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1 UvoD

Dinami¢nost danasnjega sveta je neprimerljiva z njegovo dinamic¢nostjo v preteklosti.
Najvecji izzivi 21. stoletja za podjetja se nanaSajo na podrocje digitalizacije, trajnosti,
druzbene odgovornosti, kulturne raznolikosti in s tem povezano sposobnost u¢enja podjetja
(Lahovnik, 2021). Proces ucenja podjetja ali organizacijsko ucenje je proces, s pomocjo
katerega podjetje pridobiva nova znanja, jih prenasa na ostale zaposlene in udejanji v
proizvodih in storitvah (Ruiz Calleja in drugi, 2017).

Proces organizacijskega ucenja je sestavljen iz Stirih klju¢nih stopenj, in sicer pridobivanja
znanja, kodiranja in shranjevanja znanja, prenosa znanja ter uporabe znanja. Pridobivanje
znanja se nanasa na razvoj popolnoma novega ali pa absorbiranje znanja v podjetje ali izven
njega (Dermol, 2010). Kodirano in shranjeno znanje opredelimo kot izrazeno znanje, ki
ostane v podjetju tudi po odhodu zaposlenih. Prenos znanja lahko opiSemo kot izmenjavanje
znanja med zaposlenimi (Gonzalez in Martins, 2017). Zack (1999) uporabo znanja vidi kot
sposobnost zaposlenega, da znanje, ki je bilo pridobljeno, shranjeno in preneseno, nato
uporabi pri sprejemanju vsakodnevnih odlocitev. Ruiz Calleja in drugi (2017) poudarjajo, da
se podjetja pogosto nesistemati¢no lotijo procesa organizacijskega ucenja. Podjetja zato
potrebujejo management znanja. Management znanja lahko opredelimo kot proces, Ki
motivira zaposlene k ustvarjanju in pretoku znanja med posameznike in skupine na delovnem
mestu. Nanasa se na Stevilne pristope, ki omogocajo izboljSanje posamezne stopnje procesa
organizacijskega ucenja v podjetju (Gonzalez in Martins, 2017).

Na uspesno izvajanje procesa organizacijskega ucenja v podjetju vplivajo Stevilni dejavniki.
Najveckrat se izpostavlja organizacijsko kulturo, organizacijsko strukturo, stil vodenja in
psiholosko varnost. Omenjeni dejavniki so z u¢enjem na delovnem mestu pozitivno povezani.
Organizacijsko kulturo opredelimo kot skupek vrednot, prepricanj, staliS¢, vedenj zaposlenih
in odnose tako v podjetju kot izven njega (Schein, 1990). Hasan in Nikmah (2020)
organizacijsko kulturo vidita kot dejavnik, ki olajSa proces ucenja, saj vpliva na
komunikacijo, odnose zaposlenih, njihovo predanost in timsko delo. Organizacijsko strukturo
opredelimo kot dodelitev vlog in mehanizmov, ki omogocajo nadzor v podjetju in integracijo
vseh aktivnosti. Turi in Sorooshian (2019) opredeljujeta organizacijsko strukturo kot
najpomembnejsi dejavnik, ki vpliva na vse stopnje procesa organizacijskega ucenja. Stil
vodenja lahko opiSemo kot pojasnjevanje vodenja z vidika lastnosti, ki temeljijo na osebnosti
vodje in analizirajo, kako vodje uporabljajo svoj vpliv na delovnem mestu (Gonos in Gallo,
2013). Bilan in drugi (2020) menijo, da se mora podjetje ukvarjati s primernim stilom
vodenja, saj izboljSa proces organizacijskega ucenja na delovnem mestu. PsiholoSka varnost
se nanaSa na prepri¢anje zaposlenih, da je delovno okolje varno za medsebojna tveganja, in
nastopi, ko se zaposleni pocutijo pripadne podjetju in so pripravljeni deliti svoje ideje,
resitve, misli brez strahu pred kaznovanjem (Frazier in drugi, 2017). Edmondson in Lei



(2014) vidita psiholosko varnost kot dejavnik, ki omogoca pridobivanje, kodiranje,
shranjevanje, prenos in uporabo znanja, ker se zaposleni na delovnem mestu pocutijo varne.

Raziskava, ki jo je izvedlo podjetje KPMG, v kateri so sodelovala evropska podjetja, je
pokazala velik padec poslovne uspeSnosti podjetja, v primeru, da znanje ni pridobljeno,
shranjeno in preneseno med ostale zaposlene v podjetju na primeren nacin (Alavi in Leidner,
2001). Tudi novejse raziskave (Ruiz Calleja in drugi, 2017), napisano starejSo literaturo
podpirajo in poudarjajo velik pomen procesa organizacijskega ucenja kot pogoj za rast in
razvoj podjetja. Podjetja se Se danes sreCujejo s tezavami, kako ustrezno pridobiti znanje, ga
shraniti, prenesti med ostale zaposlene in uporabljati na delovnem mestu ter sistemati¢no
oblikovati. Prav tako podjetja ne vedo, kako bi se uspe$ne implementacije procesa ucenja
lotila. Torej se teZave in izzivi nanaSajo na proces organizacijskega ucenja podjetja, Cesar pa
se zaveda premalo podjetij (Alavi in Leidner, 2001).

Magistrsko delo se nanasa na gradbeno podjetje Tosidos, Ki raste tako na podro¢ju prihodkov
kot v Stevilu zaposlenih, kar pa ostaja njihov cilj tudi v prihodnje (Tosidos, 2022). Dejstvo je,
da taki cilji od podjetja zahtevajo povecano pozornost na proces organizacijskega ucenja in s
tem omogocajo Zeleno rast. Raziskave kazejo, da je ve€ina gradbenih podjetij, ki jim je
uspelo izboljsati poslovno uspesnost, to dosegla s pomocjo sistemati¢nega procesa ucéenja.
Proces organizacijskega ucenja je velik izziv v gradbenem sektorju. Proces pridobivanja
znanja, ustrezne shranitve in kodiranja, prenosa in uporabe znanja v gradbenih podjetjih ni
enostaven. Celoten gradbeni sektor ima velike tezave pri kakovostnem managementu znanja
in izvajanju procesov ucenja. Posledice slabih procesov ucenja pa povzrocijo nepotrebno
zapravljanje denarnih sredstev in drugih virov ter imajo Skodljiv ucinek na kakovost
izvedenih gradbenih del (Yusof in Baker, 2012).

Management znanja in uspesno izvajanje procesov ucenja Sta temeljnega pomena za rast
gradbenih podjetij in jim prinasata Kkoristi. Yusof in Baker (2012) navajata, da lahko to
gradbenemu podjetju prinese Stevilne inovacije. Za gradbena podjetja, ki delujejo v
nasi¢enem trgu, uc¢enje omogoca obstoj in vecjo odzivnost na potrebe njihovih strank, boljSo
poslovno uspesnost in uc¢inkovitost. Tudi novejsi znanstveni ¢lanki (Korkmaz in Bahidrah,
2017) poudarjajo, da sta management znanja in s tem sistematicen proces ucenja klju¢na prav
za hitrej$i pretok informacij, podatkov, boljse komuniciranje in doseganje konkurencne
prednosti v podjetju. Prav tako navajata, da sistemati¢en proces organizacijskega ucenja v
gradbenih podjetjih zmanjSuje porabljen Cas podjetja in stroSke ter povecuje kakovost
izdelkov in trajnost.

Namen magistrskega dela je seznaniti bralca o pomenu procesa organizacijskega ucenja v
podjetju, pristopih za izboljSanje procesa organizacijskega ucenja, dejavnikih, s pomocjo
katerih lahko podjetje vsakodnevno izboljSuje svoj proces organizacijskega ucenja, in izzivih,
s katerimi se sreCujejo podjetja na tem podro¢ju. Namen magistrskega dela se nanasa tudi na
zapis priporocil, na podlagi katerih bo podjetje izboljSalo celoten proces organizacijskega



ucenja, kar pa bo okrepilo njihove poslovne rezultate, konkuren¢nost podjetja in proces
odlo¢anja. Z magistrskim delom Zzelim pomagati tudi drugim podjetjem, ki se soocajo s
podobnimi tezavami v najrazli¢nejSih panogah, in tistim, ki bi si Zelela optimizirati rezultate
poslovanja z vpeljavo sistemati¢nega procesa organizacijskega ucenja.

Teoreti¢ni cilji magistrskega dela se nanaSajo na opredelitev Stirih stopenj procesa
organizacijskega ucenja. Prav tako predstavljam pristope, s pomoc¢jo katerih lahko podjetje
izboljsa posamezno od $tirih stopenj. V sklopu teorije izpostavim in analiziram tudi klju¢ne
dejavnike, ki vplivajo na proces organizacijskega ucenja, ter predstavim izzive, s katerimi se
podjetja v procesu organizacijskega ucenja soocajo. Zakljuc¢im s koristmi, ki nastanejo kot
posledica izvajanja kakovostnega procesa organizacijskega ucenja. Empiri¢ni cilji se
nanasajo na prenos obravnavane tematike, na primer izbranega gradbenega podjetja Tosidos,
pri ¢emer odgovorim na zastavljena raziskovalna vprasanja. Na primeru izbranega podjetja
proucim proces organizacijskega ucenja podjetja po posameznih stopnjah, zapiSem pristope, s
pomocjo katerih lahko podjetje Tosidos izboljSa posamezno stopnjo procesa organizacijskega
ucenja. Prav tako s pomocjo ankete in intervjuja v podjetju prou¢im, kaksni so organizacijska
kultura, organizacijska struktura podjetja, stil vodenja in ali je v podjetju prisotno vzdusje
psiholoske varnosti. Empiri¢ni cilj se nanasa tudi na izzive, S katerimi se podjetje sooca pri
procesu organizacijskega ucenja, in kakSne so koristi kakovostnega procesa ucenja po
mnenju zaposlenih. Vse pridobljene informacije so osnova za oblikovanje priporo¢il podjetju.

V magistrskem delu is¢em odgovore na naslednja raziskovalna vprasanja:

1. Kako v podjetju potekajo posamezne stopnje procesa organizacijskega ucenja?
2. Kateri dejavniki vplivajo na proces organizacijskega ucenja?
3. S katerimi izzivi se sreCuje podjetje pri procesu organizacijskega ucenja?

V teoreticnem delu sem pridobila podatke iz sekundarnih virov. Za pisanje teorije
magistrskega dela sem pregledala strokovne ¢lanke, knjige, spletne strani oziroma domaco in
tujo literaturo ter s pomocjo teh proucila izbrano tematiko. V empiriénem delu sem za
zbiranje primarnih virov uporabila multimetodoloski pristop, kombinacijo kvalitativne in
kvantitativne metode. Kot osnovno metodo za pridobivanje podatkov o procesu ucenja in
dejavnikih sem uporabila anketo, pripravljeno v spletni obliki na portalu 1ka. Anketni
vprasalnik je sestavljen iz stirih vecjih sklopov. Prvi sklop se nanasa na sociodemografska
vpraSanja. Drugi vecji sklop se nanasa na trditve za vsako od Stirih stopenj procesa ucenja.
Vprasalnik je bil razvit na podlagi Mayerjevega in Zackovega ciklusa managementa znanja v
obliki petstopenjske Likertove lestvice, ki jo poudarjata Supermane in Tahir (2018) za
analiziranje managementa znanja in posameznih stopenj organizacijskega procesa ucenja.
Tretji sklop vprasanj se nanasa na dejavnike, ki vplivajo na kakovosten proces
organizacijskega ucenja: organizacijsko kulturo, organizacijsko strukturo, stil vodenja in
vzdusje psiholoske varnosti. Tudi za analiziranje le-teh v gradbenem podjetju sem uporabila
Likertovo petstopenjsko lestvico. Za proucevanje organizacijske kulture sem uporabila



mersko lestvico, ki sta jo podala Van den Berg in Wilderom (2004). Za organizacijsko
strukturo sem uporabila lestvico, ki sta jo podala Martinez Le6n in Martinez Garcia (2011).
Stile vodenja sem proucila s pomocjo lestvice, ki jo podaja Mihai (2021), psiholosko varnost
na delovnem mestu pa tako, kot jo opredeljujejo Obrenovic in drugi (2020). V ¢etrtem sklopu
sem zelela ugotoviti, kakSen je pomen procesa organizacijskega ucenja, s katerimi izzivi se
podjetje soo€a na tem podrocju, kaksne koristi proces organizacijskega ucenja doprinese in
kateri so dejavniki, ki vplivajo na kakovosten proces uéenja po mnenju zaposlenih. Anketo
sem nadgradila z intervjuji s tremi zaposlenimi gradbenega podjetja Tosidos, z namenom
dopolnitve rezultatov ankete in bolj poglobljenega razumevanja procesa organizacijskega
ucenja in dejavnikov podjetja. Vse pridobljene podatke sem analizirala in primerjala s
predstavljeno teorijo ter na koncu zapisala sintezo ugotovitev.

Struktura magistrskega dela je sestavljena iz sestih poglavij. Prvi predstavlja uvod, v drugem
poglavju predstavim proucevano podrocje z opredelitvijo znanja, organizacijskega ucenja in
managementa znanja. Tretje poglavje se nanasa na proces organizacijskega ucenja in je
sestavljeno iz opredelitve posameznih stopenj procesa organizacijskega ucenja, pristopov, ki
izboljSujejo posamezno stopnjo organizacCijskega ucenja, dejavnikov, ki vplivajo na proces
organizacijskega ucenja, ter opredelitve izzivov in koristi procesa organizacijskega ucenja. V
cetrtem poglavju predstavljam gradbeno podjetje Tosidos. V petem poglavju sledi analiza
procesa organizacijskega ucenja v gradbenem podjetju Tosidos, ki se nanaSa na predstavitev
raziskave magistrskega dela, njenih rezultatov, omejitev in predlogov za nadaljnje
raziskovanje. V zadnjem, Sestem poglavju je predstavljen sklep. Ob zakljucku pa je podana
Se uporabljena literatura in viri ter priloge.

2 PREDSTAVITEV PODROCJA

Znanje in ucenje predstavljata vir konkuren¢ne prednosti podjetij po vsem svetu. Kljub temu
danes naletimo na nerazumevanje pomena konceptov znanja, organizacijskega ucenja in
managementa znanja, ki bodo predstavljeni v prvem poglavju magistrskega dela.

2.1  Opredelitev znanja

Znanje lahko opredelimo kot koncept, katerega opredelitev predstavlja izziv, s katerim so se
soocali Ze stari grski filozofi, pa tudi dana$nji strokovnjaki (Bolisani in Bratianu, 2018). Kar
zadeva opredelitev pojma, s strani ucenjakov in strokovnjakov ni enotne opredelitve oziroma
skladnosti, poudarjata Omran in Azam (2020). Davenport in Prusak (1998) opredeljujeta
znanje kot skupek izkusenj, vrednot, kontekstualnega znanja in strokovnega pogleda. Znanje
razumeta veliko SirSe in globlje ter veliko bogatej$e od podatkov in informacij. Torej znanje
ni shranjeno samo v glavah posameznikov in priro¢nikih, ampak se kaze tudi v vsakodnevnih
rutinah, procesih, normah in odnosih (Rodrigues, 2010). Znanje Romona in Alexandra (2019)
vidita kot popolno kombinacijo izkuSenj in zbranih podatkov ter ga delita na eksplicitno in



implicitno znanje. Zupljanin in drugi (2019) opisujejo znanje kot izkusnjo, sposobnost
uc¢inkovitega delovanja, podatke in zmnozek vsega, kar posameznik skozi svoje zivljenje
odkrije in se s tem tudi nauci, in izhajajo iz opredelitve Stevilnih raziskovalcev. Lipi¢nik
(2009) znanje enaci z zmoznostjo Oziroma posameznikovo sposobnostjo, s katero reSuje
vsakodnevne izzive in tezave. Shelby (2014) opredeljuje znanje kot zmoznost delovanja.
Rodrigues (2010) znanje predstavlja kot razlicne sistematicno organizirane informacije v
neko razumno celoto in zmoznost njegove uporabe. Omran in Azam (2020) poudarjata, da
kapital in delo dandanes nista ve¢ kljucen ekonomski vir, ampak je to znanje, ki pripomore k
povecanju rasti in uspesnosti podjetja, kar pa pomeni, da ga je treba ustrezno pridobivati in
integrirati v organizacijo.

Skupno opredelitvam vseh navedenih avtorjev je, da znanje vidijo kot izkus$njo in zmozZnost
oziroma sposobnost, s pomocjo katere posameznik vsakodnevno reSuje izzive, tezave in
doseze ucinkovito delovanje tako na delovnem mestu kot v vsakdanjem zasebnem Zivljenju.
Davenport, Prusak (1998) ter Romona in Alexandra (2019) poudarjajo znanje kot dosedanje
izku$nje oziroma vse, kar je posameznik skozi Zivljenje odkril. Zupljanin in drugi (2019) ter
Rodrigues (2010) razumevajo znanje v obliki pridobljenih podatkov in informacij. Davenport
in Prusak (1998) podaja globljo opredelitev znanja, saj ga ne razumeta zgolj kot izkusnjo,
zmoznost, sposobnost, podatke, ampak poudarjata in opredeljujeta znanje kot rutine, procese,
norme in celo odnose med ljudmi.

Eksplicitno znanje je znanje, ki je opisano in v celoti zajeto, primerno strukturirano ter
institucionalizirano v obliki postopkov, priro¢nikov, razli¢nih nacrtov in v Stevilnih drugih
oblikah (Oliveira in Pinheiro, 2021). Lopez Cabarcos in drugi (2020) opredeljujejo
eksplicitno znanje kot znanje, ki ga je mogoce preprosto komunicirati in ga s tem prenesti na
ostale ljudi. Implicitno oziroma tiho znanje lahko opredelimo kot skupek osebnih, specifi¢nih
izkusenj, idej, osebnih vrednot in Custev, kar implicitno znanje dela edinstveno. Oliveira in
Pinheiro (2021) povzemata s strani razliénih raziskovalcev, da je glavna znacilnost
implicitnega znanja ta, da je osebno in podzavestno ter temelji na izkusnjah in se deli med
ostale ljudi s pogovorom. Prav tako je implicitno znanje tezko kodirati v dokumentih in se
ponotranji Sele v daljSem ¢asovnem obdobju.

Znanje lahko delimo tudi na konceptualno in postopkovno (Rittle Johnson in Alibali, 1999).
Konceptualno znanje je opredeljeno kot eksplicitno ali implicitno razumevanje sveta, kjer gre
za odgovor na vpraSanje, kaj je treba storiti za reSitev doloCenega izziva ali teZave.
Postopkovno znanje pa se nanasa na nacin reSevanja problemov in odgovarja na vprasanje,
kako nekaj narediti ali resiti neko tezavo. Obe znanji je v€asih med seboj tezko lociti, a kljub
temu je med njima velika razlika. Napacno je misljenje, da sta omenjeni obliki znanja
sopomenki, kot so mnenja Stevilni posamezniki. Konrad (1996) poleg omenjene delitve
dodatno opredeljuje $e sistemsko znanje, ki odgovarja na vpraSanje zakaj. Torej posameznik
ima doloCeno znanje, ki pa ga mora smiselno uporabiti v vsakdanjem Zzivljenju oziroma v
primernem trenutku. Takrat mu ta zares koristi. Z vidika magistrskega dela je relevantna



delitev znanja na eksplicitno in implicitno znanje zaposlenih v podjetju, torej kako podjetje
pridobiva, kodira, shranjuje, prenasa in uporablja izraZzeno Oziroma zajeto znanje in tiho
znanje.

2.2 Opredelitev organizacijskega ucenja

O pomenu in opredelitvi organizacijskega ucenja se razpravlja ze pol stoletja. Strokovnjaki
ga opredeljujejo na razli¢ne nacine. Saadat (2016) pa jasno sporoca, da dinami¢nost okolja
dandanes zahteva, da se podjetja oblikujejo v smeri organizacijskega uéenja oziroma da
podpirajo u€enje z namenom, da se lazje odzovejo na okoljske draZljaje, saj v mocni
konkurenci prezivijo le tista, ki so se sposobna uciti hitreje, lazje in bolje od konkurence.

Organizacijsko ucenje je proces pridobivanja, kodiranja in shranitve, prenosa in uporabe
znanja ter ves¢in (Hindasah in Nuryakin, 2020). Organizacijsko ucenje lahko opredelimo tudi
kot sposobnost organizacije, da znanje primerno ohrani in na podlagi shranjenih preteklih
izkusenj izboljSuje svojo uspesnost. Lahko ga interpretiramo tudi kot proces iskanja in
odpravljanja napak. Saadat in Saadat (2016) pa menita, da gre pri opredelitvi
organizacijskega ucenja za zmnozek metod in procesov, ki jih organizacija uporablja, z
namenom doseganja ucenja. Antunes in Pinheiro (2020) vidita organizacijsko ucenje kot
dinamicen proces, katerega 0snovi sta znanje, to pa se prenasa med razli¢nimi dejavnostmi v
organizaciji, in sposobnost zaposlenih, da pridobijo, prenasajo in vsakodnevno uporabljajo
pridobljeno znanje.

Linden in drugi (2019) so organizacijsko uc¢enje opredelili kot obliko pridobivanja znanja, ki
ga morajo izvajati vsi udeleZenci organizacije in so ga zmozni uporabljati v procesu
odlo¢anja, hkrati pa ga uporabijo za vplivanje na druge zaposlene v organizaciji. Senge
(1996) je organizacijsko ucenje opredelil kot dinamiCen sistem, ki je v stanju stalnega
prilagajanja in nenehnih izboljSav. Organizacijsko ucenje je torej proces, skozi katerega se
organizacija stalno prizadeva uciti iz svojih preteklih in sedanjih izkuSenj, vkljucuje ucenje
zaposlenih v vsakodnevnih situacijah, izzivih. Lahko govorimo tudi o ponavljajotem se
procesu, ki se ves ¢as gradi, na ¢im bolj uspeSnem in ucinkovitem pridobivanju, shranitvi in
kodiranju, prenosu ter uporabi znanja. Gre torej za sistemski pristop, ki poudarja odprtost
organizacije, v obliki, ki bo omogocala kakovosten pretok, izmenjavo znanja in bo osnova za
razvoj pravega organizacijskega ucenja (Leeuw, 2020).

Skupno opredelitvam vseh navedenih avtorjev je, da organizacijsko ucenje vidijo kot
dinamicen in ponavljajo¢ se proces. Zanimiva je opredelitev, ki jo podata Saadat in Saadat
(2016), saj proces ucenja vidita kot metodo, ki omogoca ucenje na delovnem mestu.
Hindasah in Nuryakin (2020), Antunes in Pinheiro (2020) in Leeuw (2020) ga opredeljujejo
bolj z vidika $tirih stopenj procesa organizacijskega ucenja. Linden in drugi (2020) pri
opredelitvi procesa ucenja poudarijo pomen udelezencev. Senge (1996) pa poudarja Se
nekoliko drugacen vidik ucenja, ki se nanasa in zahteva stalno prilagajanje.



2.3 Opredelitev managementa znanja

Filozofi so o managementu znanja pisali ze tisocletja, vendar pod drugim imenom. Pojem
management znanja je bil kot tak v literaturi opazen v devetdesetih letih prej$njega stoletja in
postal eden najpomembnejsih pojmov v intelektualnem svetu (Abusharekh in drugi, 2019).
Management znanja je v zadnjih nekaj letih postal izredno priljubljena tema tako na
akademskem kot praktiénem podro¢ju in vir konkuren¢ne prednosti organizacij po vsem
svetu (Paliszkiewicz in drugi, 2017).

Management znanja je koncept, ki motivira zaposlene k pridobivanju, shranjevanju in
kodiranju, prenosu in uporabi znanja na delovnem mestu, s pomocjo razlicnih aktivnosti, ki
spodbujajo izvajanje procesa ucenja v organizaciji. Torej management znanja vkljucuje
najrazlicnejSe aktivnosti, ki zagotavljajo vecjo ucinkovitost in uspesnost izvajanja posamezne
faze procesa ucenja v organizaciji (Gonzalez in Martins, 2017). Lahko ga opredelimo kot
proces, ki nenehno spodbuja ustvarjanje novih znanj in omogoca njihovo deljenje v
organizaciji, z namenom pridobiti konkuren¢no prednost pred ostalimi organizacijami.
Procesi managementa znanja pomagajo organizaciji glede procesa ucenja oziroma pri
pridobitvi, shranitvi in kodiranju, prenosu in uporabi znanja (Daud in Yusuh, 2008). Krogh
management znanja opisuje kot proces, znotraj katerega organizacija oblikuje razli¢ne
aktivnosti za uspesno pridobivanje, shranitev in kodiranje, prenos in uporabo znanja (Gelard
in drugi, 2013).

Management znanja se ukvarja s tem, da je potrebno znanje na voljo pravemu viru, torej
zaposleni osebi ali racunalniku, v Casu, ko ga posameznik potrebuje, v pravi in preverjeni
obliki (Gelard in drugi, 2013). Management znanja omogoca skupinski in sistemati¢en zajem
znanja, ki posamezniku, skupini ali celotni organizaciji pomaga pri doseganju njihovih
strateSkih in operativnih ciljev (Oktari in drugi, 2020). Sayyadi (2019) trdi, da je management
znanja nova politika ravnanja z zaposlenimi in njihovimi zmoznostmi ter je zasnovana z
namenom ustvarjati kakovostno znanje in motivirati zaposlene k njegovi vsakodnevni
uporabi na delovnem mestu, z namenom doseCi zastavljene cilje in Kkoristi organizacije.
Management znanja ne nanaSa zgolj na ¢loveske vire, ampak predstavlja orodje, ki ga mora
organizacija uporabiti za pridobivanje novega znanja, njegove shranitve v za to namenjenih
bazah, prenosu med zaposlenimi in uporabo na delovhem mestu (Zayed in drugi, 2022).

Skupno opredelitvam managementa znanja je to, da avtorji koncept opredeljujejo kot
aktivnosti oziroma orodja, ki jih mora podjetje izvajati, da bo motiviralo, spodbujalo,
omogocilo in pomagalo zaposlenim pri procesih in pristopih organizacijskega uéenja na
delovnem mestu. Kar pomeni, da je v ospredju ravnanje z zaposlenimi, da podjetje doseze
ucenje. Zavedati se je treba, da procesa organizacijskega uCenja in managementa znanja ne
moremo enaciti. Prvi opredeljuje stopnje procesa organizacijskega ucenja, medtem ko se
management znanja nanasa na zaposlene oziroma kako jim podjetje omogoca in jih motivira
Kk ucenju.



V magistrskem delu se bo omenjeni pojem nanaSal na zagotavljanje smotrnega izvajanja
pristopov pridobivanja, kodiranja in shranitve, prenosa in uporabe znanja za doseganje ciljev
podjetja ter oblikovanje dejavnikov, ki so pozitivno povezani z ucenjem, na nalin, da
spodbujajo in pripomorejo h kakovostnejSemu izvajanju procesa organizacijskega ucenja.
Torej podjetje mora zagotoviti pristope za izboljSanje izvajanja posamezne stopnje
organizacijskega ucenja in oblikovati organizacijsko kulturo, organizacijsko strukturo, stile
vodenja in psiholoSko varnost, ki bo omogocala sistematiCen proces in pristope
organizacijskega ucenja.

3 PROCES IN DEJAVNIKI ORGANIZACIJSKEGA UCENJA

V drugem delu magistrskega dela predstavljam stiri stopnje procesa organizacijskega ucenja,
za vsako izmed stopenj bom opredelila pristope za izboljSanje posameznih stopenj procesa
organizacijskega ucenja in kljuéne dejavnike, ki vplivajo na proces organizacijskega ucenja.
Prav tako predstavljam izzive in koristi procesa organizacijskega ucenja.

3.1  Opredelitev stopenj procesa organizacijskega u¢enja

Proces organizacijskega ucenja je sestavljen iz naslednjih stopenj: pridobivanja znanja,
kodiranja in shranjevanja znanja, prenosa znanja in uporabe znanja (Ruiz Calleja in drugi,
2017). Le te so predstavljene v nadaljevanju.

3.1.1 Pridobivanje znanja

Pridobivanje znanja oziroma generiranje znanja je ena izmed Stirih stopenj procesa
organizacijskega ucenja. Lahko jo opredelimo kot pridobivanje in oblikovanje znanja v
organizaciji, kot pridobivanje in oblikovanje znanja izven meja organizacije ali pa kot
ustvarjanje popolnoma novega znanja (Abusharekh in drugi, 2019). Pridobivanje znanja je
torej proces v organizaciji, ki omogoca priklic najrazli¢nejSega znanja, ki se nahaja v glavah
zaposlenih in drugih udeleZzencev. Uporablja se za razvoj novega znanja iz podatkov in
informacij (Benmoussa in Achouri, 2021).

Huber (1999) opredeli pridobivanje znanja kot proces pridobivanja novega znanja ali
prepoznavanja obstojeega znanja. Gre za sposobnost prepoznavanja in pridobivanja
informacij iz razli¢nih virov tako na ravni posameznika kot skupine. Pridobivanje znanja je
torej nacin, da organizacije pridobijo dostop do novega znanja kot tudi dostop do novih
zmogljivosti tako v organizaciji kot izven njenih meja (Paliszkiewicz in drugi, 2017).
Bolisani in Bratianu (2018) opisujeta pridobivanje znanja kot nacin za izboljSanje ravni
znanja v organizaciji. Prav tako pridobivanje znanja vidita kot alternativo ustvarjanju, v
primerih, ko Cloveski kapital organizacije ni sposoben generirati ali ustvarjati novega znanja.
Studdard in Munchus (2009) pridobivanje znanje vidita kot prvo stopnjo v SirSem sklopu



sprejemanja znanja iz okolja, tako organizacijskega kot tudi zunanjega. Niu in Li (2022) v
svojem ¢lanku opredeljujeta prvo stopnjo organizacijskega ucenja kot sposobnost absorpcije
znanja iz najrazli¢nejsih virov, tako zunanjih, kjer organizacija znanje pridobiva izven meja
le-te, kot notranjih, ki se osredotoCajo na pridobivanje znanja v mejah organizacije in
predvsem na preoblikovanje implicitnega oziroma tihega znanja, ki je del posameznika ali
skupin na delovnem mestu, v eksplicitno, izrazeno. Organizacija mora zato obi¢ajno sproziti
proces preoblikovanja oziroma transformacije implicitnega znanja v eksplicitno znanje. Prva
stopnja organizacijskega ucenja se ukvarja s procesi ustvarjanja, razvoja in gradnje znanja
organizacije. Omenjeni izrazi se nanasajo na pridobitev novih, uporabnih spoznanj in idej
tako iz zunanjih virov kot tudi notranjih virov, kar bo rezultiralo v boljSem nacinu
pridobivanja znanja in s tem izboljSalo sposobnost zajemanja le-tega. Samo zaposleni v
organizaciji so tisti, ki lahko pridobivajo znanje, organizacija pa ga ne more pridobivati brez
njih (Daud in Yusuf, 2008).

Dermol (2010) poudarja moznost pridobivanja znanja iz dveh kljuénih virov: notranje
pridobivanje znanja v organizaciji in zunanje pridobivanje znanja, izven organizacije.
Notranje pridobivanje znanja se nanaSa na individualno ucenje in ucenje skupin. Znanje
organizacija i§¢e med zaposlenimi, vodstvom in njihovimi podrejenimi. Prednost iskanja
znanja znotraj podjetja je povezana z niZjimi stroski pridobivanja znanja in hitrejSim ¢asom
pridobivanja znanja. Pridobivanje znanja znotraj podjetja ima $e tri znacilnosti za zaposlene.
Notranje znanje prihaja do zaposlenega s strani njegovih sodelavcev. Znanje je torej
specificno, kar olajSa uporabniku znanja njegovo uporabo oziroma implementacijo na
delovno mesto. Druga znacilnost se nanasa na obstoj znanja v organizaciji ze pred prenosom
na ostale zaposlene, kar olajSa razumevanje znanja. Zadnja znacilnost pa se nanasa na boljSo
komunikacijo z notranjimi zaposlenimi oziroma viri, kar omogoc¢a, da zaposleni lazje in
hitreje ponotranjijo znanje in ga povezejo z ze pridobljenim (Badir in drugi, 2020). Medtem
ko se zunanje pridobivanje znanja nanasa na neposredno pridobivanje nasvetov s strani
razli¢nih zunanjih udelezencev organizacije (nasveti dobaviteljev, izvajalcev, investitorjev,
strank). Udelezenci, s katerimi organizacija sodeluje, so tisti, ki omogocajo drugacen pogled
in razvoj znanja. Zunanje pridobivanje znanja pa poteka tudi na posreden nacin, s pomocjo
zunanjih izobraZzevanj, zunanjih usposabljanj, z nakupom tehnologije in strateskih povezav z
ostalimi organizacijami (Dermol, 2010). Zaklju¢imo lahko, da sta za pridobivanje znanja
pomembna tako notranji kot zunanji nacin pridobivanja znanja za ¢im bolj$i zajem znanja, ki
organizaciji prinasa koristi (Salunke in drugi, 2019).

Pridobivanje znanja je torej prva stopnja procesa organizacijskega ucenja v podjetju, ki se
nanasa na pridobivanje znanja znotraj oziroma zunaj podjetja in na pridobivanje popolnoma
novega ali obstojeCega znanja. Gre torej za absorpcijo znanja, ki ga podjetje pridobi iz
najrazlicnejSih virov, ki jih v osnovi delimo na notranje in zunanje vire za pridobivanje
znanja.



3.1.2 Kaodiranje in shranjevanje znanja

Druga stopnja organizacijskega ucenja se nanasa na kodiranje in shranitev pridobljenega
znanja v podjetju (Nui in Li, 2022). Pridobljeno znanje je treba kodirati in shraniti ter
obdrzati z namenom, da zaposleni pridobijo in §irijo svoje znanje brez potrebne interakcije z
ki dodaja vrednost, koristi organizaciji, in ne nepomembnega znanja, ki je nekoristno
(Jasimuddin, 2005).

Crossan kodiranje in shranitev znanja predstavlja z metaforo »mostu« med pridobljenim
znanjem in prenesenim znanjem po celotni organizaciji. Oblika celotnega kodiranega in
shranjenega znanja mora biti oblikovana na nacin, da lahko zaposleni v organizaciji dostopa
do specificnega znanja, ki mu pomaga na delovnem mestu. Celotna vsebina shranjenega
znanja se bo v primeru pravilnega ravnanja skozi obdobje povecevala in nadgrajevala. Druga
stopnja organizacijskega ucenja tvori infrastrukturo, ki zaposlenim v organizaciji omogoca,
da i8¢ejo znanje, ki ga potrebujejo glede na njihove potrebe, in posledicno omogoca
organizaciji lazje, hitrejSe prilagoditve na spremembe v okolju (Nui in Li, 2022).

Bhatt (1998) opredeljuje kodiranje in shranitev znanja kot temelj za obdrzanje konkuren¢ne
prednosti, v nasprotnem primeru znanje, Ki ni enostavno dostopno in zaposlenim uporabno, ni
vredno ni¢. Torej zaposleni morajo znanje ustrezno zapisati in shraniti. Po njegovih besedah
se je treba v stopnji kodiranja in shranitve zavedati tudi vprasanj na podro¢ju varnosti in
zasebnosti ter jasne opredelitve, kdo ima dostop do organizacijskega znanja in kako ga je
treba zascititi pred napa¢no uporabo ali uhajanjem iz organizacije (Poliszkiewicz in drugi,
2017). Alavi in Leidner (2001) poudarjata izjemen pomen kodiranja in shranitve znanja ter
vztrajata, da pridobljeno znanje Se zdale¢ ni dovolj, saj ga lahko zaposleni zelo hitro
pozabijo. Ravno to pa poudarja pomen ustrezne infrastrukture, ki bo pridobljeno znanje
ustrezno filtrirala in ga shranila. Organizacije lahko shranijo znanje v najrazli¢nejsih
oblikovanih bazah, dokumentih, priro¢nikih, arhivih, navodilih, programih (Al Monsoori in
drugi, 2020). V nasprotnem primeru organizacija lahko tvega, da bo znanje izgubila.
Poliszkiewicz in drugi (2017) menijo, da je pridobljeno znanje treba shraniti v organizacijski
spomin organizacije oziroma oblikovati infrastrukturo za shranitev pridobljenega znanja.

Organizacijski spomin lahko opredelimo kot spomin organizacije, ki vkljuCuje znanje v
najrazli¢nejsih oblikah, kot so priro¢niki, dokumentacije, razli¢ne baze, pa tudi tiho znanje, ki
se nahaja v glavah zaposlenih (Martelo Landroguez in Cegarra Navarro, 2020).
Organizacijski spomin lahko opisemo tudi kot spomin zaposlenega (njegove izkusSnje),
organizacijsko kulturo, proizvodne in ostale procese, postopke v organizaciji in kot
najrazli¢nejSe arhive informacij (Adobor in drugi, 2019). Jasimuddin (2005) ga definira kot
skladis¢e preteklih odlocitev, rezultatov, izzivov, najrazli¢nejSih sprememb, presenecenj,
osnovnih pravil in znanja zaposlenih, ki usmerja trenutne odlo¢itve in dejanja zaposlenih.
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Macek (2000) razdeli proces kodiranja in shranitve znanja na tri klju¢ne faze, ki se nanasajo
na selekcijo znanja, skladiS¢enje znanja in aktualizacijo. Selekcija znanja pomeni, da celotno
pridobljeno znanje razdelimo na koristno in nekoristno oziroma znanje, ki ga je vredno
ohraniti, in tistega, ki ga ni vredno shraniti v organizaciji. Druga faza, skladi$¢enje, se nanasa
aktualizacije pa pomeni, da mora organizacija stalno posodabljati znanje, saj potrebuje
najnovejSega za sprejemanje pravilnih in dobrih odlocitev.

Kodiranje in shranjevanje znanja je torej druga stopnja procesa organizacijskega ucenja, ki se
nanaSa na shranitev pridobljenega znanja na sistematiCen in enostaven nacin, ki bo
zaposlenim omogocal dostop do tistega, ki ga potrebujejo, ko ga potrebujejo. Zaposleni
morajo zato znanje pridobiti, ga selekcionirati na relevantnega in irelevantnega, koristnega
nato shraniti v baze, dokumente, procedure, arhive, programe itd. in ga redno posodabljati z
novej$im znanjem.

3.1.3 Prenos znanja

Tretja stopnja organizacijskega ucenja se imenuje prenos znanja, ki ga je organizacija
kodirala in shranila. Gre za Sirjenje znanja in izmenjavanje idej, razli¢nih izkuSenj in praks
med zaposlenimi, oddelki oziroma po celotni organizaciji. Van Der Meer (2014) poudarja, da
vrednost znanja raste, ko se to deli med zaposlenimi v organizaciji, zato ni zadosten pogoj, da
organizacija izboljSuje svoje znanje samo na nacin, da znanje ustrezno kodira in shrani. Tega
je treba deliti in prenesti na zaposlene, saj s prenaSanjem znanja zaposleni le-tega ne pozabijo
oziroma ga ne izgubijo. Predpogoj za uspeh prenosa znanja je pripravljenost zaposlenega ali
oddelka, da deli svoje znanje na druge zaposlene, v nasprotnem primeru ga je skoraj
nemogoce prenesti po organizaciji (Ncoyini in Cilliers, 2020).

Pri prenosu znanja gre za interaktiven proces med poSiljateljem, ki ima znanje, in
prejemnikom, ki ga absorbira, z namenom kasnejSe uporabe (Salonen, 2021). Na kratko ga
lahko opredelimo kot dejanje deljenja znanja med zaposlenimi. Za opis tega procesa lahko
zasledimo razli¢ne izraze, kot so Sirjenje, izmenjevanje znanja, njegova distribucija ali
pretvorba. Ti izrazi kaZejo, da obstajajo razli¢ne opredelitve, vendar imajo skupen element, ki
se nanasa na izmenjevanje znanja med virom oziroma posiljateljem in prejemnikom (Martelo
Landroguez in Cegarra Navarro, 2020). Mazorodze in Buckley (2020) prenos znanja vidita
kot osredotocCeno dejanje in namensko sporo¢anje med vsemi zaposlenimi v organizaciji, saj
je uspeh organizacije po njunem mnenju odvisen od zmoznosti prenosa znanja. Prenos znanja
lahko opredelimo tudi kot nacin za $irjenje znanja in praks. Dejstvo je, da znanje organizacije
ni dovolj. Zagotoviti se mora njegov pretok, ki bo omogocil proces ué¢enja med zaposlenimi v
organizaciji (Lu in drugi, 2020). Mohajan (2019) definira prenos znanja kot spremembo
znanja posameznega zaposlenega v skupinsko znanje organizacije. Salonen (2021) opisuje
prenos znanja s pomocjo Stirih korakov, torej zacetka, implementacije, poveCanja in
integracije. Zacetek lahko opiSemo kot moznost za prenos nekega dolocenega znanja. Do
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implementacije pride v trenutku med dejansko izmenjavo znanja med posiljateljem in
prejemnikom. Tretji korak pomeni, da znanje prejemnik za¢ne uporabljati v vsakodnevnih
dogodkih, v fazi integracije pa se uveljavlja.

V nadaljevanju predstavljam stiri klju¢ne nacine prenosa znanja. Za prvi na¢in, imenovan
samoucenje, je kljuno znanje, ki se prenasa v obliki pisnih porocil tako v fizi¢ni kot digitalni
obliki. Drugi mozen prenos znanja je osebni stik med zaposlenimi v organizaciji in se nanasa
na druzbeno Zivljenje, kar pomeni, da se znanje prenaSa, ampak v ospredju je druzenje,
pogovor med zaposlenimi in ne namenski prenos znanja. Pri tretjem nacinu gre za prenos
specifi¢nega znanja med zaposlenimi, ki se ne nanasa na vse zaposlene v podjetju. Zadnja
oblika prenosa znanja pa poudarja izmenjevanje znanja z drugimi podjetji (Gonzalez in
Martins, 2017). Znanje se lahko prenasa tudi prek neformalnih in formalnih druZenj
(dokumentov, poro€il, izobraZevanj) (Mohajan, 2019). Faust (2007) navaja, da so za prenos
eksplicitnega znanja pomembni predvsem dokumenti, baze, pravilniki in tehnologija, medtem
ko je za prenos implicitnega znanja pomemben osebni stik med imetnikom in prejemnikom
znanja. Osebni stik se nanasa na sprasevanje ali opazovanje imetnika znanja.

Prenos znanja je torej tretja stopnja procesa organizacijskega ucenja. V trenutku, ko je znanje
pridobljeno, kodirano in shranjeno, ga je treba deliti in prenesti na ostale zaposlene v
podjetju. Torej imetnik znanja je tisti, ki ga deli, Siri oziroma prenese na ostale zaposlene, ki
tega znanja nimajo. Prenos znanja je mogo¢ v fizi¢ni, digitalni obliki ali prek osebnega stika
med imetnikom znanja in njegovim prejemnikom.

3.1.4 Uporaba znanja

Uporaba znanja je Cetrta stopnja organizacijskega ucenja in se nanasa na samostojno uporabo
znanja na delovnem mestu. Gre za izkori$anje znanja ali deljenja znanja v uporabo.
Vkljucuje zdruzeno znanje, ki je bilo odkrito, zajeto in deljeno za uporabo. Uporabo znanja
lahko opredelimo kot sposobnost zaposlenih, da uporabijo znanje za izpolnitev nalog. Torej
obstojece znanje, ki ga je organizacija pridobila, shranila in prenesla med zaposlene, je treba
prenesti na obravnavani problem. Namen prvih treh stopenj procesa organizacijskega ucenja
je torej uporaba znanja, ki odraza implementacijo pridobljenega znanja v procese Vv
organizaciji (Benmoussa in Achouri, 2021).

Zadnjo stopnjo organizacijskega ucenja se velikokrat oznaci kot kriticno stopnjo, saj samo
shranitev ali prenos znanja v organizaciji ne povzroc¢a pozitivnih in Zelenih organizacijskih
rezultatov, v primeru, da se znanje ne uporabi. To Benmoussa in Achouri (2021) imenujeta
vrzel med znanjem na eni strani in delovanjem na drugi. To pomeni, da ni dovolj le pridobiti,
shraniti in prenesti znanja v podjetju, temve¢ je klju¢no, da se celotno znanje organizacije
uporabi za reSevanje izzivov, tezav in vsakodnevnih rutin na delovnem mestu.
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Zack (2009) pise, da je uporaba znanja opredeljena kot sposobnost zaposlenega, da je zmozen
locirati, dostopati in uporabiti razli¢ne podatke, informacije in shranjeno znanje v trenutku,
ko ga potrebuje na delovnem mestu, in predstavlja osnovo v vsakodnevnih situacijah v
organizaciji za sprejemanje boljsih odlocitev. Poudarja, da je uporaba znanja temelj za razvoj
novega znanja in raz§iritev trenutne baze znanja. Torej s tem, ko uporabljamo znanje, se
sproti u¢imo novega, kar pomeni, da se stalno vra¢amo v prvo stopnjo organizacijskega
ucenja (Marriott in drugi, 2022). Probst in drugi (1999) menijo, da pridobivanje znanja za
organizacijo nima nikakr$ne posebne vrednosti oziroma pomena, v primeru, da zaposleni v
organizaciji znanja ne uporabijo. Torej gradnja in postavitev infrastrukture za pridobitev,
shranitev in prenos znanja ni nujno, da vodijo v njegovo uporabo, saj je uporaba znanja
odvisna od posameznega zaposlenega. Le-ta pa se sam odloca, kdaj, kje in kako bo znanje
uporabil. Konéni rezultat uporabe znanja pa je viden skozi boljse prilagajanje organizacije na
spremembe in v lazjem, hitrejSem opravljanju delovnih nalog (Probst in drugi, 1999).

Pridobljeno, kodirano, shranjeno in preneseno znanje je torej treba uporabiti na delovnem
mestu. To predstavlja zadnjo stopnjo procesa organizacijskega ucenja. Znanje je treba
uporabiti pri premagovanju izzivov, tezav in vsakodnevnem delu na delovnem mestu. Treba
se je zavedati, da je tudi omenjena stopnja procesa organizacijskega ucenja popolnoma
enakovredna ostalim. Ni dovolj, da podjetje le pridobiva, kodira, shranjuje in prenese znanje.
V primeru, da to ni uporabljeno, znanje ni vredno ni¢, zato pa ga je treba uporabiti
vsakodnevno v podjetju.

3.2 Pristopi za izboljSanje posameznih stopenj procesa organizacijskega u¢enja

Proces organizacijskega ucCenja je danes velik izziv za podjetja, saj se ga lotijo na
nesistemati¢en nacin (Ruiz Calleja in drugi, 2017). Bolj sistemati¢no izvajanje posamezne
stopnje procesa organizacijskega ucenja pa podjetje lahko doseze s Stevilnimi pristopi. V
nadaljevanju magistrskega dela zato predstavljam pristope, ki izbolj$ajo posamezno stopnjo
organizacijskega ucenja. Naloga vodstva podjetja je, da omogoca, motivira zaposlene in jih
spodbuja k izvajanju pristopov. Prav tako pa jim mora podjetje nuditi ustrezno podporo z
oblikovanjem primernega okolja, ki dopusc¢a in omogoca ucenje na delovnem mestu.

3.2.1 Pristopi za izboljSanje pridobivanja znanja

Organizacija lahko za izboljSanje pridobivanja znanja uporabi Stevilne pristope.
Najpogostejsi pristopi, s pomocjo katerih pridobi organizacija znanje iz zunanjih virov, se
nana$ajo na: nakup, najem znanja, izobrazevanja in usposabljanja (izven meja organizacije)
ter stike z zunanjimi udelezenci (Nezi¢, 2019). Najpogostejsi pristopi, s pomocjo katerih
lahko organizacija pridobi znanje iz notranjega okolja podjetja, pa so: individualno ucenje,
skupinsko ucenje, pripovedovanje zgodb ter ucenje s poskusi in napakami (Gonzalez in
Martins, 2017). Pristopi sami po sebi ne izboljSujejo ucenja na delovnem mestu. Podjetje in
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vodstvo jih morata nacrtovati in motivirati zaposlene K izvajanju, da lahko dosezejo
izboljSave na podroc¢ju pridobivanja znanja v podjetju.

Nakup znanja lahko opredelimo kot pridobitev oziroma zaposlitev novih posameznikov, ki
imajo doloceno specifi¢no ali potrebno znanje, ki ga organizacija zahteva zaradi dolo¢enih
razlogov. Nakup znanja lahko pomeni tudi pridobivanje najrazli¢nejsih patentov in licenc s
strani organizacije. Nekatere pa se odlo¢ajo za nakup kar celotne organizacije, ki ima
doloceno specifi¢no znanje, zaradi katerega je organizacija to pripravljena kupiti. Prav tako je
moznost, da se dogovori in sklene najrazli¢nejSe oblike partnerstev z drugimi organizacijami
in to postane osnova za pridobivanje znanja iz zunanjega okolja (Nezi¢, 2019). Stevilna
partnerstva in zavezniStva med organizacijami so oblikovana z namenom pridobivanja in
izboljSevanja obstojeCega znanja in za pridobivanje popolnoma novega znanja (Child in
drugi, 2019). Organizacije se za nakup znanja odlo¢ijo, ko ga potrebujejo daljSe ¢asovno
obdobje (Nezi¢, 2019).

Drugi pristop pridobivanja znanja je najem. Organizacija najame talente oziroma
strokovnjake za najbolj kriticna ali problemati¢na podro¢ja v organizaciji, z namenom
pridobivanja znanja in izboljSanja njihovega delovanja (Tavoletti in drugi, 2022). Najem
znanja se prav tako nanasa na pridobivanje znanja izven meja organizacije, vendar je bolj
usmerjen v kratkoro¢no potrebo po znanju. Nezi¢ (2019) poudarja najem razlicnih
svetovalcev v organizacijo. Napacno je razmiSljanje, da je ta oblika pridobitve znanja
nekoristna (Tavoletti in drugi, 2022). Organizacije véasih veliko lazje samo najamejo
zaposlene in s tem pridobijo znanje, kot da ga kupijo. Najem ima prednosti. Najeti svetovalec
prezivi v organizaciji doloceno krajSe obdobje, a kljub temu se del njegovega znanja prenese
na zaposlene v organizaciji, ki so z njim sodelovali oziroma bili v stikih na delovnem mestu
(Nezi¢, 2019).

IzobraZevanja in usposabljanja so za veliko Stevilo organizacij edini zunanji vir, ki omogoca
pridobivanje najrazli¢nej$ih potrebnih znanj. Gre za formalno obliko izobrazevanj in za
razlicna usposabljanja zaposlenih s strani strokovnjakov. Zaposleni se lahko udelezijo
seminarjev, predavanj in delavnic ali se odlo¢ijo za Studij podroc¢ja, katerega znanje
organizacija potrebuje, poleg rednega dela na delovnem mestu (Nezi¢, 2019). Izobrazevanja
in usposabljanja pomagajo celotni organizaciji pri doseganju ciljev, zavzetosti, izboljSujejo
kompetence zaposlenih in pozitivno vplivajo na rezultate pri delu. Lahko ju razumemo kot
ravnanje z zmoznostmi zaposlenih z namenom premagovanja vrzeli med trenutnimi rezultati
in pri¢akovano uspesnostjo ali pa kot organizacijsko dejavnost, ki informacije posreduje
prejemniku, ali pa mu pomaga pri doseganju predvidene ravni znanja in dvigu vesS¢in ter
spretnosti (Rodriguez in Walters, 2017).

Naslednji pristop, ki lahko pripomore k pridobivanju znanja, se, kot pravi Nezi¢ (2019),

nanasa na stike in sodelovanja z zunanjimi udelezenci. Organizacije morajo ustrezno
pozornost nameniti tudi udelezencem, saj so ti pomemben vir znanja, ki lahko organizaciji
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prinasa koristi. To je znanje, ki ga lahko organizacija pridobi od svojih dobaviteljev, zunanjih
izvajalcev, trgovcev na drobno, trgovcev na debelo in konkurentov, ter se nanasa na znanje,
ki ga podjetje pridobi prek sodelovanja na skupnih gradbenih projektih in izvrSevanja
gradbenih del skladno s postopki. Prav tako lahko podjetje prek sodelovanj z udeleZenci
pridobi znanje o uporabljenih materialih, orodjih in nacinu izvedbe posameznega dela
gradnje, ki ni tehni¢no v domeni Tosidosa, je pa klju¢no za razumevanje celotnega procesa
izvedbe gradnje.

Pridobivanja znanja in organizacijskega ucenja ni brez individualnega ucenja zaposlenega na
delovnem mestu. VVloga posameznika je pri pridobivanju znanja klju¢na, saj se morajo najprej
uciti posamezniki, da lahko znanje pridobi celotna organizacija (Antunes in Pinheiro, 2020).
Individualno uéenje na delovnem mestu lahko opisemo kot naucene lekcije, ki jih zaposleni
pridobiva vsakodnevno prek reSevanja problemov in sprememb, v najrazli¢nejSih
sodelovanjih tako v podjetju kot izven njega. Posameznik dogodke realizira oziroma jih
osmisli v obliki refleksije in pridobi doloceno znanje. Individualno ucenje se nanasa tudi na
izzive, ki nastajajo s Stevilnimi dogodki na delovnem mestu, s katerimi se soo¢i zaposleni in
se iz njih nekaj nauci (Jenner, 2020).

Oblika notranjega pridobivanja znanja se nanaSa tudi na skupinsko ucéenje. Poleg
individualnega ucenja na delovnem mestu tudi skupinsko ucenje v sodobnem svetu postaja
pomembna sestavina dela. Pomeni, da uc¢enje na delovnem mestu poteka prek skupinskega
oziroma timskega dela, sodelovanj, dialogov z ostalimi zaposlenimi v organizaciji in
mentorstev s strani zaposlenih, vodij, ki imajo potrebno znanje ali izku$nje na tem podrocju
(Licen in drugi, 2020). Senge (1996) je skupinsko ucenje oznacil kot pomemben nacin
pridobivanja znanja, ker se ucenje zacne z dialogom, ki zaposlenim omogoca razumevanje
dolocene situacije in vpogled vanjo s strani druge osebe. Zmoznost ucenja skupine je vecja
od individualnega uéenja (Harvey in drugi, 2019). Cerne (2022) prav tako to poudarja, saj je
pri skupinskem ucenju veliko interakcije, dogovarjanj, sodelovanj, izmenjavanj mnenj,
komuniciranja in medsebojne odvisnosti, kar pripomore k boljsemu ucenju. Torej je skupni
rezultat skupinskega ucenja vecji kot vsota individualnega ucenja vsakega zaposlenega.

Pripovedovanje zgodb je tradicionalna oblika prenasanja modrosti oziroma znanja. Pomen
pripovedovanja zgodb na delovnem mestu, ki izhajajo iz izkusenj zaposlenih, se je v zadnjih
nekaj letth mo¢no povecal in naj bi se Se bolj v prihodnosti (Khdour in drugi, 2020). Gre za
to, da zaposleni dolocene podatke, informacije ali znanje prenaSajo in posredujejo ostalim
zaposlenim v obliki zgodb. Bistvo pripovedovanja zgodb na delovnem mestu kot pristop za
pridobivanje znanja se nanasa na poenostavljeno in nadomestitveno izkusnjo (Sole in Wilson,
2002). Poenostavljena izkusnja pri pripovedovanju zgodbe se nanasa na lazje pridobivanje
znanja, saj zgodbo razumemo lazje in hitreje. Nadomestitvena izku$nja pripovedovanja
zgodb pa se nanaSa na poistovetenje z izkusnjo oziroma izkusimo situacijo, ki jo je dozivel
pripovedovalec zgodbe. Tako lazje vsrkamo znanje. Kljuéno torej po njunih besedah je, da
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dobre zgodbe zaposlenim lahko nadgrajujejo znanje zaradi poenostavljene in nadomestitvene
narave.

Ucenje s poskusi in napakami prav tako predstavlja pristop u¢enja v organizaciji. Sosna in
drugi (2010) poudarjajo, da gre pri ucenju s poskusi in napakami za ohranjanje dejanj, ki
imajo za posledico Kkoristi, medtem ko se dejanja, ki niso zazelena, opusti. S pomocjo tega
pristopa torej organizacija motivira zaposlene k opravljanju dela na nacin, ki prinasa
rezultate, in opuséanju dela, ki rezultatov ne prinasa.

3.2.2 Pristopi za izbolj$anje kodiranja in shranjevanja znanja

Pridobljeno znanje, ki podjetju doda vrednost in je relevantno, mora organizacija ustrezno
kodirati in shraniti. Torej treba je evidentirati kljuéne lekcije in identificirati najboljse
poslovne prakse, ki organizaciji prinasajo koristi. Organizacija lahko uporabi naslednje
pristope za kodiranje in shranitev znanja, z namenom, da to ostane v podjetju: znanje
implementira v arhive, navodila, zapisnike, dokumente, racunalniSske programe, analize, prav
tako znanje vkljuéi v postopke, pravila in ostalo tehnologijo (Cerneli¢, 2006). Ponovno pa je
naloga podjetja, da omogoca ustrezno infrastrukturo in motivira zaposlene h kodiranju in
shranjevanju znanja. Nezi¢ (2019) proces kodiranja in shranjevanja znanja razdeli na tri
kljuéne faze, ki se nanaSajo na skladiséenje znanja, izris zemljevidov znanja in njihovo
obnavljanje. Klju¢no je, da organizacija oblikuje ustrezno infrastrukturo oziroma ¢im bolj
kakovostno bazo znanja, ki bo omogocala dostop do znanja, ki ga organizacija potrebuje, ko
ga potrebuje, in bo uporabno za celotno organizacijo (Agwu Udu in drugi, 2022).

Skladiscenje znanja dandanes zaradi tehnologije in Stevilnih racunalniskih programov ne sme
biti tezava. Sodobna tehnologija organizaciji omogoca kodiranje in shranitev znanja v
neomejenih koli¢inah. Naloga organizacije pa je, da izbere ustrezno programsko opremo, ki
bo zaposlenim omogocala enostavno shranitev in uporabo. Prav tako pa bo sistemati¢no
organizirana in redno posodobljena (Nezi¢, 2019). Raziskovalci se strinjajo, da je za
kodiranje in shranitev znanja tehnologija danes izredno pomembna. Tehnologija vkljucuje
najrazli¢nejSo strojno opremo, ki omogoca tehnolosko zmogljivost in sistemati¢no shranitev
znanja, informacij in podatkov na enem mestu (Abualoush in drugi, 2018). Omogoca lazji in
hitrejsi dostop do potrebnega znanja, vzdrzevanja, upravljanja znanja v najrazli¢nejsih bazah,
ki vkljucujejo arhive, dokumente, navodila, analize itd. To pa zahteva stalno posodabljanje
baz in izboljSevanje tehnologije, ki omogoca lazji in hitrejsi dostop do znanja za zaposlene.

Organizacije se v ve€ini primerov odlo¢ijo ter kodirajo in shranijo znanje v elektronski
obliki, Kljub temu pa nekaj znanja ostane v fizi¢ni obliki (Gomezelj Omerzel, 2009). S
fizi€no obliko mislimo na znanje, ki se nanaSa na kodiranje in shranjevanje znanja v obliki
najrazlicnejsSih dokumentov, knjig, navodil delovanja v podjetju in razli¢cnih zapisnikih.
Organizacija pa lahko kodira in shrani znanje tudi na nac¢in, da ga implementira v pravila in
postopke delovanja organizacije in zaposlenih (Cerneli¢, 2006). Vodstvo pa se mora odlogiti,
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kaksna oblika kodiranja in shranitve znanja je skladna s potrebami in zeljami organizacije
(Gomezelj Omerzel, 2009).

Mozen pristop za izboljSanje kodiranja in shranjevanja znanja v organizaciji se imenuje
zemljevid znanja, ki omogoca nadzor nad znanjem organizacije. S pomocjo tega Vv
organizaciji to¢no vedo, katera znanja so prisotna na delovnem mestu, kje se posamezno
znanje skladis¢i (dokumenti, zapisniki itd.), prav tako pa vkljucuje podatek o tem, katera
implicitna znanja so v glavah zaposlenih. Gre torej za orodje, ki omogoca ureditev obseznega
in hitro spreminjajocega Se eksplicitnega znanja, z namenom, da celotna organizacija to¢no
ve, katero znanje ima zaposleni. Zemljevid znanja je postal pomemben del oziroma pristop za
kodiranje in shranitev znanja ter predstavlja orodje, ki prepoznava kriticno znanje Vv
organizaciji (Al Hakim in drugi, 2020). Durst in Zieba (2019) zemljevid znanja opiSeta kot
zanesljivo in hitro metodo, ki omogoca vpogled v pomanjkljivosti na podro¢ju znanja
organizacije, kar se opredeljuje kot tveganje.

Nezi¢ (2019) zemljevid znanja opredeljuje kot vizualno predstavitev znanja, ki ga
organizacija skladi$¢i, prav tako pa omogoca vpogled v odnose zaposlenih. Zemljevid znanja
je metoda belezenja eksplicitnega in implicitnega znanja s pomoc¢jo vizualne predstavitve. S
pomocjo te lahko organizacija hitro vidi, kako potuje znanje med akterji, in organizaciji
omogoca prepoznavanje groznje in pomanjkljivosti v procesu kodiranja in shranitve znanja.
Rezultat zemljevidov znanja so izboljSave in prilagoditve, ki jih mora izvesti organizacija, z
namenom, da je znanje ustrezno shranjeno in da doseze potrebne zaposlene (Butt in drugi,
2021). Primer zemljevida znanja je prikazan na sliki 1.

Slika 1: Zemljevid znanja
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IZPOLNJENA POLJA PRIKAZUJEJO ZNANJE V PODJETJU

VRZELI V ZNANJU
Prirejeno po Kosir & Gorup (2003).

Gre torej za jasen, vizualen prikaz zaposlenih na vseh organizacijskih ravneh njihovega
znanja, prav tako pa lahko iz omenjenega pristopa za uéinkovito kodiranje in shranitev znanja
organizacija hitro prepozna vrzeli oziroma kritiéno znanje, ki organizaciji primanjkuje
(Nezi¢, 2019). Zemljevid znanja lahko opiSemo tudi kot tehniko, ki povecuje ucinkovitost in
razumevanje povezav med zaposlenimi in znanjem (Watthananon in Mingkhwan, 2012). Z
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omenjenim pristopom lahko organizacija odkrije tudi neizkori§¢eno znanje, povezave med
znanjem in zaposlenimi, ki so skrite, in prepozna znanje, ki ga v organizaciji ni (Gomezelj
Omerzel, 2009). Treba se je zavedati, da baze, v katerih je kodirano in shranjeno znanje,
lahko zastarajo po doloCenem c¢asu. Organizacija ga mora zato posodabljati in zastarelo
znanje odstraniti oziroma popraviti ter ga nadgraditi z novim, torej tistim znanjem in
spretnostmi, ki povecujejo dodano vrednost organizaciji in ki vodi Kk ciljem (Nezi¢, 2019).
Drucker in Trajkovski (2001) zato poudarjata pomen inventure znanja. To pomeni, da
organizacija znanje odstrani iz podatkovnih baz organizacije in tudi zavesti zaposlenih.

3.2.3 Pristopi za izbolj$anje prenosa znanja

Prenos znanja med zaposlenimi lahko organizacija doseze namerno ali nenamerno. Namerno
pomeni, da se znanje v organizaciji prenasa s pomocjo tehnologije, timskega dela,
mentorstev, internih usposabljanj, izkustvenih skupin in v pisni obliki (poro¢il). Nenameren
prenos znanja pa se nanasa na neformalne pogovore med zaposlenimi (Gonzalez in Martins,
2017). Tudi prenos znanja mora vodstvo zagotoviti s pomocjo spodbujanja zaposlenih.

Dandanes tehnologija postaja nepogresljiv element pri prenosu znanja, Saj je komunikacija
kljuéna za izmenjevanje znanja, idej in zamisli. Vodstvo lahko v ta namen izkoristi
tehnologijo, ki se nanaSa na medije in internet. Organizacija lahko oblikuje razli¢na orodja za
komuniciranje, kot so razlicne aplikacije, e-poSta in video vsebine oziroma predstavitve
dolocenega znanja. Torej prenos eksplicitnega znanja je danes moc¢no olaj$an zaradi moderne
tehnologije (Alipour in drugi, 2011).

Organizacija lahko zagotovi prenos znanja tudi s timskim delom. Komunikacija med
zaposlenimi je najbolj zahteven, a hkrati najbolj kakovosten pristop za izmenjavo znanja.
Nezi¢ (2019) pise, da spontana komunikacija ne pripomore dovolj h kakovostnemu prenosu
znanja, zato jo je treba nacrtno spodbujati v obliki timskega dela, z namenom doseci
izmenjavo znanja, idej in izkuSenj. S pomocjo druZzenja zaposlenih v timih se med njimi
vzpostavljajo globlji odnosi, gradijo se zaupanje, sodelovanje in obcutek prijaznega
delovnega okolja. To vodi do izmenjavanja znanja s pomocjo timskega mrezenja. Zaposleni
torej pridobivajo, interpretirajo in kasneje uporabijo pridobljeno znanje. Jamshed in Majeed
(2018) pravita, da timska kultura spodbuja zaposlene, da delijo svoje izkuSnje in znanje v
medsebojnih razpravah.

Mentorstva prav tako omogocajo prenos znanja med zaposlenimi v organizaciji. Gre za
pristop, katerega namen je, da se pomembno znanje, vrednote in prepricanja ohranijo in
prenesejo na ostale zaposlene na delovnem mestu. Organizacija mora mentorstva jemati
resno, zlasti za karierni razvoj svojih zaposlenih in prenos znanja. Mentorstvo lahko
definiramo kot izmenjavanje modrosti, izkuSenj, vesCin, spretnosti in znanja o delu
organizacije na zaposlenega, ki ga mentor mentorira, ali pa kot skupek nasvetov in spodbud,
kjer mentor pomaga zaposlenim z manj izkusnjami in kompetencami (Ifeoma, 2019).
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Sachdeva in Malhotra (2014) poudarjata, da je mentorstvo sestavljeno iz izmenjavanja znanj,
poslusanja, empati¢nosti in oblikovanja poklicnega prijateljstva. Mentorstvo lahko
opredelimo tudi kot odnos enakosti in zaupanja (Ifeoma, 2019). Gaffney (2021) mentorstvo
vidi kot proces prenosa informacij, podatkov, nasvetov, podpore s strani mentorja in vodstva
ter strokovnega znanja od izkuSenega do manj izkuSenega posameznika. Mentorstvo je
pozitivno povezano z osebnim in strokovnim razvojem ter samospostovanjem.

Alipour in drugi (2011) poudarjajo, da se prenos znanja v organizaciji ne zgodi sam od sebe.
Zaposleni morajo biti ustrezno usposobljeni za njegovo prenasanje, za obvladovanje svojih
dolZnosti in za izmenjavo znanja in izkuSenj. To pa lahko organizacija doseze z internimi
usposabljanji, ki bodo pripomogla k izmenjavanju znanja in izboljSevanju ves¢in
komuniciranja med zaposlenimi in drugimi delezniki (Jagodi¢ in Skrbinjek, 2018). V svoji
raziskavi sta Jagodi¢ in Skrbinjek (2018) ugotovila, da so interna usposabljanja pozitivno
povezana z doseganjem dolgoroCne uspeSnosti organizacije in izboljSujejo odnos. Kljuéni
namen internih usposabljanj je, da zaposleni pridobijo ¢im ve¢ kompetenc in lahko opravljajo
delo s ¢im vecjo produktivnostjo. Mozina (2006) poudarja, da je naloga vodstva poskrbeti za
ustrezno interno usposabljanje, kar pomeni, da mora dolo¢en zaposleni z znanjem le-tega
predati in razloziti ostalim zaposlenim o standardih, ki si jih organizacija zeli. Jagodi¢ in
Skrbinjek (2018) poudarjata, da lahko »trener«, ki izvaja interna usposabljanja, poveze stara
in nova znanja z izku$njami starej$ih zaposlenih in jih preoblikuje v novejsi kontekst. Interna
usposabljanja se lahko nanaSajo na razvijanje vesé¢in, spretnosti, sposobnosti, standardov ali
komuniciranja.

Izkustvene skupine Wenger (2011) opredeljuje kot skupine posameznikov s podobnih
podrocij, ki sodelujejo pri ucenju. Skupino posameznikov oblikuje skupen interes o
dolo¢enem podrocju, prav tako pa so ti vkljuceni v skupne dejavnosti, pogovore in razprave,
katerih namen je izmenjavanje znanja in informacij. V osnovi gre za grajenje odnosov, Ki
¢lanom izkustvenih skupin omogoca ucenje drug od drugega. Torej posamezniki med seboj
delijo izku$nje, zgodbe, orodja, anekdote, mnenja in nacine za reSevanje problemov in
1ZZIVOV.

Prenos znanja v pisni obliki se nanasa na eksplicitno znanje, katerega organizacija lahko
prenasa med svoje zaposlene v obliki razlicnih dokumentov (porocil, zapisnikov, zbirk,
prirocnikov, knjig in druge dokumentacije) ali pa prek objav na oglasnih deskah organizacije.
Prenos v omenjenih oblikah pa se danes izvaja predvsem prek tehnologije (Gomezelj
Omerzel, 2009).

Nenamerno lahko prenaSamo znanje v organizaciji prek neformalnih pogovorov oziroma
druzenj, ki jih je treba spodbujati tako v organizaciji (jutranja kava, prostori v podjetju, Ki
spodbujajo druZenje zaposlenih) kot izven organizacije. Prenos znanja torej poteka, ko
zaposleni komunicirajo o vsakodnevnih tezavah in izzivih. Kljuéno pri nenamernem prenosu
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znanja je torej komuniciranje, druzenje, izmenjavanje anekdot in mitov med zaposlenimi na
delovnem mestu in v njihovem prostem ¢asu (Trnini¢ in Ekholm, 2022).

3.2.4 Pristopi za izbolj$anje uporabe znanja

Gonzalez in Martins (2017) poudarjata tri kljuéne pristope za izboljSanje uporabe znanja v
organizacijah, in sicer: oblikovanje ekip za reSevanje problemov, spremembe v vsakodnevnih
rutinah in postopkih v organizaciji ter uporaba najboljsih postopkov, ki so jih zaposleni
pridobili, in navodil, ki vkljucujejo najboljse pridobljene izkusnje in prakse. Tudi za dosego
uporabe znanja je pomembno oblikovanje okolja oziroma podjetja ter motivirati zaposlene k
uporabi znanja.

Ekipe za reSevanje problemov SO pomemben pristop za prenos in uporabo znanja oziroma
kljuéna vescina organizacije, ki bo pripomogla K ve¢ji ucinkovitosti ekipe in organizacije ter
vecji uspeSnosti in inovativnosti. Dandanes se organizacije sreCujejo s Stevilnimi izzivi in
problemi. Od ekip se zahteva integracija in uporaba prenesenega znanja (Graesser in drugi,
2018). Sodelovalno reSevanje problemov lahko opisemo kot sposobnost zaposlenega, da se
ucinkovito vkljuéi v proces, v katerem se preostali ¢lani ekipe trudijo reSevati vsakodnevne
probleme in izzive, ki jih poskusajo premagati s skupinskim trudom in zdruzitvijo znanja,
spretnosti in vesCin. Na tak nacin lahko zaposleni pridobljeno znanje uporabijo v praksi in
pridobivajo novega. Ekipa za reSevanje problemov vkljucuje dve razseznosti. Prva se nanasa
na kognitivno, ki je povezana z uporabo znanja, druga pa se nana$a na socialno razseznost, ki
je povezana s sodelovanjem in skupinskim reSevanjem problemov. Sodelovalno reSevanje
problemov lahko opredelimo tudi kot nabor najrazlicnejSih ves¢in, torej komunikacijskih,
sodelovalnih in ve$¢in kriticnega razmisljanja (Andrews Todd in Forsyth, 2020).

Drugi pristop, ki omogoc¢a uporabo pridobljenega znanja, se nanasa na spremembe Vv
vsakodnevnih rutinah in postopkih, ki bodo vkljuc¢evali novo pridobljeno znanje. Planirane
spremembe lahko opredelimo kot vnaprej premisljene aktivnosti, ki organizacijo iz
trenutnega stanja premaknejo v novo stanje. To pomeni, da spremenimo v organizaciji rutine,
naéin dela, postopke, procese, zaposlene, tehnologijo, strategijo, izdelke skladno s
pridobljenim, kodiranim, shranjenim in prenesenim znanjem. Spremembe Vv organizaciji
naredimo z namenom, da spodbujamo zaposlene, da celotho novo znanje uporabljajo
vsakodnevno na delovnem mestu. Moramo pa se zavedati, da implementacija sprememb ni
enostavna ter predstavlja izzive in nesoglasja med zaposlenimi (Stouten in drugi, 2018).

Gonzalez in Martins (2017) kot pomemben pristop za uporabo pridobljenega znanja
poudarjata, da mora organizacija oblikovati postopke in natanéna navodila za izvajanje dela
zaposlenih na delovnem mestu. Le-ta pa morajo vkljuCevati najboljSe prakse, znanje in
pridobljene izkusnje. Menita, da rutine, ki jih zaposleni razvija na osnovi oblikovanih
postopkov in navodil, vkljucujejo znanje, ki ga organizacija na tak nacin samodejno
vsakodnevno uporablja, kar pa se kaze v u¢inkovitosti in uspesnosti organizacije.
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3.3 Dejavniki, ki vplivajo na proces organizacijskega ucenja

Na uspesnost izvajanja procesa in pristopov organizacijskega ucenja v podjetju vplivajo
Stevilni dejavniki. Sambrook in Stewart (2000) sta identificirala tri klju¢ne dejavnike:
organizacijo dela, organizacijsko kulturo ter motivacijo zaposlenih in managerjev. Nesan
(2005) poudarja pomen ustrezne organizacijske kulture, organizacijske strukture in stila
vodenja. Argote in drugi (2003) omenjajo pomen motivacije in sposobnosti zaposlenih kot
klju¢na dejavnika za proces ucenja. Shih in Koch (2020) v svoji $tudiji poudarjata pomen
psiholoske varnosti, stila vodenja, organizacijske kulture in strukture kot osnovo za ucenje. V
nadaljevanju magistrskega dela zato predstavljam stiri dejavnike, na katere sem se
osredotocila v magistrskem delu. Ti so: organizacijska kultura, organizacijska struktura, stil
vodenja in psiholoska varnost na delovnem mestu. Hasan in Nikmah (2020) poudarjata
pomen ustrezne organizacijske kulture kot klju¢nega dejavnika, ki omogoca ucenje na
delovnem mestu. Fiol in Lyles (1985) v ospredje postavljata organizacijsko strukturo, saj ima
ta po njunih besedah klju¢no vlogo. Bilan in drugi (2020) vidijo kot moznost, ki omogoca
uCenje na delovnem mestu, vodstvo oziroma stil vodenja direktorja in vrhnjega
managementa. Edmondson in Lei (2014) pa menita, da je kljucen dejavnik, na katerega bi se
moralo osredotociti podjetje, psiholoska varnost.

3.3.1 Organizacijska kultura

Hasan in Nikmah (2020) sta skozi proucevanje organizacijske kulture in procesa
organizacijskega ucenja ugotovila, da sta med seboj mocno pozitivno povezana. Poudarjata,
da organizacijska kultura pomaga in pripomore k procesu ucenja organizacije. Proces
organizacijskega ucenja pa predstavlja izziv Stevilnim organizacijam po vsem svetu.
Organizacija ga lahko izboljsa s podporno organizacijsko kulturo, ki olajsa celoten proces
ucenja. Poudarita, da organizacijska kultura vpliva na komuniciranje med zaposlenimi,
timsko delo, predanost vseh zaposlenih, sposobnost odlo¢anja in izvedbo dela. Na podlagi
opisanega izpostavita, da lahko organizacijsko ucéenje poteka ucinkovito v primeru
organizacijske kulture, ki podpira celoten u¢ni proces. Tudi Basten in Haamann (2018)
opisujeta organizacijsko kulturo kot pomemben dejavnik, ki vpliva na proces
organizacijskega ucenja. Po njunih besedah organizacije iS¢ejo najrazliCnejSe pristope za
veéjo uspeSnost organizacij pri ucenju. Klju¢en med njimi, na katerega se morajo
organizacije osredotoditi, pa je organizacijska kultura.

Organizacijsko kulturo Schain (1984) opredeljuje kot zakoreninjen proces, ki se v
organizaciji razvija in oblikuje dalj$e ¢asovno obdobje. Organizacijsko kulturo definira kot
vrednote, ki jih je organizacija odkrila in razvila, da bi se lazje in hitreje soocila z izzivi
zunanjega okolja in notranje integracije. Schain (1990) je organizacijsko kulturo opisal tudi
kot sistem vrednot med zaposlenimi, preprianj in odnosov Vv organizaciji. Quinn je
organizacijsko kulturo opredelil kot niz predpostavk in nacel, ki so mocno povezane z
vedenjem zaposlenih (Oh in Han, 2020). Organizacijsko kulturo lahko predstavimo tudi kot
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vrednote, ki veljajo v organizaciji, in nacela, ki predstavljajo simbol organizacijske kulture
(Akpa in drugi, 2021). Stevilne opredelitve organizacijske kulture v ospredje postavljajo
kognitivne komponente, ki se nanaSajo na prepri¢anja in vrednote. Druge razsirijo opredelitev
z dodajanjem vedenja, artifaktov in odnosov (Marker, 2009). Alvesson (2016) organizacijsko
kulturo opisuje kot celoten sistem simbolov, pomenov, pravil, postopkov, lastnosti zaposlenih
in nacinov, kako zaposleni in organizacije delujejo. Gurlek in Tuna (2018) organizacijsko
kulturo vidita kot skupek pomenov v organizaciji oziroma kot osnovo za razvoj pozitivnih
vedenj na delovnem mestu in nefizi¢ni vir, ki ga preostale organizacije tezko posnemajo.
Organizacijsko kulturo enacimo tudi z disciplino in usklajevanjem na delovnem mestu in kot
temelj, ki omogoca organizacijsko ucenje (Asbari in drugi, 2020). Organizacijsko kulturo
lahko definiramo tudi kot klju¢no sestavino organizacije, saj vpliva na uspeSnost,
dobi¢konosnost in pocutje zaposlenih. V zadnjih nekaj letih je postala glavna sestavina
delovanja organizacij (Akpa in drugi, 2021).

Model Camerona in Quinna opredeljuje stiri kljuéne organizacijske kulture, torej kulturo
adhokracije, kulturo klana, kulturo hierarhije in kulturo trga (Gorzelany in drugi, 2021).
Tharp (2009) opredeljuje organizacijsko kulturo na isti nacin. Predstavljena je s pomocjo
dveh osi, stabilnosti in fleksibilnosti (do kaksne mere so procesi v organizaciji stabilni in
koliko jih je treba prilagajati) ter notranje in zunanje osredotoc¢enosti (ali je osredoto¢enost na
ljudeh oziroma zaposlenih ali je osredotocenost na diferenciaciji in tekmovalnosti)
(Gorzelany in drugi, 2021). Organizacijske kulture so prikazane na sliki 2.

Slika 2: Vrste organizacijske kulture po Cameronu in Quinnu

Fleksibilnost
A
Organizacijska kultura Organizacijska kultura
Zunanja KLANA ADHOKRACIJE Notranja
osredotocenost _osredotocenost
b Organizacijska kultura Organizacijska kultura i
HIERARHIJE TRGA
v
Nadzor

Prirejeno po Gorzelany in drugi (2018).

Kultura adhokracije je organizacijska kultura, za katero sta znacilni zunanja osredoto¢enost
in fleksibilnost ter se osredotoca na razvoj novih izdelkov, storitev, na rast organizacije in
povecevanje produktivnosti, prav tako se osredotoc¢a na spremembe in zadovoljevanje potreb
zunanjih deleznikov, ki so za organizacijo najpomembnejsi. Za omenjeno kulturo so znacilni
tudi podjetni§ko, ustvarjalno in hitro spreminjajoCe se okolje ter inovativnost. Zaposleni
imajo v sebi zasidrano Zeljo po prilagoditvah, nenehnem ucenju in pridobivanju novih znanj
ter virov (Misigo in drugi, 2019). Za kulturo adhokracije so znacilne vrednote, ki se nanasajo
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na zunanje odnose in fleksibilnost na spremembe v okolju ter organizacijski strukturi.
Temeljno nacelo omenjene kulture poudarja sodelovanje, ki zaposlenim omogoc¢a proaktiven
odziv na spremembe v okolju. Omenjena kultura se osredotoCa na prihodnost, kupce
organizacije in spodbuja samoiniciativnost ter druga¢nost zaposlenih (Oh in Han, 2020).

Kultura klana je organizacijska kultura, za katero sta znacilni notranja osredotocenost in
fleksibilnost. Z drugimi besedami jo lahko poimenujemo kar ¢loveski odnosi, ki poudarjajo
skupinsko delo zaposlenih in spodbujajo vse zaposlene k medsebojnemu povezovanju
(Quinn, 2011). Kultura klana temelji na predpostavki, da zaposleni gradijo na mo¢ni pozitivni
vezi z organizacijo in se pocutijo kot druzina. Osnovno prepricanje je, da se zaposleni lahko
obnasajo primerno le takrat, ko organizaciji popolnoma zaupajo (Strengers in drugi, 2022).
Kljuéne vrednote se nanasajo na zaupanje in osebno zavzetost (Quinn, 2011). Kulturo klana
lahko opiSemo tudi kot humanisticno usmerjeno organizacijo, kjer je vodstvo usmerjeno v
zaposlene in njihovo pomoc¢. Glavne znacilnosti se nanasajo na posvetovanje zaposlenih,
sodelovanje med njimi, pripadnost, zaupanje, predanost delu, prijateljske odnose in skrb za
osebni in strokovni razvoj s strani vodstva organizacije (Hung in drugi, 2022).

Kultura hierarhije je organizacijska kultura, ki poudarja notranjo osredotocenost in nadzor
nad delom. Klju¢ne znacilnosti se nanasajo na predvidljivost, procedure, pravila in predpise,
ki se jih morajo drzati zaposleni. Vrednote, ki najbolje opiSejo omenjeno kulturo, so
povezane z ucinkovitostjo zaposlenih, jasno koordinacijo in nadzorom nad celotno
organizacijo (Joseph in Kibera, 2019). Dastmalchian in drugi (2000) menijo, da so glavne
znacilnosti hierarhi¢ne kulture predpisi, razliéne norme in red. Zaposleni se morajo drzati
standardov in postopkov. Imajo minimalno avtonomijo pri delu in strog nadzor. VVodje imajo
funkcijo skrbnika, da celotna organizacija deluje skladno s politikami. Za organizacije, Ki
imajo tako kulturo, je znacilna birokracija. StrateSke prioritete se nanasajo na predvidljivost
in ucinkovitost dela zaposlenih in poslovanja. Omenjena kultura ima negativen vpliv na
odnose med zaposlenimi, kar vpliva na manjSe zadovoljstvo, produktivnost in povecuje
konflikte, kar lahko v organizaciji pripelje do fluktuacije zaposlenih (Xuejing, 2022).

Kultura trga je organizacijska kultura, za katero sta znacilna zunanja osredotocenost in
nadzor. Za omenjeno kulturo je klju¢na usmerjenost na ustvarjanje ¢im vecjega dobicka v
odnosu z zunanjimi delezniki. Glavna osredotoCenost kulture trga je doseganje ¢im vecje
uspesnosti organizacije, ucinkovitosti in njene konkuren¢nosti. Vrednote kulture trga se
nanasajo na tekmovalnost in produktivnost zaposlenih (Mardiana in Tjakratmadja, 2019).
Uspeh pri kulturi trga temelji na doseganju ciljev, ki si jih je organizacija zastavila, in
tekmovanju. Vsak zaposleni ima dodeljen poslovni cilj, ki ga mora udejanjati. Z doseganjem
le-teh pa organizacija poskusa pridobiti vecji trzni delez, ¢im vecji ugled in doseci prevlado
na trgu. Kultura trga izvaja mehani¢ne procese in ji je veliko bolj pomemben dobicek kot
zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu (Okatan, 2020).
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Alsabbagh in Khalil (2017) poudarjata, da je najprimernejSa organizacijska kultura za ucenje
celotne organizacije, med zgoraj navedenimi, kultura adhokracije. Tudi Rameedzeen in
Gunarathna (2003) sta kot edino primerno organizacijsko kulturo, ki pripomore h
kakovostnemu procesu organizacijskega ucenja, opisovala kulturo adhokracije. Poudarila sta,
da je le kultura adhokracije pozitivho povezana s procesom ucenja v organizaciji zaradi
zunanje usmerjenosti, ki motivira zaposlene, da se ucijo in pridobivajo novo znanje. Oh in
Han (2020) poudarjata, da kultura adhokracije na uéenje v organizaciji pozitivno vpliva,
medtem ko preostale organizacijske kulture niso dober temelj za ucenje zaposlenih na
delovnem mestu. Prav tako se Giménez Espin in drugi (2020) strinjajo in vidijo kulturo
adhokracije kot edino primerno kulturo za izvajanje procesa organizacijskega ucenja v
organizaciji, saj po njihovih besedah spodbuja zaposlene, da se izboljSujejo njihova znanja,
spretnosti in vescine.

3.3.2 Organizacijska struktura

Fiol in Lyles (1985) sta poudarili, da je organizacijska struktura eden izmed
najpomembnejsih dejavnikov, ki vpliva na proces organizacijskega uéenja, in menita, da ima
kljuéno vlogo pri ucnih procesih organizacije. Organizacijsko strukturo vidita kot osnovno
orodje, ki je na voljo vsem zaposlenim za ucenje in pridobivanje znanja. Organizacijska
struktura je kljuéna v u¢nem procesu in je pomemben dejavnik pri pridobivanju, kodiranju in
shranitvi, prenosu in uporabi znanja (Turi in Sorooshian, 2019). Tahernezhad in drugi (2013)
so z raziskovanjem organizacijske strukture in organizacijskega ucenja ugotovili, da sta
povezana oziroma da organizacijska struktura vpliva na proces pridobivanja, kodiranja in
shranitve, prenosa in uporabe znanja med zaposlenimi v organizaciji.

Organizacijsko strukturo lahko opredelimo kot jasno dodelitev vlog, pristojnosti, odnosov in
nadzora v organizaciji (Turi in Sorooshian, 2019). Organizacijsko strukturo definiramo tudi
kot okvir odnosov med zaposlenimi in kot metode, ki razdeljujejo naloge in pristojnosti na
delovnem mestu. Ahmady in drugi (2016) organizacijsko strukturo vidijo kot mo¢, odnose,
naéin porocanja, odgovornosti, ki jih imajo zaposleni, in delegiranje vodstva. Bashir in
Verma (2019) opise organizacijsko strukturo kot razdelitev nalog, koordinacijo zaposlenih in
nadzor za doseganje ciljev organizacije. Kondalkar (2020) definira organizacijsko strukturo
kot dolo¢itev odnosov med zaposlenimi, z namenom, da so usklajeni, in kot koordiniranje
vseh aktivnosti v organizaciji. Rozman (2012) jo opredeli kot proces zdruZzevanja virov,
procesov in izdelkov za doseganje ciljev. Prav tako jo opredeljuje kot prepletanje odnosov
med zaposlenimi, ki se na delovnem mestu ves Cas spreminjajo. Organizacijsko strukturo
opredelimo kot razmerja med zaposlenimi in njihovimi vlogami, ki zagotavljajo njen obstoj,
razvoj, znacilnosti in smotrno doseganje ciljev. Vsaka organizacija ima svojo strukturo, Ki jo
opredelimo kot notranjo ureditev ali odnose med zaposlenimi in oddelki. Babi¢ meni, da je
organizacijska struktura sestavni element vsake organizacije, ki pa se med organizacijami
razlikuje. Organizacijska struktura je temelj organizacije, zato mora biti vzpostavljena
oziroma prilagojena delu organizacije. Organizacijsko strukturo se pogosto enaci tudi z
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upravljanjem organizacije, ki se bolj nanasa na vodstvo, kar pa je napacno. Organizacijska
struktura je celoten organizem organizacije in vodstvo ni njej edini element (Joseph in Gaba,
2020).

Organizacijsko strukturo v osnovi lo¢imo na hierarhicno oziroma mehansko in organsko
oziroma plosko (Ahmady in drugi, 2016). Hierarhi¢no organizacijsko strukturo lahko
opredelimo kot organizacijo, v kateri so jasno opredeljene naloge, delo zaposlenih in naéin
prenosa odgovornosti. Zaposleni imajo formalne odnose. Njihova delovna mesta in naloge so
opredeljeni vnaprej. Hierarhi¢no organizacijsko strukturo lahko opisemo tudi kot strukturo
oblasti in norm, ki ni primerna za hitro spreminjajoce, turbulentno okolje. Za organizacijo s
tako strukturo je znacilna visoka stopnja centralizacije, formalizacije, specializacije,
definirani predpisi, navodila, postopki in procedure. Komunikacija je usmerjena s strani
vodstva od zgoraj navzdol, na nizji management in ostale zaposlene na nizjih ravneh.
Odlocitve se sprejemajo na vrhu organizacijske strukture (McNamare, 2009). Definiranost
delovnih opravil se spreminja le redko (Lahovnik, 2021). Gelard in drugi (2013) pisejo, da je
znanje v hierarhi¢ni organizacijski strukturi pozicionirano na vrhu, torej v vodstvu, in ni
primerna organizacijska struktura, ki bi spodbujala ucenje na delovnem mestu.

Organsko organizacijsko strukturo lahko opisemo kot organizacijo, za katero je znacilna
majhna stopnja formalizacije, standardizacije, specializacije in decentralizacije. Prav tako so
v organizaciji ohlapno opredeljene naloge, vlioge in delovna mesta. Poudarja se avtonomijo in
odgovornost zaposlenih (Lahovnik, 2021). Organska organizacijska struktura spodbuja
inovativnost in ustvarjalnost svojih zaposlenih, prav tako je izjemno fleksibilna in
prilagodljiva, ki se hitro odziva na okolje in njegove spremembe. Za omenjeno
organizacijsko strukturo so znacilni sodelovanje, skupinsko delo in interakcija med
zaposlenimi (Bai in drugi, 2017). Ima malo pravil, minimalno avtoritete in nadzora, prav tako
se delovna opravila prilagajajo glede na izkusnje zaposlenih (Lahovnik, 2021). Znanje je v
organski organizacijski strukturi pozicionirano med vsemi zaposlenimi v organizaciji (Gelard
in drugi, 2013). Bai in drugi (2017) menijo, da je organska organizacijska struktura tista, Ki
omogoca in izboljSuje izmenjevanje znanja, spretnosti in ve$¢in med zaposlenimi.

Primer organske organizacijske strukture je projektna organizacijska struktura (Morozenko in
Krasovskiy, 2019). Kot pravi Aleksi¢ (2022), lahko projektno organizacijsko strukturo
najlazje opiSemo s pomocjo dveh tipi¢nih projektnih organizacijskih struktur, to sta
projektno-matri¢na organizacijska struktura, ki se deli na moc¢no in $ibko matri¢no ter Cisto
projektno organizacijsko strukturo. Projektno-matri¢na organizacijska struktura je struktura,
v kateri ¢lani dolocenega projektnega tima ostanejo v svojih oddelkih, pri ¢imer pa opravljajo
tako delo na enem ali ve¢ projektih kot delo v svojem funkcijskem oddelku. S tem se
zagotavlja, da so ¢lani projektnega tima polno zaposleni in ne prihaja do neizkori$¢enosti le-
teh. Mocna in Sibka organizacijska struktura sta si med seboj zelo podobni. Edina razlika se
nana$a na osebo, ki planira, organizira, vodi in kontrolira projektni tim. Pri mo¢ni matri¢ni
organizacijski strukturi je to projektni manager. Torej projektni manager poskrbi za alokacijo
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virov in nagrajevanje Clanov projektnega tima. Medtem ko v Sibki matri¢ni organizacijski
strukturi obe vlogi preideta na koordinatorja projekta, ki je lahko projektna pisarna (Cerne,
2022). Prednosti matri¢ne organizacijske strukture se nanaSajo na izkori$¢enost zaposlenih,
boljsi pretok informacij ne le med ¢lani projekta, ampak po celotni organizaciji, saj zaposleni
delajo hkrati na projektu in funkcijskih oddelkih ter vecji prilagodljivosti na spremembe v
okolju. Slabosti pa so povezane z dvojnim vodenjem, nejasno dolo¢itvijo vlog in pristojnosti
zaposlenih ter manjSo prilagodljivostjo v multiprojektnem okolju (Aleksi¢, 2022).

Cisto projektno organizacijsko strukturo Aleksi¢ (2022) opise kot organizacijo, ki ustanovi
zacasni projektni oddelek, v katerem so zaposleni iz mati¢nih oddelkov prerazporejeni za Cas
izvajanja doloCenega projekta. Takrat postanejo Clani projektnega tima. V tem primeru
zaposleni ne delujejo ve¢ hkrati v funkcijskih oddelkih in na projektu kot v matri¢ni
organizacijski strukturi, ampak njihov celotni delovni ¢as prezivijo in opravljajo delo,
aktivnosti, povezane s projektom, ki ga organizacija trenutno izvaja. Projekt vodi projektni
manager, ki je polno odgovoren za ucinkovito izvedbo celotnega projekta. Prednosti Ciste
projektne organizacijske strukture so povezane z jasno opredelitvijo delovnih nalog in vlog,
Mmoznostjo sprejemanja hitrih odlocitev in hitrim pretokom informacij znotraj projektnega
tima. Slabosti pa so povezane s slabSo strokovnostjo, saj zaposleni svojega znanja ne
nadgrajujejo v mati¢nih oddelkih, s slabSo motiviranostjo pred koncem projekta, saj zaposleni
ne vedo, kje bodo delali po zaklju¢ku projekta, in s slabo izkorii¢enostjo zaposlenih (Cerne,
2022).

Organizacijsko ucenje je odvisno od organizacijske strukture organizacije. Turi in Sorooshian
(2019) v studiji, v kateri sta proucevala moznost ucenja, poudarjata, da organska
organizacijska struktura pripomore in spodbuja organizacijsko uenje in ustvarja ve¢ znanja
kot hierarhi¢na. Organska organizacijska struktura je torej primernejSa kot hierarhi¢na zaradi
prestopanja organizacijskih ravni, sodelovanja, skupinskega dela in komuniciranja med
zaposlenimi, medtem ko hierarhi¢na organizacijska struktura ni primerna za ucinkovito
ucenje. Tudi Gelard in drugi (2013) poudarjajo, da hierarhi¢na organizacijska struktura ne
omogoca prenosa znanja med zaposlenimi zaradi organizacijskih meja. Dinamic¢no in hitro
spreminjajoce Se okolje pa dandanes zahteva, da organizacije prenasajo znanje hitro in preko
organizacijskih meja med vsemi zaposlenimi na delovnem mestu, na vseh ravneh. Ravno zato
pa morajo organizacije oblikovati svojo organizacijsko strukturo na nacin, da bo spodbujala
ucenje in temeljila na znanju ter olajSala njegov prenos in uporabo. Omenjeno omogoca
organska organizacijska struktura in ne hierarhi¢na. Sitar in Skerlavaj (2018) poudarjata
razliko v ucenju v hierarhi¢ni in organski organizacijski strukturi. Ugotavljata, da obe obliki
omogocata ucenje, le na drugacen nacin. V hierarhi¢ni se zaposleni ucijo predvsem iz
notranjih virov, medtem ko v organski organizacijski strukturi iz zunanjih virov. V organski
zaposleni pridobivajo znanje predvsem iz sodelovanj, medtem ko ga pri hierarhi¢ni pridobijo
iz vrha organizacije. Torej zaposleni pridobi le znanje, ki je potrebno za njegovo neposredno
delo. Poudarjata tudi, da hierarhi¢na organizacijska struktura zavira izmenjavanje znanja v
primerjavi z organsko.
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Sy in CO6té (2004) ugotavljata, da je med matri¢no projektno organizacijsko strukturo in ¢isto
projektno organizacijsko strukturo za prenos znanja oziroma za proces organizacijskega
udenja primernej$a matriéna organizacijska struktura. Tudi Cerne (2022) je poudaril, da je za
ucenje in izmenjevanje znanja v organizaciji med matricno in ¢isto projektno primernejSa
matri¢na organizacijska struktura, saj zaposleni v organizaciji opravljajo delo hkrati na
projektu in funkcijskih oddelkih, kar omogoca prenos znanja ne samo med ¢lani projektnega
tima, ampak po celotni organizaciji.

3.3.3 Stil vodenja

Ur Rehman in drugi (2019) stil vodenja opredelijo kot enega najpomembnejsih dejavnikov, ki
vpliva na proces organizacijskega uéenja v organizaciji. Bilan in drugi (2020) poudarjajo, da
je stil vodenja dejavnik, ki bistveno izboljSa ucenje na delovnem mestu, zato mora
organizacija nameniti dovolj casa stilom vodenja in njegovemu oblikovanju, da bo
spodbudila procese organizacijskega ucenja. Tudi Senge (1990) je poudaril kot pomemben
dejavnik organizacijskega uc¢enja podporno vodstvo, ki bo spodbujalo ucenje in izmenjavanje
znanja med zaposlenimi v celotni organizaciji. Prav tako Soomro in drugi (2021) vidijo stil
vodenja kot pomemben temelj za doseganje procesa organizacijskega uéenja.

Vodenje je organizacijski proces, s katerim vplivamo na zaposlene, da storijo tisto, kar je
potrebno, kot je potrebno, z namenom, da se dosegajo zastavljeni cilji organizacije. Vodenje
lahko definiramo tudi kot funkcijo managementa, ki povecuje ucinkovitost svojih zaposlenih
in pripomore k doseganju vecje uspesnosti poslovanja (Xu, 2017). Vodenje lahko opisemo
tudi kot proces, ki temelji na vrednotah, prepricanjih ter vodi do vizije in ciljev organizacije
(Daniéls in drugi, 2019). Gandolfi in Stone (2018) vodenje definirata kot sestavni del
managementa, ki ga lahko opredelimo kot motiviranje in usmerjanje zaposlenih, da se naloge
opravijo in dosezejo cilji, ki prispevajo K uspesnosti podjetja. Opredelitev procesa vodenja ni
enostavna in obstajajo Stevilne pojasnitve le-tega. Vecina definicij pa ga opisuje kot namerno
vplivanje na zaposlene, da se strukturirajo aktivnosti in odnosi na delovnem mestu z
namenom doseganja ciljev organizacije (Daniéls in drugi, 2019).

V literaturi zasledimo razli¢ne delitve stilov vodenja. Gonos in Gallo (2013) opredeljujeta stil
vodenja kot pojasnjevanje vodenja z vidika lastnosti, ki temeljijo na osebnosti vodje, in
analizirajo, kako vodje uporabljajo svoj vpliv na delovnem mestu. Al Khasawneh in drugi
(2021) delijo stile vodenja na demokrati¢en, avtoritativen, transakcijski in transformacijski
ter laissez-faire stil vodenja. V ospredje se postavlja tri kljucne, torej avtokratski,
demokrati¢ni in laissez faire stil vodenja. Pauzuoline in drugi (2020) jih delijo na liberalni,
situacijski, demokrati¢ni, transakcijski in transformacijski stil vodenja. Temeljna delitev se
nanasa na transformacijski, transakcijski, demokrati¢ni in avtokratski stil vodenja (Indrawan
in drugi, 2020). Enako delitev stilov vodenja poudarjajo tudi Liao in drugi (2017).
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Transformacijsko vodenje je stil vodenja, ki motivira in navdihuje zaposlene ter poskusa
zadovoljiti potrebe zaposlenih in jih vkljuciti v odlo¢anje, delegiranje in doseganje ciljev, ki
si jih je organizacija zastavila (Jensen in drugi, 2019). Transformacijsko vodenje je v
danasnjem hitro spreminjajo¢em se okolju izredno pomembno in gradi na osebnem in
strokovnem razvoju svojih zaposlenih, zaupanju, lojalnosti in motiviranju. VVodja je vzornik
svojim zaposlenim. Njegova moc¢ izhaja iz osebnih lastnosti in karizme ter ne iz vodstvenega
polozaja (Asbari in drugi, 2020). Ahmed in Amiri (2022) opredeljujeta transformacijsko
vodenje kot sposobnost vodij, da komunicirajo in spodbujajo zaposlene, da skupaj delujejo v
korist celotne organizacije in presezejo lastne interese posameznikov. Kljucne znacilnosti
transformacijskih vodij se nanaSajo na njihov vpliv, navdihovanje in motiviranje zaposlenih
ter individualno obravnavo le-teh.

Transakcijsko vodenje Jensen in drugi (2019) opredeljujejo kot stil vodenja, katerega osnova
je povezana z denarnimi in nedenarnimi nagradami. Gre za to, da vodstvo svoje zaposlene
nagradi za trud in dobre rezultate. VV primeru, da so njihovi rezultati slabi, se zaposlene
ustrezno kaznuje. Kljuéne so torej tako pozitivne kot negativne spodbude, ki usmerjajo
vedenje zaposlenih k doseganju kon¢nih ciljev. S transakcijskim vodenjem organizacije lahko
zagotovijo harmoni¢no in skladno delovanje vseh zaposlenih, po drugi strani pa med
zaposlenimi ne bodo dosegle navdusenja in lojalnosti (Zagorsek in drugi, 2009).
Transakcijsko vodenje lahko razlozimo kot odnos med vodjem in zaposlenimi. Zaposleni za
svoje delo, ki mora biti opravljeno skladno z zeljami vodje, dobijo doloceno nagrado. Vodja
je torej tisti, ki jasno opredeli naloge, vloge in pri¢akovanja zaposlenih in to od njih zahteva.
V zameno za dobro opravljeno delo pa se izvede denarna ali nedenarna transakcija med
vodstvom in zaposlenim (Den Hartog in drugi, 1997).

Demokrati¢no vodenje spodbuja podajanje mnenj in idej zaposlenih. Le-ti so cenjeni in
vkljuceni v sprejemanje odlocitev na delovhem mestu. Vodje niso motivirani samo z vidika
doseganja ciljev, temve¢ tudi koristi za zaposlene. Vodja slednje ceni in jih za delo ustrezno
nagradi. Za omenjeni stil vodenja se poudarja, da so odloCitve sprejete s strani vseh
zaposlenih in ne samo s strani vodstva. Na delovnem mestu z omenjenim stilom vodenja se
zaposleni vedno pocutijo upoStevane. Vodje svojim zaposlenim dodeljujejo Stevilne
odgovornosti in pooblastila ter jim delegirajo stevilne naloge (Cerne, 2022). Demokratiéni
vodje se zanasajo na odlocanje vseh zaposlenih, na njihovo aktivno sodelovanje, pohvalo, ko
je delo dobro opravljeno, in kritiko, ko je potrebna. Tak stil vodenja spodbuja ustvarjalnost
zaposlenih in stalno komunikacijo med njimi (Jaafar in drugi, 2021). Zaposleni imajo
pravico, da sprejemajo odloCitve in oblikujejo procese, postopke in sisteme (Kadiyono in
drugi, 2020).

Avtokratsko vodenje se kaZze skozi avtoriteto vodstva, ki vodenje dojema kot pravico, da
ukazuje svojim zaposlenim. Vodja sprejema odlocitve sam in verjame, da so te vedno
najboljSe. Zaposleni so le izvrSilci nalog in pristojnosti, ki jih je vodstvo dodelilo, ideje in
mnenja zaposlenih pa so odveéne in necenjene s strani vodstva (Cerne, 2022). Avtokratsko
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vodenje lahko definiramo tudi kot pravico, ki jo ima vodja, vsi zaposleni pa vodji sledijo
(Solihah in drugi, 2021). Vodstvo ne zaupa svojim zaposlenim. Posledice nezaupanja se
kazejo skozi strah zaposlenih (Kadiyono in drugi, 2020). Lastnosti takega vodje so v veliki
meri negativne. Le-ti ignorirajo svoje zaposlene, ko gre za predloge in staliS§¢a zaposlenih.
Avtokratsko vodenje lahko opisemo skozi naslednje znacilnosti: avtoriteta in odloCanje sta na
strani vodstva, primanjkuje pozornosti in poslusnosti zaposlenih, prav tako pa je vodenje
usmerjeno samo na doseganje ciljev in izvrSevanje nalog in ne na odnose in zadovoljstvo
zaposlenih v organizaciji (Solihah in drugi, 2021).

Stil vodenja vodstva organizacije pripomore k organizacijskemu uc¢enju organizacije oziroma
k pridobivanju, kodiranju in shranitvi, prenosu in uporabi znanja. Najprimernejsa stila
vodenja, ki spodbujata proces organizacijskega ucenja, sta transakcijsko in transformacijsko
vodenje oziroma kombinacija obeh, medtem ko demokrati¢no in avtokratsko vodenje nista
pozitivno povezani z u¢enjem (Liao in drugi, 2017). Shao in drugi (2017) so ugotovili, da je
transformacijsko vodenje pozitivnho in mo¢no povezano z organizacijskim ucenjem in ga
spodbuja, medtem ko je transakcijsko vodenje pozitivno in Sibko povezano z organizacijskim
ucenjem. Po njihovih besedah pa je kljub temu pomemben, saj je ucinek takega vodenja
neposreden na ucenje. Spodbujajo torej kombinacijo obeh stilov vodenja, s poudarkom na
transformacijskem stilu, kar se bo rezultiralo v ucenju zaposlenih in uspesnosti organizacije.
Amitay in drugi (2005) poudarjajo, da je ve¢ studij o voditeljstvu raziskovalo stile vodenja in
organizacijsko ucenje ter priSlo do ugotovitev, da je med transakcijskim, transformacijskim
stilom vodenja in organizacijskim ucenjem povezanost. V ospredje postavljajo pomen
transformacijskega vodenja, ki olaj$a in pospesi celoten proces organizacijskega ucenja ter
komunikacijo med zaposlenimi v organizaciji. Prav tako pa je po njihovih besedah
pomembno transakcijsko vodenje, ki pozitivno vpliva na ucenje. Po drugi strani pa
demokrati¢no in avtokratsko vodenje ne pripomoreta k ucenju, v primerjavi s transakcijskim
in transformacijskim (Megheirkouni, 2017). Tudi Zagorsek in drugi (2009) navajajo pomen
transformacijskega vodenja kot temeljni stil vodenja za proces organizacijskega ucenja,
medtem ko za transakcijsko vodenje niso enotni. Vera in Crossan (2004) zato poudarjata, da
mora vodja kombinirati oba stila vodenja glede na dogajanje v organizaciji in izven nje, da bi
omogocil organizacijsko ucenje.

3.3.4 Psiholoska varnost

Psiholosko varnost lahko opredelimo kot prepri¢anje v organizaciji, da je le-ta varen prostor,
ki spodbuja podajanje idej, mnenj, pomislekov, kritik in napak. Deljenje obCutkov zaposlenih
je vedno dobrodoslo in tudi cenjeno s strani ostalih zaposlenih in vodstva (Edmondson,
2018). Psiholosko varnost lahko opisemo tudi kot okolje, kjer se zaposleni pocutijo varne in
samozavestne. Lahko pa tudi kot dojemanje zaposlenega, ali mu je v organizaciji prijetno
deliti svoje obcutke in mnenja ter ali ima strah pred kritikami in opravljanjem s strani ostalih
v organizaciji (Newman in drugi, 2017). Fraizer in drugi (2017) vidijo psiholosko varnost kot
prepricanje zaposlenih, da je delovno mesto varno in nastopi, ko se zaposleni pocutijo
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pripadne podjetju in so pripravljeni deliti mnenja, ideje, reSitve, misli brez strahu pred
kaznovanjem. Edmondson (2018) jo definira kot prepriCanje vseh zaposlenih, da je
organizacija varna za medosebna tveganja. PsiholoSka varnost je obcutek izkazovanja
samospoStovanja, ne da bi bili delezni negativnih posledic. Pojasnimo jo lahko tudi kot klimo
organizacije, kjer se zaposleni ves Cas pocutijo varne, ali pa kot potrebo zaposlenih po
varnosti in za$€iti na delovhem mestu (Wang in drugi, 2021). O'Donovan in drugi (2020)
psiholosko varnost vidijo kot pojav med zaposlenimi v organizaciji, v kateri vsi zaposleni
verjamejo, da njihovo vedenje ne bo kaznovano v primeru, da pride do napak in so spodobni
odprtega komuniciranja. Abror in Patrisia (2020) psiholosko varnost opredelita kot obcutek,
da lahko opravljamo delo brez kakr$nega koli strahu pred kaznovanjem, kritikami ali
negativnimi posledicami, ki vplivajo na samopodobo zaposlenega ali njegovo Kariero.
Zaposleni so lahko vedno odkriti do sebe in drugih v organizaciji, ne da bi jih preostali
zaposleni zavrnili ali osramotili.

PsiholoSko varnost lahko opredelimo tudi s pomocjo S$tirih klju¢nih temeljev: kultura
varnosti, kultura nenehnega izboljSevanja, organizacijska podpora in poznavanje med
zaposlenimi. Vsak od njih predstavlja gradnik, ki bo organizaciji pomagal pri ustvarjanju
psiholoske varnosti na delovnem mestu. Kultura varnosti spodbuja izmenjavanje mnenj, idej
in opogumlja zaposlene, da delijo svoje obcutke in se ob tem pocutijo varne, prav tako pa so
pripravljeni na pogovore, razprave in Kritiko, ki jo sprejemajo kot nekaj pozitivnega. Kultura
nenchnega izboljSevanja spodbuja izboljSevanje tako zaposlenih kot organizacije ter
spremembe in nacine, kako postati $e boljsi, in temelji na spostovanju med zaposlenimi.
Organizacijska podpora pomeni, da je delo v organizaciji oblikovano tako, da vodstvo
podpira komuniciranje in prispevke zaposlenih ter jim omogoca svobodo na delovnem mestu,
prav tako avtonomijo, odgovornost, delegiranje in jim zagotovi povratne informacije. Cetrti
gradnik psiholoSke varnosti se nanaSa na poznavanje med zaposlenimi in zaupanje, torej ali
so zaposleni na delovhem mestu pripravljeni deliti svoje osebne tezave in se na delovnem
mestu pocutijo sproscene ter imajo globlje osebne pogovore (O'Donovan in drugi, 2020).

Tudi Mayerjev model opredeljuje psiholoSko varnost s pomocjo naslednjih vrednot:
tolerance, spoStovanja, primernega delovnega okolja in zaupanja, ki podpirajo zgornje
temelje, s pomocjo katerih lahko v organizaciji dosezemo psiholosko varnost. Toleranca se
nanaSa na okolje organizacije, v katerem ni prostora za zadrego zaposlenih ali njihovo
kaznovanje zaradi podajanja lastnih mnenj, idej in ob¢utkov zaposlenih. Spostovanje se
nanasa na primerno in vljudno obravnavanje vsakega zaposlenega na delovnem mestu brez
nepremisljenih dejanj in zaljivega jezika, kar pripomore Kk izboljsanju organizacije.
Spostovanje zaposlenega pripomore K njegovemu osebnemu in strokovnemu razvoju. Tretja
vrednota psiholoske varnosti se nanasa na primerno organizacijsko okolje, ki bo spodbujalo
zaposlene k podajanju obcutkov in kritik brez kaznovanja. Zadnja vrednota pa se nanasa na
zaupanje med zaposlenimi, ki izhaja iz odnosov med zaposlenimi in je enakovredna vrednota,
ki pripomore k razvoju organizacijskega okolja, ki zagotavlja psiholosko varnost na
delovnem mestu (Rivera in drugi, 2021).
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Edmondson in Lei (2014) psiholosko varnost opredelita kot kriti¢en dejavnik, ki v primeru,
da ni prisotna, zavira in onemogoca ucenje zaposlenih oziroma proces organizacijskega
uenja v organizaciji, saj se zaposleni na delovnem mestu ne pocutijo varne in niso
pripravljeni deliti svojega znanja, izkuSenj, mnenja in pogleda na delo v organizaciji med
ostale zaposlene in vodstvo na delovnem mestu. Anyaegbunam in drugi (2021) so v svoji
Studiji proucevali povezanost med psiholosko varnostjo in procesi ucenja, Ki je pokazala
pomen zagotavljanja psiholoSke varnosti na delovnem mestu, saj bo le-ta pripomogla k
izboljSanju organizacijskega ucenja in povecala izmenjevanje znanja med zaposlenimi na
delovnem mestu. Organizacijsko ucenje je orodje za doseganje ve¢je uspeSnosti organizacije
(Carmeli in drugi, 2009) ter je pozitivno in mo¢no povezanO s psiholosko varnostjo na
delovnem mestu, s pomocjo katere lahko organizacija doseze vi§jo stopnjo ucenja med
zaposlenimi.

3.4 Izzivi in koristi procesa organizacijskega ucenja

Procesa organizacijskega ucenja v organizaciji ni lahko vzpostaviti. SreCuje se s Stevilnimi
izzivi, ki se nanaSajo na nerazumevanje vodstva in zaposlenih o pomenu znanja, o
oblikovanju primerne organizacijske kulture, ki bo spodbujala ucenje, o oblikovanju
pristopov, s pomocjo katerih bo organizacija lahko pridobivala, kodirala, shranjevala,
prenasala in uporabljala znanje sistemati¢no in imela od tega korist. Ovire so povezane tudi z
nerazumevanjem pomena tehnologije, ki sluzi kot pomo¢ pri procesu organizacijskega
ucenja. [zzivi S0 vezani na vodstvo, ki mora spodbujati in doseci, da so zaposleni pripravljeni
deliti znanja in izku$nje (Gupta in drugi, 2000). Namada (2018) meni, da se ovire, s katerimi
se mora sooCiti organizacija pri procesu organizacijskega ucenja, nanasajo na oblikovanje
primerne organizacijske kulture, organizacijske strukture in vodstva, ki podpira ucenje in
spodbuja zaposlene. Prav tako je ucenje odvisno od sodelovanja in pripravljenosti zaposlenih,
da se ucijo in delijo svoje znanje, ideje in izkuSnje, Cesar pa v organizaciji ni lahko doseci.
Izzivi so opisani tudi kot tezave organizacij pri definiranju procesa organizacijskega ucenja,
pomanjkanju Casa zaposlenih, prav tako pa organizacije ne vedo, kako bi se oblikovanja
procesa organizacijskega ucenja lotile (Stemn in drugi, 2018). Ovire, ki onemogo¢ajo proces
organizacijskega ucenja v organizaciji, SO povezane tudi z odporom zaposlenih, ki si
sprememb ne zelijo, S slabo komunikacijo med zaposlenimi in vodstvom ter s kratkoro¢no
usmerjenostjo organizacij (Lee in drugi, 2021).

Izzivi pri pridobivanju znanja v organizaciji se nanaSajo na vprasanje, kako doseéi, da
zaposleni v organizaciji in zunanji udelezenci znanje delijo, kako znanje preoblikovati iz
kompleksnega v razumljivo in kaksni so pristopi pridobivanja le-tega. Ovire so povezane s
pomanjkanjem ¢asa zaposlenih, ki znanje imajo in ga ne morejo deliti, prav tako je zaslediti
premalo motivacije med zaposlenimi in neoblikovanim na¢rtom pridobitve znanja (Pyrko in
drugi, 2019). Izzivi pri kodiranju in shranitvi znanja so povezani z vprasanjem, kako in na
kakSen nacin lahko organizacija ¢im hitreje uinkovito shrani znanje, da lahko do tega
dostopajo zaposleni v trenutku, ko ga potrebujejo. Torej se ovire nanasajo na skladiscenje
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znanja in njegovega ustreznega posodabljanja (Gupta in drugi, 2000). Kljuéni izzivi pri
prenosu znanja se nanasajo na premajhno Zeljo zaposlenih po novem znanju, premajhno
Stevilo organiziranih druzenj za zaposlene v organizaciji, pomanjkanje zaupanja, takoj$nje
kaznovanje napak, pomanjkanje motivacije pri prenosu znanja, organizacijo druzenj v
organizaciji in izven nje, neustrezno organizacijsko kulturo, ki ne gradi na zaupanju in
psiholoski varnosti, ter neprimerno hierarhi¢no organizacijsko strukturo (Prusak in
Davenport, 1998). Eden od izziv pri prenosu znanja se nanasa tudi na skrivanje znanja tistih,
ki ga imajo, saj ga zaradi osebnih koristi niso pripravljeni deliti. Skrivanje znanja pa rezultira
v slabem izmenjavanju znanja, ustvarjanju slabega ozracja v podjetju in vpliva na zaupanje
med zaposlenimi (Liu in drugi, 2020). Antons in drugi (2017) kot eno izmed ovir pri prenosu
znanja opredeljujejo tudi kot sindrom »not invented here«, kjer gre za negativen odnos do
znanja. Le-ta mora prestopiti organizacijske meje, kar pa povzro¢a neoptimalno uporabo
znanja ali celo njegovo zavrnitev. Mozina in Kova¢ (2006) poudarjata, da so klju¢ne ovire pri
uporabi znanja organizacije povezane s slabim prenosom znanja med zaposlenimi na delovno
mesto, s pomanjkanjem zaupanja, psiholosko varnostjo na delovnem mestu, nemotivacijskim
vodstvom, ki ne spodbuja zaposlenih k delitvi mnenj, izkuSenj, znanja, prav tako pa
zaposlenih ne nauci, kako ga uporabiti v podjetju.

Proces organizacijskega ucenja je bistvena dobrina za doseganje konkurencne prednosti v
danasnjem spreminjajocem se okolju in ima dve kljuni funkciji, ki se nanaSata na
prednostno (ucenje ohranja stabilnost organizacije, omogo¢a njeno ucinkovitost, boljse
strateSko nacrtovanje in izboljSa razumevanje strategije organizacije) in raziskovalno
(spodbuja uporabo znanja in krepi odzive ter prilagoditve na povprasevanje) (Tu in Wu,
2021). Organizacijsko ucenje je pozitivno povezano z ve€jo inovativnostjo, poslovno
uspesnostjo in napredkom organizacije (Zainul in drugi, 2016). Korkmaz in Behidrah (2017)
koristi organizacijskega ucenja opisujeta kot moznost hitrejSega pretoka informacij, boljSega
komuniciranja med zaposlenimi, manjsi stroSki organizacije in doseganje vecje kakovosti
izdelkov. Koristi procesa organizacijskega ucenja so vidne tudi v hitrej$i rasti, nizji
fluktuaciji in lazjem prilagajanju organizacije na okolje (Odor, 2018). Organizacijsko ucenje
omogoca tudi daljSo zivljenjsko dobo organizacije, lazje prezivetje v ¢asu kriz in vecji uspeh
v primerjavi s konkurenco (Gurol, 2021). Koristi se kazejo tudi v vecji produktivnosti,
ustvarjalnosti in predanosti zaposlenih ter pozitivnem ugledu organizacije (Liu, 2018). Proces
organizacijskega ucenja je pozitivno povezan tudi z vecjo zmogljivostjo zaposlenih in
procesov (Zhu in drugi, 2018). Prednost organizacijskega u¢enja se nanasa tudi na ustvarjanje
boljsega vzdusja na delovnem mestu, kar predstavlja temelj za u¢enje, izmenjevanje znanja in
izkusenj med zaposlenimi (Rao in drugi, 2018). Vansina (2018) poudarja tudi boljse
sodelovanje, timsko delo ter hitrejSe reSevanje problemov in izzivov kot posledica procesa
organizacijskega ucenja.
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4 PREDSTAVITEV GRADBENEGA PODJETJA TOSIDOS

V cetrtem poglavju magistrskega dela predstavljam gradbeno podjetje Tosidos. Na kratko
predstavim dejavnost podjetja, vizijo, poslanstvo, logotip, slogan, organizacijsko strukturo,
njihove cilje za prihodnost in cilje na podroc¢ju uéenja.

4.1 O podjetju

Zacetki podjetja Tosidos, d. 0. 0., segajo v leto 2012, ko je bilo podjetje ustanovljeno.
Ustanovitelji podjetja so Simon Jan, Toni Braci¢ in Domen Preseren, direktor podjetja pa je
Simon Jan. Po standardni Kklasifikaciji dejavnosti se podjetje Tosidos ukvarja z inzenirsko
dejavnostjo in tehniénim svetovanjem. Podjetje Tosidos ponuja storitve na podrocju
gradbenistva in gradbenih del. Kljuéne zadolZitve oziroma aktivnosti podjetja SO povezane z
vodenjem gradbenih poslov oziroma projektov od samega zaCetka, ki se nanaSa na
usklajevanje in pripravo dokumentacij, postopkov in gradbenih dovoljenj, pa vse do obseznih
in zapletenih gradbenih del. Specializirani so torej v prevzeme in vodenje gradbenih
projektov (Ajpes, 2022), kar pa predstavlja njihovo ponudbo storitev, ki jih opravljajo po vsej
Sloveniji. Sedez podjetja Tosidos je v okolici Ljubljane, v Crnué¢ah. Podjetje ima danes 25
zaposlenih (Tosidos, 2022). Prihodki podjetja Tosidos so v letu 2021 znaSali 15.283.710
EUR, kar predstavlja 15.258.767 EUR prihodkov, ki jih je podjetje ustvarilo na slovenskem
trgu, in 24.943 EUR prihodkov, ki jih je podjetje ustvarilo v tujini. V tem trenutku podjetje
Tosidos ne razmislja o izvajanju kakr$nih koli gradbenih poslov v tujini in se osredotoca
izklju¢no na slovenski trg (Ajpes, 2022).

Vizija podjetja Tosidos se nanasa na =zagotovitev zanesljivosti, prepoznavnosti in
kompatibilnosti z vsemi partnerji, investitorji in kupci oziroma udelezenci, S katerimi podjetje
sodeluje, tako enkratno kot na dolgi rok. Prav tako njihova vizija poudarja dolgoroc¢no
usmerjenost, uspeSnost zaposlenih in zagotovitev stabilnega poslovanja ter delovnega okolja,
kar podjetje opredeljuje tudi kot poslanstvo. V prihodnosti si prizadevajo poskrbeti za
pozitivno vzdu§je, zaupanje in pozitiven odnos v organizacijskem okolju, povecati obseg
poslovanja, doseci stroskovno in tudi strokovno optimizacijo ter povecati kakovost dela med
zaposlenimi (Ajpes, 2022). Na sliki 3 prikazujem logotip in slogan podjetja, ki se glasi
»Gradi zivljenje« (Tosidos, 2022).

Slika 3: Logotip in slogan gradbenega podjetja Tosidos

TOSIDOS

gradi zivljenje
Vir: Tosidos (2022).
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V nadaljevanju na sliki 4 prikazujem organizacijsko strukturo gradbenega podjetja Tosidos.
podjetje je znacCilna projektna organizacijska struktura. Vsak projekt ima zato vodjo projekta,
vodjo gradbisca in delovodjo. Vodja izvedbe je oseba na tretji hierarhi¢ni ravni in nadzoruje
vse projektne ekipe. Na isti hierarhi¢ni ravni kot vodja izvedbe so Se vodja trzenja, vodja
financ in ostali zaposleni (administrativna in racunovodska dela) (Tosidos, 2022).

Slika 4: Organizacijska struktura gradbenega podjetja Tosidos

vodja izvedbe
vodje projektov

| vodje gradbisE |

I delovodje |

Vir: Ajpes (2022).

4.2  Cilji podjetja za prihodnost

Kljuéni cilji podjetja za prihodnost se nanasajo na izboljSevanje strokovnosti in povecevanje
kakovosti razlicnih gradbenih storitev za njihove kupce, prav tako so cilji izboljsati delovno
okolje za zaposlene in druge udeleZence, graditi na pozitivnem vzdusju, kulturi in
optimizaciji delovnih procesov. Zelijo si vlagati tudi v raziskave in razvoj z namenom
ponujanja $e boljsih gradbenih storitev, kar bo rezultiralo v bolj$i in cenovno ugodnejsi
ponudbi (Ajpes, 2022).

Eden izmed kljucnih ciljev v prihodnjih letih, na katerega so se v podjetju osredoto¢ili, je tudi
ucenje. UcCenje vidijo kot strategijo, Ki podjetju lahko pomaga in pripomore pri doseganju
vseh zastavljenih ciljev. Cilj podjetja je, da postanejo najbolj strokovno oziroma izobrazeno
podjetje v panogi. Priloznost, ki jim to omogoca, vidijo v uéenju. Cilj podjetja je vpeljati
sistematiCen proces in pristope organizacijskega ucenja in se na ucenje v prihodnje bolj
osredotociti, saj podjetje poudarja, da nima ustreznih pristopov, ki bi omogocali pridobivanje,
ustrezno kodiranje in shranitev znanja, prenos in uporabo le-tega (Tosidos, 2022).
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3) ANALIZA PROCESA ORGANIZACIJSKEGA UCENJA V
GRADBENEM PODJETJU TOSIDOS

V nadaljevanju magistrskega dela predstavljam raziskavo procesa organizacijskega ucenja v
gradbenem podjetju Tosidos in rezultate, ki sem jih pridobila z narejeno anketo in tremi
intervjuji. V zakljucku sledita Se zapis omejitev, s katerimi sem se soocila pri pisanju
magistrskega dela, in zapis predlogov za nadaljnje raziskovanje prouc¢evanega podrocja.

5.1  Predstavitev raziskave magistrskega dela

V tem podpoglavju opredelim namen in cilje raziskave, predstavim zastavljena raziskovalna
vprasanja, anketni vprasalnik in potek anketiranja. Predstavim Se vprasanja za intervju in
potek intervjujev.

5.1.1 Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je proucditi proces, pristope in dejavnike organizacijskega uéenja v podjetju
na podlagi pridobljenih in analiziranih podatkov iz ankete in intervjujev. Prav tako je namen
zapisati priporocila za izboljSanje pristopov in dejavnikov organizacijskega ucenja na nacin,
da bodo spodbujali ucenje na delovnem mestu. Namen se nanaSa tudi na pomo¢ drugim
podjetjem v najrazli¢nejSih panogah, ki ne poznajo pomena procesa organizacijskega ucenja,
njegovih Kkoristi in ne vedo, kako se ga sistemati¢no lotiti. Prav tako je namen ozavestiti 0
njegovem pomenu Vv poslovnem svetu. Cilj raziskave je prenos proucevanih pristopov in
dejavnikov organizacijskega ucenja na izbrano gradbeno podjetje Tosidos in s tem odgovoriti
na zastavljena raziskovalna vpraSanja. Prav tako je cilj izvesti anketo in tri intervjuje za lazjo
analizo procesov, pristopov in dejavnikov organizacijskega ucenja ter ugotoviti njihovo
trenutno stanje oziroma pomen, izzive, koristi in vpliv opredeljenih dejavnikov na ucenje po
mnenju zaposlenih. Cilj je zapisati tudi priporo¢ila za njihovo izboljSanje in omejitve
raziskave.

5.1.2 Predstavitev raziskovalnih vprasanj in raziskovalnih metod

Za lazje oblikovanje ankete, intervjuja in dosego zastavljenih ciljev magistrskega dela sem
opredelila klju¢na raziskovalna vprasanja, ki so predstavljena v tabeli 1.

Tabela 1: Predstavitev raziskovalnih vprasanj

Raziskovalna vprasanja
1. Kako v podjetju potekajo posamezne stopnje procesa organizacijskega ucenja?
2. Kateri dejavniki vplivajo na proces organizacijskega ucenja?
3. S katerimi izzivi se srecuje podjetje pri procesu organizacijskega ucenja?

Vir: lastno delo.
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S pomocjo treh raziskovalnih vprasanj zelim ugotoviti, kako poteka proces organizacijskega
ucenja v podjetju, torej kakSne pristope podjetje uporablja za sistematicno izvajanje
posamezne stopnje organizacijskega ucenja, in analizirati opredeljene dejavnike v podjetju, Ki
vplivajo na proces organizacijskega ucenja. Prav tako pa zelim ugotoviti izzive, s katerimi se
podjetja soocajo pri izvedbi posameznih stopenj in dejavnikov organizacijskega ucenja. Torej
odgovori na raziskovalna vprasanja me bodo pripeljali do zastavljenih ciljev magistrskega
dela. Pri pisanju sem uporabila tako primarno kot sekundarno metodo zbiranja podatkov. V
teoretiénem delu sem se osredotocila na sekundarne vire, torej znanstvene revije, znanstvene
Clanke, strokovne knjige in spletne vire o procesu, pristopih, dejavnikih, ki vplivajo na proces
organizacijskega ucenja, ter izzivih in Koristih, ki so povezane z u¢enjem. V empiricnem delu
pa sem uporabila primarno metodo zbiranja podatkov. Le-te sem pridobila z metodoloskim
raziskovanjem, s pomocjo ankete in intervjuja zaposlenih v podjetju Tosidos.

V magistrsko delo sem torej vkljudila tako kvantitativno kot kvalitativno metodo
raziskovanja. Nacin, s katerim bi zagotovila ve¢jo veljavnost in zanesljivost magistrskega
dela, je triangulacija, ki poudarja uporabo kvantitativne in kvalitativhe metode zbiranja
podatkov, z namenom primerjave ugotovitev in boljSega razumevanja izbrane teme (Trost,
2021). Za pridobitev nekih splosnih podatkov o izbrani temi sem izvedla spletno anketiranje
oziroma racunalniSko anketiranje, kar pomeni, da so zaposleni podjetja reSevali anketo prek
spleta. Klju¢ne znacilnosti omenjene oblike pridobivanja podatkov se nanasajo na pridobitev
splosnih podatkov o doloceni temi, samoanketiranje, kar pomeni, da anketar ni vkljucen v
zbiranje podatkov, prav tako pa ni bliznjega stika med anketirancem in anketarjem. Klju¢ni
kanal za predstavitev vprasanj pa je vizualni. Za omenjeno obliko pridobivanja podatkov sem
se odlocila, saj mi spletno anketiranje omogoca hitro pridobivanje podatkov z nizkimi stroski,
prav tako ni omejitev, ki se nanasajo na Cas ali geografsko podrocje. Kljucna prednost spletne
ankete se nanaSa tudi na pridobivanje splo$nih podatkov vecjega Stevila ljudi in zasebnosti
posameznega zaposlenega, ki anketo reSuje. Prednosti so povezane tudi z avtomatskim
belezenjem odgovorov zaposlenih in dejstvi, da ni negativnega uc¢inka anketarja, kar pomeni,
da ta ob reSevanju spletne ankete ni poleg anketiranca, kar omogoca reSevanje brez obcutka
pritiska (Bavdaz, 2021).

Z namenom globljega razumevanja prouc¢evanja teme magistrskega dela sem se odlocila e za
poglobljen, strukturiran intervju. Intervju je veliko bolj oseben in omogoca pridobitev
poglobljenih podatkov ter delitev mnenj, obéutkov in izkusenj. Razlogi, zaradi katerih sem se
odlo¢ila za izvedbo intervjuja, SO povezani tudi z nadzorom nad vpraSanji, Ki jih po potrebi
lahko dodam, v primeru, da vidim priloznost za pridobitev koristne informacije. Prav tako je
mozno zaslediti bolj$i odziv na intervju v primerjavi z anketo (Trost, 2021).

Raziskava magistrskega dela je sestavljena iz vec razli¢nih korakov, ki izhajajo iz opredelitve

problematike magistrskega dela in zastavljenih treh raziskovalnih vprasanj. Potek je
predstavljen na sliki 5.
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Slika 5: Potek raziskave

Dolocitev
Opredelitev Zbiranje in kvantitativne in . .
S y . o Oblikovanje
problematike in proucevanje kvalitativne .
: . L ankete in
raziskovalnih sekundarnih metode . -
.. . S intervjuja
vprasanj virov zbiranja
podatkov
Oblikovanje
priporodil za L Analiza Izvedba ankete
podjetje in rzlzikltl:t%?/ rezultatov in intervjuja s
odgovarjanje raziskave ankete in tremi
na raziskovalna intervjuja zaposlenimi
vprasanja

Vir: lastno delo.

5.1.3 Predstavitev vprasalnika in poteka anketiranja

Osnovna metoda, ki sem jo uporabila za pridobivanje podatkov o procesu, pristopih in
opredeljenih dejavnikih organizacijskega ucenja v podjetju Tosidos, je anketa. Anketo z
naslovom »Proces in dejavniki organizacijskega ucenja« sem oblikovala na podlagi teorije,
predstavljene v teoreticnem delu. Skozi celotno anketo sem upostevala nacelo preglednosti in
razumljivosti. Zastavljena vprasanja in trditve pri proucevanju organizacijskega ucenja sem
preoblikovala v digitalno obliko in za to uporabila spletno orodje 1ka. Anketo sem aktivirala
8. marca 2023 in jo zakljucila 21. marca istega leta. Posredovala sem jo vodji projektov
gradnje za trg, ki jo je posredoval 25 zaposlenim po skupni elektronski posti podjetja
Tosidos. Anketo je izpolnilo 21 zaposlenih in je predstavljena v prilogi 1.

Na zacetku ankete je bil uvodni nagovor, ki je vkljuceval nekaj podatkov o avtorici
magistrskega dela, naslovu in namenu raziskave. Prav tako je vkljuCeval prosnjo za
sodelovanje v raziskavi in zagotovilo o anonimnosti. Sledili so stirje sklopi vprasanj. V
prvem sklopu sem spraSevala po sociodemografskih vprasanjih zaprtega tipa, torej o spolu,
starosti, dokonc¢ani izobrazbi in Stevilu let zaposlenega v podjetju z enim samim moznim
odgovorom. Drugi sklop se je nanasal na proces oziroma stopnje procesa organizacijskega
ucenja. Pri oblikovanju ankete o procesu oziroma stopnjah organizacijskega ucenja sem si
pomagala z razlicnimi viri, z namenom, da bo anketa strokovno podprta, veljavna in
zanesljiva. Pri oblikovanju trditev sem sledila Mayerjevemu in Zackovemu modelu, ki velja
za enega najobseznejSih opisov procesa organizacijskega ucenja, pri tem sem uporabila
Likertovo petstopenjsko lestvico, ki jo priporocata tudi Supermane in Tahir (2018). Pri
postavitvi petih trditev pri posamezni stopnji procesa organizacijskega ucenja sem si
pomagala prav tako z njunimi trditvami, saj sta proucevala posamezne stopnje procesa
organizacijskega ucenja. Le-te sem preoblikovala z namenom zagotavljanja skladnosti z
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raziskavo v magistrskem delu. Pri vsaki trditvi je zaposleni izrazil svoje strinjanje oziroma
nestrinjanje na lestvici od 1 do 5, pri ¢emer 1 pomeni sploh se ne strinjam s trditvijo, 2 ne
strinjam se, 3 niti se ne strinjam niti se strinjam, 4 strinjam se in 5 popolnoma se strinjam s
trditvijo.

V tretjem sklopu sem proucevala dejavnike, ki vplivajo na proces organizacijskega ucenja, in
v kaksni obliki so ti izrazeni v prou¢evanem podjetju. Vsak dejavnik je vkljuceval skupaj $tiri
trditve, pri vsaki je zaposleni izrazil stopnjo strinjanja na Likertovi petstopenjski lestvici. Prvi
dejavnik se je nanasal na proucevanje organizacijske kulture, torej kulture klana, adhokracije,
trga in hierarhije, z namenom ugotoviti, katero izmed kultur ima podjetje Tosidos in ali je ta
primerna za organizacijsko ucenje. Pri proucevanju organizacijske kulture sem uporabila
lestvico, ki sta jo v svoji raziskavi pri prouc¢evanju organizacijske kulture uporabila Van den
Berg in Wilderom (2004). Pri oblikovanju posamezne trditve, ki predstavlja eno izmed Stirih
moznih kultur, sem si pomagala z raziskavo, ki so jo opravili Chatterjee in drugi (2018), ki so
proucevali prisotnost omenjenih kultur in njihov vpliv na ucenje. Drugi dejavnik se je nanasal
na proucevanje organizacijske strukture podjetja Tosidos in ali ta omogoca ucenje
organizacije. Tudi Martinez Leo6n in Martinez Garcia (2011) sta pri proucevanju
organizacijske strukture uporabila Likertovo petstopenjsko lestvico in v postavljenih
hipotezah ugotavljala, kaksen vpliv imata na proces organizacijskega uc¢enja hierarhi¢na in
organska organizacijska struktura. Pri oblikovanju opisa posamezne strukture sem si
pomagala z njuno opredelitvijo. Kot primer organske organizacijske strukture je projektna
struktura, ki je znacilna za gradbena podjetja, zato sem tudi projektno, ki jo delimo na ¢isto
projektno in matri¢no organizacijsko strukturo, vkljucila v raziskavo, z namenom, da sem
ugotovila, katero od omenjenih ima podjetje Tosidos (v primeru, da jo ima) in ali je ta
pozitivno povezana z ucenjem (Aleksi¢, 2022). Tretji dejavnik, ki sem ga proucevala, se je
nanasal na proucevanje stilov vodenja (transakcijskega, transformacijskega, demokrati¢nega
in avtokratskega), kjer sem uporabila Likertovo petstopenjsko lestvico, ki je, kot navaja
Mihai (2021), primerna merska lestvica za proucevanje. Kot pomo¢ pri oblikovanju
posameznih trditev pa sem se naslonila na teorijo, ki jo podajajo Jensen in drugi (2019),
opredeljeno v prvem delu magistrskega dela. Zadnji dejavnik je psiholoSka varnost oziroma
prisotnost le-te na delovnem mestu v podjetju Tosidos. Obrenovic in drugi (2020) se strinjajo,
da je primerno orodje za proucevanje psiholoske varnosti Likertova petstopenjska lestvica, s
pomocjo katere zaposleni izrazi strinjanje oziroma nestrinjanje s posamezno trditvijo, prek
katere proucujem prisotnost psiholoske varnosti. Pri postavitvi $tirih trditev sem si pomagala
s trditvami, ki jih podajajo O'Donovan in drugi (2020), ki so prav tako proucevali psiholosko
varnost v podjetju.

V cetrtem, zadnjem sklopu so sledile trditve, ki se nanasajo na pomen, izzive, koristi in vpliv
dejavnikov na proces organizacijskega ucenja. S tem sklopom sem Zelela ugotoviti, kaksen je
pomen procesa organizacijskega ucenja v podjetju, s katerimi izzivi se podjetje srecuje pri
posameznih stopnjah procesa organizacijskega ucenja, kakSne so koristi procesa
organizacijskega ucenja po mnenju zaposlenih in kaksen je vpliv posameznega dejavnika na
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proces ucenja po mnenju zaposlenih. Oblikovala sem trditve, ki izhajajo iz teoreti¢nega dela.
Zaposleni je strinjanje oziroma nestrinjanje izrazil na Likertovi petstopenjski lestvici.

5.1.4 Predstavitev poteka intervjuja in vprasanj za intervju

Intervju o analizi procesa in dejavnikov organizacijskega ucenja v gradbenem podjetju
Tosidos sem opravila s tremi zaposlenimi: z vodjo projektov gradnje za trg, vodjo izvedbe in
direktorjem, in sicer na sedezu podjetja v Crnucah, z namenom doseéi veéjo zanesljivost
ugotovitev magistrskega dela. Vsi trije intervjuji so bili opravljeni v marcu 2023, ¢as trajanja
posameznega intervjuja pa je znaSal priblizno uro in pol. Od vseh treh intervjuvancev sem
pridobila dovoljenje za snemanje pogovora, in sicer za lazji zapis njihovih odgovorov in bolj
sistemati¢no analiziranje rezultatov. Za lazje in bolj celovito razumevanje procesa oziroma
pristopov, dejavnikov, pomena, izzivov in Koristi organizacijskega u¢enja v podjetju Tosidos
sem oblikovala strukturiran intervju, kar pomeni, da sem za njegovo izvedbo vnaprej
pripravila 23 vprasanj, razdeljenih na Stiri sklope. Vprasanja intervjuja sem prikazala v
prilogi 2, transkript posameznega intervjuja pa je prikazan v prilogah 3, 4 in 5. Intervju sem
zacela z nekaj sploSnimi vprasanji o intervjuvancu, sledila pa so bolj specificna vprasanja o
proucevani temi. Prvi sklop se je nanaSal na razumevanje pomena procesa organizacijskega
ucenja in njegove pomembnosti za podjetje. V drugem sklopu so sledila vprasanja o izvedbi
stopenj procesa organizacijskega ucenja, s pomocjo katerih sem globinsko poskusala
razumeti posamezno stopnjo in pristope, ki jih podjetje ze uporablja. V tretjem sklopu
vprasanj sem se usmerila na Ze opredeljene dejavnike, ki vplivajo na proces organizacijskega
ucenja. V zadnjem, Cetrtem sklopu intervjuja sem se osredotocila na pomen, izzive, koristi in
vpliv dejavnikov procesa organizacijskega ucenja po mnenju intervjuvancev. Pri oblikovanju
vprasanj za intervju sem izhajala iz teorije, z namenom razumeti proces in dejavnike
organizacijskega ucenja v podjetju Tosidos ter pridobiti dodatne informacije, ki so
pripomogle h globljemu in SirSemu razumevanju procesa organizacijskega ucenja v podjetju
Tosidos in njegovega pomena za uspesnost podjetja. V prilogi 6 sem dodala tudi primerjavo
med odgovori vseh intervjuvancev.

5.2 Predstavitev rezultatov magistrskega dela

V nadaljevanju predstavljam analizo ankete po posameznih sklopih trditev in intervjujev ter
po posameznih sklopih vprasanj. Poglavje sem zakljucila z diskusijo rezultatov o procesih in
dejavnikih organizacijskega ucenja v podjetju Tosidos ter zapisom priporocil za podjetje.

5.2.1 Analiza rezultatov ankete

Prvi sklop rezultatov ankete se nanasa na sociodemografska vprasanja. Anketo je izpolnilo 21
zaposlenih, od tega 17 moskih in $tiri Zenske. Vseh zaposlenih je 25. Na anketo se je tako
odzvalo 84 % zaposlenih, kar pomeni, da je vzorec reprezentativen, kar omogoca
posplosevanje rezultatov na celotno podjetje. Rezultati so prikazani v tabeli 2.
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Tabela 2: Vzorec anketiranih glede na spol

Spol f %
Moski 17 81
Zenska 4 19
> 21 100

Vir: lastno delo.

Med vsemi anketiranimi zaposlenimi ni osebe, ki bi bila mlaj$a od 20 ali starejSa od 60 let.
Anketirancev, starih 21-30 let, je pet. V starostni skupini 31-40 let so trije anketirani. V
podjetju je 10 anketiranih starih 41-50 let, kar predstavlja najvecjo starostno skupino
anketiranih. Le trije anketirani pa so stari 51-60 let. Rezultati po starostnih skupinah so
prikazani v tabeli 3.

Tabela 3: Vzorec anketiranih glede na starostne skupine

Starost f %
Do 20 let 0 0

21-30 let 5 24
31-40 let 3 14
41-50 let 10 48
51-60 let 3 14
Nad 60 let 0 0

Y 21 100

Vir: lastno delo.

Med anketiranimi ni nikogar z osnovno$olsko, manj ali poklicno izobrazbo. Dva imata
srednjo $tiriletno $olo. Anketiranci z dokon¢ano visoko 3olo so trije. Stevilo anketiranih z
dokoncano visoko strokovno $olo je Sest. Najve¢ anketiranih ima univerzitetno izobrazbo,
torej devet anketiranih. Ena oseba ima doktorat. Rezultati so prikazani v tabeli 4.

Tabela 4: Vzorec anketiranih glede na izobrazbo

Izobrazba f %
Osnovna $ola ali manj 0 0
Poklicna Sola 0 0
Srednja stiriletna Sola 2 10
Visoka $ola 3 14
Visoka strokovna Sola 6 29
Univerzitetni Studij 9 43
Doktorat 1 o
> 21 100

Vir: lastno delo.
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Zadnje sociodemografsko vprasanje se nanasa na Stevilo let zaposlenega v podjetju. Najvec
moznih let je 10, torej toliko, kot podjetje Tosidos obstaja. Najve¢ anketiranih je v podjetju
manj kot eno leto, torej osem. Stirje anketirani so v podjetju med enim in dvema letoma. Dva
anketirana sta v podjetju od tri do §tiri leta. Stirje anketirani so v podjetju zaposleni med pet
in Sest let. Nih¢e od anketiranih ni v podjetju zaposlen med sedem in osem let. Trije
anketirani pa so v podjetju med devet in deset let. Rezultati vzorca glede na Stevilo let v
podjetju so prikazani v tabeli 5.

Tabela 5: Vzorec anketiranih glede na stevilo let v podjetju

Stevilo let v podjetju f %
Manj kot 1 leto 8 38
1-2 leti 4 19
34 leta 2 10
5-6 let 4 19
7-8 let 0 0

9-10 let 3 14
> 21 100

Vir: lastno delo.

Drugi sklop ankete se nanaSa na Stiri stopnje procesa organizacijskega ucenja, torej
pridobivanje znanja, kodiranje in shranjevanje, prenos in uporabo le-tega. Vsaka stopnja
procesa organizacijskega ucenja je sestavljena iz petih trditev, s pomocjo katerih sem Zelela
prouciti, kako podjetje posamezno stopnjo organizacijskega ucenja izvaja in katere pristope
za to uporablja. Za vsako trditev je anketirani izrazil strinjanje oziroma nestrinjanje na
Likertovi petstopenjski lestvici, pri kateri 1 pomeni sploh se ne strinjam, 2 ne strinjam se, 3
niti se ne strinjam niti se strinjam, 4 strinjam se in 5 popolnoma se strinjam.

Prva stopnja procesa organizacijskega ucenja je pridobivanje znanja v podjetju. Najvisjo
povprecno oceno je prejela trditev »Imam Zeljo po ucenju in izobrazevanju v podjetju«, S
povprecjem 4,50, kar nakazuje na to, da so se zaposleni pripravljeni uciti. Povpre¢na ocena
trditev »Podjetje pridobiva znanje iz zunanjega okolja na posreden nacin z organiziranjem
zunanjih izobrazevanj« in »Podjetje pridobiva znanje iz notranjega okolja podjetja na nacin,
da spodbuja individualno ucenje posameznika« znasa 3,60. Trditev »Podjetje pridobiva
znanje iz zunanjega okolja na neposreden nacin prek nasvetov investitorjev« pa je pridobila
povprecno oceno 3,50. Iz rezultatov razberemo, da se podjetje posluzuje razli¢nih pristopov
pridobivanja znanja tako iz notranjega kot zunanjega okolja. Najnizjo povpre¢no oceno
(2,90) pa je prejela trditev »V podjetju je vzpostavijen nacrt za pridobivanje znanja«, s ¢imer
se zaposleni pretezno ne strinjajo, kar lahko opredelimo kot tezavo, saj nacrta glede na
rezultate ankete podjetje nima vzpostavljenega. V tabeli 6 prikazujem rezultate o
pridobivanju znanja v podjetju Tosidos.
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Tabela 6: Deskriptivna statistika trditev za pridobivanje znanja

Trditve Odgovori M SD

3 4[5y

Podjetje pridobiva znanja iz zunanjega f 1 1 4 15 0 21 | 3,60 | 0,81
okolja na posreden nacin z

L . ) % | 5 5 19 | 71 0 | 100
organiziranjem zunanjih izobrazevanj.

Podjetje pridobiva znanje iz zunanjega f 0 4 6 8 3 21 | 3,50 | 0,98
okolja na neposreden nacin prek
nasvetov investitorjev.

% | O 19 | 29 | 38 | 14 | 100

Podjetje pridobiva znanje iz notranjega f 1 3 3 11 3 21 | 3,60 | 1,08
okolja podjetja na nacin, da spodbuja
individualno ucenje posameznika.

% | 5 14 | 14 | 52 | 14 | 100

V podjetju je vzpostavljen nacrt za f 3 4 7 7 0 21 | 2,90 | 1,06
pridobivanje znanja za vsakega
posameznika.

% | 14 | 19 | 33 | 33 | 0 | 100

Imam Zeljo po ucenju in izobrazevanjuv | f 0 1 0 7 13 | 21 | 450 | 0,75
podjetju. % | 0 5 0 | 33 | 62 | 100

Vir: lastno delo.

Druga stopnja procesa organizacijskega ucenja je kodiranje in shranjevanje znanja. V tabeli 7
prikazujem rezultate.

Tabela 7: Deskriptivna statistika trditev za kodiranje in shranjevanje znanja

Trditve Odgovori M SD

3 4[5y

Podjetje kodira in shranjuje pridobljeno | f 3 6 10 2 0 21 | 2,50 | 0,87
znanje na nacin, da evidentira naucene % | 14 | 29 | 48 10 0 1 100
lekcije.

Podjetje ima razvito razli¢no tehnolosko | f 1 6 11 3 0 21 | 2,80 | 0,77
infrastrukturo, ki omogoc¢a shranjevanje

0
najrazli¢nejSega znanja. % | 5 | 29 |52 | 14 | 0 | 100

Podjetje vsem zaposlenim omogoca f 0 3 6 9 3 21 | 3,60 | 0,93
dostop do shranjenega znanja. % | 0 14 | 29 | 43 | 14 | 100
Podjetje ima oblikovan zemljevid f 4 7 7 3 0 21 | 2,40 | 0.98

znanja, ki omogoca natancen pregled
znanja v podjetju in vkljucuje podatek 0 ["os T 19 [ 33 | 33 | 14 0 | 100

tem, kdo od zaposlenih doloceno znanje

ima.
Imam Zeljo po dostopanju do celotnega f 0 3 1 13 4 31 | 3,90 | 0,91
shranjenega znanja v podjetju. % | 0 14 | 5 62 | 19 | 100

Vir: lastno delo.
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Najvi§jo povpre¢no oceno je prejela trditev »wImam Zeljo po dostopanju do celotnega
shranjenega znanja v podjetju«, ki znasa 3,90. Trditev »Podjetje vsem zaposlenim omogoca
dostop do shranjenega znanja« ima povprecno oceno 3,60. Zaposleni si torej zelijo in lahko
dostopajo do znanja, ki ga podjetje ima kodiranega in shranjenega. Iz rezultatov pa
razberemo, da ima podjetje tezave, ki se kazejo v nerazviti tehnoloski infrastrukturi, ki bi
sploh omogocala sistematicno shranjevanje znanja, prav tako se tezava kaze Vv
neevidentiranju vseh naucenih lekcij in neoblikovanem zemljevidu znanja, kar kazejo
rezultati v naslednjih trditvah. Povpre¢na ocena trditve »Podjetje ima razvito infrastrukturo,
ki omogoca shranjevanje najrazlicnejSega znanja« znasa 2,80. Povprecje trditve »Podjetje
kodira in shranjuje pridobljeno znanje na nacin, da evidentira naucene lekcije« znasa 2,50.
Najnizjo povpreéno oceno pa ima trditev »Podjetje ima oblikovan zemljevid znanja, ki
omogoca natancen pregled znanja v podjetju in vkljucuje podatke o tem, kdo od zaposlenih
doloceno znanje ima«, in sicer 2,40.

Tretja stopnja procesa organizacijskega ucenja je prenos znanja v podjetju. V tabeli 8 so
prikazani rezultati prenosa znanja.

Tabela 8: Deskriptivna statistika trditev za prenos znanja

Trditve Odgovori M SD
2 3 4 5 Y
Mentorstva so po mojem mnenju f 0 0 1 6 14 | 21 | 4,60 | 0,59
najpomembne;jsi pristop prenosa znanja % | 0 0 5 29 | 67 1100
v podjetju.
Podjetje se zaveda pomembnosti f 0 3 8 9 1 21 | 3,40 | 0,80

prenosa znanja na ostale zaposlene, kar
se kaze v redno organiziranih internih % | O 14 | 38 | 43 5 | 100
izobraZevanjih in usposabljanjih.

V podjetju se shranjeno znanje prenasa f 3 8 7 3 0 21 | 2,50 | 0,93
na ostale zaposlene v obliki poro¢il
oziroma dokumentov.

% | 14 | 38 | 33 | 14 0 | 100

Zelel/-a bi si ve¢ neformalnih druZenj z f 1 0 4 14 2 21 | 3,80 | 0,83
namenom prenosa znanja (vec

neformalnih pogovorov — deljenje % | 5 0 19 | 67 | 10 | 100
izkusenj, anekdot).
V podjetju bi si Zelel/-a ve¢ razli¢nih fl| O 0 5 |13 | 3 | 21 | 3,90 | 0,62

pristopov (pristopi: ve¢ prenosa znanja
prek tehnologije, timskega dela,
mentorstev, pisnih oblik itd.), s pomo¢jo
katerih bi pridobil/-a novo znanje.

% | 0 0 24 | 62 | 14 | 100

Vir: lastno delo.

Trditev »Mentorstva so po mojem mnenju najpomembnejSi pristop prenosa znanja v
podjetju« ima najvi$jo povpre¢no oceno, ki znasa 4,60. Trditev »V podjetju bi si Zelel/-a vec
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razlicnih pristopov (pristopi: vec¢ prenosa znanja prek tehnologije, timskega dela, mentorstev
itd.), s pomocjo katerih bi pridobil/-a novo znanje« pa je pridobila povprecje 3,90. Povpreéna
ocena trditve »Zelel/-a bi si ve¢ neformalnih druZenj z namenom prenosa znanja (vec
neformalnih pogovorov — deljenje izkusenj, anekdot)« znasa 3,80. Iz opisanih rezultatov
razberem, da imajo zaposleni zeljo po dodatnih pristopih prenosa znanja, prav tako si Zelijo
Se ve¢ organiziranih neformalnih druZenj in mentorstev, ki ju vidijo kot dobra pristopa za
prenos znanja. Povpre¢no oceno 3,40 je pridobila trditev »Podjetje se zaveda pomembnosti
prenosa znanja na ostale zaposlene, kar se kaze v redno organiziranih internih
izobrazevanjih in usposabljanjih«. Trditev »V podjetju se shranjeno znanje prenasa na ostale
zaposlene v obliki porocil oziroma dokumentov« pa je imela najnizje povprecje, 2,50. Prav
tako razberem, da se zaposleni zavedajo pomembnosti prenosa, a kljub temu na tej stopnji
procesa organizacijskega ucenja naredijo premalo pri prenosu znanja v obliki porocil in
dokumentov.

Cetrta stopnja procesa organizacijskega ucenja se nanasa na uporabo znanja v podjetju.
Rezultati uporabe znanja so prikazani v tabeli 9.

Tabela 9: Deskriptivna statistika trditev za uporabo znanja

Trditve Odgovori M SD

3[4 ]5 %

Podjetje z razli¢nimi pristopi spodbuja f 0 4 7 9 1 21 | 3,30 | 0,86
zaposlene k uporabi prenesenega znanja

v vsakodnevne situacije na delovnem % | 0 19 | 33 | 43 5 | 100
mestu.
Podjetje oblikuje ekipe za reSevanje f 0 2 5 12 2 21 | 3,70 | 0,80

problemov, ki omogocajo sodelovalno
reSevanje problemov, izzivov, tezav na
delovnem mestu in so osnova za
uporabo znanja.

% | 0 10 | 24 | 57 | 10 | 100

Podjetje ustrezno nauci svoje zaposlene, | f 1 6 7 7 0 21 | 3,00 | 0,92
kako preneseno znanje kakovostno in
ucinkovito uporabljati ter ga prenesti v
vsakodnevno delo in vsakodnevne
situacije na delovnem mestu.

% | 5 29 | 33 | 33 0 | 100

Podjetje uvede spremembe v f 3 1 9 6 2 21 | 3,10 | 1,15
vsakodnevnih rutinah z namenom
uporabe prenesenega znanja.

% | 14 | 5 | 43| 29 | 10 | 100

Sooc¢am se s Stevilnimi izzivi pri uporabi | f 0 0 11 6 4 21 | 3,70 | 0,80
pridobljenega znanja na delovnem % 0 0 55 | 29 | 19 | 100
mestu.

Vir: lastno delo.
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Najvisjo povprecno oceno 3,70 sta pridobili dve trditvi, torej trditev »Podjetje oblikuje ekipe
za reSevanje problemov, ki omogocajo sodelovalno resevanje problemov, izzivov, tezav na
delovnem mestu in so osnova za uporabo znanja« in trditev »Soocam se s Stevilnimi izzivi pri
uporabi pridobljenega znanja na delovnem mestu«. Trditev »Podjetje z razlicnimi pristopi
spodbuja zaposlene k uporabi prenesenega znanja v vsakodnevnih situacijah« ima povprecje
3,30. Iz ankete razberem, da podjetje izvaja pristope, s katerimi spodbuja zaposlene k uporabi
znanja, a ta kljub temu zaposlenim predstavlja izziv. Podjetje uvede tudi ekipe za reSevanje
problemov kot pomemben pristop po mnenju anketirancev. Prav tako uvede spremembe v
vsakodnevnih rutinah, z namenom bolj$e uporabe znanja, kar kaze povpre¢na ocena trditve
»Podjetje uvede spremembe v vsakodnevnih rutinah z namenom uporabe prenesenega
znanja«, ki znasa 3,10. Najnizjo povprec¢no oceno pa trditev » Podjetje ustrezno nauci svoje
zaposlene, kako preneseno znanje kakovostno in ucinkovito uporabljati ter ga prenesti v
vsakodnevno delo in vsakodnevne situacije na delovnem mestu, ki je 3,00, kar pomeni, da se
zaposleni niti ne strinjajo niti strinjajo, da jih podjetje nauci uporabljati znanje.

Tretji sklop trditev se nanasa na $tiri dejavnike, ki vplivajo na proces organizacijskega ucenja
podjetja. V magistrskem delu sem se osredotocila na organizacijsko kulturo, organizacijsko
strukturo, stil vodenja in psiholoSko varnost v podjetju Tosidos. Vsak od omenjenih
dejavnikov je sestavljen iz Stirih trditev. Zaposleni je pri vsaki trditvi izrazil strinjanje
oziroma nestrinjanje na Likertovi petstopenjski lestvici.

Prvi dejavnik se nanaSa na organizacijsko kulturo podjetja, ki je sestavljena iz Stirih razlicnih
tipov kultur. Prva trditev v anketi opisuje kulturo klana. Druga trditev opisuje znacilnosti
kulture adhokracije, tretja trditev opisuje kulturo trga in zadnja trditev se nanasa na kulturo
hierarhije. Najvi§jo povprecno oceno, ki znasa 4,70, je pridobila trditev »Podjetje spodbuja
timsko delo, vkljucenost zaposlenih in lojalnost. V podjetju se zaposleni pocutijo kot del vecje
druzine. Na delovnem mestu previaduje prijateljski odnos. Zaposleni so si ves cas
pripravljeni pomagati«, ki opisuje kulturo klana in pomeni, da je ta v podjetju po mnenju
anketirancev najbolj prisotna organizacijska kultura. Povpre¢je trditve, ki opisuje kulturo
adhokracije, torej »Podjetje spodbuja drugacnost, inovativne zaposlene, ustvarjalnost pri
resevanju problemov in samoiniciativo zaposlenega. Podjetje gradi na podjetniski kulturi in
je usmerjeno na grajenje prihodnosti ter razvijanje novih izdelkov/storitev«, znasa 4,20.
Povprecno oceno 3,80 je pridobila trditev »Podjetje spodbuja produktivnost in tekmovalnost.
Okolje podjetia je mocno usmerjeno k dobrim rezultatom in c¢im vecji ucinkovitosti. Za
zaposlene je kljucen ugled podjetja«. Razberemo lahko, da zaposleni v podjetju prepoznavajo
tudi znacilnosti kulture adhokracije in trga, kot prisotni organizacijski kulturi na delovnem
mestu. Najnizjo povprec¢no oceno 2,60 pa je pridobila trditev »Podjetje je formalizirano in
ima jasno doloceno politiko, procedure in procese. Za podjetje sta kljucna nadzor in visoka
stopnja birokracije«, Ki opisuje kulturo hierarhije, ki pa po mnenju zaposlenih ni pretirano
izrazena. Rezultati trditev o organizacijski kulturi so prikazani v tabeli 10.
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Tabela 10: Deskriptivna statistika trditev za organizacijsko kulturo

Trditve Odgovori M SD
2 3 4 5 Y
Podjetje spodbuja timsko delo, f 0 0 0 6 14 | 21 | 4,70 | 0,47

vkljucenost zaposlenih in lojalnost. V
podjetju se zaposleni pocutijo kot del
vecje druzine. Na delovnem mestu % | 0 0 0 30 | 70 | 100
prevladuje prijateljski odnos. Zaposleni
so si ves Cas pripravljeni pomagati.

Podjetje spodbuja drugacnost, f 0 0 3 10 8 21 | 4,20 | 0,70
inovativne zaposlene, ustvarjalnost pri
reSevanju problemov in samoiniciativo
zaposlenega. Podjetje gradi na % | 0 0 14 | 48 | 38 | 100
podjetniski kulturi in je usmerjeno na
grajenje prihodnosti ter razvijanje novih
izdelkov/storitev.

Podjetje spodbuja produktivnost in f 0 1 4 14 2 21 | 3,80 | 0,68
tekmovalnost. Okolje podjetja je mo¢no
usmerjeno k dobrim rezultatom in ¢im
vecji uc¢inkovitosti. Za zaposlene je

% | 0 5 19 | 67 | 10 | 100
kljucen ugled podjetja.

Podjetje je formalizirano in ima jasno f 5 3 9 4 0 21 | 2,60 | 1,08
doloc¢eno politiko, procedure in procese.
Za podijetje sta klju¢na nadzor in visoka | % | 24 | 14 | 43 | 19 | 0 | 100
stopnja birokracije.

Vir: lastno delo.

Drugi opredeljen dejavnik je organizacijska struktura podjetja. Prva trditev se nanaSa na
hierarhi¢no strukturo, druga trditev opisuje organsko strukturo, tretja ¢isto projektno
organizacijsko strukturo in zadnja matri¢no projektno organizacijsko strukturo. Druga trditev
»V podjetju zasledujemo vodoraven nacin komuniciranja, kar pomeni, da posamezen
zaposleni komunicira in usklajuje odnose z ostalimi zaposlenimi, ekipami oziroma oddelki, s
katerimi sodeluje z namenom uspesSnega doseganja ciljev. Komunikacija v podjetju je odprta
za vse zaposlene na razlicnih ravneh in poteka redno na delovnem mestu«, Ki opisuje
organsko strukturo, je pridobila najvi§jo povpreéno oceno, ki znasa 4,00. Povpre¢na ocena
trditve »V podjetju za vsak projekt oblikujemo samostojni oddelek, ki se ukvarja s
pripravljanjem doticnega projekta. Vsi zaposleni v oddelku so torej clani projektnega tima in
celotni delovni c¢as namenijo aktivnostim v sklopu tega projekta« znasa 3,70. Iz rezultata
razberemo, da je najbolj prisotna organizacijska struktura v podjetju, organska in ¢isto
projektna. Povprecje trditve »V podjetju za vsak projekt ¢lani posameznih oddelkov ostanejo
v svojih oddelkih, v katerih opravljajo operativna vsakodnevna opravila, hkrati pa sodelujejo

na enem ali vec¢ projektih. Torej del svojega casa namenijo delu v maticnem oddelku in del
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casa na posameznih projektih podjetja« znasa 3,20. Najnizja povpre¢na ocena pa se nanasa
na opis hierarhi¢ne organizacijske strukture s povprecno oceno 2,20, Ki ni prisotna po
rezultatin ankete. Trditev pravi: »V podjetju velja stroga hierarhija, celoten in glavni nadzor
pa je izveden s strani direktorja. Postopek sprejemanja odlocitev vedno poteka od zgoraj
(vrhnjega managementa) navzdol (nizjega managementa). Vloge, naloge in medsebojni
odnosi so jasno in natancno doloceni.« Rezultati trditev so prikazani v tabeli 11.

Tabela 11: Deskriptivna statistika trditev za organizacijsko strukturo

Trditve Odgovori M SD
3 4 5 Y
V podjetju velja stroga hierarhija, f 5 9 5 2 0 21 | 2,20 | 0,93

celoten in glavni nadzor pa je izveden s
strani direktorja. Postopek sprejemanja
odlocitev vedno poteka od zgoraj
(vrhnjega managementa) navzdol (nizji
management). Vloge, naloge in
medsebojni odnosi so jasno dolo¢eni.

% | 24 | 43 | 24 | 10 0 | 100

V podjetju zasledimo vodoraven nac¢in f 0 2 1 14 | 4 21 | 4,00 | 0,80
komuniciranja, kar pomeni, da
posamezen zaposleni komunicira in
usklajuje odnose z ostalimi zaposlenimi,
ekipami oziroma oddelki, s katerimi
sodeluje z namenom uspesnega % | 0 10 5 67 | 19 | 100
doseganja ciljev. Komunikacija v
podjetju je odprta za vse zaposlene na
razli¢nih ravneh in poteka redno na
delovnem mestu.

V podjetju za vsak projekt oblikujemo fl| 1 2 7 4 7 | 21| 3,70 | 1,20
samostojni oddelek, ki se ukvarja s
pripravljanjem doti¢nega projekta. Vsi
zaposleni v oddelku so torej ¢lani % | 5 10 | 33 | 19 | 33 | 100
projektnega tima in celotni delovni ¢as
namenijo aktivnostim v sklopu tega
projekta.

V podjetju za vsak projekt ¢lani f 2 4 6 6 3 21 | 3,20 | 1,21
posameznih oddelkov ostanejo v svojih
oddelkih, v katerih opravljajo operativna
vsakodnevna opravila, hkrati pa
sodelujejo na enem ali ve¢ projektih.

% | 10 | 19 | 29 | 29 | 14 | 100

Torej del svojega ¢asa namenijo delu v
mati¢nem oddelku in del ¢asa na
posameznih projektih podjetja.

Vir: lastno delo.
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Tretji opredeljen dejavnik je stil vodenja. OsredotocCila sem se na $tiri stile vodenja. Torej
prva trditev opisuje avtokratsko vodenje, druga trditev demokrati¢no, tretja transformacijsko
in Cetrta transakcijski stil vodenja. Najvi§jo povprecno oceno 4,10 je prejela tretja trditev
»Stil vodenja, ki na razlicne nacine spodbuja in motivira rast svojih zaposlenih in njihovo
zvestobo. Omenjeno vodstvo je izredno strastno, energicno in vedno pripravljeno pomagati
zaposlenim«, ki opisuje transformacijski stil vodenja. Trditev s povpre¢no oceno 4,00 se
glasi: »Stil vodenja, kjer so mnenja zaposlenih pri sprejemanju odlocitev izredno pomembna,
a na koncu odlocitve kljub temu sprejme vodstvo.« 1z rezultatov razberemo, da zaposleni kot
stil vodenja v podjetju prepoznavajo kombinacijo transformacijskega in demokrati¢énega
vodenja. Povpre¢na ocena trditve »Stil vodenja, ki se koncentrira na dosezene rezultate.
Uspesnost se v takem podjetju doloca glede na kazni in nagrade. Direktor torej motivira
svoje zaposlene za dosego nagrade« znasa 3,50. NajniZjo povpre¢no oceno 2,10 pa je prejela
trditev »Stil vodenja, kjer se odlocitve sprejemajo v samem vrhu organizacije, brez kakrsnega
koli posveta s podrejenimi. Torej vse odlocitve so sprejete v vodstvu«, Ki opisuje avtokratsko
vodenje. O prisotnosti tega pa se zaposleni ne strinjajo. Rezultati so prikazani v tabeli 12.

Tabela 12: Deskriptivna statistika trditev za stil vodenja

Trditve Odgovori M SD

1234573

Stil vodenja, kjer se odlocitve v podjetju | f | 4 11 5 1 0 21 | 2,10 | 0,79
sprejemajo v samem vrhu organizacije,
brez kakrs$nega koli posveta s

0
podrejenimi. Torej vse odlocitve so % | 19 | 52 | 24 S 0 | 100

sprejete v vodstvu.

Stil vodenija, kjer so mnenja zaposlenih f 0 0 4 14 3 21 | 4,00 | 0,59
pri sprejemanju odloc¢itev izredno
pomembna, a na koncu odlocitve kljub % | 0 0 19 | 67 | 14 | 100
temu sprejme vodstvo.

Stil vodenja, ki na razlicne na¢ine f 0 1 2 12 6 21 | 4,10 | 0,77
spodbuja in motivira rast svojih
zaposlenih in njihovo zvestobo.
Omenjeno vodstvo je izredno strastno, % | 0 5 | 10 | 57 | 29 | 100
energi¢no in vedno pripravljeno
pomagati zaposlenim.

Stil vodenja, ki se koncentrira na f 1 1 10 5 4 21 | 3,50 | 1,03
dosezene rezultate. Uspesnost se v

takem podjetju dolo¢a glede na kazni in
nagrade. Direktor torej motivira svoje
zaposlene za dosego nagrade.

% | 5 5 |48 | 24 | 19 | 100

Vir: lastno delo.

Zadnji, Cetrti dejavnik se nanasa na psiholosko varnost v podjetju. Psiholoska varnost je
sestavljena iz §tirih temeljev, ki se nanasajo na kulturo varnosti, ki je opisana v prvi trditvi,
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kulturo nenehnega izboljSevanja, ki je opisana v drugi trditvi, organizacijsko podporo, ki se
nana$a na tretjo trditev, in poznavanje med zaposlenimi, ki je predstavljeno v cetrti trditvi.
Najvisjo povpre¢no oceno je pridobila Cetrta trditev: »Zaposleni na delovnem mestu si
zaupamo, delimo svoje tezave in se na delovnem mestu pocutimo varne.« Povprecna ocena je
znasala 4,50. Povpre¢na ocena trditve »Zaposleni lahko delimo svoje mnenje, ideje, kritike in
se pocutimo pri tem varni na delovnem mestu« znasa 4,40. NajniZjo povprecno oceno pa sta
pridobili trditvi »V organizaciji se spodbuja izboljsevanje zaposlenih in organizacije ter iSce
nacine, kako postati boljsi« in »Vodstvo podpira komunikacijo in prispevke zaposlenih ter
nam omogoca avtonomijo, odgovornost, delegiranje in povratne informacije na delovnem
mestu«, katerih povprecje je znasalo 4,20. Visoke povprec¢ne ocene vseh Stirih trditev kazejo
na visoko raven psiholoske varnosti v podjetju. Rezultati trditev o psiholoski varnosti S0
prikazani v tabeli 13.

Tabela 13: Deskriptivna statistika trditev za psiholosko varnost

Trditve Odgovori M SD

2 [3[4]s5]%

Zaposleni lahko delimo svoje mnenije, f 0 0 2 9 10 | 21 | 4,40 | 0,67
ideje, kritike in se pocutimo pri tem
varni na delovnem mestu.

% | 0 10 | 43 | 48 | 100

V organizaciji se spodbuja izboljsevanje | f 0
zaposlenih in organizacije ter i$¢e

2 13 | 6 21 | 4,20 | 0,60

% | 0 10 | 62 | 29 | 100

nacine, kako postati boljsi.

ol ol ol o

Vodstvo podpira komunikacijo in f 0 1 14 6 21 | 4,20 | 0,54
prispevke zaposlenih ter zaposlenim
omogoca avtonomijo, 0dgovornost,
delegiranje in povratne informacije na

delovnem mestu.

% | 0 0 5 67 | 29 | 100

Zaposleni na delovnem mestu si f 0 0 0 10 | 11 | 21 | 450 | 0,51
zaupamo, delimo tudi svoje osebne
tezave in se na delovnem mestu % 0 0 0 48 52 | 100

pocutimo sproscene.

Vir: lastno delo.

Zadnji, Cetrti sklop trditev se nanasa na pomen, izzive, koristi in vpliv dejavnikov, ki po
mnenju zaposlenih vplivajo na proces organizacijskega uc¢enja. Sklop proucevanja pomena je
sestavljen iz treh trditev, medtem ko so izzivi, koristi in vpliv dejavnikov podani s Stirimi
trditvami. Zaposleni je ponovno pri vsaki trditvi izrazil strinjanje oziroma nestrinjanje na
Likertovi petstopenjski lestvici. Prvi del zadnjega sklopa trditev se nanaSa na pomen
organizacijskega ucenja v podjetju Tosidos. Najvi§jo povprecno oceno je pridobila trditev
»Proces organizacijskega ucenja v podjetju Tosidos je zelo pomemben« in znasa 3,60. Nizjo
in enako povprecno oceno pa sta pridobili trditvi »Zaposleni se zavedajo pomena procesa
organizacijskega ucenja v podjetju Tosidos« in »Vodstvo podjetja oblikuje ustrezne pogoje,
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da omogoca proces organizacijskega ucenja v podjetjiu Tosidos«, s povprec¢no oceno 3,10. 1z
rezultatov razberemo, da je zavedanje zaposlenih o pomenu organizacijskega ucenja in
vodstva, ki oblikuje pogoje za ucenje, manjSe kot dejansko ocenjena pomembnost procesa
ucenja podjetja. Rezultati so prikazani v tabeli 14.

Tabela 14: Deskriptivna statistika trditev o0 pomenu organizacijskega ucenja

Trditve Odgovori M SD
1 3 4 5 >

Proces organizacijskega ucenja v f 0 5 11 2 21 | 3,60 | 0,87
podjetju Tosidos je zelo pomemben. % | 0 14 | 24 | 52 | 10 | 100
Zaposleni se zavedajo pomena f 1 2 12 5 1 21 | 3,10 | 0,85
organizacijskega ucenja v podjetju % | 5 10 | 57 | 24 5 | 100
Tosidos.
Vodstvo podjetja oblikuje ustrezne f 1 3 12 4 1 21 | 3,10 | 0,89
pogoje, da omogoca proces
organizacijskega ucenja v podjetju % | 5 15 | 11 | 20 5 | 100
Tosidos.

Vir: lastno delo.

Drugi del zadnjega sklopa trditev se nanasa na izzive, s katerimi se podjetje sreCuje pri
posamezni stopnji procesa organizacijskega ucenja. Rezultati so prikazani v tabeli 15.

Tabela 15: Deskriptivna statistika trditev o izzivih organizacijskega ucenja

Trditve Odgovori M SD
3 4 5 Y
Podjetje se pri pridobivanju znanja f 0 1 10 9 1 21 | 3,50 | 0,68
srecuje z izzivom, ki se nanasa na
neoblikovan nacrt za pridobivanje % | 0 5 48 | 43 5 | 100
znanja tako iz zunanjih kot notranjih
virov.

Podjetje se pri kodiranju in shranjevanju | f 1 2 8 9 1 21 | 3,30 | 0,91
znanja srecuje z izzivom primerne
shranitve znanja.

% | 5 | 10 | 38 | 43 | 5 | 100

Podjetje se pri prenosu znanja sreuje z f 6 12 3 0 0 21 | 1,90 | 0,65
izzivom skrivanja znanja, ko zaposleni z
dolo¢enim znanjem tega ni pripravljen | % | 29 | 57 | 14 | 0 0 | 100
deliti z ostalimi.

Podjetje se pri uporabi znanja srecuje z f 0 5 7 8 1 21 | 3,20 | 0,89
izzivom, kako pridobljeno znanje
prenesti na delovno mesto. % 0 24 | 33 | 38 5 | 100

Vir: lastno delo.
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Vsaka od stirih trditev se osredotoca na enega izmed izzivov pri pridobivanju, kodiranju in
shranjevanju znanja, prenosu in uporabi znanja v podjetju. Najvi§jo povprecno oceno, ki
znasa 3,50, je pridobila trditev o izzivih pri pridobivanju znanja, torej: »Podjetje se pri
pridobivanju znanja srecuje z izzivom, ki se nanasa na neoblikovan nacrt pridobivanja
znanja tako iz zunanjih kot notranjih virov.« Povpre¢na ocena trditve »Podjetje se pri
Kodiranju in shranjevanju znanja srecuje z izzivom primerne shranitve znanja« znasa 3,30.
Trditev »Podjetje se pri uporabi znanja srecuje z izzivom, kako pridobljeno znanje prenesti v
realnost oziroma na delovno mesto« pa je pridobila povprecje 3,20. 1z rezultatov razberemo,
da se izzivi nanaSajo na neoblikovan nalrt za pridobivanje znanja, neprimerno shranitev
znanja in izzive, kako ga uporabiti na delovnem mestu. Po mnenju anketirancev v podjetju pa
ni zaznati skrivanja znanja med zaposlenimi, kar kaze najnizja povpre¢na ocena trditve
»Podjetje se pri prenosu znanja srecuje z izzivom skrivanja znanja, ko zaposleni z dolocenim
znanjem le-tega ni pripravljen deliti z ostalimi zaposlenimi, ki znasa 1,90.

V tretjim delu zadnjega sklopa sem proucevala koristi procesa organizacijskega ucenja po
mnenju zaposlenih. Najvi§jo povpre¢no oceno je pridobila trditev » Proces organizacijskega
ucenja izboljsuje poslovno uspesnost podjetja« s povprecjem 4,10. Trditvi »Proces
organizacijskega ucenja je kljucen za doseganje konkurencne prednosti pred ostalimi
podjetji« in »Proces organizacijskega ucenja je pozitivno povezan z vecjo inovativnostjo
podjetja« sta pridobili povprecno oceno 4,00. Najnizjo povpre¢no oceno pa trditev »Proces
organizacijskega ucenja izboljsa pretok informacij oziroma komunikacijo med zaposlenimi« s
povpre¢jem 3,90. Visoke povprecne ocene vseh trditev kazejo, da se zaposleni strinjajo, da
proces organizacijskega ucenja podjetju lahko doprinese $tevilne koristi. Rezultati trditev so
prikazani v tabeli 16.

Tabela 16: Deskriptivna statistika trditev o koristih organizacijskega ucenja

Trditve Odgovori M SD
4 5 Y
Proces organizacijskega ucenja je f 0 3 0 13 5 21 | 4,00 | 0,92
kljuc¢en za doseganje konkurencne % | 0 14 0 62 | 24 | 100
prednosti pred ostalimi podjetji.
Proces organizacijskega ucenja je f 0 2 3 9 7 21 | 4,00 | 0,95

pozitivno povezan z vecjo

. . . . % | 0 10 | 14 | 43 | 33 | 100
inovativnostjo podjetja.

Proces organizacijskega ucenja f 0 1 3 10 7 21 | 4,10 | 0,83
izbolj$uje poslovno uspesnost podjetja. % | 0 5 14 | 48 | 33 | 100

Proces organizacijskega ucenja f 0 4 1 9 7 21 | 3,90 | 1,09

omogoca izboljSan pretok informacij

. S .. |%| 0 | 19| 5 | 43 | 33 | 100
oziroma komunikacijo med zaposlenimi.

Vir: lastno delo.
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V zaklju¢ku ankete so sledile trditve o dejavnikih, ki po mnenju zaposlenih vplivajo na
kakovosten proces organizacijskega uc¢enja. Rezultati trditev so prikazani v tabeli 17.

Tabela 17: Deskriptivna statistika trditev o dejavnikih organizacijskega ucenja

Trditve Odgovori M SD

2 [3[4]5 %

Organizacijska kultura podjetja vpliva f| 0 0 1 15 | 5 | 21 | 420 | 0,51
na proces organizacijskega ucenja

podjetja.

% | 0 0 5 71 | 24 | 100

Organizacijska struktura podjetjavpliva | f | 0 1 5 13 | 2 | 21 | 3,80 | 0,70

na proces organizacijskega ucenja
podjetja. % | 0 5 | 24| 62 | 10 | 100

Stil vodenja direktorja in vrhnjega f 0 0 3 11 7 21 | 4,20 | 0,68
managementa vpliva na proces
organizacijskega ucenja podjetja. % 0 0 14 152 | 33 | 100

Psiholoska varnost, ki jo cutimo f 0 4 1 9 7 21 | 3,90 | 1,09
zaposleni na delovnem mestu, vpliva na % | 0 19 5 23 | 33 | 100
proces organizacijskega ucenja.

Vir: lastno delo.

Vsaka trditev se je nanasala na ze opredeljene dejavnike, torej organizacijsko kulturo,
organizacijsko strukturo, stil vodenja in psiholoSko varnost. Najvi§jo povprecno oceno, ki je
znaSala 4,20, sta pridobili trditvi »Organizacijska kultura vpliva na proces organizacijskega
ucenja v podjetju« in »Stil vodenja direktorja in vrhnjega managementa vpliva na proces
organizacijskega ucenja podjetja«, Kar kaze na to, da sta za zaposlene pri ucenju
najpomembnejSa organizacijska kultura podjetja in stil vodenja direktorja. Trditev
»Psiholoska varnost, ki jo cutimo zaposleni na delovnem mestu, vpliva na proces
organizacijskega ucenja« pa je pridobila povprecje 3,90. Najnizjo povprecno oceno (3,80) je
pridobila trditev »Organizacijska struktura podjetja vpliva na proces organizacijskega
ucenja«. 1z visokih povpre¢nih ocen vseh dejavnikov lahko vidimo, da se zaposleni strinjajo,
da vsi §tirje vplivajo na proces organizacijskega ucenja.

5.2.2 Analiza rezultatov intervjuja

Rezultati intervjuja so prikazani po posameznih sklopih vprasanj. Na zacetku predstavljam
nekaj osnovnih podatkov o intervjuvancih, prikazanih v tabeli 18. Sledi prvi sklop, ki se
nanasa na razumevanje procesa organizacijskega uéenja. V drugem sklopu predstavljam
odgovore o stopnjah procesa organizacijskega ucenja. V tretjem sklopu analiziram dejavnike,
ki vplivajo na proces organizacijskega ucenja. Analiziranje rezultatov intervjuja pa
zakljucujem s Cetrtim sklopom, ki se osredotoca na razumevanje pomena ucenja, izzivov,
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koristi in vpliva dejavnikov procesa organizacijskega ucenja. Vseh vprasanj v intervjuju je
23.

Tabela 18: Osnovni podatki o intervjuvancih

Intervjuvanec Spol Starost Podroéje dela Leta izkuSenj
Vodja projektov Moski 24 Gradbeni$tvo 4
gradnje za trg

Vodja izvedbe Moski 35 Gradbenistvo 12
Direktor Moski 52 Gradbenistvo 25

Vir: lastno delo.

Na prvo vprasanje, kako v podjetju razumejo proces ucenja, so vsi trije intervjuvanci
poudarili, da ga vidijo kot izobrazevanje in ucenje na delovhem mestu. Vodja projektov
gradnje za trg dodaja: »Proces ucenja razumem tudi kot sodelovanje z ljudmi iz za nas
relevantne stroke, prav tako pa ga vidim kot individualno ucenje, mentoriranje mlajsih
generacij in neformalna druzenja.«

Drugo vprasanje se nanaSa na pridobivanje znanja v podjetju oziroma prvo stopnjo procesa
organizacijskega ucenja. Na vpraSanje, kateri so klju¢ni pristopi pridobivanja znanja v
podjetju, so intervjuvanci poudarili nakup novega podjetja, zaposlovanje novih zaposlenih,
sodelovanje s poslovnimi partnerji, izobrazevanja, mentorstva in zunanje usposabljanje. Kot
pristop pridobivanja znanja v podjetju literatura omenja tudi individualno ucenje. V tretjem
vprasanju me je zato zanimalo, na kakSen nacin podjetje spodbuja individualno ucenje v
primeru, da ga. Odgovori vseh treh intervjuvancev so bili enotni. Poudarili so financiranje
izobrazevanj s strani podjetja in S pridobitvijo novih licenc, ki tako bogatijo znanje in
zivljenjepis posameznega zaposlenega.

S Cetrtim vprasanjem sem Zelela izvedeti, kako podjetje pridobiva znanje iz zunanjega okolja
na neposreden nacin. Vodja projektov gradnje za trg in vodja izvedbe sta poudarila
sodelovanje s poslovnimi partnerji kot mozen pristop pridobivanja znanja iz zunanjega
okolja, saj ga podjetje pridobiva prek organiziranih druzenj in ob izmenjavanju mnenj s
poslovnimi partnerji. Vodja projektov gradnje za trg je poudaril: »V tesnem stiku smo s
poslovnimi partnerji, prek katerih ¢rpamo znanje iz vsakodnevnih situacij. Prav tako imamo
mrezo ljudi, ki jih lahko povprasamo za mnenja o specificnih podrocjih dela.« Vodja izvedbe
je omenil pomen dobaviteljev, kar je poudaril tudi direktor. Podjetje je z dobavitelji v stalnem
stiku, kar omogoc¢a izmenjavanje mnenj, izkusenj in razli¢nih pogledov na dolo¢eno temo.
Prav tako so dobavitelji tisti, ki organizirajo Stevilna izobrazevanja, okrogle mize in sejme po
svetu. Vodja izvedbe je dodal: »V gradbenistvu je veliko sodelovanj z najrazlicnejsimi
udelezenci, kar nam omogoca pridobivanje znanja, izkusenj in poglede s strani razlicnih
ljudi, prek katerih se lahko veliko naucimo.« Direktor je poudaril tudi pomen naro¢nikov, Ki
podjetju dajejo znanja in ideje za razvoj lastnih investicij podjetja. V petem vprasanju me je
zanimalo, kako podjetje pridobiva znanje iz zunanjega okolja na posreden nacin. Odgovori
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vseh treh intervjuvancev so bili enotni, poudarili so pomen izobrazevanj, usposabljanj in
nakup podjetja. Pri Sestem, zadnjem vprasanju, ki se je nanasalo na pridobivanje znanja, sem
zelela ugotoviti, ali ima podjetje oblikovan naért pridobivanja znanja. Vsi intervjuvanci so
odgovorili, da tega nimajo v podjetju, a se jim zdi pomemben, saj omogoca redno
pridobivanje znanja, sluzi kot opomnik, da je znanje treba pridobivati, in zagotovi jasen
pregled nad pridobivanjem znanja. Direktor je izrazil mnenje: » Nacrt smo v preteklosti imeli.
Trenutno ga podjetje nima, ga pa pricakujemo morda v prihodnosti, ko nam ga bo pomagal
oblikovati zunanji sodelavec.« Prav tako dodaja: »Nacrt pridobivanja znanja se mi zdi
pomemben, z namenom jasnega pregleda nad znanjem,« kar sta poudarila tudi vodja
projektov gradnje za trg in vodja izvedbe. Vodja projektov gradnje za trg pojasnjuje: »Na
zacetku koledarskega leta bi podjetje moralo oblikovati nacrt za pridobivanje znanja, z
razlogom, ker se v podjetju prevelikokrat zgodi, da so daljsa obdobja, ko nimamo nikakrsnih
izobrazevanj ali drugih pristopov pridobivanja znanja.«

Naslednja Stiri vpraSanja se nanasajo na drugo stopnjo procesa organizacijskega ucenja, torej
kodiranje in shranjevanje znanja v podjetju. V sedmem vpraSanju me je zanimalo, kako
podjetje celotno pridobljeno znanje kodira in shrani. Vsi odgovori intervjuvancev so
pokazali, da podjetje kodira in shranjuje znanje izredno slabo oziroma da podjetje nima
nikakr$nih baz, prek katerih bi zaposleni dostopali do znanja. Vodja izvedbe dodaja:
»Kodiramo in shranjujemo znanje le do te mere, kot si pridobljeno znanje shrani vsak
zaposlen zase. Podjetie nima nikakrsnih baz, programov ali informacijske-komunikacijske
tehnologije, kjer bi bilo celotno pridobljeno znanje shranjeno na enem mestu. Torej je bolj na
posamezniku, ali si shrani dolocene informacije in znanje ali ne,« kar poudarjata tudi vodja
projektov gradnje za trg in direktor. V osmem vprasanju sem zelela izvedeti, ali ima podjetje
oblikovano kakr$no koli infrastrukturo, ki omogoca zaposlenim dostop do shranjenega znanja
podjetja. Tudi pri tem odgovoru so poudarili, da ustrezne infrastrukture nimajo. Kot sem
izvedela iz intervjuja z vodjo projektov gradnje za trg, imajo le racunalniski program, do
katerega lahko dostopajo vsi zaposleni, ampak se nanasa le na terminske plane, pogodbe in
podatke o cenah. VVodja izvedbe pa je omenil, da je to ideja, o kateri se v podjetju govori in
naj bi bila implementirana v prihodnosti. Vsi intervjuvanci so pri devetem vprasanju
izpostavili, da podjetje zemljevida znanja nima. Direktor je poudaril: »Zemljevid znanja se mi
zdi dober pristop, ki omogoca pregled nad celotnim znanjem, prav tako njegova pomembnost
z vecanjem podjetja narasca,« Kar pravi tudi vodja izvedbe. VVodja projektov gradnje za trg
pa pojasnjuje: »Zemljevid znanja se mi trenutno ne zdi potreben. Prednost v tem orodju vidim
takrat, ko je podjetje veliko vecje. Trenutno se zaposleni med seboj dobro poznamo in toc¢no
vemo, katera znanja ima posameznik.« Tudi pri desetem vprasanju, pri katerem sem Zelela
pridobiti odgovor, ali v podjetju razmisljajo o vpeljavi Se kakSnega drugega pristopa za
kodiranje in shranjevanje znanja, so odgovorili, da v tem trenutku o tem ne razmisljajo.

Naslednja vprasanja se nanasajo na tretjo stopnjo procesa organizacijskega ucenja, torej

prenos znanja. V enajstem vpraSanju me je torej zanimalo, kako podjetje zagotovi prenos
znanja oziroma kaksnih pristopov se posluzuje. Intervjuvanci so poudarili timsko delo,
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mentorstva, neformalna druzenja, izobrazevanja, sestanke in usposabljanja. Direktor dodaja:
»Prenos znanja zagotavljamo tudi z rednim obiskovanjem razlicnih sej in konferenc.«
Zanimalo me je, kateri se jim zdi najpomembnejsi, kar sem ugotavljala z dvanajstim
vprasanjem. Vsi trije so poudarili pomen mentorstev kot najpomembnejsi pristop za prenos
znanja, saj je po njihovih besedah mentorstvo pristno, osebno in omogoca hitrejsi napredek
podjetja ter zagotovi sistemati¢en prenos znanja na zaposlenega, ki le-tega nima. Vodja
izvedbe dodaja: »Mentorstvo je pristop, ki omogoca zaposlenim vpeljavo v gradbeni posel in
lazjo predstavitev specifik dela in nalog. Prav tako je mentorstvo pomembno za mlade
zaposlene, ki se lahko vedno obrnejo na starejSe in nikoli niso prepusceni sami sebi v
primeru vprasanj, izzivov ali problemov.« Kot pristop prenosa znanja literatura poudarja tudi
pomen izobrazevanj. Zanimalo me je, kolikokrat na leto podjetje organizira izobraZevanja in
ali bi si jih Zeleli ve¢, kar sem ugotavljala pri trinajstem vpraSanju. Vodja projektov gradnje
za trg in vodja izvedbe sta poudarila, da izobrazevanja v podjetju potekajo priblizno trikrat na
leto. Direktor pa je omenil v povpre¢ju §tiri do pet izobrazevanj. Vodja projektov gradnje za
trg in direktor si v prihodnosti Zelita ve¢ izobrazevanj, s ¢imer pa se ni strinjal vodja izvedbe,
ki poudarja, da preveliko Stevilo izobrazevanj v podjetju zmanjSuje osredotoCenost
zaposlenih na delo. Pri Stirinajstem vprasanju me je zanimalo, kako po njihovem mnenju na
prenos znanja vplivajo neformalna druzenja. Vsi intervjuvanci jih vidijo kot pomemben
pristop prenosa znanja, saj se zaposleni lazje poistovetijo z vsebino, zgodbami, anekdotami,
izku$njami, mislimi in znanjem. Vodja projektov gradnje dodaja: »Neformalna druzenja so
zame zelo naraven nacin pridobivanja znanja od sogovornika.«

V nadaljevanju predstavljam odgovore na vprasanja o zadnji stopnji procesa organizacijskega
ucenja oziroma uporabi znanja. Pri petnajstem vpraSanju me je zanimalo, s kakSnimi pristopi
podjetje spodbuja, da se preneseno znanje uporablja vsakodnevno v podjetju. Vodja
projektov gradnje za trg in vodja izvedbe sta poudarila, da podjetje pristopov, ki spodbujajo
uporabo znanja, nima. Tako direktor kot vodja izvedbe pa sta omenila le pomen vodstva, saj
po njunem mnenju to spodbuja uporabo znanja, dopusca napake in zagotovi sistemati¢no
uporabo znanja. V naslednjem vprasanju sem poskusala ugotoviti, kak$ne spremembe v
vsakodnevnih rutinah so potrebne za uporabo znanja. Vodja projektov gradnje za trg je
poudaril: »Po mojem mnenju bi bil smiseln pristop, s pomocjo katerega bi zagotovili uporabo
znanja, oblikovan prirocnik, ki bi ga imel vsak zaposlen. V prirocniku bi bilo shranjeno
celotno znanje podjetja in navodila za izvedbo dolocenih del. Le-ta bi sluzil kot osnova za
implementacijo znanja v prakso.« Vodja izvedbe je poudaril bolj pogoste pogovore med
zaposlenimi in sodelovalno reSevanje problemov. Direktor pa ideje ni imel. Enak odgovor se
je pojavil s strani vseh intervjuvancev tudi pri naslednjem, sedemnajstem vprasanju, ko sem
povprasala o mnenju, kateri pristopi za spodbujanje uporabe znanja so pomembni. Z zadnjim,
osemnajstim vprasanjem, ki se nanasa na uporabo znanja, sem zelela ugotoviti, s katerimi
izzivi se podjetje pri uporabi znanja srecuje. Vodja projektov gradnje za trg je poudaril slabo
kodiranje in shranjevanje znanja, ki posledi¢no preprecuje njegovo uporabo. Vodja izvedbe je
izpostavil: »Kljucen izziv pri uporabi pridobljenega znanja se nanasa na nepoznavanje
pristopov, s pomocjo katerih bi lahko zagotovili uporabo znanja,« kar je poudaril tudi

55



direktor. Direktor pa Se dodaja: »Same uporabe znanja se ne lotimo sistematicno, kar prav
tako vidim kot izziv.«

Sledijo vprasanja o posameznih dejavnikih, ki vplivajo na proces organizacijskega uéenja v
podjetju. Devetnajsto vprasanje se tako nanasa na organizacijsko kulturo podjetja in katera
izmed opredeljenih v teoreticnem delu je po mnenju intervjuvancev najprimernej$a za
sistematiCen proces oOrganizacijskega ucenja. Vsi intervjuvanci so organizacijsko kulturo
opisali kot velika druzina, dobri odnosi in pocutje, produktivna klima, zaupanje med
zaposlenimi, odprta komunikacija, pripadnost in timsko delo. VVodja projektov gradnje za trg
pravi: »Naso organizacijsko kulturo lahko najlazje opisemo z besedo druzina. Zelo cenimo
svoje zaposlene in smo vedno pripravijeni poslusati njihove ideje in mnenja.« Vodja izvedbe
dodaja: »Vedno si pomagamo, svetujemo in priskocimo na pomoc. Usmerjeni smo v
zaposlene, njihovo pocutje ter gradimo na pripadnosti.« Omenjene znacilnosti predstavljajo
kulturo klana, ki je najbolj prisotna v podjetju. Vodja projektov gradnje za trg je poudaril, da
je ta za proces organizacijskega ucenja najbolj primerna, saj je najlazje izvajati mentorstva,
zaposleni se dobro pocutijo in si zaupajo. Vodja izvedbe opredeljuje kulturo adhokracije kot
najprimernej$o za proces organizacijskega ucenja, saj po njegovem mnenju prevec prijateljski
odnosi niso primerni za delovno mesto. Direktor pa je poudaril: »Po mojem mnenju je najbolj
primerna organizacijska kultura za ucenje kultura hierarhije, ker je vse zelo sistematicno in
tocno zapisano v pravilih.« Mnenja o najprimernej$i organizacijski kulturi so si razlicna.
Vsak od intervjuvancev vidi svojo organizacijsko kulturo kot najprimernejSo, kar
utemeljujejo s svojimi prepricanji.

Dvajseto vpraSanje se nanaSa na opis organizacijske strukture podjetja in mnenja, Katera
izmed organizacijskih struktur je najprimernejsa za proces organizacijskega ucenja. Vsi
intervjuvanci so organizacijsko strukturo podjetja opisali kot organsko, saj se v podjetju
spodbuja timsko delo, sodelovanje, pomo¢ drug drugemu, avtonomija, prilagodljivost, stalno
komuniciranje in skupinsko odlocanje. Vodja izvedbe se prav tako s tem strinja, vendar
dodaja: »Poudaril bi tudi hierarhicnost, ki se po mojem mnenju kaze skozi opredeljene
naloge, ki jih mora posameznik opraviti, odgovornosti in nekatere pristojnosti. V celoti pa
sem mnenja, da je nasa organizacijska struktura organska, saj smo dinamicni in prilagodljivi
na spremembe.« Poudarili so tudi prisotnost ¢isto projektne organizacijske strukture. Vodja
projektov gradnje za trg pojasnjuje: »Zaposleni celotni delovni cas opravijajo delo na
projektih. Po koncanem projektu se zaposlenega preusmeri na nove projekte.« Vsi pa so se
strinjali, da je najprimernejSa organizacijska struktura za proces organizacijskega ucenja
organska, Cista projektna organizacijska struktura. Direktor odgovor pojasnjuje: »Odlocitve
ne sprejemam samo jaz, veliko je skupnega odlocanja in komuniciranja. Prav tako je
pomembno timsko delo in sodelovanje med zaposlenimi.« VVodja izvedbe to vidi kot primerno
organizacijsko strukturo zaradi njenih splo$nih znaéilnosti. Vodja projektov gradnje za trg pa
dodaja: »Najprimernejsa organizacijska struktura je organska in Ccista projekina
organizacijska struktura, saj je potrebno sodelovanje, interakcija in timsko delo, da se lahko
zagotovi ucenje na delovnem mestu.«
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Pri enaindvajsetem vpraSanju sem Zelela ugotoviti, kateri stil vodenja izmed S$tirih omenjenih
v teoreticnem delu je tisti, ki najbolj opisuje vodstvo, in kateri po mnenju intervjuvancev je
najprimernej$i za proces organizacijskega ucenja. Intervjuvanci so opisovali, da vodstvo
motivira zaposlene, spodbuja ljudi k osebnemu in strokovnemu razvoju, gradi na zaupanju in
avtonomiji, navdihuje zaposlene in delegira naloge, kar so znacilnosti transformacijskega
stila vodenja. Vodja projektov gradnje za trg pravi: »Vodstvo je avtenticno, ima moc, ki
izhaja iz njihovih osebnosti. Ves cas se spodbujamo k 0sebnemu in strokovnemu razvoju.«
Vodja izvedbe dodaja: »Zaposlenim zaupamo in jim pri delu omogocamo avtonomijo.«
Najprimernejsi stil vodenja za proces organizacijskega ucenja je po mnenju vodje projektov
gradnje za trg transformacijski, zaradi zgoraj opredeljenih razlogov. Po mnenju vodje izvedbe
in direktorja pa kombinacija transformacijskega in demokrati¢nega stila vodenja, saj sta oba
usmerjena v zaposlene, njihovo zadovoljstvo, zaupanje in stalno komuniciranje, poudarja
vodja izvedbe. Direktor pa dodaja: »Po mojem mnenju je za dolgorocno uspesnost podjetja
najprimernejsi transformacijski stil vodenja. Sprasujem pa se, ali je najbolj primeren za
ucenje na delovnem mestu. Zato bi na tem mestu omenil Se demokraticno vodenje, ki je Se
bolj usmerjeno v zaposlene, oziroma kar kombinacijo transformacijskega in demokraticnega
stila vodenja.«

Zadnje vpraSanje, ki se nanaSa na dejavnike procesa organizacijskega ucenja, sprasuje, kako
podjetje gradi na psiholoski varnosti in ali se jim zdi pomembna v procesu organizacijskega
uCenja. Podjetje gradi na psiholoski varnosti tako, da spodbuja zaposlene, gradi na
spoStovanju, zaupanju, samozavesti, prav tako svoje zaposlene cenijo in ne marajo
kritiziranja in opravljanja, umerjeni so v dobro pocutje, prav tako pa spodbujajo delitev
mnenj. Vodja izvedbe poudari: »Na psiholoski varnosti gradimo in obnaSanje v nasprotju s
tem je pri nas nedopustno.« Direktor je kot temeljno znacilnost, ki omogoca oziroma
zagotavlja psiholosko varnost, omenil: »Kljucno za grajenje psiholoske varnosti je po mojem
mnenju uspesno poslovanje podjetja. S tem mislim na vizijo podjetja, s katero se zaposleni
poistovetijo, prav tako pa dejstvo, da zaposleni nimajo skrbi, povezanih z mesecnim placilom.
Ko je to zagotovljeno, lahko poskrbimo za dobre odnose in pocutje na delovnem mestu in na
tak nacin zagotavljamo psiholosko varnost.« Mnenje vseh intervjuvancev je enotno, da je
psiholoska varnost pomembna, saj se mora zagotoviti dobro pocutje, udobje in suverenost, da
se doseze hitrejSe, lazje in bolj sistemati¢no ucenje. Vodja projektov gradnje za trg dodaja:
»V primeru, da psiholoske varnosti v podjetju ni, podjetje uspeha na podrocju ucenja ne
more doseci.«

Zadnje, triindvajseto vprasanje, ki predstavlja tudi zadnji sklop vprasanj mojega magistrskega
dela, pa je, kakSen pomen, izzive in koristi ima proces organizacijskega ucenja po mnenju
intervjuvancev in kateri izmed S$tirih dejavnikov ima najveéji vpliv na ucenje. Vsem trem
intervjuvancem se zdi proces organizacijskega u¢enja pomemben, saj lahko podjetje na tak
naéin gradi na strokovnem in izobrazenem kadru. Vodja projektov gradnje za trg dodaja:
»Delujemo v gradbeni panogi, kjer sta znanje in izobrazba temelj, zato ga je potrebno
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pridobivati na razlicne nacine in z njim ustrezno ravnati.« Kot klju¢ne izzive pri procesu
organizacijskega ucenja opredeljuje prek posamezne stopnje organizacijskega ucenja. Torej
katere pristope pridobivanja znanja naj podjetje Se vpelje, kako in katera orodja oziroma
pristope je treba zagotoviti, da se omogoc¢a kodiranje in shranjevanje, s katerimi pristopi
zagotoviti prenos znanja in uporabo. Vodja izvedbe opisuje kljucen izziv kot: »Kljucno
vprasanje je, kako angazirati zaposlene, da so se pripravijeni uciti in prispevati K boljSemu
procesu ucenja celotnega podjetia.« Direktor pa to vidi kot izziv, kako raziskovati nova
gradbena podrocja in pridobiti novo znanje. Kot kljune koristi procesa organizacijskega
ucenja intervjuvanci vidijo boljSo poslovno uspe$nost, ve¢jo produktivnost, konkurenc¢nost
podjetja, inovativnost, dodano vrednost k ponudbi, dobickonosnost, prezivetje in
konkuren¢no prednost pred ostalimi konkurenti. Kot klju€en dejavnik, ki vpliva na proces
organizacijskega uéenja, pa vodja projektov gradnje za trg poudarja organizacijsko kulturo,
vodja izvedbe pa psiholosko varnost. Direktor poudarja: »Kljucna dejavnika, ki vplivata na
ucenje, sta organizacijska kultura in stil vodenja.«

5.2.3 Diskusija o rezultatih in odgovori na raziskovalna vprasanja

V nadaljevanju magistrskega dela sledi diskusija med predstavljeno teorijo ter rezultati
ankete in intervjuja. Prav tako predstavljam odgovore na tri raziskovalna vprasanja.

Raziskovalno vprasanje 1: Kako v podjetju potekajo posamezne stopnje procesa
organizacijskega ucenja?

Dermol (2010) opredeljuje, da proces organizacijskega ucenja sestavljajo stopnje, kot so
pridobivanje, kodiranje in shranjevanje, prenos in uporaba znanja. Rezultati ankete v podjetju
Tosidos so pokazali, da imajo zaposleni Zeljo po ucenju in izobraZevanju v podjetju
(M =4,50), kar je potrdil tudi intervju. Podjetje pridobiva znanje prek organiziranih
izobrazevanj, usposabljanj, sodelovanj z zunanjimi udeleZenci, torej poslovnimi partnerji,
dobavitelji, naro¢niki in investitorji. Novo znanje pridobiva tudi iz zaposlovanja novih
zaposlenih, z nakupom podjetja in s spodbujanjem individualnega ucenja, na nacin
financiranja tecajev in s pridobitvijo novih licenc. Kot poudarjajo Salunke in drugi (2019), je
za ¢im boljSi zajem znanja pomembno pridobivanje tega s pristopi, tako iz notranjega kot
zunanjega okolja, ki pa jih podjetje Tosidos uporablja glede na rezultate ankete in intervjuja.
S pomodjo ankete sem ugotovila, da podjetje nima nikakrSnega nacrta za pridobivanje znanja
(M = 2,90), s ¢imer se strinjajo tudi intervjuvanci. Do podobnih ugotovitev sta prisla tudi
Yusof in Baker (2012), ki poudarjata, da vecina gradbenih podjetij omenjenega mehanizma
nima, saj v nacrtu pridobivanja znanja ne vidijo nikakr$nih koristi.

Rezultati ankete so pokazali, da imajo zaposleni Zeljo po dostopanju do kodiranega in
shranjenega znanja (M = 3,90). Odgovor intervjuvancev je bil, da o novem pristopu kodiranja
in shranjevanja znanja v tem trenutku ne razmisljajo, saj to predstavlja izziv. Tudi Yusof in
Baker (2012) opazata, da imajo gradbena podjetja teZzave pri sistematicnem kodiranju in
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shranjevanju znanja, saj ne vedo, kako bi se tega lotila. Prav tako rezultati ankete kazejo, da
podjetje nima razvite infrastrukture (M = 2,80), ki bi omogocala kodiranje in shranjevanje
pridobljenega znanja, s Cimer se strinjajo tudi intervjuvanci. Nui in Li (2022) v tem vidita
tezavo, saj je vzpostavljena infrastruktura v podjetju predpogoj za ucenje. Zaposleni so
izrazili strinjanje, da podjetje ne evidentira naucenih lekcij, kar Bhatt (1998) opisuje kot
problem, saj znanje, ki ni ustrezno kodirano in shranjeno oziroma dostopno vsem zaposlenim,
ni vredno ni¢. Prav tako rezultati ankete in intervjuja kazejo, da podjetje nima oblikovanega
zemljevida znanja, ki omogoca natan¢en pregled nad znanjem (M = 2,40). Nezi¢ (2019) ga
opredeljuje kot nujno vizualno predstavitev, ki omogoca prepoznavanje slabosti v drugi
stopnji procesa organizacijskega ucenja. Vodja projektov gradnje za trg je poudaril le, da ima
podjetje oblikovan racunalniski program, ki omogoc¢a dostop do terminskih planov podjetja,
cen in pogodb, do katerih pa lahko dostopajo vsi zaposleni (M = 3,60).

Podjetje se po mnenju $tevilnih anketiranih (M = 3,40) zaveda pomembnosti prenosa znanja
na ostale zaposlene, kar je, kot pravita Ncoyini in Cilliers (2020), predpogoj za uspesno
izvajanje tretje stopnje procesa organizacijskega ucenja. Prenos znanja omogoca S pomocjo
timskega dela, neformalnih druZenj, redno organiziranih izobraZevanj, usposabljanj,
sestankov, sej in konferenc, po besedah intervjuvancev. Kljub temu se anketiranci strinjajo,
da bi si zeleli vec razli¢nih pristopov, s katerimi bi spodbudili prenos znanja (M = 3,90), in Se
ve¢ organiziranih neformalnih druZenj, s ¢imer se strinjajo Lu in drugi (2020), ki poudarjajo,
da razli¢ni pristopi omogocajo lazji in hitrejsi pretok znanja med zaposlene. Rezultati ankete
kazejo, da so mentorstva najpomembnejSa oblika prenosa znanja, kar poudarjajo in
spodbujajo tudi intervjuvanci. Premalo pozornosti pa podjetje nameni prenosu znanja v obliki
porocil in dokumentov (M = 2,50), ki je prav tako pomemben pristop (Gomezelj Omerzel,
2009).

Anketiranci in intervjuvanci se strinjajo, da se podjetje sreCuje s Stevilnimi izzivi pri uporabi
znanja (M = 3,70), ki se nanasa tudi na dejstvo, da so zaposleni neopredeljeni pri tem, ali jih
podjetje nauci, kako znanje prenesti v prakso (M = 3,00). S tem se strinjata tudi Mozina in
Kovac (2006), ki vidita izziv pri uporabi znanja v tem, da podjetje zaposlenih ne nauci, kako
znanje uporabiti. Rezultati ankete so pokazali, da podjetje spodbuja zaposlene k uporabi
znanja prek razli¢nih pristopov (M = 3,30), s Cimer pa se ne strinjajo intervjuvanci, ki
poudarjajo, da pristopov nimajo. Omenili so le pomen vodstva kot pristopa, ki motivira k
uporabi znanja. Gonzalez in Martins (2017) poudarjata pomembnost motivacijskega okolja, a
hkrati omenjata implementacijo tudi drugih pristopov za izboljSanje uporabe znanja. Prav
tako se anketiranci pretezno strinjajo, da podjetje oblikuje ekipe za reSevanje problemov in
uvede spremembe v vsakodnevnih rutinah z namenom prenosa znanja, kar pa bi bilo
smiselno nadgraditi z oblikovanjem prirocnikov, ki bi vkljucevali celotno znanje in
spodbujali k njegovi uporabi (po besedah vodje projektov gradnje za trg) in bolj pogoste
pogovore med zaposlenimi (po besedah vodje izvedbe).

Raziskovalno vprasanje 2: Kateri dejavniki vplivajo na proces organizacijskega uc¢enja?
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Literatura poudarja razli¢ne dejavnike, ki vplivajo na proces organizacijskega uc¢enja. Shih in
Koch (2020) izpostavita organizacijsko kulturo, organizacijsko strukturo, stil vodenja in
psiholoSko varnost kot temeljne dejavnike, ki spodbujajo proces organizacijskega ucenja.
Alsabbagh in Khalil (2017) menita, da je najprimernejsa organizacijska kultura, ki spodbuja
ucenje na delovnem mestu, kultura adhokracije, ki pa po mnenju anketirancev (M = 4,20) ni
najbolj izrazena. S pomocjo ankete sem ugotovila, da se zaposleni v podjetju najbolj strinjajo
s trditvijo, ki opisuje kulturo klana, kot organizacijsko kulturo, ki je najbolj prisotna
(M =4,70). Tudi intervjuvanci so organizacijsko kulturo opisali z lastnostmi omenjene
organizacijske kulture. Arditi in drugi (2017) opisujejo, da je v Stevilnih gradbenih podjetjih
po svetu zaslediti kulturo klana zaradi timskega dela, sodelovanj in nenehne interakcije, ki
podjetje oblikujejo v druzino, kar so v odgovorih poudarili tudi intervjuvanci. Z namenom
sistemati¢nega procesa organizacijskega ucenja pa mora biti prevladujoca v podjetju kultura
adhokracije (Oh in Han, 2020).

Najprimernejsa organizacijska struktura za ucenje v podjetju je organska organizacijska
struktura (Turi in Sorooshian, 2019). Rezultati ankete in intervjuja so pokazali, da v podjetju
prevladujejo lastnosti, ki opisujejo organsko (M = 4,00) in ¢isto projektno organizacijsko
strukturo (M = 3,70). Literatura in rezultati raziskave so si 0 prisotnosti in primernosti
organske organizacijske strukture enotni. Neenotnost pa se kaZe skozi obliko organske
organizacijske strukture. Sy in Coté (2004) menita, je matricna projektna organizacijska
struktura primernej$a za ucenje, saj se znanje prenaSa po celotnem podjetju. Rezultati
raziskave pa kazejo na prisotnost Ciste projektne organizacijske strukture.

Stil vodenja, ki ga teorija poudarja kot najprimernejSega za proces ucenja, je kombinacija
transformacijskega in transakcijskega stila vodenja, saj imata neposreden u¢inek na ucenje v
podjetju, medtem ko avtokratsko in demokrati¢no vodenje tega nimata (Liao in drugi, 2017).
Zaposleni so v anketi izrazili najvecje strinjanje S trditvijo, ki opisuje transformacijski
(M =4,10) in demokrati¢ni stil vodenja (M = 4,00) kot najbolj prisotna v podjetju. Torej
lahko re¢emo, da je v podjetju mozno zaznati kombinacijo obeh. Intervjuvanci pa so opisali
vodenje vodstva z lastnostmi transformacijskega stila vodenja. Rezultati ankete kaZzejo na
strinjanje zaposlenih tudi o prisotnosti transakcijskega stila (M = 3,50), medtem ko tega
intervjuvanci niso omenili. Pomembno je, da podjetje v ospredje postavlja transformacijski
stil vodenja, prav tako pa gradi na kaznih in nagradah, ki so u¢inkovito motivacijsko sredstvo
za ucenje (Megheirkouni, 2017).

Zadnji dejavnik, ki sem ga v sklopu magistrskega dela proucevala, se nanaSa na psiholosko
varnost, ki spodbuja proces organizacijskega uc¢enja (Edmondson in Lei, 2014). Sestavljena
je iz stirih klju¢nih temeljev, torej kulture varnosti, kulture nenehnega izboljSevanja,
organizacijske podpore in poznavanja med zaposlenimi. Najve¢ strinjanja s strani zaposlenih
je pridobila trditev, ki opisuje poznavanje med zaposlenimi, kar pomeni, da si zaposleni na
delovnem mestu zaupajo in delijo svoje osebne tezave (M = 4,50). Prav tako je iz visokih
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povprecnih ocen ankete razbrati, da zaposleni lahko delijo svoja mnenja, ideje in Kritike.
Spodbuja se tudi nenehni napredek posameznika kot podjetja, podpira nenehno
komuniciranje, prispevke zaposlenih, avtonomijo, odgovornost in povratne informacije.
Enake ugotovitve podajajo tudi intervjuvanci. Raziskava tako kaze na visoko prisotnost
psiholoske varnosti v podjetju, ki pripomore k izboljSanju procesa organizacijskega ucenja,
poudarjata Nwankwo in Ugwu (2021).

Dejavnik, ki ima od opredeljenih na proces organizacijskega ucenja najvecji vpliv po mnenju
anketirancev, je organizacijska kultura podjetja (M = 4,20), s ¢imer se strinja tudi vodja
projektov gradnje za trg. Zaposleni so izpostavili tudi vpliv stila vodenja in psiholoske
varnosti, kar je poudaril tudi vodja izvedbe. Direktor je omenil stil vodenja kot pomemben
dejavnik, ki vpliva na proces organizacijskega ucenja. Rezultati raziskave kazejo, da ima
organizacijska struktura Se najmanjsi vpliv na proces organizacijskega ucenja.

Raziskovalno vprasanje 3: S katerimi izzivi se srecujejo podjetja pri procesu organizacijskega
ucenja?

Pri vpeljavi procesa organizacijskega ucenja se podjetja soocajo s Stevilnimi izzivi, med njimi
s pomanjkanjem zavedanja o pomenu ucenja za podjetje in zaposlene. Rezultati ankete so
pokazali, da je proces organizacijskega ucenja v podjetju pomemben (M = 3,60), s ¢imer so
se strinjali tudi intervjuvanci. Kljub temu Gupta in drugi (2000) poudarjajo, da se zaposleni
in vodstvo premalokrat zavedajo pomembnosti procesa organizacijskega ucenja, kar so
pokazali rezultati ankete (M = 3,10). Yusof in Baker (2012) poudarjata, da gradbena podjetja
zaradi nezavedanja pomembnosti procesa organizacijskega ucenja le-tega nimajo
sistemati¢no oblikovanega, kar ima lahko za posledico slabo kakovost gradbenih del in
pretirano porabo denarnih sredstev.

Zaposleni so se v anketi strinjali, da je najvecji izziv pri procesu organizacijskega ucenja
povezan z neoblikovanim nac¢rtom pridobivanja znanja (M = 3,50), ki ga tudi Pyrko in drugi
(2019) vidijo kot izziv. Prav tako je zaznati izziv, ki se¢ nana$a na neprimerno shranitev
znanja in njegovo uporabo na delovnem mestu. Z omenjenimi izzivi se strinja vodja
projektov gradnje za trg in dodaja teZave na podroc¢ju prenosa znanja. Gupta in drugi (2020)
opredeljujejo izzive na enak nacin po posameznih stopnjah procesa organizacijskega ucenja.
Druga dva intervjuvanca izzive vidita bolj v vprasanju, kako angazirati zaposlene k ucenju,
kar kot izziv vidijo tudi Stemn in drugi (2018), in kako pridobivati nova znanja na gradbenem
podrocju. Yusof in Baker (2012) poudarjata, da je proces organizacijskega ucenja v
gradbenih podjetjih velik izziv, ki pa ga morajo podjetja premagati z namenom rasti in drugih
koristi sistemati¢no oblikovanega procesa organizacijskega ucenja. V podjetju po rezultatih
ankete ni opaziti izziva na podroc¢ju skrivanja znanja (M = 1,90), ki pa je, kot pravijo Liu in
drugi (2020), velikokrat prisotno v S$tevilnih gradbenih podjetjih in onemogoca uspeSen
prenos znanja ter ustvarja slabo ozracje, kar vpliva na zaupanje v podjetju.
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Kljub izzivom pa proces organizacijskega ucenja podjetjem prinasa Stevilne koristi. Rezultati
ankete kazejo, da zaposleni najvecje koristi pri procesu organizacijskega ucenja vidijo v
izboljSanju poslovne uspeSnosti (M = 4,10). Prav tako vidijo ucenje kot moznost
izboljSevanja konkuren¢ne prednosti, ve¢je inovativnosti in izboljSan pretok komunikacije
med zaposlenimi. Intervjuvanci se z rezultati ankete strinjajo. Dodajajo pa, da proces
organizacijskega ucenja lahko poveca produktivnost, ustvarja dodano vrednost k ponudbi,
povecuje dobickonosnost in omogoca prezivetje podjetja na dolgi rok, s ¢imer se napisana
literatura v teoreticnem delu strinja. Korkmaz in Behidrah (2017) dodajata Se niZje stroske,
vecjo kakovost gradbenih del, nizjo fluktuacijo in hitrejSe prilagajanje na okolje. Prav tako
Gurol (2021) poudari, da podjetje lazje prezivi v ¢asu krize in ima pozitivnejsi ugled. Zhu in
drugi (2018) poudarjajo tudi ve¢jo zmogljivost podjetja oziroma zaposlenih in procesov kot
rezultat sistemati¢nega procesa organizacijskega ucenja. Prav tako se koristi kazejo skozi
boljse vzdusje in hitrejSe reSevanje problemov (Vansina, 2018).

5.2.4 Priporocila za podjetje

V nadaljevanju magistrskega dela dodajam priporocila za vsako stopnjo in dejavnik procesa
organizacijskega ucenja. Rezultati raziskave kazejo, da podjetje uporablja kar nekaj pristopov
pridobivanja znanja, kljub temu pa obstajajo $e dodatni pristopi, ki omogoc¢ajo zajem le-tega.
Podjetju zato predlagam, da v prihodnje razmis$lja o vpeljavi Se dodatnih pristopov. Omenila
bi najem strokovnjakov z razli¢nih gradbenih podrocij, saj so intervjuvanci poudarili, da si
zelijo biti strokovni, izobraZeni in najboljsi v gradbeni panogi. Podjetje mora zato razmisliti o
kriticnem podrocju, kjer mu znanja primanjkuje. Strokovnjak z dolocenega podrocja, ki ima
to specificno znanje, pa naj prezivi v organizaciji dolo¢eno obdobje. Na tak nacin bodo
zaposleni pridobili njegovo znanje. Prav tako podjetju svetujem mesecno deljenje
najrazli¢nejSih zgodb o poteku gradbenih del, investicij in z njimi povezanih tezav, izzivov
ter vsakodnevnih izkuSenj na delovnem mestu v obliki zgodb, saj bi se zaposleni na tak nacin
laZje in hitreje poistovetili s povedanim, kot menita Sole in Wilsona (2002). Prav tako
podjetju svetujem oblikovanje nacrta za pridobivanje znanja, ki bo sluzil kot jasen prikaz, s
kaksnimi pristopi in kdaj bo podjetje pridobivalo dolo¢eno znanje, z namenom, da lazje
motivira zaposlene in doseze izbolj$ave na podroc¢ju pridobivanja znanja in prepreci, da se na
prvo stopnjo procesa organizacijskega ucenja pozabi (Gonzalez in Martins, 2017).

Podjetje nima vzpostavljene infrastrukture za kodiranje in shranjevanje znanja, ne evidentira
naucenih lekcij in nima oblikovanega zemljevida znanja. Podjetju zato predlagam, da izbere
ustrezno programsko opremo, ki bo omogocala kodiranje, sistemati¢no shranitev in dostop do
celotnega znanja podjetja vsem zaposlenim. Svetujem jim implementacijo brezpla¢nega
projektno-informacijskega sistema, imenovanega XPlanner, TaskJuggler, OpenWorkbench,
NavalPlan ali ProjectLibre, ki omogoca obvladovanje celotne dokumentacije podjetja
(dokumenti, navodila, pogodbe, zapisniki, porocila, pravila, izku$nje, misli, mnenja) oziroma
predstavljajo bazo znanja (Aleksi¢, 2022). Stevilo zaposlenih vsako leto nara$¢a, zato
podjetju predlagam, da v prihodnosti razmiSlja o oblikovanju zemljevida znanja, ki bo
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omogocal pregled nad znanjem posameznika. Tako lahko podjetje hitro opazi kriti¢no znanje
v podjetju in skladno s tem uvede spremembe na podrocju pridobivanja znanja.

Rezultati raziskave kazejo, da podjetje izvaja kar nekaj pristopov, ki omogocajo prenos
znanja. Kljub temu pa si jih zaposleni zelijo Se ve¢, zato podjetju predlagam razvoj
tehnologije oziroma Ze omenjenega projektno-informacijskega sistema, ki bo omogocil
zbrano celotno dokumentacijo v pisni obliki na enem mestu, kar bo omogocalo lazji prenos
znanja. Ker je za gradbeno podjetje Tosidos znacilno delo po projektnih skupinah, je
pomembno, da podjetje zagotovi prenos znanja med razliénimi projektnimi skupinami, v
obliki prenosa naucenih lekcij, dobrih gradbenih praks in izzivov posameznega projekta, na
vse projektne skupine v podjetju. Podjetje naj organizira Se ve¢ neformalnih druZenj, kar so
izrazili anketiranci. S tem mislim na vsakodnevne jutranje kave, skupna kosila, dolo¢eno uro
in prostor za krajSi odmor med delom in teambuildinge, saj bodo zaposleni na tak nacin
spodbujeni k delitvi anekdot, obcutkov, izkusenj, mnenj in znanja. Prav tako priporocam
oblikovanje izkustvenih skupin, ki se nanaSajo na mesecna srecanja, v katerih zaposleni s
skupnimi interesi o dolo¢enih gradbenih podro¢jih razpravljajo, izmenjavajo znanje in se
ucijo drug od drugega.

Glede na to, da sem iz pogovora zasledila nepoznavanje pristopov, ki bi spodbujali uporabo
znanja in izziv, kako zaposlene nauditi, da uporabljajo pridobljeno znanje, podjetju svetujem
implementacijo projektno-informacijskega sistema, ki bo zajemal celotno znanje in bo temelj
za njegovo uporabo. Podjetje bo imelo tako na enem mestu shranjene vse postopke in
natan¢na navodila, ki pa jih bodo zaposleni samodejno uporabljali, kot menita Gonzalez in
Martins (2017). Podjetje mora zagotoviti tudi motiviranost zaposlenih, ki bodo znanje
uporabili, kar lahko doseze prek ekip za reSevanje problemov. Ker podjetje deluje v hitro
spreminjajo¢i se panogi (uporaba novih materialov in tehnologij, tehnik gradnje, pretresi
finan¢nih kriz), za katero je znacilno timsko delo in veliko interakcij, je po mojem mnenju le
ta pristop kljucen, kar poudarjata tudi Andrews Todd in Forsyth (2020). Zaposleni med seboj
ves Cas sodelujejo in poskus$ajo tezave, probleme in izzive premagati s skupnim znanjem in
trudom. Torej celotno znanje, izku$nje, ves€ine je treba zdruziti za dosego zastavljenih ciljev,
kar pa lahko dosezejo z uporabo celotnega znanja. Zato naj podjetje v trenutku, ko se pojavijo
vsakodnevni izzivi, skli¢e zaposlene za razreSitev le-teh. Na tak naéin pa zagotovi uporabo
celotnega znanja zaposlenih.

Rezultati raziskave kazejo na pristopnost kulture klana kot najbolj izrazene organizacijske
kulture v podjetju, ki pa ni najbolj primerna za ucenje. Podjetju zato svetujem, da v
organizacijsko kulturo Se bolj vpelje lastnosti kulture adhokracije, z namenom, da bo v
podjetju prevladujoca. Podjetje mora graditi na ustvarjalnem in inovativnem delovnem
okolju, ki ga lahko zagotovi s spodbujanjem in vkljucitvijo zaposlenih, da prispevajo svoje
ideje, prav tako je treba oblikovati jasno inovacijsko strukturo, ki je kljuna sestavina
inovacijskega procesa. Podjetju svetujem, da oblikuje tudi poslanstvo, vizijo in strategijo v
smeri, ki spodbuja ustvarjalnost in inovativnost na delovnem mestu. Podjetje Tosidos naj
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spodbuja ustvarjalnost in inovativnost v nacrtovanju projektov in gradnji. Asad in drugi
(2006) menijo, da se lahko inovativnost v gradbeni panogi nanasa na snovanje projekta,
uporabljeno tehnologijo, materialno komponento ali gradbeno metodo. Inovativnost in
ustvarjalnost sta v gradbeni panogi izrednega pomena zaradi Cedalje vecjih Zzelja strank,
investitorjev, vi§jih zahtev po kakovosti, manj$ih stroskih in hitrej$i gradnji. Ravno to pa je
tisto, ki poudarja njeno pomembnost in razmisljanje podjetja v smeri vecje inovativnosti.
Prav tako naj se pri pridobivanju idej posluzuje odprtega inoviranja in v proces vkljuci tako
zaposlene kot ostale udelezence, s katerimi sodeluje. Podjetje mora graditi na inovacijski
kulturi, kar pomeni, da daje zaposlenim dovolj avtonomije, odgovornosti in jim delegira
naloge, prav tako pa spodbuja ucenje s poskusi in napakami. Graditi mora na kreativni klimi,
ki bo sprozila individualno ustvarjalnost in se bo nanasala na primerno oblikovanje socialno-
organizacijskega in fizicnega delovnega okolja. Podjetje mora zato spodbujati skupinsko
delo, avtonomijo, oblikovati spodbude za inovativne ideje, omogociti ¢as za generiranje
novih idej in zagotoviti stalno interakcijo med zaposlenimi. Vsakodnevno mora zagotavljati
tudi proaktivnost oziroma samoiniciativnost zaposlenih, kar pomeni, da mora vzpostaviti
zaupljivo okolje, v katerem se bodo zaposleni pocutili varne, imeli pozitiven pogled na
neuspeh, navdihovati zaposlene, oblikovati ustvarjalne delavnice in s tem spodbujati
sodelovanje, prav tako pa motivirati zaposlene k ustvarjalnosti, inovativnosti in kreativnosti s
pomocjo nagrad, v obliki vi§je place, brezpla¢nih obrokov ali ve¢ prostega Casa. Seveda ima
pomembno vlogo tudi vodstvo, ki mora spodbujati in motivirati zaposlene k oblikovanju
opisanega delovnega okolja (Skerlavaj, 2022).

Rezultati raziskave kaZejo, da je prevladujoca organizacijska struktura v podjetju organska in
Sista projektna organizacijska struktura. Cerne (2022) pa opredeljuje matriéno projektno
organizacijsko strukturo kot primerno za ucenje, saj tako znanje prehaja ne samo med ¢lani
projektne ekipe, ampak tudi med funkcijskimi oddelki. Ker gre za majhno gradbeno podjetje,
sem raziskovala, ali je mozno implementirati oziroma preoblikovati tako majhno podjetje iz
Ciste projektne v matricno projektno organizacijsko strukturo. Shirazi in drugi (1996)
poudarjajo, da je za majhna gradbena podjetja primerna Cista projektna organizacijska
struktura. Na tem mestu zato ni smiselno priporocati, da podjetje svojo organizacijsko
strukturo preoblikuje v smeri matri¢ne in na tak nacin zagotovi prenos znanja. Na tem mestu
podjetju svetujem, da prenos znanja zagotavlja z Ze omenjenimi pristopi po posameznih
stopnjah procesa organizacijskega ucenja in na tak naéin zagotovi izmenjavanje znanja med
vsemi zaposlenimi. Torej svetujem mese¢no deljenje zgodb, anekdot, izkusenj pri izvedbi
gradbenih del, razvoj ustrezne programske opreme, Se ve¢ organiziranih neformalnih druzen;j
ter izkustvenih skupin in ekip za reSevanje problemov na delovnem mestu. Prav tako
svetujem vodoravno usklajevanje, kar je znacilno za Cisto projektno organizacijsko strukturo.
V mislih imam oblikovanje projektne pisarne, ki bi poskrbela za prenos znanja podjetja.

Najbolj izrazen stil vodenja v podjetju je po rezultatih raziskave transformacijski stil vodenja.
Podjetie mora za wuspeSno ucenje na delovhem mestu zagotoviti kombinacijo
transformacijskega in transakcijskega stila vodenja. Slednji v podjetju ni najbolj izrazen po
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rezultatih ankete. Podjetju svetujem, da v vodenje vpelje tudi lastnosti transakcijskega stila,
katerega znaclilnosti so denarne in nedenarne nagrade oziroma pozitivne in negativne
spodbude, s pomoc¢jo katerih lahko podjetje usmerja vodenje svojih zaposlenih k ciljem in
doseze skladnost delovanja. Denarne nagrade se nanasajo na poviSanje mesecnega placila,
delitev dobickov, delitev nagrad, vi§je bonuse in dodatni placani dopust. Tezava denarnih
nagrad je, da zmanjSujejo inovativnost in ustvarjalnost, zato je smiselno vpeljati tudi
nedenarne nagrade, ki se kazejo v prilagodljivem delovnem urniku, dodatnih izobraZevanjih
in usposabljanjih ali dodatnem dopustu zaposlenega. Tako denarne kot nedenarne nagrade
lahko opisemo kot pozitivne spodbude (Wagas in Saleem, 2014).

Rezultati raziskave kaZejo na visoko prisotnost vseh Stirih elementov psiholoske varnosti v
podjetju. Se najmanj zaposlenih se je strinjalo s trditvijo, ki se nanaga na kulturo nenehnega
izboljSevanja, zato podjetju predlagam, da v prihodnosti i8¢e nacine, kako postati Se boljsi v
gradbeni panogi. Omenjeno pa lahko doseze z oblikovanjem ustvarjalnega in inovativnega
delovnega okolja, kar sem bolj natan¢no opisala pri priporo¢ilih za organizacijsko kulturo
podjetja.

5.3  Omejitve raziskave in predlogi za nadaljnje raziskovanje

V nadaljevanju bom predstavila nekaj kljucnih omejitev, s katerimi sem se soocila pri pisanju
magistrskega dela. Prva omejitev se nanasa na manjSe Stevilo zaposlenih v podjetju Tosidos,
kar pomeni, da sem bila pri izbiri raziskovalnih metod omejena zaradi manjSega vzorca.
Pridobljenih rezultatov iz ankete in intervjuja prav tako ne morem posplositi na vsa podjetja,
ki poslujejo v gradbeni panogi (Bavdaz, 2021). Rezultati veljajo le za izbrano podjetje.
Naslednja omejitev je povezana s tezavo pri oblikovanju posameznih sklopov ankete za
zaposlene. V svojem magistrskem delu sem si zadala proucevanje procesa oziroma stopenj
organizacijskega ucenja in njegovih dejavnikov v gradbenem podjetju. Pri oblikovanju
dejavnikov sem zasledila Stevilne raziskave in ankete na podro¢ju organizacijske kulture,
organizacijske strukture, stilov vodenja in psiholoSke varnosti. Pri oblikovanju posameznih
trditev, ki bi se nanaSale na tocno dolo¢eno organizacijsko kulturo ali stile vodenja, ki jih
proucujem v teoretiénem delu svojega magistrskega dela, pa sem naletela na tezavo, zaradi
prevelikega obsega posameznih merskih lestvic. Torej podrobna analiza omenjenih
dejavnikov bi bila preobsezna za izvedbo, zato sem lestvice skrajsala in v trditvah povzela
glavne znacilnosti posameznega dejavnika.

Prav tako se omejitev nanasa na Likertovo petstopenjsko lestvico, ki je primerna za splosno
populacijo, a po drugi strani spodbuja neopredeljenost zaposlenega (3 — niti se ne strinjam
niti se strinjam) (Bavdaz, 2021). Naslednja omejitev se osredotoca na pristranskost intervjuja,
ki se lahko pojavi zaradi subjektivnosti osebe, ki intervju analizira. Pri izvedbi intervjuja sem
bila kot raziskovalka neposredno vkljucena v raziskavo in imela vpliv na zapisovanje in
analiziranje odgovorov (Trost, 2021). Zadnja omejitev pa je vsebinska, ki se nanasa na
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dejstvo, da je Stevilna uporabljena literatura o moji izbrani temi magistrskega dela podana v
tujem jeziku.

Raziskava v izbranem podjetju Tosidos je dobra osnova za nadaljnje raziskovanje na
podro¢ju procesa in dejavnikov organizacijskega uéenja. Raziskavo bi bilo smiselno ponoviti
v razli¢nih podjetjih ali celo razli¢nih panogah in vanjo vkljuciti vecje Stevilo zaposlenih, z
namenom pridobiti ve¢jo zanesljivost in moznost posplosevanja rezultatov na ostala podjetja
v Sloveniji. Zanimivo bi bilo opisati tudi naéine, kako lahko podjetje ucinkovito in
sistemati¢no implementira vse pristope posameznih stopenj procesa organizacijskega ucenja
in preoblikuje podjetje skladno z dejavniki, ki podpirajo proces organizacijskega ucenja. Prav
tako bi lahko dodali Se druge dejavnike, ki vplivajo na proces organizacijskega ucenja, in
ugotavljali, kateri izmed dejavnikov je najbolj pozitivno povezan z uc¢enjem na delovnem
mestu. Za nadaljnje raziskovanje bi bilo po mojem mnenju smiselno narediti tudi
longitudinalno Studijo, s pomo¢jo katere bi opazovala izboljSave na podro¢ju procesa in
dejavnikov organizacijskega ucenja v podjetju Tosidos skozi dolofeno casovno obdobje.
Smotrna bi bila tudi locitev, kako proces organizacijskega ucenja vidijo mlajSe generacije
(podjetje zaposluje mlad kader), ki so na zacetku svoje delovne kariere, v primerjavi s
starejSimi zaposlenimi. Moje magistrsko delo bi lahko nadgradili tudi s pomoc¢jo postavitve
hipotez, ki se nanaSajo na ugotavljanje povezanosti med posameznimi stopnjami
organizacijskega ucenja in analizo vpliva posameznega opredeljenega dejavnika na
posamezno stopnjo organizacijskega ucenja.

6 SKLEP

Sposobnost ucenja je dandanes velik izziv, s katerim se soocajo Stevilna podjetja. Podjetja
morajo zato nameniti dovolj Casa oblikovanju sistematiénega procesa organizacijskega
ucenja, ki je sestavljen iz Stirih stopenj, torej pridobivanja znanja, kodiranja in shranitve
znanja, prenosa znanja med zaposlenimi in uporabe le-tega na delovnem mestu. Zato pa se
lahko podjetje posluzuje Stevilnih pristopov, ki omogocajo proces organizacijskega ucenja v
podjetju in so predstavljeni v teoreticnem delu.

Na izvajanje procesa organizacijskega ucenja vplivajo najrazlicnejSi dejavniki. V sklopu
magistrskega dela sem se osredotocCila na organizacijsko kulturo, organizacijsko strukturo,
stil vodenja in psiholo§ko varnost. Alsabbagh in Khalil (2017) se strinjata, da je
najprimernejsa organizacijska kultura za proces organizacijskega ucenja kultura adhokracije.
Turi in Sorooshian (2019) menita, da je najprimernejSa organizacijska struktura za ucenje
organska organizacijska struktura. Cerne (2022) pa je poudaril pomen matri¢ne
organizacijske strukture kot primer organske, projektne, ki spodbuja proces organizacijskega
ucenja v podjetju. Liao in drugi (2017) poudarjajo, da je za proces ucenja pomembna
kombinacija transformacijskega in transakcijskega stila vodenja. Edmondson in Lei (2014)
navajata, da je treba zagotoviti psiholosko varnost na delovnem mestu, ki bo celoten proces
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organizacijskega ucenja spodbujala. V procesu organizacijskega ucenja se lahko podjetje
sreCuje s Stevilnimi izzivi, ki se nanasajo na posamezno Stopnjo oziroma pristope procesa
organizacijskega ucenja, na razumevanje vodstva in zaposlenih o pomenu ucenja, o
oblikovanju primernih organizacijskih dejavnikov, pripravljenosti zaposlenih k ucenju,
komunikacijo in osredotocenost na prihodnost podjetja. Te izzive pa mora podjetje premagati
v sklopu procesa organizacijskega ucenja, saj lahko podjetju prinese Stevilne koristi.

Teorijo, predstavljeno v teoreticnem delu, sem prenesla na gradbeno podjetje Tosidos, v
katerem sem s pomodjo ankete in treh intervjujev dosegla zastavljeni cilj in namen
magistrskega dela ter odgovorila na zastavljena raziskovalna vprasanja. Podjetje se pri vsaki
stopnji procesa organizacijskega u€enja sreuje Z nepoznavanjem pristopov, s pomocjo
katerih bi lahko izboljsalo izvajanje posamezne stopnje in jo preoblikovalo na nacin, ki bo
omogocal ¢im bolj$i zajem znanja, njegovo shranitev in kasnejSo uporabo. V podjetju je
glede na anketo in intervju opaziti kulturo klana. Organizacijska struktura, ki prevladuje, je
organska in Cista projektna organizacijska struktura. Najve¢ zaposlenih se strinja, da je
prevladujoc stil vodenja v podjetju transformacijski stil vodenja. Prav tako je v podjetju
opaziti psiholosko varnost z moznostjo izboljSanja temelja, imenovanega nenehno
izboljSevanje. V podjetju se zaposlenim zdi, da je ufenje pomembno, kljub temu pa se
vodstvo in zaposleni ne zavedajo njegove prave pomembnosti. Kot sem ze omenila, se pri
procesu organizacijskega ucenja sreCujejo s Stevilnimi izzivi na vsaki stopnji procesa
organizacijskega ucenja. V uéenju vidijo Stevilne koristi. Po mnenju zaposlenih v anketi ima
najvecji vpliv na proces organizacijskega ufenja organizacijska kultura, kar poudarja tudi
vodja projektov gradnje za trg. Po besedah vodje izvedbe je klju¢na psiholoska varnost.
Direktor pa poudarja pomen organizacijske kulture in stila vodenja.

Poudarila bi, da podjetje Tosidos izvaja na podro¢ju procesa organizacijskega ucenja kar
nekaj pristopov, prav tako je v podjetju opaziti dejavnike, ki so pozitivno povezani z ucenjem
na delovnem mestu. Kljub temu pa podjetju svetujem, da v svoje delo implementira Se
dodatne pristope in preoblikuje dejavnike ter nadgradi svoje znanje o koristih, ki jih proces
organizacijskega uéenja lahko doprinese. Kot sem poudarila, se danaSnje okolje, v katerem
delujejo podjetja, izredno hitro spreminja in je dinami¢no, kar pomeni, da se morajo podjetja
razlikovati od svoje konkurence za prezivetje in njihov obstoj, kar pa podjetje lahko doseze
tudi z usposobljenim in izobrazenim kadrom, kar je Zelja podjetja, zato je pomembno, da svoj
¢as nameni ucenju.
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PRILOGE






Priloga 1: Kvantitativno raziskovanje — anketa

ANKETA (gradbeno podjetje Tosidos)
Pozdravljeni,

moje ime je Petra Lajovic in sem Studentka drugega letnika magistrskega Studijskega
programa na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. Trenutno pripravljam magistrsko delo z
naslovom »Analiza procesov in dejavnikov organizacijskega ucenja v gradbenem podjetju
Tosidos«, katere namen je osvetliti in ozavestiti pomen procesa ucenja v podjetju ter koristi,
ki jih podjetje pridobi prek kakovostnega izvajanja procesa ucenja. VaSe sodelovanje je za
mojo raziskavo kljuéno, saj lahko s pomoc¢jo vasih odgovorov analiziram proces in dejavnike
organizacijskega ucenja ter podam predloge za izboljSanje le-tega. Anketa je popolnoma
anonimna, za izpolnjevanje pa boste potrebovali priblizno devet minut. Zbrane podatke bom
obravnavala strogo zaupno in analizirala na splo$no. Vsi pridobljeni podatki bodo uporabljeni
izklju€no za pripravo mojega empiri¢nega magistrskega dela.

Najlepsa hvala za sodelovanje in Vas cas.
Petra Lajovic

Na zacetku anketnega vprasSalnika je pred Vami nekaj kratkih sociodemografskih
vprasanj z enim samim moznim odgovorom.

Spol
a) Moski
b) Zenska

Starost

a) Do 20 let
b) 21-30 let
c) 31-40 let
d) 41-50 let
e) 51-60 let
f) Nad 60 let

Kaksna je VaSa dokoncana izobrazba?

a) Osnovna Sola ali manj

b) Poklicna Sola

C) Srednja stiriletna Sola

d) Visoka Sola

e) Visoka strokovna Sola — 1. bolonjska stopnja



f) Univerzitetni $tudij — 2. bolonjska stopnja
g) Znanstveni magisterij oziroma doktorat

Koliko let ste Ze zaposleni v podjetju?
a) Manj kot eno leto

b) 1-2 leti

c) 3-4leta

d) 56 let

e) 7-8let

f) 9-10 let

V drugem sklopu sledijo Stiri skupine trditev, ki se nanasajo na proces ucenja v Vasem
podjetju. Proces ucenja lahko na kratko opredelimo kot koncept, ki je sestavljen iz
stirih stopenj (pridobivanje znanja — kako podjetje pridobi novo znanje, kodiranje in
shranjevanje — kako pridobljeno znanje shrani v podjetju, prenos — kako podjetje
zagotovi, da se znanje prenese na ostale zaposlene na vseh ravneh in uporaba — kako ga
uporabi v vsakodnevnem delovniku)?

Vsaka skupina se nanaSa na eno izmed stopenj procesa ucenja v podjetju. Pri vsaki
trditvi izrazite strinjanje oziroma nestrinjanje na Likertovi petstopenjski lestvici, pri
¢imer pomeni 1 — sploh se ne strinjam, 2 — ne strinjam se, 3 — niti se ne strinjam niti se
strinjam, 4 — strinjam se in 5 — popolnoma se strinjam.

1. PRIDOBIVANJE ZNANJA

Trditve
Podjetje pridobiva znanja iz zunanjega okolja na posreden na¢in z |1 |2 [3 |4 |5

organiziranjem zunanjih izobrazevanj.

Podjetje pridobiva znanje iz zunanjega okolja na neposreden na¢in prek |1 |2 [3 |4 |5
nasvetov investitorjev.
Podjetje pridobiva znanje iz notranjega okolja podjetja na nacin, da|1 |2 |3 |4 |5
spodbuja individualno u¢enje posameznika.

V podjetju je vzpostavljen nacrt za pridobivanje znanja za vsakega |1 |2 |3 |4 |5
posameznika.

Imam Zeljo po ucenju in izobrazevanju v podjetju. 112 |3 (4|5

Prirejeno po Superman & Tahir (2018).
2. KODIRANJE IN SHRANJEVANJE ZNANJA

Trditve
‘ Podjetje kodira in shranjuje pridobljeno znanje na nacin, da evidentira ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 | 4 | 5 |




naucene lekcije.

Podjetje ima razvito razlicno tehnoloSko infrastrukturo, ki omogoca
shranjevanje najrazli¢nejSega znanja.

Podjetje vsem zaposlenim omogoca dostop do shranjenega znanja.

Podjetje ima oblikovan zemljevid znanja, ki omogoca natanCen pregled
znanja v podjetju in vkljucuje podatek o tem, kdo od zaposlenih doloc¢eno
znanje ima.

Imam Zeljo po dostopanju do celotnega shranjenega znanja v podjetju.

Prirejeno po Superman & Tahir (2018).

3. PRENOS ZNANJA

Trditve

Mentorstva so po mojem mnenju najpomembnejsi pristop prenosa znanja v

podjetju.

Podjetje se zaveda pomembnosti prenosa znanja na ostale zaposlene, kar se
kaze v redno organiziranih internih izobrazevanjih in usposabljanjih.

V podjetju se shranjeno znanje prenaSa na ostale zaposlene v obliki porocil
oziroma dokumentov.

Zelel/-a bi si ve¢ neformalnih druZenj z namenom prenosa znanja (npr. veé
neformalnih pogovorov — deljenje izkusenj, anekdot).

V podjetju bi si zelel/-a ve¢ razliénih pristopov (pristopi: ve¢ prenosa znanja
prek tehnologije, timskega dela, mentorstev, pishih oblik, izkustvenih
skupin itd.), s pomoc¢jo katerih bi pridobil novo znanje.

Prirejeno po Superman & Tahir (2018).

4. UPORABA ZNANJA

Trditve

Podjetje z razli¢nimi pristopi spodbuja zaposlene k uporabi prenesenega
znanja v vsakodnevne situacije.

Podjetje oblikuje ekipe za reSevanje problemov, ki omogocajo sodelovalno
reSevanje problemov, izzivov, teZav na delovnem mestu in so osnova za
uporabo znanja.

Podjetje ustrezno nauci svoje zaposlene, kako preneseno znanje kakovostno
in uc¢inkovito uporabljati ter ga prenesti v vsakodnevno delo in vsakodnevne
situacije na delovnem mestu.

Podjetje uvede spremembe v vsakodnevnih rutinah z namenom uporabe
prenesenega znanja.

Soo¢am se s $tevilnimi izzivi pri uporabi pridobljenega znanja na delovhem
mestu.

Prirejeno po Superman & Tahir (2018).



V tretjem sklopu sledijo Se Stirje sklopi trditev, ki se nanasajo na dejavnike, ki vplivajo
na izvajanje kakovostnega procesa ucenja. Vsak izmed sklopov je sestavljen iz Stirih
trditev. Pri vsaki trditvi izrazite strinjanje oziroma nestrinjanje na Likertovi
petstopenjski lestvici, pri ¢imer pomeni 1 — sploh se ne strinjam, 2 — ne strinjam se, 3 —
niti se ne strinjam niti se strinjam, 4 — strinjam se, 4 — strinjam se, 5 — popolnoma se
strinjam.

Trditve o organizacijski kulturi
Podjetje spodbuja timsko delo, vkljucenost zaposlenih in lojalnost. V|1 |2 |3 [4 |5

podjetju se zaposleni pocutijo kot del vecje druzine. Na delovnem mestu
prevladuje prijateljski odnos. Zaposleni so si ves ¢as pripravljeni pomagati.

Podjetje spodbuja drugac¢nost, inovativne zaposlene, ustvarjalnost pri |1 |2 |3 [4 |5
reSevanju problemov in samoiniciativo zaposlenega. Podjetje gradi na
podjetniski kulturi ter je usmerjeno na grajenje prihodnosti in razvijanje
novih izdelkov/storitev.

Podjetje spodbuja produktivnost in tekmovalnost. Okolje podjetja jemo¢no |1 [ 2|3 |4 |5
usmerjeno k dobrim rezultatom in ¢im vecji u€inkovitosti. Za zaposlene je
klju¢en ugled podjetja.

Podjetje je formalizirano in ima jasno doloceno politiko, procedure in |1 |[2|3 |4 |5
procese. Za podjetje sta klju¢na nadzor in visoka stopnja birokracije.

Prirejeno po Van den Berg & Wilderom (2004).

Trditve o organizacijski strukturi
V podjetju velja stroga hierarhija, celoten in glavni nadzor pa je izvedens |1 |2 |3 |4 |5
strani direktorja. Postopek sprejemanja odloc¢itev vedno poteka od zgoraj

(vrhnjega managementa) navzdol (niZji management). Vloge, naloge in
medsebojni odnosi so zelo jasno in natan¢no doloceni.

V podjetju zasledimo vodoraven nacin komuniciranja, kar pomeni, da |1 |2 |3 |4 |5
posamezen zaposleni komunicira in usklajuje odnose z ostalimi
zaposlenimi, ekipami oziroma oddelki, s katerimi sodeluje z namenom
uspesnega doseganja ciljev. Komunikacija v podjetju je odprta za vse
zaposlene na razli¢nih ravneh in poteka redno na delovnem mestu.

V podjetju za vsak projekt oblikujemo samostojni oddelek, ki se ukvarjas |1 |2 |3 |4 |5
pripravljanjem doti¢nega projekta. Vsi zaposleni v oddelku so torej Clani

projektnega tima in celotni delovni ¢as namenijo aktivnostim v sklopu tega
projekta.

V podjetju za vsak projekt ¢lani posameznih oddelkov ostanejo v svojih |1 |2 |3 |4 |5
oddelkih, v katerih opravljajo operativna vsakodnevna opravila, hkrati pa
sodelujejo na enem ali ve¢ projektih. Torej del svojega ¢asa namenijo delu
v matiénem oddelku in del ¢asa na posameznih projektih podjetja.

Prirejeno po Martinez Leon & Martinez Garcia (2011).



Trditve o stilu vodenja

Stil vodenja, kjer se odlocitve v podjetju sprejemajo v samem vrhu |1|2 (3 |4 |5

organizacije, brez kakr§nega koli posveta s podrejenimi. Torej vse odlocitve
SO sprejete v vodstvu.

Stil vodenja, kjer so mnenja zaposlenih pri sprejemanju odlocitev izredno | 1|2 |3 |4 |5
pomembna, a na koncu odlocitve kljub temu sprejme vodstvo.
Stil vodenja, ki na razlitne nacine spodbuja in motivira rast svojih |12 |3 |4 |5
zaposlenih ter njihovo zvestobo. Omenjeno vodstvo je izredno strastno,
energi¢no in vedno pripravljeno pomagati zaposlenim.

Stil vodenja, ki se koncentrira na doseZene rezultate. Uspesnost se vtakem |12 |3 [4 |5
podjetju dolo¢a glede na kazni in nagrade. Direktor torej motivira svoje
zaposlene za dosego nagrade.

Prirejeno po Mihai (2021).

Trditve o psiholoski varnosti

Zaposleni lahko delimo svoje mnenje, ideje, kritike in se poutimo pritem |12 |3 |4 |5
varni na delovnem mestu.
V organizaciji se spodbuja izboljSevanje zaposlenih in organizacije teris¢e |12 [3 |4 |5

nacine, kako postati boljsi.
Vodstvo podpira komunikacijo in prispevke zaposlenih ter zaposlenim |12 |3 [4 |5
omogoca avtonomijo, odgovornost, delegiranje in povratne informacije na
delovnem mestu.

Zaposleni na delovnem mestu si zaupamo, delimo tudi svoje osebne tezave |1 |2 |3 |4 |5
in se na delovnem mestu poc¢utimo sproscene.

Prirejeno po O'Donovan & McAuliffe (2020).

V zadnjem, ¢etrtem vpraSanju sledijo Stirje sklopi trditev, ki se nanaSajo na pomen,
izzive, koristi in dejavnike procesa organizacijskega ucenja. Pri vsaki trditvi izrazite
strinjanje oziroma nestrinjanje na Likertovi petstopenjski lestvici, pri ¢cimer pomeni 1 —
sploh se ne strinjam, 2 — ne strinjam se, 3 — niti se ne strinjam niti se strinjam, 4 —
strinjam se in 5 — popolnoma se strinjam.

1. POMEN - KakSen je pomen procesa organizacijskega ucenja v gradbenem podjetju
Tosidos?

Trditve
Proces organizacijskega ucenja v podjetju Tosidos je zelo pomemben. 112 |3 |4 |5

o
&)

Zaposleni se zavedajo pomena organizacijskega ucenja v podjetju Tosidos. |[1]2 |3

Vodstvo podjetja oblikuje ustrezne pogoje, da omogoca proces |12 |3 |4 |5
organizacijskega ucenja v podjetju Tosidos.

Vir: lastno delo.



2. 1ZZIVl — S katerimi izzivi se podjetje srecuje pri posameznih stopnjah procesa
organizacijskega ucenja?
Trditve

Podjetje se pri pridobivanju znanja sre€uje z izzivom, ki se nanasa na |12 |3 |4 |5

neoblikovan nacrt za pridobivanje znanja tako iz zunanjih kot notranjih
virov.

Podjetje se pri kodiranju in shranjevanju znanja srecuje z izzivom primerne |1 |2 [3 |4 |5
shranitve znanja.
Podjetje se pri prenosu znanja sreCuje z izzivom skrivanja znanja, ko |12 [3 |4 |5

zaposleni z dolo¢enim znanjem tega ni pripravljen deliti z ostalimi.

Podjetje se pri uporabi znanja sreCuje z izzivom, kako pridobljeno znanje |12 |3 |4 |5
prenesti v realnost oziroma na delovno mesto.

Vir: lastno delo.

3. KORISTI — Kaksne so koristi kakovostnega procesa organizacijskega u¢enja po Vasem
mnenju?

Trditve

Proces organizacijskega ucenja je kljuCen za doseganje konkurencne |12 |3 |4 |5
prednosti pred ostalimi podjetji.
Proces organizacijskega ucenja je pozitivno povezan z vecjo inovativnostjo |1 |2 [3 |4 |5
podjetja.
Proces organizacijskega ucenja izbolj$uje poslovno uspesnost podjetja. 112 |3 |4 |5

Proces organizacijskega ucenja omogoca izboljSan pretok informacij |12 |3 |4 |5
oziroma komunikacijo med zaposlenimi.

Vir: lastno delo.

4. DEJAVNIKI — Kateri so po Vasem mnenju dejavniki, ki vplivajo na kakovosten proces

organizacijskega ucenja?

Trditve
Organizacijska kultura podjetja vpliva na proces organizacijskega ucenja |12 |3 |4 |5
podjetja.
Organizacijska struktura podjetja vpliva na proces organizacijskega uenja [ 1 |2 |3 |4 |5
podjetja.
Stil vodenja direktorja in vrhnjega managementa vpliva na proces |12 |3 |4 |5
organizacijskega ucenja podjetja.

Psiholoska varnost, ki jo ¢utimo zaposleni na delovnem mestu, vplivana |12 [3 |4 |5

proces organizacijskega ucenja.

Vir: lastno delo.

Anketa je koncana. Hvala za VaSe sodelovanje in pomoc¢ pri pisanju magistrskega dela.



Priloga 2: Kvalitativno raziskovanje — intervju

INTERVJU (gradbeno podjetje Tosidos)
Pozdravljeni,

najlepSa hvala, da ste si vzeli ¢as za danasnji intervju. Moje ime je Petra Lajovic. Sem
Studentka drugega letnika magistrskega Studijskega programa. Namen danasnjega intervjuja
je pogovor o procesu ucenja v Vasem podjetju in dejavnikih, ki na njegovo izvajanje mocno
vplivajo.

Intervju bo trajal priblizno dve uri. V €asu intervjuja bom naredila zapiske in oblikovala svoje
misli in ideje. Ker pa sama ne moram Vasih odgovorov zapisovati tako hitro, bo intervju
sneman s pomo¢jo snemalnika zvoka na mojem telefonu, seveda z Vasim dovoljenjem.
Pogovor bo uporabljen izklju¢no za empiri¢ni del mojega magistrskega dela. Sledila bom
eticnim standardom GDPR in zagotovila popolno anonimnost. Imejte v mislih, da v primeru,
da na vprasanje ne zelite odgovoriti, Vam to ni potrebno. Prav tako lahko intervju kadar koli
koncate.

S pomocjo Vasega znanja, izkuSenj in dela v gradbenem podjetju Tosidos boste prispevali k
vedji zanesljivosti mojega magistrskega dela.

Ze vnaprej se vam lepo zahvaljujem za Vase odgovore in Cas.

Ali imate pred zacetkom intervjuja Se kakr$no koli vprasanje?

Ali boste v intervjuju sodelovali? DA NE
Intervjuvanec:
Dovoljenje za snemanje pogovora: DA NE

Datum opravljenega intervjuja:

Pred zaGetkom intervjuja Vas prosim za kratko predstavitev (spol, starost, podro¢je dela ...).
VPRASANJA

1. Kako v podjetju razumete proces ucenja?

2. Kateri so po Vasem mnenju kljucni pristopi pridobivanja znanja podjetja Tosidos?

3. Na kaksen nacin spodbujate notranje pridobivanje znanja, individualno uc¢enje?

4. Na kakSen nacin pridobivate znanje na neposreden nacin (zunanje okolje) (nasveti
udelezencev — dobavitelji, izvajalci, investitorji, kupci)?

5. Na kaksen nacin pridobivate znanje na posreden nacin (zunanje okolje) (npr. s pomocjo
zunanjih usposabljanj, izobrazevanj, strateSkih povezovanj itd.)?



6. Ali imate v podjetju kakSen nacrt pridobivanja znanja? Kaksen? (\V primeru, da je odgovor
ne, ali se Vam zdi to pomembno? Zakaj?)

7. Kako v podjetju kodirate in shranjujete pridobljeno znanje oziroma evidentirate haucene
lekcije (npr. pristop — arhiviranja, shranitve znanja v dokumentih in drugih pisnih oblikah,
bazah, shranjevanju z ustrezno informacijsko-komunikacijsko tehnologijo, racunalniskimi
programi itd.)?

8. Ali ima podjetje oblikovano ustrezno infrastrukturo, ki omogoc¢a vsem zaposlenim dostop
do shranjenega znanja podjetja?

9. Ali ima podjetje oblikovan zemljevid znanja kot pristop za kodiranje in shranitev znanja?
Kako je videti pristop? (V primeru, da je odgovor ne, ali se Vam zdi le-ta pomemben?
Zakaj?)

10. Ali morda razmisljate, da bi v prihodnosti vpeljali Se kakSen drugi pristop za kodiranje in
shranjevanje znanja?

11. Kako v podjetju zagotovite prenos znanja oziroma katerga pristopa prenosa znanja se
najbolj posluzujete (npr. pisanje porocil oziroma dokumentov, objav na oglasnih deskah,
izobrazevanj, konferenc, internih usposabljanj, mentorstev, timskega dela, priprav
priro¢nikov itd.)?

12. Ali so mentorstva po Vasem mnenju najpomembnejsi naéin prenosa znanja? Zakaj? (V
primeru, da je odgovor ne, kateri pristop je po Vasem mnenju najpomembne;j$i?)

13. Kolikokrat na leto organizirate izobraZevanja za svoje zaposlene? Ali bi si jih v
prihodnosti zeleli vec?

14. Kako po VaSem mnenju k prenosu znanja prispevajo neformalna druzenja (ali jih je v
podjetju v prihodnosti treba spodbujati $e bolj)?

15. S kaksnimi pristopi podjetje spodbuja, da se preneseno znanje uporablja vsakodnevno v
podjetju?

16. Kaksne spremembe v vsakodnevnih rutinah so po vasem mnenju potrebne za uporabo
pridobljenega znanja?

17. Kateri so po Vasem mnenju Se pomembni pristopi za spodbujanje uporabe pridobljenega
znanja zaposlenih?

18. S katerimi izzivi se podjetje srecuje pri uporabi pridobljenega znanja? Kako bi jih
odpravili?

19. Analiza ankete je pokazala, da je prevladujoca organizacijska kultura po mnenju
zaposlenih kultura klana. Kako bi Vi opisali Vaso organizacijsko kulturo v podjetju in katera
po je VaSem mnenju tista, ki je najprimernejSa za izvajanje kakovostnega procesa ucenja?

20. Narejena anketa je pokazala, da se zaposleni najbolj strinjajo s trditvami, ki opredeljujejo
organsko organizacijsko strukturo. Kako bi opisali VaSo organizacijsko strukturo? Katera je
po Vasem mnenju primernejSa oblika za kakovosten proces ucenja?

21. Stil vodenja lahko opredelimo tudi kot nacin, kako vodje uresniCujejo svoje vloge in
naloge. Glede na znacilnosti posameznih stilov vodenja, kateri izmed njih je tisti, kateremu
po Vasem mnenju sledite Vi? Narejena anketa je pokazala, da zaposleni kot prevladujo¢ stil
vodenja zaznavajo demokraticen stil vodenja. Kateri je po Vasem mnenju najprimernejsi stil
vodenja za kakovosten proces ucenja?



22. PsiholoSka varnost je izjemno pomemben pojem, ki se ga moramo zavedati tako v
vsakdanjem Zivljenju kot poslovnem. Podjetje mora zagotoviti psiholosko varnost, saj le-ta
vpliva na pocutje zaposlenih, odnose v podjetju, ve¢jo produktivnost, ucinkovitost itd.
Anketa je pokazala, da zaposleni obCutijo/ne ob¢utijo psiholoske varnosti. Kako gradite na
psiholoski varnosti v podjetju? Ali se Vam psiholoska varnost zdi pomembna v procesu
ucenja?

23. KakSen pomen ima proces ucenja po Vasem mnenju? KaksSne izzive vidite na tem
podroCju procesa organizacijskega ucenja? KakSne koristi po Vasem mnenju lahko
kakovosten proces ucenja podjetju prinese? Kateri so po Vasem mnenju klju¢ni dejavniki, ki
vplivajo na proces ucenja?



Priloga 3: Transkripcija intervjuja z vodjo projektov gradnje za trg

1. Kako v podjetju razumete proces organizacijskega ucenja?

Proces ucenja razumem kot izobrazevanja in sodelovanja z ljudmi iz za nas relevantne stroke,
prav tako ga razumem kot individualno ucenje, mentorstvo mlajSim generacijam in
neformalna druzenja izven podjetja (zgodbe).

2. Kateri so po Vasem mnenju klju¢ni pristopi pridobivanja znanja podjetja Tosidos?

Kljuéni pristopi pridobivanja znanja v podjetju so naslednji: nakup znanja (kupili smo manjSe
podjetje z namenom pridobitve kadra, ki je visoko izobrazen na specificnem podrocju, ki ga
nase podjetje nima), zaposlovanje novih zaposlenih (zaposlimo ljudi s podro¢ja, katerega
znanja nimamo), sodelovanje s poslovnimi partnerji (imajo specifi¢na znanja), izobrazevanja
(s specificnih podrocij ali gostje, ki nam predavajo aktualne teme iz gradbene panoge) in
mentorstva (zaposlujemo mlade ljudi, ki jih zelimo izoblikovati v gradbenike, in ljudi, ki
prinasajo dodano vrednost podjetju).

3. Na kakSen nacin spodbujate notranje pridobivanje znanja, individualno ucenje?

Individualno ucenje spodbujamo prek organiziranja tecajev, ki jih financira podjetje. Prav
tako posameznik lahko pridobi Stevilne licence, ki mu koristijo na delovnem mestu in
bogatijo njegov Zivljenjepis. To sta po mojem mnenju klju¢na motivatorja individualnega
ucenja.

4. Na kaksen nacin pridobivate znanje na neposreden nacin (zunanje okolje) (npr. nasveti
akterjev — dobavitelji, izvajalci, investitorji, kupci)?

V tesnem stiku smo s poslovnimi partnerji, s katerimi sodelujemo. Torej ¢rpamo znanje iz
vsakodnevnih situacij. Prav tako imamo mreZo ljudi, ki jih lahko povprasamo za mnenje o
specifi¢nih podro¢jih dela in nam pri tem svetujejo. Pomembna se nam zdijo torej druZenja,
prek katerih pridobivamo znanje in mnenja poslovnih partnerjev.

5. Na kakSen nacin pridobivate znanje na posreden nacin (zunanje okolje) (npr. s pomocjo
zunanjih usposabljanj, izobrazevanj, strateSkih povezovanj itd.)?

Znanje pridobivamo prek izobrazevanj za vse zaposlene v podjetju, usposabljanj doloc¢enih
specifi¢nih kadrov, ki se nanasajo bolj na individualno ucenje, in z nakupom podjetja, ki ima
doloceno specificno znanje, ki ga nase podjetje nima. Torej lahko govorimo o strateski
povezavi, kjer smo pridobili podjetje s specifi¢énega podro¢ja nase panoge na podroc¢ju lesene
gradnje, nase podjetje pa je gradbeni inzZeniring. V preteklosti smo to podrocje outsourcali,
sedaj pa ga lahko naredimo mi v podjetju.
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6. Ali imate v podjetju kaksen nacrt pridobivanja znanja? Kaksen? (V primeru, da je odgovor
ne, ali se Vam zdi to pomembno? Zakaj?)

V podjetju nimamo nacrta za pridobivanje znanja. Znanje pridobivamo bolj spontano ali pa
le-to ostane v nasih glavah. Po mojem mnenju je nacrt pomemben. Na zacetku leta bi podjetje
moralo oblikovati nacrt za pridobivanje znanja, z razlogom, ker se nam velikokrat zgodi, da
so dolga obdobja, ko nimamo nikakr$nih izobrazevanj ali drugih pristopov pridobivanja
znanja.

7. Kako v podjetju kodirate in shranjujete pridobljeno znanje oziroma evidentirate naucene
lekcije (npr. pristop — arhiviranja, shranitve znanja v dokumentih in drugih pisnih oblikah,
bazah, shranjevanju z ustrezno informacijsko-komunikacijsko tehnologijo, racunalniskimi
programi itd.)?

Pridobljeno znanje shranjujemo izredno slabo. Znanje, ki ga posameznik potrebuje, je treba
vedno iskati na novo in o njem povprasati druge zaposlene in poslovne partnerje. Prav tako
podjetje nima nikakrSnih baz, do katerih bi lahko dostopal do znanja, izkuSenj in mnenj
ostalih zaposlenih. Obstajajo neki dokumenti, ki so shranjeni v racunalniskih programih, do
katerih lahko dostopajo zaposleni. Ti dokumenti se predvsem nanaSajo na pogodbe,
terminske plane in cene. Smo pa sedaj na tocki implementacije novega programa, ki bo
omogocal vpogled v prejSnje projekte in bo osnova za oblikovanje novih projektov.
Zaklju¢im pa lahko, da podjetje prav arhiva pridobljenega znanja nima.

8. Ali ima podjetje oblikovano ustrezno infrastrukturo, ki omogoca vsem zaposlenim dostop
do shranjenega znanja podjetja?

Imamo oblikovan racunalniski program, do katerega lahko dostopa vecina zaposlenih, ampak
se nanasa na pogodbe, terminske plane in cene. Samo znanje kot tako pa ni shranjeno.
Poudaril bi, da na tem podroc¢ju vidim mozZnost izboljSanja shranitve znanja in da shranitev
le-tega ni naSe mocnejSe orozje.

9. Ali ima podjetje oblikovan zemljevid znanja kot pristop za kodiranje in shranitev znanja?
Kako je videti pristop? (V primeru, da je odgovor ne, ali se Vam zdi le-ta pomemben?
Zakaj?)

Podjetje nima oblikovanega zemljevida znanja. Nase podjetje je manjse, zato zaenkrat vsak
zaposleni to¢no ve, na koga se lahko obrne v primeru pomanjkanja doloc¢enih informacij ali
znanja. V tem trenutku se mi zemljevid znanja ne zdi potreben pristop za kodiranje in
shranitev znanja. V tem vidim prednost z ve€anjem podjetja v prihodnosti, kar je nas$ cilj. S
tem se potem veca potreba po zemljevidu znanja.
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10. Ali morda razmiSljate, da bi v prihodnosti vpeljali Se kakSen drug pristop za kodiranje in
shranjevanje znanja?

Kot sem omenil, smo trenutno na tem podroc¢ju izjemno slabi, tako da ne razmisljamo o tem.
Zavedam pa se, da bi bilo potrebno, saj je kodirano in shranjeno znanje izjemno pomembno.

11. Kako v podjetju zagotovite prenos znanja oziroma katerega pristopa prenosa znanja se
najbolj posluzujete (npr. pisanje porocCil oziroma dokumentov, objav na oglasnih deskah,
izobrazevanja, konference, interna usposabljanja, mentorstva, timsko delo, priprave
priro¢nikov itd.)?

V podjetju spodbujamo timsko delo, ki je v gradbeni panogi izrednega pomena, zato se mi
zdi omenjen pristop eden izmed pomembnejSih za uspeSen prenos znanja, saj se s pomocjo
sodelovanja ekipe vsak zaposleni lahko veliko nauci in pridobi nek drugacen pogled in
znanje. Prav tako bi poudaril mentorstvo, kjer mlajsi zaposleni sodelujejo z mentorjem, ki je
usposobljen in je v podjetju ze dlje ¢asa, poudaril pa bi tudi mo¢ neformalnih pogovorov,
izobrazevanj, usposabljanj ter sestankov, ki so po mojem mnenju pomembni pristopi za
prenos znanja.

12. Ali so mentorstva po Vasem mnenju najpomembnejsi nacin prenosa znanja? Zakaj? (V
primeru, da je odgovor ne, kateri pristop je po VaSem mnenju najpomembnejsi?)

Da, po mojem mnenju je mentorstvo najpomembnejsi pristop za prenos znanja, saj lahko s
pomocjo mentorja zaposleni z manj znanja ali izkuSnjami pridobi znanje, ki ga je tezje
pridobiti skozi teorijo in veliko lazje s pomo¢jo prakse. Prav tako je mentorstvo osebno,
pristno in zato se mi zdi najbolj primeren pristop za prenos znanja. Zaposleni, ko potrebuje
pomo¢, ima ob sebi mentorja, ki mu pomaga v vsakodnevnih izzivih in tezavah na delovnem
mestu.

13. Kolikokrat na leto organizirate izobraZevanja za svoje zaposlene? Ali bi si jih v
prihodnosti Zeleli vec?

V povprecju imamo v letu tri izobraZevanja, je pa res, da se kaksno leto Stevilo teh poveca,
kaks$no leto pa je izobrazevanj manj. V prihodnosti bi si jih seveda Zelel veliko vec, saj je po
mojem mnenju gradbeniStvo dinami¢na panoga, s Stevilnimi spremembami in novo znanje
vedno koristi. Prav tako pa se mi zdi pomembno organiziranje izobrazevanj tudi na podrocju
managerskih tem in ne samo striktno tem, povezanih z gradbenistvom.

14. Kako po VaSem mnenju k prenosu znanja prispevajo neformalna druzenja?

Neformalna druZenja se mi zdijo prav tako pomembna. S pomocjo druzenj lahko na zelo
naraven nacin pridobimo znanje od sogovornika, prav tako pa sem mnenja, da lahko
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neformalna oblika pogovora pripomore k temu, da se s povedanim veliko bolj poistovetimo,
saj gre za zgodbe, anekdote, ki ostanejo osebi v mislih.

15. S kaksnimi pristopi podjetje spodbuja, da se preneseno znanje uporablja vsakodnevno v
podjetju?

Na tem podro¢ju bi po mojem mnenju rekel, da smo bolj slabi. Podjetje pristopa, prek
katerega bi spodbujalo, da se pridobljeno, shranjeno in preneseno znanje uporabi Vv
vsakdanjem delovniku, nima. Morda se mi zdi uporaba znanja preve¢ samoumevna. Zdi se
mi namre¢ logi¢no, da se pridobljeno znanje uporabi na delovnem mestu in vsakodnevnih
izzivih. Kar bi mogoce poudaril, je timsko delo, ki je v gradbeni panogi stalnica in prek tega
lahko vsakodnevno zagotovimo neko uporabo znanja na delovnem mestu, saj nam skupno
sodelovanje to omogoca.

16. Kaksne spremembe v vsakodnevnih rutinah v podjetju so po Vasem mnenju potrebne za
uporabo pridobljenega znanja?

Po mojem mnenju bi bil smiseln pristop, s pomocjo katerega bi lahko dosegli oziroma
zagotovili uporabo znanja zaposlenih, s pomocjo priro¢nika, ki bi ga imel vsak zaposleni, v
katerem bi bilo shranjeno celotno znanje in navodila o dolo€enih delih v podjetju in bi sluZzil
kot osnova za implementacijo znanja v prakso.

17. Kateri so po Vasem mnenju §e pomembni pristopi za spodbujanje uporabe pridobljenega
znanja zaposlenih?

Pri tem vpraSanju nimam odgovora. Sam namre¢ ne vem, kako bi lahko spodbudil zaposlene,
da pridobljeno znanje nato tudi uporabijo na delovnem mestu. Nimam ideje.

18. S katerimi izzivi se podjetje sreCuje pri uporabi pridobljenega znanja? Kako bi jih
odpravili?

Samo pridobivanje znanja se mi zdi v podjetju dobro. Izzivi oziroma problem pa se pojavi pri
shranitvi in kodiranju le-tega. Na tem mestu vidim tezavo, saj je znanje, ki ni zapisano in
dostopno vsem zaposlenim, teZje uporabiti potem v praksi, saj ostaja le v glavah zaposlenih.
Pomembno je zato, da vemo, kje je znanje shranjeno oziroma kje zaposleni lahko najde
odgovore na doloCena vprasanja. Torej izziv je po mojem mnenju povezan s slabim
kodiranjem in shranjevanjem znanja. V trenutku, ko bo podjetje poskrbelo za sistemati¢no
kodiranje in shranitev, bo lazje zagotoviti uporabo celotnega pridobljenega znanja in
posledicno bomo na tak nacin resili problem glede uporabe znanja na delovnem mestu. Na
tem mestu vidim dva problema, ki se nanaSata na samo kodiranje in shranitev, Ki
onemogocata uporabo znanja. Prvi se torej nanasa na znanje, ki je shranjeno v glavah
zaposlenih, in drugo zaposleni, ki odide iz podjetja, s seboj odnese tudi znanje.
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19. Analiza ankete je pokazala, da je prevladujoCa organizacijska kultura po mnenju
zaposlenih kultura klana. Kako bi Vi opisali Vaso organizacijsko kulturo v podjetju in katera
po je Vasem mnenju tista, ki je najprimernejsa za izvajanje kakovostnega procesa uc¢enja?

NaSo organizacijsko kulturo v podjetju bi opisal najlazje z besedo druzina. Vsi zaposleni se
trudimo za dobre odnose, dobro pocutje in produktivno klimo v podjetju. Pomembno nam je
zaupanje in odprta komunikacija. Prav tako cenimo svoje zaposlene in smo vedno
pripravljeni poslusati ideje in mnenja ostalih. PO mojem mnenju je najprimernejSa
organizacijska kultura, ki spodbuja proces organizacijskega ucenja kultura klana, saj je po v
taki kulturi najlazje izvajati mentorstva, prav tako pa se zaposleni pocutijo kot vecja druZina,
si zaupajo, kar je po mojem mnenju razlog za lazje in hitrejSe u¢enje na delovnem mestu.

20. Narejena anketa je pokazala, da se zaposleni najbolj strinjajo s trditvami, ki opredeljujejo
organsko organizacijsko strukturo. Kako bi opisali VaSo organizacijsko strukturo? Katera je
po Vasem mnenju primernejSa oblika za kakovosten proces ucenja?

Naso organizacijsko strukturo bi opisal kot organsko, saj je v podjetju ogromno timskega
dela, sodelovanja in pomo¢i drug drugemu, kar je znacilno za gradbeno panogo. Imamo vec
ekip, ki delujejo na razli¢nih projektih, ki jih podjetje izvaja. Prav tako je pomembna
avtonomija zaposlenih pri delu. V podjetju sledimo Ccisti projektni organizacijski strukturi.
Zaposleni ves cas delajo v nekih projektih oziroma oddelkih. Po konCanem projektu se
zaposlene preusmeri na nov projekt. Najprimernejsi obliki po mojem mnenju sta organska in
Cista projektna organizacijska struktura, saj SO potrebni sodelovanje, interakcija im timsko
delo, da se zagotovi u€enje na delovnem mestu.

21. Stil vodenja lahko opredelimo tudi kot nacin, kako vodje uresni¢ujejo svoje vloge in
naloge. Glede na znacilnosti posameznih stilov vodenja, kateri izmed njih je tisti, kateremu
po Vasem mnenju sledite Vi? Narejena anketa je pokazala, da zaposleni kot prevladujo¢ stil
vodenja zaznavajo demokraticen stil vodenja. Kateri je po VaSem mnenju najprimernejsi stil
vodenja za kakovosten proces u¢enja?

Stil vodenja, kateremu po mojem mnenju sledi direktor, je transformacijski stil vodenja, saj
zaposlene motivira. Vodja je avtentiCen, ima moc, ki izhaja iz njegove osebnosti. Ves Cas
spodbuja ljudi k osebnemu in strokovnemu razvoju ter gradi na zaupanju in pripadnosti
zaposlenih na delovnem mestu. Po mojem mnenju je najprimernejsi stil vodenja za proces
organizacijskega ucCenja ravno transformacijski stil vodenja zaradi ze prej omenjenih
razlogov.

22. Psiholoska varnost je izjemno pomemben pojem, ki se ga moramo zavedati tako v

vsakdanjem Zzivljenju kot poslovnem. Podjetje mora zagotoviti psiholosko varnost, saj le-ta
vpliva na pocutje zaposlenih, odnose v podjetju, vecjo produktivnost, ucinkovitost itd.
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Anketa je pokazala, da zaposleni obcutijo psiholoSko varnost. Kako gradite na psiholoski
varnosti v podjetju? Ali se Vam psiholoska varnost zdi pomembna v procesu
organizacijskega ucenja?

Psiholosko varnost zagotavljamo na nacin, da spodbujamo zaposlene, da na delovhem mestu
vsak izraza svoje obcutke, mnenja in ideje. Ne maramo kritiziranja in opravljanja s strani
ostalih zaposlenih v podjetju. Radi imamo mnenja drugih do to¢ke, ko ta niso nastrojena proti
drugemu zaposlenemu, oziroma ne maramo zaljenja in nespoStovanja med zaposlenimi. Ves
¢as gradimo na spoStovanju, zaupanju in samozavesti zaposlenih. Svoje zaposlene cenimo.
Ne maramo kritiziranja. Zelimo si, da se zaposleni na delovnem mestu pocutijo dobro.
Psiholoska varnost se mi zdi izredno pomembna za proces organizacijskega ucenja. Po
mojem mnenju mora podjetje zagotoviti varnost na delovnem mestu, zaupanje, samozavest
oziroma psiholosko varnost, da lahko doseZe ucenje. V primeru, da le-te ni, uspeha pri u¢enju
podjetje sigurno ne mora doseci. Gradimo torej na okolju, kjer si zaposleni upajo sprasevati o
najrazlicnejsih temah, in ne na okolju, kjer zaposleni dobi odgovor, da sam ni¢ ne zna.

23. Kaksen pomen ima proces ucenja po VaSem mnenju? Kaks$ne izzive vidite na podrocju
procesa organizacijskega ucenja? Kaksne koristi po Vasem mnenju lahko kakovosten proces
ucenja podjetju prinese? Kateri je po Vasem mnenju klju¢ni dejavniki, ki vpliva na proces
organizacijskega uc¢enja podjetja?

Ucenje se mi zdi pomembno. Vizija podjetja je biti strokoven in to lahko dosezemo z
usposobljenim, izobrazenim kadrom. Delujemo namre¢ v gradbeni panogi, kjer sta znanje in
izobrazba temelj, zato ga je treba pridobivati na razlicne nacine in ga sistemati¢no zabeleziti
oziroma ustrezno z njim ravnati. 1zzive na podro¢ju procesa ucenja bi lahko opredelil po
posamezni stopnji organizacijskega ucenja — pridobivanje (katere pristope Se vpeljati v
podjetje z namenom pridobivanja novega znanja), kodiranje in shranitev (kako vpeljati
orodja, ki omogocajo kakovostno shranitev celotnega znanja, oziroma Kkatere pristope
uporabiti), prenos (kako zagotoviti dober prenos znanja med zaposlenimi) in uporaba znanja
(nimam ideje, kako zagotoviti uporabo znanja, kar opredeljujem kot izziv). Kot klju¢no korist
ucenja v podjetju bi poudaril predvsem vec¢jo dodano vrednost usposobljenega kadra in s tem
vplivajo na boljso poslovno uspesnost, vecjo produktivnost, konkurenc¢nost in zadovoljstvo
zaposlenih  (strokovni razvoj). Kljucen dejavnik, ki najbolj prispeva k procesu
organizacijskega uc¢enja po mojem mnenju, je organizacijska kultura. U¢enje mora biti del
zaposlenih, del podjetja oziroma del kulture podjetja, da je lahko le-ta uspes$no pridobljen,
kodiran, shranjen, prenesen in uporabljen.
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Priloga 4: Transkripcija intervjuja z vodjo izvedbe

1. Kako v podjetju razumete proces ucenja?

Proces organizacijskega ucenja razumem kot izobrazevanja in usposabljanja na delovnem
mestu, ki prinasajo nova znanja med zaposlene.

2. Kateri so po Vasem mnenju kljucni pristopi pridobivanja znanja podjetja Tosidos?

Kljuéni pristopi pridobivanja znanja v podjetju so naslednji: izobrazevanja (prek razli¢nih
delavnic, ki omogocajo razumevanje procesov dela in poglabljajo znanje zaposlenih), redno
zaposlujemo nove ljudi (prek zaposlovanja pridobivamo nov usposobljen kader ali
strokovnjake s specifi¢nih potrebnih podroc€ij) in sodelujemo s poslovnimi partnerji (imajo
specificna znanja).

3. Na kakSen nacin spodbujate notranje pridobivanje znanja, individualno uc¢enje?

Zelimo si, da bi bili zaposleni sami motivirani za uéenje in pridobivanje novega znanja. Moje
mnenje je, da posameznik, ki ga zanima samo financ¢na korist od ucenja, v resnici ne bo
pridobil veliko znanja v primerjavi z zaposlenim, ki si Zeli pridobiti nova znanja ali obstojeca
poglobiti. Treba je nagraditi sam sebe. Na koncu je seveda smiselno, da posameznika
stimuliramo s pla¢ilom, da bo finan¢no bolje priskrbljen in ga nagradimo za trud in vecjo
dodano vrednost. Ni pa finan¢ni vidik edino. Zaposleni lahko pridobi tudi Stevilne licence, ki
mu lahko koristijo na ali izven delovnega mesta.

4. Na kakSen nacin pridobivate znanje na neposreden nacin (zunanje okolje) (nasveti
udelezencev — dobavitelji, izvajalci, investitorji, kupci)?

V tesnem stiku smo z dobavitelji in poslovnimi partnerji, s katerimi sodelujemo. Nasploh je v
gradbenistvu veliko sodelovanj z najrazli¢nej$imi udeleZenci, kar nam omogoca pridobivanje
novega znanja, izkuSenj in pogleda s strani razli¢nih ljudi, prek katerih se lahko veliko
nauc¢imo. Predvsem pa je korist takega odnosa ucCenje iz napak, kar se mi zdi izredno
pomembno.

5. Na kaksen nacin pridobivate znanje na posreden nacin (zunanje okolje) (npr. s pomocjo
zunanjih usposabljanj, izobrazevanj, strateSkih povezovanj itd.)?

Znanje pridobivamo prek izobrazevanj, ki jih je v podjetju Cedalje ve¢, in razlicnih
usposabljanj za dolo¢ene zaposlene, ki jim morda znanja primanjkuje ali pa bi bilo smiselno
le-tega razsiriti. Prav tako smo pred kratkim pridobili novo podjetje, ki nam bo doprineslo
neko novo znanje s podro¢ja, ki nam je do sedaj manj poznano.
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6. Ali imate v podjetju kakSen nacrt pridobivanja znanja? Kaksen? (\V primeru, da je odgovor
ne, ali se Vam zdi to pomembno? Zakaj?)

Ne, v podjetju nimamo nikakrSnega nacrta za pridobivanje znanja. Nacrt je sigurno
pomemben in bi ga podjetje moralo imeti, z namenom, da sluzi kot opomnik, da je znanje
treba pridobivati, redno in prepreciti, da podjetje »zaspi« in s tem postane manj konkurenc¢no
od njegove konkurence.

7. Kako v podjetju kodirate in shranjujete pridobljeno znanje oziroma evidentirate naucene
lekcije (npr. pristop — arhiviranja, shranitve znanja v dokumentih in drugih pisnih oblikah,
bazah, shranjevanju z ustrezno informacijsko-komunikacijsko tehnologijo, racunalniskimi
programi itd.)?

Zelo slabo. Pridobljeno znanje ni kodirano in shranjeno, kot bi si to zeleli. Kodirano in
shranjeno je znanje le do te mere, kot si pridobljeno znanje shrani vsak zaposleni zase.
Podjetje nima nikakr$nih baz, programov ali informacijsko-komunikacijske tehnologije, kjer
bi celotno pridobljeno znanje iz najrazli¢nejSih virov lahko shranili na eno mesto in do
katerega bi lahko dostopal vsak zaposleni. Torej je bolj na posamezniku, ali si shrani
dolocene informacije, znanje in dokumente ali ne.

8. Ali ima podjetje oblikovano ustrezno infrastrukturo, ki omogoca vsem zaposlenim dostop
do shranjenega znanja podjetja?

Podjetje nima infrastrukture, ki bi omogocala dostop do shranjenega znanja vsem
zaposlenim. Je pa to ideja, o kateri se Ze pogovarjamo in bo mogo¢e implementirana v
prihodnosti. Zavedamo se, da je to pomembno in je treba o tem resno razmisliti.

9. Ali ima podjetje oblikovan zemljevid znanja kot pristop za kodiranje in shranitev znanja?
Kako je videti pristop? (V primeru, da je odgovor ne, ali se Vam zdi le-ta pomemben?
Zakaj?)

Ne, podjetje nima nobenega zemljevida znanja in trenutno v podjetju to ne obstaja. Se mi pa
zdi, da bi ga bilo treba oblikovati. V podjetju nas je vsako leto ve¢. Tudi v prihodnosti si
zelimo rasti tudi na podrocju Stevila zaposlenih. Trenutno smo $e vedno na stopnji, Kjer vsak
zaposleni dobro pozna vsakega, v prihodnosti pa to ne bo mogoce. Kljub temu sem mnenja,
da bi moralo podjetje oblikovati zemljevid znanja z namenom jasnega pregleda zaposlenih,
izkuSenj, znanja in licenc posameznika.

10. Ali morda razmisljate, da bi v prihodnosti vpeljali Se kakSen drugi pristop za kodiranje in
shranjevanje znanja?

17



Trenutno ne razmisljamo o tem, se mi pa zdi pomembno celotno znanje shraniti na enem
mestu in bi bilo treba to tudi izvesti v praksi.

11. Kako v podjetju zagotovite prenos znanja oziroma katerega pristopa prenosa znanja se
najbolj posluzujete (npr. pisanje porocil oziroma dokumentov, objav na oglasnih deskah,
izobrazevanja, konference, interna usposabljanja, mentorstva, timsko delo, priprave
priro¢nikov itd.)?

V podjetju zagotovimo prenos znanja prek organiziranih izobraZzevanj in internih
usposabljanj za zaposlene. Kot sem omenil, je za prenos klju¢no tudi mentorstvo. Torej vsak
nov zaposleni v podjetju pridobi mentorja, ki mu pomaga na samih zacetkih karierne poti v
podjetju. Prav tako bi omenil neformalna druzenja, ki so prav tako pomembna za prenos
znanja, saj se po mojem mnenju lahko veliko nau¢imo prek neformalnega pogovora in
deljenja zgodb, izkusenj ostalih zaposlenih v podjetju. Prenos znanja zagotavljamo tudi prek
timskega dela, saj je le-to za gradbenistvo znacilno.

12. Ali so mentorstva po Vasem mnenju najpomembnejSi na¢in prenosa znanja? Zakaj? (V
primeru, da je odgovor ne, kateri pristop je po Vasem mnenju najpomembnejsi?)

Mentorstva so po mojem mnenju najpomembnejSa. Mentorji so tisti, ki pripomorejo k
hitrejSemu napredovanju posameznika, pokazejo na¢ine, kako opravljati delo in poslovati, ter
te vpeljejo v gradbeni posel. Prav tako predstavijo specifike dela in nalog v gradbeniStvu.
Mentorstvo je klju¢no tudi za mlade zaposlene, ki se vedno lahko obrnejo na starejSe
zaposlene z izkuSnjami in nikoli niso prepusceni sami sebi v primeru vprasanj, izzivov ali
problemov.

13. Kolikokrat na leto organizirate izobrazevanja za svoje zaposlene? Ali bi si jih v
prihodnosti Zeleli vec?

Na leto organiziramo priblizno tri izobrazevanja. Zavedamo se, da smo na podroc¢ju
izobraZevanj »zaspali«, zato si v prihodnosti Zelimo teh Se ve€. Trenutno imamo
izobrazevanja na podro¢ju psihologije, design thinkinga, oblikovanja strategije in
gradbeniStva. Na tem podroc¢ju se torej ¢edalje bolj razvijamo. Za prihodnost bi poudaril, da
se mi preveliko Stevilo izobrazevanj v prihodnosti ne zdi smiselno, saj se bojim, da se
osredotoCenost zaposlenih na delo zmanjSuje. Seveda poudarjam, da je treba imeti
izobrazevanja z razli¢nih podro¢ij, ampak v mejah, da le-te dodajajo vrednost in ne le te
zmanjsujejo.

14. Kako po Vasem mnenju k prenosu znanja prispevajo neformalna druzenja (ali jih je v
podjetju v prihodnosti treba spodbujati $e bolj)?
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Neformalna druZenja prispevajo ogromno. Stevilo neformalnih druzenj imamo v podjetju res
veliko. Zavedamo se prednosti le-teh in njihovega pomena. Zgodbe, izku$nje, anekdote so
poucne. Okolje in ¢as neformalnih druZenj po mojem mnenju prispevata K ucenju in
izmenjavanju znanja.

15. S kaksnimi pristopi podjetje spodbuja, da se preneseno znanje uporablja vsakodnevno v
podjetju?

Prav nekih pristopov za spodbujanje pridobljenega in prenesenega znanja v vsakodnevno
uporabo podjetje nima. Na tem podro¢ju smo slabi. Zdi se nam samoumevno, da zaposleni
pridobljeno in preneseno znanje potem uporabi na delovnem mestu vsakodnevno. Omenil bi
edino pomen vodstva. Vodje moramo biti tisti, ki dopus¢amo napake in spodbujamo k
uporabi pridobljenega znanja.

16. Kaksne spremembe v vsakodnevnih rutinah so po vaSem mnenju potrebne za uporabo
pridobljenega znanja?

Za uporabo pridobljenega znanja je treba zagotoviti sodelovalno reSevanje problemov, prav
tako se mi zdijo pomembni pogovori med zaposlenimi, da se vsi poistovetimo z novim
pridobljenim znanjem, le-tega razumemo in ga potem uporabimo na delovno mesto. Z njim
se moramo res poistovetiti, saj je lahko povezano s spremembami v podjetju, ki pa jih ljudje
nasploh nimamo radi. Zato se mi zdi klju¢en pogovor, prek katerega zagotovimo
razumevanje znanja in njegovega pomena ter tako lazje zagotovimo njegovo uporabo v

podjetju.

17. Kateri so po Vasem mnenju Se pomembni pristopi za spodbujanje uporabe pridobljenega
znanja zaposlenih?

Nimam nobenih idej.

18. S Kkaterimi izzivi se podjetje sreCuje pri uporabi pridobljenega znanja? Kako bi jih
odpravili?

Samo pridobljeno znanje ni vredno ni¢, v primeru, da to potem ni uporabljeno na delovnem
mestu. Kot vidim skozi pogovor, smo na tem podro¢ju Sibki, v smislu, da o tem nismo
razmiSljali. Kot sem omenil, se ham zdi bolj samoumevno, da pridobljeno znanje zaposleni
potem uporabi in prenese v prakso. Na Zalost ne poznam pristopov, s pomocjo katerih bi
lahko zagotovili uporabo znanja, kar vidim kot izziv, s katerim se moramo v podjetju zaceti
ukvarjati in razmisliti o pristopih, prek katerih bi lahko zagotovili, da se ¢im veé
pridobljenega znanja potem zares uporabi na delovnem mestu.
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19. Analiza ankete je pokazala, da je prevladujofa organizacijska kultura po mnenju
zaposlenih kultura klana. Kako bi Vi opisali Vaso organizacijsko kulturo v podjetju in katera
po VaSem mnenju je tista, ki je najprimernejsa za izvajanje kakovostnega procesa ucenja?

Podjetje je kot razSirjena druzina. Vedno si pomagamo, svetujemo in prisko¢imo drug
drugemu na pomo¢. Usmerjeni smo v zaposlene, njihovo pocutje in gradimo na pripadnosti.
Najprimernej$a organizacijska kultura, ki spodbuja proces organizacijskega ucenja, je po
mojem mnenju kultura adhokracije. Pomembno je spodbujati podjetnisko okolje, graditi na
rasti in zadovoljstvu vseh zaposlenih. Le-ta pa se mi zdi primernejSa, zaradi dejstva, da
prijateljski odnosi, ki so znacilni za kulturo klana, po mojem mnenju niso najbolj primerni za
kakovosten proces ucenja. Odnos mora biti na trenutke bolj na »distanci« oziroma bolj
profesionalen.

20. Narejena anketa je pokazala, da se zaposleni najbolj strinjajo s trditvami, ki opredeljujejo
organsko organizacijsko strukturo. Kako bi opisali VaSo organizacijsko strukturo? Katera je
po Vasem mnenju primernejSa oblika za kakovosten proces ucenja?

Organizacijska struktura je bolj organska zaradi timskega dela, ki je v nasi panogi temel;.
Prav tako se spodbuja sodelovanje, prilagodljivost in avtonomija zaposlenega pri delu.
Poudaril pa bi tudi hierarhi¢nost, ki se po mojem mnenju kaze skozi opredeljene naloge, ki
jih mora posameznik opraviti. Njegova pozicija na delovnem mestu posamezniku dodeljuje
naloge, odgovornosti in nekatere pristojnosti. V' celoti pa se mi zdi, da smo organska
organizacijska struktura, saj smo dinamic¢ni in vedno pripravljeni na spremembe. Prav tako
prilagodljivi in usmerjeni v timsko delo. V podjetju sledimo cisti projektni organizacijski
strukturi, saj po opravljenem projektu zaposleni ne opravlja dela v funkcijskih oddelkih,
ampak je premeS¢en na nov ali drugi obstojeci projekt. Najprimernejsi obliki po mojem
mnenju sta organska in Cista projektna organizacijska struktura, zaradi njunih ze prej
omenjenih lastnosti.

21. Stil vodenja lahko opredelimo tudi kot nacin, kako vodje uresni¢ujejo svoje vloge in
naloge. Glede na znacilnosti posameznih stilov vodenja, kateri izmed njih je tisti, katerem po
Vasem mnenju sledite Vi? Narejena anketa je pokazala, da zaposleni kot prevladujoc¢ stil
vodenja zaznavajo demokraticen stil vodenja. Kateri je po Vasem mnenju najprimernejsi stil
vodenja za kakovosten proces ucenja?

Stil vodenja, kateremu sledimo, je transformacijski stil vodenja, saj zaposlene motiviramo in
spodbujamo k njihovemu osebnemu in strokovnemu razvoju. Prav tako zaposlenim pri
opravljanju dela zaupamo in jim pri tem omogocamo avtonomijo. Po mojem mnenju je
najprimernejsi stil vodenja za proces organizacijskega ucenja kombinacija transformacijskega
stila vodenja in demokrati¢nega stila vodenja, saj sta oba usmerjena k zaposlenim, njihovemu
zadovoljstvu, zaupanju in stalnemu komuniciranju.
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22. Psiholoska varnost je izjemno pomemben pojem, ki se ga moramo zavedati tako v
vsakdanjem zivljenju kot poslovnem. Podjetje mora zagotoviti psiholoSko varnost, saj ta
vpliva na pocutje zaposlenih, odnose v podjetju, ve¢jo produktivnost, ucinkovitost itd.
Anketa je pokazala, da zaposleni obCutijo/ne ob¢utijo psiholoske varnosti. Kako gradite na
psiholoski varnosti v podjetju? Ali se Vam psiholoska varnost zdi pomembna v procesu
ucenja?

Psiholosko varnost zagotavljamo na visokem nivoju. Pomembno je zaupanje, dobro pocutje
in spostovanje drug drugega na delovnem mestu. Zelimo si, da se zaposleni podutijo dobro in
so vedno pripravljeni deliti svoja mnenja in obc¢utke z ostalimi, brez kakr$nih koli opravljanj
in kritiziranja s strani ostalih. Na tem gradimo in obnaSanje v nasprotju s tem pri nas ni
dopustno. Obcutek psiholoske varnosti je seveda izredno pomemben tudi za proces ucenja. S
pomocjo psiholoske varnosti lahko gradimo na hitrejSem in lazjem zagotavljanju procesa
organizacijskega ucenja, varnosti, udobju in suverenosti. V primeru, da se zaposleni na
delovnem mestu pocutijo dobro in varno, so pripravljeni tudi pridobivati znanje in ga prenesti
na ostale zaposlene brez kritiziranja ali negativnih pogledov. Prav tako si pridobljeno znanje
upajo uporabiti na delovnem mestu brez strahu pred neuspehom ali kritiziranjem s strani
vodstva ali ostalih zaposlenih.

23. KakSen pomen ima proces ucenja po Vasem mnenju? KaksSne izzive vidite na tem
podro¢ju procesa organizacijskega ucenja? KakSne Kkoristi po VaSem mnenju lahko
kakovosten proces ucenja podjetju prinese? Kateri so po VaSem mnenju kljucni dejavniki, ki
vplivajo na proces ucenja?

Ucenje je zelo pomembno, zato smo v zadnjem ¢asu na tem podrocju zaceli delati ve¢ in cilje
na podro¢ju udenja vkljugili tudi v pogovore na razliénih sestankih. Zelimo si biti najboljsi v
tem, kar delamo. Le-to pa lahko doseZemo z znanjem, usposobljenostjo in strokovnostjo
zaposlenih. Le-to pa kaze na izreden pomen procesa ucenja v podjetju. Kljucni izzivi se po
mojem mnenju nanasajo na vprasanje, kako angazirati zaposlene, da so se pripravljeni uciti in
prispevati k boljSemu procesu ucenja celotnega podjetja. Prav tako se izziv nana$a na
vprasanje, kako sistemati¢no kodirati, shraniti in uporabiti pridobljeno in preneseno znanje.
Klju¢na korist procesa ucenja je po mojem mnenju vecja inovativnost in vecja dodana
vrednost naSe ponudbe oziroma vecja kakovost nasih gradbenih storitev. Le-to pa se rezultira
v vedji profitabilnosti. Ce Zelimo biti drugaéni od konkurence in preZiveti tudi v ¢asu, ko nad
gradbeno panogo pridejo »¢rni oblaki«, je po mojem mnenju znanje izrednega pomena. Tudi
to je nekaj, kar nas lahko dela druga¢ne od konkurence in omogoca prezivetje na dolgi rok.
Klju¢en dejavnik, ki najbolj prispeva K procesu organizacijskega ucenja po mojem mnenju, je
psiholoska varnost. Zaposleni se morajo pocutiti varno na delovnem mestu brez kakrSnega
koli obcutka kritiziranja, da se lahko zagotovi proces ucenja.
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Priloga 5: Transkripcija intervjuja z direktorjem

1. Kako v podjetju razumete proces ucenja?

Proces organizacijskega ucenja razumem kot izobraZevanje oziroma stalno ucenje na
delovnem mestu.

2. Kateri so po Vasem mnenju klju¢ni pristopi pridobivanja znanja podjetja Tosidos?

Kljucni pristopi pridobivanja znanja po mojem mnenju so zunanja usposabljanja, prek katerih
pridobivamo znanje zunaj podjetja, ter mentorstva, pri katerih se mladi ué¢ijo od starejSih
zaposlenih in se nanasajo na uéenje v podjetju. To se nam zdi $e posebej pomembno, saj se
na tak nacin povezuje teorija s prakso.

3. Na kaksen nacin spodbujate notranje pridobivanje znanja, individualno ucenje?

Individualno ucenje v podjetju spodbujamo s placevanjem izobrazevanj zaposlenih. Torej v
primeru, da zaposleni izrazi zeljo po dolo¢enem izobrazevanju, nase podjetje le-tega placa.
Na tak nacin spodbujamo zaposlene, da se odloCijo za izobrazevanje (npr. licenca za
nepremic¢ninskega agenta).

4. Na kakSen nacin pridobivate znanje na neposreden nacdin (zunanje okolje) (nasveti
udelezencev — dobavitelji, izvajalci, investitorji, kupci)?

Sodelujemo z dobavitelji, ki organizirajo najrazli¢nejSa izobraZevanja, okrogle mize in sejme
po svetu. Prav tako sodelujemo tudi z naro¢niki za razvoj nepremicnin oziroma lastnih
investicij podjetja.

5. Na kaks$en nacin pridobivate znanje na posreden nacin (zunanje okolje) (npr. s pomocjo
zunanjih usposabljanj, izobrazevanj, strateSkih povezovanj itd.)?

Znanje iz zunanjega okolja pridobivamo prek organiziranja razli¢nih izobrazevanj in zunanjih
usposabljanj, prav tako pa je pred kratkim priSlo do strateSke povezave z drugim podjetjem,
ki je mocno na dolo¢enem podrocju, pri katerem mi nimamo znanja. Na tak nain smo
pripeljali znanje iz zunanjega okolja k nam.

6. Ali imate v podjetju kakSen nacrt pridobivanja znanja? Kaksen? (\V primeru, da je odgovor
ne, ali se Vam zdi to pomembno? Zakaj?)

Nacrt smo v preteklosti imeli. Trenutno ga ni. Ga pa pri¢akujemo v prihodnosti, ki nam ga bo

pomagal oblikovati zunanji sodelavec podjetja. Se mi pa zdi pomemben, z namenom, da
imamo nek jasen pregled nad pridobivanjem znanja v podjetju.
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7. Kako v podjetju kodirate in shranjujete pridobljeno znanje oziroma evidentirate naucene
lekcije (npr. pristop — arhiviranja, shranitve znanja v dokumentih in drugih pisnih oblikah,
bazah, shranjevanju z ustrezno informacijsko-komunikacijsko tehnologijo, racunalniskimi
programi itd.)?

Na tem mestu imamo tezavo. V podjetju se tega ne lotimo in pridobljenega znanja ne
kodiramo in shranjujemo. Torej le-tega se ne lotimo na sistemati¢en nacin. Shranjujemo le
prezentacije, ki jih dobimo. Drugih dokumentov pa ne.

8. Ali ima podjetje oblikovano ustrezno infrastrukturo, ki omogoca vsem zaposlenim dostop
do shranjenega znanja podjetja?

Ne, podjetje tudi nima oblikovane infrastrukture, ki omogoca zaposlenim dostop do
kodiranega in shranjenega znanja. Kot sem omenil, kodiranje in shranjevanje znanja v
podjetju ne potekata sistemati¢no.

9. Ali ima podjetje oblikovan zemljevid znanja kot pristop za kodiranje in shranitev znanja?
Kako je videti pristop? (V primeru, da je odgovor ne, ali se Vam zdi le-ta pomemben?
Zakaj?)

Zemljevida znanja v podjetju nimamo. Se mi pa zdi dober pristop, ki omogoca pregled nad
znanjem v podjetju. Prav tako njegova pomembnost po mojem mnenju naras$¢a z rastjo
podjetja.

10. Ali morda razmisljate, da bi v prihodnosti vpeljali Se kakSen drugi pristop za kodiranje in
shranjevanje znanja?

Na tem podro¢ju smo slabi, tako da bi bilo treba podroc¢je kodiranja in shranitve znanja
izboljsati in uporabiti kakS§en Vas$ omenjeni pristop.

11. Kako v podjetju zagotovite prenos znanja oziroma kaksnega pristopa prenosa znanja se
najbolj posluzujete (npr. pisanje porocil oziroma dokumentov, objav na oglasnih deskah,
izobrazevanja, konference, interna usposabljanja, mentorstva, timsko delo, priprave
priro¢nikov itd.)?

Tudi prenos znanja ni sistematicno urejen. Prenos Zelimo zagotoviti prek tekocCega,
vsakdanjega dela na delovnem mestu. Klju¢na so po mojem mnenju mentorstva. Vsak novo
zaposleni pridobi mentorja, ki ga vpelje v samo delo in mu nudi pomo¢, ko jo novo zaposleni
potrebuje. Kot sem omenil, pa so pomembna tudi izobrazevanja, usposabljanja, kot pristop za
prenos znanja in razli¢ne seje, konference, ki se jih redno udelezujemo.
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12. Ali so mentorstva po Vasem mnenju najpomembnejsi nacin prenosa znanja? Zakaj? (V
primeru, da je odgovor ne, kateri pristop je po Vasem mnenju najpomembnejsi?)

Da, po mojem mnenju so mentorstva pristop, ki najbolj pripomore k sistemati¢cnemu prenosu
znanja, saj se na eni strani sre¢ajo izku$nje in znanje posameznega zaposlenega, ki le-te
predaja naprej, na novo zaposlenega v podjetju. Torej srecata se teorija, ki jo ima novo
zaposleni, in praksa starejSega zaposlenega. Mentorji so zato klju¢ni za prenos znanja.

13. Kolikokrat na leto organizirate izobraZzevanja za svoje zaposlene? Ali bi si jih v
prihodnosti Zeleli vec?

Do sedaj smo jih imeli stiri- do petkrat na leto. V prihodnosti bi si jih Zeleli ve¢. Vedno pa se
spraSujem, kje je meja, da izobrazevanj ni preve¢ in da ne pride do kontra u¢inka (npr., da se
preve¢ osredotoCimo na izobrazevanja, pogovor o njih, pozabimo pa na drugo delo v

podjetju).

14. Kako po VaSem mnenju k prenosu znanja prispevajo neformalna druzenja (ali jih je v
podjetju v prihodnosti treba spodbujati $e bolj)?

Po mojem mnenju so zelo pomembna. Delo vse zaposlene druzi, zato je velikokrat tema
pogovora na takih druzenjih tudi na$ posel. Velikokrat izmenjujemo misli, izkuSnje in znanje.

15. S kaks$nimi pristopi podjetje spodbuja, da se preneseno znanje uporablja vsakodnevno v
podjetju?

Po mojem mnenju je vodenje klju¢no oziroma klju€en pristop, ki omogoca, da se pridobljeno
znanje sistemati¢no in dobro prenese v vsakodnevno delo. Drugih pristopov, ki bi to

omogocali, pa ne poznam.

16. KakSne spremembe v vsakodnevnih rutinah so po vaS§em mnenju potrebne za uporabo
pridobljenega znanja?

Nimam ideje, kaj bi bilo treba spremeniti.

17. Kateri so po Vasem mnenju pomembni pristopi za spodbujanje uporabe pridobljenega
znanja zaposlenih?

Jih ne poznam.

18. S katerimi izzivi se podjetje srecuje pri uporabi pridobljenega znanja? Kako bi jih
odpravili?
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Tudi same uporabe znanja bi se v podjetju morali lotiti veliko bolj sistemati¢no. Samih
pristopov za uporabo ne poznam. Ravno to bi poudaril kot nek kljucen izziv, s katerim se
soo¢amo in ga je treba odpraviti, z namenom, da bomo bolj u¢inkoviti pri samem ucenju in
uporabi znanja.

19. Analiza ankete je pokazala, da je prevladujoca organizacijska kultura po mnenju
zaposlenih kultura klana. Kako bi Vi opisali Vaso organizacijsko kulturo v podjetju in katera
je po Vasem mnenju tista, ki je najprimernej$a za izvajanje kakovostnega procesa ucenja?

Organizacijsko kulturo v podjetju bi najlazje opisal s pojmom druzina. Spodbujamo dobre
odnose, timsko delo in pomo¢ drug drugemu. Zelimo si najboljie za zaposlene. Po mojem
mnenju pa je najbolj primerna organizacijska kultura za uéenje kultura hierarhije, ker je vse
zelo sistematicno, tocno zapisano v pravilih in procedurah.

20. Narejena anketa je pokazala, da se zaposleni najbolj strinjajo s trditvami, ki opredeljujejo
organsko organizacijsko strukturo. Kako bi opisali Va$o organizacijsko strukturo? Katera je
po VaSem mnenju primernejsa oblika za kakovosten proces ucenja?

Opisal bi jo kot organsko organizacijsko strukturo. Odlocitev ne sprejema samo vodstvo,
veliko je skupnega odlofanja in komuniciranja med vsemi zaposlenimi v podjetju.
Pomembno se mi zdi tudi timsko delo, ki je znacilno za gradbenisStvo. Prav tako bi na tem
mestu poudaril sodelovanje vseh zaposlenih. Prav tako kot ¢isto projektno organizacijsko
strukturo, saj po prenehanju nekega projekta zaposlene prerazporedimo na nove projekte. Za
ucenje je po mojem mnenju kljuna organska, saj se prek sodelovanja znanje lazje prenasa.

21. Stil vodenja lahko opredelimo tudi kot nacin, kako vodje uresniujejo svoje vloge in
naloge. Glede na znacilnosti posameznih stilov vodenja, kateri izmed njih je tisti, ki mu po
VaSem mnenju sledite Vi? Narejena anketa je pokazala, da zaposleni kot prevladujo¢ stil
vodenja zaznavajo demokraticen stil vodenja. Kateri je po Vasem mnenju najprimerne;jsi stil
vodenja za kakovosten proces ucenja?

Po mojem mnenju sledim transformacijskemu stilu vodenja. Poskusam motivirati zaposlene,
Jih navdihovati, prav tako zagotoviti njihov osebni in strokovni razvoj. Kljucno je prenasanje
odgovornosti tudi na njih, da se sami odlo¢ajo in sprejemajo odlocitve. Omenil bi tudi
delegiranje nalog. Po mojem mnenju je za dolgoro¢no uspesnost podjetja transformacijski stil
vodenja najprimernejsi. SprasSujem pa se, ali je najbolj primeren za ucenje in prenos znanja na
delovnem mestu. Zato bi na tem mestu omenil demokraticno vodenje kot najbolj primerno za
ucenje oziroma kombinacijo tako transformacijskega in demokrati¢nega stila vodenja.

22. Psiholoska varnost je izjemno pomemben pojem, ki se ga moramo zavedati tako v

vsakdanjem zivljenju kot poslovnem. Podjetje mora zagotoviti psiholosko varnost, saj vpliva
na pocutje zaposlenih, odnose v podjetju, ve¢jo produktivnost, ucinkovitost itd. Anketa je
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pokazala, da zaposleni obcutijo/ne obcutijo psiholoske varnosti. Kako gradite na psiholoski
varnosti v podjetju? Ali se Vam psiholoSka varnost zdi pomembna v procesu uc¢enja?

Kljuéno za grajenje psiholoSke varnosti je po mojem mnenju uspesno poslovanje podjetja. S
tem mislim na vizijo podjetja, s katero se zaposleni poistovetijo, prav tako pa dejstvo, da ni
skrbi za placilo naSih zaposlenih in njihovo dobro opravljeno delo. Ko je to zagotovljeno,
lahko poskrbimo za dobre odnose in pocutje na delovhem mestu in s tem zagotavljamo
psiholosko varnost v podjetju, kar zaposleni ob¢utijo.

23. KakSen pomen ima proces ucenja po Vasem mnenju? KaksSne izzive vidite na tem
podro¢ju procesa organizacijskega ucenja? Kaksne koristi po Vasem mnenju lahko
kakovosten proces ucenja podjetju prinese? Kateri so po Vasem mnenju kljucni dejavniki, ki
vplivajo na proces ucenja?

Na Likertovi lestvici od 1 do 5, kot si jo imela v anketi, bi rekel 4. Torej proces ucenja je
pomemben. Kot kljuéne izzive na podro¢ju procesa organizacijskega ucenja vidim
raziskovanje in pridobivanje novega znanja, iskanje novih trendov na podroc¢ju gradbenistva,
izvedbe gradnje, produktov, resitev, trajnosti in njihovo implementacijo v poslovanje
podjetja. Klju¢no korist procesa organizacijskega ucenja vidim prednost pred konkuren¢nimi
gradbenimi podjetji. Klju¢na dejavnika, ki vplivata na proces organizacijskega ucenja, pa sta
po mojem mnenju dva. Le-to sta organizacijska kultura podjetja in stil vodenja vodstva.
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Priloga 6: Primerjava med odgovori vseh intervjuvancev

VPRASANIJE ODGOVOR
Vodja projektov Vodja izvedbe Direktor
gradnje za trg
1. Kako v podjetju Izobrazevanje, Izobrazevanje, Izobrazevanje,
razumete proces sodelovanje z ljudmi, usposabljanje na stalno ucenje na
ucenja? ucenje, delovnem mestu delovnem mestu
mentorstvo
2. Kateri so po Vasem Nakup podjetja z Zaposlovanje, Zunanja usposabljanja,
mnenju kljucni znanjem, sodelovanje s mentorstva

pristopu pridobivanja
znanja podjetja
Tosidos?

zaposlovanje,
sodelovanje s
poslovnimi partnerji,
izobrazevanja,
mentorstva

poslovnimi partnerji,
izobraZevanja

3. Na kaksen nacin
spodbujate notranje
pridobivanje znanja,
individualno ucenje?

Prek financiranja
izobrazevanj,
S pridobitvijo licenc
posameznika

Prek financiranja
izobraZevanj,
S pridobitvijo licenc
posameznika

Prek financiranja
izobraZevanj,
S pridobitvijo licenc
posameznika

4. Na kaksSen nacin
pridobivate znanje na

Sodelovanje s
poslovnimi partnerji

Sodelovanje s
poslovnimi partnerji in

Sodelovanje z
dobavitelji in naro¢niki

neposreden nacin dobavitelji

(zunanje okolje)?

5. Na kaksen nacin IzobraZevanja, Izobrazevanja, Izobrazevanje,
pridobivate znanje na usposabljanja, usposabljanja, usposabljanje,
posreden nac¢in nakup podjetja nakup podjetja nakup podjetja

(zunanje okolje)?

6. Ali imate v podjetju
nacrt pridobivanja
znanja? Se Vam zdi
pomemben?

Nimamo nacdrta.
Pomemben, da ne pride
do daljsih obdobij brez

pridobivanja znanja.

Nimamo nacdrta.
Pomemben, da sluzi
kot opomnik, da je
treba znanje redno
pridobivati.

Nimamo nacrta.
Pomemben, da imamo
jasen pregled nad
pridobivanjem znanja.

7. Kako v podjetju
kodirate in shranjujete
pridobljeno znanje
oziroma evidentirate
naucene lekcije?

Izredno slabo, saj
nimamo nikakr$nih
baz, prek katerih bi
dostopali do znanja,

mnenj zaposlenih.

Zelo slabo, kodirati in
shraniti mora znanje
vsak sam.

Na tem mestu imamo
tezavo, saj se kodiranja
in shranjevanja ne
lotimo.

8. Ali ima podjetje
oblikovano ustrezno
infrastrukturo, ki
omogoca zaposlenim
dostop do shranjenega
znanja?

Ne, imamo le
racunalniski program,
ki omogoca dostop do
pogodb, plana in cen.

Nimamo ustrezne
infrastrukture.

Nimamo ustrezne
infrastrukture.




VPRASANJE

ODGOVOR

Vodja projektov
gradnje za trg

Vodja izvedbe

Direktor

9. Ali ima podjetje
oblikovan zemljevid
znanja? Se vam zdi
pomemben?

Nima oblikovanega.
Ne zdi se mi potreben,
ker se potreba po njem

veca z veCanjem
Stevila zaposlenih.

Nima oblikovanega.
Da, zdi se mi
potreben, ker se
podjetje po Stevilu
zaposlenih povecuje,
prav tako pa omogoca
jasen pregled
zaposlenih.

Nima oblikovanega.
Dober pristop, ki
omogoca pregled nad
znanjem v podjetju.

10. Ali morda
razmisljate, da bi v
prihodnosti vpeljali Se
kaksen drug pristop za
kodiranje in
shranjevanje znanja?

Ne razmisljamo o tem.

Ne razmisljamo o tem.

Ne razmisljamo o tem.

11. Kako v podjetju
zagotovite prenos
znanja oziroma
katerega pristopa se
najbolj posluzujete?

Timsko delo,
mentorstvo,
neformalni pogovori,
izobrazevanja,
usposabljanja,
sestanki

Izobrazevanja,
interna usposabljanja,
mentorstvo,
neformalna druzenja,
timsko delo,
mentorstvo

Mentorstva,
izobrazevanja,
usposabljanja,

seje,
konference

12. Ali so mentorstva
po VaSem mnenju
najpomembnejsi nacin
prenosa znanja?

Da, saj je mentorstvo
osebno, pristno in
omogoca, da zaposleni
Z manj znanja le-tega

Da, saj omogocajo
hitrejSe napredovanje
posameznika in te
vpeljejo v gradbeni

Da, saj omogocajo
sistemati¢en prenos
znanja, ker se srecata
teorija in praksa.

Zakaj? pridobi, s pomog¢jo posel.
bolj izkusenega
zaposlenega.
13. Kolikokrat na leto V povpredju tri V povpredju tri Priblizno $tirikrat,
organizirate izobrazevanja. izobrazevanja. petkrat na leto.
izobraZevanja za svoje Zelel bi si jih ved. Preveliko $tevilo Zelel bi si jih ved.

zaposlene? Ali bi si jih
v prihodnosti zeleli
vec?

izobrazevanj se mi ne
zdi smiselno, saj se
osredotoCenost
zaposlenih na delo
zmanjSuje.

14. Kako po Vasem
mnenju kK prenosu
znanja prispevajo
neformalna druzenja?

Pomembno, lazje se
lahko poistovetimo z
vsebino, saj gre za
zgodbe in anekdote.

Ogromno, saj so
zgodbe in deljenje
izkuSenj v nevtralnem
okolju pomembne.

Zelo pomembna, saj
delo zaposlene druzi
in tako si izmenjujemo
misli, znanje in
izkusnje.
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VPRASANJE

ODGOVOR

Vodja projektov
gradnje za trg

Vodja izvedbe

Direktor

15. S kaksnimi pristopi

Podjetje nima

Podjetje nima

Vodenje je kljuéen

podjetje spodbuja, da pristopov. pristopov, omenil pa pristop, drugih
Se preneseno znanje bi pomen vodstva. pristopov pa ne
uporablja poznam.
vsakodnevno v

podjetju?

16. Kaksne Oblikovanje Sodelovalno resevanje Nimam ideje.
spremembe v priro¢nika, v katerem problemov,

vsakodnevnih rutinah bi bilo shranjeno pogovori med

v podjetju so po znanje in navodila za zaposlenimi.

Vasem mnenju izvajanje dolocenih

potrebne za uporabo del.

pridobljenega znanja?

17. Kateri so po Nimam ideje. Nimam ideje. Nimam ideje.

Vasem mnenju Se
pomembni pristopi za
spodbujanje uporabe
znanja zaposlenih?

18. S katerimi izzivi se

Sam izziv je tako

Kot izziv vidim

Kot izziv vidim

podjetje srecuje pri povezan s slabim nepoznavanje nepoznavanje
uporabi pridobljenega kodiranjem in pristopov, Ki pristopov uporabe
znanja? Kako bi jih shranitvijo znanja, ki omogoc¢ajo uporabo znanja.
odpravili? onemogoca njegovo znanja.

uporabo.
19. Kako bi opisali Druzina, Druzina, DruZina,
Vaso organizacijsko dobri odnosi, pomo¢ drug drugemu, dobri odnosi,
kulturo v podjetju in dobro pocutje, svetovanje, timsko delo,
katera po Vasem produktivna klima, usmerjenost v pomo¢ drug drugemu.
mnenju je tista, ki je zaupanje, zaposlene, pocutje, Najprimernejsa
najprimernejsa za odprta komunikacija, pripadnost. organizacijska kultura

izvajanje
kakovostnega procesa
ucenja?

cenimo zaposlene.

Najprimernejsa za
organizacijsko ucenje
je kultura klana zaradi

zgornjih razlogov.

Najprimernejsa
organizacijska kultura
je kultura adhokracije,
ker prevec prijateljski

odnosi niso primerni
za ucenje.

ja kultura hierarhije,
ker je vse zelo
sistemati¢no in to¢no
zapisano v pravilih in
procedurah.
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VPRASANJE

ODGOVOR

Vodja projektov
gradnje za trg

Vodja izvedbe

Direktor

20. Kako bi opisali
Vaso organizacijsko
strukturo? Katera je po
Vasem mnenju
najprimernejsa oblika
za kakovosten proces
ucenja?

Opisal bi jo kot
organsko in ¢isto
projektno, torej
spodbuja se timsko
delo, sodelovanje,
pomo¢, avtonomija.
Najprimernejsa za
organizacijsko ucenje
je organska in Cista
projektna
organizacijska
struktura.

Opisal bi jo kot
organsko in ¢isto
projektno zaradi
timskega dela,
sodelovanij,
prilagodljivosti, a
hkrati omenil
hierarhi¢nost, ki se
kaze skozi opredeljene
naloge, odgovornosti
in pristojnosti.
Najprimernejsa po
mojem mnenj je
organska in Cista
projektna
organizacijska
struktura.

Opisal bi jo kot
organsko in ¢isto
projektno, saj
odlocitev ne sprejema
samo vodstvo, veliko
je skupnega odlocanja,
komuniciranja,
timskega dela.
Najprimernejsa je
organska, saj se prek
sodelovanj znanje
lazje prenasa.

21. Glede na
znacilnost posameznih
stilov vodenja, kateri
izmed njih je tisti, ki
mu po Vasem mnenju
sledite Vi? Kateri je
po VaSem mnenju
najprimernejsi stil
vodenja za kakovosten
proces ucenja?

Transformacijski stil
vodenja, ki je tudi
najprimerne;jsi za

ucenje, ker vodstvo

motivira, spodbuja

ljudi k osebnemu in
strokovnemu razvoju,
gradi na zaupanju itd.

Sledimo
transformacijskemu
stilu vodenja, saj
zaposlene motiviramo,
jim zaupamo in jim
dajemo avtonomijo.
Najprimerne;jsi stil
vodenja sta po mojem
mnenju kombinacija
transformacijskega in
demokrati¢nega stila
vodenja, saj so
zaposleni kljucni.

Sledim
transformacijskemu
stilu, ki se mi za
ucenje zdi tudi
najprimernejsi, saj
motiviram zaposlene,
jih navdihujem,
pomagam pri osebnem
in strokovnem razvoju,
deligiram naloge.
Poleg tega se mi zdi
primeren tudi
demokraticen stil
vodenja.
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VPRASANJE

ODGOVOR

Vodja projektov
gradnje za trg

Vodja izvedbe

Direktor

22. Kako gradite na
psiholoski varnosti v
podjetju? Ali se Vam
psiholoska varnost zdi
pomembna v procesu
organizacijskega
ucenja?

Na psiholoski varnosti
gradimo na nacin da,
spodbujamo
zaposlene, gradimo na
spostovanju, zaupanju,
samozavesti, svoje
zaposlene cenimo, ne
maramo kritiziranja in
opravljanja.

Da, zagotoviti se mora
varnost in dobro
pocutje, da se doseze
ucenje.

Gradimo jo z
zaupanjem, dobrim
pocutjem,
spoStovanjem drugih,
spodbujanjem delitve
mnenj in obcutkov, ni
opravljanj in
Kritiziranja s strani
ostalih.

Da, izredno
pomembno, saj lahko
zagotovimo hitrejSe
ucenje, varnost.

Klju¢no je uspesno
poslovanje podjetja, to
je osnova, ki omogoca

psiholosko varnost.
Da, pomembna, saj se

morajo zaposleni
pocutiti dobro, da se
ucenje zagotovi.

23. Kaksen pomen ima
proces ucenja po
Vasem mnenju?
Kaksne izzive vidite
na podrocju procesa
organizacijskega
ucenja?

Kaksne koristi po
Vasem mnenju lahko
kakovosten proces
ucenja podjetju
prinese?

Kateri je po Vasem
mnenju kljucen
dejavnik, ki vpliva na
proces
organizacijskega
ucenja?

Proces ucenja je
pomemben, saj je
vizija biti strokoven in
izobrazen kader.
Izzive pri procesu
organizacijskega
ucenja bi opredelil po
posamezni stopnji —
pridobivanje (katere
pristope Se vpeljati),
kodiranje in shranitev
(kako vpeljati orodja),
prenos (s katerimi
pristopi ga zagotoviti)
in uporaba (nimam
ideje, kako zagotoviti
le-to).

Koristi procesa
organizacijskega
ucenja vidim kot
boljso poslovno
uspesnost, vecjo
produktivnost in
konkurencnost
podjetja.
Kljucen dejavnik je
organizacijska kultura.

Proces ucenja je zelo
pomemben, saj Si
zelimo biti najboljsi v
tem, kar delamo.
Kljucen izziv se
nanasa na angaZziranje
zaposlenih, da so se
pripravljeni uciti, kako
sistemati¢no kodirati,
shraniti in uporabiti
preneseno znanje.
Kljucne koristi so
vecja inovativnost,
vecja dodana vrednost
ponudbe,
profitabilnost,
prezivetje, drugacnost
od konkurence.
Kljucen dejavnik, ki
vpliva na proces
organizacijskega
ucenja, je psiholoska
varnost.

Proces ucenja je
pomemben.
Klju¢ni izziv vidim v
raziskovanju novega
znanja na podrocju
trendov, izvedbe
gradnje in trajnosti.
Kot klju¢no korist
procesa
organizacijskega
ucenja vidim
konkurencno prednost
pred drugimi podjetji.
Kljuéna dejavnika, ki
vplivata na proces
organizacijskega
ucenja, pa sta
organizacijska kultura
in stil vodenja
vodstva.

Vir: lastno delo.
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