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UvoD

Dandanes se podjetja pri svojem poslovanju soo¢ajo z vse vecjo konkurenco, vedno bolj
zahtevnimi kupci in uporabniki storitev ter globalno gospodarsko krizo. To so dejavniki, ki
od podjetij zahtevajo vedno ve¢jo odzivnost in prilagodljivost, ¢e zelijo ohranjati svojo
ucinkovitost in uspesnost. Pri¢a smo tudi vse ve¢jemu Stevilu sprememb in bliskovitemu
razvoju tehnologij v poslovnem okolju, zato znanje na osnovi izkuSenj ne zadostuje vec,
treba je povezati znanje in izobrazevanje. O nujnosti izobrazevanja kot pomembni sestavini
klime v organizaciji in njenem vplivu na uspesnost podjetja sta med prvimi v slovenskem
prostoru razpravljala avtorja Rus in Ster Ze leta 1992. Na ugenje lahko gledamo s stalis¢a
posameznika oziroma zdruzbe.

V podjetju se ucijo zaposleni, ki so pri delu medsebojno povezani v organizacijo. To
povezano ucenje imenujemo organizacijsko ucenje oziroma ucenje v organizaciji. »Ravno
kombinacija individualnega in organizacijskega uc¢enja« je po mnenju Dermola (2010, str.
14) »klju¢na za uspesnost ucenja v podjetjih.« Veliko pozornosti psihologi posvecajo
individualnemu ucenju, ti in sociologi Se uc¢enju v organizacijah, manj pozornosti pa je bilo
do sedaj posvecene ravnanju z znanjem oziroma managementu znanja. UCenje mora biti
smotrno. Smotrnost tega kompleksnega procesa pa lahko zagotovimo le z ustreznim
ravnanjem z znanjem, ki je »dandanes osrednja skrb in mora postati osnovna sposobnost
sodobnega ravnatelja« (Dimovski & Penger, 2004, str. 31).

Znanje je rezultat procesa ucenja. SreCujemo se z razlicnimi vrstami znanja. Najosnovnejsa
je delitev na eksplicitno in implicitno (oz. prikrito ali tacitno) znanje, obstajajo pa Se druge
opredelitve vrst znanja. Glede na vrsto znanja nato kreiramo strategijo ravnanja z znanjem,
uporabimo primerno tehnologijo ter uberemo ustrezne mehanizme (Dimovski, Penger &
Skerlavaj, 2007, str. 88-94). Proces ravnanja z znanjem je v zadnjem Gasu predmet
velikega Stevila znanstvenih raziskav: Ichijo (2007) se v svoji Studiji ukvarja predvsem z
vlogo ravnateljev, medtem ko se Rechberg in Syed (2014) v svoji raziskavi posvecata
posamezniku znotraj sistema ravnanja z znanjem; Rozman in Sitarjeva (2007, str. 14) sta
utemeljitelja modela ravnanja z znanjem, ki je oblikovan kot proces ravnhanja z znanjem in
sestoji iz petih faz, ki so nelocljivo povezane z uéenjem v organizaciji (v nadaljevanju:
model Rozmana in Sitarjeve).

Pozorni moramo biti na to, da ravnanja z znanjem ne ena¢imo z u¢enjem v organizaciji. V
praksi je ravnanje z znanjem razmeroma slabo razvito. Organizacije, ki si prizadevajo za
poslovno uc¢inkovitost in uspesnost na domacem ali globalnem trgu, se bodo morale, na
celu s svojimi ravnatelji, sistematicno lotiti vpraSanja generiranja, skladiS¢enja in
izmenjevanja znanja ter v svoje poslovanje nujno uvesti sistem ravnanja z znanjem. Tu ne
gre pozabiti tudi na vidik interakcije med razlicnimi generacijami znotraj podjetja, od
katerih vsaka izmed njih poseduje razlicne kompetence, in ki s spontanim ali ustrezno
planiranim medsebojnim sodelovanjem pripomorejo k izmenjavi znanja (JuriSevi¢ Bréi¢ &
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Miheli¢, 2015). Inkinen, Kianto in Vanhala (2015) ponujajo trditev, da kvalitetne prakse
ravnanja z znanjem pozitivno vplivajo na inovacije v podjetjih, to pa dalje vodi v vecjo
konkurenénost. Rozman in Kova¢ (2015) navajata, da so kreativnost in inovacije danes
kljuéni elementi pri zadovoljevanju zahtev potro$nikov; znotraj organizacije so lahko
kreativni in inovativni skorajda vsi zaposleni, najpomembnej$o vlogo v tem procesu pa
imajo ravnatelji, ne toliko zaradi lastne inovativnosti in kreativnosti, temvec¢ zaradi dejstva,
da so oni tisti, ki vplivajo na zaposlene, jih motivirajo, navdihujejo in jim omogocajo, da
izrazijo svojo Kkreativnost in inovativnost.

Pri vsem tem pa ne gre pozabiti Se vidika eti¢nosti, saj le eti¢ni in odgovorni vodje z
vzorniS§tvom in mentorstvom svoje sodelavce spodbujajo k eticnim in odgovornim
dejanjem in skupaj z njimi soustvarjajo eti¢no organizacijo (Miheli¢, 2014).

Namen magistrskega dela je prispevati k razumevanju koncepta ravnanja z znanjem in
istoasno s tem k razvoju zavedanja o tem, da je za ucinkovitost, konkurenc¢nost in
uspesnost organizacije potreben sistemati¢en pristop k urejanju podro¢ja ravnanja z
znanjem. Temeljni cilj magistrskega dela je s pomocjo teoretiénega pregleda znanstvene
literature in izvedene empirine raziskave preuciti ravnanje z znanjem na primeru
izbranega podjetja. Glavno raziskovalno vprasanje je: V kolik$ni meri je pet faz procesa
ravnanja z znanjem po modelu Rozmana in Sitarjeve uresni¢enih v izbranem podjetju?

V magistrskem delu bo uporabljena metoda spoznavanja — raziskovanja in/ali analize, ki
bo v teoreticnem delu temeljila na poglobljenem pregledu, poznavanju in primerjavi
znanstvenih prispevkov domacih in tujih avtorjev s podro¢ja obravnavane teme, pri ¢emer
bomo vire ¢rpali iz znanstvenih revij, knjig in spletnih strani. Teoreti¢ni del bo obsegal tri
poglavja, in sicer o uéenju posameznika, u¢enju v organizaciji in ravnanju z znanjem. V
poglavju o ravnanju z znanjem bo posebna pozornost posvefena predstavitvi modela
Rozmana in Sitarjeve, ki bo osnova za izvedbo raziskave v izbranem slovenskem podjetju.

Empiricnemu delu bo namenjeno celotno Cetrto poglavije, v katerem bomo najprej
predstavili izbrano podjetje, cilje empiri¢ne raziskave, raziskovalno vprasanje in hipoteze.
V podpoglavjih, ki bodo sledila, bomo opisali vzorec in uporabljene raziskovalne
instrumente. K sodelovanju nam je uspelo pritegniti direktorja in zaposlene v izbranem
podjetju. Direktor bo nastopil v vlogi intervjuvanca v polstrukturiranem intervjuju.
Raziskavo bomo poglobili z opazovanjem dveh dogodkov v organizaciji izbranega podjetja
in s spletnim vprasalnikom. Zbrane podatke bomo statisticno obdelali in jih skupaj z
diskusijo prikazali v podpoglavju o rezultatih, kamor bomo uvrstili tudi ugotovitve in
omejitve raziskave ter dodali priporocila izbranemu podjetju glede ravnanja z znanjem.
Sklep bo vseboval povzetek klju¢nih ugotovitev in okvirne usmeritve za morebitno
nadaljnje raziskovanje.



1 UCENJE POSAMEZNIKA

Zelo pogosto slis§imo rek, da se ljudje u¢imo od rojstva do smrti. To frazo bi lahko nadalje
dopolnili z ugotovitvijo, ki jo navaja Marenti¢ Pozarnikova (2014, str. 26), da obstajajo
tudi ze preproste oblike predrojstvenega ucenja, na kar kaze primer dojencka, ki je bolj
pozorno poslusal tiste glasbene motive, katere je mati med nosecnostjo zelo pogosto
slisala. Tudi DePorter in Hernacki (1996, str. 28) menita, da se jezikovne sposobnosti
»razvijejo, ko je otrok Se v maternici. Otroka ne u¢imo maternega jezika. Ko mati otroku
govori, se ta u¢i materinega jezika in otroku kratkomalo ni mo¢ prepreciti, da bi se
maternega jezika naucil.«

Vsi smo se v zivljenju preko spontanega ucenja marsikaj pomembnega in uporabnega
naudili, z vkljucitvijo v izobrazevalni sistem pa smo bili delezni tako imenovanega
aktivnega ucenja. Po koncCanem procesu izobrazevanja smo pristopili k delu in kmalu
ugotovili, da znanje, ki ga posedujemo, ne zadostuje ve¢ — ne nam samim niti delovnemu
okolju, ki pripadamo. Nase okolje se namre¢ neprestano spreminja, v zadnjem ¢asu smo
prica izjemno naglim in nepredvidljivim spremembam, kar nas sili v nadgradnjo in
izpopolnjevanje nasSega znanja. To pa dosezemo le z vsezivljenjskim ucenjem, ki ga Jelenc
(2007, str. 10) opredeli kot »dejavnost in proces, ki obsega vse oblike ucenja bodisi
formalno bodisi neformalno ter naklju¢no ali priloznostno«.

V Strategiji vsezivljenjskosti ucenja v Sloveniji (2007) je vsezivljenjsko ucenje
opredeljeno kot »dejavnost in proces, ki zajema vse oblike ucenja, bodisi formalno bodisi
neformalno in aformalno ter naklju¢no ali priloznostno. Poteka v razlicnih ucnih
okoliscinah, od rojstva preko zgodnjega otroStva in odraslosti do konca zivljenja, s ciljem,
da se zboljSajo posameznikovo znanje in spretnosti. Z ucenjem pridobivamo tudi interese,
znacajske poteze, vrednote, odnos do sebe in drugih ter druge osebnostne lastnosti.« Po
navedbah Lepsinove (2008, str. 44) je aformalno ucenje (angl. aformal learning) »po
svojih temeljnih znalilnostih podobno priloZznostnemu ucenju po tem, da ne poteka
formalizirano, od njega pa se razlikuje po tem, da je vsaj deloma namembno. Gre za ucenje
neposredno iz socialnega in fizi€nega okolja, za ucenje z izku$njami in zgledi. Je sestavina
vsakdanjega zivljenja in vsezivljenjskega ucenja ter izobrazevanja.« VseZivljenjsko ucenje
ima dve razseznosti:

e razseZnost trajanja, ki oznacuje, da se u¢imo od rojstva, torej »od zibelke do groba;

e razseznost $irine, ki oznacuje, da se u¢imo tudi povsod (ne le v Soli) in kar koli (ne le
Solske predmete, tudi za vse druge naSe majhne in velike, Zivljenjske in delovne
potrebe). Cilj nasega ucenja ni le pridobitev izobrazbe in kvalifikacije za delo in poklic,
temveC tudi pridobitev Sirokega znanja, spretnosti in osebnostnih lastnosti, ki jih
potrebujemo, da bi lahko uspesno in kakovostno ziveli in delali — kot posamezniki in v
skupnosti.



Na tem mestu se je treba pomuditi ob dveh medsebojno povezanih dejavnostih, to sta
uCenje in izobrazevanje, Ki pa se v nekaterih segmentih bistveno razlikujeta. Pri
izobrazevanju gre za koncept, pri katerem sta »vloga in dejavnost posameznika
(udelezenca) dolocena od zunaj; v ospredju je pridobivanje znanja, spretnosti, navad ali
ucenje, ki je praviloma uradno (ni pa nujno) opredeljeno s cilji, normirano, strukturirano,
predmetno usmerjeno in organizirano od zunaj. Proces (pridobivanja znanja in podobno) se
strokovno organizira in nadzoruje, praviloma s poukom in uciteljem. Ta proces pomembno
dolocajo druzbene okolis¢ine in potrebe« (Jelenc, 2008, str. 23).

»Pri u¢enju pa je poudarjen antropoloski kontekst, ki presega druzbeno-namenskega tako,
da postavlja v ospredje posameznika [...] in temelji na njegovih potrebah in lastni
dejavnosti. To pa ne pomeni, da v procesu niso upostevane tudi druzbene potrebe. Uenje
oznacuje vecja Sirina po vec razseznostih: poteka povsod, zajema vse polozaje, okolis¢ine
in priloZnosti; vsebine se prepletajo in niso tako naértno usmerjene na predmet. Ucenje je
del zivljenja, je proZno in traja vse Zivljenje. U¢imo se, ne le pod strokovnim vodstvom,
ampak tudi drug od drugega. Ucenje oznacuje vecja dejavnost in avtonomnost subjekta
(uCenca)« (Jelenc, 2008, str. 23).

Poleg ucenja in izobraZevanja je treba omeniti e usposabljanje, ki ga Hodgetts & Luthans
(2000, str. 462) opredelita kot »proces, pri katerem se spreminjajo obnaSanje in odnosi
zaposlenih na nacin, da se povecujejo moznosti za dosego cilja«, medtem ko Lipi¢nik (v
Lipi¢nik & Meznar, 1998, str. 420) meni, da gre pri usposabljanju za »razvijanje ¢loveskih
zmoznosti, da bi lahko opravljali doloceno delo«, gre torej za proces, ki se prepleta z
ucenjem, nanasa pa se na specialna znanja.

1.1 Opredelitev ucenja posameznika

Z ucenjem posameznika se je ukvarjalo mnogo ucenjakov na razlicnih znanstvenih
podrocjih, najve¢ ugotovitev pa so prispevali psihologi. Pe¢jak (2001, str. 5) uéenje skupaj
z zaznavanjem in misljenjem uvrS¢a med spoznavanje, le-to pa definira kot: »obdelavo
informacij, ki jih posameznik prejme iz zunanjega sveta ali jih sam ustvarja.« Po njegovem
je ucenje »spreminjanje dejavnosti pod vplivom izkuSenj in z razmeroma trajnim
uc¢inkom«, dodaja pa Se: »V Zivljenju se posameznikova dejavnost spreminja zaradi dveh
procesov: ucenja in zorenja organizma« (Pecjak, 2001, str. 8).

Kolb po drugi strani izpostavlja, da se posameznik uci skozi odkritja in izkusnje. Po
njegovem ucenje vkljucuje usvajanje abstraktnih konceptov, ki jih lahko nato poljubno
uporabimo v razli¢nih situacijah. »Ucenje je proces, v katerem se znanje ustvarja skozi
transformacijo izkuSenj« (Kolb, 1984, str. 38). Rozman in Kovac (2012, str. 317) pa trdita,
da »ucenje postaja tudi vse bolj abstraktno. Namesto prej$njega ucenja iz prakse za prakso
zdaj na podlagi prakse nastaja nova teorija in potem iz nje poteka nadaljnje ucenje za
prakso.«



Hodgetts in Luthans (2000, str. 465) sta ucenje opredelila kot »pridobivanje spretnosti,
znanja in zmoznosti, ki imajo za posledico relativno trajno spremembo v obnasanju,
medtem ko Shula in Blanchard (2012, str. 5) to trditev Se nadgradita z besedami: »Ucenje
je definirano kot sprememba v vedenju. NicCesar se nisi naucil, ¢e tega ne uporabljas v
praksi.« Za ucenje najdemo Se mnogo razli¢nih definicij, a Honey in Mumford (1992, str.
2) predlagata eno, ki naj bi konsistentno in zgos¢eno vkljucevala vse vidike, glasi pa se:
»UcCenje se je zgodilo, ko ljudje lahko dokazejo, da vedo nekaj, Cesar prej niso vedeli |[...]
in/ali lahko naredijo nekaj, Cesar prej niso znali storiti.«

1.2 Proces ucenja posameznika

1.2.1 Spominski sistemi

Psiholoske raziskave, kot navaja Pecjak (2001, str. 28), so pokazale, da ima ¢lovek tri
spominske sisteme: senzorni spomin, kratkoro¢ni spomin in dolgoro¢ni spomin. Nauceno
gradivo prehaja iz enega sistema v drugega in se ohranja razli¢no dolgo in na razli¢ne
nacine.

Senzorni spomin, ki ga imenujemo tudi trenutni spomin, neposredno sledi drazljaju,
dozivljamo ga od ene do treh sekund. Vidnim sledem pravimo ikone, slusnim pa ekoji;
posamicna vrsta sledi se skladis¢i v spomin loceno. Zaznavam $e ne dajemo imen. Pecjak
(2001, str 28) kot zanimivost izpostavi, da pomembni Zzivljenjski drazljaji stopijo v
ospredje. V tej fazi se pojavlja tudi maskiranje, kar z drugimi besedami pomeni, da
kasnejsi drazljaj izbriSe vidno ali slusno predhodno sled. Senzorni spomin je zelo obsezen.

Iz senzornega spomina informacija preide v naslednji spominski sistem, tj. v kratkoro¢ni
spomin. Ta spomin traja le kakih 20 do 40 sekund, s ponavljanjem pa ga lahko
podaljSujemo. Gradivo propada spontano zaradi motenj, ki jih lahko povzroci ze zelo Sibek
zunanji drazljaj. Informacije se v kratkoro¢ni spomin vkodirajo po senzori¢ni sestavini, ki
se ji pridruzi tudi semanti¢na sestavina, ali na drug nacin povedano, informacije na tem
mestu dobijo tudi svoje ime. Obseg kratkoro¢nega spomina je precej omejen, odvisen pa
je, kot navaja Pec¢jak (2001), od starosti in inteligence posameznika, vendar ga je z vajo
mogoce povecati celo za 20 %. Informacijam v kratkoroénem spominu se pridruzijo
asociacije in gradivo iz dolgoro¢nega spomina. Informacija Se najprej zadrzi v
kratkorocnem spominu in se nato s ponavljanjem usede v dolgoro¢ni spomin. V
kratkoro€nem spominu, ki ga imenujemo tudi delovni spomin, potekajo spoznavni procesi,
to sta miSljenje in odlocanje, v njem nastajajo miselne strategije za resevanje problemov, tu
se kreirajo tudi odgovori, ki jih lahko nato izrazimo z besedami ali telesno govorico, ki je
Se kako pomembna pri c¢lovekovem izrazanju. Med kratkorocnim in dolgoro¢nim
spominom potekajo informacije v obe smeri in se tvorijo asociativne zveze.



Dolgoro¢ni spomin skoraj nima omejitev, v njem hranimo ogromne koli¢ine podatkov,
celotno znanje in spretnosti, ki smo si jih pridobili v zivljenju, ter osebna dozivetja. Po
navedbah Pec¢jaka (2001, str. 33) dolgoro¢ni spomin propada zelo pocasi, nekateri spomini
celo nikoli ne zapustijo spominskega skladis¢a. V dolgoroénem spominu so podatki med
seboj povezani v posebne semanti¢ne mreze, kar nam omogoca, da podatke po potrebi
priklicemo. Bolj ko so podatki med seboj povezani, vec je poti, po katerih pridemo do njih.
Semantiéne mreZe izpopolnjujemo vse svoje Zivljenje. Cim moéneje so vzpostavljene
asociativne zveze, tem pocasneje izginjajo podatki.

1.2.2 Retencija in pozabljanje

Retencija, kot to pojasni Pe¢jak (2001, str. 36), je proces ohranjanja spominskih sledi, ki
nastanejo v mozganih med ucenjem. Retencija in pozabljanje sta v nasprotnem odnosu:
¢im vec je ohranjenega gradiva, tem manj smo ga pozabili. Pozabljanje je torej upadanje
retencije oziroma propadanje spominskih sledi. Po Pe¢jaku (2001) se pozabljanje razlikuje
od potlatenja v podzavest in tudi amnezije, ki jo obiajno povzroéi zunanji fizi¢ni
dejavnik. Na Sliki 1 vidimo krivuljo retencije, ki grafi¢no prikazuje upadanje retencije in
kaze odnos med koli¢ino ohranjenega gradiva in trajanjem retencije.

Slika 1: Krivulja retencije

Odstotek prihranka

Cas po ucenju

Vir: V. Pecjak, Ucenje, spomin, misljenje, 2001, str. 37.

Krivulja sprva hitro upada, nato pa ¢edalje pocasneje in proti koncu se ustali na dolo¢eni
ravni. Poudariti je treba, da je krivulja retencije odvisna od gradiva; ¢im bolj smiselno je
gradivo, tem pocasnejs$i in manjsi je upad. Na retencijo vpliva tudi koli¢ina prvotnega
ucenja; pomanjkljivo nauceno gradivo se namreC hitreje pozablja kot dobro nauceno
gradivo. Velik vpliv na retencijo ima tudi metoda ucenja; retencija je vecja, kadar je
gradivo razdeljeno oz. kadar u¢enje poteka z odmori. DePorter in Hernacki (1996, str. 82)
ponujata naslednji primer: »[...] pri vsaki u€ni uri si najbolje zapomnite podatek, ki ste ga
slisali najprej in tistega, ki ste ga sliSali nazadnje. 1z tega sledi: ¢e si vzamete ve¢ odmorov,
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si boste ve¢ zapomnili. Veliko kratkih odmorov pomeni veliko »prvih« in veliko zadnjih
podatkov. [...] ko se vasi mozgani utrudijo, bo sprememba stanja duha, ki jo zagotavlja
odmor, vaSe mozganske celice okrepila za naslednji napor. Odmor je tudi ¢as, ko snov
utrdite, prebavite in pustite novim podatkom, da se trdno usidrajo v vaSo zavest in
podzavest.«

Prvi je krivuljo retencije izrisal nemski psiholog Hermann Ebbinghaus konec 19. stoletja
na podlagi eksperimenta, ki ga je izvedel na 13 preizkusSancih. Ti so se morali nauditi 13
nesmiselnih zlogov (npr. DEC, RAX, DAK ...), nato pa je preveril njihovo znanje v
razli¢nih ¢asovnih obdobjih po ucenju: po 20 minutah, 1 uri, 9 urah, 1 dnevu, 2 dneh, 6
dneh in 31 dneh. Ugotovil je, da je pozabljanje najvecje takoj po ucenju in da se v prvi uri
izgubi dobra polovica naucenega. Po Sestih dneh se pozabljanje umiri in doloc¢en delez, a
ne vec kot kaksno petino, si zapomnimo za dlje ¢asa (Ebbinghaus, 1885).

Po navedbah Pecjaka (2001, str. 41) se gradivo vkodira in ohranja v dolgoro¢nem spominu
v obliki predstav, ki so lahko slusne, vidne, gibalne, vonjalne ali vse hkrati ter v besedni
obliki. Na oba nacina poteka tudi obnova. Glavna prednost besednega spomina je v tem, da
zajema zgolj osnovne znalilnosti izvirnika, medtem ko so predstave bolj natanéne in
nasi¢ene S podrobnostmi. Zaradi navedenega je besedni spomin trajnejsi od predstav,
pravimo tudi, da predstave hitreje zbledijo.

1.2.30bnavljanje

Obnavljanje u¢nega gradiva poteka na tri nacine (Pe¢jak, 2001, str. 43), in sicer kot priklic,
prepoznavanje in prihranek pri ponovnem ucenju.

Priklic je proces, ki zahteva iskanje po spominu. Ko ljudje recejo, da nimajo dobrega
spomina, v resnici govorijo o spominskem priklicu. Tezave imajo s priklicem podatkov, ki so
Ze spravljeni v njthovem spominu. Na§ spomin shrani vse, priklice pa le tisto, kar potrebuje in
kar nam nekaj pomeni (DePorter & Hernacki, 1996, str. 208). Pecjak (2001, str. 33) za priklic
navaja naslednji primer: »Ugitelj vprasa udenca, katero je glavno mesto Indije. Ce je
asociacija v dolgoro¢nem spominu u¢enca moc¢na, mu odgovor ne bo delal tezav. V kolikor pa
je asociacija Sibka, bo u¢enec denimo uporabil naslednjo strategijo iskanja. Rece si: »Nasteval
bom imena vec¢jih mest: Bombay, Kalkuta, Madras.« Ko pride do Delhija, se informacija
potrdi na podlagi dodatnih informacij iz dolgoro¢nega spomina. Sledi pravilni odgovor:
»Delhi«. Ves proces poteka hitro in v glavnem na nezavedni ravni.«

V procesu prepoznavanja oseba za gradivo ugotovi, da je isto, zato z njim obnovi veé
podatkov kot s priklicem (Pe¢jak, 2001, str. 43). Vsakodnevne izku$nje nam kazejo, da otrok
zacne hitreje slediti besednim ukazom kot govoriti besede. Tudi pri uenju tujih jezikov gre za
enak proces, najprej dosezemo stopnjo razumevanja tujega besedila, Sele kasneje razvijemo
tudi spretnost izrazanja Vv tujem jeziku.



V procesu ponovnega ucenja se oseba kasneje Se enkrat nauci gradivo, pri ¢emer za njegovo
usvojitev porabi manj ¢asa in/ali manj poskusov. Isti princip lahko apliciramo tudi na
prakticno u€enje na delovnem mestu; Cetudi nekega procesa dalj ¢asa nismo opravljali, ga
kasneje ponovno zlahka usvojimo.

Kot opozarja Pe¢jak (2001), obnovo gradiva lahko blokirajo razni notranji dejavniki, med
katere Stejemo mocna Custva, napacno pri¢akovanje, strah, strahospostovanje idr. Navedeno
lahko ponazorimo s primerom Studenta, ki na ustnem izpitu pri nestrpnem profesorju pove
manj, kot v resnici zna.

1.3 Oblike u¢enja posameznika in uéni stili
1.3.10blike ucenja

Pecjak (2001, str. 8) navaja razlikovanje med enostavnimi in zapletenimi oblikami ucenja.
Enostavno ucenje dalje deli na neasociativno in asociativno. Zapleteno ucenje poteka
skupaj z misljenjem. Sem spada problemsko naravnano ucenje; posameznik si namre¢
zapomni, kako je resil problem, zato ob ponovitvi istega ali podobnega problema le-tega
lahko uspesno razresi.

Glede na ucno gradivo Pecjak (2001, str. 8) razlikuje motori¢no in besedno ucenje, v
posebno skupino pa uvr$¢a senzorno ucenje (npr. ucenje razpoznavanja vidnih oblik), pri
tem pa dodaja, da se razli¢ne vrste uéenja v procesu ué¢enja izmenjujejo.

Marenti¢ Pozarnikova (2014) se osredotoca na dve klasifikaciji oblik ucenja, in sicer na:
klasifikacijo, ki sloni na ontogenetskem razvoju, in Gagnéjevo hierarhi¢no klasifikacijo
oblik ucenja (1985). Klasifikacija, ki sloni na ontogenetskem razvoju, opredeljuje oblike
ucenja glede na stopnjo razvoja v otrokovem zivljenju (Marenti¢ Pozarnik, 2014, str. 32) in
predvideva naslednje oblike:

e ucenje na osnovi lastnih izkuSenj (npr. €e se otrok opece na Stedilniku, se ga izogiba; ¢e
je za neko dejanje nagrajen, ga ponavlja);

e ucenje z opazovanjem ali s posnemanjem (otrok prevzame/posnema mimiko, oblike
vedenja, ravnanje v socialnih situacijah na osnovi opazovanj drugih);

e spoznavno ucenje (gre za ucenje, ki je tesno prepleteno z besednim ucenjem);

e metakognitivno ucenje (ucenje o ucenju, razmisljanje o svojem procesu ucenja in
njegovem uravnavanju).

Kot zapise Marenti¢ Pozarnikova (2014, str. 32) je Gagné v svoji hierarhi¢ni klasifikaciji
povezal spoznavno, Custveno in spretnostno ucenje. Do neke mere vi§je oblike ucenja
gradijo na nizjih, vendar hierarhija ni povsem dosledna. Delitev je naslednja:
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e ucenje (psiho)motori¢nih spretnosti, pri ¢emer je zlasti pomembno ponavljanje (npr.
ucenje igranja inStrumentov);

e ucenje besednih informacij (u¢enje podatkov, dejstev);

e ucenje intelektualnih spretnosti, pri ¢emer so pomembni dobri primeri in povratna
informacija (ucenje razlikovanja, konkretnih pojmov, abstraktnih pojmov, pravil,
principov, zakonitosti, u¢enje kot resSevanje problemov);

e ucenje spoznavnih (kognitivnih) strategij (posameznik uravnava in kontrolira svoje
ucenje in misljenje, gre za ugotavljanje pravilnosti odgovorov);

e ucenje staliS¢, pri Cemer je izjemno pomembna identifikacija z modelom ali
vzornikom.

Se pred nekaj desetleti je veljalo, da je znanje skupek informacij, podatkov in gotovih
dejstev; ucenje je v tem kontekstu predstavljalo zgolj sprejemanje, poucevanje pa
posredovanje znanja.

Sodobni pristop je precej bolj sodelovalen, osredotocen pa je predvsem na dejavnost ucece
osebe. Ali kot navaja Vodopivéeva (2003, str. 5), danes »ucenje ne pomeni ve¢ le
zapomnjevanja vsebin in rezultatov, pa¢ pa je proces izgrajevanja in osmiSljanja znanj.
Poucevanje pa je ustvarjanje pogojev za odkrivanje in izgrajevanje znanja, spretnosti in
navad.« Naloga ucecega je namre¢, da sam odkriva in povezuje nova spoznanja ter prihaja
do dolocenih ugotovitev, medtem ko ga ucitelj ali mentor pri tem praviloma spodbuja,
vodi, usmerja in tudi kontrolira ter ocenjuje njegove dosezke, skratka pripravlja ga za
prihodnost.

Kot pravi VodopivEeva (2003, str. 5), ucitelji niso ve¢ »zgolj posredovalci znanja, pa¢ pa
organizatorji dela v razredu in svetovalci, ki podpirajo skupinsko delo, temelje¢e na
sodelovalnem ucenju.« Ob tem se uceci uci zakonitosti, pravil in principov, ki jih nato
skupaj s svojimi dotedanjimi izkusnjami prakti¢no uporablja pri identifikaciji in reSevanju
problemov v vsakodnevnih situacijah. Istoasno s tem pridobiva tudi sodelovalne vescine,
kot so na primer komunikacijske spretnosti, delovanje v skupini, nudenje pomoci,
zmoznost empatije, spoStovanje razlicnosti, strpnost, sposobnost samokritike in
samokorekcije — c¢e jih naStejemo le nekaj, ki ga nato spremljajo vse zivljenje in
pomembno vplivajo na odnose do soljudi in deleZnikov v poslovnem svetu.

1.3.2 Teorija izkuSenjskega ucenja

Teorijo izkuSenjskega ucenja je utemeljil Kolb. Teorija nosi takSen naziv zato, ker skusa Ze z

imenom poudariti, da osrednjo vlogo v procesu uéenja igrajo izkusnje. Po njegovem je ucenje

ucinkovito, ko posameznik napreduje skozi Stiristopenjski krog izkusSenjskega ucenja: (1)
posameznik pridobi konkretno izkusnjo, ki ji sledita (2) opazovanje in razmislek glede te
izkusnje, kar vodi do (3) oblikovanja abstraktnih konceptov oziroma analize in generalizacije
oziroma zaklju¢kov, ki jih nato (4) uporabi za testiranje hipotez v novih situacijah, vse
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navedeno pa posledi¢no privede do novih izkuSenj (Kolb, 1984). Kolbov stiristopenjski krog
izkuSenjskega ucenja je prikazan na Sliki 2.

Slika 2: Kolbov krog izkusenjskega ucenja

KONKRETNA
IZKUSNJA

N\

.

AKTIVNO RAZMISUUJOCE
EKPERIMENTIRANJE OPAZOVANJE J
ABSTRAKTNA
KONCEPTUALIZACIJA

Vir: D. A. Kolb, Experiential learning: experience as source of learning and development, 1984, str. 21.
1.3.3 U¢ni stili

Ljudje imajo razli¢na nagnjenja do posameznih faz u€enja, lahko tudi re¢emo, da imajo
razli¢ne ucne stile. Koncept uénega stila je namenjen opisovanju individualnih razlik med
posamezniki v procesu ucenja. Vsak posameznik namre¢ na svojstven nacin sprejema
izkusnje in informacije ter jih nato v sebi obdela in nadalje uporabi. Razprave o uénih stilih
so zelo pomembne tako za raziskovalce, starSe, uditelje, kot tudi za organizacije, saj Vvsi
zelijo razumeti, katere so tiste okolis¢ine v procesu ucenja, ki najbolj spodbudno delujejo
na specificne lastnosti posameznika. Dokazano je, da je posameznik pri uéenju bolj
uspesen, ko se uci v okolju, ki je naklonjeno njegovim u¢nim posebnostim.

Honey in Mumford (1992) sta, izhajajo¢ iz Kolbovega kroga izkusenjskega ucenja, uéne
stile poimenovala: dejavnez, mislec, teoretik in pragmatik. Omenjena avtorja sta
oblikovala vprasalnik z osemdesetimi vprasanji, od katerih se po dvajset vprasanj nanasa
na posamezni uc¢ni stil, in za vsakega navedla najznacilnejSe lastnosti. Z izpolnitvijo
vprasalnika lahko vsak posameznik sam zase ugotovi, kaksen je njegov ucni stil, katere so
njegove prednosti oziroma Sibke tocke in katere dejavnosti v procesu ucenja mu najbolj
ustrezajo. Navedeni ucni stili so prikazani na Sliki 3.
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Slika 3: Ucni stili po Honeyu in Mumfordu

DEJAVNEZ

(posedujeizkusnjo)
PRAGMATIK

{naértuje naslednje
korake)

\ /

TEORETIK

{dela zakljucke glede
izkuinje)

MISLEC
{razmislja o izkugnji) J

Vir: P. Honey in A. Mumford, The Manual of Learning Styles, 1992, str. 7.

Poznavanje ucnega stila posameznika lahko s pridom uporabijo tudi podjetja pri
ugotavljanju, katera usposabljanja bi bilo treba izvesti v podjetju, katere zaposlene bi bilo
primerno vkljuéiti v dolo¢en program usposabljanja in do katerih tezav bi lahko pri§lo med
samim usposabljanjem, lahko pa to védenje uporabijo tudi za nacrtovanje kariernega
razvoja posameznika (Honey & Mumford, 1992, str. 36-46).

Na podlagi znacilnosti u¢nih stilov lahko podjetja oblikujejo tudi u€inkovite time. Dejstvo
je namre¢, da se najvecje zaloge CloveSkega kapitala ne nahajajo v posameznikih, temve¢
v sodelovanju med njimi. V ta namen je smiselno v en tim zdruziti razliéne posameznike,
Ki jim ustrezajo dejavnosti, primerne za posamezen uéni Stil:

e dejavnezu povelini ustrezajo: viharjenje mozganov, skupinske diskusije, tekmovanja,
igre vlog;

e mislecu: diskusije v parih, osebnostni vprasalniki, dejavnosti opazovanja, coaching,
izvajanje intervjujev;

e teoretiku: modeli, zgodbe, citati, teorije ter

e pragmatiku: Studije primerov in reSevanje problemov.

V Tabeli 1 so predstavljeni vsi Stirje uéni stili in njihove osnovne lastnosti, kot sta jih
opredelila Honey in Mumford.
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Tabela 1:

Ucni stili in njihove osnovne lastnosti po Honeyu in Mumfordu

Stil uéenja

Lastnosti

DEJAVNEZ

To so osebe, ki se popolnoma in brez zadrzkov prepustijo novim izku$njam. So
zelo odprtega misljenja, niso skepti¢ni, vse, kar je novo, jih neznansko navdusi.
Nagibajo se k temu, da dejanje najprej storijo in Sele zatem razmiSljajo o
posledicah. Njihovi dnevi so zapolnjeni z razlinimi dejavnostmi. Takoj ko
vznemirjenje po prvi dejavnosti popusti, so ze na lovu za drugo dejavnostjo. So
zelo druzabni, vedno obkrozeni z ljudmi in tudi sami skusajo biti v sredi§¢u vseh
dejavnosti.

MISLEC

To so osebe, ki stopijo z eno nogo nazaj in izku$njo opazujejo z razli¢nih zornih
kotov. Zbirajo podatke iz prve roke in od drugih oseb, o zadevi radi temeljito
premislijo preden napravijo zakljuek. Temeljito zbiranje in analiza podatkov 0
izkusnjah in dogodkih je tisto, kar zanje Steje, zato so nagnjeni k prelaganju
dokoncnega zakljucka na kasnejsi ¢as. So zelo previdni in preudarni ljudje, ki radi
preverijo vse vidike in posledice neke zadeve, preden napravijo prvi korak. Na
sestankih in diskusijah se usedejo na zadnje sedeze v dvorani. Radi opazujejo
druge osebe med nastopom. Pazljivo poslusajo govorce in izlus¢ijo bistvo
diskusije, preden sami izrazijo svoje staliSe. Njihov prispevek predstavlja le
drobec v ogromno sliko, ki prikazuje preteklost, sedanjost, njihove navedbe in
navedbe vseh drugih govorcev.

TEORETIK

To so osebe, ki prilagodijo in zdruzijo opazovanja v kompleksne teorije, ki tudi
logi¢no zvenijo. Probleme reSujejo korak za korakom v logi¢nem zaporedju.
Raztresena dejstva povezejo v enotno teorijo. Nagnjeni so k perfekcionizmu, ne
dajo miru, dokler ni vse lepo urejeno in zgledno razvrs¢eno. Radi analizirajo in
sintetizirajo. Navduseni so nad osnovnimi predpostavkami, principi, teoreticnimi
modeli in sistemskim miSljenjem. K reSevanju problemov pristopijo vedno
logi¢no. To je njihov »metalni okvir« in ostro zavracajo vse, kar ne sodi vanj.
Zagovarjajo gotovost in se pocutijo nadvse neugodno pri dajanju subjektivnih sodb
in lateralnem razmisljanju.

PRAGMATIK

To so osebe, ki rade preizkusajo nove zamisli, teorije in tehnike, da bi ugotovile, ¢e
delujejo v praksi. Mocno se trudijo poiskati nove zamisli in izkoristijo prvo
priloznost, da preizkusijo njihovo uporabnost. To so osebe, ki se z usposabljanj
vracajo polne novih zamisli, ki jih Zelijo takoj preizkusiti v praksi. Nagnjeni so k
nepotrpezljivosti pri dolgoveznih diskusijah. So zelo prakticni, prizemljeni ljudje,
ki radi delajo praktiéne zakljucke in reSujejo probleme. Na teZzave in nove
priloznosti gledajo kot na izzive.

Vir: P.

Honey in A. Mumford, The Manual of Learning Styles, 1992, str. 5-6.

Tudi Klopciceva (2015, str. 135) poudarja pomen timov, ko pravi: »Pravi tim je lahko
bistveno ve¢ kot skupina ljudi, ¢e ¢lani tima med seboj razvijejo spoStovanje in zaupanje.

Njihovi potenciali se tako ne seStevajo, ampak mnozijo. Zato je potrebno, da gre tim

uspesno skozi faze od oblikovanja tima, kjer se tim za¢ne formirati, preko razburkane faze,

ko se pojavijo konflikti zaradi razli¢nih delovnih stilov, frustracij, preobremenjenosti,

neresnosti ali drugih razlogov, do urejanja norm za sodelovanje, ko ¢lani tima zac¢nejo

reSevati konflikte zaradi svojih razli¢nosti in ko ravno raznolikost zacne prispevati k novim

reSitvam in odli¢nemu delovanju tima.«
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Kot navaja Polajnar (2015, str. 54), »kolektivna inteligenca timov [...] predstavlja njihov
velik potencial za uspesno in ucinkovito delo. [...] Vecja ko je razlicnost med ¢lani, bolj je
za ucinkovitost pomembno dobro medsebojno sodelovanje in skupen dogovor o pristopu
do dela in nacinu reSevanja prihajajocih problemov. To pa je tudi tema, ki je vse bolj
moderna pri raziskovanju timskega dela — imenujemo jo sodelovalna inteligenca.«

2 UCENJE V ORGANIZACIJI

2.1 Opredelitev organizacije

Obstaja vec teorij organizacije, Ki organizacijo opredeljujejo s tehni¢nega, socioloskega,
sistemskega vidika, z vidika procesov, obstaja pa tudi socioloSka teorija organizacije s
poudarjanjem razmerij ter razvita teorija organizacije kot sestav dinamicnih razmerij
(Rozman, Mihel¢i¢ & Kova¢, 2011, str. 18).

Opredelitev organizacije v tem magistrskem delu bo sledila Lipov¢evi razviti opredelitvi
organizacije, ki se glasi: »Organizacija je sestav medsebojnih razmerij med ljudmi (ki s to
povezavo v strukturo postanejo ¢lani s tem nastale zdruzbe), ki zagotavlja obstoj in
posebne znacilnosti s tem omogoceni zdruzbi ljudi ter smotrno uresni¢evanje v strukturi
usklajenih ciljev delovanja zdruzbe« (Lipovec, 1987, str. 35). Na tem mestu velja dodati,
da je »resni¢na organizacija, za razliko od naértovane formalne, vedno stvaritev ne le
formalnih, ampak tudi neformalnih razmerij« (Mihel¢i¢, 2012, str. 9).

Rozman (2000, str. 39) v zvezi z organizacijo ponuja naslednjo zgos$éeno opredelitev:
»Organizacija je opredeljena v skladu z njenim namenom: kot sistem razmerij, Ki
zagotavljajo smotrnost. Bistvo organizacije je koordinacija. Uporabljena metoda oziroma
tehnika je odlocanje. Organizacija kot sistem razmerij, ki zagotavljajo racionalnost, je
predmet prouCevanja organizacijske znanosti in ne nazadnje koordinacija je bistvo in
metoda organizacije.«

2.1.1Upravljalno-ravnalni proces

Glede na razmerja v druzbi loimo tri temeljne organizacijske funkcije: upravljanje,
ravna(teljeva)nje in izvajanje, ki se vedno razvijejo v procese. Po Rozmanu (1996, str. 8) je
upravljanje »funkcija ali vloga lastnikov, ki moc ali oblast ¢rpa iz lastnine in je druzbeno-
ekonomsko dolo¢ena«, medtem ko ravnanje »avtoriteto ¢rpa iz upravljanja, katerega agent
je, in uravnava poslovanje v njegov prid«. Vsebinsko je torej procesa upravljanje in
ravnateljevanje nemogoce lociti, zato je najelegantneje govoriti o upravljalno-ravnalnem
procesu (Rozman, Mihel¢i¢ & Kovag, 2011, str. 25-26), ki ga prikazuje Slika 4.
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Slika 4: Upravljalno-ravnalni proces

Raven zdruzbe

Planiranje N Ilzvedba N Kontrola
poslovanja JLV poslovanja JL‘/ poslovanja J

S

Planiranje » Uveljavljanje \ Kontrola |
organizacije L organizacije L organizacijeJ

— - - -y -

Raven ¢lanov

Vir: R. Rozman, M. Mihelcic¢ in J. Kovac, Sodobne teorije organizacije, 2011, str. 29.

Upravljalno-ravnalni proces poteka na dveh ravneh, in sicer na ravni zdruzbe in na ravni
Clanov. Zacéne se z zamiSljanjem zelenih struktur, ki naj bi prispevale k smotrnemu
doseganju cilja celotne zdruzbe. Ravnatelji nato na ravni ¢lanov planirajo zadolzitve,
odgovornost, avtoriteto in nac¢ine komuniciranja ¢lanov.

Zatem je treba zamiSljeno strukturo uveljaviti in tu nastopi kadrovanje, se pravi
rekrutiranje, selekcioniranje, umescanje ¢lanov na dolo¢eno delovno mesto, razvijanje
njihovih zmoznosti, omogoc¢anje napredovanja, odpuscanje. V tej fazi se pojavi potreba po
dejanju, ki pri ¢lanih sprozi izvedbo. Zaposlenim je treba namre¢ komunicirati, kaj od njih
pri¢akujemo, za uspe$no opravljeno delo jim je treba dolo¢iti tudi ustrezno nagrado, jih
torej motivirati in usmerjati. To je vloga vodenja, ki poteka na vseh hierarhi¢nih ravneh v
podjetju. Vodenje, po Rozmanu (2002, str. 14), »je pomemben del organizacijskega
procesa, ki je lahko formalen ali neformalen. Vodenje je funkcija, ki plan ravnatelja
spremeni v delovanje zaposlenih; je uveljavljanje/udejanjanje zamisljene organizacije.«

Vodenje je sedaj v zaposlenih sprozilo delovanje, to delovanje pa ni vedno v skladu z
zami$ljenim. Prihaja do dolocenih odstopanj v opravljanju zadolzitev, pri izvajanju
odgovornosti in avtoritete, zato je treba s kontrolo organizacije ta odstopanja ugotoviti,
najti razloge zanje in predlagati ukrepe, da do odstopanj ne bi ve¢ prihajalo in bi se torej
¢im bolj priblizali zami$ljenemu poslovanju celotne zdruzbe (Rozman, Mihel¢i¢ & Kovac,
2011, str. 28).

Po mnenju Dimovskega et al. (2005, str. 49-50) se je vloga managerja ucecega se podjetja
wradikalno spremenila, in sicer od vloge nadzornika in kontrolorja v vlogo trenerja,
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pospesevalca in podpornika uc¢enja. Sodobni manager kot partner sodeluje z drugimi clani
tima, da bi skupaj dosegli rezultate, poudarja horizontalna organizacijska razmerja [...].«
Delo managerja postaja vse bolj kompleksno in ve¢dimenzionalno ter zahteva, kot to
pojmujejo Dimovski et al. (2005, str. 55), Sirok razpon znanj in naslednje klju¢ne
vodstvene sposobnosti: sposobnost za kakovostno odlo¢anje, upravljanje z ustvarjalnostjo,
obvladovanje paradoksov, globalno in vsestransko predvidevanje prihodnosti, politicno
modrost, strateSko razmiSljanje ali predvidevanje razvoja dogodkov, vizionarstvo,
sposobnost vodenja na daljavo, poveljniske sposobnosti, managerski pogum in sposobnost
dobre presoje ljudi.

Miheli¢eva (2014, str. 1 in 8) poudarja, da obstaja povezava med eti¢nim, odgovornim
vodenjem in soustvarjanjem vkljucujoc¢ega delovnega okolja: »V takSnem okolju se cenijo
talenti in spretnosti vsakega posameznika, spoStuje se njegove vrednote in njegovo
zavzemanje za ravnotezje med profesionalnim in zasebnim zivljenjem. [...] preko
vzorniStva in mentorstva vrhnji management zaposlenim sporoca, kakSna so zazelena
specificna vedenja v organizaciji.« Vse navedeno povecuje zadovoljstvo pri delu in
pripadnost podjetju, poveCuje pa tudi zaupanje med sodelavci in SirSe — med
organizacijami.

Naj omenimo Se koncept sodelovalno voditeljstvo, ki ga Klopc¢iceva (2015, str. 187)
opredeli na naslednji nacin: »Sodelovalno voditeljstvo povezuje osebne in skupno vizijo
zaposlenih, zdruzuje namene delovanja posameznikov v poslanstvo podjetja in v vseh
krepi zavedanje o smiselnosti sodelovanja za doseganje osebnih in skupnih ciljev.
Uposteva ¢loveka kot celovito osebnost in daje razvojne priloZnosti ve¢jemu Stevilu ljudi.
Sodelovalno voditeljstvo seveda potrebuje odgovorne in osebnostno zrele ljudi, ki se ne
borijo za prevlado drug nad drugim in na prvo mesto ne postavljajo svojega ega, temvec
skupne cilje in se zavedajo pomembnosti in potrebnosti povezovanja in sodelovanja.
Klju¢no pa je tudi polno medsebojno zaupanje, da bo vsak opravil svojo nalogo po svojih
najboljSih moceh.«

2.1.2 Inteligentna oziroma uceca se organizacija

Stonehouse in Pemberton sta Ze leta 1999 razpravljala o globalni trgovini in
»hiperkonkuren¢nem« okolju in tedaj predlagala, da morajo organizacije postati
»inteligentne«, ¢e zelijo obstati in prehiteti konkurenco. Poudarila sta nujnost neprestanega
proucevanja notranjega in zunanjega okolja ter razmerij med njima. Bistvo inteligentne
organizacije je po njunem mnenju v odnosu do znanja ali z drugimi besedami povedano v
ucenju posameznikov, organizacijskem ucenju in inteligentnem ravnanju z znanjem. Za
dosego tega mora organizacija poskrbeti za ustrezno kulturo, strukturo ter infrastrukturo in
komunikacijske kanale (Stonehouse & Pemberton, 1999, str. 131).
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V danasnjem turbulentnem poslovnem okolju si veCina podjetij prizadeva zasledovati
koncept uceCe se organizacije, saj na ta nacin pridobivajo in ohranjajo svojo konkuren¢no
prednost. Kot navajata Dimovski in Pengerjeva (2008, str. 29), »taka organizacija temelji
na enakosti, odprtih informacijah, nizki stopnji hierarhije in kulturi, ki spodbuja
prilagodljivost in sodelovanje ter s tem nastanek idej kjerkoli v organizaciji, tako da je
slednja sposobna hitreje najti priloznosti in se spopadati s krizami. V uceci se organizaciji
ima najvisjo vrednost resevanje problemov. [...] uceca se organizacija zahteva specificne
spremembe na Sestih podrocjih: na podrocju vodenja, strukture, dajanja vec¢jih pooblastil
zaposlenim, komunikacij, participativne strategije in prilagodljive kulture.«

BulCeva (2006, str. 16) predstavi svoj model evolucije poslovnih sistemov, ki sestoji iz
stirih faz, katere sledijo evolucijskim stopnjam poslovnega okolja, pri Cemer vsaka faza za
svoj obstoj nujno potrebuje vitalne elemente predhodnih faz. V vsaki izmed faz so
opredeljeni viri za ustvarjanje dodane vrednosti in vzvodi za zagotavljanje zmagovalnega
faktorja na trgu.

Ob koncu 19. in zacetku 20. stoletja, v obdobju delovnih okolij, so podjetja ustvarjala
dodano vrednost z delavnostjo, produktivnost je omogocala Zeleno pozicijo na trgu,
osrednji predmet opazovanja je bil produkt in vodenje je bilo usmerjeno v obvladovanje
lastne cene.

Uceca okolja so se zacela pojavljati v 80-ih letih prejSnjega stoletja in so mo¢no prisotna Se
danes. Z obogatenimi S$tudijskimi programi, gibljivostjo delovne sile in razvojem
informacijsko-komunikacijskih tehnologij znanje postane nov vir za ustvarjanje dodane
vrednosti, kakovost pa prevzame vlogo zmagovalnega dejavnika na trgu. Pozornost se
preusmeri na stranko in procese, v ospredje stopi ¢lovek. Uspesnost podjetja je vse bolj
odvisna od obsega, globine in raznolikosti znanja. Voditeljstvo postane vse pomembnejsi
element uspesnosti podjetij.

Dandanes se Ze pojavljajo tudi misleéa okolja, v katerih ustvarjalnost predstavlja vir
ustvarjanja dodane vrednosti, inovativnost pa je tisti dejavnik, ki dolo¢a polozaj podjetij na
trgu. Pomen c¢loveka Se bolj stopi v ospredje, poudarek je na ustvarjanju okolja, ki
omogoca prost pretok misli, idej, pobud, inovacij. Ni ve¢ dovolj, da se povezujemo znotraj
podjetja, vse vecji fokus je na odnosih med vsemi delezniki poslovnega okolja.
Voditeljstvo je vse bolj sodelovalno, komunikacija strateskih, takti¢nih in operativnih
usmeritev poteka tako na verbalni kot na telesni ravni, vsaj 30 % zaposlenih je aktivno
vklju€enih v procese strateskega razmiSljanja in so sposobni komunicirati nove vrednote
podjetja svojim sodelavcem.

Z vse mocnejSo humanizacijo poslovnega sveta pa stopamo v koncept ozaveScenih okolij,

kjer bo poudarek na intuiciji in zivljenjski energiji posameznika. Pri strateSkem odlo¢anju

bo najve¢ pozornosti posvecene intelektualnemu kapitalu, med vrednotami pa bodo
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najvi§ja mesta zasedli odnos do zivljenja, razumevanje lastnih prednosti in omejitev,
odprtost, spoStovanje, zaupanje, razlicnost. Voditeljstvo v omenjenem konceptu ne bo
obremenjeno ne s ciljem ne s potjo, ves Cas bo v gibanju in se bo neprestano prilagajalo;
voditelji bodo karizmati¢ni, vodila jih bo moc¢na intuicija v smeri vizije in poslanstva. Vsaj
70 % clanov poslovnih sistemov bo zavestno sodelovalo v strateskih procesih razmisljanja,
poslovni delezniki pa se bodo medsebojno povezovali v ustvarjalne mreze oziroma
paj¢evine. V strokovni literaturi Ze zasledimo izraz »dinami¢na mreza«, ki je blizu
dejanskemu pomenu pajcevine (Bulc, 2006, str. 27-38, 47 in 67). Posami¢ne faze
evolucijskega razvoja poslovnega sistema so prikazane na Sliki 5.

Slika 5: Faze evolucijskega razvoja poslovnega sistema

Faze evolucijskega razvoja poslovnega sistemas
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Vir: V. Bulc, Ritmi poslovne evolucije, 2006, str. 19.

2.2 Proces u¢enja v organizaciji

Uvodoma je treba omeniti, da za angleski strokovni termin organizational learning v
slovens¢ini najdemo dva prevoda, in sicer: organizacijsko ucenje in ucenje v organizaciji.
V tem magistrskem delu bomo uporabljali izraz ucenje v organizaciji, razen v delih, ko bo
Slo za dobesedne navedke avtorjev.

Prve znanstvene raziskave in opredelitve ucenja v organizaciji v mednarodnih krogih so se
pojavile ob koncu 70-ih let, zelo intenzivno pa se je to podroc¢je razvijalo v 90-ih letih
prejsnjega stoletja, ko smo tudi Slovenci z doktorsko disertacijo Dimovskega v letu 1994
dobili prvo obsezno znanstveno Studijo na temo ucenja Vv organizaciji. Eno
najpomembnejSih zdruzenj v svetovnem merilu, ki vkljucuje posameznike, organizacije
in skupnosti s podroc¢ja uc¢enja v organizaciji, je neprofitno Zdruzenje za organizacijsko
ucenje, Severna Amerika (The Society for Organizational Learning, North America — SOL,

17



North America). Posveca se soodvisnemu razvoju oseb in institucij za doseganje
navdihujo¢ih ucinkov in pomembnih rezultatov ter sluzi kot prostor, v katerem
posamezniki in institucije skupno ustvarjajo tisto, ¢esar sami ne morejo ustvariti (SOL,
North America, 2016).

Enotne definicije u¢enja v organizaciji ni, vsem avtorjem pa je skupno, da se organizacije
ucijo zato, ker se ucijo njeni posamezniki. Barker in Neailey (1999, str. 60) v ucenje v
organizaciji vkljucita $e ucenje timov. Dimovski (1994, str. 11) pri ufenju v organizaciji
lo¢i stiri vidike: informacijski, interpretacijski, strateski in vedenjski vidik, vsak izmed njih
pa vkljuCuje razli¢ne vrste in procese, ki potekajo pri posamezniku in/ali organizaciji.
Avtor nam med drugim predstavi cikel organizacijskega ucenja, ki sta ga leta 1975
zasnovala March in Olsen (1975), in ima naslednje stiri faze: (1) akcija na ravni
posameznika, (2) akcija na ravni organizacije, (3) akcija oziroma odziv okolja ter (4)
prepricanja posameznikov. Zanimiv je tudi poudarek avtorja o tem, kateri faktorji sprozijo
uéenje v organizaciji; gre lahko za okoljsko determinanto, torej za neposreden odziv na
spremembe v okolju, ali pa za strateSko izbiro, ko je u¢enje v organizaciji posledica Zelje
managerja, da doseze dolocen cilj (March & Olsen v Dimovski, 1994, str. 43).

Ucenje v organizaciji, podobno kot ucenje posameznikov, se nanasa na pridobivanje in
prilagajanje znanja, vendar gre tu za bolj formaliziran nacin shranjevanja, Sirjenja in
prenaSanja znanja ter upravljanja baze znanja preko sistema ravnanja z znanjem
(Stonehouse & Pemberton, 1999, str. 136). Boateng (2011, str. 8) navaja, da je nujno, da
se »procesov ucenja lotimo namerno in zavestno, da le-ti lahko obstajajo v eksplicitni
obliki. [...] proces uéenja se nikoli ne konca; pravzaprav postane del vsakodnevnih
organizacijskih procesov.«

Skladno s pojmovanjem Campbella in Armstronga (2013, str. 241) »se posamezniki ucijo
skozi kognitivne procese, ko pa si nauceno izmenjujejo, prispevajo v organizacijsko
ucenje.« Zal pa v danasnjih kriznih asih organizacije najprej zmanjSujejo sredstva,
namenjena izobrazevanju, zato je u€enje v trenutni situaciji precej otezeno (Colley, 2012,
str. 319).

Dimovski et al. (2005, str. 63) navajajo tri ravni organizacijskega ucenja, ki imajo za
posledico: znanje posameznikov, znanje timov in znanje organizacije kot celote. Med
navedenimi skupinami se skozi procese izmenjujejo razlicni vlozki in izlozki znanj (na
ravni posameznika denimo izkusnje, na ravni tima medsebojno prilagajanje in na ravni
organizacije rutine, pravila in procedure). Dimovski in Pengerjeva (2008, str. 32) opozorita
tudi na vlogo managerjev v procesu ucenja, ko zapiSeta: »Managerji svoje zaposlene
spodbujajo k reSevanju problemov, pri ¢emer lahko slednji sodelujejo med seboj ali s
kupci.« Tako pogosto prihaja do sinergijskih u¢inkov, od katerih imajo vsi vpleteni
obicajno bistvene koristi, bodisi ve¢jo kakovost Zivljenja ali pa poslovno uspesnost.

18



Z vidika modela evolucije poslovnih sistemov lahko govorimo o razli¢nih razlogih za
ucenje. Kot pojmuje Bulceva (2006, str. 116-117), so v delovnem okolju klju¢ne vescine
posameznika; le-te so prvi pogoj, da zna posameznik opraviti neko dolo¢eno prakti¢no
delo. V uceCem okolju, ki je Ze bolj kompleksno, si posameznik pridobiva nova znanja
zato, da sploh lahko dela. V misleCem okolju posameznik nadgrajuje svoje znanje S
tehni¢nimi in vedenjskimi kompetencami, ki so potrebne, da posameznik uspes$no opravi
svoje delo ter razvija ustrezen odnos do sodelavcev in poslovnih partnerjev. In konec
koncev se v ozaveSCenem okolju, kot pravi BulCeva, »posameznik uci, da lahko misli,
[...] se zaveda socialnega elementa sobivanja, [...] sledi ideji prostosti duha in
sproscenosti duse, samoaktualizaciji.«

Dimovski et al. (2005, str. 51) menijo, da uceCe se organizacije »poleg dobre celovite
strategije potrebujejo tudi inteligentne, opolnomocene kadre, odprtost in pripravljenost za
eksperimentiranje, kakovostne interne komunikacije, ustrezno pla¢ilno shemo in popolno
zavezanost vrhnjega managementa. Filozofija ucecCe se organizacije predpostavlja stalno
izpopolnjevanje in izobrazevanje vseh zaposlenih, tako da jih managerji lahko
opolnomocijo in s tem visoko motivirajo za doseganje temeljnega cilja organizacije.«

2.3Znanje je rezultat u¢enja

Davenport in Prusak (1998, str. 5) znanje opredelita kot »fluidno meSanico izkusSenj,
vrednot, informacij postavljenih v dolo¢en kontekst in strokovnega vpogleda, ki zagotavlja
okvir za vrednotenje in vkljucitev novih izkuSenj in informacij. Znanje izvira iz in je tudi
umesceno v glavah posameznikov. V organizacijah se znanje pogosto nahaja ne le v
dokumentih in skladis¢ih informacij, temve¢ je vdelano v rutine, procese in standarde.«

Daft (2001) lo¢i med znanjem in informacijami: informacije so po njegovem podatki, ki so
povezani z drugimi podatki in umesceni v nek kontekst za dolo¢eno uporabo, medtem ko
je znanje nadgradnja omenjenega. Znanje je neke vrste zaklju¢ek, ki ga potegnemo iz
informacij, ki so povezane z drugimi informacijami in to primerjamo s tistim, kar Ze vemo.

JuriSevi¢ Bréiceva in Miheli¢eva (2015) navajata, da proces izmenjave znanja vV podjetjih
lahko poteka spontano ali formalizirano, za oba nacina pa so potrebni ustrezni pogoji.
Predvsem tezavna je izmenjava tistega znanja, ki je shranjeno v glavah posameznikov.
Smiselno bi bilo, da bi podjetja v ta namen oblikovala strategije za izmenjavo znanja, ki bi
zajemale ve¢ razlicnih generacij sodelavcev, poudarek pa bi bil na pripravljenosti za
izmenjavo znanja, na komunikacijskih kanalih, ki omogocajo izmenjavo znanja, na
sodelovanju pri izmenjavi znanja in na mentorstvu, bodisi formalnem bodisi neformalnem.
Avtorici (2015, str. 859) poudarita tudi pomen t.i. »obratnega mentorstva« (angl. reverse
mentoring), pri katerem mlaj$i sodelavci delijo svoje znanje in izkuSnje s starejSimi
sodelavci.
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2.3.1Vrste znanja v organizaciji
Daft (2001) omenja dve vrsti znanja, in sicer:

e tacitno znanje, ki temelji na osebnih izku$njah, »pravilih palca«, intuiciji in presoji ter ga
je obicajno zelo tezko ubesediti, ter

e cksplicitno znanje, ki je pravzaprav formalno, sistematiéno znanje, katerega je moc
kodirati, zapisati in posredovati v pisni obliki ali v obliki splo$nih navodil.

Stonehouse in Pemberton (1999) znanje delita na:

e specificno znanje, ki je povecini vir konkurenc¢nih prednosti, in
e generi¢no znanje, ki je nujno za izvajanje katere koli dejavnosti, a isto¢asno ne ustvarja
nekih presezkov.

Najsibo specificno ali genericno znanje, obe vrsti temeljita na dostopnosti oziroma
razpolozljivosti informacij, medtem ko je preoblikovanje informacij naprej v znanje v domeni
vsake posamezne organizacije.

2.3.2 Zakladnice znanj in odgovorni skrbniki znanj

V ucecih se podjetjih najdemo tako imenovane zakladnice znanj. Kot navajajo Dimovski et
al. (2005, str. 150-151), gre za »popis sposobnosti in veséin vseh zaposlenih in
managementa, ki je v obliki kartotek znanj in sposobnosti primerno shranjen v ustreznem
oddelku podjetja. Zakladnice znanja spremljajo odgovorni skrbniki znanj (imenovani tudi:
skrbniki znanj, managerji informacij, managerji znanj), ki ugotavljajo vrzeli v zakladnici
znanj. V primeru nezadostnih znanj in sposobnosti oblikujejo delavnice dobrih praks,
ucenja in prenosa znanja, v katere praviloma vkljucujejo vse zaposlene, saj vsak zaposleni
po svojih moceh in sposobnostih vpliva na prenasanje in implementacijo svojih ves¢in in
izkusenj na druge ¢lane organizacije (Dimovski et al., 2005, str. 151).

Po pojmovanju Davenporta in Prusaka (1998, str. 28-29 in 46) je prvi korak v smeri
ravnanja z znanjem narejen, ko se zavemo, da obstajajo trgi znanja, na katerih nastopajo
tako kupci oziroma iskalci znanja kot prodajalci oziroma ponudniki znanja ter posredniki

cey e

cen e

povezovalni element med zaposlenimi, ki so iskali isto informacijo. Pomembno
povezovalno vlogo imajo tudi korporativne akademije, sejmi znanja, forumi, ki zaposlenim
nudijo moznost medsebojnega spoznavanja, izmenjave mnenj, formalnega in neformalnega
druZenja ter mrezenja.
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Vizjak Pavsi¢eva (2015, str. 16) navaja, da »ljudje, ki prehajajo iz ene organizacije v
drugo, prinesejo s seboj ideje, strokovne ves€ine in tiho znanje, pa tudi povezave s
sodelavci v svojih nekdanjih delovnih organizacijah, od katerih so nekateri prav tako odsli
k novim delodajalcem. Ta vzorec povezav med organizacijami, v katerem je vsaka
organizacija povezana preko svojih zaposlenih s S$tevilnimi drugimi organizacijami,
omogoca, da se vsaka organizacija opira na drugacne vire znanja.«

2.3.3Kreativnost in inovacije

Ze daljnjega leta 1988 je Juran¢i¢ (1988, str. 9) razpravljal o tem, da je »stalnost delovnih
navad zavora ustvarjalnosti pri delu«, navedel pa je tudi izsledke raziskovalnega projekta
»Delitev po delu«, v okviru katerega je bila potrjena hipoteza, »da sta ustvarjalnost pri delu
in Stevilo predlogov za izboljSanje delovnih procesov v posamezni organizaciji natanc¢no
tolikSna, kolikor je v tej organizaciji prijetno biti inovator in kolikor se v posamezni
organizaciji kaj dejavnega dogaja v zvezi s pospeSevanjem ustvarjalnosti pri delu«
(Jurancic, 1988, str. 5).

Po pojmovanju Pompeta (2016) je ustvarjalnost pogoj za razvoj ¢lovestva, inovativnost na
drugi strani pa pogoj za razvoj podjetniStva. Inovativnost v podjetniStvu pomeni razvijanje
povsem novih idej oziroma nadgrajevanje obstoje¢ih. Tudi Pompe meni, da kreativnosti ni
mogoce pri¢akovati pri rutinskih opravilih in v togi hierarhi¢ni strukturi, medtem ko ji
dajeta krila spodbudna klima in kultura v organizaciji, ki omogoc¢a svoboden nacin
razmiSljanja in posledicno ustvarjalne procese (Pompe, 2011, str. 39).

»Kreativnost pomeni oblikovanje novih idej [...], je odlocilen prvi korak pri inovaciji, ki je
za dolgoro¢ni uspeh organizacije zivljenjskega pomena« (Dimovski et al. 2005, str. 117).
Kreativni so lahko posamezniki s svojo izvirnostjo, radovednostjo, vztrajnostjo in
pripadnostjo organizaciji, lahko pa so kreativni tudi timi in celotne organizacije. Pri
spodbujanju kreativnosti v organizacijah pomembno vlogo igrajo tako ravnatelji kot vodje
na nizjih ravneh v organizacijski strukturi, saj so oni tisti, ki SO v prvi vrsti odgovorni za
ustvarjanje ustreznega delovnega okolja, ta pa vkljucuje odprto komunikacijo v vseh
smereh, decentraliziran nacin vodenja, oblikovanje projektnih skupin, sproSceno,
neprisiljeno izmenjavo idej, izkuSenj in znanja, oblikovanje sistema nagrajevanja itd.

Rozman in Kova¢ (2012, str. 317) menita, da je dandanes znanje »bolj usmerjeno v
ustvarjanje novosti kot v vecjo ucinkovitost. Zato se ne meri z znizanjem stroskov [...],
temveC¢ z obsegom in velikostjo sprememb, novimi proizvodi in procesi, stroSki
izobrazevanja in usposabljanja ipd.«, Znidar§i¢eva in Jerebova (2011, str. 194) pa dodajata,
da sta w»inovativnost in znanje dva izmed klju¢nih elementov za napredek podjetja in
organizacije. Se posebej v trenutnem obdobju krize je klju¢no, da se spodbujata
ustvarjalnost in inovativnost, saj prispevata k inovativnim reSitvam razli¢nih problemov.«
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Tudi Saulais in Ermine (2012) menita, da je v sodobnem poslovnem okolju inovativnost v
podjetjih vitalnega pomena in je pravzaprav postala nuja. Podjetja bi po njunem morala
voditi takSno politiko razvoja intelektualnega korpusa podjetja, da bi pravzaprav vsi
zaposleni v podjetju prostovoljno prispevali k novostim. In prav v tem najdeta povezavo
med managementom znanja in inovacijami. Ponudita nam sistemati¢en model
intelektualnega kapitala, znotraj katerega zaporedno poteka vec¢ faz: analiza intelektualnega
kapitala podjetja, proces ustvarjanja novih enot intelektualnega kapitala, uravnavanje
navedenega procesa s strani odgovornih za ravnanje z znanjem in integracija rezultatov
(inovacij) v verigo vrednosti organizacije. 1z navedenega lahko zaklju¢imo, da gre pri
povecevanju vrednosti intelektualnega kapitala v podjetjih za neprestan evolucijski proces.

Rozman in Stjepanovi¢ Vracarjeva (2013, str. 25) sta z raziskavo, izvedeno med letoma
2006 in 2011 v velikih slovenskih podjetjih, dokazala, da so »kreativnost in inovacije
predvsem rezultat kulture v organizaciji, timske organizacijske strukture, podjetniskega
duha, znanja povezanih posameznikov, kreativnosti in inovativnosti samih ravnateljev,
podpore ravnateljstva zaposlenim pri njihovi kreativnosti in inovativnosti«, in ne nazadnje
je raziskava potrdila tudi pomembno povezavo med ravnanjem z znanjem in uéenjem v
organizaciji ter kreativnostjo in inovacijami.

2.3.4 Znanje zaposlenih kot del kulture v organizaciji

Stonehouse in Pemberton (1999, str. 132) v svoji $tudiji navajata, da je znanje »zbirka
principov, dejstev, sposobnosti in pravil. [...] organizacijsko znanje je podpora
sprejemanju odlocitev, obnasanju in dejanjem in se primarno razvija iz znanja
posameznikov znotraj organizacije.«

Za ucinkovito ravnanje z znanjem je bistvenega pomena kultura, ki spodbuja sodelovanje
med zaposlenimi in izmenjavo znanja. Ce analiza pokaze, da zaposleni v podjetju znanje
skrivajo, je treba najprej ugotoviti razloge za to. Morda se posamezniki bojijo, da bi
izgubili mo¢, ki jo imajo zaradi znanja, ki ga posedujejo. V ta namen je treba v podjetju
vzpostaviti klimo zaupanja, saj prav zaupanje v sodobni ekonomiji znanja postaja vse
pomembnejsa ekonomska kategorija. To pomeni, da morata v podjetju vladati zaupanje in
sodelovanje tako med samimi zaposlenimi kot med zaposlenimi in vodstvom, med njimi
mora potekati tudi odprta komunikacija. V dolo¢enih primerih je treba tudi klepete ob kavi
med zaposlenimi obravnavati kot nehoteno uéenje oziroma prenos znanja in ne zgolj kot
»opravljanja na delovnem mestu«, ali kot zapiSeta Davenport in Prusak (1998, str. 38):
»Kar izgleda kot »opravljanje na delovnem mestu«, je pogosto samodejno posodabljanje
mrezZe znanja.«

Warhurst (2013) meni, da bi bilo naivno pri¢akovati, da se bo neformalno ucenje v

organizaciji dogajalo samo od sebe, za to morajo biti vzpostavljeni pravi pogoji, tu pa

zopet nastopijo ravnatelji s svojim na¢inom vodenja, zgledom, ustrezno organizacijo dela
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zaposlenih in omogocanjem gradnje kulture v organizaciji, ki zaposlenim dopusca
dolo¢eno avtonomijo pri delu, uc¢enje na podlagi izkuSenj ter ne graja in ne kaznuje
njihovih napak.

Skerlavaj (2003, str. 63) o vlogi managementa v povezavi s kulturo v organizaciji pojasni
naslednje: »Ko govorimo o uceci se organizaciji, govorimo o skupni viziji, ki naj bi jo kot
zeleno sliko prihodnosti organizacije management prenaSal po organizaciji, in sicer
besedno, Se bolj pa z dejanji. Skrbeti je potrebno za vzpostavitev organizacijske kulture, ki
bo podpirala ucenje, sodelovanje in opolnomocenje zaposlenih. Pri tem se sicer zavedam
dejstva, da na najgloblje vrednote zaposlenih zelo verjetho ni mogoce vplivati. Zato pa
lahko s svojim zgledom in simbolnim vodenjem managerji veliko storijo za to, da
postanejo to vrednote vsaj na visjih, zavednih ravneh. V tem okviru gotovo igra
pomembno vlogo tudi sistem nagrajevanja, ki mora zaposlene motivirati k sodelovanju,
izmenjavi in odprtosti informacij ipd.«

Chang in Lin (2015, str. 433) sta v svoji $tudiji potrdila, da »kultura, ki je orientirana v
rezultate, kultura, v Kkateri je kontrola ohlapna, oziroma kultura, Ki je orientirana v delo,
izboljsuje ucinkovitost procesov ravnanja z znanjem, tj. ustvarjanje, shranjevanje, prenos
in uporaba znanja, prav tako pa povecuje zadovoljstvo zaposlenih in njihovo pripadnost
organizaciji.« Collins (2001, str. 12-14) v svojem delu, kjer opisuje korake, ki so potrebni
za razvoj podjetij od dobrih do poslovno odli¢nih, uvaja koncept »kultura discipline«.
Avtor trdi, da ima vsako podjetje svojo kulturo, nekatera imajo svojo disciplino, a le redka
imajo kulturo discipline. Ce je ta v podjetju prisotna, niso potrebni ne ukazovanje,
birokracija niti pretiran nadzor. Podjetja, ki uspejo zdruziti kulturo discipline z naceli etike
podjetnistva, so po mnenju Collinsa na dobri poti do poslovne odli¢nosti.

Kot navajajo Dimovski et al. (2005, str. 50), ima pri reorganizaciji v model ucece se
organizacije klju¢no vlogo funkcija ravnanja z ljudmi pri delu, ki se je v zadnjih desetletjih
mocno spremenila. Sodoben pristop — za razliko od tradicionalnega — predpostavlja, »da
so zaposleni proaktivni, v vlogi poslovnih subjektov, usmerjeni k nalogam in dejanjem ter
da se osredinjajo na strateSke aktivnosti, i1S¢ejo kvantitativne in kvalitativne reSitve, se
prilagajajo spremembam, reSujejo strateSka vpraSanja, delujejo vecfunkcijsko, za podjetje
pa so premozenje, ne strosek.« Vodstvo je tisto, ki mora zaposlene na neprisiljen nacin in
najveckrat tudi z lastnim zgledom spodbujati k izmenjavi izkuSenj, ucenju,
eksperimentiranju, prevzemanju tveganj, isto¢asno pa jim mora tudi jasno dati vedeti, da za
morebitne napake in spodrsljaje ne bodo kaznovani. Moodyjeva (2012, str. 16 in 18)
primeroma navaja britansko poslovno okolje, kjer vedno ve¢ podjetij v svoje razvojne
strategije uvrsca izkuSenjsko ucenje, saj je praksa pokazala, »da globoka ucna izku$nja
ostaja v posamezniku za vedno — k njej se vedno lahko vra¢a; vedno lahko uporabi tehnike,
ki se jih je naucil, u¢na izku$nja pa tudi oblikuje njegovo obnaSanje in sodelovanje z
drugimi zaposlenimi.«

23



Dimovski in Pengerjeva (2008, str. 30) sta mnenja, »da je mo¢na, prilagodljiva kultura
temelj uceCe se organizacije. Ustvarja namre¢ obcutek pripadnosti, skupnosti, kar podpira
druge elemente, kot so timsko delo in participativna strategija. Kultura ucece se
organizacije ceni nagnjenost k tveganju, izboljSavam in spremembam.« Avtorja tudi
menita, da je najpomembnejsa naloga ravnatelja najti poti do odprte komunikacije, tako da
lahko ideje — in dovolimo si reci tudi znanje — tecejo v vseh smereh.

O sodelovalnem voditeljstvu je v slovenskem prostoru spregovorila Klopéic¢eva. Svojo
izkuSnjo z vodenjem storitvenega podjetja in spodbujanjem kreativnosti med zaposlenimi
je opisala takole (Klopci¢, 2015, str. 16): »Hotela sem razvijati spodbudno okolje, ki bo
zaposlenim omogocalo kreativnost in inovativnost, seveda ob jasni odgovornosti za
doseganje zastavljenih ciljev. Uvedla sem zelo odprto komunikacijo, to se je denimo
kazalo tudi tako, da vrata nasih pisarn niso bila nikdar zaprta. Povezovalni hodnik je bil
pisarnami, ko smo ujeli koscke problemov, s katerimi so se ukvarjali nasi kupci ali pa
zaposleni. Zavedala pa sem se, da je potrebno pravo ravnovesje med Kreativnostjo in
operativno ucinkovitostjo, med dinami¢nim interaktivnim delom in nemotenim ¢asom za
razmisljanje, raziskovanje in razvoj. Zato sem uvedla mirne ure. Vsako dopoldne smo
imeli mirno uro, ki je bila namenjena poglobljenemu delu v tisini. Tudi sodelavci se med
seboj v tistem Casu nismo smeli motiti, zunanje telefone pa je prevzela tajnica in
sprejemala sporocila, da smo potem lahko vracali klice.« V zadnjem casu vse pogosteje
zasledimo pojem partnerska kultura, pri kateri gre za to, da vodstvo organizacije
zaposlenih ne obravnava kot osebe, ki zgolj opravljajo delegirano delo in izvrSujejo, kar
jim je bilo naro¢eno, temve¢ jim omogoca delovno, miselno, komunikacijsko in vedenjsko
svobodo, medtem ko organizacijska hierarhija zgolj opredeljuje Sirino odgovornosti
posameznikov. Zaposleni so na ta nacin vklju€eni v ustvarjalne procese, v dogajanje in
podjetnisko zivljenje, vodstvo pa se do njih vede kot do partnerjev in jim da vedeti, da vsak
posameznik s svojimi prizadevanji, idejami, delom in reSitvami prispeva Kk uspehu
organizacije kot celote (Pompe, 2011, str. 215).

2.3.5Znanje zaposlenih kot konkuren¢na prednost podjetja

V zadnjih desetletjih vse ve¢ ravnateljev oznacuje znanje kot pomemben vir konkurencne
prednosti njihovega podjetja. Davenport je Ze leta 1996 opozarjal na dejstvo, da so
»naravni viri in poceni delovna sila Ze skoraj popolnoma iz¢rpani in da je zadnji Se
nedotaknjen vir komercialne prednosti znanje zaposlenih v podjetjih.« Ob tem je se dodal,
da mnogo podjetij Ze zacenja razumevati, da je znanje njihovih zaposlenih njihovo
najdragocenej$e premozenje (Davenport, 1996). Po mnenju Dimovskega in Pengerjeve
(2008, str. 27) je znanje »tista najpomembnejSa osrednja sposobnost organizacije, ki v
prihajajo¢i dobi sodobne ekonomije organizacijam omogoc¢i dosegati konkurencni
poloZaj«. Tudi Al Saifi (2015, str. 165) trdi, da »viri znanja v podjetjih postajajo klju¢no
intelektualno premozenje, ki dolo¢a konkurencno prednost podjetja.«
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3 RAVNANJE Z ZNANJEM

Angleski strokovni termin knowledge management se v slovens¢ino prevaja kot:
management znanja, upravljanje znanja, ravnanje z znanjem. Ker je avtorici pri¢ujocega
magistrskega dela veliko do ohranitve prvobitne slovenske besede, bomo v tem
magistrskem delu uporabljali prevod ravnanje z znanjem, v kolikor ne bo §lo za navedke
posameznih avtorjev.

Vzporedno s prouc¢evanjem uéenja v organizaciji je v 90-ih letih prej$njega stoletja izjemen
razmah dosegla tudi znanstvena disciplina ravnanje z znanjem. Avtorji so se primarno
ukvarjali z nacini ustvarjanja, shranjevanja in izmenjave znanja s pomocjo razlicnih
tehnologij na ravni posameznikov, timov, organizacije in med organizacijami.

Prvi znanstveni reviji s tega podrocja sta bili: »The Learning Organization«, ki je zacela
izhajati leta 1994, in »Journal of Knowledge Management, katere prvi izvod je izsel leta
1997 (Serenko & Bontis, 2013, str. 308).

Tudi v slovenski znanstveni sferi je zavedanje 0 ravnanju z znanjem in ucenju Vv
organizaciji mo¢no prisotno. Znanstveni reviji, v katerih zasledimo ¢lanke z navedeno
tematiko, sta: Izzivi managementu, ki je zacela izhajati februarja 2009, in »Dynamic
Relationship Management Journal, ki je zaéela svojo pot v maju 2012. Obe delujeta pod
okriljem drustva Slovenska akademija za management. Dodatno bi Zeleli izpostaviti Se 3.
mednarodno konferenco 0 managementu in organizaciji z naslovom: »Knowledge
Management and Organizational Learning«. Konferenca je potekala v organizaciji drustva
Slovenska akademija za management 12. in 13. junija 2014 v Hotelu Brdo na Brdu pri
Kranju. Kot navaja Sitarjeva (2014, str. 75), se je konference udelezilo 28 udelezencev iz
razli¢nih drzav ter nekaterih slovenskih podjetij. Predstavljenih je bilo 21 prispevkov, ki so
o glavni temi konference razpravljali z razli¢nih vidikov, primeri pa so se nanasali tako na
Slovenijo kot tudi $irse.

3.1 Opredelitev ravnanja z znanjem

Tako kot pri ucenju v organizaciji tudi pri ravnanju z znanjem zasledimo Stevilne
opredelitve. Ena prvih je prav gotovo opredelitev Nonake in Takeuchija (1995, str. 72), ki
proces ustvarjanja znanja oznacita kot dinami¢no in neprestano interakcijo med tacitno in
eksplicitno vrsto znanja, ki poteka na $tirih ravneh, in sicer na ravni posameznika, na ravni
skupine, na ravni organizacije in na medorganizacijski ravni. Rechberg in Syed (2014, str.
433) podjetje enacita z »ladjo, na kateri se zaposleni sreCujejo in sodelujejo v procesih
ravnanja z znanjem«, Rozman (2014, str. 2) pa k temu dodaja, da je »ravnanje z znanjem
tisto, ki mora zagotoviti u¢inkovit in racionalen nacin uc¢enja vseh zaposlenih.«
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»Prizadevanje za sistemati¢no zbiranje znanja, zagotavljanje njegove Siroke dostopnosti in
ustvarjanje kulture ucenja se imenujejo management znanja. Podpirajo ga informacijske
tehnologije, vodenje, ki spodbuja ucenje, organizacijska struktura, ki omogoca
komuniciranje, in procesi za management sprememb« (Dimovski et al., 2005, str. 62).

Pomudimo se Se ob opredelitvi ravnanja z znanjem, ki jo ponuja Ichijo (2007, str. 84),
vanjo namreC vkljuci tudi zastarelo znanje: »Moja definicija vkljucuje Stiri pomembne
dejavnosti za ravnanje s kompetencami, temeljeimi na znanju znotraj organizacije:
ustvarjanje znanja, izmenjavo znanja, zaS¢ito znanja in zavrzenje (nepotrebnega) znanja.«
Navedene dejavnosti za svoj konsistenten in sistemati¢en potek potrebujejo ugodne pogoje.
Avtor dodaja, da morajo podjetja ugotoviti, katero znanje v podjetjih je Ze zastarelo, ga
zavreCi in pristopiti k ustvarjanju novega znanja, saj se bodo edino na ta nacin lahko
prilagajala spremembam v poslovnem okolju.

Navedene opredelitve nas navajajo na misel, da ravnanje z znanjem ni le naloga
ravnateljev in odgovornih skrbnikov znanja, temve¢ vseh in vsakega posameznega
zaposlenega. Zanimiva je trditev, ki jo navaja Call (2005, str. 23 in 28), da se »opredelitev
ravnanja z znanjem razlikuje od podjetja do podjetja in celo od pobude do pobude« ter
dodaja, da »ucinkovito ravnanje z znanjem spreminja nac¢in delovanja tako organizacij kot
posameznikov.«

Glede na vrsto znanja lo¢imo dva pristopa k managementu znanja (Dimovski & Penger,
2008, str. 28):

e eksplicitni pristop se primarno ukvarja z zbiranjem in izmenjavo eksplicitnega znanja
(intelektualna lastnina, delovni procesi, specificne informacije o kupcih, trgih,
dobaviteljih in konkurentih). Tu gre za baze podatkov, do katerih ima preko sistema
informacijske tehnologije dostop kdor koli v organizaciji;

e implicitni pristop se usmerja na spodbujanje individualne ekspertize in izkuSen;j ter
ljudi povezuje neposredno ali preko interaktivnih medijev. Implicitno znanje vkljucuje
profesionalno znanje in izkuSnje, individualne vpoglede in ustvarjalnost, osebne
izkuSnje in intuicijo.

Mehanizmi za management eksplicitnega znanja obsegajo skladis¢enje podatkov,
izkopavanje znanja in elektronske knjiznice, medtem ko se pri managementu implicitnega
znanja posluzujemo dialoga, razprav o preteklih dogodkih, pripovedovanja zgodb,
skupnosti praks ipd. Podjetja posebej veliko naporov namenijo iskanju na¢inov za ravnanje
z implicitnim znanjem, saj raziskave kazejo, da je vec¢ kot 80 % vsega znanja v podjetjih
skritega in ga je zato izredno tezko identificirati, zbirati in $iriti. Po mnenju Dimovskega in
Pengerjeve (2004, str. 31) je »glavni izziv pri managementu znanja transformacija
osebnega in tacitnega znanja v organizacijsko znanje.«
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Pomembno je, da razmejimo ucenje v organizaciji in ravnanje z znanjem. PO mnenju
Rozmana in Sitarjeve (2007, str. 14) gre pri u€enju v organizaciji za ustvarjanje znanja, za
dostopanje do njega in njegovo uporabo, medtem ko gre pri ravnanju z znanjem bolj za
omogocanje zaposlenim, da znanje ustvarjajo, do njega dostopajo in ga uporabljajo na
nacin, ki bo podjetju zagotavljal uspesnost. Poleg navedenega je ucenje v organizaciji bolj
akademsko in opisno naravnano, medtem ko je ravnanje z znanjem bolj prakti¢no in
dolocevalno.

Ustanovitelj druzbe Microsoft Bill Gates na ravnanje z znanjem gleda skozi prizmo
informacijske tehnologije in poda naslednjo opredelitev: »Ravnanje z znanjem ni ni¢
drugega kot ravnanje z informacijskim tokom ali z drugimi besedami povedano, gre za
dostavo ustrezne informacije osebam, ki to informacijo potrebujejo, da jo lahko ¢im hitreje
nadalje uporabijo« (Gates, 2001, str. 71). Po drugi strani pa Rechberg in Syed (2014, str.
433) povezavo med ravnanjem z znanjem in informacijsko tehnologijo pojmujeta na sledec
nacin: »Znanje, ¢etudi je kodificirano v informacijski tehnologiji, izhaja iz posameznikov
in le ¢e posameznik uporablja sisteme informacijske tehnologije, ti sistemi lahko dodajo
vrednost ravnanju z znanjem.« Naj na tem mestu dodamo $e misel Turkove (2011, str. 20-
21), ki trdi, da so podjetja »pogosto prehitro zadovoljna s svojimi Sistemi za upravljanje
znanja, Se posebno tista, ki so zZe vpeljala dokumentacijski sitem, podatkovna skladis¢a in
imajo aktiven intranet. Sistemi za zajemanje dokumentov so zgolj orodje in njihova
uporaba $e ne pomeni, da upravljamo znanje podjetja, Se zlasti ne stratesko«. Informacijska
tehnologija je torej lahko v veliko pomo¢ pri kodificiranju, skladi$¢enju in prenosu znanja,
ne more pa ravnanje z znanjem temeljiti zgolj na njej. Ali drugace povedano: » Tehnologija
sama Se ne bo vaSega podjetja samodejno spremenila v podjetje, ki ustvarja znanje«
(Davenport & Prusak, 1998, str. 142).

Kot navajajo Dimovski, Penger in Skerlavaj (2007, str. 86), se pri tem zahteva »nov naéin
razmisljanja o organiziranju in izmenjevanju organizacijskih intelektualnih in ustvarjalnih
resursov. NanaSa se na napore pri sistematiénem iskanju, organiziranju, zagotavljanju
intelektualnega kapitala podjetja ter kulture kontinuiranega ucenja in izmenjevanje znanja.
Intelektualni kapital podjetja je skupek informacij, izkuSenj, razumevanj, 0dnosov,
procesov, inovacij in odkritij ... Celoten sistem managementa znanja poleg procesov
pridobivanja in shranjevanja znanja ter organiziranja na nacin, ki olajSuje dostop do znanja,
zajema tudi naine generiranja novega znanja ter izmenjave znanja v organizaciji«.

3.2 Model ravnanja z znanjem Rozmana in Sitarjeve

Pojem modela je precej Sirok pojem, na splo$no bi ga lahko opredelili kot okvir, ki daje
smernice za delovanje, je »ustaljena oblika Cesa, po kateri se kaj dela« (SSKJ), v
znanstvenem smislu pa model pomaga omejiti raznovrstnost na neko obvladljivo mero in

obdrzati v zavesti na ta nacin nastale ponazoritve.
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Mnogo znanstvenikov je razvijalo modele ravnanja z znanjem. Stonehouse in Pemberton
(1999) sta oblikovala model ravnanja z znanjem in uc¢enja v inteligentni organizaciji, Ki
temelji na kulturi, strukturi ter infrastrukturi in komunikaciji v organizaciji. Avtorja tudi
navajata (Stonehouse & Pemberton, 1999, str. 142-143), da se »inteligentne organizacije
u¢ijo o ucenju. Ce povemo enostavneje, naporov ne vlagajo zgolj v ulenje o svojem
poslovanju, temve¢ skuSajo razumeti procese, skozi katere se uresniCujeta individualno
ucenje in ucenje v organizaciji. Na navedeni nacin tudi izboljSujejo in pospesujejo proces
ustvarjanja in uporabe novega znanja.«

Kayworth in Leidner (2003) sta predlagala proces ravnanja z znanjem, ki vsebuje Stiri
elemente: ustvarjanje znanja, shranjevanje znanja, prenos znanja in uporabo znanja. Mi se
bomo osredotocCili na bolj kompleksen model ravnanja z znanjem domacih avtorjev
Rozmana in Sitarjeve (2007, str. 14), ki je prikazan na Sliki 6.

Slika 6: Model ravnanja z znanjem Rozmana in Sitarjeve

Raven podjetja

Planiranje Kontrola
uéenjain znanja ._ Ucenje N doseZenega
naravni I—/ v organizaciji L/ Znanja na ravni
podjetja J podjetja J
. N J \

s 28 2

Kontrola ucenja
% inpridobljenega
znanja
J posameznikov ‘

b

Planiranje Uveljavljanje
ucenjain znanja | 7 zamisljenega
posameznikov ucenjain znanja

. )

Raven posameznika

Vir: Povzeto po R. Rozman in A. S. Sitar, Impact of Organization on Organizational Learning and
Knowledge Management, 2007, str. 14.

Po analogiji z upravljalno-ravnalnim procesom, ki smo ga opisali v poglavju 2.1.1, je tudi
model ravnanja z znanjem oblikovan na dveh ravneh, in sicer na ravni organizacijske enote
in na ravni posameznika ter poteka v treh osnovnih korakih, ki bi jih generalno lahko
opredelili kot planiranje, izvedba, kontrola. Model ravhanja z znanjem Rozmana in
Sitarjeve sestoji iz naslednjih petih faz:

28



e planiranje ucenja in znanja na ravni podjetja,

e planiranje ucenja in znanja posameznikov,

e uveljavljanje (ravnanje z zmoznostmi zaposlenih in vodenje) zamiSljenega ucenja in

znanja,
e kontrola uéenja in pridobljenega znanja posameznikov,
e kontrola dosezenega znanja na ravni podjetja,

e vseh pet faz pa je nelocljivo povezanih z u¢enjem v organizaciji.

V nadaljevanju povzemamo navedbe Rozmana in Sitarjeve glede vsebine posamicne faze
njunega modela ravnanja z znanjem (2007, str. 14). Faza »planiranje uéenja in znanja na
ravni podjetja« obsega analizo znanja in uenja v podjetju in tudi SirSe — v poslovnem
okolju podjetja. V tej fazi je treba predvideti zeleno raven znanja in nacine ucenja,
ugotoviti, na katerih podroc¢jih je znanje na ravni podjetja Sibko ter v ta namen izdelati
strategijo ucenja.

Faza »planiranje ucenja in znanja posameznikov« je vzporedna fazi »planiranje uéenja in
znanja na ravni podjetja«, fazi potekata pravzaprav socasno. Na ravni posameznika
ugotavljamo podrocja, na katerih je znanje posameznika nezadostno glede na vlogo, ki mu
je v procesu dela zaupana. Postavimo cilje, ki jih zelimo doseci pri znanju posameznika in
mu hkrati pripiSemo dolZznosti, odgovornosti ter pooblastila v zvezi z u¢enjem.

V naslednjem koraku na ravni posameznika preidemo v fazo »uveljavljanje (ravnanje z
zmoznostmi zaposlenih in vodenje) zamis$ljenega ucenja in znanja«. Gre za iskanje in
zaposlovanje posameznikov z zahtevanim predhodnim znanjem. Tu sedaj stopi v ospredje
vloga ravnatelja, ki s svojim zgledom in dejanji vpliva na zaposlene, jim komunicira, kako
pomembno je ucenje, ter jith motivira za ucenje, pridobivanje in razSirjanje znanja. Z
drugimi besedami povedano gre za vodenje zaposlenih v smeri zamiSljenega znanja.

Hkrati s fazo uveljavljanja zamisljenega ucenja in znanja na ravni podjetja poteka »ucenje
Vv organizaciji«, ki je nelo¢ljivo in neprestano povezano z vsemi fazami modela ravnanja z
znanjem. Znanje Se v organizaciji neprestano ustvarja, kodificira, shranjuje, izmenjuje med
posamezniki in med organizacijami, prenasa, se do njega dostopa in v kon¢ni meri se
znanje nadalje uporablja. Ne samo ravnatelj, pomemben dejavnik je tudi kultura v
organizaciji, ki lahko omogoc¢a ali pa ovira ufenje v organizaciji, zato je negovanju
ustrezne kulture v organizaciji treba posvecati veliko truda.

V tretjem koraku na ravni posameznika preidemo v fazo »kontrola ucenja in pridobljenega
znanja posameznikov«. Tu preverjamo udelezbo posameznikov pri ucnih aktivnostih,
preverjamo dosezeno znanje posameznikov in razmerja v zvezi z u¢enjem. Razvijamo tudi
sistem kazalnikov, s katerimi merimo ucenje in znanje posameznikov.
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Socasno s fazo »kontrola u¢enja in pridobljenega znanja posameznikov« na ravni podjetja
poteka faza »kontrola dosezenega znanja na ravni podjetja«. Ta faza obsega preverjanje
doseZenega znanja in ugotavljanje vrzeli v znanju na ravni podjetja glede na planirano
raven znanja, preverja pa tudi sam proces ufenja v organizaciji. Razvija se sistem
kazalnikov, s katerimi merimo ucenje v organizaciji in dosezeno raven znanja celotnega
podjetja. Po zakljuCeni kontroli zberemo ugotovitve obeh kontrolnih faz in priporocila
upostevamo pri obeh fazah planiranja ob prvi naslednji ponovitvi. V tej smeri nadaljujemo
z namenom doseganja odli¢nosti pri ravnanju z znanjem v organizaciji.

3.3 Povezava med ravnanjem z znanjem ter uspesnostjo organizacije

Na podlagi pregleda in sistemizacije literature je mogoce ugotoviti, da ravnanje z znanjem
pozitivno vpliva na uspesnost in ucinkovitost organizacije.

»Znanje, ¢e z njim pravilno ravnamo, je tista najpomembnej$a osrednja sposobnost
organizacije, ki organizacijam omogoc¢a dosegati ucinkovitost in konkurenéni polozaj«
(Stonehouse & Pemberton, 1999, str. 132). Avtorice Dzunic, Djordjevic Boljanovic in
Subotic (2012, str. 309) trdijo, da je »koncept ravnanja z znanjem eden izmed osnovnih
na¢inov, kako izzive in nevarnosti sodobnega, nepredvidljivega poslovnega okolja
»prevesti« v priloznosti za doseganje poslovne uspesnosti in konkurenéne prednosti.«

Schuima (2012) v svoji Studiji navaja, da so ravnatelji naklonjeni ravnanju z znanjem ne
zaradi koncepta samega, temve¢ zaradi dejstva, da nacrtovanje, oblikovanje, ocenjevanje in
preoblikovanje virov in procesov znanja v podjetju lahko pripomorejo k vecji poslovni
uspesnosti. Podoben zakljuéek je v svoji §tudiji podal tudi Skerlavaj (2003, str. 67), ko
navaja, da »so podjetja, ki dosegajo organizacijsko ucenje visje ravni, uspesnejsa tako S
finan¢nega kot tudi z nefinannega vidika«, pri ¢emer je vpliv Se posebej izrazit pri
nefinanénih kazalnikih. Avtor $e dodaja (Skerlavaj, 2003, str. 67), da »lahko smotrna
vlaganja v informacijske tehnologije in napori za izboljSanje organizacijskega ucenja
privedejo do znatnih koristi tako v smislu bolj$ih finan¢nih rezultatov poslovanja kot tudi z
vidika boljSih odnosov s kupci, zaposlenimi in dobavitelji ter z vidika zadovoljstva
kljuénih skupin deleznikov v podjetju«.

Tudi Al Saifi (2015, str. 165) trdi, da »povezava med ravnanjem z znanjem in uspe$nostjo
organizacije sedaj, ko prehajamo v ekonomsko ero, ki temelji na znanju, postaja vse
izrazitejsa. [...] ravnanje z znanjem organizacijam koristi v ve¢ pogledih, med drugim jim
omogoca optimizirati njihovo uspesnost.« Al Saifi (2015, str. 180) ponudi konceptualni
model odnosov med ravnmi kulture v organizaciji, procesi ravnanja z znanjem in
uspesnostjo organizacije. Iz modela, ki je predstavljen na Sliki 7, je razvidno, da so vse
ravni kulture v organizaciji (artefakti, prevzeta preprianja in vrednote ter temeljne
domneve) nelocljivo povezane z vsemi procesi ravnanja z znanjem (ustvarjanje, izmenjava

in uporaba znanja), vsi procesi pa imajo nato neposreden vpliv na uspesnost organizacije.
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Slika 7: Konceptualni model odnosov med ravnmi kulture v organizaciji, procesi
ravnanja z znanjem in uspesnostjo organizacije

Ravnikulture v organizaciji Procesi ravnanja z znanjem
ARTEFAKTI
Organizacijska struktura
Informacijska tehnologija USTVARIANIE ZNAN A
lezik

PREVZETA PREPRICANIA
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Kreativnost IZMENJAVA ZNANIA USPESNOST ORGANIZACIJE
Refevanje prablemov
Sodelovanie

TEMELINE DOMMEVE UPORABA ZNANJA
Zaznave

Vir: Povzeto po S. A. Al Saifi, Positioning organizational culture in knowledge management research, 2015,
str. 180.

4 EMPIRICNA RAZISKAVA O RAVNANJU Z ZNANJEM V
IZBRANEM PODJETJU

Raziskovalni proces se zacne z idejo ali spoznanjem, ki nas pritegne in uvede v
razmiSljanje. Nato izberemo temo in v okviru te teme izgradimo raziskovalni problem, na
podlagi katerega nato oblikujemo raziskovalno vpraSanje in postavimo hipoteze, ki v
nadaljevanju procesa usmerjajo naSo raziskavo (Dimovski et al., 2008, str. 71).
Raziskovalni proces se konca s pisanjem poro€ila o raziskavi in njenih ugotovitvah.
Ravnanje skozi celoten raziskovalni proces mora temeljiti na smiselnosti, skladnosti,
strokovnosti, metodoloski neoporec¢nosti in eti¢nosti. Raziskovanje je namre¢ sistematic¢na
dejavnost, znotraj katere nartno zbiramo, kodiramo, urejamo in analiziramo pridobljene
podatke ter jih interpretiramo z namenom, da pois¢emo odgovor na raziskovalno
vprasanje, ki smo si ga zastavili (Merka¢ Skok, 2010, str. 8-9).

V teoreticnem delu smo pozornost namenili pregledu dosedanjih teoreticnih spoznanj glede
ucenja posameznikov, ucenja v organizaciji in ravnanja z znanjem v podjetjih ter na ta
nacin napravili predgovor k empiri¢ni raziskavi, s katero Zelimo dobiti vpogled na ravnanje
z znanjem v izbranem podjetju. Predmetna empiri¢na raziskava temelji na dveh postopkih
zbiranja primarnih podatkov, in sicer na:
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e kvalitativnem postopku, pri katerem smo uporabili raziskovalna instrumenta intervju in
opazovanje, ter na

e kvantitativnem postopku, pri katerem smo uporabili raziskovalni instrument anketni
vprasalnik.

V poglavjih, ki sledijo, je predstavljeno izbrano podijetje, opredeljeni so cilji raziskave,
raziskovalno vprasanje in hipoteze, opisani so vzorec in uporabljeni raziskovalni
instrumenti, predstavljeni so rezultati raziskave in sklepne ugotovitve z omejitvami
raziskave ter predlogi izboljSav za ravnanje z znanjem v primeru izbranega podjetja.

4.1 Predstavitev izbranega podjetja

Zakon o gospodarskih druzbah (Uradni list RS, §t.65/09— uradno precisc¢eno
besedilo, 33/11, 91/11, 32/12, 57/12, 44/13 — odl. US, 82/13 in 55/15) druzbe deli na
mikro, majhne, srednje in velike druzbe z uporabo navedenih meril na bilan¢ni presecni
dan letne bilance stanja:

e povprecno Stevilo delaveev v poslovnem letu,
e (Cisti prihodki od prodaje in
e vrednost aktive.

Glede na dolo¢be drugega odstavka 55. ¢lena predhodno navedenega zakona se izbrano
podjetje uvrs¢a med majhna podjetja, saj izpolnjuje dve od teh meril:

e povprecno Stevilo delavcev v poslovnem letu ne presega 50,
e (isti prihodki od prodaje ne presegajo 8.000.000 evrov, in
e vrednost aktive ne presega 4.000.000 evrov.

Izbrano podjetje ze vrsto let deluje na podrocju gostinstva in organizacije raznovrstnih
dogodkov, predvsem pa slovi po izjemno kakovostnem cateringu. Angleski izraz catering,
ki ga Slovenci nismo poslovenili, temve¢ ga v slovenskem jeziku uporabljamo v izvirni
obliki, pomeni dejavnost »dostave hrane ter nudenje storitev strezbe« (Collins. English
Dictionary) na lokaciji naro¢nika. Kot izhaja iz podatkov Poslovnega registra Slovenije
(ePRS), je bilo na dan 14.05.2016 v Sloveniji registriranih 47 podjetij, katerih firma
vsebuje besedo »catering«.

Po podatkih, ki smo jih pridobili od vodstva podjetja, je izbrano podjetje v letu 2015
izpeljalo 1500 dogodkov, pri tem pa so samo skozi catering dogodke postregli 300.000
obrokov. Slo je za poslovne, osebne in protokolarne dogodke, poleg tega pa so izvajali Se
prodajo svojih storitev fizicnim osebam v gostilni in restavracijah, s katerimi upravljajo.
Prihodki podjetja v letu 2015 so dosegli 5 milijonov evrov.
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Izbrano podjetje je bilo ustanovljeno v zafetku osemdesetih let prejSnjega stoletja kot
druzinsko podjetje. Prvi vecji mejnik je dozivelo ob osamosvojitvi Slovenije, ko se je na
slovenskih tleh zacel uveljavljati catering in izbrano podjetje je bilo eno izmed prvih
ponudnikov cateringa pri nas. V letu 1996 so odprli prvo poslovno enoto, leta 2007 pa je
sledila $e otvoritev druge poslovne enote. Leta 2013 so bili ponudniki mednarodnega
cateringa na izjemno odmevnem $portnem dogodku, leta 2015 pa so prevzeli v upravljanje
Se nadvse elitno lokacijo v enem najpomembnejsih turisti¢nih krajev v Sloveniji. Direktor
izbranega podjetja nam je pojasnil, da imajo zasCiteno intelektualno lastnino podjetja v
obliki blagovne znamke, saj se zavedajo, da je le z registracijo blagovne znamke mogoce
prepreciti morebitne zlorabe in okori$¢anje z dobrim imenom podjetja ali produkta s strani
tretjih oseb oziroma podjetij. Zeleli so zagéititi tudi neko njihovo storitveno znamko, a so
kmalu ugotovili, da lahko za$€itijo proces, a Ze najmanjSe odstopanje od tega jim ne daje
veé ustrezne zascCite. Po njihovem mnenju je storitev tezko zaS¢ititi, ker ne gre za patent,
zato se za zaSCito storitvene znamke na koncu niso odlo¢ili. Navedeno kaze, da se izbrano
podjetje zaveda kapitala, ki ga ima v znanju, zato tako veliko pozornosti posveca
varovanju lastnega znanja.

Podjetje je prejemnik ISO standarda in razli¢nih priznanj, med drugim priznanj Snovalec,
Sejalec in Zlati sejalec, ki jih podeljuje Slovenska turisticna organizacija, in znaka Moja
gostilna, ki ga podeljuje Sekcija za gostinstvo in turizem pri Obrtno-podjetniski zbornici
Slovenije. Tu so Se priznanja na osebni ravni, ki jih je prejel bodisi sedan;ji direktor ali pa
so jih prejeli njegovi predhodniki — obrtnik leta, nagrada za zivljenjsko delo obrtno
podjetniske zbornice, ambasador gostoljubja, ¢e nastejemo le nekatere. Vodstvo izbranega
podjetja poudarja, da se je zaznavanje pomembnosti formalnih priznanj v zadnjih letih,
predvsem s prihodom informacijske tehnologije, zelo spremenilo. Danes je bolj
pomembno, da je njihova restavracija prva na TripAvisorju®, kot da ima neko nagrado.
TripAdvisor® je namre¢ najvedja svetovna popotniska spletna stran, ki popotnikom
omogoca nacrtovanje in rezervacijo potovanj. Spletne strani pod krovno blagovno znamko
TripAdvisor® tvorijo najve&jo potovalno skupnost na svetu, ki ima mese¢no 340 milijonov
spletnih obiskov, vsebuje 350 milijonov ocen in mnenj ter obsega ve¢ kot 6,5 milijona
namestitev, restavracij in znamenitosti (TripAdvisor®, 2016). Po mnenju vodstva
izbranega podijetja v cateringu, ve¢ kot vsa priznanja, pomenijo reference, objavljene na
spletni strani podjetja: konkretni naro¢niki, konkretni dogodki, fotografije s teh dogodkov,
medtem ko v tretji poslovni enoti — gostilni najve¢ pomenijo pozitivne objave v medijih.

»Naloga vrhnjega managementa v uceci se organizaciji je oblikovati vizijo prihodnjega
poslovanja in jo posredovati zaposlenim. Pomembno je, da jo poznajo in razumejo vsi
¢lani organizacije, tako da jo bodo upoStevali pri vsakodnevnih odlocitvah, saj imajo v
uceci se organizaciji ve€jo mo¢ pri prepoznavanju in reSevanju problemov« (Dimovski et
al. 2005, str. 51). Po navedbah direktorja je vizija izbranega podjetja ta, »da Se naprej
ustvarjajo kreativna kulinari¢na dozivetja oziroma zgodbe ter da so fleksibilen partner
naro¢nikom o0ziroma da svoje storitve prilagajajo posameznemu naro¢niku.«
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4.2 Cilji empiri¢ne raziskave, raziskovalno vprasanje in hipoteze

Cilji empiri¢ne raziskave So:

e analizirati koncepte individualnega ucenja, uCenja v organizaciji in ravnanja z znanjem ter

njihove znacilnosti preuciti na primeru izbranega podjetja;
e pridobiti nekatere temeljne informacije o ravnanju z znanjem v izbranem podjetju;

e rezultate raziskave in njihovo interpretacijo na primeru izbranega podjetja primerjati z

modelom Rozmana in Sitarjeve;

e predlagati izbolj$ave procesa ravnanja z znanjem v izbranem podjetju.

Raziskovalno vprasanje: V kolikSni meri je pet faz procesa ravnanja z znanjem po
modelu Rozmana in Sitarjeve uresnic¢enih v izbranem podjetju?

Dodatno so bile postavljene naslednje raziskovalne hipoteze:

Hipoteza H;: Respondenti z razlicnimi demografskimi znacilnostmi (spol, starost,
zaposlitveno razmerje z izbranim podjetjem, dosezena stopnja formalne izobrazbe, trajanje
sodelovanja z izbranim podjetjem, polozaj znotraj organizacijske strukture) imajo razli¢no
zaznavanje elementov ravnanja z znanjem v izbranem podjetju.

Hipotezo H; smo se med analizo odlocili testirati samo po dveh demografskih
spremenljivkah, in sicer po spolu ter trajanju sodelovanja z izbranim podjetjem. V okviru
hipoteze H; smo nato formulirali dve podhipotezi, ki smo ju oblikovali kot ni¢elni hipotezi
predvsem zato, ker je obravnavana problematika manj raziskana, citirana oz. strokovno
referirana. Podhipotezi se tako glasita:

Podhipoteza Hi.;: Povprec¢ja sklopov trditev za posamezno fazo modela Rozmana in
Sitarjeve se ne razlikujejo pomembno glede na spol respondentov.

Podhipoteza H;,: Povprec¢ja sklopov trditev za posamezno fazo modela Rozmana in
Sitarjeve se ne razlikujejo pomembno glede na trajanje sodelovanja z izbranim podjetjem.

Hipoteza H,: Ocenjeni dejavniki glede ravnanja z znanjem v izbranem podjetju se
razlikujejo po pomembnosti.

4.3 Predstavitev vzorca

4.3.1 Predstavitev vzorca za kvalitativno analizo — intervju in opazovanje

Primarne podatke za kvalitativno analizo smo pridobili z intervjuvanjem direktorja
izbranega podjetja dne 14.03.2016.
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Dodatno smo primarne podatke za kvalitativno analizo pridobili tudi z opazovanjem dveh
dogodkov. Prvi je bil poslovni dogodek na sedezu naro¢nika storitev cateringa izbranega
podjetja dne 16.02.2016, na katerem smo neposredno opazovali vodjo prodaje in vodjo
prireditve, skupaj dva predstavnika izbranega podjetja. Drugi dogodek pa je bil poslovno-
druzabni dogodek v organizaciji izbranega podjetja dne 21.04.2016, na katerem smo
neposredno opazovali vodstvo in strezno osebje, skupaj ve¢ kot 60 predstavnikov
izbranega podjetja.

4.3.2 Predstavitev vzorca za kvantitativno analizo — spletni vprasalnik

Primarne podatke za kvantitativno analizo smo pridobili z anketiranjem zaposlenih in
zunanjih sodelavcev preko spletnega vprasalnika. Spletna anketa nam je omogocdila
anonimnost, ki je nujno potrebna za resni¢nost podatkov. Prvi izpolnjen vprasalnik smo v
bazo prejeli 31.03. 2016, zadnjega pa 11.04.2016. Skupaj je bilo 73 anketiranih oseb, pri
tem je 73 oseb kliknilo samo na nagovor, 53 oseb je kliknilo na anketo in ni zacelo z
izpolnjevanjem, 39 oseb oziroma 53 % prejemnikov anket je vrnilo delno izpolnjen
vprasalnik in le 27 oseb ali 37 % respondentov je v celoti konéalo anketo.

Skupaj smo torej prejeli 73 enot, od tega 34 za statisticno obdelavo neustreznih enot in 39
ustreznih enot, ki smo jih tudi vkljudili v statisti¢no obdelavo.

Med 39 ustreznimi enotami je v celoti uporabnih 27 enot, medtem ko pri preostalih
dvanajstih enotah manjkajo dolo¢eni odgovori. V primeru, da oseba ni odgovorila na
doloceno vprasanje, so se vV podatkih avtomati¢no generirale naslednje vrednosti:

e 0seba, ki je sicer odgovarjala na anketo, ni pa odgovorila na dolo¢eno vprasanje, ima
pri neodgovorjenem vpraSanju vrednost »-1«,

e (e je oseba na neki toCki prekinila z reSevanjem vpraSalnika, se za vsa nadaljnja
vpraSanja izpise vrednost »-3«.

Velikost in demografske znacilnosti vzorca. V tem delu bomo uporabili opisne
statisticne analize in predstavili velikost vzorca, nekatere minimalne in maksimalne
vrednosti ter njegove demografske znacilnosti. Izmed 27 vpraSanih, ki so odgovorili na
vprasanje o spolu, je bilo 11 Zensk (41 %) in 16 moskih (59 %). Zanimala nas je tudi
starost vpraSanih. Podatke o tem nam je zaupalo 25 oseb, njihova starost pa se giblje od
najnizje navedene 21 let do najvi§je navedene 40 let. Povprecna starost v izbranem
podjetju tako znasa 28,76 let.

V vprasalniku smo zastavili tudi vprasSanje, kaksno je zaposlitveno razmerje vpraSanih do
izbranega podjetja. Prejeli smo 26 odgovorov: 9 oseb oziroma 35 % vprasanih je redno

zaposlenih, 12 oseb oziroma 46 % vprasanih je zunanjih sodelavcev, 5 oseb oziroma 19 %

35



vprasanih pa je Studentov oziroma so Vv drugem pogodbenem razmerju do izbranega
podjetja. Na Sliki 8 vidimo prikazan vzorec sodelavcev glede na zaposlitveno razmerje.

Slika 8 : Sodelavci glede na zaposlitveno razmerje

m Redno zaposlen
B Zunanji sodelavec

m Drugo

Izmed 25 oseb, ki so odgovorile na vprasanje o dosezeni stopnji formalne izobrazbe, imajo
3 osebe ali 12 % vprasanih poklicno Solo, 12 oseb ali 48 % vprasanih ima zakljuceno
srednjo Solo ter 10 oseb ali 40 % vpraSanih ima zakljuceno vi§jo Solo ali ve¢. Eden je v
razdelku o dodatnih kvalifikacijah in pridobljenih nazivih pripisal, da ima mojstrski izpit in
da je sommelier, eden pa, da koncuje fakulteto. Na Sliki 9 je prikazana dosezena stopnja
formalne izobrazbe anketiranih v odstotkih.

Slika 9: Dosezena stopnja formalne izobrazbe anketiranih v odstotkih

m Poklicna sola
M Srednja Sola

= Visja sola ali vec

Med drugim nas je zanimalo tudi, koliko let vprasani ze sodelujejo z izbranim podjetjem.
Skupaj smo prejeli 27 odzivov, odgovori pa so bili naslednji: manj kot 1 leto z izbranim
podjetjem sodelujejo 3 osebe ali 11 % vprasanih, od 1 do 5 let jih z izbranim podjetjem
sodeluje 15 ali 56 %, od 5 do 10 let z izbranim podjetjem sodeluje 5 oseb ali 18 %
vprasanih ter 4 osebe ali 15 % vprasanih z izbranim podjetjem sodeluje Ze ve¢ kot 10 let.
Na Sliki 10 so prikazani odstotki vprasanih glede na trajanje sodelovanja z izbranim
podjetjem.
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Slika 10 : Odstotki vprasanih glede na trajanje sodelovanja z izbranim podjetjem

m Manj kot eno leto
W ldoS5let
m5do 10 let

m Ve kot 10 let

V sklopu demografskih vprasanj nas je zanimalo Se, kakSen status v organizacijski
strukturi izbranega podjetja imajo vprasani. Prejeli smo odgovore od 26 vprasanih: 3 osebe
(ali 11 % vprasanih) se uvrs¢ajo v vi§ji management, 8 oseb ali 31 % vprasanih se Steje v
srednji management, medtem ko se 15 oseb ali 58 % vpraSanih uvr§¢a med izvajalce
delovnih nalog. Slika 11 prikazuje odstotke vprasanih glede na status v organizacijski
strukturi izbranega podjetja.

Slika 11 : Vprasani glede na status v organizacijski strukturi izbranega podjetja

W Visjimanagement
W Srednji management

W lzvajalec delovnih nalog

Iz zapisanega lahko zaklju¢imo, da gre po spolu za dokaj uravnotezen vzorec, povprecna
starost 28,76 let pa kaze na razmeroma mlad kolektiv s pretezno srednjo in vi§jo stopnjo na
lestvici izobrazbene strukture. Razmerje med redno zaposlenimi in zunanjimi zaposlenimi
je med vprasanimi sicer nekoliko v prid zunanjim zaposlenim, pri tem pa ne gre zanemariti
dejstva, da jih skoraj polovica navaja, da z izbranim podjetjem sodelujejo Ze veé¢ kot pet
let, izmed teh pa je 15 % vpraSanih podjetju zavezanih Ze ve¢ kot 10 let. Tudi kar zadeva
status v organizacijski strukturi, imamo vprasane priblizno enakovredno razporejene: 58 %
jih spada med izvajalce delovnih nalog, preostali pa spadajo v srednji in vi$ji management.
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4.4 Opis raziskovalnih postopkov in instrumentov
4.4.1Intervju

Intervju je pogosto uporabljena, zelo kompleksna metoda zbiranja primarnih podatkov.
Lahko je zelo formaliziran in strukturiran, delno strukturiran ali pa nestrukturiran, skoraj
prost pogovor z intervjuvancem. Tega zadnjega oznacujemo tudi kot globinski intervju, saj
na odprta vprasanja intervjuvanec prosto odgovarja, izraza svoja mnenja in ni omejen z
vnaprej ponujenimi moznostmi odgovorov. Intervju se obic¢ajno odvija v neposrednem
stiku med sprasevalcem in intervjuvancem, manj pogosto pa po telefonu ali preko navadne
oziroma elektronske poste. Za ucinkovito izvedbo intervjuja se mora raziskovalec pred
samim intervjujem dodobra seznaniti s podatki o intervjuvancu, poznati njegovo delovno
in druzbeno okolje, vrednote in pri¢akovanja (Dimovski et al., 2008, str. 162-163). Najbrz
ni treba posebej poudarjati, da mora pri izvedbi intervjuja raziskovalec paziti na lastno
organiziranost, izgled, govorico telesa, drzati pa se mora tudi dogovorjenih casovnih
okvirov, kar pomeni, da mora na intervju priti to¢no in ga v dogovorjenem c¢asu tudi
zakljuciti.

V okviru kvalitativnega dela raziskave smo izvedli polstrukturiran intervju, ki je potekal v
eni izmed poslovnih enot izbranega podjetja 14.03.2016 med 16.30 in 17.15 uro. Direktor
izbranega podjetja je sodeloval v vlogi intervjuvanca. Vprasanja v intervjuju so bila
zastavljena tako, da omogocajo primerjavo s posameznimi fazami procesa ravnanja z
znanjem po modelu Rozmana in Sitarjeve, nahajajo pa se v Prilogi 1. Z intervjujem smo
pridobili osebno mnenje in pogled intervjuvane osebe na temo, obravnavano v predmetnem
magistrskem delu. Po zakljucku intervjuja je sledil $e krajsi razgovor, v katerem nam je
direktor podjetja na kratko povedal o zgodovini podjetja, nanizal nekaj podatkov iz
poslovanja v preteklem poslovnem letu in nam zaupal vizijo nadaljnjega razvoja podjetja.

4.4.2 Spletni vprasalnik

Poznamo razli¢ne vrste anketiranja, ki jih delimo v dve glavni skupini glede na to, kdo
vprasalnike izpolnjuje. Lo¢imo torej med (Dimovski et al., 2008, str. 158):

e vprasalniki, ki jih izpolnjujejo anketiranci sami; mednje sodijo spletni vprasalniki,
postni vpraSalniki in vprasalniki, ki jih razdeljujemo in zbiramo priloZnostno ter

e vprasalniki, ki jih izpolnjujejo anketarji, med katere sodijo telefonski vpraSalniki in
strukturirani intervjuji.

Kot navajajo Dimovski et al. (2008, str. 161), je izdelava kvalitetnih vprasalnikov
zahtevna, saj je treba poglobljeno poznati tematiko. Prav tako je treba vprasalnik pred
samo uporabo smiselno testirati, da preverimo oziroma izboljSamo njegovo zanesljivost in

veljavnost.
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Za Kkvantitativni del raziskave smo uporabili nestandardizirani spletni vprasalnik, v
nagovoru katerega so bili sodelavci izbranega podjetja povabljeni k izpolnjevanju. Med
drugim so bili tudi seznanjeni z dejstvom, da je vprasalnik popolnoma anonimen, da ni
pravilnih ali nepravilnih odgovorov in da bodo vsi njihovi odgovori uporabljeni izklju¢no
za namen predmetne raziskave Vv zvezi z ravnanjem z znanjem V izbranem
podjetju. Dodano je bilo Se, da so v vprasalniku uporabljeni izrazi zapisani v slovni¢ni
obliki moskega spola uporabljeni kot nevtralni za moske in za Zzenske, pojasnjeno pa je bilo
tudi, da vprasalnik obsega devet strani, na vsaki strani je ve¢ trditev oziroma vpraSanj ter
da z izpolnjevanjem zac¢nejo tako, da pritisnejo gumb Naslednja stran.

Vprasalnik je poveéini vseboval trditve zaprtega tipa, kar pomeni, da anketiranci niso
vpisovali lastnih mnenj, pa¢ pa so le izrazali stopnjo oziroma pogostost strinjanja s
posamezno trditvijo. Uporabljena je bila petstopenjska Likertova lestvica strinjanja, in
sicer 1 — nikakor se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — sem neodlocen, 4 — se strinjam, 5 —
popolnoma se strinjam. Trditve so vsebinsko sledile vidikom posameznih faz procesa
ravnanja z znanjem po modelu Rozmana in Sitarjeve, dodana pa so bila tudi nekatera
vpraSanja o izbranih znacilnostih ¢lanov organizacije, vkljuéno z njihovo demografijo.
Vprasani naj bi trditve ocenjevali skladno s svojimi izkus$njami v izbranem podjetju.

V zaklju€ku vpraSalnika je bilo respondentom sporoceno, da so odgovorili na vsa
vpraSanja ter da naj za zakljucek pritisnejo gumb Konec, dodana pa je bila Se zahvala za
sodelovanje. Primerek spletnega vprasalnika se nahaja v Prilogi 2.

Spletni vprasalnik je bil na spletni strani 1ka aktiven od 14.03.2016 do 17.04.2016. Pred
konkretno objavo je bil vprasalnik testiran tako, da je bil posredovan trem naslovnikom s
prosnjo, da ga izpolnijo. S tem smo preverili, ali so navodila vsebovana v vprasalniku
dovolj jasna in vpraSanja nedvoumna. Povabilo s povezavo do spletnega vprasalnika je bilo
S strani pooblas¢ene osebe iz izbranega podjetja 31.03.2016 po elektronski posti poslano
posameznikom v izbranem podjetju.

4.4.3Opazovanje

Pri opazovanju gre za zbiranje podatkov s pomocjo poslusanja in gledanja. Na ta naéin
pridobimo vpogled v vedenje ljudi v njihovem resnicnem dogajalnem okolju, pri tem
imamo, denimo, vpogled tudi v razporeditev delovnih naprav, opremljenost pisarn, kar vse
pripomore, da lahko zbrane podatke bolj natanéno razumemo in jih tudi interpretiramo. Pri
opazovanju je treba paziti, da se ne ujamemao v past subjektivnosti in pristranskosti, zato je
priporoc¢ljivo, da pri opazovanju sodeluje veC opazovalcev, ki nato po zakljucku
opazovanja navzkrizno primerjajo zbrane podatke. Zelo se priporoc¢a tudi uporabo
triangulacije, torej uporabo razlicnih metod, denimo poleg opazovanja Se intervju in
anketo, da ugotovimo, ali nas vse tri metode pripeljejo do enakih ugotovitev (Dimovski et
al., 2008, str. 161-162).
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Med samim raziskovalnim procesom se nam je ponudila dodatna moznost pridobivanja
kvalitativnih podatkov o izbranem podjetju, in sicer opazovanje z udelezbo pri dveh
dogodkih. Opazovanje v obeh primerih je potekalo na osnovi vsaj deloma vnaprej
pripravljenega nacrta opazovanja. Pozicija je opazovalcu nudila moznost sprotnega
belezenja pogostosti in trajanja ter tudi povezanosti posami¢nih kategorij opazovanja.

V c¢asu od 05.02.2016 do 16.02.2016 smo kot opazovalci lahko sodelovali v celotnem
procesu pri narocniku, ki je naroCil storitev cateringa izbranega podjetja za poslovni
dogodek za 18 udeleZencev na sedezu naro¢nikovega podjetja. Dne 21.04.2016 smo se kot
opazovalci udelezili poslovno-druzabnega dogodka v organizaciji izbranega podjetja, ki je
potekal v Ljubljani, na njem pa se je zbralo ve¢ kot 600 povabljencev.

4.5 Rezultati raziskave in diskusija

Poudariti je treba, da je pri vseh treh postopkih zbiranja podatkov, tako pri intervjuju,
opazovanju kot tudi spletnem vprasalniku, §lo za zbiranje primarnih podatkov.

4.5.1 Analiza kvalitativnih podatkov
4.5.1.1 Transkript polstrukturiranega intervjuja z direktorjem izbranega podjetja

Polstrukturirani intervju smo opravili z direktorjem izbranega podjetja v eni izmed
poslovnih enot podjetja dne 14.03.2016. Transkript intervjuja se nahaja v nadaljevanju.
VpraSanja so oznaCena s Stevilkami od 1 do 43. Odgovori direktorja so zapisani v
navednicah, njegovi nebesedni odzivi pa so navedeni v oglatih oklepajih.

1. Kaksen je vas§ odnos do znanja v podjetju?

Direktor: »[Zbere misli, nato pa pove...] Mislim, da spostljiv. Znanje je izredno
pomembno, sploh na nasem podrocju, ki je zelo specificno, eno so vsa ta strokovna znanja
0 gostinstvu, ki mislim, da jih imamo zelo veliko, mislim, da smo v Sloveniji verjetno eno
bolj strokovnih podjetij glede na kadre, ki jih imamo, in tudi, ¢e govorimo o strokovnem
znanju, to stalno negujemo. Ravno danes smo imeli, pravzaprav moji sodelavci so imeli
eno izobrazevanje, bilo je obvezno za vse. Slo je za izobraZevanje o poslovnem bontonu.
Vsi sodelavci, ne glede na to ali so v kuhinji ali strezbi, v skupnih sluzbah, v pisarni, so §li
skozi izobraZevanja o vinih in izobrazevanja o kavi, poleg tega recimo imamo to naso
»akademijo« in vsi nasi zaposleni imajo brezplacne vse delavnice in tako tudi na ta nacin
Sirimo znanje. Stroka je prva in najpomembnejSa, pri nas ni nekega blefiranja, stroka je
stroka. Potem so tu Se znanja z drugih podro¢ij od vodenja, trZzenja, prodaje itd. Od strank,
naro¢nikov storitev imamo tudi prakti¢no takojSnjo povratno informacijo o tem, kaksno je
znanje nasih zaposlenih.«
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2. Povejte, zaznate ucinke ravnanja z znanjem v vaSem podjetju, na kakSne nacine?
Direktor: »[Izstreli kot iz topa...] Sigurno. En konkreten primer je recimo kava, ki je Cisto
banalna stvar. Pred dvema letoma smo imeli pri nas ¢isto povpre¢no kavo, pripravljali smo
¢isto povprecno kavo v nasSih lokalih. Potem pa smo dobili v podjetje Cloveka, ki ima
veliko znanja na tem podrocju, preko njega smo zaceli to znanje Sirit in danes smo znani
po zelo dobri kavi. Pred kratkim je bil en na$ sodelavec v Londonu na enomeseCnem
izobrazevanju o tem podrocju in to je en plastiCen primer, kako smo na enem podrocju
naredili ta napredek.«

3. Ali imate izdelano analizo znanja na ravni organizacije v vaSem podjetju?
Direktor: »Nimamo.«

4. Ali poznate razmere v poslovnem okolju in trende na podro¢ju vaSe dejavnosti, tudi kar
zadeva znanje in ucenje/izobrazevanje?

Direktor: »Na strokovnem podro¢ju vsekakor. Trudimo pa se Se na drugih podro¢jih,
recimo trzenje se mi zdi kljuéno podro¢je, vanj usmerjamo ogromno energije vV zadnjih
letih, tudi tu spremljamo trende. Tudi na podro¢ju informacijske tehnologije, ravno prihaja
nova spletna stran [se nasmeji...].«

5. Ali imate zamiSljeno/planirano Zeleno raven in zvrsti znanja vase organizacije ter nacine
ucenja v organizaciji?

Direktor: »Tezko bi rekel, da imamo v nekem merljivem smislu zamisljeno neko raven. Mi
sebe vidimo trenutno in pa v prihodnosti kot neko visoko strokovno podjetje na gostinskem
podrocju, istocasno pa sodobno in napredno podjetje na vseh drugih poslovnih podrocjih,
od poslovnih procesov naprej.«

6. Kateri poklici v vaSem podjetju po vaSem obcutku imajo najmanj znanja in zato
potrebujejo najve¢ izobraZevanj in usposabljan;j?

Direktor: »Mislim, da je pri nas to poklic natakar, v zadnjih letih je to problem. Vrednost
poklica kuhar se je v zadnjih letih zaradi vseh televizijskih oddaj dvignila in je zelo veliko
mladih, ki imajo potencial in si Zelijo napredovat, medtem ko na podrocju strezbe tega
premika ni bilo. Tukaj je najvecji manjko, ki ga zaenkrat uspevamo sami nadoknadit.
Potem pa mogoce tudi podrocje nacrtovanja dogodkov. Tu je kar teZzko dobit kader, ki je
kredibilen.«

7. Ce pogledamo nacrtovanje dogodkov, imate namen za to podro¢je zaposliti koga novega
z ze pridobljenimi znanji?

Direktor: »Problem, ki ga imamo tukaj je, da na trgu sploh ne dobis ¢loveka, ki bi bil za to
primeren. Pri nas je naCrtovanje dogodkov zelo specifi¢no, povezano tudi s kulinariko. Mi
imamo filozofijo »one stop shop«-a, smo hkrati gostinec, organizator dogodka, opremo
zagotavljamo naro¢niku in Se mnogo vec. In ¢e pride nek klasic¢en organizator dogodkov s
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trga, ima premalo gostinskih znanj, tako da v bistvu mi na tem podrocju sami vzgajamo
kadre.«

8. Ali imate izdelano strategijo izobraZevanja?
Direktor: »Imamo. V pisni obliki. Mogoce je strategija malo prevelika beseda, imamo
narejen enoletni plan izobrazevanja.«

9. Ali imate izdelano sistemizacijo delovnih mest z opisom zahtevanih znanj za posamezno
delovno mesto?

Direktor: »Imamo. Mogoce je za dodelat, imeli smo narejeno pred Stirimi leti, zdaj smo v
procesu posodabljanja.«

10. Ali imate izdelano analizo obstojeCega znanja pri posamezniku, veste za vsakega
posameznika priblizno kak$no znanje poseduje, kje bi ga bilo potrebno nadgraditi?
Direktor: »lImamo, vendar ne v formalni obliki, ker smo $e vedno dokaj majhno podjetje,
smo S§tirje lastniki in poznamo naSe sodelavce in zaenkrat tu Se ne rabimo neke
formalizacije.«

11. Ali imate postavljene cilje, ki jih Zelite doseci pri znanju posameznika?
Direktor: »Ja, vsekakor.«

12. Kdo zaposlenega spremlja, usmerja in kontrolira?
Direktor: »Vodja oddelka na razli¢nih nivojih. Tiste res klju¢ne zaposlene spremljam kar
jaz sam.«

13. Ali imate izdelan pravilnik o kariernem razvoju vasih zaposlenih?

Direktor: »Formalnega ne. Imamo pa recimo nek neformalen »management training
programme«, v katerega imamo trenutno vklju¢ena dva, tri sodelavce, take mlade
perspektivne Studente, ki jih nacrtno peljemo skozi razlicne oddelke in vemo, kje, na
katerem podrocju v podjetju jih Zelimo imeti v prihodnosti.«

14. Koliko vpliva pri lastnem kariernem razvoju imajo vasi zaposleni?

Direktor: »Najve¢ vpliva imajo oni. Lahko podajo predloge, kak$no izobrazevanje bi si
zeleli, skusamo upostevati njihove predloge. Pri kaksSnih talentiranih posameznikih, naj
omenim primer dveh Studentov, ki redno sodelujeta z nami, lani jeseni sta izrazila Zeljo, da
bi §la na eno dvomesecno izobrazevanje v London, smo jima dali Stipendijo, jima pomagali
to speljat, zdaj sta priSla nazaj in zavezala sta se, da bosta vsaj dve leti pri nas delala na
podlagi te Stipendije.«

15. Kaksna je vloga neposredno nadrejenega oziroma direktorja pri kariernem razvoju
zaposlenega?
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Direktor: »Jaz sem kar zelo aktiven na kadrovskem podro¢ju. Nimamo konkretno
organizirane kadrovske sluzbe; oziroma imamo v tem smislu priprave pogodb, vodenja
evidence ur, izplacevanje pla¢ itd., na nekem strateSkem nivoju pa nimamo kadrovske
sluzbe. Moje mnenje je, da ¢e bi katero strateSko podrocje zadrzal ¢im dlje zase, je to
ravno kadrovsko podrocje.«

16. Kako je organizirano oziroma kdo skrbi za izobrazevanje in usposabljanje v vaSem
podjetju?

Direktor: »Za izobrazevanje in usposabljanje imamo ravno od novembra lani zaposleno
osebo, deloma skrbi tudi za vodenje ene od poslovnih enot. Njegova preteklost izhaja iz
Solstva, bil je profesor na eni od slovenskih visjih strokovnih $oli za gostinstvo in turizem.
Poleg tega, da je odgovoren za to poslovno enoto, je odgovoren tudi za izobrazevanja na
nivoju podjetja.«

17. Kako hranite znanje v podjetju? Imate znanje kodificirano? Ga hranite v materialni
obliki, v glavah zaposlenih?

Direktor: »V materialni obliki predvsem skozi sistemizacijo procesa dela, skozi lasten IT
sistem, bolj v tem smislu, ¢e kdo od nasih klju¢nih zaposlenih zamenja sluzbo, da imamo v
bistvu vso korespondenco, pretekle dogodke, stranke, urejeno bazo podatkov, absolutno
tudi recepte. Za posebnosti strank, imamo svoj sistem, v katerem imamo celo zgodovino
dogodkov, kjer so vneseni vsi detajli dogodkov, in ko stranka pride naslednji¢ k nam in
rece tako bi imeli, kot smo imeli takrat, pogledamo in to je to, ¢e govorimo o strankah.
Drugo znanje imamo opredeljeno skozi neke pravilnike, kodekse, ki jih imamo zapisane v
pisni obliki, s tem da to je dokaj nezivljenjsko, znanje je v glavah.«

18. Ali zunanje sodelavce — predvidevam, da imate za bolj obSirne dogodke tudi zunanje
sodelavce — obravnavate enako kot vase redno zaposlene, kar zadeva izobrazevanje in
usposabljanje?

Direktor: »Da, do neke mere. Ravno zdaj smo imeli to interno izobrazevanje. Postavimo
neke meje, pogledamo, kdo je imel v zadnjih treh mesecih opravljenih vsaj 150 ur
sodelovanja, ga povabimo na izobrazevanje. To so dejansko zunanji sodelavci, Studenti,
podizvajalci, ki delajo pri razliénih delodajalcih. [Zelo odlo¢no doda...] Smatramo, da se
morajo zunanji sodelavci $e bolj izobraZzevat predvsem v naSem poslu, mi smo vsak dan
vpleteni v posel, vsak dan Zivimo in dihamo podjetje. Bolj kot mi sami, je pomembno, da
tisti, ki pride na na§ dogodek oddelat en dan, in se mora tisti dan obnaSati, kot da je na$
redni sodelavec. Pred ve¢jimi dogodki, eden takih je bil velik Sportni dogodek pred dvema
letoma, smo imeli dvesto sodelavcev, naredili smo dvodnevno izobrazevanje za vseh teh
dvesto, da so spoznali podjetje, vrednote, kako diha nase podjetje, da so bili potem obraz
podjetja.«

19. Koliksen delez zaposlenih se je v letu 2015 izobrazeval ali usposabljal?
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Direktor: »V bistvu vsi, eni bolj eni manj. Dvakrat na leto imamo obvezno izobrazevanje
za vse sodelavce. Konkretno zadnje izobrazevanje smo naredili v dveh terminih, ¢e nimas
¢asa v enem terminu, imas zagotovo ¢as v drugem terminu. Dvakrat na leto to zahtevamo
od vseh v podjetju. Vec prilagajamo posameznikom, oddelkom ali skupinam.«

20. Lahko ocenite koliko sredstev na leto ali pa odstotek od prihodkov namenite za ta
namen?
Direktor: »Tezko bi ocenil, recimo 20.000 evrov.«

21. Ali lahko ocenite, koliko delovnega ¢asa porabite za izobrazevanje?

Direktor: »En zaposleni dva dni na leto zagotovo, v povprecju tri dni. Podjetje priblizno
1500 ur na leto. [Po kratkem premisleku doda Se...] Rekel bi Se, da imamo interni
pravilnik v podjetju, da Casa posvecenega izobrazevanju ne placujemo. Ta dva dneva od
vseh zahtevamo, da pridejo na predavanje in teh ur si ne piSejo. To opravijo v prostem
Casu, to je specifika, ne vem kako imajo druga podjetja to urejeno, mi imamo tako politiko,
¢e ne bi zaposleni hitro razmisljal, ali se mu to splaca, da sedi tam... enostavno imamo
tako pravilo... tudi tisti, ki izrazi Zeljo po izobrazevanju, se zaveda, da bo to pocel v
prostem casu, potem so vse te investicije bolj smiselne, zaposleni so bolj angazirani, ker
izobraZevanju namenijo svoj ¢as.«

22. Ali podeljujete kakSne interne kvalifikacije?
Direktor: »Ne, to pa ne.«

23. Kako novo zaposlenega seznanite oziroma ga uvedete v nac¢ine dela pri vas?

Direktor: »Odvisno od delovnega mesta, ¢e je to neko kljucno, vodilo delovno mesto
naredimo program uvajanja. Zadnji tak primer je bil za tega sodelavca, ki je vodja te
poslovne enote. Sestavili smo enomesec¢ni program uvajanja, tako da je spoznal celotno
podjetje od skupnih sluzb do cateringa, do vseh drugih zadev, potem smo mu dolo¢ili
skrbnika oziroma osebo, ki ga Se naprej uvaja, mu pomaga pri vsakodnevnih vpraSanjih, in
to je to. Ce je pa to neko manj zahtevno delovno mesto, e govorimo o kuharju recimo,
naredimo zelo hitro predstavitev podjetja, potem pa za¢ne delat in vodja oddelka je njegov
mentor.«

24. Ali v vasem podjetju formirate tudi generacijsko mesane ekipe sodelavcev?
Direktor: »Ne, zato ker smo nasploh zelo mladi [se nasmehne...], povpreéna starost pri nas
je pod trideset let.«

25. Prej ste omenili, da ve¢ino izobrazevanj in usposabljanj, kar zadeva gostinsko stroko,
izvajate interno. Uporabljate tudi zunanje izvajalce, za katera podro¢ja?

Direktor: »Seveda, zdaj smo imeli izobrazevanje za poslovni bonton, smo imeli zunanjega
izvajalca... ali pa za kakSne vi§je strokovne teme, posebne kuharske tehnike, ravno zdaj
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planiramo v roku Stirinajstih dni eno izobrazevanje za kuharje, tudi jezikovna
izobrazevanja, to je tudi pomembno v naSem poslu.«

26. Ali zaposleni, ki so bili delezni zunanjega izobrazevanja ali usposabljanja svoje novo
pridobljeno znanje predstavijo oziroma posredujejo tudi svojim sodelavcem v podjetju?
Direktor: »Seveda, to je primer kave, ki sem ga omenil Ze prej.«

27.Kateri nacini izobrazevanja in usposabljanja prevladujejo v vasem podjetju:
izobrazevalne delavnice, mentorstvo, seminarji, tecaji?
Direktor: »Vsakega po malo.«

28.Vasa vloga direktorja je med drugim tudi uveljavljanje zamiSljenega, planiranega
ucenja in znanja, torej vplivanje na zaposlene na nacin, da se jim priob¢i, kako pomembna
je nadgradnja njihovega lastnega znanja za dobrobit celotne organizacije. Kako vi osebno
spodbujate zaposlene za nadaljnje izobrazevanje?

Direktor: »Eno je Ze pri vsakodnevnem sreCevanju z zaposlenimi, ¢e bi zdaj opazil, da mi
je ta natakar postregel kavo tako, da ne zado$¢a nekim standardom [skodelico kave, ki jo
ima na mizi pred seboj, prestavi tako, da ni na primeren nacin postavljena pred gosta...], bi
kasneje vodji rekel, da naj se z njim dobi, da gresta $e enkrat skozi; absolutno tudi s svojim
zgledom, to so podzavestne zadeve; tretje pa tudi z nastopi pred sodelavci. Nagovorim jih
vsaj enkrat na leto, to je ob zakljucku leta, kjer predstavim, kak$ni so rezultati in kakSen je
plan za naprej, ne samo finan¢ni ampak predvsem vsebinski. Tudi v sklopu tega zadnjega
izobraZevanja sem jih na hitro nagovoril in izpostavil, kaj je tisto, kar Zelimo, da se naucijo
skozi to izobrazevanje, tako na Zivljenjski nacin.«

29. Ali imate v vaSo poslovno vizijo vkljuceno neprestano izobrazevanje in usposabljanje?
Direktor: »Da, vendar ne formalno.«

30. Se vam zdi pomembno, da so zaposleni seznanjeni s poslovno vizijo podjetja?
Direktor: »[Zelo odlo¢no...] Absolutno. Tudi na kak$no steno kdaj napisemo poslanstvo in
vizijo, da jim pade v oc€i, sicer eni to vidijo, drugi ne...«

31. Ali zaposleni izobrazevanja in usposabljanja jemljejo kot prisilo ali kot moznost za
osebni in karierni razvoj?

Direktor: »Odvisno od posameznika, bi si pa upal re¢i, da 95 % sodelavcev to jemlje kot
priloZnost.«

32. Ali nagradite zaposlene po uspesno opravljenem izobrazevanju ali usposabljanju?

Direktor: »Ne, jaz ze na samo izobrazevanje gledam kot na nagrado in tudi ljudje morajo to

tako dojemat. Pohvalimo pa jih, seveda [prikima z glavo...]. Po zaklju¢enem izobrazevanju

se jim odprejo nove moznosti za napredovanja, ¢e govorimo o nekih posameznikih.

Drugace pa dejansko menim, da morajo ljudje na izobrazevanje gledati kot na neko dodano
45



vrednost, ki jo imajo v podjetju in kdor tako ne gleda na izobrazevanje, na dolgi rok ni del
ekipe.«

33. Ali menite, da tudi z izobrazevanjem in usposabljanjem povecujete pripadnost vasih
zaposlenih podjetju?
Direktor: »Stoprocentno.«

34.Kako vam uspe toliko zaposlenih oziroma zunanjih sodelavcev, v katere vlagate,
obdrzati v podjetju?

Direktor: »Ne uspe vedno, mislim pa, da s korektnim odnosom do njih. To je tako kot v
vezi, ¢e das§, tudi kaj dobiS. Mislim, da na sodelavce dejansko gledamo kot na SOdelavce
in ne zgolj na delavce in to je na dolgi rok. Ni pa to vedno, so tudi sodelavci, ki pridejo in
grejo, ali pa grejo in pridejo nazaj. Mislim pa, da je ta procent zelo nizek. Predvsem z
rastjo prihajajo novi sodelavci, procent tistih, ki gredo, pa je zares nizek.«

35. Ali uporabljate metode za ocenjevanje delovne uspeSnosti in ucinkovitosti vasih
zaposlenih?

Direktor: »Moram priznati, da sem skozi letne razgovore eno leto uporabil tudi neko bolj
formalno metodo merjenja, vendar se mi zdi, da pri tej velikosti podjetja Se ni potrebna
formalizacija. Takrat je bila to bolj neka ovira namesto tega, da bi s ¢lovekom opravil en
razgovor. Je pa to potrebno, ko gre za vecje podjetje, veC sto zaposlenih, ko ni ve€¢ mozen
tako oseben stik, mora$ imeti nek sistem.«

36. Ali nagrajujete delovno uspesnost in u¢inkovitost vasih zaposlenih? Na kakSne nacine?
Direktor: »Seveda. Finan¢no ali v drugih oblikah, spet odvisno kaj komu ve¢ pomeni, se
prilagajamo osebnosti zaposlenega. «

37.Ali za vase podjetje velja, da so izobrazeni in dobro usposobljeni zaposleni
konkuren¢na prednost vaSega podjetja?
Direktor: »Absolutno, predstavljajo glavno konkuren¢no prednost. «

38. Ali spremljate ucne aktivnosti posameznika, predvsem ucinkovitost procesa
izobraZzevanja ali usposabljanja med samim procesom ali po zakljuenem procesu
usposabljanja? Ali preverjate pridobljeno raven znanja pri posameznikih?

Direktor: »Na generalni ravni ne, ker so to poveCini enodnevna izobraZevanja, ¢e pa
govorimo o jezikovnem izobraZevanju, tam pa seveda spremljamo, kakSen je napredek
oziroma to preverimo z nekim potrdilom ob koncu izobraZevanja, ki ga izda jezikovna
Sola.«

39. Ali imate razvit sistem ocenjevanja (merjenja); ali imate dolo¢ene kazalnike ucenja
posameznika in kazalnike dosezene ravni znanja za posameznike?
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Direktor: »Ne. Imamo pa sistem merjenja zadovoljstva pri strankah. Pri dogodkih izvajamo
ankete in te odgovore potem v ozadju povezujemo na prodajo, na del organiziranja, na
vodjo prireditve, na kuhinjo. Zbiramo ankete in potem imamo moznost izraCuna
povprecnega zadovoljstva stranke na posameznega prodajnika, na vodjo prireditve, na
odgovornega kuharja, na ta nacin spremljamo znanje, ni pa to toliko vezano na
izobrazevanje.«

40. Ali preverjate doseZzeno raven znanja na ravni podjetja in morebitna odstopanja od
planiranega znanja?
Direktor: »Ne, nimamo planiranega in tudi kontrolirati ga ne moremo.«

41. Ali dolocite vzroke morebitnih odstopanj?
Direktor: /

42. Ali poiscete in izberete ustrezne ukrepe za izboljSanje stanja v prihodnje?
Direktor: /

43. Ali imate razvit sistem merjenja: ali imate dolo¢ene kazalnike ucenja v organizaciji in
kazalnike dosezene ravni znanja v okviru organizacije?
Direktor: /

4.5.1.2 Tematska analiza vsebine intervjuja

Pri kvalitativni analizi intervjuja smo se odlocili za nacin tematske analize, pri Cemer SmMO
kot posamic¢ne tematske sklope obravnavali posamezne faze modela Rozmana in Sitarjeve
ter ucenje v organizaciji.

Intervju smo zaceli z dvema sploSnima uvodnima vpraSanjema, s katerima SmMO
intervjuvanca Zeleli napeljati na razmiSljanje o tematiki ucenja in znanja v izbranem
podjetju. Z vprasanji, ki so sledila, smo obravnavali posamezne faze procesa ravnanja z
znanjem po modelu Rozmana in Sitarjeve v naslednjem vrstnem redu:

e prva faza — planiranje uc¢enja in znanja na ravni podjetja — vpraSanja od 3 do 8,

e druga faza — planiranje ucenja in znanja posameznikov — vprasanja od 9 do 15,

e ulenje v organizaciji, Ki je nelo¢ljivo povezano z vsemi fazami modela Rozmana in
Sitarjeve — vpraSanja od 16 do 27,

e tretja faza — uveljavljanje (ravnanje z zmoznostmi zaposlenih in vodenje) zamisljenega
ucenja in znanja — vprasanja od 28 do 37,

e cCetrta faza — kontrola ucenja in pridobljenega znanja posameznikov — vprasanji 38 in
39 ter

e peta faza — kontrola dosezenega znanja na ravni podjetja — vprasanja od 40 do 43.
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Uvodni odgovori direktorja izbranega podjetja kazejo na to, da je v izbranem podjetju
znanje izredno pomembno, veliko pozornosti posvecajo izbiri kadrov z ustreznim
strokovnim predznanjem, ki ga nato v podjetju dodatno izpopolnjujejo. Usposabljanj,
denimo o poslovnem bontonu, vinih, kavi, so bili delezni vsi zaposleni ne glede na polozaj,
Ki ga zasedajo, ali delo, ki ga opravljajo v podjetju. V okviru izbranega podjetja deluje
akademija, preko katere potrosnikom na trgu ponujajo razli¢ne vrste delavnic o kuhanju in
pripravi hrane. Zanimivo je, da so vse navedene delavnice za zaposlene izbranega podjetja
brezplaéne. Poleg gostinskega znanja v podjetju posedujejo in nadgrajujejo tudi znanja s
podrocij, ki so tesno povezana z njihovo osnovno dejavnostjo, denimo s podroc€ij vodenja,
trZzenja, prodaje itd. 1zbrano podjetje se zaveda pomembnosti ravnanja z znanjem in preko
pozitivnih odzivov naro¢nikov storitev oziroma gostov Ze tudi zaznava pozitivne uinke
vsaj deloma nalrtnega ravnanja z znanjem. Nedvomno ima za sistemati¢en pristop k
urejanju podro¢ja ravnanja z znanjem v izbranem podjetju pomembne zasluge tudi sedanji
direktor, ki je svoje, v Sloveniji pridobljeno znanje, izpopolnjeval $e v tujini, in sicer na eni
najstarejSih in najprestiznejSih hotelirskih Sol na svetu, kjer Studij managementa v
gostinstvu in turizmu obsega tudi neprestano preverjanje osvojenega teoreti¢nega znanja z
delom na konkretnih projektih.

Poglejmo si, na kakSen nacin je pet faz ravnanja z znanjem po modelu Rozmana in
Sitarjeve ter ucenje v organizaciji uresni¢enih v izbranem podjetju.

Prva faza — planiranje ucenja in znanja na ravni podjetja. V izbranem podjetju nimajo
formalno izdelane analize znanja na ravni podjetja, zelo dobro pa poznajo razmere v
poslovnem okolju, kar zadeva njihovo strokovno podro¢je, veliko energije usmerjajo tudi v
spremljanje trendov na drugih klju¢nih podro¢jih, ki so tesno povezana z njihovo osnovno
dejavnostjo, v zadnjem ¢asu denimo informacijski tehnologiji. Slednje potrjuje tudi spletna
stran izbranega podjetja, ki je zelo pregledna, informativna, uporabniku prijazna,
postavljena v slovenski in angleski razli¢ici in tudi opremljena s povezavami na sodobna
socialna omreZja.

Izbrano podjetje nima formalno planirane ravni in zvrsti znanja organizacije in nacinov
ucenja v organizaciji, ima pa v pisni obliki izdelan enoletni plan izobrazevanja. Poleg tega
imajo v izbranem podjetju jasno sliko o tem, kateri poklici na trgu imajo vrednost — v
zadnjem casu je to denimo poklic kuharja — in kateri poklici na trgu so zapostavljeni ter
zato potrebujejo ve¢ dodatnih izobraZevanj in usposabljanj; v primeru izbranega podjetja je
to poklic natakarja.

Direktor izbranega podjetja priznava, da na trgu ne more dobiti ustrezno usposobljenega

organizatorja dogodkov, saj klasi¢en organizator dogodkov Zal ne zadoS¢a njihovim

merilom. Sele po dodatnih usposabljanjih znotraj izbranega podjetja in uvidu v

organizacijo in nacine dela v izbranem podjetju organizator dogodkov pridobi ustrezne

kompetence za zagotavljanje personaliziranih dozivetij, ki jih, kot je zapisano v njihovi
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viziji, ponuja izbrano podjetje. Navedeno kaze na to, da direktor igra klju¢no vlogo pri
ravnanju s talenti (angl. talent mangement) v izbranem podjetju. Anderson (2010, str. 46)
ravnanje s talenti opredeli kot »proces upravljanja razvoja zaposlenih od zacetka zaposlitve
do upokojitve. Ravnanje s talenti zajema nabor, ravnanje s kompetencami, uéenje in
razvoj, ravnanje z zmoznostmi, nagrajevanje, nacrtovanje kariere in nasledstva.«

Druga faza — planiranje ucenja in znanja posameznikov. V izbranem podjetju imajo
izdelano sistematizacijo delovnih mest z opisi zahtevanih znanj za posamezno delovno
mesto. Le-ta je bila izdelana pred Stirimi leti in je zaradi rasti podjetja ter posledi¢no
poveCanja Stevila zaposlenih v fazi posodabljanja. Analize obstojeCega znanja pri
posameznikih nimajo izdelane v formalni obliki, prav tako nimajo izdelanega formalnega
pravilnika o kariernem razvoju zaposlenih, kar pa ne pomeni, da nimajo postavljenih
ciljev, ki jih Zelijo doseci pri znanju posameznika. Glede na to, da gre za majhno podjetje,
lastnistvo katerega je razdeljeno med $tiri enakovredne lastnike, le-ti svoje sodelavce zelo
dobro poznajo in zaenkrat Se ne ¢utijo potrebe po formalizaciji te faze ravnanja z znanjem.
Kramar Zupanova je leta 2008 v okviru svoje doktorske disertacije izvedla raziskavo med
slovenskimi managerji, ki je med drugim dokazala, da »intervjuvani managerji dobro
poznajo izku$nje in sposobnosti svojih sodelavcev« (Kramar Zupan, 2012, str. 28). Kot so
pokazale S$tudije Davenporta in Prusaka (1998, str. 17), je maksimalna velikost
organizacije, v kateri se zaposleni med seboj $e dovolj dobro poznajo, da lahko na
zanesljiv nacin zajemajo kolektivno znanje organizacije, med 200 in 300 zaposlenimi.

Izbrano podjetje skusa svojim zaposlenim v najve¢ji mozni meri prisluhniti v zvezi z
njihovimi predlogi glede lastnega kariernega razvoja. Riiharjeva (2012, str. 9) trdi, da
»organizacije, ki se zavedajo vrednosti CloveSkega kapitala, nacrtno vlagajo v razvoj
kadrov in omogocajo zaposlenim vkljucevanje v razne oblike usposabljanja.« Zaposlene v
izbranem podjetju pri njihovem delu spremljajo, usmerjajo in kontrolirajo njihovi vodje,
kljuéne zaposlene pa spremlja direktor izbranega podjetja. Nonaka (1991, str. 104) posebej
opozori na vlogo srednjega managementa v podjetjih, ki »sluzi kot neke vrste most med
vizionarskimi ideali vrhnjega managementa in pogosto kaoti¢no realnostjo tistih v prvih
bojnih vrstah poslovanja. Pri ustvarjanju konceptov glede poslovanja in izdelkov srednji
management krmari med »tem, kar je« in »onim, kar naj bi bilo«. Srednji management je
tisti, ki preoblikuje realnost skladno z vizijo podjetja.«

Tretja faza - uveljavljanje (ravnanje z zmoZnostmi zaposlenih in vodenje)
zamiSljenega ucenja in znanja. Po mnenju direktorja izbranega podjetja je kadrovska
funkcija ena klju¢nih v podjetju in to je tudi strateSko podrocje, ki ga bo najdlje zadrzal
pod svojim okriljem. Kot navajajo Rozman, Mihel¢i¢ in Kovaé¢ (2011, str. 110), je zlasti
»pomembno, da lastnosti, razmiSljanje, obCutenje in vedenje posameznikov poznajo in
razumejo nadrejeni, da jih bodo razmestili na ustrezne polozaje, jim dodelili ustrezne
naloge, jih razvijali, spodbujali in podobno.«
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Direktor izbranega podjetja se zaveda, da sta njegov zgled in spodbuda bistvena pri
uveljavljanju zamisljenega ucenja in znanja. Navedeno izvaja pri vsakodnevnih stikih s
svojimi sodelavci na vseh nivojih, vsaj enkrat letno — obi¢ajno ob zakljucku leta — pa jih
tudi nagovori in jim predstavi rezultate preteklega leta in tudi nacérte za naprej, tako
finanéne kot vsebinske, med katerimi so tudi plani glede usposabljanj in izobrazevan;.
Evidentno je, da se direktor izbranega podjetja dobro zaveda, kako dragoceni so osebni
stiki s sodelavci. Amyjeva (2008, str. 219) navaja, da zaposleni, ki so sodelovali v njeni
raziskavi, izvedeni v korporaciji TeleCorp, ki je uvrSena na seznam najprestiznejSih
podjetij Fortune 500, poudarjajo »pomen odprte komunikacije med vodji in podrejenimi.
[...] Se posebej cenijo sreCanja in coaching »ena na ena«, medtem ko elektronsko
komuniciranje, ¢¢ je Ze neizogibno, obravnavajo kot manj ucinkovito sredstvo
komunikacije.« Tudi Dimovski in Pengerjeva (2008, str. 30) zagovarjata osebni stik:
»Poleg elektronskega se poudarja tudi osebno komuniciranje iz o¢i v o¢i s poudarkom na
poslusanju, kar omogoc¢a poglobljeno in iskreno komuniciranje.« Davenport in Prusak
(1998, str. 12) pa denimo navajata izsledke raziskav, ki dokazujejo, da ravnatelji kar dve
tretjini informacij in znanja pridobijo iz osebnih stikov in telefonskih pogovorov ter le eno
tretjino iz dokumentov.

Dimovski et al. (2005, str. 154) trdijo, da »Ce zelijo managerji z drugimi zaposlenimi
delovati kot zmagovalen tim, morajo oblikovati jasno vizijo, ki izraza vrednote in
prepri¢anja, kak$na naj bo organizacija in kakSen je njen namen.« Nonaka (1991, str. 97)
med drugim meni, da sta v procesu ravnanja s tacitnim znanjem »bistvena 0sebna
predanost in obc¢utek pripadnosti zaposlenih tako podjetju kot njegovemu poslanstvu.«
Izbrano podjetje ima v vizijo in poslanstvo podjetja posredno vtkano neprestano
izobrazevanje in usposabljanje.

Toman (2015, str. 60) meni, da »z vizijo spodbujamo timsko delo in s tem ucenje. Z vizijo
spodbujamo uporabo Ze pridobljenega znanja in pridobivanje novega znanja. Ce zaposleni
sprejmejo vizijo za svojo in jo Zelijo uresniCiti (ne zato, ker jo morajo, ampak ker jo
hocejo), potem bodo tudi samoiniciativno zeleli pridobivati potrebna znanja in ta znanja
tudi uporabljati skupaj s sodelavci pri uresnicevanju skupne zelene vizije. UCenje in znanje
sta pomembna za uspesSnost podjetja in sta tako njegova konkuren¢na prednost Ze danes, v
prihodnosti pa bosta Se toliko bolj.«

Po mnenju direktorja izbranega podjetja kar 95 % sodelavcev izobraZevanja in
usposabljanja jemlje kot priloznost in ne kot prisilo, ¢eprav za to namenijo povecini svoj
prosti ¢as. Po uspesno zaklju¢enem usposabljanju prejmejo pohvalo, odprejo pa se jim tudi
nove moznosti za napredovanje.

V nadaljevanju navajamo lastnosti ravnateljev, kot so jih identificirali Dimovski et al.
(2005, str. 154) in jih v uceci se organizaciji razdelili v tri kategorije:
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e delovne sposobnosti, ki so vezane na ravnateljev pristop k delu (npr. ravnanje s ¢asom,
racunalniska pismenost, sposobnost nastopanja in poucevanja, sposobnost delegiranja,
sposobnost svetovanja, ravnanje z znanjem itd.);

e znacajske oziroma vedenjske sposobnosti, ki se kazejo v ravnateljevem vedenju
(profesionalen ugled, iniciativnost, prepri¢ljivost, nagnjenost k izobrazevanju,
obvladovanje konfliktov, obvladovanje stresa, pisno in ustno komuniciranje itd.);

e timske sposobnosti, ki se kazejo v odnosu do sodelavcev in pri timskem delu
(vpletenost, organizacija in vodenje timskih sestankov).

Navedene lastnosti zasledimo tudi pri direktorju izbranega podjetja. Direktor se mo¢no
zaveda pomena zadrzanja klju¢nih kadrov v podjetju. Po njegovem mnenju je bistven
medsebojen korekten odnos in doda, da na zaposlene gleda kot na svoje sodelavce in ne
zgolj na delavce.

Navedeno kaze na to, da direktor v izbranem podjetju uresni¢uje koncept sodelovalnega
voditelja, katerega Klopciceva (2015, str. 203 in 207) opiSe na naslednji nacin: »Vodja, ki
je hkrati tudi voditelj in zeli razvijati voditeljstvo med zaposlenimi, mora zato tankocutno
preklapljati med vlogama formalnega vodje in sodelavca. Tega se ne da nauditi iz knjig,
potrebno je eksperimentirati in se uciti, kako preklapljati med obema vlogama. Zato da
prepusti odlocitve svojim sodelavcem, je poleg zaupanja potrebna tudi doloCena stopnja
poguma. Sodelavci to obi¢ajno cenijo in jim je dejstvo, da jim vodja pusti proste roke, v
veliko spodbudo in priznanje. [...] Sodelovalno voditeljstvo se kot prevladujo¢ nacin dela
lahko razvija v okoljih z visoko stopnjo ¢loveskega kapitala, kjer prevladuje tiho znanje, ki
ga predstavljajo zaposleni ali timi.«

Tudi omogocanje izobraZevanj in usposabljanj je ena od oblik, s katero vodstvo izbranega
podjetja povecuje pripadnost zaposlenih, dodatno pa Se nagrajuje njihovo delovno
uspesnost in ucinkovitost, financno ali v drugih oblikah, odvisno od tega, kaj posamezniku
ve¢ pomeni. Omenjeni sistem nagrajevanja nedvomno spodbuja tudi kreativnost
zaposlenih. 1z zapisanega lahko zaklju¢imo, da direktor izbranega podjetja pripada tistemu
delu slovenskih managerjev, »ki skrbijo za zadovoljstvo svojih sodelavcev, jih obravnavajo
enakovredno, skusajo delovati v njihovo dobrobit ter so hkrati prijazni in na voljo svojim
sodelavecem« (Kramar Zupan, 2012, str. 30).

In ne nazadnje, direktor izbranega podjetja kot neizpodbitno dejstvo navaja, da izobrazeni
in usposobljeni zaposleni predstavljajo konkuren¢no prednost izbranega podjetja. Tudi
Davenport in Prusak (1998, str. 13 in str. 17) trdita, da se podjetja diferencirajo na podlagi
tega, kar vedo, in navedeno trditev $e podkrepita z besedami: »V globalni ekonomiji je
znanje najveéja konkurenc¢na prednost podjetja [...], prednost v znanju je trajnostna
prednost. «
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Cetrta faza — kontrola u¢enja in pridobljenega znanja posameznikov. Izbrano podjetje
na generalni ravni nima izdelanih kazalnikov ucenja in kazalnikov dosezene ravni znanja
posameznikov niti ne preverja sistema uéenja in pridobljenega znanja posameznika, saj gre
v vecini primerov za enodnevna usposabljanja.

V primeru jezikovnih teCajev podjetje spremlja napredovanje izobrazevanja, zunanja
izobrazevalna institucija pa ob koncu izobrazevanja opravi preverjanje znanja in tudi izda
ustrezno potrdilo o pridobljenem znanju posameznika.

Ima pa izbrano podijetje izdelan sistem merjenja zadovoljstva pri strankah. V ta namen
naro¢nikom storitev po izvedenem dogodku poSljejo anketo, s katero preverjajo
zadovoljstvo strank s posameznim segmentom storitve, trditve pa nato aplicirajo na
posamezne sodelujoce pri dogodku: prodajnik, vodja prireditve, odgovorni kuhar itd. Na ta
nacin spremljajo znanje posamicnih sodelujocih pri dogodku in na podlagi tega lahko
nacrtujejo nadaljnja usposabljanja za posamezni profil.

Peta faza — kontrola doseZenega znanja na ravni podjetja. Izbrano podjetje nima
planirane ravni in zvrsti znanja organizacije in na¢inov ucenja v organizaciji, prav tako
nima izdelanih kazalnikov za preverjanje doseZene ravni znanja na ravni podjetja. Glede na
navedeno tudi ne morejo kontrolirati dosezenega znanja na ravni podjetja.

Morda bi lahko sistem merjenja zadovoljstva pri strankah na nek nacin uvrstili tudi v
kategorijo dosezenega znanja na ravni podjetja, saj rezultati ankete v prvi vrsti pokazejo
zadovoljstvo strank s storitvijo (oziroma znanjem) celotnega podjetja, Ki jo nato v drugi
fazi izbrano podjetje analizira po posameznih sodelujoc¢ih pri dogodku.

Udlenje v organizaciji. UCenje v organizaciji je neloCljivo povezano z vsemi fazami
modela Rozmana in Sitarjeve, zato smo mu tudi v intervjuju namenili kar nekaj prostora.

Zanimivo je, da imajo v izbranem podjetju, ¢eprav po kategorizaciji spada med majhna
podjetja, zaposleno osebo, ki skrbi za izobrazevanja in usposabljanja. Mimogrede,
Davenport (1996) trdi, da znanje ne bo ustrezno obravnavano, dokler skupina ljudi ali pa
dolo¢en posameznik znotraj podjetja ne bo imel jasno definiranih obveznosti in pristojnosti
glede ravnanja z znanjem. Seier Larsenova, menedzerka v svetovalni druzbi A. T.
Kearney (Seier Larsen v Turk, 2011, str. 20) k temu doda $e: »Tim za upravljanje znanja
mora biti dobro vpet v organizacijo, saj ne gre za projektni tim, ki bi deloval zgolj v
dolo¢enem obdobju. Ta ekipa mora biti povezana z drugimi sektorji podjetja, predvsem pa
z vodstvom in kadrovsko sluzbo.« Po mednarodni terminologiji bi to osebo lahko
imenovali Chief Learning Officer (CLO) oziroma Chief Knowledge Officer (CKO), Cigar
»glavne delovne naloge so: ustvarjanje kulture znanja, gradnja infrastrukture za ravnanje z
znanjem — vse z namenom, da dosezemo tudi ekonomski ucinek« (Davenport & Prusak,
1998, str. 115).
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Navedeno kaze na dejstvo, da ima izbrano podjetje dejansko velik posluh za ravnanje z
znanjem. Izbrano podjetje hrani znanje predvsem skozi sistemizacijo procesa dela, skozi
lasten informacijski sistem, dolo¢ena znanja imajo opredeljena v pravilnikih in kodeksih,
veliko neoprijemljivega in hkrati dragocenega znanja pa je shranjenega v glavah
zaposlenih. Ob vecjih dogodkih izbrano podjetje k sodelovanju povabi Se zunanje
sodelavce, ki jih z vidika izobrazevanja in usposabljanja obravnava kot svoje redno
zaposlene, saj tudi oni navzven predstavljajo vrednote in obraz podjetja.

Izbrano podjetje v povprecju letno nameni 20.000 evrov za izobraZzevanja in usposabljanja,
pri cemer se en zaposleni zagotovo usposablja dva dni na leto. Vecino izobrazevanj in
usposabljanj, ki zadevajo gostinsko stroko, izvajajo interno, za vi§je strokovne teme,
posebne kuharske tehnike, jezikovna izobraZevanja itd., pa pridobijo zunanje izvajalce.
Zaposleni, ki se udelezijo zunanjih izobrazevanj, nato svoje znanje prenesejo na svoje
sodelavce v podjetju v obliki mentorstva, teCajev, delavnic in seminarjev. Klingejeva
(2015, str, 162) mentorstvo opredeli na naslednji nacin: »V sodelovalnem, vzajemnem,
mentorskem odnosu prihaja do transformativnega ucenja, kjer mentor in ucenec kriticno
razmiSljata, raziskujeta vprasanja in probleme, analizirata prevzeta prepricanja in nazore
ter skupaj poisceta resitev, ki vodi do spremembe.« Znanje, ki ga prejmemo od zunanjih
izvajalcev, obicajno pla¢amo z denarjem, pri izmenjavi znanja znotraj organizacije pa nas
vodijo drugi motivi: reciproc¢nost, sloves izmenjevalca znanja, altruizem in zaupanje.
Nedvomno mora trg znanja v organizaciji temeljiti na medsebojnem zaupanju (Davenport
& Prusak, 1998, str. 31-35).

Ceprav so v strokovnih krogih ravnanja z znanjem izjemno cenjene generacijsko mesane
ekipe, jih v izbranem podjetju se ne oblikujejo, saj so razmeroma mlad kolektiv, povpreéna
starost je nekaj pod trideset let.

V sklepu tematske analize intervjuja bi lahko dejali, da si vodstvo izbranega podjetja
mocno prizadeva za partnersko kulturo. Zaveda se pomembnosti ravnanja z znanjem,
zaznava vseh pet faz ravnanja z znanjem in jih uspesno povezuje z u¢enjem v organizaciji.
V najve¢ji meri so uresniCene prve tri faze modela Rozmana in Sitarjeve, in sicer
planiranje ucenja in znanja na ravni podjetja, planiranje uéenja in znanja posameznikov in
uveljavljanje (ravnanje z zmoznostmi zaposlenih in vodenje) zamiSljenega ucéenja in
znanja. Tu predvsem prihajajo do izraza vloga direktorja in vodij oddelkov. V precej
manj$i meri je izraZena Cetrta faza, kontrola ucenja in pridobljenega znanja posameznikov,
zelo neizrazita pa je peta faza, kontrola dosezenega znanja na ravni podjetja.

4.5.1.3 Analiza sistemati¢nega opazovanja poslovnega dogodka

Na tem mestu bi Zeleli izpostaviti, da smo se pri analizi opazovanja zavedali dveh razli¢nih

ravni analize, ¢eprav ju v besedilu nismo lo€evali niti sistemati¢no interpretirali. Prva

raven je dejstvena analiza, kjer gre za navajanje dejstev (Stevilo udeleZencev, trajanje
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dogodka, prostorska lokacija, struktura ponudbe, promocijska sporocila, dolzina govorov
itd.), druga raven pa predstavlja evalvacijski vidik opazovalca, kjer opazovalec izraza
ocene nekoliko bolj subjektivne narave.

Analiza sistemati¢nega opazovanja poslovnega dogodka na sedeZu narocnika storitev
cateringa izbranega podjetja. V ¢asu od 05.02.2016 do 16.02.2016 smo kot opazovalec
sodelovali v celotnem procesu pri naro¢niku, ki je naroCil storitev cateringa izbranega
podjetja za poslovni dogodek za 18 udeleZencev na sedezu naro¢nikovega podjetja. V
procesu smo sistemati¢no opazovali naslednje kategorije: odzivnost in zanesljivost vodje
prodaje in vodje prireditve, organizacijo in pripomocke, interakcijo z naroénikom in gosti
ter zadovoljstvo narocnika s celotno storitvijo cateringa izbranega podjetja.

Dne 05.02.2016 je naro¢nik telefonsko kontaktiral vodjo prodaje v izbranem podjetju in
prosil za ponudbo za izvedbo cateringa na poslovnem dogodku za 15 oseb na sedezu
naro¢nika dne 16.02.2016. V roku dveh ur je naro¢nik prejel pisno ponudbo s Stirimi
razli¢nimi opcijami pogostitve z veljavnostjo do 11.02.2016. Zaradi zamud pri potrjevanju
udelezbe je naro¢nik na izbrano podjetje naslovil pros$njo za podaljSanje roka veljavnosti
ponudbe za en dan in nemudoma prejel pozitiven odgovor. Dne 12.02.2016 je naro¢nik
potrdil izbrano opcijo in povecal narocilo na 18 udeleZencev ter prosil izvajalca cateringa,
da bi bil na dogodku prisoten vodja prireditve, ki je ze v preteklosti sodeloval z
narocnikom in tako Ze pozna naro¢nikovo prostorsko razporeditev. V roku pol ure je
naro¢nik po elektronski posti prejel povratno potrditev narocila s strani izvajalca cateringa.
Izvajalec je naro¢niku med drugim sporo€il tudi, da »zeleni« vodja prireditve na konkretni
datum na zalost ne bo na voljo, dodal pa je kontaktne podatke novega vodja prireditve s
pripisom, da mu je znani vodja prireditve Ze posredoval navodila po elektronski posti za
pripravo cateringa na naro¢nikovem naslovu.

Vodja prireditve, ki je bil istocasno tudi dostavljavec, je na naro¢nikov naslovil prispel
16.02.2016 ob to¢no dogovorjenem casu in se najprej osebno seznanil z organizatorjem
dogodka na strani naro¢nika. Tu se lahko pomudimo ob dejstvu, da je bil v eni osebi
zdruzen tako vodja prireditve kot dostavljavec. Kot navajata Dimovski in Pengerjeva
(2008, str. 97-98), »zaposleni v storitvenih podjetjih redko opravljajo eno samo in
mehani¢no opravilo. [...] Zaposleni v tehni¢nih profilih morajo imeti ve¢je sposobnosti in
obvladati ve¢ ves¢in. [...] Nekatere storitvene organizacije dajejo svojim zaposlenim
priloZznosti za pridobivanje znanja in dovolj svobode, ki jim omogoca sprejemanje
odlocitev in izvajanje vseh nalog, potrebnih za zadovoljitev kupcevih potreb. V vsakem
primeru zaposleni potrebujejo sposobnosti dobrega medsebojnega komuniciranja in
tehni¢ne sposobnosti.«

Ne da bi vodja prireditve potreboval dodatna logisti¢na navodila s strani naro¢nika, je zacel

s pripravami na dogodek. Ustrezno in natanéno po predhodno pisno izrazenih Zzeljah

narocnika, je razpostavil opremo in dekoracijo v korporativnih barvah naroc¢nika. Pred
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pripravo hrane in pijace Se je v prostoru, ki ga je naro¢nik namenil izvajalcu cateringa,
uredil in zamenjal svojo opravo, ki je le v nekaj manjsih detajlih izrazala izvajalca storitev
cateringa. Prostori za dogodek in vodja prireditve so bili popolnoma nared za sprejem
gostov petnajst minut pred dogovorjenim ¢asom. Postrezba v ¢asu odmorov za kavo in
poslovnega kosila je bila brezhibna, s pravo mero pozornosti do gostov, prav tako
profesionalen je bil tudi odnos do naro¢nika.

Na tem mestu velja omeniti, da so bili med udelezenci dogodka tudi angleSko govoreci
posamezniki in zanje je bilo izvrstno poskrbljeno. Ponudnik cateringa je pripravil angleske
prevode menijev in tudi vodja prireditve je z njimi komuniciral v angleskem jeziku. Po
zakljuCenem dogodku se je narocnik za sodelovanje osebno zahvalil vodji prireditve,
zahvalo za profesionalno izvedbo pa je po elektronski posti poslal tudi vodji prodaje.

Dan po izvedenem dogodku je naro¢nik — kot obi¢ajno — od izvajalca cateringa po
elektronski posti prejel v izpolnitev anketni vpraSalnik, ki meri zadovoljstvo z izvedenimi
storitvami po naslednjih sklopih: zanesljivost, odzivnost, strokovnost, osebni odnos, izgled
in opremo ter kakovost hrane in pijae. Narocnik je skoraj v vseh sklopih trditvam namenil
najvi§jo mozno oceno.

Na podlagi izvedenega sistematicnega opazovanja lahko ocenimo, da je notranja
komunikacija in posledi¢no prenos znanja na vseh ravneh in v vseh segmentih dejavnosti v
izbranem podjetju na zelo visoki ravni, enako pa velja tudi za komunikacijo in odzivnost,
Ki jo izbrano podjetje kaze v odnosih do svojih naro¢nikov. O¢itno je, da se izbrano
podjetje zaveda, da je zadovoljstvo domacih in tujih naro¢nikov kljuéno in je to hkrati tudi
njihovo osnovno vodilo pri kreiranju kulinari¢nih in organizacijskih reSitev za koncne
uporabnike njihovih storitev.

Analiza sistemati¢nega opazovanja poslovno-druzZabnega dogodka v organizaciji
izbranega podjetja. Dogodku, ki je potekal 21.04.2016 v poznopopoldanskih in vecernih
urah, je prisostvovalo ve¢ kot 600 povabljenih. Sistematicno opazovanje je zajemalo
naslednje kategorije: organizacijo, promocijski material, okolje in pripomocke, delovanje
zaposlenih, interakcijo z gosti, besedno in nebesedno komunikacijo med nadrejenimi in
podrejenimi itd.

Izjemno presenecenje je bilo ze vabilo na dogodek; bilo je zelo izvirno, popolnoma v slogu
kuharskih mojstrov, saj ga je bilo treba speci v pecici, da smo se lahko poducili o kraju in
¢asu dogodka ter priporo¢enem slogu oblac¢enja za navedeni dogodek. Povabljeni smo se
zbrali v kulturnem sredi$¢u v sredi$¢u Ljubljane, kjer se je odvijal formalni del dogodka s
kratkimi pozdravnimi govori. Poudarek je bil na druzinski tradiciji ter vrednotah in znanju,
ki se prenasajo s starejSega na mlajsi rod. Med gosti so nesliSno krozili sodelavci izbranega
podjetja in na profesionalen in nevsiljiv nacin stregli pijaco dobrodoSlice in majhne
prigrizke. Vsi so bili enotno obleceni v li¢ne lakajske uniforme z decentno izraZzenim
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znakom izbranega podjetja. Ne glede na starost in staz so vsi po vrsti svoje delo obvladali
do potankosti; videti je bilo, da sta njihovo znanje in delovanje plod lastne zavzetosti in
usmerjenega pristopa k odlicnosti.

Po zakljucku prvega dela so nas povabljence odpeljali z organiziranim prevozom na drugo
lokacijo v Ljubljani, kjer se je dogodek nadaljeval v nekoliko bolj spros¢enem ozracju. In
tu je prisla Se posebej do izraza kreativnost vodstva in zaposlenih v izbranem podjetju, saj
so povabljencem priredili nepozabno druzabno dozivetje, polno presenecenj in kulinari¢nih
presezkov, v okolju, ki je spominjalo na ¢ase izpred nekaj desetletij, ko je izbrano podjetje
delalo prve korake na svoji uspe$ni poslovni poti. Na sprejemu, ki je bil prirejen za
gurmane ¢isto vseh okusov, je sodelovalo ve¢ kot 60 sodelavcev izbranega podjetja, ki so
si sedaj nadeli nekoliko bolj spros¢ene uniforme, vse pa je prav tako krasil nevpadljiv
logotip izbranega podjetja. Pridruzili so se jim Se Stevilni poslovni partnerji z lastnimi
produkti in na ta nacin prispevali k raznovrstnosti ponudbe na konkretnem dogodku. Vsak
na svojem podrocju je pred o¢mi obiskovalcev predstavljal in ponujal svojo kulinaricno
mojstrovino, vsi so bili na voljo za vsakr$na vpraSanja in pojasnila. Delovali so zelo
profesionalno, enotno in povezano kot ena sama velika druzina. Vsi so na obrazu nosili
nenarejen nasmeh in videti je bilo, da so ponosni na to, da so ta vecer lahko del iste zgodbe
v Cast izbranega podjetja. Vsi skupaj so tvorili eno samo virtualno podjetje, kateremu sta ta
vecer vladali ista kultura in skupna vizija.

Sklepoma lahko zapisemo, da je bila organizacija in realizacija celotnega dogodka od
zaCetka do konca brezhibna, vrhunska v vseh podrobnostih, na nobenem koraku ni bilo
cutiti nobene nervoze, temu primerni pa so bili tudi pocutje in vtisi gostov. In to je tisto,
kar Steje, to je tisto, Cesar se zavedajo v izbranem podjetju in cemur vseskozi posvecajo
pozornost — zadovoljstvo konénih uporabnikov njihovih storitev. Zapisano lahko
podkrepimo Se z mislijo angleSkega futurista Jamesa Bellinija (v Jesenko, J. & Jesenko,
M., 2007, str. 283), ki pravi, »da informacijsko dobo danes poc¢asi zamenjuje doba Custev
in obCutkov, v kateri bodo o uspehu in neuspehu podjetij odloc¢ala nedotakljiva sredstva,
kot so nevidna vrednost blagovnih znamk in ustvarjeni odnosi med ponudniki in
potrosniki.«

Zelo na mestu je bila izjava direktorja izbranega podjetja v zakljuénem govoru, ko je
poudaril, da v izbranem podjetju svoje zaposlene obravnavajo kot sodelavce in prijatelje in
ne zgolj kot zaposlene. Menimo, da jim je s tem javno dal veliko priznanje in spodbudo za
nadaljnje sodelovanje in ustvaril dober temelj za bodoci razvoj izbranega podjetja v smeri
njegove vizije.

Na podlagi izvedenega sistemati¢nega opazovanja lahko podamo subjektivno oceno, da je

ucenje v izbranem podjetju visoko na prioritetni listi ciljev organizacije in da ima podjetje

v obliki svojih zaposlenih in zunanjih sodelavcev obilo znanja s podrocja organizacije

dogodkov, logistike, poslovnega bontona ter seveda priprave in postrezbe hrane in pijace.
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4.5.2 Analiza kvantitativnih podatkov

Zbiranje primarnih kvantitativnih podatkov je potekalo od 31.03.2016 do 11.04.2016 na
spletni strani 1ka. Z navedene spletne strani smo izvozili zbrane podatke in jih ustrezno
pripravili, statisti¢cno obdelavo smo izvedli s programom IBM SPSS Statistics ver. 23 za
okolje Windows.

4.5.2.1Uporabljene vrste statisti¢nih analiz

Z opisnimi statistikami bomo predstavili velikost vzorca, odstotke, minimalne in
maksimalne vrednosti in razlicne zveze med njimi. Med drugim bomo predstavili
povprecja posamiCnih trditev, koeficiente notranje konsistentnosti Cronbach o za
posamezen sklop trditev in za celoten vpraSalnik ter povpre¢ja sklopov trditev po fazah
modela Rozmana in Sitarjeve. Na ta nac¢in bomo opisali podatke, ne bomo pa $e vkljucili
statisticnega sklepanja niti napravili posploSevanja iz vzorca na populacijo.

Za dokazovanje hipoteze H;oziroma njenih podhipotez Hi.; in Hi, bomo uporabili t-test za
neodvisne vzorce. Z navedenim testom bomo primerjali povprecja sklopov trditev po
posameznih fazah modela Rozmana in Sitarjeve glede na posamezno demografsko skupino
ter na podlagi dobljenih rezultatov potrdili oziroma ovrgli postavljeni podhipotezi.

Za testiranje hipoteze H, bomo uporabili Friedmanov test, v okviru katerega bomo
medsebojno primerjali povpreéne range posameznih faz modela Rozmana in Sitarjeve. Na
ta nacin bomo ugotovili, katera faza je najvisje ocenjena in s tem med vprasanimi zaznana
kot najpomembnejsa oziroma najnizje ocenjena ter s tem zaznana kot najmanj pomembna.

4.5.2.2 Povprecja posamicnih trditev po fazah modela Rozmana in Sitarjeve ter u¢enja v
organizaciji

Prikaz frekvenc¢nih distribucij ocen posamic¢nih trditev po sklopih iz spletnega vpraSalnika
glede na faze modela Rozmana in Sitarjeve ter u¢enje v organizaciji se nahaja v Prilogi 3.

Prva faza - planiranje ufenja in znanja na ravni podjetja. 1z odgovorov 39 vprasanih,
ki so odgovorili na ta sklop trditev, lahko ugotovimo, da posebej izstopa trditev »Zaposleni
in/ali zunanji sodelavci s svojim znanjem in izkus$njami bistveno prispevamo k uspeSnosti
in konkurenc¢nosti [ZBRANEGA PODJETJA.«, saj jo je z najvi§jo oceno 5 ocenilo kar 27
oseb ali 69 % vprasanih, sledi pa ji trditev »IZBRANO PODJETIJE se neprestano prilagaja
trendom v poslovnem okolju.«, ki jo je z najvi§jo oceno 5 ocenilo 22 oseb ali 56 %
vprasanih. NajniZje ocenjena je trditev »Zaposleni in/ali zunanji sodelavci v [ZBRANEM
PODJETJU nekaj mesecev vnaprej izvemo, kdaj bodo potekala izobrazevanja in
usposabljanja.« S to trditvijo se je v celoti strinjalo le 5 oseb ali 13 % vprasanih, 15 oseb
oziroma 38 % vprasanih je bilo v zvezi z njo neodlo¢enih, 2 osebi ali 5 % vpraSanih pa je
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podalo izrazito nestrinjanje s to trditvijo. Na Sliki 12 vidimo grafi¢ni prikaz povprecij
posamic¢nih trditev za prvo fazo modela Rozmana in Sitarjeve.

Slika 12 : Povprecja posamicnih trditev za fazo planiranje ucenja in znanja na ravni
podjetja

Zaposleniin/ali zunanji sodelavad s svojim znanjem in izkuinjami bistvena
prispevamo k uspeinosti in konkurenénosti IZBRANEGA PODIETIA.

IZBRANO PODIETIE se neprestano prilagaja trendom v poslovnem okolju.

WV IZBRAMEM PODIETIU je jasno razvidno, da so izobraZievalna prizadevanja
povezana z napredovanjem v podietju,

IZBRANC PODIETIE posveda veliko pozornosti izobraZevanju in usposabljanju
svojih zapaoslenih infali zunanjih sodelavcey.

Zaposleni infali zunanji sodelava v IZBRANEM PODJIETIU neka) mesecev v naprej
izvermo, kda) bodo potekala izobraZevanja in usposabljanja.

Druga faza — planiranje ucenja in znanja posameznikov. Najvi§je ocenjena trditev v
tem sklopu je: »IZBRANO PODJETIJE od mene pricakuje natan¢no doloc¢ena znanja in
izkuSnje.« To trditev je z najvi§jo oceno 5 ocenilo 15 oseb ali 12 % vprasanih, medtem ko
so preostale trditve v tem sklopu precej uravnotezeno ocenjene s povprecno oceno med 3,8
in 4, kar je prikazano na Sliki 13.

Slika 13: Povprecja posamicnih trditev za drugo fazo planiranje ucenja in znanja
posameznikov

IZBRANG PODIETIE od mene pridakuje natanéno dolodena znanja in izkuinje.

WV IZERAMEM PODIETIU so prepoznali mojo nadajenost in kompetence.,

Ce ugeotovim, da je meje znanje na delefenem podrofiu ibke ali bi ga Zelel
nadgraditi, lahlko predlagam dodatno izobraZevanje in usposabljanje,

WV IZBRAMEM PODIETIU so arganizadiski cilji izobraZewvanja in usposabljanja
usklajeni z mojimi osebnimi dlji pridebivanja znanja.

IZBRAMND PODIETIE praviloma sprejme predloge zaposlenih infali zunangih
sodelaveev za dodatna izobraZevanja in usposabljania.

Tretja faza — uveljavljanje (ravnanje z zmoZnostmi zaposlenih in vodenje)
zamiSljenega ucenja in znanja. Najvisje ocenjena trditev v tem sklopu trditev je
»IZBRANO PODIJETIE je naklonjeno kreativnosti in inovacijam.« Povprec¢na vrednost te
trditve je bila 4,5. Z najvisjo oceno 5 je navedeno trditev ocenilo kar 19 oseb ali 63 %
vprasanih. NajslabSe ocenjena trditev v tem sklopu je bila »Ocenjujem, da je vecina
zaposlenih in/ali zunanjih sodelavcev v IZBRANEM PODJETJU resni¢no motivirana za
dodatna izobraZevanja in usposabljanja.«, saj je bilo 12 oseb ali 40 % vprasanih glede te
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trditve neodlo¢enih. Povpreéja posami¢nih trditev za tretjo fazo modela Rozmana in
Sitarjeve so prikazana na Sliki 14.

Slika 14 : Povprecja posamicnih trditev za fazo uveljavljanje (ravnanje z zmoznostmi
zaposlenih in vodenje) zamisljenega ucenja in znanja

IZBRANC PODIETIE je naklonjeno kreativnost in inovadjam.
Maoj neposredno nadrejeni veckrat poudan, da je nujno treba slediti trendom
v poslovnem okolju in da se je treba neprestano izpopolnjevati.

Maoj neposredno nadrejeni me za nadaljnje izobraZevanje oziroma ucenje
spodbuja tudi s svojim zgledom.

WV IZBRANEM PODIETIU imam/sem imel svojega mentora, ki mi je/fe bil
vedinoma na voljo za vsa moja vprasanja in predloge,

Ocenjujem, da je vedna zaposlenih infali zunanjih sodelaveey v IZBRANEM
POCJETIU resniéno motivirana za dodatna izobraZevanja in usposabljania.

Cetrta faza — kontrola uéenja in pridobljenega znanja posameznikov. V tem sklopu
trditev nas presenetijo najnizja povpre¢ja posamicnih trditev v celotnem vprasalniku. Ce
povemo drugace, ocena nobene izmed trditev ne preseze povpre¢ne vrednosti 3,9, pri treh
trditvah pa se pojavita tudi po dve osebi, ki se s trditvijo nikakor ne strinjata. Navedena

povprecja trditev so prikazana na Sliki 15.

Slika 15 : Povprecja posamicnih trditev za fazo kontrola ucenja in pridobljenega
znanja posameznikov

1 2z 3 4 3
I

Veseli me, da moj mentor oziroma neposredno nadrejeni spremlja/je
spremljal proces mojega izobraZevanja oziroma usposabljanja.

W IZBRAMEM PODIETIU lahko podam predloge za izbolj5anje usposabljan).
Po zakljuéenemn izobraZevanju oziroma uspasabljanju moj neposredno nadrejeni

Feli povratno informacijo, ali sem zadovoljen z izvedeno izobraZevalno ..

Ob koncu izobraZevanja oziroma usposabljanja moram obi€ajno pokazati tudi
svaje pralktiéno znanje (izdelek, izvedba storitve).

Za svoja izobrazevalna prizadevanja sem v IZBRAMEM PODIETIU praviloma ocenjen,
pohvaljen al nagrajen.

Peta faza — kontrola doseZenega znanja na ravni podjetja. VV tem sklopu trditev so
povprecja posamicnih trditev znova vi§ja. Trditev »IZBRANO PODJETIJE bi z veseljem in
ponosom priporocil svojim sorodnikom, prijateljem in znancem.« je z oceno 4 ali 5 ocenilo
kar 96 % vprasanih. Spodbudni sta tudi oceni trditev »|IZBRANO PODJETJE si neprestano
prizadeva, da bi bila izobraZevanja in usposabljanja Se kvalitetneje izpeljana.« in
»IZBRANO PODJETJE predloge zaposlenih in/ali zunanjih sodelavcev glede izboljSanja
usposabljanj praviloma uposteva.«, ki kazeta na posluh in prizadevanja vodstva v zvezi s
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kontrolo doseZenega znanja na ravni podjetja, Saj ju je z oceno 4 ali 5 ocenilo ve¢ kot 50 %
vprasanih. Povprecja posami¢nih trditev za peto fazo so prikazana na Sliki 16.

Slika 16: Povprecja posamicnih trditev za fazo kontrola dosezenega znanja na ravni
podjetja

1 Z 3 4 3
I

IZBRAND PODIETIE bi z veseljemn in ponosom priporodil svejim sorodnikom,
prijateljermn in znancem.

Ocenjujem, da je znanje v IZBRANEM PODIETIU na visoki ravni,
IZBRANG PODIETIE si neprestano pnzadeva, da bi bila izobraZevanja in
usposabljanja Se kvalitetneje izpeljana.

IZBRANC PODIETIE predloge zaposlenih infali zunanjih sodelaveev glede
izboljEanja usposabljan] praviloma upogteva.

VW IZERANEM PODIETIU smo zaposleni infali zunanji sodelavei na splogno
zadovolini s sistemom izobraZevan in usposabljan].

Ucenje v organizaciji. V tem sklopu trditev so povpre¢ja posamicnih trditev dale¢
najvisja. Trditve »V IZBRANEM PODJETJU se znanja ne skriva.«, »Ce nam ¢as dopusca,
znanje v IZBRANEM PODJETJU izmenjujemo tudi v situacijah t.i. nehotenega ucenja
(npr. spontano v pogovorih ob kavi, ob neformalnih druzenjih ipd.).« in »V IZBRANEM
PODJETIJU so priloznosti za ucenje od sodelavcev, ki imajo ve¢ znanja in bogatejse
izkusnje od mene.« je kar 21 oseb od 33 vprasanih ocenilo z najvis§jo oceno 5. Zanimivo je
tudi dejstvo, da ni bilo nobene osebe, ki se s katero izmed trditev v tem sklopu nikakor ne
bi strinjala. Slika 17 prikazuje povprecja posami¢nih trditev za ucenje v organizaciji.

Slika 17 : Povprecja posamicnih trditev za ucenje v organizaciji

WV IZBRAMEM PODIETIU se znanja ne skriva,

Ce nam cas dopuia, znanje v IZBRANEM PODIETIU izmenjujeme tudi v
situacijah t.i. nehotenega uéenja (npr. sportano v pogovarih ob kavi, ab ...

WV IZBRANEM PODIETIU so priloZnosti za ucenje od sodelaveew, ki imajo ved
znanja in bogatejie izkuinje od mene.

WV IZBRANEM PODIETIU lahko na sistematiéen nadn pristopamo do shranjenega
znanja (recepti, postopki, informacije o znacilnostih naroénikov nasih ...

Ma izobraZevalnih delavnicah znotraj IZBRANEGA PODIETIA prihaja
do ucinkovite izmenjave znanja.

4.5.2.3Koeficienti notranje konsistentnosti Cronbach o za sklope trditev po fazah modela
Rozmana in Sitarjeve ter ucenje v organizaciji
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Za sklope trditev po fazah modela Rozmana in Sitarjeve ter ufenje v organizaciji Smo
izraCunali koeficient Cronbach a. Ta predstavlja mero notranje konsistentnosti sklopa
trditev z enako mersko lestvico — v naSem primeru Likertovo lestvico. V Tabeli 2 so
predstavljeni izra¢unani koeficienti Cronbach a.

Tabela 2. Koeficienti notranje konsistentnosti Cronbach a za sklope trditev po fazah
modela Rozmana in Sitarjeve ter ucenje v organizaciji

o . e . e Vrednost koeficienta
Faze modela Rozmana in Sitarjeve in u¢enje v organizaciji
Cronbach a

Planiranje u¢enja in znanja na ravni podjetja 0,71
Planiranje u€enja in znanja posameznikov 0,77
Uveljavljanje (ravnanje z zmoznostmi zaposlenih in vodenje) zamisljenega ucenja 0.75

in znanja

Kontrola ucenja in pridobljenega znanja posameznikov 0,75
Kontrola doseZenega znanja ha ravni podjetja 0,85

Ucenje v organizaciji 0,85

Vrednosti koeficientov Cronbach a, ki se gibljejo med 0,71 in 0,85, pomenijo, da je za
trditve, ki tvorijo posami¢no fazo, znacilna relativno visoka interna konsistentnost ali
notranja zanesljivost, ¢eprav ima vsak sklop le po pet trditev. Z drugimi besedami to
pomeni, da so razli¢ne osebe, ki so se opredeljevale do trditev znotraj posameznega sklopa,
dejansko zaznavale isto »stvar«. Identificirali smo tudi koeficient interne konsistentnosti
Cronbach a za celoten vpraSalnik oziroma za vseh 30 trditev, ki znasa 0,95. Navedeni
koeficienti nam zagotavljajo, da je zanesljivost konstruktov zadostna za izvedbo nadaljnjih
statisticnih obdelav.

4.5.2. 4Povprecja sklopov trditev po fazah modela Rozmana in Sitarjeve ter ucenja v
organizaciji

Iz sedemindvajsetih popolnih vzorénih enot smo c¢rpali podatke in wustvarili nove
spremenljivke kot povprec¢ja sklopov trditev po fazah modela Rozmana in Sitarjeve ter
ucenja v organizaciji. Njihove osnovne lastnosti prikazujemo v Tabeli 3.

Tabela 3: Povprecja sklopov trditev po fazah modela Rozmana in Sitarjeve ter ucenja v

organizaciji

Faze modela Rozmana in Sitarjeve in . Standardni

.. o J N Min. Maks. Povprecje
ulenje v organizaciji odklon
Planiranje ucenja in znanja na ravni podjetja 27 2,60 5,00 3,92 ,63
Planiranje ucenja in znanja posameznikov 27 3,00 5,00 3,99 ,62
Uvelja'vljan]e.gr'avnanje VZ zr'no.znostm'l zaposlenih in 27 2,60 5,00 411 60
vodenje) zamisljenega ucenja in znanja
Kontrol cenj i idoblj j

ontrola  ulenja in  pridobljenega  znanja | . 1.40 5,00 364 83
posameznikov
Kontrola dosezenega znanja na ravni podjetja 27 2,25 5,00 3,85 ,65
Ucenje v organizaciji 27 3,50 5,00 4,38 ,50
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4.5.2.5Preverjanje hipotez

V tem razdelku predstavljamo postavljeni podhipotezi Hy.; in Hi,, hipotezo H; ter na¢ine
in rezultate testiranj le-teh.

Podhipotezi Hy.; in Hi., bomo v predpreizkusu preverjali z Levenovim testom, s katerim
bomo testirali variance skupin, v glavnem preizkusu pa bomo s t-testom za neodvisna
vzorca preverjali zna¢ilnost razlik med povpreéji v dveh skupinah. V naSem primeru sta to
skupini, ki se loc¢ita po spolu oziroma po trajanju sodelovanja z izbranim podjetjem.

Podhipoteza H;.;: Povpre¢ja sklopov trditev za posamezno fazo modela Rozmana in
Sitarjeve se ne razlikujejo pomembno glede na spol respondentov.

Tabela 4: Opisne statistike za skupini: moski in Zenske

. Standardna
. . Standardni
Faze modela Rozmana in Sitarjeve Spol: N Povpredje odklon napaka
povprecja
. . . . Moski 16 3,99 ,57 ,143
Planiranje uéenja in znanja na ravni podjetja - i
Zenski 11 3,72 ,59 177
AT . . Moski 16 4,05 ,53 ,134
Planiranje u¢enja in znanja posameznikov . .
Zenski 11 3,89 63 ,189
Uveljavljanje (ravnanje z zmoznostmi zaposlenih | Moski 16 4,10 ,68 ,170
in vodenje) zamisljenega uéenja in znanja Zenski 11 4,15 44 ,132
Kontrola uéenja in pridobljenega znanja Moski 16 3,65 1,06 ,265
posameznikov Zenski 11 3,67 40 121
. . . Moski 16 3,89 ,66 177
Kontrola dosezenega znanja na ravni podjetja . .
Zenski 11 3,80 ,67 ,202

Iz Tabele 4 je razvidno, da je razlika med moskimi in Zenskami v zaznavanju posameznih
faz modela Rozmana in Sitarjeve izredno majhna, kar nam v nadaljevanju potrdi tudi t-test.
Rezultati navedenega testa so prikazani v Tabeli 5.

Tabela 5: Rezultati Levenovega testa in t-testa za skupini: moski in Zenske

Levenov test t-test enakosti povprecij
. . Raven stat. POVPr'
Faze modela Rozmana in Sitarjeve Raven §t. stopenj | pomembnosti | "221ka | Stand.
F stat. t ; .| med | napaka
prostosti (dvostranski X X
pomem. . skupi- razlike
preizkus)
nama
.. . . Enake variance predpost. ,01 | ,909 |1,15 25 ,262 ,26 ,226
Plamran_]e ucenja 1 znanja na ravnit Enake variance niso
podjetja . 1,14| 21,2 ,266 26 | 227
predpostavljene
.. . Enake variance predpost. 85| ,365 71 25 ,486 ,16 224
Planiranje ucenja in znanja Enake variance niso
posameznikov . ,69 19,2 ,501 ,16 ,231
predpostavljene

se nadaljuje
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Tabela 5: Rezultati Levenovega testa in t-testa za skupini: moski in Zenske (nad.)

Levenov test t-test enakosti povpredij
Povpr.
X . : Raven stat. .
Faze modela Rozmana in Sitarjeve Raven t. stopenj | pomembnosti | "22ika | Stand.
F stat. t A ) med napaka
prostosti (dvostranski . .
pomem. . skupi- razlike
preizkus)
nama
Uveljavljanje (ravnanje z zmoznostmi Enake variance predpost. | 1,64 | ,212 | -19 25 ,847 -,05 ,233
lenih in vodenj islj Enake variance niso
zejpo?, e.m in \{o enje) zamisljenega : 21 24,9 835 05 215
ucenja in znanja predpostavljene
. . . Enake variance predpost. | 1,24 | ,191 | -,07 25 ,947 -,02 ,336
Kontrola uéenja in pridobljenega znanja Enake variance niso
posameznikov . -,08 20,6 ,939 -,02 ,291
predpostavljene
. . . Enake variance predpost. 04| ,843 37 25 ,718 ,09 | ,260
Kontrola doseZenega znanja na ravni Enake variance niso
podjetja . 36| 215 ,719 ,09 ,261
predpostavljene

Z Levenovim testom smo ugotovili, da se variance skupin med seboj pri nobeni odvisni
spremenljivki oziroma fazi modela Rozmana in Sitarjeve ne razlikujejo statisticno
pomembno (p > 0,05), torej lahko predpostavimo enake variance. Ugotovili smo, da imajo
moski nekoliko vi§je povprecje pri planiranju ucenja in znanja tako na ravni podjetja kot
posameznikov ter pri kontroli dosezenega znanja na ravni podjetja. S t-testom za neodvisna
vzorca smo ugotovili, da razlike med skupinama niso statisticno pomembne in jih ne
moremo posplositi na populacijo. Nasi rezultati so skladni s podhipotezo Hi.1, Kjer smo
predpostavili, da ni pomembnih razlik med zaznavami posameznih faz ravnanja z znanjem
glede spol.

Podhipoteza Hj,: Povprec¢ja sklopov trditev za posamezno fazo modela Rozmana in
Sitarjeve se ne razlikujejo pomembno glede na trajanje sodelovanja z izbranim podjetjem.

Glede na to, da je vpraSalnik pri odgovorih v zvezi s trajanjem sodelovanja z izbranim
podjetjem vseboval stiri kategorije (1 — manj kot eno leto, 2 — 1 do 5 let, 3-5 do 10 let, 4 —
ve¢ kot 10 let), smo kategoriji 1 in 2 zdruzili v kategorijo »manj kot 5 let« ter kategoriji 3
in 4 v kategorijo »ve¢ kot 5 let«. V Tabeli 6 so prikazane opisne statistike za skupini glede
na trajanje sodelovanja z izbranim podjetjem.

Tabela 6: Opisne statistike za skupini glede na trajanje sodelovanja

Trajanje
Jan) . . Standardna
. sodelovanja z . Standardni
Faze modela Rozmana in Sitarjeve . . N Povpredje napaka
izbranim odklon .
. I
podjetjem: povpreja
. . . .. . |Manjkot5 let. 18 3,78 ,53 ,126
Planiranje ucenja in znanja na ravni podjetja —
Veé kot 5 let. 9 4,09 ,65 216
Planiranie utenia i . " Manj kot 5 let. 18 3,89 54 ,126
cénja 1n znanja posamezniko
I uteny yap V' [Vet kot 5 let. 9 418 61 204

se nadaljuje
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Tabela 6: Opisne statistike za skupini glede na trajanje sodelovanja (nad.)

Trajanje
Jan) . . | Standardna
s sodelovanja z .. Standardni
Faze modela Rozmana in Sitarjeve . . N Povprecje napaka
izbranim odklon ovoretia
podjetjem: povpre)
Uveljavljanje (ravnanje z zmoznostmi Manj kot 5 let. 18 4,12 57 134
_zaposle_nih in vodenje) zamisljenega ucenja Vet kot 5 let. 9 411 65 216
in znanja
Kontrola uéenja in pridobljenega znanja Manj kot 5 let. 18 3,56 78 ,184
posameznikov Ved kot 5 let. 9 3,87 97 ,323
Kontrola doseZenega znanja na ravni Manj kot 5 let. 18 3,86 ,59 ,139
podjetja Ved kot 5 let. 9 4,20 ,61 ,203

Iz Tabele 6 lahko razberemo, da se skupini oseb, ki z izbranim podjetjem sodelujejo manj
kot 5 let in vec¢ kot 5 let, v zazhavanju posameznih faz modela Rozmana in Sitarjeve zelo
malo razlikujeta. Navedeno nam v nadaljevanju potrdi tudi t-test, rezultati katerega so

prikazani v Tabeli 7.

Tabela 7: Rezultati Levenovega testa in t-testa za skupini glede na trajanje sodelovanja
z izbranim podjetjem

Levenov test t-test enakosti povpredij
o Ravenstat. | "O/P"-
Faze modela Rozmana in Sitarjeve Raven St. stopenj | pomembnosti | "Zika | Stand.
F stat. t ) ) med napaka
prostosti (dvostranski . .
pomem. . skupi- razlike
preizkus) nama
L. . . Enake variance predpost. | ,04| ,839 | -1,33 25 ,196 -31 234
Planiranje ucenja in znanja na ravni Enake variance niso
podjetja . -1,24 13,6 ,235 -31 ,250
predpostavljene
L . Enake variance predpost. | ,00| ,972 | -1,26 25 ,220 -,29 ,229
Planiranje ucenja in znanja Enake varance niso
posameznikov X -1,20 14,3 ,248 -,29 ,240
predpostavljene
Uveljavljanje (ravnanje z zmoZnostmi | Enake variance predpost. | ,03 | ,871 0,05 25 ,964 01 | 244
zejpo§leflih in \{odenje) zamiSljenega Enake varia-nce niso 0,04 144 966 o1 | 255
ucenja in znanja predpostavljene
o . Enake variance predpost. | 1,34 | ,258 | -0,90 25 ,376 -31 ,345
Kontrola u¢enja in pridobljenega Enake variance niso
znanja posameznikov . -0,84 13,4 418 -31 372
predpostavljene
5 . . Enake variance predpost. | ,06 | ,815 | -1,42 25 ,169 -,34 ,243
Kontrola dosezenega znanja na ravni Enake variance niso
podjetja . -1,40 15,6 ,181 -,34 ,246
predpostavljene

Z Levenovim testom smo ugotovili, da se variance skupin med seboj pri nobeni odvisni
spremenljivki oziroma fazi modela Rozmana in Sitarjeve ne razlikujejo statisticno
pomembno (p > 0,05). Ugotovili smo, da imajo udeleZenci z daljSim trajanjem sodelovanja

z izbranim podjetjem nekoliko visje povprecje pri planiranju in kontroli ucenja in znanja
tako na ravni posameznika kot na ravni podjetja. S t-testom za neodvisha vzorca smo
ugotovili, da razlike med skupinama niso statisticno pomembne in jih ne moremo
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posplo$iti na populacijo. NasSi rezultati se skladajo s podhipotezo H;,, kjer smo
predpostavili, da ne prihaja do pomembnih razlik med zaznavami posameznih faz ravnanja
z znanjem glede na trajanje sodelovanja z izbranim podjetjem.

Hipoteza H,: Ocenjeni dejavniki glede ravnanja z znanjem v izbranem podjetju se
razlikujejo po pomembnosti.

Pri dokazovanju hipoteze H, bomo medsebojno primerjali povprec¢ne range sklopov trditev
posameznih faz modela Rozmana in Sitarjeve ter na ta nacin ugotovili, katera faza je
najvisje ocenjena in s tem med VpraSanimi zaznana kot najpomembnejSa oziroma najnizje
ocenjena in s tem zaznana kot najmanj pomembna.

Primerna metoda za ta namen je neparametri¢ni Friedmanov test. Omenjeni test namesto
ocen po Likertovi lestvici uporablja rang oziroma vrstni red. Povprec¢ni rangi se nato
uporabijo za razvrs¢anje, pri ¢emer vi§ji povprecni rang pomeni, da je faza zaznana kot
bolj pomembna, in nizji povpre¢ni rang pomeni, da je faza zaznana kot manj pomembna.
Rezultati Friedmanovega testa so prikazani v Tabeli 8.

Tabela 8: Povprecni rangi sklopov trditev posameznih faz modela Rozmana in Sitarjeve
in statistika Friedmanovega testa

Faze modela Rozmana in Sitarjeve Povpre¢ni rang

Planiranje uéenja in znanja na ravni podjetja 2,69

Planiranje uenja in znanja posameznikov 3,26

Uveljavljanje (ravnanje z zmoznostmi zaposlenih in vodenje) zamisljenega ucenja in 378

znanja

Kontrola ucenja in pridobljenega znanja posameznikov 2,35

Kontrola dosezenega znanja na ravni podjetja 2,93
Statistika testa®

N 27

x 15,721

St. topenj prostosti 4

Asimptoti¢na raven statisticne pomembnosti ,003

a. Friedmanov test

Glede na ugotovljeno raven statisti¢cne pomembnosti (p < 0,05) lahko sklepamo, da
zaposleni v izbranem podjetju razli¢no vrednotijo dejavnike ravnanja z znanjem oziroma
posamezne faze modela Rozmana in Sitarjeve. Upostevajo¢ vrednosti povprecnih rangov,
ugotavljamo, da je med vprasanimi kot najpomembnejSa zaznana faza »uveljavljanje
(ravnanje z zmoznostmi zaposlenih in vodenje) zamisljenega ucenja in znanja« in Kot
najmanj pomembna zaznana faza »kontrola wucenja in pridobljenega znanja
posameznikov«. Nasi rezultati se skladajo s hipotezo Hy, Kjer smo predpostavili, da se faze
ravnanja z znanjem v izbranem podjetju razlikujejo po pomembnosti.
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4.5.30dgovor na raziskovalno vprasanje

Pri podaji odgovora na raziskovalno vprasanje »V kolik$ni meri je pet faz procesa ravnanja
z znanjem po modelu Rozmana in Sitarjeve uresni¢enih v izbranem podjetju?«, bomo
sintetizirali izsledke ugotovitev tako kvalitativne kot kvantitativne analize podatkov.

Ugotovitve analize intervjuja, ki smo ga opravili z direktorjem izbranega podjetja, kazejo
na to, da so v izbranem podjetju prve tri faze, tj. planiranje uéenja in znanja na ravni
podjetja, planiranje ucenja in znanja posameznikov in uveljavljanje (ravnanje z
zmoznostmi zaposlenih in vodenje) zamiSljenega ucenja in znanja, mocno uresnicene, faza
kontrole ucenja in pridobljenega znanja posameznikov je delno uresni¢ena, faza kontrole
dosezenega znanja na ravni podjetja pa je precej neizrazita. Kot smo lahko nadalje razbrali
iz odgovorov direktorja, je v izbranem podjetju moc¢no uresni¢eno tudi ucenje v
organizaciji.

Iz rezultatov analize spletnega vprasalnika ugotavljamo, da so po mnenju sodelavcev vse
faze modela Rozmana in Sitarjeve, vklju¢no z ufenjem v organizaciji, v dobr$ni meri
uresni¢ene v izbranem podjetju. Tu velja opozoriti na nekatere posamezne trditve, ki so jih
vpraSani najpogosteje ocenjevali z najvi§jo oceno:

1. Zaposleni in/ali zunanji sodelavci s svojim znanjem in izku$njami bistveno prispevamo
K uspesnosti in konkurenénosti [ZBRANEGA PODJETIJA.

2. VIZBRANEM PODIJETIJU so priloZnosti za u¢enje od sodelavcev, ki imajo ve¢ znanja
in bogatejSe izkusnje od mene.

3. V IZBRANEM PODJETJU se znanja ne skriva.

4. Ce nam ¢&as dopuséa, znanje v IZBRANEM PODJETIU izmenjujemo tudi v situacijah
t. 1. nehotenega uc€enja (npr. spontano v pogovorih ob kavi, ob neformalnih druZenjih
ipd.).

5. IZBRANO PODJETJE je naklonjeno kreativnosti in inovacijam.

6. IZBRANO PODJETJE se neprestano prilagaja trendom v poslovnem okolju.

7. 1ZBRANO PODJETJE bi zveseljem in ponosom priporo¢il svojim sorodnikom,
prijateljem in znancem.

8. V IZBRANEM PODIJETJU lahko na sistemati¢en nacin pristopamo do shranjenega
znanja (recepti, postopki, informacije o znacilnostih naro¢nikov nasih storitev ipd.).

9. 1ZBRANO PODJETIJE od mene pri¢akuje natan¢no dolo¢ena znanja in izkusnje.

10. Moj neposredno nadrejeni veckrat poudari, da je nujno treba slediti trendom v
poslovnem okolju in da se je treba neprestano izpopolnjevati.

Na podlagi ugotovitev raziskave se odgovor na raziskovalno vpraSanje glasi: »Vseh pet faz
procesa ravnanja z znanjem po modelu Rozmana in Sitarjeve je v veliki meri, vendar
neenakomerno, uresni¢enih v izbranem podjetju, izjemno pomembno vlogo v sistemu
ravnanja z znanjem pa igra tudi ucenje v organizaciji.«
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4.5.4 Omejitve raziskave

»Eticen in profesionalen raziskovalec je tisti, ki se zaveda omejitev raziskave in jih tudi
jasno navede v poroc€ilu. Obenem mu seveda sluzijo kot napotki za bodoce delo, saj se jim
v bodoce poskusa izogniti oz. jih resiti (Dimovski et al., 2008, str. 263).« Na tem mestu
moramo nujno izpostaviti najizrazitejSe omejitve predmetne raziskave:

e nestandardiziran vprasalnik — za testiranje modela ravnanja z znanjem Rozmana in
Sitarjeve ne obstaja standardiziran vprasalnik, zato je avtorica za namen te raziskave
kreirala lasten vpraSalnik;

e majhen vzorec — Ceprav je pri spletnem anketiranju sodelovalo 73 oseb, smo na koncu
dobili zelo majhen vzorec 27 popolnih enot, ki so bile primerne za nadaljnjo statisticno
obravnavo;

e eno samo podjetje — v raziskavi smo obravnavali eno samo podjetje, ki deluje v eni
sami panogi;

e moznost subjektivne zaznave — pri opazovanju je sodeloval samo en opazovalec, in
sicer avtorica predmetnega magistrskega dela.

Ne glede na vse navedene omejitve, smo skusali v raziskavi zasledovati maksimalno
eti¢nost in profesionalnost.

4.5.5 Ugotovitve in priporocdila izbranemu podjetju

Pri povzemanju ugotovitev raziskave bomo upostevali zaporedje raziskovalnih
instrumentov. Ugotovitve bomo smiselno grupirali in jih ovrednotili glede na cilje
predmetnega magistrskega dela. V' zvezi z najbolj izrazitimi ugotovitvami bomo podali
tudi priporocila za ustrezna izboljSanja.

Analiza vsebine intervjuja je pokazala, da se vodstvo izbranega podjetja mocno zaveda
pomembnosti ravnanja z znanjem, da zaznava vseh pet faz ravnanja z znanjem in jih
uspesno povezuje z u¢enjem v organizaciji. PodrobnejSa analiza pokaZe, da so v najvecji
meri uresnicene prve tri faze modela Rozmana in Sitarjeve, in sicer planiranje ucenja in
znanja na ravni podjetja, planiranje uéenja in znanja posameznikov in uveljavljanje
(ravnanje z zmoZnostmi zaposlenih in vodenje) zami$ljenega ucenja in znanja. Tu
predvsem prihajajo do izraza vloge direktorja in vodij oddelkov. Navedene faze se mo¢no
prepletajo tudi z u€enjem v organizaciji, za kar je znova v veliki meri zasluzno vodstvo
podjetja, saj uvaja ustrezno informacijsko infrastrukturo in omogoca kulturo v podjetju, ki
je naklonjena ustvarjanju in prenaSanju znanja. V precej manj$i meri je izraZzena Cetrta
faza, kontrola ucenja in pridobljenega znanja posameznikov, zelo neizrazita pa je peta faza,
kontrola dosezenega znanja na ravni podjetja. Ce direktorjeve odgovore primerjamo s
ciljem predmetnega magistrskega dela, ugotovimo, da se direktor izbranega podjetja pri
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svojem delu v veliki meri in dokaj sistemati¢no posveéa ravnanju z znanjem ter ta segment
delovanja obravnava kot bistven za uspesnost in konkuren¢nost podjetja.

Analiza sistematicnega opazovanja dveh dogodkov v organizaciji izbranega podjetja je
pokazala, da je ucenje v izbranem podjetju visoko na prednostni listi ciljev organizacije in
da ima podjetje v obliki svojih zaposlenih obilo znanja s podroc¢ja organizacije dogodkov,
logistike, poslovnega bontona ter seveda priprave in postrezbe hrane in pijace tako za
domace kot tuje naro¢nike. Navedeno dokazuje, da si podjetje tudi skozi sistem ravnanja z
znanjem prizadeva za doseganje uspesSnosti in ohranjanje konkuren¢ne prednosti tako v
domacem kot mednarodnem poslovnem okolju.

Iz rezultatov analize anketnega vprasalnika je moc¢ sklepati, da niti spol niti trajanje
sodelovanja z izbranim podjetjem nimata pomembnega vpliva na doZzivljanje ravnanja z
znanjem. Rezultati nas med drugim vodijo do zakljucka, da vprasani razlicno vrednotijo
posamezne faze ravnanja z znanjem modela Rozmana in Sitarjeve ter da je med vpraSanimi
kot najpomembnejSa zaznana faza »Uveljavljanje (ravnanje z zmoZnostmi zaposlenih in
vodenje) zamisljenega uéenja in znanja« in kot najmanj pomembna faza »Kontrola uc¢enja
in pridobljenega znanja posameznikov«. Glede na dobljene rezultate ugotavljamo, da je
vseh pet faz procesa ravnanja z znanjem po modelu Rozmana in Sitarjeve v veliki meri
uresni¢enih v izbranem podjetju, zelo mo¢no vlogo v sistemu ravnanja z znanjem pa igra
tudi ucenje v organizaciji.

Iz zapisanega v tem magistrskem delu lahko sklepamo, da sta uspe$nost in konkurené¢nost
izbranega podjetja med drugim odvisni od vzajemnega delovanja vseh petih faz ravnanja z
znanjem modela Rozmana in Sitarjeve v povezavi z uéenjem v organizaciji. V Korist
enakovredne uresnicitve vseh petih faz ravnanja z znanjem v izbranem podjetju podajamo
naslednja priporo€ila, za katera se zavedamo, da jih ni mo¢ implementirati ¢ez no¢, temve¢
jih je treba obravnavati in uvajati razumno in postopoma.

Po nasem mnenju bi bilo smiselno bolj formalno pristopiti k planiranju ucenja in
Zelenega znanja tako na ravni podjetja kot na ravni posameznika. V ta namen se
priporoca:

e izvedba analize obstojeCega obsega in zvrsti znanja ter nac¢inov ucenja, ki potekajo v
podjetju;

¢ ne glede na dejstvo, da gre v raziskovanem primeru za majhno podjetje, bi bilo smotrno
izdelati pisno strategijo izobraZevanja;

e ne glede na to, da je povprecna starost v izbranem podjetju niZja od trideset let, se
izbranemu podjetju Ze sedaj predlaga, da v svoji strategiji izobrazevanja predvidi
generacijsko mesane ekipe, da bo na ta na¢in omogoc¢en prenos izkusenj in znanja s
starejSih na mlajSe sodelavce, v dolo€enih primerih pa tudi v obratni smeri;
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e 0b prenovi sistemizacije delovnih mest bi bilo smiselno napraviti tudi kartoteke znanja
in v njih natan¢no popisati znanje, sposobnosti in vescine, ki jih posamezniki
posedujejo, kartoteke pa bi bilo treba nato stalno posodabljati;

e upostevajo¢ zelje posameznikov, bi bilo priporocljivo dolociti cilje, ki jih zelimo
doseci pri znanju posameznikov in na nivoju organizacije.

Ceprav vodstvo izbranega podjetja Ze sedaj zelo vzorno izvaja svojo vlogo pri spodbujanju
in motiviranju sodelavcev za neprestano ucenje in pridobivanje znanja, se priporoca, da Se
naprej vlaga napore v uveljavljanje ucenja in znanja ter v uenje v organizaciji in
so¢asno s tem tudi v krepitev sodelovalne kulture.

Na tem mestu bi priporoéili izdelavo mape dobrodoslice za novozaposlene v podjetju, v
kateri naj bi bili predstavljeni: glavna pravila organizacije, osnove delovnih procesov in
organiziranosti podjetja ter pravila komuniciranja, dodali pa bi lahko Se drobno darilo
dobrodoslice (denimo leseno Zlico za kuharja, odpiraé¢ za steklenice za natakarja, rokovnik
za zaposlenega v administraciji). Po enomese¢nem obdobju uvajanja se priporoc¢a izvedba
pogovora z novozaposlenim, v katerem naj kadrovska sluzba ugotovi, ali novozaposleni za
celovito opravljanje delovnih nalog potrebuje morebitne dodatne informacije. Priporoca se,
da novozaposleni isto¢asno izpolni obrazec uvajanja v delo, na katerem lahko opredeli
svoje predloge in Zelje za izbolj$anje dela, nadaljnje izobrazevanje. Vse navedeno
predstavlja dragoceno povratno informacijo za njegovega mentorja oziroma vodjo oddelka.

V zvezi s procesom ucenja v organizaciji se izbranemu podjetju priporoc¢a nekoliko bolj
formalno kodificiranje znanja — kreiranje neke vrste repozitorijev oziroma zakladnic znanja
— saj bodo na ta nacin sodelavci $e bolj usmerjeno, laze in hitreje dostopali do znanja in ga
s pridom uporabljali.

V naslednjem koraku bi bilo priporo¢ljivo pristopiti h kontroli doseZenega znanja na
ravni posameznika in na ravni podjetja ter v ta namen:

e razviti sistem kazalnikov za kontrolo ucenja in pridobljenega znanja posameznikov;

e razviti sistem kazalnikov za kontrolo dosezenega znanja na ravni podjetja;

e v procesu kontrole ugotoviti razloge za morebitna odstopanja od planirane ravni znanja
posameznikov in podjetja ter

e predlagati korektivne ukrepe, ki bi jih nato vsebinsko vdelali v plan ob naslednji
reviziji sistema ravnanja z znanjem.
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SKLEP

V magistrskem delu smo analizirali koncepte individualnega ucenja, uenja v organizaciji
in ravnanja z znanjem. Osrednji cilj raziskave je bil pridobiti nekatere temeljne informacije
0 ravnanju z znanjem v izbranem podjetju, ugotoviti, v koliksni meri je pet faz procesa
ravnanja z znanjem po modelu Rozmana in Sitarjeve uresni¢enih v izbranem podjetju ter
podati morebitna priporocila za izboljSanje procesa ravnanja z znanjem v izbranem

podjetju.

V ta namen smo se z intervjujem obrnili na direktorja izbranega podjetja, z anketnim
vprasalnikom pa na zaposlene in zunanje sodelavce v izbranem podjetju. Poleg tega smo z
metodo sistemati€nega opazovanja dveh dogodkov v organizaciji izbranega podjetja
ugotavljali u¢inke ravnanja z znanjem in uc¢enja v organizaciji.

Ugotovitve raziskave kazejo, da je vseh pet faz procesa ravnanja z znanjem po modelu
Rozmana in Sitarjeve v veliki meri, vendar neenakomerno uresni¢enih v izbranem
podjetju, izjemno pomembno vlogo v sistemu ravnanja z znanjem pa igra tudi uenje v
organizaciji. 1z raziskovalnih ugotovitev sklepamo, da k uspe$nosti in konkurenénosti
izbranega podjetja v domacem in tudi tujem poslovnem okolju med drugim bistveno
prispevajo vsi dosedanji napori vodstva in zaposlenih v zvezi z ravnanjem z znanjem.

Prispevek predmetnega magistrskega dela vidimo v tem, da so v njem zdruZena teoreti¢na
spoznanja in izsledki empiricnih raziskav s podrocij ufenja posameznika, ucenja v
organizaciji in ravnanja z znanjem, na primeru izbranega podjetja pa je bil prakti¢no
preverjen tudi model ravnanja z znanjem Rozmana in Sitarjeve.

Bodoce raziskave bi se morale usmeriti Se na druga podjetja na obmoc¢ju Republike
Slovenije, ki delujejo v isti ali drugih panogah kot izbrano podijetje in imajo ¢asovno
gledano priblizno enako dolzino delovanja. Zanimivo bi bilo videti tudi, kako je ravnanje z
znanjem uresni¢eno v podjetjih izven meja Slovenije, bodisi v drZzavah Zahodne Evrope,
kjer ima trzno gospodarstvo dolgoletno tradicijo, bodisi v balkanskih drZavah, kjer so na
pot trznega gospodarstva stopili Se celo nekaj let za Slovenijo.

Kot je dejal Ze Davenport (1996), je ravnanje z znanjem zgodba, ki se nikoli ne konca.
Nenehno se spreminjajo kategorije zahtevanega znanja, pojavljajo se nove tehnologije,
novi upravljalno-ravnalni pristopi, spremenjene zakonodajne zahteve in pricakovanja
potro$nikov, spreminjajo se organizacijske strukture, strategije, izdelki in storitve in temu
primerno se mora prilagajati tudi ravnanje z znanjem.
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Priloga 1: Vprasanja za polstrukturiran intervju z direktorjem izbranega podjetja

1. Kaksen je va$ odnos do znanja v podjetju?

2. Povejte, zaznate ucinke ravnanja z znanjem v vaSem podjetju, na kak$ne nacine?

3. Ali imate izdelano analizo znanja na ravni organizacije v vaSem podjetju?

4. Ali poznate razmere v poslovnem okolju in trende na podro¢ju vase dejavnosti, tudi kar
zadeva znanje in ucenje/izobrazevanje?

5. Ali imate zamisljeno/planirano zeleno raven in zvrsti znanja vase organizacije ter nacine
ucenja v organizaciji?

6. Kateri poklici v vaSem podjetju po vaSem obcutku imajo najmanj znanja in zato
potrebujejo najvec izobrazevanj in usposabljanj?

7. Ce pogledamo nadrtovanje dogodkov, imate namen za to podro¢je zaposliti koga novega
z Ze pridobljenimi znanji?

8. Ali imate izdelano strategijo izobrazevanja?

9. Ali imate izdelano sistemizacijo delovnih mest z opisom zahtevanih znanj za posamezno
delovno mesto?

10. Ali imate izdelano analizo obstojeCega znanja pri posamezniku, veste za vsakega
posameznika priblizno kak$no znanje poseduje, kje bi ga bilo potrebno nadgraditi?

11. Ali imate postavljene cilje, ki jih Zelite dose¢i pri znanju posameznika?

12. Kdo zaposlenega spremlja, usmerja in kontrolira?

13. Ali imate izdelan pravilnik o kariernem razvoju vasih zaposlenih?

14. Koliko vpliva pri lastnem kariernem razvoju imajo vasi zaposleni?

15. Kaksna je vloga neposredno nadrejenega oziroma direktorja pri kariernem razvoju
zaposlenega?

16. Kako je organizirano oziroma kdo skrbi za izobraZevanje in usposabljanje v vaSem
podjetju?

17. Kako hranite znanje v podjetju? Imate znanje kodificirano? Ga hranite v materialni
obliki, v glavah zaposlenih?

18. Ali zunanje sodelavce — predvidevam, da imate za bolj obSirne dogodke tudi zunanje
sodelavce — obravnavate enako kot vase redno zaposlene, kar zadeva izobrazevanje in
usposabljanje?

19. KolikSen delez zaposlenih se je v letu 2015 izobrazeval ali usposabljal?

20. Lahko ocenite koliko sredstev na leto ali pa odstotek od prihodkov namenite za ta
namen?

21. Ali lahko ocenite, koliko delovnega ¢asa porabite za izobrazevanje?

22. Ali podeljujete kaksne interne kvalifikacije?

23. Kako novo zaposlenega seznanite oziroma ga uvedete v nac¢ine dela pri vas?

24. Ali v vasem podjetju formirate tudi generacijsko mesane ekipe sodelavcev?

25. Uporabljate tudi zunanje izvajalce, za katera podro¢ja?

26. Ali zaposleni, ki so bili delezni zunanjega izobraZevanja ali usposabljanja svoje novo
pridobljeno znanje predstavijo oziroma posredujejo tudi svojim sodelavcem v podjetju?



27.Kateri nacini izobrazevanja in usposabljanja prevladujejo v vaSem podjetju:
izobrazevalne delavnice, mentorstvo, seminarji, tecaji?

28.Vasa vloga direktorja je med drugim tudi uveljavljanje zamiSljenega, planiranega
ucenja in znanja, torej vplivanje na zaposlene na nacin, da se jim priobci, kako pomembna
je nadgradnja njihovega lastnega znanja za dobrobit celotne organizacije. Kako vi osebno
spodbujate zaposlene za nadaljnje izobrazevanje?

29. Ali imate v vaso poslovno vizijo vklju¢eno neprestano izobrazevanje in usposabljanje?

30. Se vam zdi pomembno, da so zaposleni seznanjeni s poslovno vizijo podjetja?

31. Ali zaposleni izobrazevanja in usposabljanja jemljejo kot prisilo ali kot moznost za
osebni in karierni razvoj?

32. Ali nagradite zaposlene po uspesno opravljenem izobraZevanju ali usposabljanju?

33. Ali menite, da tudi z izobrazevanjem in usposabljanjem povecujete pripadnost vasih
zaposlenih podjetju?

34.Kako vam uspe toliko zaposlenih oziroma zunanjih sodelavcev, v katere vlagate,
obdrzati v podjetju?

35. Ali uporabljate metode za ocenjevanje delovne uspeSnosti in ucinkovitosti vasih
zaposlenih?

36. Ali nagrajujete delovno uspesnost in u¢inkovitost vasih zaposlenih? Na kakSne nacine?

37.Ali za vaSe podjetje velja, da so izobrazeni in dobro usposobljeni zaposleni
konkurenéna prednost vaSega podjetja?

38. Ali spremljate ucne aktivnosti posameznika, predvsem ucinkovitost procesa
izobraZzevanja ali usposabljanja med samim procesom ali po zakljuenem procesu
usposabljanja? Ali preverjate pridobljeno raven znanja pri posameznikih?

39. Ali imate razvit sistem ocenjevanja (merjenja); ali imate dolo¢ene kazalnike ucenja
posameznika in kazalnike doseZene ravni znanja za posameznike?

40. Ali preverjate dosezeno raven znanja na ravni podjetja in morebitna odstopanja od
planiranega znanja?

41. Ali dolocite vzroke morebitnih odstopanj?

42. Ali poiscete in izberete ustrezne ukrepe za izboljSanje stanja v prihodnje?

43. Ali imate razvit sistem merjenja: ali imate doloCene kazalnike ucenja v organizaciji in
kazalnike doseZene ravni znanja v okviru organizacije?



Priloga 2: Vzorec spletnega vprasalnika

Uvod

Spostovani,

vljudno vas vabim, da izpolnite anketo, ki je pred vami.

Poudariti bi Zelela, da je anketa anonimna, da ni pravilnih in nepravilnih odgovorov in da bodo vsi vasi
odgovori uporabljeni izkljuéno za namen predmetne raziskave. V tej anketi uporabljeni izrazi zapisani v
slovni¢ni obliki moskega spola, so uporabljeni kot nevtralni za moske in za Zenske. Anketa obsega devet

strani, na vsaki strani pa je vec trditev oziroma vprasanj.

Z izpolnjevanjem ankete zaCnete tako, da pritisnete gumb Naslednja stran.

Zahvaljujem se za vse vase odzive in vas lepo pozdravljam,
Emanuela Molek

Na petstopenjski lestvici strinjanja (1 — nikakor se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — sem neodlo¢en, 4
— se strinjam, 5 — popolnoma se strinjam) ocenite spodaj navedene trditve, ki se nanasajo na vase

izkuSnje vIZBRANEM PODJETJU:

Q1

a Zaposleni in/ali zunanji sodelavci s svojim znanjem in izku$njami
bistveno prispevamo k uspe$nosti in konkuren¢nosti IZBRANEGA
PODJETJA.

b IZBRANO PODJETIJE se neprestano prilagaja trendom v poslovnem
okolju.

c IZBRANO PODIJETJE posveca veliko pozornosti izobrazevanju in
usposabljanju svojih zaposlenih in/ali zunanjih sodelavcev.

d Zaposleni infali zunanji sodelavci v 1IZBRANEM PODJETJU nekaj
mesecev Vv naprej izvemo, kdaj bodo potekala izobraZzevanja in
usposabljanja.

e V IZBRANEM PODJETJU je jasno razvidno, da so izobrazevalna
prizadevanja povezana z napredovanjem v podjetju.

Q2

a V IZBRANEM PODJETJUso prepoznali mojo nadarjenost in
kompetence.

b IZBRANO PODIJETJE od mene pric¢akuje natan¢no doloCena znanja in
izkusnje.

c Ce ugotovim, da je moje znanje na dolo¢enem podro&ju §ibko ali bi ga
zelel nadgraditi, lahko predlagam dodatno izobrazevanje in
usposabljanje.

d IZBRANO PODJETJE praviloma sprejme predloge zaposlenih in/ali
zunanjih sodelavcev za dodatna izobrazevanja in usposabljanja.

e V I1ZBRANEM PODJETJU so organizacijski cilji izobrazevanja in
usposabljanja usklajeni z mojimi osebnimi cilji pridobivanja znanja.




Q3

a Na izobrazevalnih delavnicah znotraj [ZBRANEGA PODIJETJA prihaja
do u¢inkovite izmenjave znanja.

b V 1ZBRANEM PODJETJU lahko na sistemati¢en naéin pristopamo do
shranjenega znanja (recepti, postopki, informacije o znacilnostih
naro¢nikov nasih storitev ipd.).

o Ce nam ¢as dopusca, znanje v IZBRANEM PODJETJU izmenjujemo
tudi v situacijah t.i. nehotenega uéenja (npr. spontano v pogovorih ob
kavi, ob neformalnih druzenjih ipd.).

d V IZBRANEM PODJETJU se znanje ne skriva.

e V IZBRANEM PODJETIJU so priloznosti za ucenje od sodelavcev, ki
imajo ve¢ znanja in izkuSenj od mene.

Q4

a Moj neposredno nadrejeni veckrat poudari, da je nujno treba slediti
trendom v poslovnem okolju in da se je treba neprestano izpopolnjevati.

b Moj neposredno nadrejeni me za nadaljnje izobraZevanje oziroma ucenje
spodbuja tudi s svojim zgledom.

c Ocenjujem, da je vecina zaposlenih in/ali zunanjih sodelavcev v

IZBRANEM PODJETJU resni¢no motivirana za dodatna izobrazevanja
in usposabljanja.

d V IZBRANEM PODJETJU imam/sem imel svojega mentorja, ki mi
je/je bil ve¢inoma na voljo za vsa moja vpraSanja in predloge.

e IZBRANO PODJETJE je naklonjeno kreativnosti in inovacijam.
Q5
a Veseli me, da moj mentor oziroma neposredno nadrejeni spremlja/je

spremljal proces mojega izobrazevanja oziroma usposabljanja.

b Ob koncu izobrazevanja oziroma usposabljanja moram obicajno
pokazati tudi svoje prakti¢no znanje (izdelek, izvedba storitve).

c Za svoja izobrazevalna prizadevanja sem v IZBRANEM PODIJETJU
praviloma ocenjen, pohvaljen ali nagrajen.

d Po zakljuenem izobraZevanju oziroma usposabljanju moj neposredno
nadrejeni zeli povratno informacijo, ali sem zadovoljen z izvedeno
izobrazevalno delavnico/usposabljanjem.

e V 1ZBRANEM PODJETJU lahko podam predloge za izboljsanje
usposabljanj.

Q6

a V IZBRANEM PODJETJU smo zaposleni in/ali zunanji sodelavci na
splosno zadovoljni s sistemom izobraZevanj in usposabljan;.

b IZBRANO PODIJETIE si neprestano prizadeva, da bi bila izobrazevanja
in usposabljanja $e kvalitetneje izpeljana.

c IZBRANO PODJETJE predloge zaposlenih in/ali zunanjih sodelavcev
glede izbolj$anja usposabljanj praviloma uposteva.

d Ocenjujem, da je znanje v IZBRANEM PODJETJU na visoki ravni.

e IZBRANO PODJETJE bi z veseljem in ponosom priporo¢il svojim
sorodnikom, prijateljem in znancem.

XSPOL - Spol:

() Mogki
) Zenski



Q7 - Prosim, ¢e vpiSete vaSo starost v letih (lahko zaokrozite navzdol ali navzgor):

Q8 - Prosim, ¢e lahko opredelite vase zaposlitveno razmerje z IZBRANIM PODJETJEM:
' Redno zaposlen.

) Zunanji sodelavec.

./ Drugo:

X1Z1a2 - Kak$na je vasa doseZena stopnja formalne izobrazbe?

 Poklicna $ola.

() Srednja ola.

() Vigja Sola ali veg.

Q9 - Prosim, ¢e lahko vpiSite vase dodatne kvalifikacije, pridobljene nazive:

Q10 - Koliko let Ze traja vase sodelovanje z IZBRANIM PODJETJEM?

__ Manj kot eno leto.
(J1do5 let.

()5do 10 let.

() Veé kot 10 let.

Q11 - KakSen je vas status znotraj organizacijske strukture IZBRANEGA PODJETJA?
Visji management.

) Srednji management.

. lzvajalec delovnih nalog.

Zakljucek

Odgovorili ste na vsa vprasanja v tej anketi. Za zakljucek pritisnite gumb Konec.
Najlepsa hvala za vase sodelovanje!



Priloga 3: Prikaz frekven¢nih distribucij ocen posami¢nih trditev po sklopih iz
spletnega vprasalnika glede na faze modela Rozmana in Sitarjeve ter ucenje v

organizaciji

Tabela: Frekvencne distribucije ocen posamicnih trditev po sklopih glede na faze modela
Rozmana in Sitarjeve ter ucenje v organizaciji

1. sklop trditev Ocene*

1. faza: Planiranje u€enja in znanja na ravni
podjetja 1 4 5 Skupaj
Zaposleni in/ali zunanji sodelavci s svojim 0 9 27 39
znanjem in izkusnjami bistveno prispevamo k
uspesnosti in konkurenénosti IZBRANEGA
PODJETJA. 0% 3% 5% 23% | 69% 100%
IZBRANO PODJETJE se neprestano prilagaja 0 1 3 13 22 39
trendom v poslovnem okolju.

0% 3% 8% 33% | 56% 100%
IZBRANO PODJETJE 1 6 5 19 8 39
posveca veliko pozornosti izobraZevanju in
usposabljanju svojih zaposlenih in/ali zunanjih
sodelavcev. 3% | 15% | 13% | 49% | 21% 100%
Zaposleni in/ali zunanji sodelavci v IZBRANEM | 5 10 15 7 5 39
PODJETJU nekaj mesecev v naprej izvemo, kdaj
bodo potekala izobrazevanja in usposabljanja. 5% | 26% | 38% | 18% | 13% 100%
V IZBRANEM PODJETJU je jasno razvidno, da | 1 2 9 18 9 39
so izobrazevalna prizadevanja povezana z
napredovanjem v podjetju. 3% 5% 23% | 46% | 23% 100%

2. sklop trditev Ocene*

2. faza: Planiranje ufenja in znanja
posameznikov 1 2 3 4 5 Skupaj
V 1IZBRANEM PODJETJU so prepoznali 1 1 7 14 13 36
mojo nadarjenost in kompetence.

3% 3% 19% | 39% | 36% 100%
IZBRANO PODJETIJE Qd.m.ene pri.éakuje 0 0 5 16 15 36
natan¢no dolocena znanja in izkusnje.

0% 0% 14% | 44% | 42% 100%
Ce ugotovim, da je moje znanje na dolo¢enem 0 2 9 13 12 36
podrocju Sibko ali bi ga Zelel nadgraditi, lahko
predlagam dodatno izobraZevanje in
usposabljanje. 0% 6% 25% | 36% | 33% 100%
IZBRANO PODJI_ETQE p_ravilom_g sprejme 0 1 12 16 7 36
predloge zaposlenih in/ali zunanjih sodelavcev za
dodatna izobrazevanja in usposabljanja. 0% 3% 33% | 44% | 19% 100%
\( !.Z.BRANEM RO_DJETJU S0 or_ganizacijsk_i 0 3 8 16 9 36
cilji izobrazevanja in usposabljanja usklajeni z
mojimi osebnimi cilji pridobivanja znanja. 0% 8% 22% | 44% | 25% 100%

se nadaljuje



Tabela: Frekvencne distribucije ocen posamicnih trditev po sklopih glede na faze modela

Rozmana in Sitarjeve ter ucenje v organizaciji (nad.)

4. sklop trditev Ocene*
3. faza: Uveljavljanje (ravnanje z zmoZnostmi
zaposlenih in vodenje) zamisljenega ucenja in
znanja 1 2 3 4 5 Skupaj
Moj neposredno nadrejeni veckrat poudari, da je 0 1 4 13 12 30
nujno treba slediti trendom v poslovnem okolju
in da se je treba neprestano izpopolnjevati. 0% 3% 13% | 43% | 40% 100%
Moj neposredno nadrejeni me za nadaljnje 0 2 3 14 11 30
izobrazevanje oziroma ucenje spodbuja tudi s
svojim zgledom. 0% 7% 10% | 47% | 37% 100%
Ocenjujem, da je vecina zaposlenih in/ali 0 1 12 12 5 30
zunanjih sodelavcev v IZBRANEM
PODJETJU resni¢no motivirana za dodatna
izobraZevanja in usposabljanja. 0% 3% 40% | 40% | 17% 100%
V IZBRANEM PODJETJU imam/sem 1 2 3 14 10 30
imel svojega mentorja, ki mi je/je bil
vecinoma ha voljo za vsa moja vprasanja in
predloge. 3% 7% 10% | 47% | 33% 100%
IZBRANO PODJETJE je naklonjeno 0 1 1 9 19 30
kreativnosti in inovacijam.

0% 3% 3% 30% | 63% 100%

5. sklop trditev Ocene*
4. faza: Kontrola ucenja in pridobljenega
Znanja posameznikov 1 2 3 4 5 Skupaj
Veseli me, da moj mentor oziroma neposredno 1 1 6 13 8 29
nadrejeni spremlja/je spremljal proces mojega
izobrazevanja oziroma usposabljanja. 3% 3% 21% | 45% | 28% 100%
Ob koncu izobrazevanja oziroma usposabljanja 2 3 8 9 7 29
moram obicajno pokazati tudi svoje prakti¢no
znanje (izdelek, izvedba storitve). 7% | 10% | 28% | 31% | 24% 100%
Za svoja izobrazevalna prizadevanja sem v 2 4 8 12 3 29
IZBRANEM PODJETJU praviloma ocenjen,
pohvaljen ali nagrajen. 7% | 14% | 28% | 41% | 10% 100%
Po zaklju¢enem izobrazevanju oziroma 2 1 9 12 5 29
usposabljanju moj neposredno nadrejeni zeli
povratno informacijo, ali sem zadovoljen z
izvedeno izobrazevalno
delavnico/usposabljanjem. 7% 3% 31% | 41% | 17% 100%
V IZBRANEM PODJETJU lahko podam 1 1 7 13 7 29
predloge za izbolj$anje usposabljanj.

3% 3% 24% | 45% | 24% 100%

6. sklop trditev Ocene*
5. faza: Kontrola doseZenega znanja na ravni
podjetja 1 2 3 4 5 Skupaj
V 1ZBRANEM PODJETJU smo zaposleni in/ali 0 10 13 3 27
zunanji sodelavci na splosno zadovoljni s
sistemom izobraZevanj in usposabljan;. 0% 4% | 37% 48% 11% 100%

se nadaljuje




Tabela: Frekvencne distribucije ocen posamicnih trditev po sklopih glede na faze modela
Rozmana in Sitarjeve ter ucenje v organizaciji (nad.)

6. sklop trditev Ocene*
5. faza: Kontrola dosezenega znanja na ravni
podjetja 1 2 3 4 5 Skupaj
IZBRANO PODJETJE si neprestano prizadeva, 0 2 5 14 6 27
da bi bila izobrazevanja in usposabljanja Se
kvalitetneje izpeljana. 0% 7% | 19% 52% 22% 100%
IZBRANO PODJETJE predloge zaposlenih in/ali 0 2 10 8 7 27
zunanjih sodelavcev glede izbolj$anja
usposabljanj praviloma uposteva. 0% 7% | 37% 30% 26% 100%
Ocenjujem, daje znanje v IZBRANEM 0 0 5 14 8 27
PODJETJU na visoki ravni.
0% 0% | 19% 52% 30% 100%
IZBRANO PODJETJE bi z veseljem in ponosom 0 0 1 13 13 27
priporo¢il svojim sorodnikom, prijateljem in
znancem. 0% 0% 4% 48% 48% 100%
3. sklop trditev Ocene*
UCENJE V ORGANIZACILJI 1 2 3 4 5 Skupaj
Na izobrazevalnih delavnicah znotraj 0 3 5 18 7 33
IZBRANEGA PODJETJA prihaja
do ucinkovite izmenjave znanja. 0% 9% | 15% 55% 21% 100%
V IZBRANEM PODJETJU lahko na 0 3 2 14 14 33
sistemati¢en nacin pristopamo do shranjenega
znanja (recepti, postopki, informacije o
znacilnostih naro¢nikov nasih storitev ipd.). 0% 9% 6% 42% 42% 100%
Ce nam ¢as dopuééa, znanje v IZBRANEM 0 0 1 11 21 33
PODJETJU izmenjujemo tudi v situacijah t.i.
nehotenega ucenja (npr. spontano vV pogovorih ob
kavi, ob neformalnih druzenjih ipd.). 0% 0% 3% 33% 64% 100%
V 1IZBRANEM PODJETJU se znanja ne skriva. 0 0 0 12 21 33
0% 0% 0% 36% 64% 100%
V IZBRANEM PODIJETIJU so priloznosti za 0 0 2 9 21 32
ucenje od sodelavcev, ki imajo ve¢ znanja in
bogatejse izkuSnje od mene. 0% 0% 6% 28% 66% 100%

Legenda: * 1 — nikakor se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — sem neodlo¢en, 4 — se strinjam, 5 — popolnoma
se strinjam



