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UvoD

V magistrskem delu se bomo najprej posvetili raziskovanju podrocja organizacijskega
znanja, ki je kriti¢ni dejavnik rasti ali celo obstoja podjetja.

Konkuren¢ni polozaj gospodarstev, predvsem v visoko industrializiranih drzavah, je odvisen
od sposobnosti ustvariti dodatno vrednost z znanjem, kar bo v prihodnosti $e bolj odlo¢ilno.
Podjetja delujejo v ekonomiji, ki jo usmerja znanje, zato se vse bolj preoblikujejo v
organizacije, osnovane na znanju. Dimovski navaja Nonako in Takeuchija (1995), ki
management znanja opredelita kot proces sistemati¢nega in aktivnega poslovodenja ter
razvijanja znanja v organizaciji (Dimovski, Penger, Skerlavaj, & Znidarsi¢, 2005).

Massingham (2014) potrjuje navedeno in pravi, da je zanimanje za uceCo se organizacijo
prisotno pri praktikih, poslovnih svetovalcih ter tudi pri znanstvenih raziskovalcih. Temelji
na dejstvu, da je klju¢ni dejavnik gospodarskega razvoja.

Organizacijsko znanje povezujejo izkusnje, smiselno sestavljene informacije ter strokovna
spoznanja, ki skupno dajejo osnovo za prepoznavanje ter uposStevanje novih izkusenj in
predelanih podatkov. Prisotno je v ljudeh, v dokumentiranih zapisih in arhivsko gradivo ter
v poslovnih in organizacijskih procesih, navadah, postopkih in navodilih (Devenport &
Prusak, 1998).

Zaradi kompleksnosti in zahtevnosti ponavljanja je mo¢ z znanjem uveljavljati zanesljivo
konkurenéno prednost. Je osrednja sposobnost organizacije, ki bo v sodobnem,
telekomunikacijskem svetu in prihajajo¢i dobi sodobne ekonomije omogoc¢ala konkuren¢ni
polozaj, saj bo eden pomembnejsih temeljev za doseganje trajne konkurenc¢ne prednosti
(Dimovski & Penger, 2004).

Diskusije o znanju so postale pogostejSe in bolj vsakdanje kot diskusije 0 katerem koli
drugem proizvodu ali storitvi. Tudi zelja po merjenju znanja je vedno bolj izrazena, ker pa
je znanje neoprijemljivo, podjetja pri tem naletijo na tezavo. Kljub temu poskusajo razvijati
nova znanja in jih u¢inkovito izrabljati. Vse to pa je povzrocilo nastanek novega koncepta,
in sicer managementa znanja (Gomezelj Omerzel, 2009).

V podjetju je bolj kot funkcija ustvarjanja znanja pomembno smotrno uporabljanje in
izkoriS€anje znanja. Sistematicno upravljanje in smotrno rabo znanja imenujemo
management znanja, ki vkljucuje prizadevanje za maksimiranje uspesnosti podjetja skozi
ustvarjanje ter izmenjavo znanja in vescin (Grant, 1996; 2009).

Management znanja predstavlja ravnanje z dobro delovno prakso, ki je osredoto¢ena v
izboljSanje zmoznosti zaposlenih in zajema planiranje, uvajanje, kontrolo in izbolj$ane



strategije, procesne pristope, organizacijske zgradbe ter tehnologije, ki dajejo temelje
uporabi znanja v podjetju (Kovacic, 2005).

Ucece se organizacije so tiste, v katerih ljudje nenehno izboljSujejo sposobnosti za doseganje
rezultatov, ki jih resni¢no Zelijo, gojijo nove in raztegljive (bolj elasticne, ekspanzivne)
nacine (vzorce misljenja), so svobodni v skupnih prizadevanjih ter se nenehno ucijo, kako
se uciti skupaj. Taka organizacija ima Zeljo oz. potrebo po povecanju sposobnosti u¢enja
(Senge, 1990).

Uceca se podjetja se zavedajo vrednosti intelektualnega kapitala, torej znanja zaposlenih,
zato i8¢ejo nacine ravnanja z znanjem, ki je prav tako pomembno kot u¢inkovito ravnanje z
denarjem, z zmoZnostmi zaposlenih, surovinami in z materialom.

Kot ugotavljamo v praksi, se vzbuja laZzen ob¢utek, da v majhnih podjetjih komunikacija
poteka laze in da ni teznje po razvijanju managementa znanja, potreba pa vsekakor je. Za
pridobitev konkuren¢ne prednosti je potrebno, kljub majhnosti, prepletenosti procesov,
znanju vseh zaposlenih o vsem, kar je relativna ugotovitev, sistemati¢no, kontinuirano in
nadzorovano vpeljevati management znanja z ustreznimi orodji ter evalvacijo izobrazevanja
in usposabljanja.

Namen magistrske naloge je opredeliti znanje kot konkurenéno prednost majhnega podjetja
in osvetliti problematiko, izzive ter napacna prepricanja, ki se pojavljajo v malih podjetjih,
vezana na management znanja.

Skozi raziskavo smo skusali izpostaviti in opredeliti, da majhna podjetja izkazujejo manjSo
potrebo po managementu znanja le v tem, da sistemati¢no, kontinuirano ter nadzorovano ne
vpeljujejo aktivnosti, povezanih z managementom znanja.

Glavni, primarni cilj dela je osvetliti resitve, s pomocjo katerih je v mala podjetja moc
vpeljati sistematicen, kontinuiran in nadzorovan management znanja, pri cemer bomo
upostevali dobro prakso podjetij, ki Ze izkoris¢ajo znanje kot konkuren¢no prednost podjetja.

Pomozni cilj dela je opredeliti podro¢ja, na katera znanje in management znanja prav tako
ugodno vplivajo, kot na primer na dobickonosnost, zadovoljstvo zaposlenih, druzbeno
odgovornost, trajnostni razvoj, inovativnost, raziskave, razvoj ipd.

Da bomo lahko dosegli nase cilje, bomo v teoreticnem delu najprej s pomoc¢jo domace in
tuje literature celovito ter na enem mestu predstavili organizacijsko znanje, ucenje in
management znanja. Tako dobljena nova spoznanja bomo nato kot pomoc¢ uporabili pri
doseganju nasega primarnega cilja.

Raziskovalna vprasanja, ki smo si jih postavili, so:
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e Kaj predstavlja konkuren¢no prednost pri managementu znanja?
e Kaj odvra¢a majhna podjetja od izobrazevanj in usposabljan;?

e Aliizobrazen in usposobljen kader prinasa boljSe poslovne rezultate?

Magistrsko delo je sestavljena iz dveh delov, teoreti¢nega in empiri¢nega. V teoretinem
delu smo ob pomoci domace in tuje literature ter virov opredeljevali organizacijsko znanje,
ucenje in management znanja.

V teoreti¢nem delu smo uporabljali deskriptivno metodo, s katero bomo opisovali dejstva,
odnose in procese brez vzrocnega razlaganja. S pomocjo uporabe komparativne metode
bomo proucevali S primerjanjem dejstev, relacij in postopkov, z namenom prepoznavanja
enakosti ter razli¢nosti. Ko bomo dolocali polozaj nekega pojma v sistemu pojmov, bomo
uporabili metodo klasifikacije. S pomoc¢jo metode analize bomo raz¢lenjevali pojave,
procese ali dejavnike na osnovne sestavne dele. Metodo sinteze, ki je nasprotje analize,
bomo uporabili, ko bomo posamezne dele skusali sestaviti v celoto.

V empiriénem delu smo uporabili metodo Studije primera, ki je veckrat uporabljena v
druzboslovnih znanostih, e posebno v tistih primerih, ki se osredoto¢ajo Vv podjetnisko
prakso. Izraz Studija primera se uporablja pri raziskavi posameznega primera, mnozice ali
fenomena. Gre za celovit opis posameznika in njegove analize, gre za znacilnosti predmeta
raziskovanja ter vsebino in opisovanje procesa prepoznavanja znaéilnosti tj. procesa
raziskovanja. Studijo primera bomo naredili na konkretnem primeru izbranega majhnega
podjetja.

1 OPREDELITEV ZNANJA IN ORGANIZACIJSKEGA UCENJA

1.1 Opredelitev znanja

Uceca se organizacija se je sposobna nenehno uciti, je odprta za okolje in ima zeljo ter
potrebo po povecanju sposobnosti u¢enja (Dimovski et al. 2005).

Ucece se organizacije na vseh Stirih temeljnih podro¢jih managementa, kot so planiranje,
vodenje, organiziranje in kontroliranje, vzpostavljajo nove sodobne prijeme za doseganje
boljsih rezultatov. Temeljijo na enakosti, vsem dostopnim informacijah, nizki stopnji
hierarhije, Sirokem kontrolnem razponu in organizacijski kulturi, ki spodbuja prilagodljivost
ter timsko delo, in hkrati razvijajo ter podpirajo pretok informacij med vsemi stopnjami
hierarhi¢ne piramide v organizaciji (Dimovski et al., 2005). Slika 1 prikazuje pomen ucenja.



Slika 1: Pomen ucenja — od ekonomije do posameznika (razmerje med ekonomijo znanja,
ucecim se podjetjem, ucecimi se timi in posameznikom)

EKONOMIJA ZNANJA

OO0
aaereh el

UCECE SE PODJETJE

UCECI SE TIMI

o

Vir: V. Dimovski & S. Penger, Creating the Knowledge Based Organization through Learning
Implementaion Framework: Conceptual Model of Slovenian Enterprises, 2004.

Znanje kot proizvodni tvorec ima posebne znacilnosti. Po njih se vsebinsko razlikuje od
drugih, saj se z uporabo ne manjs$a 0z. porablja, temve¢ uporaba znatno prispeva ku uc¢inku
in uspehu podjetja (Knez-Riedl & Kajzer, 2001).

Znanje lahko opredelimo kot vir, ki ima svojo vrednost. Pozornosti ne smemo posvecati
samo materialnim virom in tradicionalnim dejavnikom proizvodnje (zemljis¢a, kapital,
stroji). Znanje je za dana$nje organizacije vzvod, s katerim dosegajo svoje cilje. Sprejeti je
potrebno miselnost, da pripada prihodnost »umskim delavcem«, ki pri svojem delu
uporabljajo eksplicitno in implicitno znanje. Klju¢ do ustvarjalnosti in inovativnosti je v
izobrazevanju ter usposabljanju teh »umskih delavcev«. Znanje pomeni kljuéni dejavnik
uspeha za vsako sodobno organizacijo, kar pomeni, da lahko izbira med ucenjem ali
neuspehom.

Clovek se vedno veé izobrazuje. Znanje pa je postalo dejavnik uspeha in konkurenéne
prednosti. Hkrati z novo tehnologijo in globalizacijo komunikacij naras¢ajo tudi moZznosti
za ucenje in dostop do informacij. Porajajo se drugacne poti do znanja, izobraZzevanje pa bo
vedno bolj izrazito postajalo Zivljenjski nacin in del vsakdanjega pocetja.

Pomembno je, da organizacije skrbijo za svoje zaposlene, saj jim lahko ti prinesejo
konkuren¢no prednost. Zaposleni so namre¢ nosilci znanja in pomenijo temelj uspesnosti
organizacije. Znanje je tezko posnemati, njegova selitev iz ene zdruzbe v drugo pa povzroci
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transakcijske stroske. Ceprav je razvoj tehnologije vedno hitrej§i in je marsikatero delo
¢loveka mogoce nadomestiti s strojem, pa dobrega nadomestka za strokovno znanje ter
kreativnost zaposlenega e vedno ni (Cerneli¢, 2004).

Cadez (2010) pravi, da je potrebno opredeliti razliko med pojmoma uéede se organizacije in
ucenjem v organizaciji; u¢eCa se organizacija se je sposobna prilagajati naglim spremembam
v okolju, ta sposobnost pa izvira iz nacina dela vseh njenih ¢lanov. Organizacije se namre¢
uc¢ijo podobno kot posamezniki. Rozman (2000) pravi, da je uenje organizacije proces
pridobivanja uporabe in dopolnjevanja znanja organizacije.

Enako velja tudi za posameznika. Bricelj Bilcevski (2010) pravi, da je osnova za ucenje
individualno ucenje. Pri tem navaja, da ve¢ avtorjev (Dierkes, Berthoin Antal, Child, &
Nonaka, 2001) trdi, da se, ko se pove€uje znanje posameznika v organizaciji, lahko povecuje
tudi organizacijsko znanje, slednje pa je pokazatelj organizacijskega ucenja. Ceprav je
osnova organizacijskega u€enja individualno ucenje, so v organizaciji kljucni timi in ne
posamezniki (Bricelj Bil¢evski, 2010), v sodobnih organizacijah so timi osnovne uéece se
enote in Ce organizacija ni sposobna dose¢i timskega ucenja, tudi ne more doseci
organizacijskega ucenja (Senge, 1990). Na Sliki 2 so prikazane ravni organizacijskega
ucenja.

Slika 2: Ravni organizacijskega ucenja

§ 'y F iy : . T L T R
t Znanje posameznikov
Procesi: intuitivni Procesi: interpretativn

vlozki/izlozki: vlozki/izlozki:

o izKugr o jozil

is * kognitivni zemlje
* metafore ¢ dialog, pogovor

~ Znanje timov

Procesi: integrativn

vlozki/izlozki:
 skupno razum

. rdsebojno prilagajanie

Znanje organlzacl]es g

Procesi: institucionalni
vlozki/izlozki:
® ruting

e pravila in pr

Vir: A. Jashapara, Knowledge Management, An Intergrated Approach , 2004.

V preteklosti se je z raziskovanjem ucece se organizacije ukvarjalo ve¢ avtorjev. Dimovski
(2005) navaja prvih 18 klju¢nih avtorjev, katerih dela so pomembnejsa pri raziskovanju
paradigme ucece se organizacije, in so prikazani na Sliki 3.



Slika 3: Avtoryji, ki so prvi zaceli pisati o organizacijskem ucenju in uceci se organizaciji

Argyris C., Schon D., 1978 Organizational Learning: A Theory of Action Perspective,
Addison Wesley
Brown J. S., Duguid P., 1991 Organizational Learning and Communities of Practice:

Toward a Unified View of Working, Learning, and
Innovation, Organization Science

Cook S. D.N., Yanow D., 1993  Culture and Organizational Learning, Journal of

Management

Daft R. L., Huber G. P., 1987 How Organizations Learn: A Communication Framework,
Research in the Seciology of Organization

Dimovski V., 1994 (op.: Organizational Learning and Competitive Advantage:

prvo delo slovenskega avtorja) A Theoretical and Empirical Analysis. Doktorska disertacija.
Cleveland

Dogson M., 1993 Organizational Learning: A Review of Some Literatures,
Organization Studies

Easterby Smith M., 1997 Discipline of Organizational Learning: Contributes and
Critiques, Human Relations

Fiol C., Lyles M., 1985 Organizational Learning, Academy of Management

Garvin D. A., 1993 Building a Learning Organization, Harvard Business Review

Huber G., 1991 Organizational Learning: The Contributing Process and the
Literatures, Organization Science

Isaacs W. N., 1993 Taking Fight: Dialogue, Collective Thinking, and

Organizational Learning, Organizational Dynamics

March J., 1991 Exploration and Exploitation in Qrganization Learning,
Organization Science

Miller D., 1996 A Preliminary Typology of Organizational Learning:
Synthesizing the Literature, Journal of Management

Nicolini D., Mezner M. B., 1995  The Social Construction of Organizational Learning:
Conceptual and Practical Issues, The Field, Human Relations

Nonaka I., 1994 A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation,
Organization Science

Schein E. H., 1993 On Dialogue, Culture and Organizational Learning,
Organizational Dynamics

Senge P., 1990 The Fifth Discipline, Doubleday

Shrivastava P., 1983 A Typology of Organizational Learning Systems, Journal of

Management Science  Weick K. E., Westley F., 1996
Organizational Learning: Affirming an Oxymoron

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

Walczak (2005) opredeljuje znanje kot podatke, spretnosti, kontekst ali informacije, ki
omogocajo kakovostno odlocanje in reSevanje problemov.

Kovacic in Bosilj Vuksi¢ (2005) pravita, da znanje pridobimo z izobrazevanjem ali pa z
izkusnjami ter da je znanje razumevanje, zavedanje ali poznavanje, pridobljeno iz
informacij, ki najprej izvirajo iz podatkov. Ko se izmenjuje z drugimi, pa se ustvarja tako
imenovano kolektivno znanje.



Podjetja so spoznala, da je zaradi vse vecje konkurence uspeh njihovega poslovanja in
konkurencnosti v veliki meri odvisen predvsem od znanja v podjetju. Potreba po znanju pa
naj bi se Se povecevala, saj bodo le podjetja z zadostnim obsegom znanja kos zahtevni nalogi
ohranjanja konkurencnosti, kar Se posebej velja za tista podjetja, ki so v Casu globalizacije
podvrzena ostri mednarodni konkurenci. Znanje je najpomembnejSi dejavnik
konkurenénosti, dejavniki, kot so kapital, finan¢na sredstva, delovna sila idr., se izkazujejo
kot manj pomembni. Ne predstavljajo ve¢ razlikovalne prednosti podjetij, saj so splo§no
dosegljivi (Kozjan & Gomezelj Omerzel, 2012).

Znanje se ustvarja v procesu, temelji na podatkih, predeluje z informacijami, novim
znanjem, analizo ter zakljuci z modrostjo (Bizjak, 2008). Koristi ki jih znanje daje podjetju
po Davenportu in Prusaku (1998), so: izboljsane odlocitve, prozne reakcije na izzive okolja,
povecana produktivnost, povecane konkuren¢ne zmogljivosti podjetja, izmenjava dobrih
poslovnih praks, znizevanje stroskov, ipd. Podjetja so prepoznala mo¢ znanja kot temeljni
klju¢ do sposobnosti konkurenéne tekmovalnosti.

1.2 Vrste znanja

Mozina in Kova¢ (2006) ugotavljata najpogostejSo delitev znanja na eksplicitno in
implicitno. Eksplicitno znanje je na voljo vsem in ga je mo¢ pridobiti ter prosto prenasati
na razlicnih medijih, za implicitno znanje velja, da ga ima posameznik in je mogoce
prenasanje med zaposlenimi.

Eksplicitno znanje je mo¢ prepoznati, opredeliti, shraniti in prenasati z namenom stalne
uporabe. Prepoznamo ga Vv besedilih, preglednicah, tehni¢nih opisih proizvodov,
raCunalniskih programih ter ima obliko dokumentov, knjig, podatkovnih baz, zapisov
postopkov, itd. Je lazje dostopno, ga je mo¢ zlahka razumeti, z njim je enostavno ravnanje,
dane so moznosti racunalniske obdelave in elektronskih prenosov ter se nahaja v
podatkovnih bazah.

Implicitno znanje je najpomembnejSe za podjetje, saj ima vpliv na zmoznosti posameznika
na njegovo aktivno inoviranje in prilagajanje. Pomembno je, da podjetje omogoca tovrstni
prenos med zaposlenimi. Gre za: izkusnje, intuicija, individualno razumevanje stvari okoli
nas in vse, kar je globoko zakoreninjeno v nas samih, v nasih dejanjih ter ¢ustvih. Avtorja
pravita, da tiho znanje kaze dobro poslovno prakso podjetja, uresnicevanje aktivnosti ter
prihodnje zmoZnosti podjetja na konkuren¢nem trgu. Tihega znanja ni mogoce zlahka
posnemati in prenasati. Hkrati priznavata, da st za podjetje pomembna tako implicitno kot
eksplicitno znanje.

Kozjan in Gomezelj Omerzel (2012) pravita, da je implicitno formalizirano znanje, ki je
vezano na o0sebo, uteleseno v personalnih izkusnjah, vrednostnem sistemu in delovanju.



Eksplicitno, pa avtorja pravita, da je dokumentirano znanje podjetja. Eno in drugo znanje
ima vpliv na delovanje podjetja. Podjetja obe obliki znanja uporabljajo prepleteno.

Ugledna znamka prinasa podjetju spostovanje pri dobaviteljih in finan¢nih institucijah,
jaméi varnost nalozb ter odraza trzno mo¢. Blagovna znamka proizvoda olajsa trzno
pozicijo, lastnik znamke ima pregled nad distribucijo, ker priznane blagovne znamke bolj
vzbudijo pozornost ter pritegnejo druge deleznike k sodelovanju. Blagovna znamka
omogoca mocno pozicioniranje proizvoda med konkurenco, ob tem odlicna blagovna
znamka izraza tudi kakovost proizvoda. S tem nase veze zadovoljne odjemalce. (Kozjan &
Gomezelj Omerzel, 2012).

Mauko (2009) omenja $e naslednje delitve znanja na:

Formalno, instrumentalno, neformalno, tiho znanje, metaznanje in situacijsko znanje.
Formalno znanje je znanje, pridobljeno s formalno izobrazbo in je izrazeno v obliki teorij,
formul, zakonitosti ipd. To so v osnovi informacije, Ki jim posameznik pripisuje nek pomen
in jih razlaga kot znanje. Instrumentalno znanje je znanje o delovanju orodij, njihovem
vzdrzevanju in omejitvah pri uporabi, pridobimo pa ga s prakso, prikazom. Neformalno
znanje so dobre prakse, izkus$nje zaposlenih, prakti¢na uporaba formalnega znanja. Nau¢imo
se ga z medsebojnim sodelovanjem. Tiho znanje je bilo predhodno Ze opisano. Metaznanje
so uteleSene predpostavke, vrednote in temeljni cilji organizacije, ki so del njene kulture ter
filozofije. Nekaj jih je specifi¢nih za organizacijo, nekaj pa jih je del druzbe na splosno.
Situacijsko znanje je vezano na to¢no doloceno situacijo. Je bolj konkretno od teoreti¢nega
in je oblika neformalnega znanja, a vedno vezano in specificno za dolo¢en kontekst, v
katerem ga je mozno tudi prepoznati.

1.3 Vloga znanja v organizaciji

Zaposleni v podjetju ustvarjajo pomembno razliko na konkurené¢nem trgu, zmagovalci so
tisti, z najboljsim mostvom in njihovo motivacijo in pripadnostjo podjetju (Drucker, 2002).

Mauko (2009) opozarja na konkurencni trg in stalno spreminjajoce se okolje. Podjetja
razvijajo strateSke konkuren¢ne prednosti na razli¢ne nacine. Gre za posodabljanje znanja in
inoviranje proizvodov in poslovnih modelov, skratka na stalno prisotnost na trgu s svezimi
idejami. Gre za ustvarjanje in prenos novega znanja v vsakodnevno poslovno prakso. Vloga
in pomen znanja se je bistveno spremenila. Nuja zato postaja posodabljanje tako znanja
zaposlenih kot podjetja.

Mozina in Kova¢ (2006) ne dvomita, da znanje predstavlja kapital, tako za posameznika kot
podjetje. Ugotavljata razli¢ne pojavne oblike in opozarjata na problem njegovega merjenja.
Znanje poimenujeta intelektualni kapital in ga opredelita kot vsoto vsega in vseh v zdruzbi,
kar omogoc¢a konkurenéno prednost podjetja na trgu. Obsega vse, kar ima vir v zaposlenih
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(znanje, vedenja, vescine, sposobnosti vezane na delovno mesto, sposobnosti komuniciranja,
itd.), vse, kar omogoca trdno trzno pozicijo (zvestoba odjemalcev, ugled znamke, itd.), vse,
kar krepi notranjo mo¢ organizacije (kultura, management organizacije, poslovni procesi,
informacijski sistemi), in intelektualno lastnino organizacije (patenti, licence, avtorske
pravice). Sposobnost prenosa znanja med organizacijskimi enotami znotraj podjetja je
klju¢na za razvoj konkurenénih prednosti (Sitar & Miheli¢, 2014).

1.4 Prenos znanja v organizaciji

Wang in Noe (2010) pravita, da na prenos znanja vplivajo $tevilni dejavniki. Stevilne
raziskave dejavnike povzemajo v pet glavnih skupin. Gre za znacilnosti zdruzbe (soglasje
najviSjega vodstva, nagrajevalni sistem, organizacijska zgradba, organizacijska kultura,
upravljanje itd.), medosebne znacilnosti in znacilnosti tima (raznolikost ¢lanov tima, procesi
v timu, socialna omrezja itd.), znacilnosti nacionalne kulture (jezik, kolektivizem itd.),
znaCilnosti posameznika (izobrazba, delovne izku$nje, osebnost, samozavedanje itd.) ter
motivacijski dejavniki (prepri¢anje o lastniStvu nad znanjem, predvidevanje stroskov in
koristi, medsebojno zaupanje, odnos do dela itd.).

Navedeni dejavniki imajo vpliv na transfer znanja in pripravljenost posameznika, da znanje
usvoji in prenese tudi na druge. Pri tem je klju¢nega pomena vpliv najviSjega vodstva
podjetja. Managerji so odgovorni za vzpostavitev ravnanja z znanjem in zmoZznostmi
zaposlenih. Gre za vklju¢evanje ravnanja z znanjem v planiranje, uveljavljanje in kontrolo
poslovanja in organizacije podjetja. Pri tem sta pomembna ustrezna motivacija in
komunikacija. Aktivnosti so del aktivnosti ravnanja z znanjem, pri ¢emer gre za jamstvo
smotrnega ucenja v podjetju (Rozman & Sitar, 2007).

Avtorji (Leistner, 2010; Riege, 2005; Sharma, Singh, & Neha, 2012) ugotavljajo, da se v
podjetniski praksi SreCujejo z raznovrstnimi ovirami, ki zavirajo prenos znanja med
zaposlenimi. Ovire za prenos znanja razdelijo v tri skupine: posameznika, organizacije in
tehnologije.

Motivacija je temeljni dejavnik uspesnosti pri prenosu znanja. Pri implicitnem znanju gre za
notranjo motivacijo, pri eksplicitnem znanju je mogoce uporabljati nagrade kot vrsto zunanje
motivacije (Osterloh & Frey, 2000).

Raziskave so pokazale da nizka stopnja povezav med delezniki (komuniciranje, skupinsko
delo, itd.) zmanjSuje moznosti za prenasanje znanja (Noorderhaven & Harzing, 2009).
Ucinkovito in uspe$no prenasanje znanja pa je odvisno od vedenja, staliS¢ in zmoznosti
razprsiti znanje tistega, ki ga prenasa (Minbaeva & Michailova, 2004), ter od absorpcijske
zmoznosti prejemnika.

Med kognitivnimi dejavniki, ki predstavljajo oviro pri prenosu znanja, avtorji omenjajo
kognitivno razdaljo, ki lahko izhaja iz razlicnih znanj, izkuSenj in stopnje izobrazbe,
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konflikte interesa med imetnikom znanja ter prejemnikom (Grandori, 2001) in sovrazno
nastrojenost do delitve znanja (Husted & Michailova, 2002). Sledi pomanjkanje
transparentnega sistema nagrajevanja za prenos znanja, saj ¢e je sistem nagrajevanja v
organizaciji individualisticno naravnan in ne vkljucuje organizacijske potrebe po prenaSanju
znanja, zaposleni ne bodo najbolj pripravljeni deliti svojega znanja (Miao, Choe, & Song,
2011).

Tudi neustrezna organizacijska kultura prispeva k odloc¢itvi za prenos znanja med
zaposlenimi ali proti temu (Chow, Deng, & Ho, 2000). Z vidika norm velja poudariti, da
vodi spodbujanje tekmovalnega duha in kulture v organizaciji k povecevanju tekmovalnosti
med delovnimi skupinami ter timi in posledi¢no k pojavu neformalnih meja znotraj oddelka
ter zadrZevanju znanja znotraj timov (Goh, 2002). Dovzetnost za prenos znanja med ljudmi
v timih in oddelkih je odvisna tudi od vrednot, ki jih organizacija $teje za pomembne ter jih
udejanja.

Med drugimi ovirami so navedene Se nezavzetost za ohranjanje znanja strokovnjakov v
podjetju, pomanjkanje ustrezne infrastrukture, pomanjkanje virov, ki bi omogocali prenos
znanja, formalne omejitve v komunikaciji, hierarhicna organizacijska struktura z visoko
formalizacijo in centralizacijo odlo¢anja (Willem & Buelens, 2009), nizka stopnja
povezanosti delovnega procesa (Noorderhaven & Harzing, 2009), neprimerno delovno
okolje, prevelike enote, pomanjkanje tehni¢ne podpore in vzdrzevanja IT-sistemov, njihova
slaba povezanost, itd. (Riege, 2005).

1.5 Opredelitev organizacijskega ucenja

Dosedanje raziskave na podro¢ju organizacijskega ucenja so podale Stevilne definicije
organizacijskega u€enja. V nadaljevanju podajamo nekaj definicij organizacijskega ucenja
razli¢nih avtorjev. Porter (1985) pravi, da se organizacije ucijo s ponavljanjem istih ves¢in
oz. rutin, s ¢imer zviSujejo organizacijsko ucinkovitost in zniZujejo proizvodne stroske.
McCormack (2006) organizacijsko ucenje definira kot kontinuirano testiranje izkusen;j in
njihove transformacije v znanje, koristno celi organizaciji ter relevantno njihovi misiji,
medtem pa ga Huber (1991) vidi kot kombinacijo naslednjih Stirih procesov: zbiranje
informacij, distribucijo informacij in interpretacijo informacij ter organizacijski spomin.

Jones (2000) poudarja pomen organizacijskega ucenja za organizacijsko uspesnost in ga
opredeli s »procesom, skozi katerega menedzerji povecujejo sposobnosti posameznikov v
organizaciji s ciljem boljSega razumevanja in upravljanja z organizacijo in njenim okoljem,
da bi se sprejele odlocitve, ki kontinuirano povecujejo organizacijsko uspesnost«.

Organizacijsko ucenje je doloc¢ena oblika ali tip aktivnosti ali procesov, ki se lahko pojavijo
na kateri koli ravni analize ali pa kot del procesa organizacijske spremembe, je nekaj, kar je
lahko prisotno v vsaki organizacijski strukturi (Selan, 2002).
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Lee (1999) pravi, da prvi zametki segajo vse tja v zaCetek 20. stoletja, resneje pa se je pojem
zacel uporabljati Sele v osemdesetih, ko so nekatera podjetja zacela spoznavati potencial
organizacijskega ucenja in njegov mocan vpliv na poslovno uspesnost ter konkurencnost

podjetja.

V fazi razvoja podjetja, ko se njegova organizacijska struktura $¢ vzpostavlja in ko je v
podjetju le eden ali nekaj zaposlenih, je organizacijsko ucenje sinonim za individualno
ucenje. Ko podjetje raste, se razvija, povecuje svoj trzni delez in krepi polozaj v poslovnem
okolju, pa postaja organizacijsko uc¢enje vse bolj kompleksno.

Organizacijsko u¢enje mora vkljucevati uenje in znanje posameznika, vendar pa to ni in ne
sme biti dovolj, da bi lahko govorili o organizacijskem ucenju, saj to zahteva sistemski
pristop, ki nikakor ni le vsota individualnih u¢enj. Organizacijsko u¢enje potrebuje odprtost
sistema, ki omogoca pretok in izmenjavo informacij, kjer podatek ali informacija
posameznika ni namenjena le prednosti pred sodelavci, ampak bo Sele z medsebojno
komunikacijo ter izmenjavo ustvarjen pogoj za razvoj njene prave vrednosti. Z njim se
oblikujejo podatkovni tokovi in kreira spomin organizacije. To za podjetje, v primeru da
posameznik zapusti organizacijo, pomeni, da ne bo izgubilo njegovega znanja in izkuSenj,
saj bodo te Se naprej shranjene v podjetju, dostopne vsem, kar izboljsa kakovost poslovanja
ter zmanjs$a negativne ucinke zapuscanja in odpuscanja zaposlenih (Selan, 2002).

Venugopal in Baets (1995) poudarjata, da se pojem organizacijskega ucenja pojavlja kot
dinamiCen proces ustvarjanja, pridobivanja in posredovanja znanja. Navajata, da so
simptomi ucenja organizacije naslednji: kadar prihaja med organizacijo in okoljem do
interakcije, ki podjetju omogoca zbiranje ter analiziranje poslovnih informacij (prednosti in
slabosti) ter na podlagi teh informacij ucenje o prihodnjih trendih poslovanja, strategij,
razvoja itd., ko posamezniki v organizaciji oblikujejo skupno znanje prek odzivanja na
dogajanje, in sicer v mati¢nem podjetju ter tudi v njegovem poslovnem okolju, ko prihaja do
vsakdanje, uteCene izmenjave informacij in znanja med zaposlenimi, ko zaposleni
obnavljajo svoje znanje glede na spremembe v okolju.

Mayer (2002) pravi, da je uenje Vv organizaciji prepoznavanje in popravljanje napak.
Organizacija se uci s posamezniki, uspesnost njihovega ucenja povecujejo ali zmanjsujejo
dejavniki v u¢nem sistemu.

Beck (1997) pravi, da lo¢imo dva razli¢na procesa organizacijskih sprememb, povezana z
ucenjem, in sicer: prilagodljivo ucenje, pri katerem so organizacijske spremembe odziv na
spremenjene pogoje okolja, ter produktivho ucenje, pri katerem so organizacijske
spremembe na zavestni bazi vec kot le enostavna reakcija na spremembe okolja.
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Prilagodljivo ucenje, ki je predvsem posnemanje, je vezano na nizZjo stopnjo organizacijskih
sprememb in je bolj avtomati¢no. Osredotoci se na reSevanje problemov v sedanjosti, brez
preverjanja obstoje¢ih na¢inov delovanja, saj prilagodljive organizacije o tem ne dvomijo.
Medtem pa produktivno ucenje nenehno poudarja eksperimentiranje in povratno
informacijo, kot dolgotrajno preverjanje na¢ina definiranja ter reSevanja problemov.
Produktivno ucenje je kreativno ucenje, ki zahteva sistemsko misljenje, skupno vizijo,
osebno mojstrstvo, timsko ucenje in kreativno napetost (Malhotra, 1996).

Vsezivljenjsko izobraZevanje je potreba sodobnega sveta in sodobnega podjetja, saj uspesno
tekmovanje ni mozno brez stalnega izobrazevanja. Sodobna organiziranost v podjetju
¢loveskim virom pripisuje precej ve¢jo vlogo kot v tradicionalnih organizacijah, saj se
zaveda, da e bo sposobna pritegniti najvecje talente, jih motivirati za boljSe rezultate in jih

posledi¢no zadrzati v svoji organizaciji, takrat bo tudi podjetje lahko dolgorocno uspesno
(Banovsek, 2016).

1.6 Modeli ucecCe se organizacije

Dimovski (2005) pravi, da je danes tezko sreCati managerja, ki se ne bi vsaj priblizno
zavedal, kako pomembno je graditi u¢eco Se organizacijo in da je vrednost organizacijskega
uéenja danes splo$no priznana, saj je znanje v konkurenc¢nem boju poglavitno. V svetu se je
zato uveljavilo ve¢ modelov ucece se organizacije.

Bricelj Belcevski (2010) navaja Sengea (1990), ki je opredelil uc¢eco se organizacijo kot
organizacijo, v kateri ljudje neprestano izboljSujejo sposobnost za doseganje rezultatov, ki
si jih resnicno Zelijo, kjer so svobodni v skupnih prizadevanjih in kjer se ljudje neprestano
ucijo, kako se uciti skupaj. Senge (1990) predlaga model, ki vsebuje pet delnih disciplin:
sistemsko misljenje, osebno mojstrstvo, mentalni model, skupno vizijo in timsko ucenje.
Poudarja, da je potrebno uveljavljati vseh pet disciplin hkrati, da bi ue€a se organizacija
uspesno delovala.

Bricelj Belcevski (2010) pravi, da so bistveni preskoki v nerazumevanju organizacijskega
sveta, ki jih je definiral Senge, pomen celovitosti in ne posameznih delov, zavzemanje za
idealni pogled na svet, ob nepriznavanju absolutnih resnic, temve¢ bistvo smiselnih ter
razumljivih interpretacij, od posameznika pomik v skupnosti, od reSevanja problemov
premik k ustvarjalnosti. V nadaljevanju kratko povzemamo nastete discipline.

Sistemsko misljenje predstavlja osnovno izkori§¢anje modela, ki predpostavlja razumevanje
delovanja celotnega sistema in ne le njegovih posameznih elementov. Gre za razumevanje
delovanja celotnega sistema in vloge posameznika v njem. Senge (1990) pravi, da gre za
konceptualno ogrodje, jedro znanja in orodje, ki nam omogoci, da prepoznamo vzorce ter
odnose znotraj organizacije kot celote. Sistemsko misljenje se je dobro uveljavilo tudi v
drugih organizacijskih pristopih.
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Dimovski et al. (2005) pravijo, da se prakse sistemskega misljenja osredinjajo na razli¢ne
vidike: Siroko sistemsko mis$ljenje, vplivi na spremembe v celotni organizaciji, v vseh
smereh, simultano, odprto sistemsko misljenje: vlozki, izlozki, vmesni rezultati in meje,
humano sistemsko misljenje: prepoznavanje poti, po katerih ljudje delujejo in se povezujejo,
procesno sistemsko miSljenje: organizacija kot splet informacijskih tokov, s prenovo
povezav in komunikacijskih struktur se spreminjajo vedenjski vzorci celotne organizacije,
zivljenjsko sistemsko misljenje: teorija kaosa, po kateri se red oblikuje v spletu okolisCin,
tako kot vecina Zivljenjskih oblik, sistemsko misljenje, povezano s povratno informacijo:
zanka ucenja s pomocjo procesov simulacij, vzro¢nih povezav, dialoga in povratne
informacije, sistemsko dinami¢no simulacijo: povratne povezave so predstavljene z
nelinearnimi matemati¢nimi enacbami, zlasti raCunalniske simulacije.

Posamezne situacije pogosto vidimo kot splet nepovezanih dogodkov. Sistemsko miSljenje
nam omogoca, da v teh dogodkih uvidimo vzorce in povezave. Pot do razumevanja vodi
prek $tirih faz (Dimovski et al., 2005): dogodki: kaj se je pravkar zgodilo, trendi in vzorci:
kaj se dogaja ali se je podobno dogajalo v preteklosti, sistemske strukture: katere sile so
vplivale na te dogodke, trende oziroma vzorce, mentalni modeli: ali tudi nase misljenje
dopusc¢a oziroma povzroca, da se situacije ponavljajo.

Senge (2001) pravi, da je osebno mojstrstvo sposobnost, ki nam pomaga povecevati osebne
zmoznosti, da dosegamo rezultate, ki si jih resnicno Zelimo. Omogoca tudi ustvarjanje
organizacijskega okolja, ki spodbuja vse svoje Clane, da se razvijajo v smeri ciljev in
namena, ki si jih sami Zelijo dose¢i. Pomaga nepretrgoma oblikovati in izpolnjevati osebno
vizijo, razvijati potrpeZzljivost, bolj objektivno obravnavati realnost ter tako osredotociti in
usmerjati energijo v oblikovanje ter doseganje skupne vizije.

Osebno mojstrstvo je disciplina, ki je mo¢no prisotna v majhnih podjetjih, Se posebno v
obrtnih. Prav osebno mojstrstvo v mnogih primerih generira razvoj majhnega obrtnega
podijetja v srednje veliko podjetje. Tudi v Sloveniji je mogoce zaslediti tak$ne primere.
Osebno mojstrstvo ima korenine v Zelji posameznika, njegovi osebni viziji in osebni
odlo¢nosti. Dimovski (2005) povzema Sengea (2001)v naslednjih disciplinah:

Mentalni modeli so temeljne predpostavke, vrednote, prepri¢anja, norme in predstave, ki
vplivajo na posameznikovo razumevanje realnosti ter uresniCevanje akcij. Posameznike
povezujejo v podoben nacin razmisljanja (misljenja) in reSevanja problemov. Spremeniti in
tako razviti nove nacine videnja ter razumevanja realnosti je mogoCe samo, ¢e SO
organizacije dovolj prilagodljive.

Skupna vizija posameznike v organizaciji usmerja in jim daje energijo. Vecina ¢lanov
organizacije se ji zaveze, ker odseva njihovo osebno vizijo. Ce se individualna in
organizacijska vizija ne ujemata, posameznik verjetno ne bo deloval v skladu s cilji
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organizacije (oziroma njegovo vedenje ne bo ustrezno). Osebna zavezanost skupni viziji je
bistvenega pomena, zato morajo ucece se organizacije prevzemanju skupne vizije namenjati
posebno pozornost.

Timsko ucenje je proces usmerjanja tima, da bi usmeril energijo v doseganje Zelenih
rezultatov, temelji pa na osebni odlicnosti in skupini vizij. Zahteva obvladovanje
komunikacijskih postopkov (praks, tehnik) in usklajene akcije.

1.6.1 Model ucece se organizacije Watkinsove in Marsickove

Med zgodnejSe modele ucece se organizacije se uvrs¢a model Watkinsove in Marsickove.
Bricelj Belcevski (2010) navaja definicijo Watkinsove in Marsickove (1993), ki pravi, da je
uceca se organizacija tista, ki se stalno uci ter spreminja; ucenje je prisotno na individualni,
timski in organizacijski ravni ter ravni skupnosti, v kateri organizacija deluje; proces ucenja,
Ki poteka v organizaciji, je stalen in strate$ko naravnan, je del delovnih procesov ter hkrati
teCe vzporedno z njimi.

Na Sliki 4 je prikazan model u¢e¢e Watkinsonove in Marsickove.

Slika 4: Model ucece se organizacije po Watkinsovi in Marsickovi

Druzba ' Povezovanje organizacije z okoljem 1

Opolnomocéenije ljudi za ustvarjanje skupne
vizije
Vzpostavljanje sistemov za zajem in Sirfjenje

znanja
Organizacija J

Spodbujanje
sodelovanja in timskega
uéenja

Stalno ucenje
spremembe

Timi

Posamezniki
Spodbujanje dialoga

Ustvarjanje stalnih priloZznosti za
uéenje

Vir: K. E. Watkins & V. J. Marsick, Sculpting the Learning Organization. Lessons in the Art and Science of
Systemic Change, 1993.
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Model Watkinsonove in Marsickove temelji na:

Ustvarjanju stalnih priloZnosti za u¢enje. Zaradi problemov v organizaciji se ustvarjajo
stalne priloZznosti za ucenje. Bricelj Bricevski (2010) pravi, da pri procesu ucenja
Watkinsova in Marsickova (1993) izpostavljata vlogo uditeljev ali trenerjev, ki morajo
zaznati, kdaj so »uéenci« dojemljivi za uéenje, katere so vsebine, ki jim jih je potrebno
posredovati, in kako se motivira zaposlene za ucinkovito stalno ucéenje. UleCo se
organizacijo in zaposlene v njej si lahko predstavljamo kot samoorganizirane,
samonadzirajoCe ter samokorigirajoce se enote, ki delujejo kot mozgani, ki tako rekoc
neprestano obdelujejo razli¢cne informacije iz notranjega in zunanjega okolja.

Spodbujanje dialoga je klju¢no za povezovanje individualnega in timskega ucenja. Ucenje
dolgoro¢no izboljSuje rezultate poslovanja, saj gradi posameznikove in organizacijske
sposobnosti (Watkins & Marsick, 1993).

Sodelovanje in timsko ucenje je znacilnost uspes$nih ter ucinkovitih organizacij. Bricelj
Bric¢evski (2010) pravi, da se timsko uc¢enje odvija skozi pet procesov. Najprej se pojavi
proces izoblikovanja (angl. framing), v katerem se oblikuje zafetno dojemanje (teme,
situacije, osebe, predmeta ...), ki temelji na predhodnih izkusnjah in trenutnem vplivu; sledi
preoblikovanje (angl. reframing), pri ¢emer se zacetno dojemanje preoblikuje v novo
razumevanje; povezovanje pogledov (angl. integrating perspectives) predstavlja proces, v
katerem se razli¢ni pogledi zdruZzijo; sledi proces eksperimentiranja, v katerem se preizkuSa
postavljene hipoteze ali poskusa priti do povsem novih ugotovitev; kot zadnji pa je pri
timskem ucenju prisoten proces preseganja meja, ki se pojavi, ko ste¢e komunikacija med
posamezniki iz razli¢nih timov ali med timi Samimi.

Sistem za zajem in Sirjenje znanja zahteva celovit sistemski pristop, zato je nujno, da
organizacija vzpostavi primeren sistem, vpet v vsakodnevno podjetni§ko prakso. Bricelj
Bricevski (2010) pravi, da mora biti ucenje zajeto v sisteme, s pomocjo katerih se belezi
novo znanje in tako ustvarja organizacijski spomin, zbrano znanje pa mora biti Siroko
dostopno vsem ¢lanom organizacije. Na ta nain znanje ostaja v organizaciji tudi, ko je
prisotna visoka mobilnost delovne sile, ki je geografsko mo¢no razprSena; za uceCo se
organizacijo so ustrezni sistemi, ki omogocajo hiter dostop do znanja zaposlenih, ustvarjajo
povezovanje zaposlenih z namenom preoblikovanja njihovega dela, omogocajo bolj
sistemati¢no planiranje inovativne dejavnosti in zagotavljajo hiter prenos informacij ter
znanja med globalno delovno silo, ki deluje v razli¢nih kulturnih okoljih.

Skupna vizija. Rozman in Kova¢ (2012) pravita, da prihaja zlasti pri pojmih vizija in
poslanstvo podjetja do nejasnosti v razumevanju razlik med njima; z vizijo podjetja
razumemo predstavo podjetja v prihodnosti; gre za zamegljeno, nejasno sliko. Vizijo
podjetja potrebujejo, da delujejo usmerjeno in/ali motivacijsko ter s tem pridobivajo
zaposlene za uresnicevanje dolgoroc¢nih in kratkorocnih ciljev podjetja.

15



Povezovanje organizacije z njenim okoljem je v dana$njem ¢asu nujna sestavina druzbeno
odgovornega delovanja. Uceca se organizacija se mora povezovati s fizicnim, socialnim in
kulturnim okoljem, v katerem deluje (Watkins & Marsick, 1993). Uce¢a se organizacija
mora biti Se posebej osredotoCena na tesno vez med delom in druzinskim Zzivljenjem
zaposlenih, saj druzinam prijazne organizacije ustvarjajo delovno okolje, v katerem so
zaposleni bolj produktivni in tudi bolj naklonjeni u¢enju (Watkins & Marsick, 1993).

1.6.2 Konceptualni model implementacije wuc¢efe se organizacije: Model
FUTURE-O®

1.6.2.1 Elementi

Za potrebe slovenske podjetniske prakse je bil razvit model FUTURE-O®, Z namenom
pomo¢i pri udejanjanju koncepta ucece se organizacije v praksi (Dimovski et al., 2005).
Model vsebuje sedem elementov, ki so prikazani na Sliki 5. Remskar (2014) pravi, da
udejanjanje koncepta poteka postopno, prek vsebin teh elementov, pri ¢emer vrstni red
udejanjanja ni vnaprej definiran, prav nasprotno, gre za molekularni pristop, kjer se
predvideva vzporedno oziroma hkratno udejanjanje posameznih elementov, pri ¢emer vsaka
sprememba vpliva na preostale elemente. Udejanjanje ucece se organizacije je v tem smislu
torej tudi interaktivno (Dimovski et al., 2005).

Slika 5: Konceptualni model udejanjanja ucece se organizacije — model FUTURE-O®

i ~/ 1.element

i

5 { Postavitev
R O\ temeljev R
.~/ 7.element \ / 2. element i
i | (Za)sidranje [ { lzgradnja 1
1 in giritev : “i\ podpornih '
N koncepta 78 okolij

3. element

: /6. element
/ Oblikovanje

{ Spremljanje

24l procesain | celovite
'\\ vrednotenje P P \ strategije
- T e

g Alement

; y 4. element
- Oblikovanjein ; ( Proces vodenja
St implementacija in klima
‘Qooeia )\ znanja
i > ‘ ':\\

i -‘&‘_vw/. i

Vir: V. Dimovski, S. Penger, Creating The Knowledge Based Organization Trough Learning Implementation
Framework: Conceptual Model of Slovenian Enterprises, 2004.
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Uveljavljanje modela uceCe se organizacije potrebuje podporo najvisjega vodstva in
sodelovanje vseh zaposlenih. Zajema prenovo celotne organizacije in vseh organizacijskih
procesov. UceCa se organizacija ni nikoli dokonc¢ano delo, je stalen proces ucenja in
prilagajanja vizije ter strategije organizacije trendom okolja (Dimovski, Penger, Peterlin,
Uhan, Cerne, & Mari¢, 2013). V nadaljevanju podajamo kratek prikaz vsebovanih
elementov.

1.6.2.2 Prvi element: postavitev temeljev za zaCetek procesa reorganizacije k ucenju

Zasnova temeljev je pricetek procesa preoblikovanja podjetja v uceco se organizacijo ter

prvi element modela FUTURE-O® in zajema vsebine, razvidne s Slike 6.

Slika 6: Postavitev temeljev za zacetek procesa reorganizacije k ucenju

Postavitev podpora vrhnjega managementa k implementaciji sprememb

temeljev za
zacetek procesa vzpostavitev pogojev za organizacijsko spremembo

reorganizacije k
uéenju oblikovanje stratekega tima za spremembe

analiza procesa strateskega managementa organizacije

ocena zelenih poslovnih potreb poslovanja

ocena vrzeli in (ne)ucinkovitosti

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

Podpora najvi§jega vodstva predstavlja prvi pogoj za uvajanje sprememb v organizaciji.
Izkoristek oziroma razlogi za uvajanje uceCe se organizacije so lahko ve¢ji trzni delez,
ustvarjanje novih trgov, povecanje dobicka, dolgoro¢no prezivetje, povecanje varnosti
delovnih mest ali spopadanje s konkurenco (Dimovski et al., 2005).

Organizacija na poti v uceCo se organizacijo, Naj v prvi fazi postaviti strateski tim za
tudi vsi, ki mu neposredno porocajo (Dimovski et al., 2009). Remskar (2014) pravi, da je
osnovni cilj strateSkega tima za spremembe udejanjanje ucece se organizacije, za kar tim
pripravi akcijski nacrt, ki predstavlja formalnopravni akt razvoja ucece se organizacije, V
njem pa morajo biti vnaprej dolocena merila, po katerih bo lahko tim sproti spremljal in
meril napredek spremembe organizacije v uc¢eco se organizacijo.

Prvi element modela FUTURE-O® tudi narekuje analizo procesa strateSkega managementa,

ki ga sestavljajo Stiri aktivnosti (Dimovski et al., 2005): analiza SWOT, oblikovanje in
uresnicevanje strategije ter spremljanje in kontrola uresni¢evanja strategije.
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1.6.2.3 Drugi element: izgradnja podpornih okolij
Drugi element modela FUTURE-O® se nanasa na izgradnjo podpornih okolij in vsebuje
naloge, opredeljene na Sliki 7. Gre za zahteven element, ki pomeni tudi veliko finan¢no

investicijo v izgradnjo celovite informacijske resitve (Dimovski et al., 2009).

Slika 7: 1zgradnja podpornih okolij

Izgradnja vloga timske strukture in povezav med udeleZenci v procesu
podpornih okolij

oblikovanje iniciativ
izgradnja drevesa managementa znanja v uceci se organizaciji
vloga in analiza socialnih mrez kot podpornega okolja za udejanjanje ucece se organizacije

izgradnja zakladnice znanj in sposobnosti

zagotovitev podpore informacijsko-komunikacijskih tehnologij

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

V tem delu izpostavljamo aktivnost izgradnje zakladnice znanj in sposobnosti managementa,
kar je prikazano na Sliki 8. Gre za enega najpomembnejsih temeljev ucece se organizacije,
saj je tukaj zbrano vse organizacijsko znanje treh ravni: integrirano znanje posameznika,
domene znanj po podrocjih in komponente znan;.

Slika 8: Zakladnica znanj in sposobnosti managementa

Organizacijsko znanje oz. ZAKLADNICA ZNANIJ IN
intelektualni kapital SPOSOBNOSTI MANAGEMENTA
Integrirano znanje prvolinijski srednji management vrhnji management
posameznikov management
|
| I | |
Domene znanj funkcijska tehni¢na organizacijska strateska
Znanja zZnanja Zhanja zhanja
[ I I | I I I I 1
Komponente znanj vedeti, vedeti, vedeti, vedeti, vedeti, vedeti,
zakaj kaj kako kdo kje kdaj

Vir: V. Dimovski, S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje
znanja, 2005.
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Zakladnica znanj in sposobnosti vsebuje organizacijsko znanje treh ravni: integrirano znanje
posameznikov, domene znanj po podrocjih in komponente znanj.

Pri tem je pomembno, da organizacija vlozi sredstva in prizadevanja v zagotavljanje
informacijsko-komunikacijskih tehnologij ter orodij, ki sluZijo kot osnove pri ustvarjanju,
prenosu in uporabi znanja (Remskar, 2014).

1.6.2.4 Tretji element: proces strateSkega planiranja

Tretji element modela FUTURE-O® predstavljajo vsebine, razvidne s Slike 9. Nanasajo se

na proces strateSkega planiranja, ki je najpomembnejSa funkcija managementa uceCe se
organizacije, saj predstavlja osnovo preostalim managerskim funkcijam: funkciji
organiziranja, vodenja in kontroliranja (Dimovski et al., 2005). Planiranje poslovanja in
planiranje organizacij sta najpomembnej$i funkciji, saj gre za postavljanje ciljev in
predvidevanje uveljavljanja poslovanja ter organizacije v prihodnosti (Rozman & Kovac,
2012).

Slika 9: Vsebina tretjega elementa modela FUTURE-O®

Proces redefiniranje funkcij procesa managementa v uceci se organizaciji
strateskega N

planiranja oblikovanje strateskih ciljev, vizije, poslanstva in planov

proces planiranja v uceci se organizaciji

nacela radikalne decentralizacije poslovanja

oblikovanje celovite, poslovne in funkcijske strategije

ustvarjanje ucece se organizacije skozi organizacijske procese uéenja

prilagoditev organizacijske strukture strategiji uc¢ece se organizacije

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

Remskar pravi (2014), da morajo v sklopu tretjega elementa modela FUTURE-O®
organizacije proces planiranja organizirati tako, da bo potekal na vseh ravneh organizacije
in ne bo le domena vrhnjega managementa ali zunanjih specialistov za planiranje; planiranje
v uceli se organizaciji ne sme predstavljati togega bremena, ki se mu ne uspe prilagajati
spreminjajo¢emu se okolju.

Proces planiranja mora organizacija decentralizirati; strokovnjake za planiranje je treba

porazdeliti po organizaciji med razlicne oddelke, kjer skupaj z zaposlenimi, ki odli¢no
poznajo razmere na trgu, postavljajo strateske plane (Dimovski et al., 2005).
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Proces planiranja je prikazan na Sliki 10.

Slika 10: Proces planiranja v uceci se organizaciji

definiranje
poslanstva,
vizije in
strateskih
ciljev
organizacije
periodi¢na
analiza plana
in dosezenih
rezultatov ter
ucenje na
podlagi
izsledkov

postavitev
strateskih in
takticnih
planov

postavitev
operativnih
dejavnikov za
=t dosego ciljev in
ciljev izvrSitev planov

izvrSevanje
planov in
doseganje

Vir: R. L. Daft & D. Marcic, Management, The New Workplace, 2013.

Organizacija mora v prizadevanju, da postane uceca se organizacija, trud usmeriti tudi k
oblikovanju celovite, poslovne in funkcijske strategije, ki bo poskrbela, da se bo lahko
organizacija, bolje kot konkurenéne organizacije, prilagajala spremembam okolja ter
dosegala postavljene cilje (Dimovski et al., 2005). Strategija mora biti izdelana tako, da
povecuje konkuren¢no prednost organizacije in zmanjSuje njene slabosti (Dimovski et al.,
2005).

Med zadnje naloge organizacije, ki se zeli preoblikovati v u¢eco se organizacijo, je v sklopu

tretjega elementa modela FUTURE-O® prilagoditev organizacijske strukture v smeri

horizontalne integracije, kjer bodo odstranjene sledi organizacijske hierarhije; fleksibilna
organizacijska struktura bo organizaciji omogocala hitro prilagajanje nenehnim
spremembam, ki smo jim pric¢a (Remskar, 2014).
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1.6.2.5 Cetrti element: vodenje v udeéi se organizaciji

Cetrti element modela FUTURE-O®, ki se osredotoCa na posameznika, njegova znanja,

sposobnosti in proces spodbujanja ucenja v organizaciji, predstavlja jedro uceCe se
organizacije (Dimovski et al., 2009). V organizacijo vnasa vsebine, povezane s procesom
vodenja in ravnanja z znanjem, kot je razvidno s Slike 11.

Naloga vodje ucece se organizacije je ustvarjanje sposobnosti u¢enja po celotni organizaciji
(Mozina, 2014) in spodbujanje aktivnega u¢enja (Dimovski et al., 2005). Pomembno vlogo
pri tem imata ravnanja z zmoznostmi zaposlenih in motivacija za doseganje boljsih
rezultatov. Sodobni vodja ucece se organizacije mora znati ustvariti organizacijo, kjer bodo
zaposleni pri delu uporabili ves svoj potencial.

Slika 11: Vsebina cetrtega elementa modela FUTURE-O®

Vodenje v uéedi vzpostavitev participativnega stila vodenja
se organizaciji

razvoj odprtih formalnih in neformalnih komunikacijskih mrez
ravnanje z ljudmi pri delu v uceci se organizaciji

razvoj nove motivacijske sheme in sistema nagrajevanja
tehnike stalnega izobraZevanja in ucenja

vzpostavitev kulture zaupanja in odprtosti

vzpostavitev celovitega sistema poslovodenja znanja

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

Izziv vodjem ucece se organizacije je vzpostavitev participativnega stila vodenja, s katerim
bo organizacija lahko aktivirala vse zaposlene in njihov potencial. Vodje morajo zaposlene
opolnomociti; jim dati mo¢ samostojnega odlocanja, da se bodo lahko hitro odzvali na
spremembe poslovnega okolja (Zupan, 2001), in jim omogo¢iti hiter ter u¢inkovit dostop do
informacij, ki so vir mo¢i. Nadalje morajo vodje vzpostaviti timski nacin dela, ki postane
osnovna enota ucece se organizacije. Prav zaradi tega v uceci se organizaciji osrednjo vlogo
pridobijo projektni managerji, nekatere managerske ravni pa so odstranjene (Dimovski et
al., 2005).

Uvedba ciljnega modela ravnanja z ljudmi pri delu je naslednja naloga managementa

organizacije v sklopu cetrtega elementa modela FUTURE-O®. Osnovna naloga

managementa pri tem je, da v organizaciji zagotovi tak$ne zaposlene, ki kazejo potencial, da
bi lahko postali vredni, produktivni in zadovoljni zaposleni (Dimovski et al., 2005).
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Od zaposlenih v uceli se organizaciji se pricakuje vsezivljenjsko ucenje, zaradi Cesar
postajajo dobro izuceni, strokovni in fleksibilni pri prilaganju novim razmeram. Vodje
ucecih se organizacij pa morajo nato poskrbeti, da takSne zaposlene zadrZijo znotraj
organizacije, in sicer z ustrezno motivacijo, s sistemom pla¢ in nagrajevanja. Govorimo o
vodenju z motivacijo (Dimovski et al., 2005).

Naslednji izziv vodjem pri preoblikovanju organizacije v u¢e€o se organizacijo je ustvariti
pogoje za nenehno ucenje in vzpostavitev managementa znanja v organizaciji; pri cemer je
v organizaciji smiselno vzpostaviti sistem mentorstva, pri katerem ne sme iti le za enosmerno
podajanje informacij mentorja na novo zaposlenemu, temvec je treba spodbuditi razpravo
ter uporabo informacij (Dimovski et al., 2005).

1.6.2.6 Peti element: oblikovanje in implementacija uc¢ece se organizacije

Uceca se organizacija ne postane z usvojitvijo planiranih modelov, ampak mora najti nacin
njihovega vpeljevanja po sebi lastnem procesu v organizacijsko Zivljenje. Vsebine petega

elementa modela FUTURE-O® kaze Slika 12.

Slika 12: Vsebina petega elementa modela FUTURE-O®

Oblikovanje in participativna strategija in participativno vodenje
implementacija
ucece se

organizacije zagotovitev odprtih komunikacij ter pretoka informacij in znanj

opolnomocdenje zaposlenih

narava virualnega timskega dela ucece se organizacije
prilagodljiva organizacijska kultura

skupna vizija

razvoj praks osebnega mojstrstva

oblikovanje mentalnih modelov

proces timskega ucenja

sistemsko misljenje

procesni (horizontalni) organizacijski ustroj

izgradnja celovitega informacijskega sistema

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

Management organizacije, naj Vv organizaciji vzpostaviti participativno vodenje in
opolnomociti zaposlene, da bodo lahko sodelovali pri odlo¢anju. Opolnomocenje pomeni,
da na zaposlene prenesemo moc; na voljo jim damo Stiri elemente (Dimovski et al., 2005),
da lahko samostojneje izvajajo svoje delo. Ti elementi so informacije, znanje, mo¢ za
samostojno odlocanje in nagrade.
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Ucece se organizacije vzpostavijo tudi odli¢no zunanjo komunikacijo (Dimovski et al.,
2005). Vsa zainteresirana javnost predstavlja komunikacijo, ki daje podjetju povratno
informacijo, kako planirati, organizirati, voditi, kontrolirati, posodobiti in informatizirati
organizacijo. V polno razvitih ucefih se organizacijah se sreCujemo z virtualnim
poslovodenjem, ki funkcijam planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja dodaja nove
elemente, povezane s sodobnimi informacijskimi reSitvami. Organizacije so zaradi novega
virtualnega poslovnega okolja morale prilagoditi svojo odli¢nost, da bi lahko ostale
konkurencne; preoblikovale so se v virtualne organizacije razli¢nih oblik; horizontalne,
procesne, timske strukture in virtualne mreze (Dimovski et al., 2005).

Poleg virtualne komponente je znacilnost razvitih uéecih se organizacij projektna narava
dela. Naloga managerjev v okviru petega elementa je tako tudi uvajanje projektnega pristopa
in projektnega managementa v organizacijo. Projekt je skupek aktivnosti, ki jih je treba
izvesti za dosego doloCenega cilja (Dimovski et al., 2005). Je enkratna dejavnost, z
omejenim ¢asom trajanja in viri, ki jih lahko ¢lani projekta porabijo.

Peti element modela FUTURE-O® od vodje organizacije zahteva aktivno prizadevanje za
izgradnjo prilagodljive organizacijske kulture in pozitivne klime. Kultura, ki bo spodbujala
spremembe in prilagajanje, nenehno ucenje, ustvarjalnost ter timsko delo, bo pozitivno
pripomogla k uspehu organizacije, saj se bo ta sposobna prilagajati spremembam (Mozina,
2014), nasproti trdo zakoreninjeni kulturi, ki sprememb ne dovoljuje. VVodje morajo postaviti
jasno vizijo in poslanstvo organizacije, ki riSeta Zeleno podobo organizacije v prihodnosti.

1.6.2.7 Sesti element: spremljanje procesa reorganizacije in vrednotenje dosezkov

Sesti element modela FUTURE-O® v organizacijo vnaSa proces kontrole, z namenom
spremljanja uspesnosti procesa reorganizacije in vrednotenja dosezkov, ter se nanasa na
vsebine, razvidne s Slike 13. Sodobno presojanje in merjenje uspes$nosti poslovanja
vkljucuje vse deleznike organizacije, torej lastnike, kupce, zaposlene ter §irSo javnost.
Kontrola je decentralizirana, kar pomeni, da se osredoto¢a na celotne rezultate organizacije
in razlicne dimenzije kontrole, kar omogoc¢a managerjem celovito sliko o uspesSnosti
organizacije (Dimovski et al., 2009).
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Slika 13: Vsebina Sestega elementa modela FUTURE-QO®

Spremljanje koncept decentralizirane kontrole

procesa
reorganizacije in
vrednotenje merjenje internih zmoZnosti in eksternih razmerij
dosezkov

prepoznavanje skladnosti ciljev posameznika, timov in organizacije

sodobni pristopi spremljanja uspesnosti uéece se organizacije
merjenje finanénih in nefinanénih kazalnikov uspeha poslovanja
nadgradnja osrednjih konkurenénih sposobnosti podjetja

primerjava z najboljsimi (benchmarking)

ovrednotenje intelektualnega kapitala in vrednosti podjetja

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

Sodobni pristopi pri kontroliranju, ki so na voljo managerju organizacije, so tudi mednarodni
standardi kakovosti, kamor uvrs¢amo sistem ISO 9000. Ta definira enotne Smernice za
doseganje izdelkov in storitev visoke kakovosti. Naslednja metoda je management odprtih
knjig. Da bi zaposleni sami prepoznali svojo vlogo v organizaciji, so jim na voljo vsa
finan¢ne informacije o organizaciji, in sicer zato, da bi zaceli razmisljati kot lastniki
organizacije. Stevilni vodje uéece se organizacije se posluzujejo vedenjske kontrole oziroma
samokontrole, ki je najcenejsa in naju¢inkovitejSa metoda kontroliranja v organizaciji. Zanjo
je znacilno, da zahteva veliko Casa za vzpostavitev in zaupanje med zaposlenimi. UspeSna
je takrat, ko se zaposleni Cutijo pripadnost organizaciji in ko so cilji organizacije ter
posameznika skladni (Dimovski et al., 2005).

1.6.2.8 Sedmi element: Siritev koncepta uc¢ece se organizacije

Remskar (2014) pravi, da zadnji, sedmi element modela implementacije uceCe se
organizacije FUTU RE-O® nalaga managerju in zaposlenim nadaljnje Sirjenje ter razvoj
koncepta ucece se organizacije po celotni organizaciji. Elemente ucece se organizacije, ki so
bili vzpostavljeni za ustvarjanje pogojev za nenehno ucenje in pretok znanja ter informacij,
za hitro prilagajanje spremembam okolja in posledi¢no ohranjanje dolgoro¢ne konkurenc¢ne
prednosti, je treba v sklopu sedmega elementa vzdrzevati ter nadgrajevati (Dimovski et al.,
2005). Vsebina sedmega elementa je opredeljena na Sliki 14.
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Slika 14: Vsebina sedmega elementa modela FUTURE-O®

Siritey koncepta implementacija implicitnega znanja v osrednje procese organizacije

ucece se
organizacije

vzdrzevanje zmagovalnega potenciala in strategije sodelovanja
prilagoditev kulturi nenehnega ucenja
trajna izmenjava in siritev medorganizacijskih znanj in izkusenj

vloga managerja pri medorganizacijskih procesih povezovanja

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

Na prenasanje znanja med zaposlenimi v uceci se organizaciji vpliva veliko dejavnikov, ki
jih poskusajo vodje obvladovati prek procesa managementa znanja. Nekateri izmed teh
dejavnikov so kultura, organizacijska struktura, poslanstvo organizacije, sami zaposleni,
velikost organizacije in informacijska podpora za prenos ter shranjevanje znanja (Dimovski
et al., 2005).

Management uéeée se organizacije mora dolgoro¢no ohranjati zmagovalni potencial. Ce
organizacija sama nima primernih znanj, lahko s strategijo sodelovanja z organizacijo, Ki
ima ustrezna znanja, sposobnosti in vire, te pridobi (Dimovski et al., 2005).

Iz prakse prav tako izhaja, da je manager s svojim vzorom spodbuja zaposlene, sam se
izobrazuje iz tega podro¢ja in prenasa svojo energijo na celoten tim in posledi¢no na oz. v

podjetje. S svojim vzorom vodi na vseh podro¢jih, ki jih predvideva sedmi element modela
FOTURE-O.

V nadaljevanju je na Sliki 15 predstavljen kontinuum udejanjanja uéeCe se organizacije —
model FUTURE-QO®.
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Slika 15: Kontinuum udejanjanja ucece se organizacije — model FUTURE-Q®.

Analiza procesa strateSkega managementa organizacije, Podpora vrhnjega managementa
za implementacijo sprememb, Vzpostavitev pogojev za organizacijsko spremembo, |
Oblikovanie strateskega tima za spremembe, Ocena Zelenih poslovnih potreb poslovania,
Ocena vrzeli in (ne)uginkovitosti

Vloga timske strukture in povezav med udelezenci v procesu, Oblikovanje iniciativ u¢ece
se organizacije, Izgradnja drevesa managementa znanja v u¢e¢i se organizaciji, Formalizacija
standardov in kriterijev za model u¢ece se organizacije, lzgradnja zakladnice znanj in

sposobnosti u¢eCe se organizacije, Zagotovitev podpore informacijske tehnologije

Redefiniranje funkcij procesa managementa v uceci se organizaciji, Oblikovanje strateskih
| ciljev, vizije, poslanstva in planov, Proces planiranja v u€e&i se organizaciji, Nacela :
radikalne decentralizacije poslovanja, Oblikovanje celovite, poslovne in funkcijske strategije,
Ustvarjanje u¢ece se organizacije skozi organizacijske procese ucenja, Prilagoditev
organizacijske strukture strategiji u¢ece se organizacije

Vzpostavitev participativnega stila vodenja, Razvoj odprtih formalnih in neformalnih
komunikacijskin mrez, Ravnanje z ljudmi pri delu v u¢edi se organizaciji, Razvoj nove
motivacijske sheme in sistema nagrajevanja, Tehnike ne izobrazevanja in u¢enja,
| Vzpostavitev kulture zaupanja in odprtosti, Vzpostavitev celovitega sistema poslovodenja |
znanja

articipativna strategija in participativno vodenje, Opolnomocenje zaposlenih, Odprte

| informacije in cikli implicitnega in eksplicitnega ucenja, Narava virtualnega timskega dela
uéete se organizacije, Prilagodljiva organizacijska kultura, Skupna vizija, Razvoj praks

| osebnega mojstrstva, Oblikovanje mentalnih modelov, Proces timskega uéenja, Sistemsko
- | mislienje, Procesni (horizontalni) organizacijski ustroj, Izgradnja celovitega informacijskega
| sistema (ERP)

oncept decentralizirane kontrole, Prepoznavanje skladnosti ciliev posameznika, timov
in organizacije pri udejanjanju polno razvite u¢e¢e se organizacije, Merjenje internih
zmoznosti in eksternih razmerij, Sodobni pristopi za spremljanje uspesnosti ucecCe se

| organizacije, Merjenje finan¢nih in nefinan¢nih kazalnikov uspeha poslovanja, Nadgradnja
| osrednjih konkurenénih sposobnosti podjetja, Benchmarking — primerjava z najbolj§imi,
Ovrednotenje intelektualnega kapitala in vrednosti podjetja

| Implementacija implicitnega znanja v osrednje procese organizacije, Vzdrzevanje
zmagovalnega potenciala in strategije sodelovanja, Prilagoditev kulturi nenehnega ucenja
- | Formalizacija modela u¢ece se organizacije, Trajna izmenjava in Sirjenje medorganizacijskih
- | znanj in izkuenj, Vioga managerja pri medorganizacijskih procesih povezovanja,

Konsolidacija izbolj$av procesov in struktur

R o

-

Vir: V. Dimovski, S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje
znanja, 2005.
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1.7 Vloga managementa v uceci se organizaciji

Slika 16: Proces managementa v organizaciji

dolo¢anie ciljev in
nacinov za njihovo
doseganje

_ Organiziranje

* doseganie ciljev

¢ Cloveski

« finangni nadzor aktivnosti in Odggv‘gfﬁgéi ” : g{é’r‘ﬁjgd' |
o tehnolodk S izpolntev nalog » uinkoviost
¢ tehnologki

* uspesnost

¢ informacij

uporaba vpliva
za motiviranje
zaposlenih

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

Dimovski (2005) ugotavlja, da je bila po Oxfordovem angleskem slovarju (1997) izraz
management v sodobnem pomenu uporabljena ze leta 1670. Izrazala je poslovodenje
(ravnanje s posli), medtem ko je imela prvotno $irsi, splo$nejsi pomen ravnanja, na primer
Cuvanje zivali in vzdrzevanje hlevov; management v danasnji rabi je temeljni pojav, ki so
zaznamovali 20. stoletje; v zvezi z upravljanjem zdruzb v 21. stoletju razpravljamo o
procesu managementa.

Rozman in Kova¢ (2012) management opredelita kot usklajevanje, upoStevanje,
spreminjanje ter okolje tehni¢no razdeljenega dela, ciljev in interesov ter drugih struktur v
celoto, ki bo zagotavljala smotrno doseganje cilja te celote, kot usklajevanje posameznikov
in skupin.

Osnovni namen managementa ucecega se podjetja je doloCitev smeri organizacije. Smer

lahko dolocijo in sporocijo deleznikom s pomocjo poslovnega nacrta. Elementi oziroma
izlozki, ki dolo¢ajo smer organizacije so prikazani na Sliki 17.
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Slika 17: Elementi, ki dolocajo smer organizacije

+ Vizija organizacije opredeli dolgoroc¢ne produkte organizacije za naslednjih 10
do 20 let, obi¢ajno pa jo dolo¢i vrhnji management.

« Cilji organizacije upravicujejo njen obstoj. Navadno jih postavi predsednik
uprave. Ce podjetje spreminja celovito — korporacijsko strategijo, se spremenijo
tudi cilji.

» Vrednote organizacije so nacela, na katerih sloni poslovna kultura organizaci-
je. Oblikuje jih vrhnji management, v u¢e¢i se organizaciji pa je zaZeleno, da pri
ustvarjanju organizacijske kulture sodelujejo vsi zaposleni. Te vrednote je zelo
tezko spremeniti, saj se prek njih delezniki poistovetijo z organizacijo.

« StrateSke konkurenc¢ne prednosti so elementi, po katerih se organizacija v dolo-
¢enem Casu razlikuje od tekmecev. Opredelita jih vrhnji in srednji management.

+ Kriti¢ni dejavniki uspeha so klju¢ne naloge, ki jih mora organizacija opraviti,
da premosti danaSnje probleme in postavi temelje za uresnicitev vizije in ciljev.

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

Vloga managementa se je skozi zgodovino stalno spreminjala, tako da danes govorimo Ze o
peti generaciji managementa (Dimovski et al., 2005). Slika 18 prikazuje razvoj
managementa skozi vec stopenj.

Slika 18: Razvoj managementa

1. generacija 2. generacija 3. generacija 4. generacija

lastnistvo strma matri¢na raCunalniska
hierarhija oblika integracija

'
¥
'

‘
'
'
.
i
v
:
'
. : :
vir premozenja zemlja : delo kapital :
'
: V
oblika organizacije fevdalna 5 lastniska strma hierarhija E
: i
: '
' '
; i
1| * delitev dela * locitev funkcije : ® mrezenje znanja
. - | i
e'sebisnost upravljanja £ o staln
osnovna nacela s b,‘c’ . (lastnik) od : itao Oom‘evane
i| e placilo za funkcii ' gopoinjevan
: unkcije ravnanja rocesov
' opravljeno delo (manager) ' P
: ) + | ® Cas —kriti¢ni
: ® razmerje 5 dejavnik
' delavec/nadrejeni | 4
’ e raharicte t | e virtualno
: e Nanisicha £ | podijetnistvo
¥ organizacija ¥ )
' £l dinami¢no
! ' timsko delo
; i | * delo kot dialog

V. Dimovski, S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005.
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Rozman in Kova¢ (2012) pravita, da odnos med ravnjo in delom managemerjev tako v
smislu managementa kot izvajanja, ko delujejo kot usklajevalci in specialisti, ter za ta dela
potrebnimi managerskimi in specialisti¢nimi znanji, prikazuje Slika 19.

Slika 19: Raven managementa in zanjo potrebna znanja ter sposobnosti

tehni¢na znanja

managerska znanja

delovodja manager poslovne funkcije vrhovni manager

Vir: R. Rozman, J. Kovac¢, Management, 2012.

Rozman in Kova¢ (2012) pravita, da vecCinoma avtorji navajajo tri temeljne ravni
managementa: vrhovni management (angl. top management), srednji management (angl.
middle management) in niZjo raven managementa ali management prve ravni (angl. first-
line management). Na Sliki 20 je predstavljen veljavni management po Rozmanu in Kovacu
(2012).

Slika 20: Raven managementa v podjetju

managerji
sestavljenih
podjetij in podjetij

managerji poslovnih
funkcij in poslovih enot
/ oddelkovodje, skupinovodje, delovodje \

izvedba

Vir: R. Rozman, J. Kovaé, Management, 2012.
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Sodobna ekonomija zahteva nekatere odlike managerja, ki so prikazane na Sliki 21
(Dimovski et al., 2005):

Slika 21: Vescine, sposobnosti in lastnosti uspesnega sodobnega vodje ucece se
organizacije

Komunikacija * oskrbuje tim in zagotavlja stalni povratni ucinek

* zagotavlja pravilno in to¢no komunikacijo

* izdela jasno, podrobno sliko o nalogah ¢lanov

* sposoben mora biti u¢inkovitega komuniciranja s poslovnimi enotami
Znotraj organizacije in z zunanjimi ¢lani

¢ horizontalna arhitektura omrezij ucece se organizacije odstranjuje vse
vmesne clene in omogoca neposredno komunikacijo zaposlenega z
vodjo

Razumevanje * je razumevajoc in skusa usklajevati ¢asovne termine vseh zaposlenih
* upoSteva mnenja in predloge
e izraZa skrb in razumevanie za probleme zaposlenih
¢ izkazuje osebni interes za ¢lane organizacije
* razvija filozofijo managementa znanja

Jasnost vioge ¢ jasno doloci odgovornosti
¢ opolnomoci zaposlene in tako zagotovi izvedbo nalog
* ni oddaljeni diktator, temvec je v vlogi svetovalca - mentorja
¢ nadarjenim in sposobnim zaposlenim omogoca osebnostni razvoj

Vedénje * vede se samozavestno in jasno, ne zatiralno ali zapovedovalno

¢ sposoben se je spustiti na raven ¢lanov ucecega se tima

o tudi po izteku projekta se vede konsistentno

* spodbuja uporabo orodij managementa znanja, da bi zagotovil prenos
znanj prek vseh zaposlenih

¢ v ucedi se dobi aktivnosti opravlja vzporedno, ne vec zaporedno

* sposoben mora biti sodelovati s timom, zaposlenimi in zunanjimi ¢lani,
ki so vse bolj oddaljeni, zato se ucijo novih nacinov virtualnega sodelo-
vanja

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

Do sprememb odlik managerjev se spreminjajo tudi njihove vloge, Se posebno vloga
managerja v uceCi se organizaciji. Slika 22 prikazuje vlogo managerja v uceCi se
organizaciji.
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Slika 22: Vloga managerja v uceci se organizaciji

O sebi razmislja kot o nadrejenem. \ O sebi razmislja kot o pokrovitelju, vodii tima
ali internem svetovalcu.

Uposteva verigo komand in ukazov. \ Delovna razmerja in stile vzpostavlja z vsakim

Sledi hierarhiji kontrolnega razpona. ¢lanom organizacije, ki Zeli nalogo koncati.

Deluje v skladu z organizacijsko \ Spreminja organizacijsko strukturo glede

strukturo. na okolje.

Vecino odlocitev sprejme sam in \ Druge ¢lane povabi, da se pridruzijo odlocaniju,

zadrzuje informacije. ter informacije deli z zaposlenimi.

Stremi k obvladovanju ene glavne Stremi k obvladovanju 3irokega podrocja

poslovne discipline, kot sta trzenje managerskih disciplin.

ali finance.

Zahteva dolg delavnik. / Zahteva rezultate.

Ima nizko stopnjo zaupanja. / Ima visoko stopnjo zaupanja.

Dopusca prikrivanje napak. / Ni mozZnosti za prikrivanje napak.

Delo centralizira na vrhu piramide. / Opolnomodi zaposlene, da oblikujejo delo.

Ima hierarhicni stil vodenja z vrha / Ima sodelovalni stil vodenja.

navzdol.

Razmislja pretezno o stroskih. / Razmislja o ustvarjanju dodane vrednosti in
odnosov.

Spodbuja individualno izobrazevanije. / Spodbuja kontinuirano organizacijsko ucenje.

Dopusca notranjo konkuren¢nost Razvija notranje partnerstvo med zaposlenimi.

organizacije.

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

1.8 Management znanja

Cadez (2001) poudarja, da mora kapital podjetij zajemati ne le finanéni ampak tudi
intelektualni kapital. Intelektualni kapital podjetja vecinoma se vecinoma sestoji iz
(komercialnega) znanja, ki ga je podjetje pridobilo in razvilo skozi svoje poslovanje. Ker
pomembnost znanja v organizacijah hitro naras¢a, je sistemati¢ni management znanja v
podjetjih $e kako potreben. Ceprav management znanja predstavlja del celotnega procesa
managementa, ne bi smel biti razumljen kot funkcionalna aktivnost, ampak kot aktivnost, ki

ey e

Avtor poudarja, da lahko podjetje zmaga v boju s konkurenco samo, ¢e ima vec relevantnega
znanja kot njegova konkurenca. Konkuren¢ne prednosti lahko zato najdemo v znanju in
managementu znanja.
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Razli¢ni avtorji podajajo razli¢ne opredelitve managementa znanja. Ker ne moremo podati
vseh opredelitev, bomo v nadaljevanju predstavili nekatere izmed njih. Quintas, Lefrere in
Jones (1997) definirajo management znanja kot proces konstantnega managiranja vseh vrst
znanja, da bi identificirali obstojeCe in nastajajoce potrebe, obstojeca ter nastajajoca sredstva
znanja in ustvarili nove priloznosti. Podobno definicijo podaja tudi Duffy (2001), ki
management znanja opredeljuje kot formalni proces, ki zdruzuje zaposlene podjetja, procese
in tehnologijo v reSitev, ki zajema znanje ter ga »dostavlja« pravim osebam v pravem ¢asu.
Management znanja razumemo Vv  SirSem obsegu od specialistov za informacijsko
tehnologijo, v smislu planirano usmerjene dejavnosti v podjetju, ki vsebuje razumevanje
temeljnega znanja v podjetju, ustvarjanje novega ter njegovo uveljavljanje med zaposlenimi
v organizaciji (Mulej, 2007).

Davenport (1998), ki je eden od kljuénih avtorjev na podro¢ju managementa znanja, navaja
deset temeljnih nacel managementa znanja:

Poslovodenje znanja je drago. Podjetja, ki se intenzivno ukvarjajo z managementom znanja,
v razvoj in njegovo poslovodenje vloZijo od pet do deset odstotkov prihodkov. Uc€inkovito
poslovodenje zahteva resitve za sodelovanje ter zdruzevanje tehnologije in ¢loveka, saj je
informacijska tehnologija vez ter pripomocek, ki omogoca »ulov« in prenos znanja v
organizaciji. Management znanja ima lahko politi¢no noto, saj velja nacelo »znanje je moc«.
Pomembno pa je prepricati ljudi, da je skupno znanje tisto, ki ima najve¢jo moc.
Management znanja zahteva sposobne posameznike, Ki se ukvarjajo z managementom
znanja in so odgovorni za uvajanje koncepta v prakso. Za management znanja ima
sodelovanje in komuniciranje v podjetju vecjo prakti¢no vrednost kot stroga hierarhija.

Ceprav sta management znanja in njegova §iritev med zaposlenimi nevsakdanji dejanji, je
treba posamezne zaposlene spodbujati ter opogumljati za delitev znanja s sodelavci.
Management znanja pomeni tudi izboljSevanje procesov, kar pomeni, da morajo biti
izboljSave zaznavne tudi pri procesih, ki vkljucujejo ustvarjanje, kreiranje, uporabo in
Sirjenje znanja. Dostop zaposlenih do znanja je Sele osnova, saj morajo zaposleni kot
uporabniki znanja vkljucevati in povezovati svoje znanje v smiselno celoto, Ki je potrebna
za uspesno delovanje organizacije kot celote. Management znanja je koncept, ki se izvaja
kontinuirano. Postati mora stalen del podjetja (kot na primer upravljanje s financami,
Cloveskimi viri itn.). Za uspeSen management znanja je potrebna t. i. nenapisana pogodba o
znanju, ki opredeljuje, kdo od zaposlenih ima dolo¢eno znanje in kdo ga ima pravico
uporabljati.

Management znanja je nov, dokaj celovit pogled na znanje in pomeni ustvarjati ustrezne
pogoje za spremembe v vedenju ljudi ter organizacije. Vloga managerjev je pri tem izredno
pomembna, saj se brez njihove aktivne podpore in neposrednega udejstvovanja znanje ne
more udejanjati v poslovnih dosezkih. Novo znanje je treba pridobivati tudi na osnovi
izkuSenj, saj ni dejavnosti, ki je ne bi bilo mogoce izboljsati, ¢e bi znali in hoteli inovativno

32



spremeniti uteCene navade. Nove zamisli, ideje in ugotovitve moramo udejanjiti v praksi
(Mesko Stok, 2009).

Mozina (2006) navaja: »Ko se vprasamo, zakaj je management znanja tako pomemben in
postaja kljucni dejavnik ucinkovitega in uspesSnega poslovanja organizacije, dobimo
odgovor, da se znanje kaze v potrebah po hitri odzivnosti podjetja na spremembe trga,
globalizacijo, v usmerjenosti na trg, v sprejemanju znanja na nov nacin, v hitrem razvoju
tehnologije, v konkuren¢ni tekmi med podjetji, v ucinkoviti uporabi znanja. Zacne se pri
posamezniku, nadaljuje v skupinah (timih) in seze na vse ravni organizacije. Novo
razmisljanje, ki ga prinasa novo znanje, pa zahteva iskanje novih temeljev in ne utrjevanje
starih. Pomembna naloga managementa znanja je, da cloveku pomaga pocasi, a vztrajno rasti
in se spreminjati. Prednost uc¢inkovitega managementa znanja je dejstvo, da posamezniku
pomaga ustvarjati in poglabljati zaupanje. Zaupanje pa je rezultat posameznikove
verodostojnosti. Najpomembnejsi elementi verodostojnosti so postenost, korektnost in
sposobnost.«

Sposobnost izmenjave znanja je osnovno nacelo managementa znanja. Kot proces ustvarja
vrednost iz neopredmetenih sredstev podjetja, kot na primer intelektualnega potenciala in
lastnine ter odnosov s svojimi odjemalci. Management znanja obravnava upravljanje z
znanjem znotraj in zunaj podjetja. Stevilna podjetja vkljuujejo management znanja za
povecanje inovativnosti in kreativnosti, za izboljsanje delovne produktivnosti ter odnosov s
svojimi strankami in za izboljSanje uspesnosti ter uéinkovitosti pri odloc¢anju (Liebowitz,
2006).

Management znanja razvija sisteme in procese za pridobitev ter delitev intelektualnega
premozenja. Povecuje generacijo uporabnih in pomembnih informacij ter tezi k ucenju
posameznika in tudi k timskemu ucenju.

Management znanja poudarja, da uspeSen posel ni zbirka produktov, ampak zbirka
znaCilnega znanja. Poudarja, da je intelektualni kapital klju¢, ki daje podjetjem konkuren¢no
prednost. Management znanja tezi h kopicenju intelektualnega kapitala, ki bo ustvaril
edinstvene kompetence in vodil do vrhunskih rezultatov (Dalkir, 2011). Glavne funkcije
managementa znanja so: nacrtovanje, organiziranje, motiviranje in kontrola posameznikov,
procesov ter sistemov v organizaciji, za zagotovitev izboljSanja vrednosti sredstev v obliki
znanja in njihove ucinkovitosti.

1.8.1 Procesi managementa znanja

Procesi managementa znanja vkljuCujejo: pridobivanje, ustvarjanje, izboljSevanje,
skladi$¢enje, prenos, izmenjavo in izkori$¢anje znanja. Upravljanje s temi procesi, razvijanje
metodologije in sistemov za njihovo podporo ter motivacijo zaposlenih, da v njih sodelujejo,
predstavljajo funkcije managementa znanja v organizaciji. U¢inkovita izraba in izboljSanje
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vrednosti sredstev v obliki znanja za izbolj$anje organizacijskega vedenja ter organizacijske
ucinkovitosti, sprejemanje boljsih odlocCitev in praks so glavni cilji managementa znanja
(King, 2009).

Gomezelj Omerzel (2008) pravi, da se znanje lahko pridobiva od zunaj ali pa se ustvarja
znotraj organizacije. Pridobivanje zunanjih znanj zajema predvsem posnemanje dobrih praks
v drugih podjetjih. Avtor poudarja, da natancno posnemanje ni vedno uspesno, ker ima vsaka
organizacija: svojo lastno kulturo, zaposlene s specifi¢cnimi znanji, spretnostmi in z
ves¢inami ter svoje tehnoloske in proizvodne procese.

Pridobivanje in nadgrajevanje zunanjih znanj lahko poteka tudi s pomocjo: razli¢ne
literature, udelezbe na strokovnih srec¢anjih, seminarjih in sodelovanja z drugimi subjekti.
Znotraj podjetja pa se znanje pridobiva znotraj skupin ali timov.

Nikl (2003) pravi, da je ustvarjanje znanja obcutljiv proces, ki mora stremeti k izrabi
sinergije na podro¢ju mehkih dejavnikov, in da danes ni ve¢ najpomembnejsSa klasi¢na
kombinacija proizvodnih ustvarjalcev kapitala, strojev ter ¢loveka, ampak ima osrednjo
vlogo kombinacija znanja in ¢loveka oz. vidik ustvarjanja ter spreminjanja znanja, kot
najpomembne;jsi dejavnik konkurenénosti podjetja.

V procesu ustvarjanja znanja, po predhodno navedenem avtorju, posamezniki znotraj
ustvarjene skupine raziskujejo in analizirajo vzoréno-posledi¢na razmerja med akcijami in
rezultati. TakS$na izmenjava mnenj omogoca pretvarjanje posameznikovih izkuSenj v znanje.
Tako pridobljeno znanje lahko posamezniki in tudi skupine znotraj podjetja uporabijo pri
prihodnjih projektih ali nalogah, saj omogoca spremembo ravnanja na osnovi pridobljenega
znanja. Ker se zanje ne ustvarja samodejno, je pomembna aktivnost vseh udelezencev.

Najobseznej$o fazo pri procesu managementa znanja predstavlja zajemanje in definiranje
znanja. Zajemanje znanja je dolgotrajen in specificen proces vsake organizacije, za Katerega
Se vedno ne obstaja celovit ter edinstven sistem. V stalnem procesu zajemanja znanja morajo
biti zajeti vsi (Bernik, Florjanci¢, & Rajkovi¢, 2002).

Fazi zajemanja, po Mozini (2011), sledi faza analiziranja, v kateri je potrebno analizirati
pridobljene izkuSnje, podatke, informacije in znanja ter jih opredeliti kot koristne in
nekoristne.

Po citiranem avtorju sledi faza shranjevanja znanja. Ko podjetje identificira posamezno vrsto
znanja, lahko sprejme odlocitve o njegovi hrambi. Sorazmerno hitro prepoznavanje in
shranjevanje znanja omogoca dokumentiranje, shranjevanje v bazah podatkov ali v obliki
patentov. Pomembno je, da je znanje shranjeno tako, da je vsem udelezencem v podjetju
lahko dostopno, razumljivo in uporabno v trenutku, ko se pojavi potreba po tak§nem znanju.
Sledi proces prenosa znanja. Ce ho&e podjetje izkoristiti maksimalni u¢inek znanja, mora
biti to izredno hitro prenosljivo. V tem procesu poteka prenos znanja od tistih, ki ga imajo,
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Kjer znanje nastaja, do tistih, ki ga potrebujejo in je zanje uporabno ter koristno. Dejavniki,
ki vplivajo na izmenjavo so: organizacijska kultura, stil vodenja, vrednote organizacije,
struktura in sistemi organizacije, ¢loveske in tehni¢ne spretnosti ter Viri.

1.8.2 Usposabljanje

Da bi celotni sistem vodenja kakovosti pravilno izvajali in izboljsevali, hkrati pa povecevali
tudi zadovoljstvo odjemalcev, vodstvo majhnega podjetja XY zagotavlja usposabljanje vseh
zaposlenih, urejeno infrastrukturo ter varno delovno okolje zaposlenih.

Vsak zaposleni v podjetju je s pogodbo o zaposlitvi seznanjen z odgovornostmi, s pooblastili
in kompetencami, ki se izrazajo glede na znanje, ves¢ine ter izkusnje. Vodstvo je odgovorno,
da na podlagi merjenja ucinkovitosti preverja in dolo¢i stopnjo usposobljenosti za
posamezno delovno mesto (periodi¢ni pregledi usposobljenosti) in v primeru, ko je to
potrebno, odredi dodatno usposabljanje. Vsa druga usposabljanja po zakonskih zahtevah,
izkazanih dodatnih potrebah ... se sproti odreja za tekoc¢e leto, v skladu z vodstvenim
pregledom enkrat letno, po potrebi pa lahko tudi med letom, po postopku, ki ureja
izobrazevanje. Enak postopek omogoca preverjanje ucinkovitosti vV praksi in ponovno
nadgradnjo usposabljanja. Vodstvo je odgovorno, da zagotovi ustrezno infrastrukturo,
potrebno za doseganje ciljev podjetja.

Da bi dosegali zahtevano raven kakovosti izdelkov, je pomembno, da je tudi delovno okolje
zaposlenih urejeno po vseh predpisanih pravilih varnega dela. V podjetju veljajo ob¢a pravila
0 medsebojnih odnosih, kar zagotavljajo z jasno razporeditvijo zadolzitev in odgovornosti.
V podjetju vodstvo z individualnimi pogovori stremi h korektnim odnosom zaposlenih, k
pripadnosti podjetju, k osves¢anju 0 pomenu teznje h kakovosti in tako hkrati gradi pozitivno
delovno klimo.

2 PROUCITEYV IN UVAJANJE MODELA FUTURE-O® V
MAJHNIH PODJETJIH

2.1 Predstavitev proucevanega majhnega podjetja
2.1.1 Splosno o podjetju

Proucevano majhno podjetje je druzinsko podjetje, ki je bilo ustanovljeno 12. julija 1993 kot
proizvodno podjetje.

Dejavnost v podjetju zajema izdelavo normalij za orodja razli¢nih vrst. Osnovna strategija
in cilji kakovosti podjetja so:

e nadgrajevanje in prilagajanje storitev potrebam trga ter Zeljam in potrebam odjemalcev,
e skrb za razpolozljivost strokovno usposobljenega kadra,
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e skrb za primerno infrastrukturo, tehnolosko posodabljanje strojev in opreme.

V podjetju se zavedajo, da jim le zadovoljen odjemalec omogoca nadaljnjo trajno rast
podjetja, zadovoljstvo pa je omogoceno s/z:

e kakovostno izdelanimi artikli, dobavljenimi v predvidenem roku, za primerno ceno,

e Cim ve¢jo moznostjo prilagoditve izraZzenim, prepoznanim ali predvidenim zeljam oz.
zahtevam odjemalcev, s poudarkom na izboljsavah artiklov,

e notranje vzpostavljenimi in obvladovanimi procesi, povezanimi v sistem vodenja
kakovosti.

Podjetje je po svoji aktivi in prihodkih od prodaje uvrséa med majhna podjetja. Uspesno
deluje Ze od leta 1981. Podjetje je usmerjeno v razvoj in proizvodnjo sestavnih delov ter
komponent strojev za tekstilno industrijo, orodjarstvo, avtomobilsko industrijo, proizvodnjo
gospodinjskih aparatov, strojegradnje itd. Proizvode, Ki jih proizvajajo, plasirajo na evropska

in svetovna trziS¢a. V podjetju imajo vpeljan sistem vodenja kakovosti v skladu s
smernicami standarda 9001:2008.

Danes je proucevano majhno podjejte uspesno podjetje, ki iz leta v leto uspesno povecuje
svoje prihodke in dobic¢ek. Na to so vplivali predvsem naslednji osnovni faktorji: rast
povprasevanja obstojecih naro¢nikov, novi narocniki pridobljeni za aktivnimi marketinskimi
prejemi, boljSa izurjenost kadrov, ugodne vhodne cene, nespremenjeni stalni stroski ter
zanesljiva kvaliteta in kratki dobavni roki.

DoseZeni poslovni rezultati prouevanega majhnega podjetja prepricljivo dokazujejo, da ima
podjetje jasno vizijo, da pravilno izbira strateske usmeritve, da zna predvideti dogajanja v
poslovnem okolju in da se nanje pravocasno in ustrezno odziva. Podjetje bo z znanjem in
zagnanostjo celotnega kolektiva, tudi v prihodnje uspesno premagovalo izzive Vv
gospodarskem okolju, ter s poveCanjem proizvodnje nenehno povecevalo poslovno
uspesnost.

Za proucevano majhno podjetje lahko recemo, da je za razliko od ostalih konkuren¢nih
podjetij znana po celovitosti proizvodnega oz. prodajnega programa in po hitrem odzivu na
potrebe naro¢nikov. Poslovni rezultati prouevanega majhnega podjetja kazejo na visoko
stopnjo kakovosti, poslovne prilagodljivosti, inovativnosti, odlo¢nosti in posledi¢no
ucinkovitosti. Poslovni dosezki so rezultat pretehtanih odlocitev, predvsem pa resnega in
odgovornega dela vseh, ki so povezani s podjetjem, Se posebej korektnosti poslovnih
partnerjev, strokovne podpore razli¢nih institucij in zvestobe velikega Stevila mocnih
kupcev.

Z intenzivnim vlaganjem v razvoj, novo tehnolosko opremo, proizvodne zmogljivosti ter
marketing in prodajo prouc¢evano majhno podjetje nadaljuje pot uspeSnega podjetja, ki
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vive

lastnega razvoja. K temu prispeva zanesljiva proizvodna opreme, vedno zadostne zaloge,
usposobljeni kadri in popolnoma informatizirani nabavni in prodajni postopki. Podjetje si z
neprestanim $irjenjem proizvodnega programa odpira pot na nove trge, kar ob proizvodni
kakovosti ni pretirano tezka naloga. Skrbna izbira dobaviteljev je prispevala tudi k
maksimalnemu obvladovanju stroSkov v podjetju.

V prihodnosti bo proucevano majhno podjetje Se naprej poslovalo kot druzinsko podjetje, ki
bo nadaljevalo tradicijo ustvarjeno s trideset-letnimi izkusnjami na zelo zahtevnem
proizvodnje in dobave strojnih orodij.

V danem casu globalizacije in nenehnih sprememb na trziScu se je proucevano mahno
podjetje zavezalo sprejeti vizijo za tehnolosko, kakovostno in poslovno odli¢nost, ki
vkljuCuje prijazen odnos do okolja, skrben odnos podjetja do zaposlenih, motivacijo
zaposlenih in zadovoljstvo poslovnih partnerjev. Svoje poslovanje Zelijo Se povecati in
postati eden izmed klju¢nih proizvajalcev strojnih orodij na domacem in tujem trgu.

Poslanstvo prouc¢evanega majhnega podjetja je izpolniti pri¢akovanja in zahteve kupcev in
z njimi zgraditi dolgoro¢no partnerstvo, skrbeti za razvoj zaposlenih, omogociti napredek in
razvoj druzbenega okolja ter zaposlenim zagotoviti ekonomsko in socialno varnost.

Prou¢evano majhno podjetje bo svojo zastavljeno vizijo in poslanstvo v prihodnosti
uresnicevalo s ponudbo najkvalitetnejSih izdelkov in fleksibilnostjo proizvodnje. Nabavne
koli¢ine pa bo povecevalo oziroma zmanjSevalo glede na povprasevanje na trgu in se z
dobavitelji dogovarjalo za ¢im ugodnejSe pogoje poslovanja

2.1.2 Zgodovina podjetja

Tradicija prouevanega majhnega podjetja se je zacela v letu 1982, ko je ustanovitelj in
lastnik L.P iz obrtne delavnice ustanovil podjetje L.P. s.p. Nosilec dejavnosti je pred tem 15
let delal v Zvezni republiki Nemciji. Za delo v Sloveniji je iz Nemcije uvozil vse potrebne
stroje. Delavnico je postavil na domac¢em dvoris¢u in tam je podjetje delovalo vse do tedaj,
ko se je odlo¢ilo za prenovo poslovanja, v skladu s sodobnimi managementskimi koncepti.
Podjetje L.P. je delovalo do 20.12.2001 ko je bilo izbrisano iz sodnega registra.

Vmes je od 12.7.1993 poslovanje hkrati potekalo v izbranem majhnem podjetju, ki ga
proucujemo v nasem delu in je bilo od ustanovitve dalje organizirano kot druzba z omejeno
odgovornostjo. Prou¢evano majhno podjetje je prav tako ustanovil in od zacetka vodil L.P.,
nato pa je bil 6. novembra 2001 za direktorja imenovan njegov sin T. P. Po predaji
direktorstva proucevanega majhnega podjetja v sinove roke je podjetje L.P. s.p. prenehalo z
delovanjem.
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S tem zelimo prikazati, da je podjetje osnovano na bogati zakladnici obrtniSkega znanja, ki
se z rastjo in uéenjem spreminja v sodobno mednarodno konkuren¢no majhno podjetje.
Pomemben vidik je prenos in vgradnja nemske podjetniSke kulture v slovenski prostor. Gre
za odnos do odjemalcev, zaposlenih, kakovosti, tocnosti in drugih parametrov, po katerih
slovi nemska podjetniska kultura.

Obseg poslovanja druzbe se je zacel ob¢utno povecevati po vstopu Slovenije v EU (2004).
Na nadaljnje povecevanje obsega je vplival tudi prehod na skupno valuto. Podjetje Ze od
ustanovitve neprestano povecuje zmogljivosti.

2.1.3 Vodstvo proucevanega majhnega podjetja

T. P. je na podrocju strojnistva skozi ze od malih nog vsa leta pridobival bogate in pomembne
prakti¢ne izku$nje, ki skupaj z visoko stopnjo angaziranosti ter samoiniciativnosti
predstavljajo pomemben premik k rasti in razvoju podjetja. Kljub pridobljenemu
prakti¢nemu znanju in bogatim izku$njam na svojem podrocju se T. P. neprestano izobrazuje
ter nenehno intenzivno pridobiva informacije o novostih, kupcih in trznih priloznostih. T. P.
je odgovoren za vodenje podjetja — na¢rtovanje, usmerjanje in kontrolo poslovanja v celoti.

2.1.4 lzdelki prou¢evanega majhnega podjetja

Izdelki podjetja so standardne dimenzije, s kratkimi dobavnimi roki. Nestandardne
proizvode je mogoce narociti ob predlozeni skici. Gre za proizvode: izmetalne in rezilne
igle, merilni trni, zati¢i, izdelki po meri.

Proucevano majhno podjetje Ze od ustanovitve dalje v skladu s svojim poslanstvom
proizvaja najbolj kakovostne proizvode na svojem podrocju. Temeljni faktorji, ki v
proucevanem majhnem podjetju vplivajo na rast, so povezani z inovativnostjo podjetja ter
raznolikostjo v primerjavi z ostalo konkurenco. Visoka produktivnost in strokovna
usposobljenost ekipe, jim omogoca opravljanje storitev kvalitetno in v dogovorjenih rokih,
kar je za njihove kupce zelo cenjena vrlina.

2.2 Vrste izobraZevanj in usposabljanj v podjetju

V podjetju potekajo v okviru ISO standarda nenehne izboljSave proizvodnih procesov.
Prakti¢no vsi zaposleni sodelujejo v tem procesu izboljsav, saj vsak s svojimi izku$njami
prispeva k izboljsavam in razvoju proizvodnih procesov. Ob tem se sprasujejo, kako delajo
sedaj, opredelijo oz. dolocijo odgovornosti in pooblastila za posamezno fazo procesa, da ne
prihaja do nesoglasij glede odgovornosti za dobro izvedbo del v operativi. Ob teh
ugotovitvah nadaljujejo z vsemi mogocimi predlogi za razresitev izzivov, ki so jih srecali
pri svojem operativnhem delu, pa do sedaj niso bili jasno opredeljeni nacini dela za te nove
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izzive, Ki jih, ve¢inoma, predstavljajo izboljSave obstojecih produktov in procesov. Delovni
tim se v tem primeru imenuje »razvojni tim«. Ta je zelo pester, saj so vanj vkljuceni
zaposleni z razli¢nih podrocij, tudi zaposleni, ki opravljajo administrativna dela, saj lahko s
svojim pogledom na poslovni proces osvetlijo morebitne probleme in resitve tudi z drugega
zornega kota.

Poznajo tudi skupno sodelovanje sodelavcev, ki delajo v proizvodnji in v delovnem timu, Ki
se v tem primeru imenuje »strokovni tim«. V njem razresujejo tehni¢na vprasanja produktov,
procesov ali strojegradnje. Z omenjenim timom sodelujejo le strokovnjaki s podrocij
orodjarstva in informatike ter strojniki. Strokovni tim pripravlja tudi delovna navodila in
njihove evalvacije , prav tako svoje nove dosezke oz. invencije testirajo v lastnem
laboratoriju, kjer imajo tudi svojo merilnico.

Vodstvo podjetja nenehno tezi k prenosu znanja med zaposlenimi, kar odlicno dosegajo v
razvojnem in strokovnem timu, saj vsak zaposleni izhaja iz skupno zadanih del in nalog ter
procesov s svojega zornega kota.

Prenos znanja med zaposlenimi se lahko dogaja naklju¢no in tudi vodeno, vendar se pri
naklju¢nem prenosu znanja lahko zgodi, da se dogaja le v okviru zaokrozenih skupin. Ravno
zato mora vodstvo poskrbeti tudi za voden prenos znanja, za kar je v prouc¢evanem podjetju
dobro poskrbljeno prav z vklju¢evanjem zaposlenih v razvojni in strokovni tim. Menimo, da
je proucevano podjetje uspesno ravno zaradi dobro organiziranega prenosa znanja med
svojimi zaposlenimi.

V proucevanem podjetju organizirajo tudi izobrazevanja »ex-cathedrag, ki jih najemajo kot
zunanja izobraZzevanja, in delavnice s primeri (case-i), ki so prav tako zunanje.

Zunanja izobraZevanja so namenjena vzpostavljanju trdnega in trajnega sistemsko
vpeljanega procesa izobrazevanja, kot zavestnega delovanje s pravilnim odnosom ter
pristopom do izobraZevanja. Namenjena so temu, da podjetje ozavesca 0 pomembnosti
izobrazevanja in da je izobrazevanje proces, ki ga ni mogoce uveljavljati le z deskriptivno
metodo, ampak so potrebni strokovni prijemi ter tehnike, da lahko izobrazevanje in
usposabljanje v podjetju tudi dejansko zazivi na operativni ravni.

Proucevano majhno podjetje se je le tega lotilo z delavnicami, na katerih so osvetlili
problematiko, nato pa so z delovnimi navodili in s postavitvijo procesov dosegli postopek,
ki ga sedaj nenehno evalvirajo. Prav tako preverjajo delo vseh zaposlenih, uporabljajo tudi
rotacijo delovnih mest, da se ohranja rutina, in hkrati ugotavljajo pomanjkljivosti, ki jih ob
enostranskem opravljanju del lahko prezrejo.

Zunanja izobrazevanja so namenjena tudi temu, da se vodstvo proucevanega podjetja tudi
samo izobrazuje, kako izobrazevati druge. Zunanji izobrazevalci izvajajo tudi monitoring
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nad njihovimi procesi in izobrazevanjem ter vodstvo usmerjajo v sistemsko uvedbo
izobrazevanj, v skladu z njihovimi potrebami.

Podjetje stremi h kariernem napredku vsakega zaposlenega tako, da se pozanimajo tudi o
neformalnih znanjih zaposlenih, ki jih imajo poleg pomembnih, ki izhajajo iz formalne
izobrazbe. Ta neformalna znanja so npr. ro¢ne spretnosti, racunalni$ko znanje, prostovoljne
aktivnosti (gasilstvo), dela, ki so jih opravljali v preteklosti, hobiji, s katerimi se ukvarjajo v
prostem casu ipd.

Ta neformalna znanja poskusajo v proucevanem podjetju koristno vpeljati v delovne procese
vsakega zaposlenega in jih koristno uporabiti tudi za celoten napredek podjetja. Zaposleni
ob tem kazejo visoko stopnjo motiviranosti. Prav tako jih tudi finan¢no stimulirajo, saj
visoka stopnja usposobljenosti zaradi vseh aktivnosti izobrazevanj in usposabljanj, ki so jim
nudena, odpira Stevilna vrata tudi v drugih podjetjih. Ker Zelijo v podjetju ohraniti svoj kader
in prepreciti odhod iz podjetja, so poleg ostalih oblik motivacije zelo pomembne financne
stimulacije. Z izobrazevanji vplivajo tudi na druzenje zaposlenih izven rednih delovnih
obveznosti, kar se posledi¢no kaze na visoki pripadnosti zaposlenih podjetju.

V podjetju premorejo prav posebno dragocenost, ki jo v malo bolj sofisticiranih oblikah
zasledimo pri velikih proizvodnih podjetjih in multinacionalkah. Znanje, ki ga je oce
sedanjega lastnika in direktorja podjetja prenesel na sina, je oce zbral na Stevilnih skicah, ki
jih je skrbno, ro¢no izrisal, vse novosti natan¢no opisal in arhiviral, da bi jih lahko ob vseh
moznih povprasevanjih, ki e niso bila izvedena, izvedli, kljub temu, da so skice narisane
ro¢no, na navadnem papirju ter ne na racunalniski medij. To predstavlja za podjetje razvoj
na zalogo. Ravno tukaj lahko potegnemo vzporednico z multinacionalkami, ki imajo razvite
izboljsave, v skladu s konkurenco jih na trzis¢e lansirajo s ¢asovnim zamikom, v skladu s
konkurenco in odvisno od potreb, ki jih pri¢akujejo potrosniki.

Sin, ki je sedanji lastnik in direktor podjetja, je vse ocetove ro¢ne skice uredil v raCunalnisko
obliko ter ponastavil stroje, ki so sedaj v celoti avtomatizirani. Tako je obrtniSko delo preslo
v visoko razvojno, avtomatizirano rac¢unalnisko vodeno proizvodnjo. Na Sliki 23 je prikazan
prehod proucevanega majhnega podjetja iz obrtniSkega dela na avtomatizirano, rac¢unalnisko
vodeno proizvodnjo.
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Slika 23: Prehod proucevanega majhnega podjetja iz obrtniskega dela na avtomatizirano,
racunalnisko vodeno proizvodnjo

NEKOC DANES

AVTOMATIZIRANA
RACUNALNISKO

DELO VODENA
PROIZVODRMNIA

OBRTNISKO

Danes je proucevano majhno podjetje na pragu uvedbe ¢rtne kode, ki bo proizvodnjo in
procese Se dodatno izboljsala.

Ce povzamemo, lahko re¢emo, da v proutevanem majhnem podjetju potekata dve vrste
izobrazevanj, in sicer:

e Zunanje izobraZevanje: »ex-cathedra«, zunanje delavnice in coaching, podiplomski
Studij.

e Notranje izobraZevanje: notranje izobraZevanje, notranje delavnice, usposabljanje,
preizkuSanje.

Pri izobrazevanju sledijo veéspektrnemu izobrazevanju in usposabljanju:

iz delovnih procesov in produktov, iz medsebojnih odnosov ter komunikacije,
iz poznavanja samih sebe in drugih,

poznavanja strank in potreb,

osredotocanja in ozaveSc¢anja vseh teh vidikov ter

z vpeljavo v prakso, s ciljno usmerjenim sistemskim uvajanjem procesa izobrazevanja
in usposabljanja na vseh nastetih podro¢jih.

Motiv je v visoki kvalificiranosti zaposlenih, enoten za lastnika in zaposlene. Podjetje stremi
tudi k formalnemu izobrazevanju zaposlenih. VVzgajajo kader, ki je sicer visoko usposobljen
zaradi zahtev delovnega procesa, hkrati pa zazrt v prihodnost. Poudarek dajejo formalnemu
podiplomskemu Studiju iz smeri skrbi za okolje, kar postavlja podjetje med druzbeno
odgovorno podjetja.

Znanja, ki jih ne premorejo, v prou¢evanem majhnem podjetju drzno oz. pogumno ali pa
skrajno modro prepus¢ajo zunanjim sluzbam. To velja predvsem za podroc¢ji marketinga in
nabave osnovnih sredstev podjetja, kar osvobaja njihove notranje kapacitete, da se lahko
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popolnoma osredotocijo na delo ter procese, ki jih najbolje obvladajo, to je na operativno
izvedbo oz. proizvodnjo. Podizvajalce imajo tudi v delu proizvodnje, vendar v minimalnem
obsegu, kar bi na tem mestu odmislili, ker predstavlja izjemo.

V proucevanem podjetju izvajajo vsezivljenjsko karierno orientacijo zaposlenih. Aktivnosti,
Ki jih prou¢evano majhno podjetje izvaja v povezavi z vecjo usposobljenostjo zaposlenih, so
delavnice, na primer: coaching razgovori, finan¢ni kazalniki, komunikacija, vodenje
projektov, vodenje podjetja s poudarkom na skritih rezervah, kreativnost na delovnem
mestu, mehke ves¢ine, ki pripomorejo k boljSi komunikaciji, dialog in pohvala, moc¢
pozitivnega razmisljanja in usmerjenost k reSitvam, ucinkovita komunikacija ter razdelitev
pooblastil in odgovornosti znotraj podjetja, vodenje in sestavljanje teamov, team, kot
spodbujanje motivacije zaposlenih, razvoj novih veséin ter kompetenc v podjetju, inovativno
upravljanje s ¢loveskimi viri oz. inovativni kadrovski management, delovni nalog, stres in
energija na delovnem mestu, organizacijska klima izven standardnih meja, procesi:
proizvodni proces kot glavni proces in faze proizvodnje, motivacija v podjetju, vloga
inovativnosti in ustvarjalnosti na delovnem mestu ter komunikacijske ves¢ine.

2.3 Sedem elementov modela FUTURE-O® v majhnem podjetju
2.3.1 Postavitev temeljev za zacetek procesa reorganizacije k ucenju

Postavitev temeljev za zacetek procesa reorganizacije v uceco se organizacijo je prvi element
modela FUTURE-O®. Ta vsebuje (Dimovski et al., 2005):

e podporo vrhnjega managementa k implementaciji sprememb,

e vzpostavitev pogojev za organizacijsko spremembo,

e oblikovanje strateSkega tima za spremembe,

e analizo procesa strateskega managementa organizacije,

e oceno zelenih poslovnih potreb poslovanja,

e oceno vrzeli in (ne)uncikovitosti.

Zavezanost najvisjega managementa k uveljavljanju sprememb se je pricela Ze s prenosom
lastni$tva proucevanega majhnega podjetja na sina, Ki je prevzel tradicionalno obrtniSko
delavnico in se odlocil za sodobne prijeme poslovanja ter organiziranja. Osredotocenost na
odjemalce in vizija dolgoro¢ne rasti z buticnimi izdelki, predstavljata temeljni gradnik za
uveljavljanje sprememb v prou¢evanem majhnem podjetju. Direktor se zaveda, da le
zadovoljen odjemalec omogoca nadaljnjo trajno rast podjetja. Zadovoljstvo odjemalcev bo
omogoceno:

e s kakovostno izdelanimi artikli, dobavljenimi v predvidenem roku, za primerno ceno,
e s ¢im vecjo moznostjo prilagoditve izraZzenim, prepoznanim ali predvidenim zeljam oz.
zahtevam odjemalcev, s poudarkom na izbolj$avah artiklov,
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e z notranje vzpostavljenimi in obvladovanimi procesi, povezanimi v sistem vodenja
kakovosti.

Vpeljan sistem vodenja kakovosti je zgrajen po trenutno veljavnem standardu ISO
9001:2008. Vanj so vkljuceni vsi zaposleni, vsak na svojem podro¢ju ga je dolzan
uporabljati, se o njem pouciti in ga nadgraditi. Zavezanost k sistemu ravnanja s kakovostjo
je prva od podpor vrhnjega managementa za uveljavljanje sprememb. Sistemi ravnanja s
kakovostjo so se v podjetniski praksi dobro uveljavili. Veliki poslovnimi sistemi so zahteve
prenesli na dobavitelje, tudi na majhna podjetja.

Zavezanost h kakovosti pricakujejo oziroma zahtevajo od dobaviteljev proizvodov in
storitev. Ze sam sistem ravnanja s kakovostjo zahteva stalne izbolj3ave in nenehno uéenje
ter vkljuevanje novega znanja v poslovne in organizacijske procese. Uveljavlja se sistem
stalnega in nenehnega inoviranja, v povezavi s stalnim izobrazevanjem in usposabljanjem,
kar vodi k uceci se organizaciji. S sistemom ravnanja s kakovostjo je bil narejen prvi korak
k ué¢ecemu se podjetju in uce¢im se posameznikom.

Ker sistem ravnanja s kakovostjo izrecno zahteva zavezanost vodstva h kakovosti in k
stalnim spremembam, je izpolnjen pogoj podpore najvisjega managementa za uveljavljanje
sprememb ter tudi omogocanje pogojev za organizacijske spremembe. Pri teh gre za
vpeljavo procesne organiziranosti in vodenja. Nacin, ki ga priporoca standard, je zelo
primeren za majhno podjetje in se je v prou¢evanem majhnem podjetju izkazal za zelo
primernega in koristnega. Smernice zahtev ravnanja s kakovostjo po standardu 1SO
9001:2008 poudarjajo procesno organiziranost. Ker gre za majhno druzinsko podjetje, je
zahteva po vpeljavi procesne organiziranosti prednost, majhno podjetje namre¢ ne vzdrzi
klasi¢ne hierarhi¢ne organizacijske strukture. Procesne organiziranosti proucevanega
majhnega podjetja je predstavljena na Sliki 24.
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Slika 24: Procesna organiziranost
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Vir: Proucevano majhno podjetje, Poslovnik kakovosti, 2014.

Oba glavna procesa sta podrobneje predstavljena v poslovniku kakovosti in/ali nizje nivojski
dokumentaciji proucevanega majhnega podjetja. V poslovanju je uveljavljen Demingov
PDCA (Plan, Do, Control, Act) krog, kar pomeni, da klju¢ne aktivnosti najprej planirajo,
nato jih izvajajo, pravocasno preverijo (z zapisom) in ustrezno ukrepajo. Slika 25 prikazuje
Demnigov PDCA krog. Gre za osnove, kot jih priporocata Rozman in Kova¢, glede
planiranja, uveljavljanja ter kontrole poslovanja in organiziranja. Hkrati se uveljavlja
element uceCe se organizacije — analiza procesa strateSkega managementa organizacije.
PDCA krog, Rozman-Kovacev in tudi sistem ravnanja s kakovostjo zahtevajo navedene
aktivnosti.

Morebiti le z drugacnimi poimenovanji, vendar s podobno oziroma z enako vsebino
aktivnosti v poslovanju in organiziranju. Oceni pri¢akovanih poslovnih potreb poslovanja in
vrzeli (ne)ucinkovitosti sta posredno vkljuéeni v sistem ravnanja s kakovostjo, ki ga izvajajo
V proucevanem majhnem podjetju.
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Slika 25: PDCA krog

Vir: : Proucevano majhno podjetje, Poslovnik kakovosti, 2014.

Naslednji pomemben gradnik za vzpostavitev pogojev za organizacijsko spremembo so bile
investicije v poslovno-proizvodne prostore in proizvodno opremo ter informacijsko
tehnologijo. Na Sliki 26 je prikazan objekt s poslovno-proizvodnimi prostori.

Slika 26: Objekt s poslovno-proizvodnimi prostori

Vir: : Proucevano majhno podjetje, Poslovnik kakovosti, 2014.

Gre za sodobno strojno opremo, ki je prikazana na Slikah od 43 do 46 v Prilogi 1.
Projektiranje z AUTOCAD-om omogoca neposreden prenos konstrukcijskih parametrov v
racunalnisko vodene proizvodne stroje. Direktor podjetja se popolnoma zaveda, da so ob
»trdih« komponentah sprememb, potrebne tudi spremembe »mehkih« komponent; to je skrb
za zaposlene in njihovo stalno ucenje, ki se prenasa na ucenje celotnega majhnega podjetja.
Pozitivna organizacijska klima ni povzrofala odpora do sprememb. Nasprotno, novi
proizvodno-poslovni prostori zagotavljajo odli¢ne delovne pogoje in predstavljajo dodatno
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motivacijo. Zaposleni so aktivno vkljueni v uresnievanje dolgoro¢ne strategije in
seznanjeni s cilji ter potekom sprememb. V prou¢evanem majhnem podjetju niso oblikovali
posebnega strateskega tima za spremembe, saj je vseh 7 zaposlenih del tima. Komunikacija
je neposredna in vsakodnevna, tako da so vsi seznanjeni s pomembnimi informacijami in
sledenjem viziji podjetja. Analizo procesa strateSkega managementa organizacije izvajajo v
okviru vpeljanega sistema ravnanja s kakovostjo in je prilagojena velikosti ter obsegu
poslovanja. Enako velja tudi za oceno Zelenih poslovnih potreb poslovanja in oceno vrzeli
in (ne)uncikovitosti. Zadnji dve aktivnosti sta vkljuceni v redno letno poslovno porocilo.
Skozi leto ju izvajajo v okviru korektivnih in preventivnih ukrepov pod stalnim nadzorom
direktorja. Kako pomembna sta vloga in vpliv vodje uceée se organizacije na zadovoljstvo
ter predanost zaposlenih, kaze Slika 27.

Slika 27: Vpliv vodje ucece se organizacije na zadovoljstvo in predanost zaposlenih

Vodija ugete se organizacije pomembno vpliva na zadovoljstvo in prec
1. spostuje vsakega zaposlenega in mu zagotavlja obcutek pomembnosti, zlasti z osebno
pozornostjo (vodje so odgovorni za uspe3nost in razvoj vsakega sodelavca),

2. nacrtno gradi kulturo medsebojnega zaupanja,

3. spodbuja pravocasno in neovirano komunikacijo, zlasti med vodstvom in zaposlenimi (spod-
buja neposredno komunikacijo),

. spodbuja samoiniciativhost (tveganje in inovativnost),

. izziva posameznikove zmoznosti (razporeja zaposlene, jih uvaja in razvija),

. vsem omogoca enake priloznosti za razvoj,

N b

. s pogovori in anketami spremlja zadovoljstvo zaposlenih (odvisno od tega, kaj je za posame-
znika pomembno in kaj pric¢akuje),

00

. izvaja dejavnosti, ki so usmerjene k povecevanju zadovoljstva,

9. uspe3no delo pravi¢no nagradi.

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

V prouc¢evanem majhnem podjetju so v prou¢evanem obdobju, od prvega polletja 2016,
potekala zunanja izobraZzevanja za vodstvo in tudi za ostale zaposlene. Za vodstvo je potekal
osebni coaching, za ostale delavce pa so izvajali razli¢éne delavnice in izobrazevanja. V
nadaljevanju bomo nekaj besed (prav zaradi njegove vloge) namenili osebnemu coachingu,
Ki je potekal za direktorja prouc¢evanega podjetja. Ta se je za osebni coaching odlocil zaradi:

e spremembe v upravljanju podjetja in potrebe po spremembi vodstvenega stila,

e potrebe po povezavi ravnanja z zmoznostmi zaposlenih s poslanstvom, z vizijo ter s
strategijo podjetja,

e pridobitve kompetenc in orodij za u¢inkovito upravljanje z zmoznostmi zaposlenih,

o pridobitve kompetenc in orodij za uskladitev procesov s cilji ter strategijo podjetja,

e pridobitve vesCin strateSkega misljenja in odloCanja pri upravljanju z zmoZnostmi
zaposlenih.

Coaching, namenjen direktorju podjetja, je na uspeh podjetja vplival kratkorocno,
srednjerocno, predvsem pa dolgoro¢no, kar se je poznalo pri upravljanju delovne uspesnosti,
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motivaciji zaposlenih, razvoju zmoznosti in kompetenc zaposlenih ter razvoju
intelektualnega kapitala zaposlenih. Ti rezultati se kazejo v poslovni odli¢nosti in
konkurenéni usposobljenosti proucevanega podjetja. Direktor brez dobrega akcijskega
nacrta ne bi mogel uresni¢evati dolgoro¢nih zamisli.

2.3.2 lzgradnja podpornih okolij
Izgradnja podpornih okolij vsebuje (Dimovski et al., 2005):

¢ vlogo timske strukture in povezav med udelezenci v procesu,

e oblikovanje iniciativ,

e izgradnjo drevesa managementa znanja v uéeci se organizaciji,

e vlogo in analizo socialnih mrez kot podpornega okolja za udejanjanje uceCe se
organizacije,

e izgradnjo zakladnice znanj in sposobnosti ter

e zagotovitev podpore informacijsko-komunikacijskih tehnologij.

Kot smo ugotovili Ze v prej$nji tocki, je v majhnem podjetju vloga timske strukture in
povezav med udelezenci v procesu drugacna kot v velikih poslovnih sistemih. Majhno
podjetje je Ze samo sebi timsko zgrajeno, z mo¢nimi povezavami med udelezenci, saj se VSi
poznajo med seboj in vsakodnevno sodelujejo. Tako so iniciative, izgradnja zakladnice znanj
in sposobnosti ter zagotovitev podpore informacijsko-komunikacijskih tehnologij bolj
neposredne.

Slika 27 prikazuje drevo managementa znanja kot gradnika ucece se organizacije (Jashapara,
2004).

V prou¢evanem majhnem podjetju izgradnja podpornih okolij temelji na odlocitvi direktorja,
da bo proucevano majhno podjetje dinami¢no, prilagodljivo in buti¢no usmerjeno. Podporno
okolje smo prikazali v tocki 3.3.1. Iz tega izhaja procesni pristop vodenja, ki je prikazan na
Sliki 28.
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Slika 28: Procesi vodenja
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Vir: : Proucevano majhno podjetje, Poslovnik kakovosti, 2014.

V proucevanem majhnem podjetju zato ni uveljavljena klasi¢na timska struktura, temvec¢ so
vsi zaposleni ¢lani uc¢efega se podjetja skozi lastne vloge med prepletajocimi Se procesi.
Iniciative tako potekajo znotraj procesa in jih sistem vodenja kakovosti dodatno spodbuja.
Ta namre¢ zahteva dokazljive stalne izboljSave. Sistem vodenja kakovosti je tako dodatni
spodbujevalni element u¢ece se organizacije. V primeru prou¢evanega majhnega podjetja je
drevesni management znanja v uceCi se organizaciji poenostavljeno vgrajen v sistem
vodenja kakovosti in prilagojen potrebam majhnega podjetja. Zakladnica znanja se gradi v
okvirju dokumentiranega sistema ravnanja s kakovostjo. Sliki 29 in 30 prikazujeta primere
zapisov ohranjenega znanja druzinske obrti. Ohranjeno druZinsko obrtno znanje je
predstavljalo trden temelj nadgradnje z informacijsko-komunikacijsko tehnologijo.

Slika 29: Zapisi ohranjenega znanja druzinske obrti (S skicami)
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Vir: : Proucevano majhno podjetje, Interni zapiski, 2016.
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Slika 30: Zapisi ohranjenega znanja druzinske obrti (s fotografijo)
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Vir: Proucevano majhno podjetje, Interni zapiski, 2016..

Informacijsko-komunikacijska tehnologija je zagotovljena v poslovnem, proizvodnem,
organizacijskem in u¢e¢em se okolju. Slika 31 prikazuje konceptualni model DSS (ang.
decision support systems — DSS), ki mu sledijo tudi v prouc¢evanem majhnem podjetju.
Konceptualni model DSS je v majhnem podjetju mogoc¢e uporabiti v zmanj$anem obsegu.
Nimamo sicer opravka s kompleksnimi ra¢unalniskimi sistemi kot v velikih podjetjih, a je
vseeno potrebno skrbno ravnanje z zunanjimi in notranjimi podatki ter ravnanje z znanjem
in uporabniskimi vmesniki, tako da je direktorju omogocen celovit pregled nad poslovanjem.

Slika 31: Konceptualni model DSS

drugi rac¢unalniski
sistemi

ravnanje s podatki ravnanjeiz
modelom

\ ravnanje z znanjem /

uporabniski
vmesnik

ravnatelj
(uporabnik)

Vir: V. Dimovski, S. Penger, M. Skerlavaj, & J. Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje
znanja, 2005.
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2.3.3 Proces strateSkega planiranja
Proces strateskega planiranja vsebuje (Dimovski et al., 2005) vsebuje:

¢ redefiniranje funkcij procesa managementa v uceci se organizaciji,

e oblikovanje strateskih ciljev, vizije, poslanstva in planov,

e proces planiranja v uceci se organizaciji,

¢ nacela radikalne decentralizacije poslovanja,

e oblikovanje celovite, poslovne in funkcijske strategije,

e ustvarjanje ucece se organizacije skozi organizacijske procese ucenja ter

e prilagoditev organizacijske strukture strategij ucece se organizacije.

Pucko (2002) pravi: » Ce ne ves, kam gres, kako bo vedel, da si tja tudi prispel? Ali kot je
ze pred skoraj Stirimi stoletji zapisal Spanski jezuit Baltazar Graciana: »Razmi$ljaj vnaprej,
danes za jutri in za mnogo dni naprej! Najvecja previdnost je, ¢e premisli§, kaj prihaja. Na
kar si pripravljen, se ne zgodi nakljucno, in tisti, ki je pripravljen, ni nikoli v stiski. Zato ne
sme$ odlagati razmisljanja do trenutka, ko nastopi dologen dogodek. Ce noces dogodkov
prepuscati nakljucju, jih je treba na doloc¢en nacin planirati.«

Znacilnost majhnih podjetij je, da ne planirajo tako sistemati¢no in strukturirano kot velika.
Marsikaj se dogaja bolj naklju¢no kot sistemsko in planirano. Puc¢ko (2002) pravi, da je
planiranje ena najpomembnej$ih funkcij managementa in dodaja, da so managerji to nalogo
vedno opravljali, seveda pa jo lahko opravljajo bolje ali slabse, izrecno in sistemati¢no, lahko
pa jo opravljajo tudi zgolj implicitno, kot proces v svoji glavi, ki ga drugi ne opazijo ter ne
poznajo. Zadnje je zagotovo znacilnost majhnih podjetij, kjer lastnik/manager planira proces
poslovanja in organiziranja v svoji glavi.

Pomen ucece se organizacije v majhnem podjetju se kaZze prav v premiku »iz glave« v
sistemsko urejeno planiranje, uveljavljanje in kontroliranje poslovanja ter organiziranja. V
proucevanem majhnem podjetju se je pricel premik »iz glave« v sistemski pristop poslovanja
in organiziranja s prenosom lastni$tva z oCeta na sina. Hkrati je Kk temu pripomogla tudi
odlocitev za vpeljavo sistema ravnanja s kakovostjo. Odlocitev je temeljila na zahtevi
odjemalcev po dokazljivi kakovosti proizvodov. Zahteve smernic standarda I1ISO 9001
sistema ravnanja s kakovostjo zahtevajo planiranje kot temeljno funkcijo ravnanja s
kakovostjo.

Pucko (2002) ugotavlja, da organizacije Ze dolgo planirajo na sistemati¢ne in izrecne nacine,
v podjetjih to delajo vsaj ze sto let, v ve¢jem obsegu pa so zaceli resneje dolgorocno in
strateSko planirati Sele v drugi polovici prejSnjega stoletja. V slovenski podjetniski praksi
majhnih podjetij je k temu prispeval dobro uveljavljen sistem ravnanja s kakovostjo, ki je
zahteve v verigi dobaviteljev prenesel tudi na majhna podjetja. Planiranje s cilji in njihovo
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uresnicevanje ter kontrola so postali sestavni del poslovanja in organiziranja tudi v majhnem
podjetju, kar velja tudi za prou¢evano majhno podjetje.

Pucko (2002) pravi, da so planski cilji temelj, na katerem je mozno sproziti dejavnost v
okviru drugih organizacijskih funkcij, te funkcije je treba nujno planirati tako ali drugace.
Seveda gre za bistveno razliko med velikimi podjetji, kjer sta narava in obseg planiranja na
razli¢nih organizacijskih ravneh kompleksna, ter med majhnim, procesno organiziranim
podjetjem. Plan v obliki zapisanega dokumenta, letnega poslovnega nacrta, pripravi direktor
prou¢evanega majhnega podjetja. V tem primeru gre za nekoliko poenostavljeno planiranje,
saj ni mogoce oziroma je nepotrebno preobsezno planiranje. V majhnem podjetju je potrebno
fleksibilno in u¢inkovito planiranje.

Pucko (2002) pravi, da mora uspesno stratesko planiranje skrbeti za to, da bo organizacija
delala prave stvari (v nasprotju samo z delanjem ¢esa na u¢inkovit nacin), planiranje pa ne
sme biti preve¢ birokratsko in absurdno koli¢insko usmerjeno. Prav tej ugotovitvi sledi
razmisljanje in uresnievanje strateskega razmisljanja v prou¢evanem majhnem podjetju. Ne
prevec birokratsko, razumljivo in uresnicljivo. Prav prednost razumljivosti in uresnicljivosti,
brez nepotrebne birokracije, omogoca izogibanje slabostim, s katerimi se sreCujejo v
organizacijah zaradi locevanja funkcije planiranja od funkcije uresni¢evanja:

e niZji manager ali delavec ima man;jSi obCutek doseZka, ¢e izvaja plan, pri nastajanju
katerega ni sodeloval;

e nizji manager ali delavec z uspesno izvedbo ne bo rad potrdil pravilnosti plana, ¢e ni
sodeloval pri njegovem oblikovanju;

e v planu, ki ga je izdelal nekdo drug, je praviloma manj fleksibilnosti in prostora za
prilagajanje ter za spodbudo za izboljsave;

e plan, ki ga postavijo drugi, vsekakor slabSe razumemo;

e plan, ki je oblikovan brez managerjev in delavcev, ki ga bodo uresnicevali, bo praviloma
povzrocil slabo izrabo delovne sile;

e Jlocevanje obeh funkcij povzroca ve¢ komunikacijskih tezav in posledi¢no prispeva k vec
zmotam in odstopanjem od plana;

e Jocevanje obeh funkcij spodbuja konkuren¢ne ob¢utke med planerji in izvajalci;

e locevanje obeh funkcij omogoca zanemarjanje interesov izvajalcev pri oblikovanju
planov, kar je Se posebej pomembno pri strateSkem planiranju, ko gre za obstoj in razvoj
organizacije (Pucko, 2002).

Planiranje v majhnem podjetju se bistveno razlikuje od planiranja v velikem in ni
izpostavljeno nastetim nevarnostim. Obseg in sistem planiranja je preproste;jsi po raz¢lenitvi,
po Casu, obsegu organizacijske enote, na katero se planiranje nanasa, ter po vsebini,
predmetu in po znacilnostih planiranja. Slika 32 prikazuje shemo poslovnega planiranja v
organizaciji.
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Slika 32: Shema poslovnega planiranja v organizaciji
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Vir: D. Pucko, Planiranje kot del managerskega procesa, Management: nova znanja za uspeh, 2002.

Pucko (2002) opredeli vizijo o organizaciji kot opis ne¢esa (organizacije kot celote, njene
dejavnosti, njene kulture, tehnologije itd.) v prihodnosti, gre za nekaksSen koncept nove ter
zazelene slike organizacije v prihodnosti, Ki je $e posebej potrebna in koristna za sporocanje
vsem v organizaciji, kaj bistvenega naj bi se spremenilo Drugace kot Vizija ki je vedno
usmerjeno k opredelitvi dokaj stalnih namenov organizacije, ti se nanasajo na vprasanje, kaj
bo osnovno poslovno podroc¢je organizacije, kako Siroka bo poslovna dejavnost, kje vidi
organizacija sebi konkurencno areno, kakSne odnose namerava razvijati s svojimi udelezenci
(stakeholderji), kateri so njeni temeljni smotri, katere bodo temeljne vrednote, za katere si
bo prizadevala, pravi Pucko (2002).

Fazo procesa strateSkega planiranja, ki sledi fazi izdelave izhodis¢ in ki ji pravimo faza
strateSkega planiranja v ozjem pomenu (glej Sliko 32), lahko razdelimo vsaj v §tiri podfaze
(korake), gre najprej za celovito oceno organizacije, potem za oblikovanje strateskih
planskih ciljev in ugotavljanje planskih vrzeli, sledi podfaza razvijanja strategij in konéno
ocenjevanje razvitih strategij ter izbira najboljsih, ki jih potem pogosto izrazimo v pisni
obliki, to je v strateskih planih, pravi Pucko (2002).

V prou¢evanem majhnem podjetju je predlagani pristop poenostavljen. Zaradi majhnosti

podjetja in pomanjkanja virov, je direktor najel zunanje svetovalno podjetje, strateski cilji
so zapisani v poslovnem nacrtu podjetja. Slika 33 prikazuje proces strateSkega planiranja:
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Slika 33: Proces strateskega planiranja
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Vir: D. Pucko, Planiranje kot del managerskega procesa, Management: nova znanja za uspeh, 2002.

Pucko (2002) pravi, da je uresni¢evanje strategije moc¢no odvisno od ustrezne organizacijske
strukture, zato je ena prvih nalog, ki jo je treba na podroc¢ju uresni¢evanja strategije opraviti,
splanirati primarno organizacijsko strukturo (drugace receno, opredeliti glavne
organizacijske enote, ki jih bo organizacija imela). Slika 34 prikazuje glavne odlocitve v
procesu uresnicevanja strategij.

Slika 34: Glavne odlocitve v procesu uresnicevanja strategij

Oblikovanje
strategij

Izbira temeljne
organizacijske strukture

Postavljanje operativnih
planskih ciljev

Oblikovanje operativne
organizacijske strukture

Izbira sistemov za
motiviranje in kontrolo

Vir: D. Pucko, Planiranje kot del managerskega procesa, Management: nova znanja za uspeh, 2002.

V primeru proucevanega majhnega podjetja klasicno organizacijsko strukturo nadomesca
procesna. Pri tem je pomembnejsi sistem ciljnega vodenja s sistemom kontrole in procesom
kontrole, kot sama oblika organizacijske strukture ter kako pristopiti k uresniCevanju
zastavljenih ciljev. Pucko (2002) pravi, da s takticnim planiranjem Ze delno uresni¢ujemo
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strateSke planske cilje in strategije, kajti naloga takticnega planiranja je, da pretvarja
strateSke planske naloge v specificne kratkoro¢ne naloge na nacin, ki bo organizaciji
omogocil doseci ¢im vecji poslovni uspeh na kratek rok. Znacilnost majhnih podjetij je
stremeti k poslovnemu uspehu na kratek rok, kot spodbudi za doseganje dolgoroc¢nih ciljev.

Proces strateSkega planiranja predpostavlja redefiniranje funkcij procesa managementa v
uceci se organizaciji, oblikovanje strateskih ciljev, vizije, poslanstva in planov ter proces
planiranja v uce¢i se organizaciji. Z uveljavljenim sistemom ravnanja s kakovostjo v
proudevanem majhnem podjetju izvajajo vse nastete elemente. Se posebno to velja tudi za
proces ravnanja z znanjem, kot ga prikazuje Slika 35 (Rozman & Sitar, 2007).

Slika 35: Proces ravnanja z znanjem v podjetju
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Vir: R. Rozman, A. S. Sitar, Impact of Organization on Organizational Learning and Knowledge
management, 2007.

V majhnem podjetju ni potrebno obsezno in posebno preoblikovanje procesa managementa,
saj je proces ucenja vkljucen v poslovanje ter organiziranje kakovosti. Med strateske cilje,
vizijo, poslanstvo in plane je vkljuCena sestavina ucecega se podjetja, kot temelj poslovanja
in organiziranja. Zato je v proces ravnanja s kakovostjo vkljucen proces planiranja, izvajanja
in kontrole ucecega podjetja (zdruzbe in zaposlenih). V tem primeru niso potrebne vecje
radikalne decentralizacije poslovanja, saj v majhnem podjetju ni zahtevne hierahi¢ne
organizacijske strukture. Prenos informacij je hiter in azuren. Celovita poslovna in
funkcijska strategija ni zahtevna ter je prepletena v podjetniski strategiji majhnega podjetja.
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UcecCa se organizacija se razvija hkrati, vsakodnevno, skozi poslovne in organizacijske
procese ucenja.

2.3.4 Vodenje v uceli se organizaciji
Vodenje v uceci se organizaciji (Dimovski et al., 2005) vsebuje:

e vzpostavitev participativnega stila vodenja,

e razvoj odprtih formalnih in neformalnih komunikacijskih mrez,
e ravnanje z ljudmi pri delu v u¢eci se organizaciji,

e razvoj nove motivacijske sheme in sistema ucenja,

e tehnike stalnega izobrazevanja in ucenja,

e vzpostavitev kulture zaupanja in odprtosti ter

e vzpostavitev celovitega sistema poslovnega znanja.

V prouc¢evanem majhnem podjetju je participativni stil vodenja vzpostavljen tako, da je vsak
zaposleni v okviru procesne organiziranosti odgovoren za dolo¢ene naloge v sistemu
ravnanja s kakovostjo. S tem je vzpostavljena kultura zaupanja in odprtosti. Zaradi majhnosti
podjetja so odprte vse formalne in neformalne komunikacijske poti, prav zaradi majhnosti
ni smiselno govoriti o posebnih formalnih ter neformalnih komunikacijskih mrezah znotraj
podjetja. Je pa smiselno tovrstno komunikacijo uporabljati z zunanjim okoljem, z odjemalci,
dobavitelji in s SirSo zainteresirano javnostjo. V mislih imamo skrb za odli¢nost poslovanja,
skrb za okolje in druZzbeno odgovorno ravnanje. Ravnanje z ljudmi pri delu v uecem se
majhnem podjetju je bolj posredno in direktno kot v veéjih poslovnih sistemih. Vsi zaposleni
se med seboj poznajo in so mnogo bolj povezani tudi na osebni ravni. Ravnanje z
zaposlenimi, znanjem in usposobljenostjo je vgrajeno v sistem ravnanja s kakovostjo.
Tehnike stalnega izobrazevanja in ucenja so planirane, izvajane in kontrolirane skladno S
poslovnim (akcijskim) na¢rtom. HKkrati je direktor z vsakodnevnimi obhodi proizvodnje v
stalnem stiku z zaposlenimi.

Prvi pogoj za integracijo ravnanja z zmoznostmi zaposlenih je zaupanje v direktorjevo
strategijo in spoznanje vodstva, da so zaposleni kapital, ki ustvarjajo vrednost podjetja, tako
za zaposlene in lastnike ter za odjemalce, stranke, vlagatelje in druge. Ravnanje zaposlenih
zajema:

e letne razgovore,

e planiranje, spremljanje ucinkov izobrazevanj,

e oblikovanje zahtev v skladu s procesno organiziranostjo (kateri profil je najustreznejsi
za optimalno delovanje podjetja).

V prouc¢evanem majhnem podjetju so letni razgovori tudi priloznosti za pogled v preteklo

delovanje ter nacrtovanje prihodnosti:
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e prihodnji vsebini dela,

e motivaciji posameznika,

e njegovih pricakovanjih v prihodnje ter

e potrebah po izobrazevanju ter usposabljanju.

Kljub majhnosti podjetja se je direktor odlocil za vpeljavo letnih razgovorov. Na ta nacin
zeli povezati cilje podjetja s cilji osebne kariere posameznikov. S tem omogoca rast
posameznika v povezavi z rastjo podjetja in rastjo zakladnice znanja, in sicer podjetja ter
zaposlenih. Gre za klju¢no prvino ucecega se podjetja.

Z vpeljavo letnih razgovorov v prou¢evanem majhnem podjetju se je izboljsala delovna
uc¢inkovitost, vodenje, usmerjanje in spodbujanje so postali u¢inkovitejsi, uresni¢evati so se
zacele tudi ambicije zaposlenih, izboljsali so se kakovost dela ter pripadnost podjetju in
medsebojni odnosi. Vedno potekajo odkriti pogovori o morebitnih pomanjkljivostih.

Zapisi razgovorov so dokumentirani in predstavljajo sestavino zakladnice znanj zaposlenih.
V personalno mapo so odlozena tudi potrdila o izobraZevanju in stalnih usposabljanjih.
Posodabljanje znanja predstavlja temeljno vodilo razvoja proué¢evanega majhnega podjetja.
S tem je postavljen celovit sistem ravnanja s poslovnim znanjem in z znanjem
posameznikov.

2.3.5 Oblikovanje in implementacija uc¢ece se organizacije

Oblikovanje in implementacija ucee se organizacije (Dimovski et al., 2005) vsebuje:
participativno strategijo in participativno vodenje, opolnomocenje zaposlenih, zagotovitev
odprtih komunikacij ter pretoka informacij in znanj, naravo virtualnega timskega dela ucece
se organizacije, prilagodljivo organizacijsko kulturo, skupno vizijo, razvoj praks osebnega
mojstrstva, oblikovanje mentalnih modelov, proces timskega ucenja, sistemsko misljenje,
procesni (horizontalni) organizacijski ustroj in izgradnjo celovitega informacijskega
sistema.

V prou¢evanem majhnem podjetju je mogoce prilagojeno uporabiti nekaj nastetih aktivnosti.
Participativna strategija in participativno vodenje sta stalno prisotna, saj v majhnem podjetju
ni hierarhi¢ne organizacijske strukture, Kjer bi bile vloge zaposlenih moc¢no specializirane.
Vsi zaposleni stremijo k istemu cilju in aktivno sodelujejo v procesih poslovanja ter
organiziranja te ucece se organizacije.

Zaposleni so opolnomoceni za posamezne naloge v skladu s sistemom vodenja kakovosti
podjetja. V prou¢evanem majhnem podjetju se organizacijska kultura prilagaja spremembam
zunanjega in notranjega okolja majhnega podjetja. Gre za odgovore izzivom konkuren¢nega
okolja. V danasnjem ¢asu gre med drugim za kulturo skrbi za zdravo okolje in trajnostni
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razvoj ter tudi druzbeno odgovorno ravnanje. Ob vzpostavljenem sistemu ravnanja s
kakovostjo po smernicah ISO 9001:2008 je vzpostavljen sistem ravnhanja z okoljem po
smernicah standarda 1ISO 14001:2008.

Ker gre za majhno podjetje, je skupna vizija vgrajena v vsakodnevno podjetnisko delovanje.
Razvoj druzinske obrti in preoblikovanje v prouc¢evano majhno podjetje, kaze na vgrajeno
prakso osebnega mojstrstva. Gre za uveljavljeno prakso, ki podpira zaposlene pri
uresni¢evanju poslovnih ciljev. Dimovski et al. (2005) pravi, da individualno uéenje ni
brezpogojno zagotovilo za organizacijsko ucenje, saj lahko posamezniki delujejo izolirano
in svojega znanja ne delijo s sodelavci, vendar kljub temu velja upostevati dejstvo, da se
organizacije ucijo samo z uceimi se posamezniki, ena od tehnik ucenja je osebno
mojstrstvo.

Oblikovanje mentalnega modela temelji na sistemu ravnanja s kakovostjo in ravnanja z
okoljem. Zaposleni so aktivno vkljuceni v sistem ucenja in aktivno sodelujejo s predlogi za
stalno izboljSevanje. Vplivi sistema ravnanja s kakovostjo omogocajo stalni proces timskega
ucenja. Gre za povezovanje vseh zaposlenih pri ume$¢anju zastavljenih ciljev, ciljev
poslovne odli¢nosti prouc¢evanega majhnega podjetja. V tem procesu strukturnih izboljSav
in ucenju je v pomoc tudi pogled zunanjih presojevalcev pooblasc¢ene akreditirane institucije,
Ki neodvisno presojajo stalni napredek ter s svojimi opazovanji in predlogi dodatno
vzpostavljajo nenehno zavest o kakovosti poslovanja ter organiziranja. Sistemsko misljenje
in procesni (horizontalno) organizacijski stroj je vgrajen v sistem vodenja proucevanega
majhnega podjetja, saj smernice standardov ISO 9001 ter 14001 priporo¢ajo uveljavitev
sistemskega misljenja in procesne organizacije.

Informacijska podpora je prilagojena potrebam v poslovnem in tudi proizvodnem delu. Ne
gre za kompleksni sistem, temvec gre za obseg, ki zadovoljuje potrebe notranjega okolja
podjetja (kupcev in dobaviteljev).

2.3.6 Spremljanje procesa reorganizacije in vrednotenje dosezZkov

Spremljanje procesa reorganizacije in vrednotenje dosezkov sprejemata naslednje aktivnosti
(Dimovski et al., 2005):

e koncept decentralizacije kontrole,

e prepoznavanje skladnosti ciljev in eksternih razmerij,

e sodobne pristope spremljanja uspesnosti ucece se organizacije,

e merjenje finanénih in nefinan¢nih kazalnikov uspeha poslovanja,
e nadgradnjo osrednjih konkuren¢nih sposobnosti podjetja,

e primerjavo z najboljsimi (benchmarking) ter

e ovrednotenje intelektualnega kapitala in vrednosti podjetja.
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Spreminjanje procesa reorganizacije in vrednotenje dosezkov razumemo v smislu modela
upravljavsko-managerskega procesa kot kontinuuma poslovanja in organizacije. V zvezi z
uceco Se organizacijo gre za kontrolo uéenja zdruzbe. Ugotovitev odstopanja dejanskega od
planiranega znanja, dolocitev vzrokov odstopanj, iskanje ustreznih ukrepov, izbira ukrepov
za izboljSanje stanja v prihodnje, kontrola sodelovanja v ucenju, kontrola dosezenega
znanja, ukrepi za doseganje plana ucenja in znanja so sestavni del vsakodnevne podjetniske
prakse. Koncept decentralizacije kontrole izhaja iz avtonomnosti posameznikov, ki so
odgovorni za rezultate dela in aktivnosti v procesu. Rezultati prepoznavanja skladnosti ciljev
in eksternih razmerij so v majhnem podjetju hitro prepoznavni ter vsem dostopni.

Rozman in Kova¢ (2012) pravita, da je v majhnem podjetju kontrola preprostejsa, saj jo v
glavnem upravlja direktor podjetja. Gre za prepoznavanje/ugotavljanje skladnosti ciljev in
eksternih razmerij. V majhnem uceCem se podjetju je povezava med poslovnimi,
organizacijskimi in cilji u¢ecega se podjetja prepletena ter tesno povezana. Hkrati se rezultati
potrjujejo neposredno pri kupcih, v zadovoljstvu in ponovnih naro¢ilih. V majhnem uc¢e¢em
se podjetju se uvajajo sodobni pristopi spremljanja uspesnosti uéeCe se organizacije v
primernem, nekoliko manjSem obsegu kot v srednjih in velikih podjetjih. V nadaljevanju
bomo predstavili poslovne rezultate prouc¢evanega majhnega podjetja za obdobje od 2008
do 2015. V Tabeli 1 so predstavljene vrednosti kapitala in drugih virov premozZenja za
omenjeno obdobje (v evrih).

Tabela 1: Kapital in drugi viri premozenja od 2008—2015 (v evrih)

POSTA 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
VKA
SREDS

TVA 346.761 | 365.691 441.778 715.921 866.810 | 1.587.021 | 1.743.997 | 2.192.574
Dolg.sr
edstva 52.493 42.606 57.009 286.543 302.333 982.090 1.087.031 1.357.812
Kratko.

Sred 293.791 | 322.608 384.292 428.709 563.935 597.399 633.933 831.472
Kratko.

) 477 477 477 42 7.532 23. 2
ACR 669 5 53 3.033 3.290
OBV.

DO
VIROV 346.761 | 365.691 441.778 715.921 866.810 | 1.587.021 | 1.743.997 | 2.192.574
SRED.

Kapital | 263.157 | 308.027 346.622 368.588 490.463 772.028 | 1.072.596 1.419.564
Rezerv.
in dolg. 0 0 0 36.000 36.000 5.637 3.686 1.895

PCR
Dolg.

Obv 0 0 0 129.200 85.400 412.486 340.449 291.613
Kratko.
obv 82.464 56.455 94.202 | 179.560 250.157 369.958 324.684 476.668
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Kratko.

PCR 1.140 1.209 954 2.573 4.790 26.912 2.582 2.834

Vir: AJPES, Letno porocilo proucevanega majhnega podjetja,, 2016.

Iz Tabele 1 lahko razberemo, kako je podjetje iz leta v leto povecevalo svoja sredstva in
obveznosti. Dolgoro¢na sredstva so se v tem obdobju z 52.493 povecala na 1.357.812 evrov.
Kratkoro&na sredstva so se z 293.791 povecala na 831.472 evrov, ACR pa s 477 na 3.290
evrov. Kapital z 263.157 se je povecal na 1.419.564 evrov. Rezervacije in dolgoroéne PCR
so se z 0 povecale na 1.895 evrov, dolgoro¢ne obveznosti so se Z 0 povecale na 1.895 evrov,
kratkoroéne obveznosti z 82.464 na 476.668 evrov ter kratkoroéne PCR s 1.140 EUR na
2.834 evrov. Razberemo lahko, da so se sredstva in obveznosti od leta 2008 do leta 2015
postopno povecali za skupno 532,30 %. Tabela 2 predstavlja sredstva in obveznosti v %.

Tabela 2: Kapital in drugi viri premozenja od 2008—2015 (v %)

POSTAVKA | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 2014 2015
SREDSTVA 100 | 100 100 100 100 100 100 100
5 _
olgorotna 1544 | 11,65 | 12,90 | 40,02 | 3488 | 61,88 | 6233 | 6193
sredstva
e .
atkorocna 8472 | 8822 | 86,99 | 5989 | 6506 | 37,64 | 3635 | 37,92
sredstva
Kratkoro¢ne ACR 0,14 0,13 0,11 0,09 0,06 0,47 1,32 0,15
OBVEZNOSTI
DO VIROV 100 | 100 100 100 100 100 100 100
SREDSTEV
Kapital 7589 | 8423 | 7846 | 5148 | 5658 | 4866 | 6150 | 64,74
Rezervacije in 0 0 0| 50 41 0,37 0,21 0,09
dolgoroéne PCR ' ' ' ' '
Dolgorocne
. 0 0 0 | 1808 | 98 | 2595 | 1952 | 13,30
obveznosti
. _
atkorocne 2378 | 1544 | 2132 | 2508 | 2887 | 2332 | 1862 | 21,74
obveznosti
Kratkoro¢ne PCR 0,33 0,33 0,22 0,36 0,55 1,70 0,15 0,13

Vir: AJPES, Letno porocilo proucevanega majhnega podjetja,, 2016.

Iz Tabele 2 lahko razberemo, katere vrste sredstev in obveznosti so v posameznem letu
predstavljale najvecji delez. Pri sredstvih so do leta 2012 prevladovala kratkorocna, od leta
2013 pa do 2015 pa vecinski delez sredstev predstavljajo dolgoro¢na sredstva podjetja. Pri
obveznostih do virov sredstev skozi vsa leta vecinski delez predstavlja kapital, katerega
delez se je od leta 2009 do 2013 postopno zmanjSeval, v letih 2014 in 2015 pa lahko
razberemo ponovno povecanje kapitala.

V nadaljevanju v Tabeli 3 predstavljamo poslovne prihodke in C¢isti poslovni izid
proucevanega podjetja v obdobju 2008-2015. Razberemo lahko, da so se poslovni prihodki
v tem obdobju s 303.684 povegali na 1.110.641 evrov. Cisti poslovni izid pa je s 34.537
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zrastel na 331.548 evrov. Poslovni prihodki so se od leta 2008 do 2015 povecali za 265,72
%, Cisti poslovni izid pa se je povecal za 859,98 %.

Tabela 3: Poslovni prihodki in cisti poslovni izid proucevanega majhnega podjetja v
obdobju 2008-2015.

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Poslovni

oo 303.684 | 289.731 | 343.685 | 439.397 | 571.765 | 756.735 | 989.448 | 1.110.641
prih.i (v €)

Cisti PI (v €) 34.537 44.869 38.595 | 71.966 | 121.875 | 225.827 | 300.568 331.548

Vir: AJPES, Letno porocilo proucevanega majhnega podjetja,, 2016.

V nadaljevanju je na Sliki 36 Se grafi¢no prikazano gibanje poslovnih prihodkov in ¢istega
poslovnega izida v prouc¢evanem obdobju 2008-2015.

Slika 36: Poslovni prihodki in cisti poslovni izid proucevanega majhnega podjetja v
obdobju 2008-2015
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Vir: Tabela 3.

Zaradi posebnega pristopa proucevanega majhnega podjetja, izrazenega v §irini prodajnega
programa in vpetosti v proizvodne procese svojih naro¢nikov, podobnih neposrednih
konkurenénih podjetij v Sloveniji ni. Konkuren¢na podjetje ponujajo v glavnem serijsko
izdelane omejene vrste artiklov. Tuji dobavitelji strojnih orodij oskrbujejo proizvodna
podjetja, povezana v vecje poslovne sisteme.

Proucevano majhno podjetje je na slovenskem trzis¢u edinstveno v panogi za izdelavo in
proizvodnjo opisane strojne opreme za tekstilno, avtomobilsko ter orodjarsko industrijo in
se odlikuje kot kakovostno ter zanesljivo podjetje. Podjetje se uvrsca v panogo proizvajalcev
strojnih orodij, najve¢ prometa ustvari s Sifro dejavnosti 25.732 — Proizvodnja orodij za
stroje. Prouc¢evano majhno podjetje spada na trgu med specialiste, ki se ukvarjajo s
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proizvodnjo strojnih orodij po narocilu, iz visoko kakovostnih materialov, ki se odlikuje kot
kakovostno in izdelano z najsodobnejSo tehniko ter vgrajenimi najboljSimi materiali, kupci
so ve¢inoma znani.

Konkurenca je na podrocju delovanja podjetja majhna, kajti podjetje deluje na nacelu
vklju¢evanja v zgodnje faze razvoja (Se preden zaCne teCi Zivljenjska doba produktov),
medtem ko ostali konkurenti izdelke $e snujejo, jih pri prou¢evanem podjetju Ze razvijajo in
proizvajajo. V nadaljevanju je na Slikah 35, 36 in 37 predstavljeno poslovanje proué¢evanega
majhnega podjetja v primerjavi s Stirimi konkurenti, in sicer s podjetji Marmet, Patis,
Vodusek ter Ur-na. Na slikah so predstavljeni tisti konkurenti, ki jih je kot konkurenco
opredelil spletni servis GVIN (www.gvin.com). Slike, ki so predstavljene v nadaljevanju,
prikazujejo gibanje sredstev, celotnih prihodkov in kazalnikov omenjenih konkurentov ter
proucevanega podjetja. Na Sliki 37 je predstavljeno gibanje sredstev proucevanega
majhnega podjetja v primerjavi s konkurenco v obdobju 2006-2015.

Slika 37: Gibanje sredstev proucevanega majhnega podjetja v obdobju 2006-2015 v
primerjavi s konkurenco
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Vir: GVIN, Trzana analiza proucevanega majhnega podjetja, 2016.
Legenda:

e MARMET. 0. 0.
e PATISd. 0.o0.
e VODUSEK . 0. 0.

e PROUCEVANO MAJHNO PODJETIE

Iz Slike 37 lahko razberemo, da je imelo proucevano podjetje v letu 2006 najnizje stanje
sredstev glede na ostale konkurente. V preteklosti (leta 2015) je imelo proucevano podjetje
najvi§je stanje sredstev v primerjavi z ostalimi Stirimi konkurenti.
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Na Sliki 38 je predstavljeno gibanje celotnih prihodkov prou¢evanega majhnega podjetja v
primerjavi z omenjenimi konkurenti, v obdobju 2006-2015.

Slika 38: Gibanje celotnih prihodkov proucevanega majhnega podjetja v obdobju 2006—
2015 v primerjavi s konkurenco
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Vir: GVIN, Trzana analiza proucevanega majhnega podjetia, 2016.

Legenda:
e MARMETU. 0. 0.
e PATISd.0.0.
e VODUSEK . 0. 0.

e PROUCEVANO MAJHNO PODJETJE

Razberemo lahko, da je imelo proucevano podjetje v letu 2006 najnizje stanje celotnih
prihodkov glede na ostale konkurente. Naslednjih nekaj let, do leta 2010, se je stanje celotnih
prihodkov zelo pocasi povecevalo, nato pa je mo¢ zaznati njihovo vecjo rast. V preteklem
letu 2015 je bilo proucevano podjetje na drugem mestu po visini celotnih prihodkov. Boljse
je bilo le od podjetja Marmet d. 0. o., ostali omenjeni konkurenti pa so ga glede na visino
celotnih prihodkov prehiteli.

Na Sliki 39 je predstavljeno gibanje kazalnikov prouc¢evanega majhnega podjetja v obdobju
2006-2015 v primerjavi s konkurenco.
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Slika 39: Gibanje kazalnikov proucevanega majhnega podjetja v obdobju 2006-2015 v
primerjavi s konkurenco
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Vir: GVIN, Trzana analiza proucevanega majhnega podjetja, 2016.
Legenda:

e MARMETU. 0. 0.

e PATISd. 0.0

e VODUSEK d. 0. 0.

e PROUCEVANO MAJHNO PODJETJE
2.3.7 Siritev koncepta ucefe se organizacije:
Siritev koncepta udeée se organizacije vsebuje (Dimovski et al., 2005):

implementacijo implicitnega znanja v osrednje procese organizacije,
vzdrzevanje zmagovalnega potenciala in strategije sodelovanja,
prilagoditev kulturi nenehnega ucenja,

ovrednotenje intelektualnega kapitala in vrednosti podjetja,
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e trajno izmenjavo in Siritev medorganizacijskih znanj ter izkusenj in
¢ vlogo managerja pri medorganizacijskih procesih povezovanja.

Dimovski et al. (2005) pravi, da zahteva ekonomija znanja nove managerje, njihovo delo
postaja vse bolj kompleksno in ve¢dimenzionalno ter zahteva Sirok razpon znanj in
sposobnosti. Managerji ucece se organizacije bodo morali biti sposobni ustvariti tak§no
organizacijsko kulturo, ki bo odsevala lastnosti, kakr$ne ima internet — to SO odprtost,
osnovanost na znanju, povezljivost eksperimentalnost in brezmejnost. Pri tem so klju¢ne
vodstvene sposobnosti: spodobnost za kakovostno odlocanje, upravljanje z ustvarjalnostjo,
obvladovanje paradoksov, globalno in vsestransko predvidevanje prihodnosti, politi¢na
modrost, strateSko razmisljanje ali predvidevanje razvoja dogodkov, vizionarstvo,
sposobnost vodenja na daljavo, poveljniske sposobnosti, managerski pogum ter spodobnost
dobre presoje ljudi.

V majhnem podjetju direktor predstavlja vzor in generator prenasanja znanja ter stalno in
nenehno spodbuja vse zaposlene kot tim za doseganje skupnih podjetniskih ciljev. Hkrati
skrbi za shranjevanje ustvarjalnega znanja, kar podpira tudi sistem ravnanja s kakovostjo, ki
zdruzujeta dokumentirani sistem. Informacijski tehnologiji nudi ustrezno podporo in hiter
dostop do znanja podjetja ter znanja posameznika, dokumentiranega v osebnih mapah
zaposlenih. Nova poslovno-proizvodna stavba omogoc¢a primerne pogoje za timsko delo in
tudi preizkusanje novosti v proizvodni praksi.

Dimovski et al. (2005) pravi, da prenasanje znanja v u¢e¢em se podjetju ni izoliran proces,
ampak je vpet v management znanja in v celotni management podjetja. Ne moremo ga
popolnoma lo€iti od denimo procesa ustvarjanja znanja, prav tako ne moremo natan¢no
loCevati dejavnikov, ki vplivajo na ta procesa. Pogoj za uspeSno prenasanje znanja je
odstranjevanje medosebnih in organizacijskih ovir. U¢ece se organizacije si na splosno
prizadevajo odstranjevati kakr$ne koli ovire za delo, zaposleni pa se zavedajo, da so enotna
mnozica, delujejo kot povezana makroskupnost (angl. macrocommunity) in tako ustvarjajo
ravnovesje med ustvarjalnim kaosom ter organizacijskim redom.

V majhnem podjetju je zato vzdrzevanje zmagovalnega potencialna in strategije sodelovanja
preprostejSe kot v srednje velikem ali velikem. Gre za hiter pretok informacij in pregled nad
poslovanjem ter organiziranjem. VV majhnem podjetju se zaposleni drug od drugega ucijo v
vsakodnevnem delovanju. S tem se hkrati prilagajajo kulturi nenehnega ucenja, se posebej
to velja za novo zaposlene. V majhnem podjetju se ni mogoce izogniti prevladujoci kulturi,
ker se v majhnem podjetju, Kjer se vsi poznajo, ni mogoce izolirati od okolja. Zbor
nenapisanih pravil je stalno prisoten in jih je posameznik, kot ¢lan organizacije, primoran
upostevati. Zgledi posameznikov so neposredno vidni in vplivajo tudi na druge sodelavce.
Na Sliki 40 je prikazana kultura u¢ecega se podjetja in njen vpliv.
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Slika 40: Kultura ucecega se podjetja in njen vpliv

Vidik Orodja/spremenljivke Ucinki
Vedenje, kiga ¢ podpora inovacijam in ucenju e odprta podpora vrhnjega managementa
organizacija ® jasna sporocila o zazelenem za ucenje in inovativnost olajsa mnoge
spodbuja vedenju podrejenih poti in izvedbo projektov
* pripravljenost na spremembe, ¢ jasna sporocila managementa spodbudno
tudi stalis¢ in vedenja delujejo na ucenje
* pripravljenost poslusati ¢ raznolikost pogledov in mnenj managementu
* trZna in tehni¢na usmerjenost  in zaposlenim omogoca prilagodljivost
* razdeljevanje rezultatov * poslusanje managementu omogoca, da
uspesnega projekta podpira razvoj idej drugih zaposlenih
* tveganje, dopustnost ucenja e ustrezno ravnovesje med trzno in tehni¢no
na napakah usmerjenostjo

¢ nagrado razdeliti med vse udeleZence, ne
samo med nekaj posameznikov; ucinkovito
nagrajevanje

* kazen in neodobravanje napak povzrocita
nepripravljenost na tveganje in zavirata
ucenje; dopustnost napak spodbuja podjet-
niski duh in stalno ucenje

Motivacijske * paranoja ali nekoliko e strah nas ohranja v stalni pozornosti in je
metode zdravega strahu v zmernih odmerkih spodbuden, ce ga je
e vizija, Zelja in pricakovanje preve¢, pa zaposlene demotivira
pozitivnega prispevka e skupna vizija in kultura ucenja zaposlene
vsakega Clana spodbujata k pozitivnemu vedenju in
prispevku k rezultatom

Vedenje, ki ga ¢ ohranjanje pripadnosti e stranke zaupajo in verjamejo prodajnemu

organizacija strank — prodajno osebje osebju, komunikacija je jasna

spodbuja * posludanje pritozb, pozitiven e vec zaupanja - boljsa komunikacija

v odnosu s pristop in urejanje reklamacij boljsi odnosi s strankami, ceprav se prodajni

strankami e kooperativna prodaja procesi lahko upocasnijo

Zavestno * analize, zavestno managiranje e identifikacija z organizacijo, ohranjanje

ustvarjanje lastne kulture vrednot organizacijske kulture

kulture ucece
se organizacije

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

Kultura u¢ecega se podjetja in njen vpliv je eden temeljih vzvodov za uveljavljanje ucece se
organizacije, a hkrati tudi najtezji. Rozman in Kova¢ (2012) pravita, da organizacije podjetja
ni mogoce razloziti ter razumeti brez pojasnila o povezanosti med kulturo podjetja in SirSim
okoljem, v katerem to deluje; managerji podjetja morajo razumeti, da poleg njihovega
sistemati¢nega delovanja na razvoj organizacijske kulture podjetja vpliva tudi prevladujoci
kulturni profil okolja ali nacionalna kultura, v kateri delujejo (Daft, 2010).

Za prilagoditev kulturi nenchnega ucenja v prouc¢evanem majhnem podjetju uporabljajo
naslednja orodja: zunanje in notranje delavnice, zunanja ter notranja usposabljanja, zunanja
in notranja izobraZevanja, teste, prakti¢ne vaje, sejme, formalna izobrazevanja, neformalna
druzenja, piknike, nogometne tekme, ¢istilne akcije in »vaja dela mojstra.
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Organizacije se pri prenasanju implicitnega znanja pogosto srecujejo s tezavami, saj je to
znanje bistveno tezje obvladljivo kot eksplicitno. Na uspesnost vpeljevanja implicitnega
znanja v osrednje organizacijske procese najpomembneje vplivajo managersko vodenje, pri
¢emer morajo managerji prenaSanje znanj ustrezno spodbujati (npr. z nagrajevanjem, s
spodbujanjem socializacije, konstruktivnim reSevanjem konfliktov), organizacijska kultura,
ki mora spodbujati medsebojno zaupanje, organizacijska struktura, ki podpira timsko delo,
poslanstvo podjetja oziroma odnos do strank, vrsta zaposlenih, oblika in obseg poslovanja
podjetja ter tehnoloska podpora procesu prenaSa znanja (Dimovski et al., 2005). V
nadaljevanju v Tabeli 4 podajamo SWOT analizo prou¢evanega majhnega podjetja, torej
njegove prednosti, slabosti, moznosti in nevarnosti.

Tabela 4: SWOT analiza proucevanega majhnega podjetja

SWOT ANALIZA

PREDNOSTI SLABOSTI
— dobro ime podjetja, — majhen slovenski trg,
— uspesno poslovanje, — spletna stran samo v slovenskem jeziku.

— visoka kakovost izdelkov,

— krajSanje Casov izdelave,

— poznavanje trga,

— ciljna usmerjenost,

— nizanje obremenitve okolja,

— nizanje stroSkov,

— majhen in motiviran delovni tim,

— dobra lokacija podjetja — blizina avtoceste.

MOZNOSTI NEVARNOSTI
— ohranjanje dobrega imena podjetja, — zastaranje tehnike in tehnologije,
— dvig ugleda podjetja v Sloveniji in v svetu, — pomanjkanje raziskav trgov,
— izpolnjevanje visokih tehnoloskih zahtev naro¢nikov in | — prevelika Sirina proizvodnega programa,
krepitev polozaja razvojnega dobavitelja, — odhod zaposlenih h konkurenci ali v drugo
— prehod na sistemskega dobavitelja, dejavnost,
— povecanje $tevila zaposlenih, —sodelovanje z nelikvidnimi podjetji.

— zaposlitev dodatnega, mladega kadra,
— Stipendiranje mladih,

— sodelovanje z drugimi podjetji,
—sodelovanje z R & R institucijami.

Proucevano majhno podjetje, Poslovnik kakovosti,, 2014.

Slika 41 je prikazana sedemstopenjska strategija po Goldsmithu.
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Slika 41: Sedemstopenjska strategija po Goldsmithu

Cloveski kapital je glavna konkurencna prednost ucece se organizacije.

Tako kot se veca vrednost mladih talentov, se veca tudi tekmovalnost med orga-

nizacijami zanje, namre¢ katera jih bo dobila in obdrZala. Goldsmith predlaga

sedemstopenjsko strateguo, s katero zelo sposobne zaposlene zadrzimo v

podjetju:

1. treba je jasno opredelm, katere zaposlene zelimo obdrzati (organizacije so v
preteklosti vec energije namenile premisleku, koga se je treba 2znebiti, kot pri-
- zadevanju za ohranitev najbolj§1h),

2. zaposleni naj vedo, zakaj jih Zelimo obdrzati,

3. zaposlenim je treba omogocm idennﬁkacgo s podjetjem,

4. zaposlemm je treba omogocm razv01 in sodelovanje znotraj organizacije,
5. povedati je treba izzive,

6. sprostiti je treba neforma]no kultu:o (na pnmer slog oblacenja)

T poskrbeu 2a stalno i izmenjavo 1deJ in znanj v organizaciji, kar vodi k novim
poslovaim projektom. :

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

2005.

Dimovski poudarja pomen ¢loveskega kapitala v majhnem podjetju, Kjer je ¢loveski kapital
Se pomembnejsi. Lastnik majhnega podjetja ima neposreden stik prakticno z vsakim
zaposlenim, tako da omogoca identifikacijo podjetja. lzzivi so vsakodnevni in stalno
prisotni. Neformalna kultura se laze uveljavila zaradi neposredne komunikacije. Ta omogoca

stalno izmenjavo idej in zanj, ker vodi k novi poslovnim projektom.

V proucevanem majhnem podjetju se je zato uveljavilo tudi projektno razvijanje
raziskovalnega dela, zaposlili pa so tudi doktorje znanosti. Slika 42 v nadaljevanju prikazuje

dimenzije kulture ucece se organizacije.

Slika 42: Dimenzije kulture ucece se organizacije

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

2005.
67




Rozman in Kova¢ (2012) pravita, da vsi avtorji opozarjajo, da je spreminjanje kulture
zahteven proces. Ne samo posamezniki, vefina zaposlenih mora spremeniti vrednote;
kultura je podobna osebnosti pri ¢loveku, ki mu je v veliki meri dana ob rojstvu. Ze

Pomembno je poudariti, da je zmotljivost dovoljena, vendar pouc¢na. Iz napak se je potrebno
uciti in Se ne vraCati k starim navadam. Ponovno se izpostavlja vloga managerja, Ki
predstavlja zgled.

Rozman in Kova¢ (2012) pravita, da je mo¢no sredstvo spreminjanja vrednot zgled dela
managerjev. Ce Zelijo to¢nost, morajo biti to¢ni sami; ¢e hoéejo razviti vrednoto varéevanja,
morajo varcevati tudi sami; ¢e hocejo doseci spreminjanje, morajo voditi transformacijsko
itd., paziti morajo, ¢emu namenjajo pozornost.

Slika 43 prikazuje kontrolne tocke v procesu proizvodnje, kot primer vgradnje kontrole v
procese preuc¢evanega majhnega podjetja.

Slika 43: Kontrolne tocke vgrajene v proizvodni proces

Proizvodnja
O
ST :I Kontrola proizvoda ‘ }_
o ™y DA-konéna -
Tréenje (glej 7.2) »| Vodia kontrole (PrV) s zhisval ol | ennoskegal Rk
proizucs lista
. J
¥
Priprava dokumentacije: ;
- tehni€na dokumentacija HNov
- TehnoloSki listi Arhiiv > NE DA proizvod
{(obvladani proizvodi) . Ustreza =
- Kontrolna poraéila sy | [E=Zip
neustrezni kakovosti operacija
Odpri — Y Potreba .
prije po - =
Delovnega | [~ Vodje izmen dodatnih virih Realizacija
naloga (DN) {usluge, proizvada
L materiali,...)
£
DA v
| | Skiadigtenje,
- odprema
~ *
v | v
' e
Mabava (glej 7.4) = Dabavitelj Odjemalec
A L

Vir: : Proucevano majhno podjetje, Poslovnik kakovosti, 2014.

Lastnik in direktor prouc¢evanega majhnega podjetja z zgledom vodi proces sodelovanja z
vsemi zaposlenimi.
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SKLEP

Rast in konkuren¢na prednost pred tekmeci sta cilj vsakega podjetja. Laihonen in Lonnngvist
(2016) pravita, da je rast najpomembne;jsi cilj vsake organizacije, zato obsezna literatura
obravnava razumevanje in nacine rasti organizacije ter kako jo obvladovati; pri tem
prepoznavajo znanje in ucenje kot temeljni vir. Neizpodbitno dejstvo je, da lahko v
danasnjem ¢asu podjetja na konkurenénem trgu tekmujejo le z znanjem in inovativnostjo —
pri proizvodih in tudi pri storitvah. Uenje zato predstavlja tisto zlahtno strukturo, ki jo je
potrebno uveljaviti v poslovanju in tudi organiziranju podjetja, ne glede na zvrst dejavnosti
in velikost podjetja. Evolucijo teorij ravnanja z znanjem je mogoce razdeliti na dve stopnji:
strojno in humano usmerjeno (Borjigin, 2011); prva ustreza prvi generaciji ravnanja z
znanjem (McElroy, 2002, 2009), novo ravnanje z znanjem (Firestone, 2009), tretja
generacija ravnanja z znanjem (Snowden, 1999, 2003), naslednja generacija (Wiig, 1999,
2004) in Knowledge Creating Theory (Takeuchi in Nonaka, 2004) pravi Borjigin (2016).

Pomen znanja in ufeCe se organizacije se je uveljavil tudi v slovenski znanstveni ter
strokovni teoriji in praksi. Slovenski avtorji Dimovski, Penger, Skerlavaj in Znidar§i¢ so
razvili model uceCe se organizacije — model FUTURE-O®, ki temelji na novejSem,
molekularnem mrezenem pristopu, ki od managerjev ne zahteva zaporednega udejanjanja
posameznih korakov, ampak prav nasprotno, od vseh ¢lanov u¢ecega se podjetja zahteva
povezano ter simultano sodelovanje v vseh procesih, vse dokler se celotna organizacija ne
spremeni v smeri u¢enja (Dimovski et al., 2005). Prav pristop, ki ne zahteva zaporednega
udejanja korakov, nas je pritegnil, da smo model prevzeli kot osnovo raziskovanja na
primeru prouc¢evanega majhnega ucecega se podjetja.

Podjetja lahko ¢loveski potencial razvijajo na razliéne nacine tako znotraj podjetja kot zunaj
njega. Temeljni cilji magistrskega dela je bil prikazati pomen ucece se organizacije in primer
proucevanega majhnega podjetja. V majhnem podjetju je mogoce prilagojeno uporabiti
sestavine razli¢nih modelov ucecega se podjetja. Primer majhnega podjetja smo proucevali
z modelom ucece se organizacije FUTURE-O® slovenskih avtorjev. Gre za izhodisca, ki so
primerna tudi za majhna podjetja, le v nekoliko omejenih vsebinah. Majhno podjetje ima
specifiéne pristope v vodenju, organizacijski strukturi in komunikaciji. Ze samo po sebi
izpolnjuje zahteve omenjenih konceptov, kot so pooblastila zaposlenih procesno vodenje,
sodelovalna strategija in prilagodljiva organizacijska struktura. Izpostavljen je pomen
»obrtniskega osebnega mojstrstva«, ki s prenosom znanja na naslednjo generacijo postavi
trdne temelje sodobnega poslovanja majhnega podjetja.

Dimovski et al. (2005) pravi, da mora podjetje v konkurenénem okolju ustvariti razmere in
organizacijsko klimo, ki bosta deleznike v podjetju usmerjala k inovacijam in uc¢enju. Prav
zaposleni so najpomembnejsi izvor inovativnosti ter predstavljajo konkurenéno moc
podjetja.
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Model vodenja uceée se organizacije FUTURE-O® se je pokazal kot primeren tudi za
prouc¢evano majhno podjetje. Dimovski et al. (2005) pravi, da je mogo¢ s sedmimi elementi
celovit metodoloski konstrukt, ki bo managementu pri procesu preoblikovanja v uceco se
organizacijo v veliko podporo.

Menimo, da je model uceCe se organizacije FUTURE-O® v nekoliko prilagojeni vsebini
primeren tudi za majhna podjetja. Verjamemo, da bo prou¢evano majhno podjetje sledilo
predlaganim smernicam modela in $e bolj utrdilo konkurenéni polozaj v nenchno
spreminjajo¢em se okolju.

Raziskava v majhnem proucevanem podjetju je pokazala, da je model ucece se organizacije
FUTURE-O® prakti¢no uporaben ter omogo¢a nenehno napredovanje in izboljSevanje
procesov, tako managemenstkih kot drugih, vkljuéno z izbolj$evanjem proizvodov. Izkazalo
se je, da je vpeljani sistem vodenja kakovosti ISO 9001:2008 odli¢no temeljno orodje, ki s
smernicami omogoca vpeljavo tudi drugih praks in modelov ucefega se podjetja.
Kombinacija obeh pristopov je povecala zmoznosti u¢enja tako posameznikov kot podjetja
samega. Ob tem ne smemo prezreti vloge lastnika in managerja v isti vlogi preuevanega
majhnega podjetja. Lastnik/manager je namre¢ prepoznal vsebinski pomen in vlogo ucece
se organizacije pri nadaljnji rasti in razvoju podjetja. Na osnovi smernic standarda kakovosti
ISO 9001:2008 in modela FUTURE-O® je vpeljal procesno vodenje in trdno zasnoval
sestavine poslovnega in organizacijskega planiranja, izvajanja in kontroliranja.

Dodana vrednost predlaganega pristopa z modelom FUTURE-O® se kaZe v spremembah
vodenja in komuniciranja z zaposlenimi kot tudi SirS§imi zainteresiranimi javnostmi. Pristop
je zasnovan tudi na upoStevanju skrbi za okolje skladno s smernicami standarda ravnanja z
okoljem I1SO 14001:2008. Tako se v okolju izkazuje primer odli¢ne poslovne prakse in je
hkrati spodbuda tudi drugim majhnim podjetjem.

V zakljucku bi Zeleli poudariti sestavine prvega elementa modela FUTURE-O®, postavitev
temeljev za zaCetek procesa reorganizacije v u¢eco se organizacijo (Dimovski et al., 2005):
e podporo vrhnjega managementa k implementaciji sprememb,

e vzpostavitev pogojev za organizacijsko spremembo,

e oblikovanje strateSkega tima za spremembe,

e analizo procesa strateSkega managementa organizacije,

e oceno Zelenih poslovnih potreb poslovanja,

e oceno vrzeli in (ne)ucinkovitosti.

Navkljub temu, da model FUTURE-O® omogoca le delno uporabo sedmih elementov, v
raziskavi ugotavljamo, da brez vsebine prvega elementa in podpore lastnika/managerja
preucevanega majhnega podjetja k implementaciji sprememb, ne bi bilo mogoce uspesno
uveljavljati ucece se organizacije.
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Prepricani smo, da je eden bistvenih elementov pri zagotavljanju smotrnega delovanja
podjetja stalno in nenehno ucenje, tako posameznikov kot podjetja. S predstavljenim delom
zelimo spodbuditi tudi druga majhna podjetja k uporabi predstavljenega modela FUTURE-
O® pri uvajanju novih idej in zagotavljanju konkurenc¢ne sposobnosti in dolgorocnega
obstoja v globalnem trznem gospodarstvu.
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Vir: Proucevano majhno podjetje, Struznica, 2016.
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Slika 3: Sodobni, racunalnisko vodeni izdelovalni stroj

Vir: Proucevano majhno podjetje, Sodobni, racunalnisko vodeni izdelovalni stroj, 2016.

Slika 4: Konzola za vpis podatkov
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Vir: Proucevano majhno podjetje, Konzola za vpis podatkov, 2016.
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Vir: Prouc¢evano majhno podjetje, Certifikat kakovosti ISO 9001:2008, 2016.
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