bilo v letu 2016 v banki zaposlenih 545 ljudi. Gibanje Stevila zaposlenih od
leta 2005, ko je banka prisla na slovenski trg pod imenom, ki ga poznamo danes, in vse do
leta 2016 prikazuje slika 7. Stevilo zaposlenih je do leta 2011 nara$éalo, nato vidimo trend
upadanja Stevila zaposlenih, ki se nadaljuje tudi leta 2016 (UniCredit Banka Slovenija, d.
d., 2016, str. 40).

Slika 7: Stevilo zaposlenih v banki
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Vir: UniCredit Banka Slovenija, d. d. (2016, str. 40).

Skupina UniCredit Group spodbuja uvajanje vrednot, ki jih lo¢i od konkurence. Te
vrednote so poStenje, enakopravnost, svoboda delovanja, preglednost, zaupanje,
spoStovanje in vzajemnost. Vse naStete vrednote SO kljuéne za dobre in trajne poslovne
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odnose s sodelavci, strankami, dobavitelji in vlagatelji (UniCredit Banka Slovenija, d. d.,
2016, str. 23).

Pri izobrazbeni strukturi zaposlenih lahko vidimo, da jih je najvec s Sesto ali sedmo stopnjo
izobrazbe, teh je 58 %. Magistri ali doktorji znanosti so v manjsini in predstavljajo le 8 %
zaposlenih. Preostali delez pripada tistim, ki imajo koncano peto stopnjo izobrazbe
(UniCredit Banka Slovenija, d. d., 2016, str. 40). Grafi¢ni prikaz strukture zaposlenih je
predstavljen na sliki 8.

Slika 8: 1zobrazbena struktura zaposlenih v banki
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Vir: UniCredit Banka Slovenija, d. d. (2016, str. 40).

Ce pogledamo kadrovsko strukturo po spolu, lahko opazimo, da upravo sestavljajo
veCinoma moski, teh je kar 83 %. V preostalih skupinah prevladujejo Zenske, izjema je
drugi nivo managementa. Skupaj je v skupini zaposlenih 35 % moskih in 65 % zensk
(UniCredit Banka Slovenija, d. d., 2016, str. 39). To prikazuje slika 9.
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Slika 9: Kadrovska struktura po spolu
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Vir: UniCredit Banka Slovenija, d. d. (2016, str. 39).

Banka ima jasno zapisane cilje, vizijo in poslanstvo. Kot cilj so opredelili nadgrajevanje
tradicionalnih odnosov v partnerske, kjer bi vladali zaupanje in dolgoro¢no sodelovanje,
vse z namenom doseganja zadovoljstva strank. Vizija je postati ena Banka, ena UniCredit.
Zanimivo je, da so besedo banka zapisali z veliko zacetnico. Poslanstvo se nanasa na
ustvarjanje vrednosti za stranke. Kot vodilna evropska banka si prizadevajo za razvoj
skupnosti, zaposlenim Zelijo ustvariti prijazno delovno okolje. Stremijo po odli¢nosti in se
osredoto¢ajo na enostavnost poslovanja. Seveda organizirajo tudi izobrazevanja, ki
potekajo znotraj banke. Leta 2012 so izobrazevanju namenjali kar veliko ur, Ze naslednje
leto je bilo izobrazevanju namenjenega obcutno manj ¢asa. Sledili sta leti, v katerih so
znova poskusali imeti ¢im ve¢ delavnic ter izobrazevanju in ucenju zaposlenih nameniti
¢im ve¢ Casa. Leta 2016 je bilo ucenja spet nekoliko manj, kar je razvidno iz slike 10
(UniCredit Banka Slovenija, d. d., 2016, str. 1-41). Preprican sem, da je zdaj situacija
drugacna in da bo graf v letnem porocilu za leto 2017 pokazal, da se Stevilo ur, ki jih v
banki namenijo za izobraZzevanje, povecuje.
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Vir: UniCredit Banka Slovenija, d. d. (2016, str. 41).

Banka UniCredit svoje zaposlene izobrazuje na razli¢nih podroc¢jih. Najvecji poudarek je
na retail ban¢ni Soli, leta 2016 so zaceli tudi agilne treninge. Temu delu bodo v prihodnosti
pripisovali ¢edalje vecji pomen. Slika 11 prikazuje razlicna podrocja izobrazevanj, ki jih
izvaja banka (UniCredit Banka Slovenija, d. d., 2016, str. 42).

Slika 11: Podrocja izobrazevanj
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Vir: UniCredit Banka Slovenija, d. d. (20186, str. 42).
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UniCredit je enostavna vseevropska banka s povsem integriranim poslovanjem s podjetji in
investicijskim ban¢ni$tvom, ki strankam ponuja edinstveno poslovno mrezo v zahodni,
srednji in vzhodni Evropi. Skupno ima kar 25 milijonov strank, njihova glavna naloga je
sluziti strankam po njihovih najbolj$ih moc¢eh (UniCredit Banka Slovenija, d. d., 2016, str.
1).

3.2  Zasnovana raziskovanja in metodologija

Prva in druga toCka magistrskega dela predstavlja izhodisce za raziskavo in teoreticni del
naloge. Natan¢no sem predstavil koncept uCeCe se organizacije in model udejanjanja ucece
se organizacije. Uporabil sem deskriptivno metodo znanstvenoraziskovalnega dela. S to
metodo se opisujejo, primerjajo in analizirajo pojavi. Vire za teoreticno predstavitev je
predstavljala tako domaca kot tudi tuja literatura. Poleg tega sem uporabil Stevilne
znanstvene ¢lanke. Vsa literatura predstavlja sekundarne podatke. Primarne podatke sem
pridobil v tretiem poglavju, ki ga sestavljata kvalitativni raziskavi, v mojem primeru
intervju in anketni vpraSalnik. Intervju sem opravil z vodjo oddelka IT tehnologija, anketni
vprasalnik sem razposlal med sodelavce. Pri anketnem vprasalniku sem se osredoto¢il na
posamezne elemente modela FUTURE-O®. Na vprasalnik so odgovarjali zaposleni v
oddelku IKT. Oddelek IKT sodi v divizijo Globalnih ban¢nih storitev, katere vodja in ¢lan
uprave je Sergio Marino. Oddelek je sestavljen iz treh skupin, in sicer IT tehnologija, IT
tehni¢na infrastruktura in IT upravljanje s podatki.

3.2.1 Nacrt raziskave

Raziskav se moramo lotiti sistematicno. Pomembno je, da sledimo vnaprej dolocenim
korakom in jih ne izpuS¢amo, ker bi nas to lahko pripeljalo do napacnih ugotovitev.
Raziskovalni model, ki sem mu sam sledil in je predstavljen na sliki 12, je sestavljen iz
dveh delov. Najprej je del, ki govori o naértovanju raziskave, sledi del, ki se nanasa na
realizacijo raziskave (Kumar, 2011, str. 36).

Slika 12: Nacrt raziskave

1. FAZA: NACRTOVANIJE RAZISKAVE 2. FAZA:IZVEDBA RAZISKAVE
1 korak: opredelitev raziskovalnega problema 1 korak: zbiranje podatkov
2 korak: izdelava koncepta raziskave 2 korak: obdelava podatkov

3 korak: izdelava instrumenta za zbiranje podatkov| 3.korak: pisanje raziskovalnega porocila
4 koralk: izbira vzorca

5 korak: pisanje raziskovalnega predloga

Vir: Kumar (2011, str. 40-44).
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Najpomembne;j§i korak je opredelitev raziskovalnega problema. Ce ne opredelimo
natan¢nega cilja raziskave in tega, kaj bomo proucevali, se nam lahko zgodi, da nam
postavljena raziskovalna vprasanja ne bodo dala odgovorov. Raziskovalna vprasanja
dolo¢imo v samem zacetku. Nato izdelamo koncept raziskave in izberemo instrument za
zbiranje podatkov. Podatke lahko pridobivamo na razli¢ne nacine, najpogostejSa oblika je
anketa. Sledi izbira vzorca. To je pomemben korak, saj vzorec vpliva na natan¢nost in
zanesljivost ugotovitev, do katerih pridemo z raziskavo. Truditi se moramo, da je vzorec
¢im bolj reprezentativen. Peti korak je zdruzitev prvih $tirih korakov in predstavlja nacrt
raziskave. Sledi izvedba nacrtovane raziskave. Najprej moramo zbrati podatke, sledi
obdelava podatkov, da dobimo informacije, ki nam bodo pomagale pri odgovorih na
raziskovalna vprasanja. Na koncu sledi Se raziskovalno poroéilo, kjer so predstavljeni vsi
izsledki opravljene raziskave (Kumar, 2011, str. 40-44).

3.2.2 Metodologija raziskave

V svojem magistrskem delu sem izbral dve metodi zbiranja primarnih podatkov. To sta
strukturirani intervju in anketni vprasalnik. VpraSanja za intervju in anketni vprasalnik sem
sestavil s pomocjo prebrane literature o uceéi se organizaciji in modelu FUTURE-O®.
Anketni vpraSalnik je namenjen vsem zaposlenim v enem oddelku banke, intervju je bil
opravljen z vodjo ene od skupin tega oddelka.

Anketa nam omogoca zbiranje podatkov tako, da anketirancu postavljamo vprasanja, ki
smo jih vnaprej pripravili. Dobljene odgovore belezimo. Anketa je najpogostejSi nacin
zbiranja podatkov. Lahko jo izvedemo na razli¢ne naéine. Lahko gre za osebno srecanje z
anketirancem ali brez neposrednega stika, prav tako lahko anketo izvedemo s pomocjo
anketarja ali s samoizpolnjevanjem (Bregar, Ograjensek & Bavdaz, 2005, str. 82—86). Sam
sem izbral anketo, pri kateri nisem imel neposrednega stika z anketirancem, anketiranec je
anketo izpolnjeval sam. Uporabil sem spletno anketo.

Izvedel sem tudi individualni osebni intervju, kar pomeni, da je $lo za vprasalnik — anketo,
ki sem ga izvedel z neposrednim srecanjem z anketirancem. Za osebni intervju velja, da z
njim dobimo najbolj kakovostne podatke, saj je stopnja komunikacije in interakcije med
anketarjem in anketirancem visoka. Med prednosti osebnega intervjuja Stejemo visoke
stopnje odgovorov, prilagodljivost in daljsi ¢as, ki ga ima anketar za postavljanje vprasan;.
Prinasa lahko tudi nekaj slabosti, pri ¢emer bi poudaril predvsem subjektivnost anketarja,
ki lahko odgovore interpretira drugace, kot je bilo misljeno (Bregar, Ograjensek & Bavdaz,
2005, str. 87).

3.2.3 Oblikovanje strukturiranega intervjuja in vprasalnika

Intervju, ki je namenjen vodji IT tehnologije, sestavlja sedem vprasanj. Z vodjo sem se
dogovoril za termin, ki mu je ustrezal, in se na navedeni datum zglasil v njegovi pisarni.
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To je bilo 8. decembra 2017. Za intervju sva porabila 30 minut. VpraSanja v intervjuju se
nanasajo na dva elementa modela FUTURE-O®, in sicer se prva stiri vpraanja nanasajo na
prvi element modela FUTURE-O® in naslednja tri vprasanja na $esti element modela
FUTURE-O®. Zadnja tri vprasanja imajo tudi podvprasanje, ki je bilo postavljeno, ¢e je na
zacetno vprasanje vpraSani odgovoril z Da.

Kot Ze omenjeno, sem vprasalnik sestavil s pomoc¢jo domace in tuje literature o izbranem
konceptu. Oblikoval sem vprasanja za vseh sedem elementov modela FUTURE-O®.
Vprasalnik je anonimen, nanj so odgovarjali zaposleni v oddelku za IKT. V oddelku je
zaposlenih 33 ljudi. Struktura samega vpraSalnika je prikazana v tabeli 6. VpraSanja so
zaprtega tipa, kar pomeni, da so odgovori dani in lahko respondent med njimi izbira. Na
vsako vprasanje je bil mozen le en odgovor. Celoten anketni vprasalnik je v prilogi 2.

Tabela 6: Struktura anketnega vprasalnika

. Stevilo .
Poglavije vpraanj Opis
1 element 1 Gre za lakmusov test, kjer so respondenti odgovarjali z Da ali Ne.

2 sklopa vprasanj, kjer so vprasani odgovarjali z Da ali Ne. Vprasanja
2. element 2 so se nanasala na izgradnjo podpornih okolij za razvoj ucece se
organizacije.

Pri prvem vprasanju Se je znova odgovarjalo z Da ali Ne. Pri drugem

3. element 2 . e AR o .
vpraSanju so anketiranci ocenjevali strinjanje na petstopenjski lestvici.
Respondenti so pri prvem vprasSanju ocenjevali, koliko drzijo
4. element 2 . . e . .
posamezne trditve, pri drugem vprasanju so odgovarjali z Da ali Ne.
5 element 1 Postavljeno vprasanje se je nanasalo na komunikacijo v banki.
' Odgovori so bili Da oziroma Ne.
Gre za vprasanje o presojanju finan¢ne uspesnosti. Odgovori so na
. 1 .
6. element lestvici od 1 do 5.
Demografija 4 Respondenti so odgovorili na vpraSanja o spolu, starosti, kon¢ani

izobrazbi in delovnih izku$njah na banki.

Vir: lastno delo.

Vprasalnik sem oblikoval v spletnem orodju lka. Za spletni vpraSalnik sem se odlo¢il
predvsem zaradi laZje izvedbe. Zaposlenim v izbranem oddelku banke sem poslal anketo
prek elektronske poste s prijazno pros$njo za njeno izpolnitev. Tako sem omogoc¢il visoko
stopnjo anonimnosti, rezultate sem pridobil hitreje, kot ¢e bi zaposlene osebno iskal, da jim
izro¢im anketo, orodje lka mi je bilo v pomo¢ tudi pri analizi odgovorov. Podatki, ki sem
jih dobil z anketo, so bili pripravljeni za izvoz v program za statisti¢no obdelavo. V prilogi
3 je prikaz spletnega izgleda anketnega vpraSalnika.

Anketni vprasalnik sem sestavil konec novembra, aktiviral sem ga 27. novembra 2017.
Povezavo do vprasalnika sem zaposlenim poslal prek elektronske poste. Odgovore sem
dobil hitro, odzvalo se je veliko vprasanih. Spletni vprasalnik sem zaprl 8. decembra 2017.
Anketo je do konca resilo 27 zaposlenih, to je 82-odstotni delez. Predvideni Cas reSevanja
je bil 16 minut, povprecen cas, ki so ga respondenti porabili za odgovore, je bil 10 minut.
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3.3 Analiza elementov modela FUTURE-O® v banki UniCredit

Na podlagi 27 v celoti reSenih vprasalnikov sem analiziral vseh sedem elementov, ki
tvorijo model udejanjanja ucece se organizacije. V tabeli sem predstavil vzorec, z grafi
sem ponazoril odgovore, ki sem jih dobil na postavljena vprasanja.

3.3.1 Predstavitev vzorca

Zadnji sklop anketnega vpraSalnika se je nanaSal na demografske podatke. Tako sem
pridobil podatke o spolu, starosti, kon¢ani izobrazbi in delovnih izku$njah posameznika v
oddelku IKT. Ti podatki so natan¢no prikazani v tabeli 7.

Tabela 7: Predstavitev vzorca

Demografski podatki Stevilo ljudi Odstotki
Moski 20 74,1
Spol -
Zenski 7 25,9
Do 30 let 7 25,9
Od 31 do 40 let 10 37,1
Starost
Od 41 do 50 let 7 25,9
Nad 50 let 3 11,1
Osnovna Sola 1 3,7
Srednja Sola (poklicna $ola, vi§ja Sola) 29,6
Koncéana izobrazba Diploma 16 59,3
Magisterij 2 7,4
Doktorat 0 0,0
Do 1 leta 4 14,0
Od1do5let 9 33,4
Delovne izkusnje v | 545 45 10 et 4 14,8
banki
Od 10 do 20 let 7 25,9
Nad 20 let 3 11,1

Vir: lastno delo.

Anketo je v celoti izpolnilo ve¢ moskih, 74,1 %. To je razumljiv rezultat, saj je v oddelku

zaposlenih ve¢ moskih kot Zensk. Najve¢ zaposlenih, ki so odgovorili na anketo, je v

starostnem razponu od 31 do 40 let, najmanj nad 50 let. Najve¢ respondentov ima

diplomo, 59,3 %. Na vprasalnik ni odgovoril nihce, ki bi imel doktorat. Tudi tisti s
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konc¢anim magisterijem so v manj$ini, teh je le 7,4 %. Preostali respondenti imajo konc¢ano
srednjo ali le osnovno Solo. To je koncal eden od vpraSanih, kar predstavlja 3,7 %
vprasanih. 33,4 % zaposlenih je v banki od 1 do 5 let, 25,9 % jih je v banki od 10 do 20 let.
Nad 20 let jih je le 11,1 %, do 1 leta 14, 8 %.

3.3.2 Prvi element

Prvi element se nanasa na sam zacetek vpeljave ucece se organizacije, torej se osredotoca
na postavitev temeljev za zaCetek ucece se organizacije. Med zaposlenimi v oddelku IKT
sem izvedel lakmusov test in jim postavil vprasanja, s katerimi sem ugotovil, ali je banka
uceCa se organizacija. Respondenti so odgovarjali samo z odgovoroma Da ali Ne.

Slika 13: Lakmusov test

Ali poznate koncept udece se organizacije? _ 55.6

Ali je banka po vaSem mnenju uceca se organizacija? _ 37.1

Ali ima banka jasen nacrt ucenja? - 88,9
Ali se banka vede v skladu s tem kar ve? _ 48.1
Ali se banka izogiba ponavljajo¢im se napakam? _ 55,6

0% 10% 20% 30% 40% 350% 60% 70% 80% 90%100%

EDa ®Ne

Vir: lastno delo.

S slike 13 lahko razberemo, da so na stiri vprasanja od petih respondenti odgovorili tako,
da sta bila oba ponujena odgovora dokaj izena¢ena, odstotki so se gibali od 40 do 60 %. Pri
tretjem vpraSanju je bilo razmerje drugacno. Le 11,1 % anketirancev je odgovorilo z
odgovorom Da, preostali so menili, da banka nima jasnega naérta u¢enja. Ce pogledamo
skupne odgovore, vidimo, da je ve¢ odgovorov Ne kot Da. Sklenemo lahko, da banka ima
dolocene elemente, ki kazejo na to, da je banka uceca se organizacija, vendar bo morala
dolocene stvari Se izboljSati, da bomo lahko govorili o u€eci se organizaciji.

3.3.3 Drugi element

Drugi element modela FUTURE-O®, ki predstavlja izgradnjo podpornih okolij, sem
preverjal z dvema vpraSanjema. Najprej sem naredil test smernic in pogojev za uspesno
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preoblikovanje v u¢ec€o se organizacijo, sledil je test spodbujanja kreativnosti in razvoj
novih organizacijskih znanj. Tudi pri tem sklopu so respondenti odgovarjali z dvema
moznima odgovoroma, to sta Da ali Ne.

Slika 14: Test smernic in pogojev

Ali ima banka jasno opredeljeno vizijo in strategijo za
oblikovanje ucece se organizacije?

Ali ima banka oblikovan strateski tim za vodenje
procesa preoblikovanja banke v ucedo se
organizacijo?

Ali so vse ravni vodstva in zaposleni opolnomodeni
(odloditve se sprejemajo na nizjih nivojih)?

Ali obstaja povezava med delovanjem posameznih
oddelkov banke s ciljem doseganje ciljev banke in ne
le ciljev zaposlenih?

Ali zaposleni Zelijo razvijati nove sposobnosti, znanja
in delovne prakse?

Razvojni nadrti banke se osredotocajo na ponavljajoce
se izboljsave.

Banka ima vzpostavljen proces usposabljanja
zaposlenih.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

EDa ®Ne

Vir: lastno delo.

Rezultati testa smernic in pogojev, ki jih ponazarja slika 14, kazejo na nekaj
pomanjkljivosti banke pri prizadevanju, da postane uceca se organizacija. Na zadnjih pet
vprasanj so anketiranci odgovorili ve¢inoma z odgovorom Da, na prvi dve je prevladoval
odgovor Ne. Tukaj se pojavijo moznosti za izboljSave. Najveckrat so z Da odgovorili na
vprasanje, ali obstaja povezava med delovanjem posameznih oddelkov banke s ciljem
doseganja ciljev banke, in ne le ciljev zaposlenih. Odgovorov Da je bilo kar 88,9 %.
Podoben delez odgovora Da (85,2 %) je bil pri vprasanju, ali zaposleni Zelijo razvijati nove
sposobnosti, znanja in delovne prakse.

w
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Slika 15: Test spodbujanja kreativnosti in razvoj novih organizacijskih znanj

Ali cilji banke jasno podpirajo inovacije zaposlenih?

Ali se za zaposlene organizirajo redne delavnice za
pridobitev dodatnih znanj?

Ali ima podjetje urejeno podatkovno bazo in imajo
tako zaposleni dostop do informacij?

Ali podjetje spodbuja prenaanje informacij med
oddelki?

Ali zaposleni porabijo dolocen del delovnega ¢asa za
razvoj osebnega raziskovalnega modela?

Razumem kak#na znanja potrebujem, da lahko svoje
delo opravim uéinkovito.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

BDa mNe

Vir: lastno delo.

Pri testu spodbujanja kreativnosti in razvoj novih organizacijskih znanj (slika 15) je
zanimivo, da imajo prva tri vpraSanja popolnoma enak odstotek odgovora Da in Ne.
Prevladuje odgovor Da (62,9 %). Edino vprasanje, kjer prevladuje odgovor Ne, je
vpraSanje, ali zaposleni porabijo dolocen del delovnega Casa za razvoj osebnega
raziskovalnega modela. Najve¢ji delez odgovora Da ima zadnja trditev, ki pravi, da
zaposleni razumejo, kaksna znanja potrebujejo, da lahko svoje delo opravljajo ucinkovito.
Kar 92,6 % vprasanih se je s tem strinjalo.

3.3.4 Tretji element

Tudi tretji element sem preverjal z dvema sklopoma vprasanj. Najprej sem postavil tri
vprasanja, pri Katerih so respondenti odgovorili, ali poznajo poslanstvo in vizijo banke ter
ali so vkljuceni v proces planiranja, ki je vezano na delo posameznika. 66,7 % vprasanih je
odgovorilo, da pozna poslanstvo banke. Se nekoliko ve¢ zaposlenih (77,8 %) pozna vizijo
banke. Tudi vklju¢evanje posameznikov v proces planiranja je zadovoljivo. Kar 70,4 %
zaposlenih pri tem sodeluje. Natancen prikaz odgovorov je na sliki 16.



Slika 16: Poznavanje vizije in poslanstva banke ter vkljucenost v planiranje

Ali poznate poslanstvo banke? - [EIINGE 7 e
Ali poznate vizijo banke? 77222

Ali ste kot zaposleni vkljuceni v proces planiranja _

vezanega na vase delo?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

®Da " Ne

Vir: lastno delo.

V naslednjem sklopu je naStetth 13 trditev. Respondenti so ocenjevali strinjanje s
posameznimi trditvami. Uporabil sem Likertovo petstopenjsko ordinalno mersko lestvico.

Slika 17: Povprecne ocene strinjanja z navedenimi trditvami

Vase delo smatrate kot izvajanje rutine. [ 2,56
Za ve&ino delovnih nalog je znan potek izvajanja. [y 341
Vase delo sestavljajo pogoste in raznolike izjeme. [ 3,85

Komunikacija s strani managementa vsebuje
informacije in ne direktnih ukazov in navodil.

I 352

Zaposleni imajo podporo vodje za samostojno
izvajanje nalog.

A 3,93

Zaposleni redko izmenjujejo informacije s ¢lani drugih

|
oddelkov. 3

Odlocitve pomembne za delo zaposlenih se sprejemajo
na visjih nivojih in so samo prenesene navzdol.

" 2,85

Zaposleni se veckrat sprasujejo kaksne so sploh
njihove delovne naloge.

Smernice odlo¢anja so jasne in natanéno dologene. I 3,48

— 2,74

Vodenje je demokraticno. [N 2,7

Delovna naloge zaposlenih so zapisane in vedno
osvezene.

T 27

Zaposleni razumejo delo sodelavcev in pogosto
izvajajo tudi druge naloge.

I 3,56

Za reSevanje problemov so napisana navodila in
politike, ki so vam v pomoc.

I 2,89

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Vir: lastno delo.
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1 pomeni, da se anketiranec s trditvijo sploh ne strinja, 5, da se povsem strinja. Dobljene
odgovore sem prikazal na dva nacina. Slika 17 prikazuje povprecne ocene strinjanja s
trditvami. Najvisjo povpre¢no oceno (3,93) ima trditev zaposleni imajo podporo vodje za
samostojno izvajanje nalog. Sledi trditev, da delo posameznika sestavljajo pogoste in
raznolike izjeme. Povprecna ocena te trditve je 3,85. Najslabse (2,56) je bila ocenjena prva
trditev, ki pravi, da ima posameznik svoje delo za rutinirano. Enako povpre¢no oceno (2,7)
imata trditvi vodenje je demokratiéno in delovne naloge zaposlenih so zapisane in
osvezene.

Slika 18: Strinjanje z navedenimi trditvami, prikazano v odstotkih

Vase delo smatrate kot izvajanje rutine.

111 [l
ws

Za vecino delovnih nalog je znan potek izvajanja.

Vase delo sestavljajo pogoste in raznolike izjeme.

Komunikacija s strani managementa vsebuje 481 -
informacije in ne direktnih ukazov in navodil. :
Zaposleni imajo podporo vodje za samostojno
62.9 186

izvajanje nalog.
Zaposleni redko izmenjujejo informacije s ¢lani
drugih oddelkov.

Odlogitve pomembne za delo zaposlenih se
sprejemajo na vi§jih nivojih in so samo prenesene
navzdol.

Zaposleni se veckrat sprasujejo kaksne so sploh
njihove delovne naloge.

B
=
i

33,3

Smernice odlo¢anja so jasne in natanéno doloCene.

Vodenje je demokratiéno. 18,5

Delovne naloge zaposlenih so zapisane in vedno
osvezene.

18,5

Zaposleni razumejo delo sodelaveev in pogosto
izvajajo tudi druge naloge.

62,9

Za refevanje problemov so napisana navodila in
politike, ki so vam v pomo¢.
0% 20% 40% 60% 80% 100%
= Sploh se ne strinjam = Se ne strinjam mNiti se ne strinjm niti se strinjam

Se strinjam B Povsem se strinjam

Vir: lastno delo.
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Drugi nacin, ki je na sliki 18, prikazuje strinjanje s trditvami v odstotkih. Respondenti so le
pri Stirih trditvah odgovorili z vsemi ponujenimi odgovori, pri preostalih trditvah so
ve¢inoma spuscali skrajne vrednosti, predvsem 5, ki je pomenila, da se s trditvijo
popolnoma strinjajo. Pri trditvi zaposleni se veckrat sprasujejo, kaks$ne so njihove naloge,
so izbirali le med tremi odgovori. Najve¢ odgovorov, kjer so se respondenti popolnoma
strinjali z zapisano trditvijo, je bilo pri trditvi, da delo posameznika sestavljajo pogoste in
raznolike izjeme. Najve¢ odgovorov, kjer so respondenti izbrali odgovor 1, je bilo pri
trditvi odlo¢itve, pomembne za delo zaposlenih, se sprejemajo na visjih nivojih in se samo
prenesejo navzdol.

3.3.5 Cetrti element

Analiza Cetrtega elementa nam da odgovore o pomembnosti vodenja v organizaciji, ki se
zeli preoblikovati v u¢eco se organizacijo. Pomembno je oblikovanje klime, ki podpira to
transformacijo. Znova imamo dva sklopa vprasanj. Prvi sklop sestavlja 18 trditev, ki se
nana$ajo na razvoj vodstvenih pristopov, ki so znalilni za ucele se organizacije.
Anketiranci so ocenjevali strinjanje s trditvami na petstopenjski lestvici. Dobljene
odgovore, prikazane s povpre¢no oceno, prikazuje slika 19.

Slika 19: Povprecne ocene strinjanja z navedenimi trditvami

Banka pri zaposlovanju daje prednost notranjemu

zaposlovanju z namenom ¢rpanja obstojecih znanj _ 3,7

posameznikov.
Pri izboru zaposlenih banka daje prednost posameznikom, ki _ 363
podpirajo timsko delo in u¢inkovito komunikacijo. '
Banka omogoc¢a menjavanje delovnih mest z namenom _ 3.4
ohranjanja kakovostnega dela. '
Banka omogoca trening zaposlenih na delovnem mestu. _ 3,37
Banka spodbuja izmenjavo znanj in predstavlja zglede dobrih
D s
praks.
Banka organizira delavnice za razvoj komunikacijskih _ 315
sposobnosti. '

Banka omogoca stalno elektronsko izobrazevanje zaposlenih

o novih tehnologijah in povezovanju z obstojecimi _ 3,56

tehnologijami.
Sistem presojanja uspesnosti v banki je vezan na nacin

doseganja ciljev: ali je bil rezultat dosezen tako, daje [N 278

posameznik delil znanje?

Banka pri presojanju uspesnosti uposteva povecanje _ 3.48
napredka in u¢inka izrabe virov. '

se nadaljuje
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Slika 19: Povprecne ocene strinjanja z navedenimi trditvami (nad.)

Banka skusa dosedi hitrej$e akcije in iznajdljivost s
postavljanjem ¢asovno manj oddaljenih ciljev.

Banka kombinira timske in individualne cilje. [ 3,33

I 3,67

Nagrajevanje je vezano na uspesnost posameznikov in I 5.3

timov.

Prepoznavanje visoke zavzetosti za cilje je
zagotovljeno in spodbujeno.

T 3,74

Banka daje velik poudarek na pomembnost razvoja
zaposlenih.

\'rrhﬂji management razume stroske in prednostl _ 2.59

razvoja zaposlenih.

I .15

V zadnjih treh mesecih sem se z vodjo pogovoril o

prihodnjem osebnem razvoju. 3.96

Vedina izobraZevanj pripomore k razumevanju mojega

A—— 5,

dela. 344

IZObraieVaﬂj a. ki Sejih Zelim sam udeleziti so _ 3.37
povezana z delovnimi nalogami. :

0 05 1 1,5 2 25 3 35 4 45

= Povprecna ocena

Vir: lastno delo.

Z najvi§jo oceno so respondenti ocenili trditev, da so v zadnjih treh mesecih z vodjo
govorili o prihodnjem osebnem razvoju. Ta trditev ima povprecno oceno 3,96. Trditev z
drugo najvisjo oceno (3,74) je trditev, da je prepoznavanje zavzetosti za dosego ciljev
zagotovljeno in tudi spodbujeno. Najslabse so ocenili trditev, da vrhnji management
razume stroSke in prednosti razvoja zaposlenih. Ocena te trditve je 2,59. Vse trditve imajo
podobne povprecne ocene, razpon teh ocen je zelo majhen in ni ve¢jih odstopanj.

Slika 20: Strinjanje z navedenimi trditvami, prikazano v odstotkih

Banka pri zaposlovanju daje prednost notranjemu _ 62.9 l7

zaposlovanju z namenom ¢rpanja obstojecih znanj.. .

Pri izboru zaposlenih banka daje prednost _ 704

posameznikom, ki podpirajo timsko delo in.."
Banka omogoca menjavanje delovnih mest z _ 407 .7
namenom ohranjanja kakovostnega dela. !
Banka omogoca trening zaposlenih na delovnem _ 481
mestu. !

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

se nadaljuje
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Slika 20: Strinjanje z navedenimi trditvami, prikazano v odstotkih (nad.)

Banka spodbuja izmenjavo znanj in predstavlja zglede
dobrih praks.

55.6 74

Banka organizira delavnice za razvoj komunikacijskih
sposobnosti.

Banka omogoc¢a stalno elektronsko izobrazevanje
zaposlenih o novih tehnologijah in povezovanju z
obstojedimi tehnologijami.
Sistem presojanja uspesnosti v banki je vezan na
nadin doseganja ciljev: ali je bil rezultat doseZen tako,
da je posameznik delil znanje?

o]
i
]

51,9 E

18,6

Banka pri presojanju uspes$nosti uposteva povecanje
[ oPeaTE 3 51.9

napredka in uéinka izrabe virov.

Banka skusa dosedi hitrej$e akcije in iznajdljivost s

postavljanjem ¢asovno manj oddaljenih ciljev. e

Banka kombinira timske in individualne cilje. 55.6

Nagrajevanje je vezano na uspesnost posameznikov in
timov.

Prepoznavanje visoke zavzetosti za cilje je
zagotovljeno in spodbujeno.

Banka daje velik poudarek na pomembnost razvoja
zaposlenih.

%]
e
[

Vrhnji management razume stroske in prednosti
razvoja zaposlenih.

—_
—
—

V zadnjih treh mesecih sem se z vodjo pogovoril o

[
o
[=

prihodnjem osebnem razvoju.
Vedina izobraZevanj pripomore k razumevanju _ 481
mojega dela. 2
Izobrazevanja, ki se jih Zelim sam udeleziti so — 107

povezana z delovnimi nalogami.
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

= Sploh se ne strinjam = Se ne strinjam ENiti se ne strinjam niti strinjam

Se strinjam B Povsem se strinjam

Vir: lastno delo.

S sliko 20 Zelim pokazati, kateri od odgovorov na dolo¢eno trditev se najveckrat pojavlja.
Zanimivo je, da je odgovor 1 izbral le en anketiranec in se pojavi pri trditvi vrhnji
management razume stroske in prednosti razvoja zaposlenih. Preostale trditve ocene 1
nimajo. Po vecini so se ocene trditev gibale med 3 in 4. Najveckrat (40,8 %) so z oceno 5
odgovorili pri trditvi, da so se v zadnjih treh mesecih pogovorili z vodjo o prihodnjem
osebnem razvoju. Pri¢akoval bi Se nekoliko vi$ji odstotek, saj v banki potekajo obvezni

o
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pogovori z vodjo vsako Cetrtletje. Pri nobeni trditvi ni zajetih vseh pet moznih odgovorov,
najveckrat so odgovorili s §tirimi razli¢nimi ocenami, ponekod le s tremi.

Slika 21: Spodbujanje iniciativ in nagrajevanja

Ali banka ponuja dename nagrade?

Ali banka ponuja moZnost ustvarjanja kariere?
Ali banka ponuja socialne nagrade (ljudje so opaZeni,
junaki)?
Ali banka ponuja intrinziéne spodbude (ali dovoli
zaposlenim, da delajo tisto v ¢emer uzivajo)?
Ali zna banka presoditi kdaj je posamezna spodbuda
najbolj primerna in uéinkovita?

Ali dename nagrade in moZnost ustvarjanja kariere
spodbuja inovativnost in uéenje?

Ali imajo zaposleni, ki spodbujajo inovativnost
moznost napredovanja?

Ali je v oceh zaposlenih vredno tvegati in se uéiti tudi
iz napak?
Ali banka inovatorje predstavlja kot junake?
Ali so posamezniki, ki spodbujajo inovacije in ucenje
cenjeni?
Ali zna banka prepoznati kdaj mora nagrajevati
zaposlene in kdaj time?

Ali banka ve kdaj ljudi ni zaZeleno nagrajevati?

Ali zna banka oceniti kdaj nagraditi rezultat in kdaj
prizadevanje?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

mDa mNE

Vir: lastno delo.

S slike 19 lahko razberemo, da v banki denarno nagradijo uspehe in nudijo moznost
ustvarjanja kariere, se pa ne zavedajo, kdaj je zaZeleno nagrajevati, in ne lo¢ijo med tem,
kdaj je treba nagraditi dosezen rezultat in kdaj prizadevanje. Visok odstotek odgovora Da,
to je nad 70 %, je tudi pri vprasanju, ki se nanaSa na ponujanje socialnih nagrad, vprasanju,
ali nagrajevanje in okolje, ki nudi moznost ustvarjanja kariere, spodbuja inovativnost in
ucéenje, ter pri vprasanju, ali zaposleni, ki spodbujajo inovativnost, lahko napredujejo.
Visok odstotek odgovora Ne, tako je odgovorilo kar 70,4 % anketirancev, je poleg prej
omenjenih vprasanj tudi pri vprasanju, ali banka ve, kdaj nagraditi posameznika in kdaj
celoten tim.

o
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3.3.6 Peti element

Pri analizi petega elementa sem si pomagal z vprasanji o komunikaciji. Respondenti so
odgovarjali z Da ali Ne, delez vsakega odgovora je prikazan na sliki 22.

Slika 22: Komunikacija

Ali je komunikacija prek notranjih organizacijskih

i ke (k. oo o o) S

bogata?

So notranja omreZja na podrogjih, kjer so pogoste
komunikacije nujne, uéinkovita?

Ali zaposlene spodbujajo, da komunicirajo z drugimi,
ko ti potrebujej o informacije ali znanje?

Ali lahko zaposleni uéinkovito prenasa informacije in
znanja, ko je potrebno?

Ali se z lahkoto oblikujejo nove komunikacijske
povezave, e se pojavi potreba?

Ali banka posamezne ¢lane spodbuja h komunikaciji,
kadar sodelavci potrebujejo njihove informacije ali
znanje?

Ali je veéina zaposlenih seznanjena z inovativnimi
projekti banke?

Ali se vodstvo banke zaveda inovativnih iniciativ
svojih zaposlenih?

Ali lahko banka zbere vse potrebne informacije iz
okolja?

Ali je vzpostavljena poglobljena komunikacija s
strankami in drugimi kljuénimi delezniki?

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

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

mDa mNe

Vir: lastno delo.

Prvi dve vprasanji imata povsem enak odstotek odgovorov Da in Ne, prav tako zadnji dve.
Razmerje pri prvih dveh vpraSanjih je 70,4 % odgovor Da in 29,6 % odgovor Ne, pri
zadnjih dveh vprasanjih je razmerje 62,9 % Da in 37,1 Ne. Tretje vprasanje, ki sprasuje po
tem, ali se zaposlene spodbuja, da potrebne informacije dobijo s pomoc¢jo komunikacije s
sodelavci, ima najvedji odstotek odgovorov Da, to je kar 85,2 %. S 77,8 % odgovorov z Da
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sledi vpraSanje, ali lahko zaposleni u¢inkovito prenasajo informacije in znanja, ko je to
potrebno. Najmanj odgovorov Da je dobilo vprasanje, ali je vec€ina zaposlenih seznanjena z
inovativnimi projekti banke. Z Da je pri tem odgovorilo le 40,7 % vpraSanih.

3.3.7 Sesti element

Sesti element se nanaia na presojanje finan¢ne uspesnosti podjetja. Respondenti so
odgovarjali z odgovori na lestvici od 1 do 5. S sliko 23 sem prikazal povpreéne ocene
odgovorov, s sliko 24 sem ponazoril odgovore na trditve v odstotkih.

Slika 23: Presojanje financne in nefinancne uspesnosti, povprecne ocene

Ocenite kaksen je sloves banke. [N 3.9
Ocenite kaksni so odnosi z dobavitelii. [N 3,78
Ocenite kakino je zaupanje zaposlenih vodstvu. _ 2,89
Ocenite kakina je uéinkovitost dela zaposlenih. _ 3.22
Ocenite kakna je sposobnost uéenja in prilagodljivosti. [N 3.4
Ocenite kaksna je hitrost refevanja pritozb strank. [Ny 3.7
Ocenite kakZen je nivo izgubljanja strank in I 250

pridobivanja novih.
0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 3

B Povprecna ocena

Vir: lastno delo.

Nastetih je sedem stavkov, s katerimi lahko presojamo o finan¢ni uspe$nosti. Povprecna
ocena prvega stavka, ki pravi, da je treba oceniti sloves banke, je 3,9. To je najvisja
povpreéna ocena pri vprasanju, ki se nanasa na Sesti element modela FUTURE-O®.
NajniZjo oceno je prejelo ocenjevanje zaupanja vodstvu ter ocenjevanje nivoja izgubljanja
strank in pridobivanja novih. Ta ocena znasa 2,89. Vsi preostali dejavniki imajo povpre¢no
oceno nad 3.
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Slika 24: Presojanje financne in nefinancne uspesnosti, prikazano v odstotkih

Ocenite kaksen je sloves banke. [74 11.1 70.4 111
Ocenite kaksni so odnosi z dobavitelji. 3,7 18.5 74.1 :I
Ocenite kakino je zaupanje zaposlenih vodstvu. 3.7 33.3 333 29,7
Ocenite kakina je uéinkovitost dela zaposlenih. 14.8 48.1 37.1
Ocenite kakénla je sp9sobnpst ucenja in 3774 37.1 51,8
prilagodljivosti.
Ocenite kaksna je hitrost reSevanja pritozb strank. 7.4 14.8 77.8
Ocenite kakZen je nivo izgubljanja strank in 11 111 55.6 222

pridobivanja novih.
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%

Sploh ni dobro Ni dobro Niti ni slabo niti dobro Dobro EPovsem dobro

Vir: lastno delo.

S slike 24 lahko razberemo, da pri nobenem vpraSanju ni bilo uporabljenih vseh pet
razpolozljivih odgovorov. Manjkale so skrajne vrednosti, ali ocena 1, ki pomeni, da
dejavnik sploh ni dober, ali ocena 5, ki pomeni, da je dejavnik povsem dober. Pri ¢etrtem
in Sestem ocenjevanju se je celo zgodilo, da so respondenti odgovorili le z ocenami 2, 3 ali
4. Najveckrat je bil izbran odgovor 4, ta odgovor se je pri veliko trditvah pojavil v ve¢ kot
70 %, le pri zadnji trditvi je odgovor 4 izbralo le 22,2 % vprasanih.

3.3.8 Sedmi element

Sedmi element modela FUTURE-O® se nana$a na zasidranje sprememb, ki jih mora
organizacija uvesti na poti k preoblikovanju v u€eco se organizacijo. Banka UniCredit je
na dobri poti k uveljavljanju koncepta ucece se organizacije. Na zaértani poti se ne sme
ustaviti, mora jo nadaljevati in $e bolj spodbujati u¢enje v celotni organizaciji, ne le v
posameznih oddelkih. Ta omenjena kultura se mora zasidrati v jedro organizacije. Vodstvo
banke in vseh organizacij, ki sledijo temu konceptu, se mora ves Cas osredotocati na
vzdrzevanje klime, ki vodi v udeo se organizacijo. Cim bolj je treba zasledovati
avtenticno vodenje in stremeti po pozitivnem misljenju in optimizmu. Potrebni so tudi
prenos znanja in neprestano ucenje ter ustrezne investicije v informacijsko tehnologijo.
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3.4  Zaklju¢ne ugotovitve

S kvalitativnima raziskavama, ki sem ju izvedel v banki UniCredit, sem prisel do
zaklju¢nih ugotovitev. Prav tako sem lahko odgovoril na pet postavljenih raziskovalnih
vprasanj, ki sem jih postavil ze na samem zacetku. Na podlagi vseh odgovorov sem
oblikoval priporocila in predloge, za katere upam, da bodo v pomoc¢ organizaciji pri
udejanjanju koncepta uceCe se organizacije.

Intervju in anketa sta pokazala, da je banka na pravi poti k uceci se organizaciji. Kot je
dejal vodja IT tehnologije, je poleg preoblikovanja v uceCo se organizacijo najvedji
poslovni izziv pridobivanje novih dobrih strank in zagotavljanje skladnosti s slovensko
zakonodajo, ki se ves ¢as spreminja in dopolnjuje. Za najvecjo priloznost banke je navedel
digitalizacijo, saj tako lahko zaposleni dostopajo do veCjega Stevila strank ne glede na
prisotnost banke s fizi¢nimi enotami. Da bi banka lahko odgovorila na vse izzive, s
katerimi se srecuje, in izkoristila ponujene priloznosti, se mora nauciti predvsem
prilagodljivosti nenehno spreminjajo¢emu se okolju. Trenutni napredek, predvsem pri
tehnologiji, je zelo hiter in v bankah morajo biti sposobni drzati korak s tehnoloSkimi
podjetji in zagotoviti do uporabnikov prijazno izkus$njo z uporabo banénih storitev. Vodja
IT tehnologije poudarja, da je najbolj u¢inkovito pridobivanje znanj ob samem delu, pri
tem je treba kar najbolje izkoristiti znanja, ki v banki Ze obstajajo. Ce gre za neka nova
specifi¢na znanja in metodologije, je najbolje pripeljati zunanje izvajalce, ki pridejo v
banko ter uvajajo spremembe in metode skupaj z zaposlenimi.

Verjetno je, da ima vodstvo banke Ze nekaj svojih predlogov, kako bi lahko banko $e bolj
priblizali uce¢i se organizaciji, vendar se pri uresni¢evanju vseh predlogov in idej
pojavljajo tezave. Vsekakor je ena od tezav, da je banka v Sloveniji del vecje skupine.
Tako vseh odlo¢itev ne morejo sprejemati samostojno, ampak se morajo posvetovati z
vodilnimi v skupini, v kateri delujejo. Tako jim dolocene projekte odobrijo, drugih ne.
Uvajanje sprememb, ki so potrebne, da se banka popolnoma transformira v uceco se
organizacijo, je dolgotrajen postopek. Vsekakor se pri tem splaca vztrajati, saj uceca se
organizacija prinasa veliko pozitivnih stvari.

3.5  Analiza raziskovalnih vprasanj

Na zacetku same magistrske naloge sem si postavil pet raziskovalnih vprasanj. Z
raz§iritvijo znanja o podrocju, ki sem si ga izbral za temo zakljuéne naloge, in S
kvalitativnima raziskavama, ki sem ju izvedel med zaposlenimi v banki, sem priSel do
odgovorov na raziskovalna vprasanja.

Raziskovalno vprasanje 1: Kako dobro so zaposleni v banki UniCredit seznanjeni s
konceptom ucece se organizacije?
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Manj kot polovica zaposlenih pozna koncept ucece se organizacije, vendar to ne pomeni,
da banka ne izvaja nobenih aktivnosti v smeri ucCeCe se organizacije. Zaposleni se
zavedajo, da sta uCenje in prenaSanje znanja za uspeh organizacije pomembni, in razumejo,
da tradicionalna organizacijska struktura v ¢asu hitrih sprememb okolja ni najprimernejsa.
Prav tako so zaposleni zeljni razvijati nove sposobnosti, znanja in delovne prakse.
Razumejo, kak$na znanja potrebujejo pri uéinkovitem opravljanju svojega dela. Zaposleni
skozi izkusnje pridobivajo znanja S podrocja bancniStva in tehnologije in so na trgu
delovne sile cenjeni. Vodstvo oddelka IKT je s konceptom bolje seznanjeno, saj je v letu
2016 samoiniciativno zacelo uvajati agilno metodologijo dela. Po mnenju vodje IT
tehnologije bi nosilec preoblikovanja banke v uceco se organizacijo morala biti uprava, ki
bi s pomocjo kadrovske sluzbe poskrbela, da zaposleni dobijo ustrezno znanje in ga potem
lahko pri svojem delu tudi u¢inkovito uporabljajo. Ob podpori vrhnjega managementa se v
nadaljnjih korakih lahko vkljucujeta tudi informacijska tehnologija in projektna pisarna, ki
zaradi narave svojega dela lahko bistveno pripomoreta k preoblikovanju banke v uéeco se
organizacijo.

Raziskovalno vprasanje 2: Kako banka UniCredit sledi elementom ucece se organizacije?

Ustanovljen je bil strateski tim, ki se ukvarja z iskanjem inovativnih poslovnih resitev.
Prav tako za vsak produkt, takSen, ki ze obstaja, ali tisti, ki je na¢rtovan za prihodnost,
naredijo analizo o smiselnosti njegove uvedbe. To pomeni, da primerjajo stroSke s koristmi
produkta. Pomembno pri zasledovanju koncepta ucfeCe se organizacije je tudi
opolnomocenje. Zaposleni vse bolj sprejemajo odloCitve na nizjih nivojih. V cilje
posameznika, ki jih dolo¢i vodja oddelka, so zaceli vkljucevati takSne projekte, ki
pripeljejo k skupnim ciljem, ki jih banka postavi vsako leto. Zaceli so se ustanavljati
projektni timi, ki jih sestavljajo zaposleni iz razli¢nih divizij in oddelkov, tako skrbijo za
medsebojno komunikacijo in prenos znanja. Z agilno metodologijo Zelijo izvajati
najpomembnejSe in najbolj smiselne projekte ter razbremeniti zaposlene, da ne bi bili
udelezeni pri preve¢ projektih hkrati. Z internimi delavnicami so v letu 2017 vsem
managerjem in ze ve¢ kot polovici zaposlenih predstavili agilno metodo dela. Agilnost je
trenutno prioriteta ne le v ban¢nem sektorju, ampak v celotnem gospodarstvu. Zacela se je
z razvojem programske opreme, vendar je postala mnogo vec kot le to. Ni namenjena samo
inovacijam, ampak predvsem razbijanju kompleksnosti. Agilnost ne pomeni kaosa
improvizacije in nizkih stroSkov, ampak hiter tempo brez odpadkov. Ne izbrise planiranja
in dokumentacije, le zmanjSa jih na njihov minimum. Spodbuja timsko delo in moznost
izbiranja udejstvovanja pri izbranih projektih.

Raziskovalno vprasanje 3: Ali se zaposlenim v banki UniCredit zdi zasledovanje
elementov ucece se organizacije pomembno?

Glede na narejeno raziskavo sklepam, da se zaposleni zavedajo prednosti, ki jih uceca se
organizacija prinasa. V preteklih letih so se projekti samo nalagali in nad njimi ni bilo
pravega nadzora. Zadnje Case se z uvajanjem novih konceptov razmere izboljSujejo, kar se
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opazi tudi pri razpolozenju zaposlenih. Morda se na nekaterih podroc¢jih Se ne ¢uti vpliv
zasledovanja uceCe se organizacije, vendar bodo sc¢asoma zaposleni tudi tam cutili
napredek. Dejstvo je, da se vodstvo trudi v smeri udejanjanja ucece se organizacije in
¢edalje vec¢ zaposlenih bo seznanjeno s tem konceptom in prednostmi, ki jih prinasa.

Vodja mi je v intervjuju tudi pojasnil, da morajo vsi vodje redno porocati o rezultatih
svojega dela nadrejenim. To porocanje poteka pogovorno, na sestankih, priprava pisnih
porocil ni potrebna. Na teh sestankih se na Cetrtletni ravni postavijo cilji, ki veljajo za
vsakega vodjo posebej. Da lahko govorimo o uspesnosti posameznika, je treba postavljene
cilje doseci ali celo preseci.

Raziskovalno vprasanje 4: Na kateri stopnji uCe¢e se organizacije je banka UniCredit?

Management banke se je Sele leta 2016 zacel spraSevati, kako naprej, kako razvijati
produkte in ostati pred konkurenco. Dejstvo je, da se prihodki bank vsako leto zmanjsujejo,
zato je edina prava smer osredoto¢anje na zaposlene in §irjenje znanja, kajti na koncu bo to
pomenilo konkuren¢no prednost. Kot sem izvedel v intervjuju, se delo v banki primerja z
drugimi podobnimi organizacijami. Ne gre za neko sistemati¢no primerjanje, temve¢ za
oblasno primerjanje z drugimi bankami iz skupine. Ce Zelijo banke dose¢i vegjo in
trajnostno konkuren¢no prednost pred tekmeci, morajo razviti model ucece se organizacije.
Slediti bi morali naslednjim priporo¢ilom: management mora razvijati zaupanja vedno
okolje s prostim pretokom znanja, izkuSenj in idej, zaposleni morajo imeti moznost
preverjanja inovacij, preden jih ponudijo potrosnikom, banka mora imeti horizontalno
organizacijsko strukturo z namenom odprave ovir med zaposlenimi in managementom,
banke morajo biti pripravljene eksperimentirati in tvegati neuspeh novih poskusov (Basu,
2017, str. 36). Glede na Cas, ko se je banka zacela ukvarjati s to tematiko, lahko recemo, da
je Sele na zacetku poti udejanjanja ucece se organizacije. Do popolne ucece se organizacije
jo lo¢i Se kar nekaj ¢asa in vlozenega truda.

3.6  Priporodila in predlogi

Na podlagi proucene literature o uceéi se organizaciji in modelu njenega udejanjanja ter na
podlagi intervjuja in ankete sem oblikoval predloge. Predlogi so namenjeni tako vodjem
kot zaposlenim.
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Tabela 8: Priporocila in predlogi

Element

Predlog

1. element

1. Aktivno sodelovanje vodstva pri vpeljavi sprememb. Vodstvo mora ziveti za
uceCo se organizacijo.

2. S konceptom ucece se organizacije je treba seznaniti Sirok krog zaposlenih in jih
pritegniti k sodelovanju. Ce se bo za preoblikovanje v uc¢eco se organizacijo trudil
le del zaposlenih, to ne bo dovolj.

3. Vodilni managerji morajo pripraviti jasen nacrt za spodbujanje ucenja.

4. Zaposlene je treba dobro seznaniti z delovnimi nalogami in njihovim na¢inom
opravljanja. Tako se zaposleni izognejo ponavljajocim Se napakam.

2. element

5. Zaposlene je treba seznaniti s strateskim timom in jim razloziti, kaksno vlogo v
organizaciji ima takSen tim.

6. Zaposlene je treba opolnomodciti in odlo¢anje prenesti na nizje nivoje.

7. Potekati mora zbiranje resitev in predlogov. Vse prizadevanje je treba nagraditi.

8. Oblikovanje vec¢ projektnih timov.

3. element

9. Vodje morajo zaposlenim dajati jasna navodila, naloge in zadolzitve.

10. Zaposleni morajo pogosteje in podrobneje pisati navodila za reSevanje tezav.

11. Konkuren¢no prednost banke je treba graditi na znanju zaposlenih.

4. element

12. Vrhnji management se mora seznaniti s tem, kaks$ne koristi prinaSa planiran
razvoj zaposlenih.

13. Organizirati je treba ve¢ delavnic za razvoj komunikacijskih sposobnosti.

14. K ciljem zaposlenih je treba dodati tudi posameznikovo deljenje znanja.

15. Zaposlene je treba spodbujati, da se izobrazujejo na tistih podrocjih, za katera
sami menijo, da jim pomagajo pri delu.

16. Zaposleni morajo biti nagrajeni tudi za trud, in ne le za rezultat.

17. Vodje morajo prepoznati, kdaj je treba nagraditi tim, kdaj posameznika in kdaj
nagrajevanje sploh ni potrebno oziroma zazeleno.

18. Cas, namenjen izobraZzevanju, bi bilo treba podaljiati na raven iz leta 2012.

5. element

19. Vodje morajo zaposlene bolj seznanjati z inovativnimi projekti, ki potekajo v
banki.

20. Zaposleni morajo iz zunanjega okolja zbrati $e ve¢ informacij.

21. Clani uprave bi morali biti veckrat navzoci v oddelkih in se seznaniti z
dejanskim stanjem.

6. element

22. Vodstvo si mora prizadevati za vecje zaupanje zaposlenih.

23. Treba se je izogniti izgubljanju kljuénih strank in se posvetiti hitrejSemu
pridobivanju novih strank.

7. element

24. Ves Cas je treba spodbujati kulturo ucece se organizacije in nenehnega ucenja.

Vir: lastno delo.
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Upam, da bodo priporocila in predlogi, ki sem jih oblikoval in predstavil v tabeli 8,
pomagali zaposlenim in vodjem pri udejanjanju ucece se organizacije. Pomembno je, da
banka ne zacne stagnirati in Se naprej sledi zaértani poti. Banka nikakor ne sme pozabiti na
ves trud, ki so ga v preoblikovanje vlozili do zdaj. Se naprej naj izvajajo vse korake, ki so
jih do zdaj, v smeri preoblikovanja v uceco se organizacijo. Najnovejsi in tudi najvecji
korak je prav gotovo agilni pristop k delu.

SKLEP

Kot je bilo ze veckrat ugotovljeno skozi celotno magistrsko nalogo, je uceCa se
organizacija najbolj$i odgovor vsem izzivom, s katerimi se srecuje banka. Da bo banka
ostala konkuren¢na, se morajo oblikovati novi nacini planiranja, vodenja, organiziranja in
kontroliranja poslovanja. S tradicionalnimi metodami vodenja in tradicionalno
organizacijsko strukturo jim to ne bo uspelo. V ospredje je treba postaviti ucenje in znanje.
Da se bo to zgodilo, so potrebni opolnomocenje zaposlenih, ustrezna komunikacija in
medsebojna pomod. Potrebno je osebno prizadevanje in trud vsakogar, in ne le vodstva. Ce
bosta trud za udejanjanje uceCe se organizacije Vlagala le vodstvo in peSéica
posameznikov, rezultati ne bodo zadovoljivi in organizacija bo $e vedno dale¢ od ucece se
organizacije.

Osnovni cilj magistrskega dela je s pomo¢jo tuje in domace literature, ¢lankov in znanja,
ki ga Ze imam o tej temi, podrobno prouditi teorijo uceCe se organizacije ter izvesti
anonimno anketo med zaposlenimi v banki in intervju z vodjo oddelka IT tehnologija. V
prvem poglavju sem proucil konstrukt u¢ece se organizacije. Nastel sem izzive, s katerimi
se sreCuje uceca se organizacija, opredelil, kaj u¢eca se organizacija sploh je, predstavil
zgodovino, kako se je takSna organizacija sploh razvila. Velik del sem namenil tudi
organizacijskemu ucenju in znanju, saj se mi zdi to zelo pomemben del ucece se
organizacije. V drugem poglavju sem se osredotoCil na model udejanjanja ucece se
organizacije, ki je delo slovenskih avtorjev. Gre za model FUTURE-O®. Pojasnil sem, v
¢em se ta model razlikuje od preostalih modelov, in predstavil vseh sedem elementov, ki
model sestavljajo. V tretjem poglavju magistrskega dela sem s pomoc¢jo vprasalnika in
intervjuja dobil odgovore na raziskovalna vpraSanja. Spletna anketa, ki je bila zaprtega
tipa, je bila na voljo kratek cas, kljub vsemu je delez tistih, ki so anketo izpolnili, velik.
Vprasanja sem razdelil v sklope, ki so se nanasali na vsak element posebej. Rezultate sem
predstavil grafi¢no. Osebni intervju je bil izveden z vodjo oddelka. Intervju je bil kratek, z
odgovori na vprasanja sem dobil nekaj informacij o tem, kako na uceco se organizacijo
gledajo vodje. V tem delu sem tudi na kratko predstavil banko, predstavil sem nacrt
raziskave in korake, ki sem jim moral slediti, da bi dobil ¢im bolj objektivne odgovore, ter
dal priporocila in predloge.

Poleg osnovnega cilja sem oblikoval tri pomozne cilje, ki so predstavljeni v uvodu
zaklju¢ne naloge. Potrdil sem temeljno tezo, ki pravi, da mora vodstvo banke UniCredit
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slediti udejanjanju modela FUTURE-O®, da se bo banka razvila v polno udedo se
organizacijo. Trenutno se kazejo prvi koraki v tej smeri. Banka UniCredit se mora ¢im
bolje prilagoditi spremembam, ki se odvijajo na trgu. Kot glavno groznjo ban¢nemu
sektorju lahko poudarim vstop podjetij, ki danes sicer ne poslujejo na tem podrocju, Vv
panogo bancnistva.
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PRILOGE






Priloga 1: Vprasanja za strukturirani intervju

1.

Kateri so najpomembnejSi poslovni izzivi in najvecje poslovne priloznosti banke
UniCredit?

Cesa se moramo v banki UniCredit nauéiti, da bi lahko odgovarjali na izzive in
izkoristili priloznosti?

Kako naj bi v banki UniCredit pridobili potrebna znanja in sposobnosti?

Kdo menite, da bi moral biti nosilec preoblikovanja banke v uceco se organizacijo?

Ali morate o rezultatih svojega dela redno porocati neposredno nadrejenemu? Ce da,
kako pogosto in kako poteka porocanje (kolegiji, pisanje poro¢il)?

Ali obstaja sistem kazalnikov, s katerimi lahko spremljate uspesnost svojega dela? Ce
da, jih prosim na kratko opisite.

Ali delo vasega sektorja/sluzbe kdaj primerjate z drugimi podobnimi organizacijami?
Ce da, ali gre za sistematiéno primerjavo ali zgolj za enkratno primerjavo?



Priloga 2: Anketni vprasalnik
Spostovani sodelavci,

sem Nejc Klinc, Student podiplomskega Studija na Ekonomski fakulteti Univerze v
Ljubljani. Zakljuc¢ek Solanja predstavlja magistrsko delo, kjer se osredoto¢am na uceco se
organizacijo. Teoreti¢ni del moram dopolniti z empiri¢nimi podatki, ki jith bom zbral s
pomocjo spodnjega anketnega vprasalnika. VpraSalnik je anonimen, odgovori na
postavljena vprasanja vam bodo vzeli priblizno 15 minut. Odgovori na vpraSanja bodo
uporabljeni izklju¢no za namen moje zakljuéne naloge. Vsa postavljena vprasanja se
nanasajo na banko UniCredit.

Za sodelovanje se vam ze vnaprej lepo zahvaljujem!

I. ANALIZA PRVEGA ELEMENTA MODELA FUTURE-O®

Lakmusov test: Pri spodnjih vprasanjih s krizcem oznacite odgovor Da ali Ne.

Da Ne

Ali poznate koncept ucece se organizacije?

Ali je banka po vasem mnenju uceca se organizacija?

Ali ima banka jasen nacrt u¢enja?

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

Ali se banka izogiba ponavljajo¢im se napakam?

Il. ANALIZA DRUGEGA ELEMENTA MODELA FUTURE-O®

a. Test smernic in pogojev za uspesSno preoblikovanje v u€eco se organizacijo. Ocenite,
ali je banka ze vzpostavila posamezno podporno okolje za udejanjanje ucece se
organizacije. Oznacite odgovor Da ali Ne.

Da Ne

Ali ima banka jasno opredeljeno vizijo in strategijo za oblikovanje
ucece se organizacije?

Ali ima banka oblikovan strateski tim za vodenje procesa
preoblikovanja banke v u¢eco se organizacijo?

Ali so vse ravni vodstva in zaposleni opolnomoceni (odlocitve se
sprejemajo tudi na nizjih nivojih)?

Ali obstaja povezava med delovanjem posameznih oddelkov banke s
ciljem doseganja ciljev banke, in ne le ciljev zaposlenih?

Ali zaposleni Zelijo razvijati nove sposobnosti, znanja in delovne
prakse?




Razvojni nacrti banke se osredotocajo na ponavljajoce se izboljsave.

Banka ima vzpostavljen proces usposabljanja zaposlenih.

b. Test spodbujanja kreativnosti in razvoj novih organizacijskih znanj. Pri spodnjih

vprasanjih s krizcem oznacite odgovor Da ali Ne.

Da

Ne

Ali cilji banke jasno podpirajo inovacije zaposlenih?

Ali se za zaposlene organizirajo redne delavnice za pridobitev
dodatnih znanj?

Ali ima podjetje urejeno podatkovno bazo in imajo tako zaposleni
dostop do informacij?

Ali podjetje spodbuja prenasanje informacij med oddelki?

Ali zaposleni porabijo dolocen del delovnega Casa za razvoj osebnega
raziskovalnega modela?

Razumem, kaks$na znanja potrebujem, da lahko svoje delo opravim
ucinkovito.

[11. ANALIZA TRETJEGA ELEMENTA MODELA FUTURE-O®

a. Pri spodnjih vprasanjih s krizcem oznacite odgovor Da ali Ne.

Da

Ne

Ali poznate poslanstvo banke?

Ali poznate vizijo banke?

Ali ste kot zaposleni vkljuéeni v proces planiranja, vezanega na vase
delo?

b. Pri spodaj navedenih trditvah oznacite stopnjo strinjanja. Strinjanje ocenjujte na
lestvici od 1 do 5. Obkrozite samo en odgovor. (1 — sploh se ne strinjam, 2 — se ne
strinjam, 3 — se niti ne strinjam niti strinjam, 4 — se strinjam, 5 — povsem se strinjam)

Niti se
Sploh se Se ne ne Se Povsem
ne o strinjam o se
- strinjam e strinjam S
strinjam @) niti (@) strinjam
(1) strinjam (5)
@)
Vase delo smatrate kot izvajanje rutine. 1 2 3 4 5
Za vetino delovnih nalog je znan potek 1 5 3 4 5
izvajanja.




Vase delo sestavljajo pogoste in

L 1 2 3 4 5
raznolike izjeme.
Komunikacija s strani managementa
vsebuje informacije, in ne direktnih 1 2 3 4 5
ukazov in navodil.
Zaposleni imajo podporo vodje za 1 2 3 4 5
samostojno izvajanje nalog.
Zaposleni redko izmenjujejo informacije 1 2 3 4 5
s ¢lani drugih oddelkov.
Odlocitve, pomembne za delo
zaposlenih, se sprejemajo na visjih 1 2 3 4 5
nivojih in so samo prenesene navzdol.
Zaposleni se veckrat sprasujejo, kaksne 1 2 3 4 5
so sploh njihove delovne naloge.
Smernice odlocanja so jasne in natan¢no 1 2 3 4 5
dolocene.
Vodenje je demokrati¢no. 1 2 3 4 5
Delovne naloge zaposlenih so zapisane 1 2 3 4 5
in vedno osvezene.
Zaposleni razumejo delo sodelavcev in 1 5 3 4 5
pogosto izvajajo tudi druge naloge.
Za reSevanje problemov so napisana 1 2 3 4 5

navodila in politike, ki so vam v pomoc.

IV.ANALIZA CETRTEGA ELEMENTA MODELA FUTURE-O®

a. Ali banka razvija vodstvene pristope, znaéilne za vrhunske ucele se organizacije?

Ocenite spodaj navedene trditve od 1 do 5. Obkrozite samo en odgovor. (1 — sploh se
ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — se niti ne strinjam niti strinjam, 4 — se strinjam, 5 —

povsem se strinjam)

Se niti
Sploh se Se ne ne Se Povsem
he strinjam strlr_u_a m strinjam Se
strinjam 2) niti (@) strinjam
(1) strinjam (5)
@)
Banka pri zaposlovanju daje prednost
notranjemu zaposlovanju z namenom 1 2 3 4 5
¢rpanja obstojecih znanj posameznikov.
Pri izboru zaposlenih banka daje
prednost posameznikom, ki podpirajo 1 2 3 4 5
timsko delo in u¢inkovito komunikacijo.
Banka omogoc¢a menjavanje delovnih
mest z namenom ohranjanja 1 2 3 4 5
kakovostnega dela.
Banka omogoca trening zaposlenih na 1 2 3 4 5
delovnem mestu.
Banka spodbuja izmenjavo znanj in 1 2 3 4 5

predstavlja zglede dobrih praks.




Banka organizira delavnice za razvoj
komunikacijskih sposobnosti.

Banka omogoca stalno elektronsko
izboraZzevanje zaposlenih o novih
tehnologijah in povezovanju z
obstojecimi tehnologijami.

Sistem presojanja uspesnosti v banki je
vezan na nacin doseganja ciljev: ali je bil
rezultat dosezen tako, da je posameznik
delil znanje?

Banka pri presojanju uspesnosti uposteva
povecanje napredka in ucinka izrabe 1 2 3 4 5
virov.

Banka skusa doseci hitrejse akcije in
iznajdljivost s postavljanjem ¢asovno 1 2 3 4 5
manj oddaljenih ciljev.

Banka kombinira timske in individualne
cilje.

Nagrajevanje je vezano na uspesnost
posameznikov in timov.

Prepoznavanije visoke zavzetosti za cilje
je zagotovljeno in spodbujeno.

Banka daje velik poudarek na
pomembnost razvoja zaposlenih.

Vrhnji management razume stroske in
prednosti razvoja zaposlenih.

V zadnjih mesecih sem se z vodjo
pogovoril o prihodnjem osebnem 1 2 3 4 5
razvoju.

Vecina izobraZevanj pripomore k
razumevanju mojega dela.

Izobrazevanja, ki se jih Zelim sam
udeleziti, S0 povezana z delovnimi 1 2 3 4 5
nalogami.

b. Spodbujanje iniciativ in nagrajevanje v uceci se organizaciji. Pri spodnjih vpraSanjih s
krizcem oznacite odgovor Da ali Ne.

Da Ne

Ali banka ponuja denarne nagrade?

Ali banka ponuja moznost ustvarjanja kariere?

Ali banka ponuja socialne nagrade (ljudje so opazeni, junaki)?

Ali banka ponuja intrinzi¢ne spodbude (ali dovoli zaposlenim, da
delajo tisto, v Cemer uzivajo)?

Ali zna banka presoditi, kdaj je posamezna spodbuda najbolj primerna
in uéinkovita?

Ali denarne nagrade in moznost ustvarjanja kariere spodbuja
inovativnost in ucenje?




Ali imajo zaposleni, ki spodbujajo inovativnost, moznost
napredovanja?

Ali je v o¢eh zaposlenih vredno tvegati in se uciti tudi iz napak?

Ali banka inovatorje predstavlja kot junake?

Ali so posamezniki, ki spodbujajo inovacije in ucenje, cenjeni?

Ali zna banka prepoznati, kdaj mora nagrajevati zaposlene in kdaj
time?

Ali banka ve, kdaj ljudi ni zazeleno nagrajevati?

Ali zna banka oceniti, kdaj nagraditi rezultat in kdaj prizadevanje?

V. ANALIZA PETEGA ELEMENTA MODELA FUTURE-O®

Vprasanja se nanasajo na komunikacijo. Pri spodnjih vpraSanjih s krizcem oznacite
odgovor Da ali Ne.

Da Ne

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

So notranja omrezja na podrocjih, kjer so pogoste komunikacije nujne,
ucinkovita?

Ali zaposleni spodbujajo, da komunicirajo z drugimi, ko ti potrebujejo
informacije ali znanje?

Ali lahko zaposleni u¢inkovito prenaSa informacije in znanja, ko je
potrebno?

Ali se z lahkoto oblikujejo nove komunikacijske povezave, ¢e se
pojavi potreba?

Ali banka posamezne ¢lane spodbuja h komunikaciji, kadar sodelavci
potrebujejo njihove informacije ali znanje?

Ali je vecina zaposlenih seznanjena z inovativnimi projekti banke?

Ali se vodstvo banke zaveda inovativnih iniciativ svojih zaposlenih?

Ali lahko banka zbere vse potrebne informacije iz okolja?

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

Ali za spodbujanje komunikacije, ki jo potrebujejo uporabljajo
zaposleni vsa razpolozljiva orodja in metode?

VI.ANALIZA SESTEGA ELEMENTA MODELA FUTURE-O®

Presojanje finan¢ne in nefinan¢ne uspesnosti banke. Ocenite spodaj navedene trditve od 1
do 5. Obkrozite samo en odgovor. (1 — sploh ni dobro, 2 — ni dobro, 3 — niti ni slabo niti
dobro, 4 — dobro, 5 — povsem dobro)




Niti ni

Sploh ni Ni slabo Dobro Povsem
dobro dobro niti () dobro
1) (2) dobro (5)
(©)
Ocenite, kaksSen je sloves banke. 1 2 3 4 5
Ocenite, kaksni so odnosi z dobavitelji. 1 2 3 4 5
Ocenite, kaksno je zaupanje zaposlenih 1 2 3 4 5
vodstvu.
Ocenite, _kaksna je ucinkovitost dela 1 2 3 4 5
zaposlenih.
O(_:enlte, !{_aksn_a je sposobnost u¢enja in 1 2 3 4 5
prilagodljivosti.
Ocenite, kaksna je hitrost reSevanja
pritozb do strank. ! 2 3 4 >
Ocenite, kaksen je nivo izgubljanja 1 2 3 4 5

strank in pridobivanja novih.

VIl. DEMOGRAFIJA
1. Spol:
a. moski

b. Zenski

2. Starost:

a. do 30 let

b. od 31 do 40 let
c. 0d41do 50 let

d. nad 50 let

3. Kondana izobrazba;

a. osnovna Sola

b. srednja Sola (poklicna $ola, viSja Sola)

c. diploma




. magisterij

. doktorat

. Koliko let ste Ze zaposleni v banki?
. do1leta
. 0d1do5 let
. 0d 5do 10 let
. 0d 10 do 20 let
nad 20 let

Vir: Prirejeno po Armstrong & Foley (2003, str. 77-80); Daft & Marcic (2008, str. 240-241);
Dimovski, Penger, Skerlavaj & Znidarsic¢ (2005, str. 137-341).



Priloga 3: Izgled spletnega vprasalnika v orodju 1ka

Magistrska naloga Nejc Klinc

Spoitovani sodelavci,

sem Nejc Klinc, Student podiplomskega Studija na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani. Zaklju€ek Solanja predstavlja magistrsko delo, kjer
se osredotofam na uedo se organizacijo. Teoretiéni del moram dopolniti z empiriénimi podatki, ki jih bom zbral s pomocjo spodnjega anketnega
vprasalnika. Vpra3alnik je anonimen, odgovori na zastavljena vprasanja vam bodo vzeli pribliZzno 15 minut. Odgovori na vprasanja bodo

uporabljeni izkljuéno za namen moje zakljuéne naloge. Vsa zastavljena vprasanja se nanasajo na UniCredit banko.

Za sodelovanje se vam Ze vnaprej lepo zahvaljujem!

MNaslednja stran

#* Lakmusov test - pri spodnjih vprasanjih s kriZcem oznadite odgovor Da ali Ne.

Da Ne
Ali poznate koncept uéede se organizacije? (o} o]
Ali je banka povaiem mnenju uéeta se organizacija? (@] (@]
Ali ima banka jasen nacrt uenja? Q Q
Ali se banka vede v skladu s tem kar ve? (o} o}
Ali se banka izogiba ponavljajotim se napakam? (o} o}

Prejénja stran | | Naslednja stran




#* Test smernic in pogojev za uspesno preoblikovanje v u€eco se organizacijo. Ocenite, ali je banka Ze vzpostavila posamezno podporno okolje za
udejanjanje ucete se organizacije. Oznacite odgovor Da ali Ne.

Da MNe

Aliima banka jasno opredeljeno vizijo in strategijo za oblikovanje utede se organizacije? (o] (o]
Ali ima banka oblikevan strateski tim za vodenje procesa preoblikovanja banke v uceto se o o
organizacijo?

Ali so vse ravni vodstva in zaposleni cpolnemeteni (odleditve se sprejemajo na niZjih nivojih)? [e] [e]
Ali obs_tgja poveza\.ra_ med delovanjem posameznih oddelkov banke s cljem doseganje ciljev banke in o o
ne le ciljav zapeslenih?

Ali zaposleni Zelijo razvijati nove sposobnosti, znanja in delovne prakse? (o] (o]
Razvejni nadrti banke se osredotodajo na ponavljzjode se izboljEave. [e] [e]
Banka ima vzpostavljen proces usposabljanja zaposlenih. (0] 0]

* Test spodbujanja kreativnosti in razvoj novih organizacijskih znanj. Pri spodnjih vprasanjih s kriZcem oznacite odgovor Da ali Ne.

Da Ne
Ali cilji banke jasno podpirajo inovacije zaposlenih? (o] (o]
Ali =e za zaposlene organizirajo redne delavnice za pridobitev dodatnih znanj? 0] 0]
Aliima podjetje urejeno podatkovno bazo in imajo tako zapesleni dostop do informadij? [e] [e]
Ali podjetje spodbuja prenasanje informacij med oddelki? [e] [e]
Ali zaposleni porabijo dole€en del delovnega €asa za razvo] osebnega raziskovalnega modela? (0] 0]
Razumem kakina znanja potrebujem, da lahke svoje delo opravim utinkovito. [e] [e]

Prejsnja stran | | Naslednja stran
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* Pri spodnjih vpraSanjih s kriZcem oznadite odgovor Da ali Ne.

Da Ne
Ali poznate poslanstvo banke? (o] (o]
Ali poznate vizijo banke? Q (o]
Ali ste kot zaposleni vklju€eni v proces planiranja vezanega na vaie delo? (o] (o]

* Pri spodaj navedenih trditvah oznacite stopnjo strinjanja. Strinjanje ocenjujte na lestvici od 1 do 5.
(1 - sploh se ne strinjam, 2 - se ne strinjam, 3 se niti ne strinjam niti strinjam, 4 - se strinjam, 5 - povsem se strinjam)

Splohse Nm, 5? ne Povsem
Sene strinjam Se
ne .. . . se
strinjam strinjam niti strinjam strinjam
( 1J) 2 strinjam 4 {;)
3)
Vase delo smatrate kot izvajanje rutine. 0] (0] (0] o (0]
Za vetino delovnih nalog je znan potek izvajanja. o e} (o] (o] (o]
Vase delo sestavljajo pogoste in raznolike izjeme. [e] (0] (0] (0] (0]
Komunikacija s strani managementa vsebuje informacije in ne direktnih
ukazov in navodil, o o o o o
Zaposleni imajo pedporo vodje za samostojno izvajanje nalog. @] (o] (o] o (o]
Zaposleni redko izmenjujejo informacije s €lani drugih oddelkov. (o] (0] (0] (o] (0]
Odlotitve pormembne za delo zaposlenih se sprejemajo na vigjih niveojih in so
samo prenesens navzdol. o o o o o
Zaposleni se veckrat sprasujejo kakine so sploh njihove delovne naloge. @] (0] o (0] (0]
Smernice odlofanja so jasne in natanéno dolodene. (@] (e} 0] (o] O
Vodenje je demokratiZno. 0] (0] (0] O (0]
Delovna naloge zaposlenih so zapisane in vedno osveiene. (0] 0] o] (0] o]
Zaposleni razumejo delo sodelaveey in pogosto izvajajo tudi druge naloge. @] (0] o (0] (0]
Za retevanje problemov so napisana navedila in politike, ki so vam v pomoé, (0] 0] (o] (0] o]
Prejsnja stran | | Naslednja stran
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+* Ali banka razvija vodstvene pristope, znatilne za vrhunske ucece se organizacije? Ocenite spodaj navedene trditve od 1 do 5.
(1 - sploh se ne strinjam, 2 - se ne strinjam, 3 - niti se ne strinjam niti strinjam, 4 - se strinjam, 5 - povsem se strinjam)

Sploh se Se ne T;tr::;"me Se Po:s:m
strinjam strinjam pifi strinjam strinjam
) (2) strinjam @) )
3
E!amka. pri zap.osvl.ovanju Qaje predngst notranjemu zaposlovanju z namenom o o o o o
&rpanja obstojecih znanj posameznikov.
Z:ll;z?ﬂo:g{iiit?!:i?ﬁz:ﬁg?f prednost posameznikom, ki podpirajo timsko o o o o o
Banka omogota menjavanje delovnih mest z namenom chranjanja o o o o o
kakovostnega dela.
Banka omogota trening zaposlenih na delovnem mestu. (@] (o] @] (o] (o]
Banka spodbuja izmenjavo znanj in predstavlja zglede dobrih praks. (o] (o] (o] (o] (o]
Banka organizira delavnice za razvoj komunikacijskih sposobnosti. (o] (o] (o) (o] (o]
Banka onjcgt?v‘.'a stalno elelktronsko i.zo-t.)ralievanje zipos.lenih o novih o o o o o
tehnologijah in povezovanju z obstojecimi tehnologijami.
Si.stem presojanj_a uspe§nost? v banki je ve'zan r.1a naéip doseganija ciljev: ali je o o o o o
bil rezultat doseZen tako, da je posameznik delil znanje?
:‘:::s: \:r:o;‘)’r.'esojanju uspednosti uposteva povetanje napredka in uinka o o o o o
Enaann:aozlzl;slfe::;si;;:.trejse akcije in iznajdljivost s postavljanjem ¢asovno o o o o o
Banka kombinira timske in individualne cilje. (@] (o] o] (o] (o]
Nagrajevanje je vezano na uspesnost posameznikov in timov. (o] (o] (o] (o] (0]
Prepoznavanje visoke zavzetosti za cilje je zagotovljeno in spodbujeno. o (o] (o] (@] (@]
Banka daje velik poudarek na pomembnost razvoja zaposlenih. O (o] (o] (o] (@]
Vrhnji management razume stroske in prednosti razvoja zaposlenih. (@] (@] (0] (o] (o]
:!;it:jndl‘h treh mesecih sem se z vodjo pogovoril o prihodnjem osebnem o o o o o
Vetina izobraZevanj pripomore k razumevanju mojega dela. o (o] (o] (o] (o]
IzobraZevanja, ki se jih Zelim sam udeleZiti so povezana z delovnimi nalogami. (@] (@] o (o] (o]
* Spodbujanje iniciativ in nagrajevanje v uce€i se organizaciji. Pri spodnjih vprasanjih s kriZzcem oznacite odgovor Da ali Ne.
Da Ne
Ali banka ponuja denarne nagrade? (0] (o]
Ali banka ponuja moZnost ustvarjanja kariere? (0] (o]
Ali banka ponuja socialne nagrade (ljudje so opaZeni, junaki)? (0] (o]
Ali banka ponuja intrinziéne spodbude (ali dovoli zaposlenim, da delajo tisto v éemer uZivajo)? (] (o]
Ali zna banka presoditi kdaj je posamezna spodbuda najbolj primerna in ucinkovita? (0] (o]
Ali denarne nagrade in moZnost ustvarjanja kariere spodbuja inovativnost in uéenje? (0] [e]
Ali imajo zaposleni, ki spodbujajo inovativnost moZnost napredovanja? (@] (o]
Ali je v oéeh zaposlenih vredno tvegati in se uditi tudi iz napak? [e] [e]
Ali banka inovatorje predstavlja kot junake? (0] [e]
Ali so posamezniki, ki spedbujajo inovacije in u€enje cenjeni? (0] [e]
Ali zna banka prepoznati kdaj mora nagrajevati zaposlene in kdaj time? (0] [e]
Ali banka ve kdaj [judi ni zazeleno nagrajevatiz (0] [e]
Ali zna banka oceniti kdaj nagraditi rezultat in kdaj prizadevanje? (0] (o]

Prejsnja stran | ‘ Maslednja stran
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* VpraSanja o komunikaciji. Pri spodnjih vprasanjih s kriZzcem oznacite odgovor Da ali Ne.

Da Ne

Ali je komunikacija prek notranjih organizacijskin meja banke (funkcijskih, produktnih ali geografskih) o o
bogata?

So notranja omreZja na podrodjih, kjer so pogoste komunikacije nujne, ucinkovita? o o
Ali zaposlene spodbujajo, da kemunicirajo z drugimi, ko ti potrebujejo informadije ali znanje? o o
Ali lahko zaposleni uéinkovito prenaZa informacije in znanja, ko je potrebno? o o
Ali se z lahkoto oblikujgjo nove komunikacijske povezave, Ce se pojavi potreba? (@] (@]
Al.i banka posamezne flane spodbuja h komunikaciji, kadar sodelave potrebujejo njihove informacije o o
ali znanje?

Ali je velina zaposlenih seznanjena z inovativnimi projekti banke? (@] (@]
Ali se vodstvo banke zaveda inovativnih iniciativ svejih zapeslenin? (@] (@]
Ali lahko banka zbere vse potrebne informacije iz okolja? o o
Ali je vzpostavljena poglobljena komunikacija s strankami in drugimi kljucnimi deleZniki? o o
Ali za spodbujanje kemunikacije, ki jo potrebujemo, uperabljamo vsa razpoloZljiva orodja in metode? o o

. PrejSnja stran | | Maslednja stran .
#* Presojanje finantne in nefinanéne uspesnosti banke. Ocenite spodaj navedene trditve od 1 do 5.
(1 - sploh ni dobro, 2 - ni dobre, 3 - niti ni dobro niti dobro, 4 - dobro, 5 - povsem dobro)
. . Niti ni
o) @ Sson pobro@ (I
Ocenite kakZen je sloves banke. (0] O (@] o] o]
Ocenite kakini so odnosi z dobavitelji. (o] (0] (0] (o] (o]
Ocenite kakZno je zaupanje zaposlenih vodstvu. QO Q (@] o] o]
Ocenite kakina je ué¢inkovitost dela zaposlenih. (o] (0] (0] (o] (o]
Ocenite kakina je sposobnost u€enja in prilagodljivosti. (o] (o] (0] (o] (o]
Ocenite kakina je hitrost reSevanja pritoZb strank. (o] (o] (0] QO QO
Ocenite kakZen je nive izgubljanja strank in pridobivanja novih. (o] (o] (0] o] o]
. Prejénja stran | | Maslednja stran
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* Spol:
O Mok
O Zenski

* Starost:
O do3z0let
O od31do40let
O od41do50let

QO nad 50 let

+* Dokon&ana izobrazba
QO osnovnasola
O srednjz Zolz (poklicna 2ola, vigja Zola)
O diploma
O magisterjj
Q doktorat

* Koliko let ste Ze zaposleni v banki?
O do1leta
O od1doslet

od5do 10 let

od 10 do 20 let

O 0 O

nad 20 let

Prejsnja stran | | Naslednja stran
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