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UVOD

Pojem uceca se organizacija se je v strokovni literaturi pricel intenzivneje pojavljati konec
osemdesetih let prejSnjega stoletja, v drugih medijih pa se je njegova pojavnost povecala
predvsem po letu 1990. To pa ne pomeni, da pred tem ni bilo uce€ih se organizacij, saj so
Stevilni mehanizmi, ki so jih teoretiki zaokrozili v idejo o uceci se organizaciji, obstajali v
podjetjih Ze pred prvim poimenovanjem tega pojma, tako lahko v literaturi zasledimo, da je
bil koncept ucece se organizacije prvi¢ uporabljen kmalu po prvi svetovni vojni v zacetni fazi
letalske industrije. Dokazov o tem, da je bil koncept postavljen zavestno s strani vodstva
podjetja ni, zato obstaja domneva, da je nastal spontano.

Koncept ucece se organizacije ima korenine v Ameriki in Veliki Britaniji. Velika Britanija kot
zibelka tega koncepta je za nas Se posebej zanimiva zaradi svoje blizine in vladne podpore, ki
je vizijo ucece se druzbe leta 1998 zapisala v nacionalno strategijo Velike Britanije, s Cimer je
britanska vlada Zelela spodbuditi socialno in ekonomsko prenovo druzbe. Literatura nasteva
Stevilne primere zavestne uporabe koncepta ucece se organizacije iz prakse. Koncept so
uporabile Stevilne zelo znane korporacije; brez njegove uporabe pa si ni mogoce predstavljati
sodobne letalske, avtomobilske, elektronske, kemi¢ne in druge industrije.

Globalna konkurenc¢nost, etika, napredek telekomunikacijske in informacijske tehnologije,
elektronsko poslovanje, znanje in informacije kot najpomembnejSi organizacijski kapital,
potrebe zaposlenih po ustvarjalnem delu ter osebnostnem in profesionalnem razvoju so
faktorji, ki zaznamujejo sodobno nemirno okolje. Za zacetek 21. stoletja je znacilno, da so
izzivi, s katerimi se sooCajo organizacije, povsem drugacni od izzivov ob koncu 20. stoletja.
Ce so se managerji v industrijski dobi osredoto¢ili predvsem na kontrolo poslovanja in
hierarhicne organizacijske strukture, se sodobni managerji ukvarjajo s strukturiranjem in
izgradnjo zdruzbe samousmerjajocih se virtualnih timov znotraj modela u¢ece se organizacije.
Za sodobne, uceCe se organizacije je tako znacilno, da vzpostavljajo nove prijeme pri
planiranju, organiziranju, vodenju in kontroliranju poslovanja ter podpirajo in razvijajo pretok
informacij preko celotne hierarhicne piramide. Enakost, odprte informacije, nizka stopnja
hierarhije, Sirok kontrolni razpon ter organizacijska kultura, ki spodbuja prilagodljivost in
timsko delo, je namrec tisto, na ¢emer temeljijo ucece se organizacije 21. stoletja.

Iz zgoraj navedenega je razvidno, da trajnih in stabilnih konkurenc¢nih prednosti ni vec. V
nenehno spreminjajocem se okolju so podjetja prisiljena na vsakodnevni boj za odjemalce,
trziS€a in za svoj obstoj. Edini moZen nacin za pridobitev ali ohranitev konkuren¢ne prednosti
je, da so se organizacije sposobne uciti hitreje kot njihova konkurenca.

Uceca se organizacija kot kompleksna socialno-antropoloska kategorija. Uceca se

organizacija ni zgolj enostaven zbir ucecih se posameznikov. Soustvarjajo jo razliéni

dejavniki oziroma predpostavke. Med njimi so v ospredju zlasti ucenje, ki ustvarja novo

znanje, skupinsko sodelovanje, nevztrajanje pri obstojecih izku$njah, raziskovanje samega
1



sebe, interes za povecanje in rast osebne vrednosti, iskanje povratnih informacij o tem, kaj
delamo narobe, da bi tega v prihodnje ne ve¢ poceli, obCasne prekinitve delovne oziroma
poklicne poti in spremembe dejavnosti, ki lahko prebujajo nove strani clovekove
ustvarjalnosti, pripravljenost posameznika na sprejemanje znanj. UceCa se organizacija je
tista, ki pridobiva iz okolja dovolj podatkov, iz njih reSeta koristne informacije, ob katerih se
porajajo iz prikritega znanja sodelavcev nove zamisli, ki jih skupine sodelavcev ob primernih
teoreticnih znanjih in medsebojnem zaupanju reSetajo in nadgrajujejo v skupna znanja, ta pa
sodelavci pomnijo in internalizirajo.

Koncept ucece se organizacije temelji na pogledu na znanje kot na osnovo za tekmovalnost v
21. stoletju. Tiste organizacije, ki vzpodbujajo proces stalnega ucenja, ki spoStujejo
radovednost, sprasevanje in ideje, ki dajejo prostor za eksperimentiranje in odzivanje, ki
dopuscajo napake, ki promovirajo samozavest in oblikujejo nove priloznosti proaktivno, so
ucece se organizacije. UCeCa se organizacija se je sposobna neprestano uciti, je odprta za
okolje in posreduje zeljo po povecanju sposobnosti ucenja. UceCa se organizacija namre¢
pomeni sposobnost ustvarjanja, pridobivanja in prenasanja znanja ter spreminjanje vedenja na
vseh svojih ravneh. V uceCem se podjetju je vsakdo delavec znanja, ki ga je potrebno
razumeti, sposStovati in nacrtno razvijati s pomocjo pridobivanja, uporabe in deljenja novih
znanj.

Koncept ucece se organizacije uvrs¢amo med mehke nacine spreminjanja podjetja. Primeren
je v razmerah, ko ima podjetje za prilagajanje spremembam Se dovolj ¢asa, ko je ogrozenost
ciljev podjetja nizka do zmerna ter ko so pri¢akovani odpori vplivnih udelezencev podjetja
proti spremembam nizki oz. zmerni, kar pomeni, da bo v oblikovanje in izvajanje sprememb
vkljucen sirok krog zaposlenih.

V magistrski nalogi je podrobneje obravnavan izviren slovenski model FUTURE-o, ki je delo
avtorjev dr. Vlada Dimovskega, dr. Sandre Penger, dr. Mihe Skerlavaja ter mag. Jane
Znidari¢. Model FUTURE-O temelji na novejsem, molekularno-mreznem pristopu, ki od
managerjev ne zahteva zaporednega udejanjanja posameznih korakov, ampak zahteva od vseh
¢lanov ucece se organizacije povezano in simultano sodelovanje v vseh procesih, vse dokler
se celotna organizacija ne spremeni v smeri u¢enja. Molekularni nac¢in udejanjanja ucece se
organizacije je novi trend pri obravnavanju organizacije kot sistema (Dimovski et al., str. 7,
2005).

Konceptualni model FUTURE-O preko sedmih elementov vodi do popolno razvite ucece se
organizacije. Razvit je bil s ciljem praktiéno pomagati managerjem pri udejanjanju ucece se
organizacije. Od preteklih praks in tehnik se omenjeni model mo¢no razlikuje, saj zahteva
drugacen, molekularni pristop k udejanjanju ucece se organizacije. Model FUTURE-O
sestavlja sedem elementov, ki jih ni potrebno uvajati v fazah, temve¢ se med seboj vzajemno
dopolnjujejo. Model FUTURE-O temelji na molekularnem mreznem pristopu, ki ne zahteva



zaporednega udejanjanja korakov, ampak prav nasprotno, medsebojno in hkratno sodelovanje
vseh Clanov ucece se organizacije v vseh procesih (Dimovski et al., 2005, str. 123).

Namen magistrskega dela je s pomocjo strokovne literature s podrocja uceCe se organizacije
teoreti¢no preuciti koncept ucece se organizacije, predvsem konceptualni model FUTURE-O
ter ga aplicirati na podjetje. Na podlagi ugotovitev pa zelim dognati, kje na poti k
uresnicevanju ucece se organizacije je preuc¢evano podjetje.

Cilj magistrskega dela

Temeljni cilj magistrskega dela je, da na podlagi primerjanja s konceptualnim modelom
FUTURE-O ugotovim, kje na poti k uceci organizacije se v magistrski nalogi predstavljeno
podjetje nahaja.

Analizirala bom elemente konceptualnega modela FUTURE-O za predstavljeno podjetje ter
tako poskusala predlagati, kaj naj podjetje poskusa narediti za Se boljSe priblizevanje uceci se
organizaciji.

Metoda dela

Pri izdelavi magistrskega dela sem uporabila metode dela, ki temeljijo na proucevanju
teoreticne podlage. Teoreti¢na podlaga je osnova za opredeljevaje ter razumevanje pojma
uceca se organizacija ter razli¢nih dejavnikov, povezanih s pojmom ucece se organizacija. Pri
izdelavi magistrskega dela sem uporabljala strokovno literaturo domacih in tujih avtorjev,
vire, prispevke in ¢lanke z najnovejSimi spoznanji s podroc¢ja ucece se organizacije. Uporabila
sem tudi informacije, pridobljene iz poslovnih poro¢il ter internih virov v magistrskem delu
obravnavanega podjetja.

Magistrsko delo je sestavljeno iz treh poglavij, ki so razdeljena v podpoglavja. V uvodu je
predstavljena problematika magistrskega dela. Prvo poglavje obravnava koncept ucece se
organizacije. To poglavje je razdeljeno na osem podpoglavij, v katerih sem pisala o
opredelitvi uceCe se organizacije, zgodovinskem razvoju koncepta uceCe se organizaciji, o
interaktivnih ter situacijskih elementih ufeCe se organizacije, o spreminjanju organizacij v
uceCe se organizacije, o znacilnostih ter razlogih za oblikovanje ucece se organizacije ter o
modelih uceCe se organizacije. Drugo poglavje pa je namenjeno konceptualnemu modelu
implementacije ucece se organizacije - Modelu FUTUR-O, to poglavje je razdeljeno na 7
podpoglavij. Vsako podpoglavje opisuje po enega od sedmih elementov omenjenega
modela.V tretjem poglavju pa je predstavljena organizacija Abanka Vipa d.d. Predstavljeno je
dejansko stanje v organizaciji, dodanih pa je tudi nekaj predlogov, ki bi organizacijo vodili v
smeri proti uc¢eci se organizaciji.



1 KONCEPT UCECE SE ORGANIZACIJE

1.1 Opredelitev ucece se organizacije

Senge, 1990, (v Ferjan, 1999, str. 124): »Uc¢eCe se organizacije so organizacije, kjer ljudje
neprestano izboljSujejo sposobnost za doseganje rezultatov, ki si jih resnicno zelijo, kjer
gojijo nove nacine misljenja, kjer so skupne aspiracije svobodne in kjer se ljudje neprestano
ucijo, kako se uciti skupaj«.

Mozina (2002, str. 24): UceCa se organizacija je organizacija, ki je sposobna izkoristiti
najboljSe izkusnje in znanje, kjer se zaposleni uce drug od drugega in od zaposlenih v drugih
podjetjih. Z drugimi besedami: uceCa se organizacija je tista, ki skozi boljSe znanje in
razumevanje stalno izboljSuje aktivnosti. Skrivnost le-te je v odprti in ucinkoviti
komunikacijski mrezi med vsemi, ki sodelujejo v poslovnem procesu.«

Uceca se organizacija je tista:

e ki oblikuje klimo, kjer se vsak posameznik usposablja in razvija svoj potencial;

e ki Siri kulturo ucenja na svoje stranke, dobavitelje, lastnike in druge poslovne partnerje;

e ki vodi stalen proces sprememb zaradi ucinkovitega doseganja ciljev vseh zaposlenih v
organizaciji;

e kjer sta delo in u€enje sinonima, kjer so zaposleni sodelavci in prijatelji med seboj, tako
delavci kot njihovi vodje, zato pa stalno kreirajo nove ideje, nove probleme in nove
moznosti za ucenje.

Daft in Marcic (v Dimovski et al., 2005, str. 93): Uceca se organizacija zahteva specifi¢ne
spremembe na podrocju vodenja, managementa in organizacijske strukture, pri delegiranju
moci zaposlenim (ve€je opolnomocenje), procesu komunikacije, participativni strategiji in
prilagodljivi kulturi.«

1.2 Zgodovinski razvoj koncepta ucece se organizacije

Pojem uceca se organizacija se je v strokovni literaturi pricel pojavljati v osemdesetih letih
prejSnjega stoletja, v drugih medijih pa se je pojem uceCa se organizacija zacel pojavljati
predvsem po letu 1990. Stevilni mehanizmi, ki so sedaj zaobjeti v konceptu ucéeée
organizacije, so v posameznih organizacijah obstajali Ze mnogo pred njegovo dokoncno
opredelitvijo in poimenovanjem. Za zibelki koncepta ucece se organizacije Stejemo ZDA in
Veliko Britanijo, predvsem Velika Britanija je zanimiva zaradi vladne podpore, ki je vizijo
uceCe se organizacije leta 1998 zapisala v svojo nacionalno strategijo. S promocijo
vsezivljenjskega ucenja posameznika in druzbe ter podporo oblikovanju mreze ucecih se mest



je britanska vlada Zelela spodbuditi socialno in ekonomsko prenovo druzbe (Dolenc, 2007,
str. 7). Med posamezniki pa bi kot pionirja ucece se organizacije izpostavila ime Peter Senge.

1.3 Interaktivni elementi ucece se organizacije

Vse veC organizacij skusa uveljaviti koncept uceCe se organizacije, omenjeni koncept pa
zahteva spremembe na Sestih podro¢jih (Dimovski et al., 2005, str. 106):

¢ Funkcija vodenja — oblikovati skupno vizijo (oblikujejo jo vsi zaposleni), ki vkljucuje
podobo organizacije v prihodnosti.

e Decentralizirano odlocanje in participativna strategija — gre predvsem za pristojnosti
in odgovornosti zaposlenega, ki je najblize problemu, da ga resi. To pomeni, da strategija
nastaja tako z vrha navzdol kot tudi od spodaj navzgor. Vodje Se vedno vplivajo na
skupno vizijo in usmeritev, vendar pa strategije ne nadzirajo in je ne usmerjajo sami.
Strategija v uceCih se organizacijah lahko izvira tudi od strank, dobaviteljev ali celo
konkurence.

e Opolnomocenje zaposlenih in deljena odgovornost — uceca se organizacija omogoca
zaposlenim, da po svoji direkciji in sposobnostih resijo nek problem. Zaposlene obravnava
kot primarni vir mo¢i in jim na podlagi samoiniciative omogoca napredovanje od znotraj.

¢ Timska struktura — temelji na samousmerjajocih se timih.

e Odprtost informacij — uceca se organizacija omogoca zaposlenim dostop do vseh
podatkov, jih obves¢a z vsemi informacijami, ki se tiejo poslovanja, v katerega so
vkljuceni, saj lahko le tako pripomorejo k reSevanju klju¢nih problemov ali k oblikovanju
strategije. Zato posveca veliko pozornosti tudi komuniciranju znotraj organizacije, med
zaposlenimi in vodilnimi.

e Mocna, prilagodljiva kultura — je osnova uceCe se organizacije, ki ustvarja obcutek
skupnosti, pripadnosti in podpira timsko delo ter snuje participativno strategijo.

1.4 Situacijski elementi ucece se organizacije

Vodstvo organizacije, ki zeli uvesti koncept ucece se organizacije, bo moralo uvesti naslednje
spremembe (Dimovski et al., 2005, str. 107-108):

e Premik z vertikalne v horizonatalno strukturo
Se vedno smo vajeni organizacijskih struktur, kjer imajo pristojnosti za odlo¢anje le vrhnji
managerji, celotna organizacija je koordinirana in kontrolirana prek vertikalne hierarhije.
V hitro spreminjajo¢em se okolju hierarhi¢na struktura postaja preobremenjena, vrhnji
managerji se niso sposobni dovolj hitro odzvati na spremembe. Vertikalna struktura
oddaljuje vrhnje managerje od tehni¢nega osebja. V uceceh se organizacijah struktura
temelji na horizonatalnih tokovih dela ali procesih, vertikalna hierarhija pa je opazno
splos€ena. Osnovna delovna enota v uceci se organizaciji so samousmerjani timi, ki so
sestavljeni iz osebja razli¢nih funkcijskih podrocij.
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¢ Z rutinskih nalog na opolnomocene vloge
Naloga je ozko opredeljen delCek celotne aktivnosti, ki se dodeli delavcu. Vloga pa je v
nasrotju z nalogo del dinami¢nega druzbenega sistema, pomeni pa diskrecijo in
odgovornost, ki delavcu dovoljuje uporabljati lastno diskrecijo in moznost, da doseze
zeleni cilj.

¢ Od formalnih sistemov nadzora do skupnih informacij
V uceci se organizaciji Sirjenje informacij omogoca delovanje organizacije na optimalni
ravni. OsveS¢enost zaposlenih s popolnimi informacijami omogoca hitro odzivanje, zato
je managerjeva naloga najti pot do odprte komunikacije, da lahko ideje teejo v vseh
smereh in ne uporablja informacij za nadzor nad zaposlenimi.

¢ S konkurencne strategije na strategijo sodelovanja
V tradicionalnih organizacijah strategijo oblikujejo vrhnji managerji, nasprotno pa v
ucecih se organizacijah k razvoju strategije prispevajo akumulirane akcije informiranih in
opolnomocenih zaposlenih. Ti so v stiku s kupci, dobavitelji in novo tehnologijo, zato laze
identificirajo potrebe in razvijajo resitve. Tudi organizacije sodelujejo med seboj, Ceprav
ostajajo konkurenti, da bi nasle ¢im boljSe nacine ucenja in prilagajanja na spremembe.

e S toge na prilagodljivo organizacijsko strukturo
Najvecjo nevarnost organizacijam predstavlja predvsem fiksnost kulture, ki je znacilna za
stabilna okolja. Organizacije, ki so visoko uspesnost dosegle v stabilnih okoljih, pogosto
postanejo Zrtve lastnega uspeha, ko se okolje pricne drasticno spreminjati. Torej je za
uspeSnost organizacije pomembno, da njena kultura spodbuja prilagajanje na zunanje
okolje.

1.5 Spreminjanje organizacij v ucece se organizacije

Ivanko (Dolenc, 2007, str. 12) meni, da je u¢eco se organizacijo mo¢ izoblikovati samo v
daljSem ¢asovnem obdobju. Nobena uceCe se organizacija namre¢ nikoli ni bila in tudi nikoli
ne bo zgrajena preko noci. Vsaka organizacija, ki zeli postati u¢eca se organizacija, mora
najprej vzpostaviti okolje, ki omogoca ucenje, saj je razvoj organizacije odvisen predvsem od
ucecega se okolja, ki vpliva na procese ucenja posameznikov in organizacij, za zagotavljanje
pogojev za razvoj taksSnega okolja pa so odgovorni managerji (Mozina v Dolenc, 2007, str.
12).

Spreminjanje organizacije pomeni, da organizacija sprejema nove ideje in vedenje. V uceci se
organizaciji nenehno potekata dva tipa sprememb:

e Operativne spremembe temeljijo na prizadevanjih organizacije za izboljSanje osnovnih del
in procesov na razli¢nih podroc¢jih poslovanja.

e Transformacijske spremembe pa vkljucujejo preoblikovanje in prenovo celotne
organizacije.



V ucedi se organizaciji udejanjajo organizacijske spremembe in razvoj prek splosnega modela
planiranih sprememb, ki poteka po naslednjih korakih: notranje in zunanje silnice privedejo
do potrebe po spremembi, zaznana potreba sprozi zaCetek spreminjanja, ki se konca z
implementacijo spremembe (Dimovski et al., 2005, str. 116). Za udejanjanje ucece se
organizacije so pomembne predvsem tri stvari: preprosta opredelitev ueCe se organizacije,
dober management, ki obvlada umetnost izvedbe ter merjenje z ustrezno razvito matriko
ucenja na podlagi aktivnosti in rezultatov, kjer merimo le najpomembnejse (Jakli¢ v Dolenc,
2007, str. 13).

Strebl (Dolenc, 2007, str. 13) razlaga, da je nadin spreminjanja organizacije odvisen od
razmerja med pritiski, ki spremembe povzrocajo in odpori, ki spremembam nasprotujejo.
Pristope za spreminjanje organizacije deli na:

e Mehke nacine, ki so zvezni, netvegani in evolucijski. V postev pridejo, ko so pritiski za
spremembe in odpori proti spremembam majhni ter ima organizacija za prilagoditev
spremembam dovol;j Casa.

e Trde nacine, ki so nezvezni, tvegani in revolucijski ter pridejo v postev, ko so pritiski za
spremembe in odpori proti spremembam veliki in imamo malo Casa za prilagoditev
organizacijskim spremembam.

Koncept uceCe se organizacije kot mehak pristop k spreminjanju ucece se organizacije je
primeren v razmerah, ko ima organizacija za prilagajanje razmeram Se dovolj Casa, ko je
ogrozenost ciljev podjetja nizka in ko so pricakovani odpori proti spremembam nizki (Dolenc,
2007, str. 13).

1.6 Znacilnosti ucece se organizacije
Avtorji izpostavljajo predvsem enajst znacilnosti uc¢ece se organizacije:

e UceC pristop k strategiji. Proces oblikovanja strategije, implementacija strategije,
ocenjevanja ter izboljSevanja strategije mora biti strukturiran tako, da omogoca ucenje.
Uceca se organizacija prevzema nadzorovana tveganja (nove ideje so preizkuSene v obliki
pilotnih projektov), meri in nadzoruje ter pridobiva povratne informacije o uspeSnosti
svojih nacértov ter neprestano izvaja manjSe poskuse na razliénih podroc¢jih poslovanja
(Pedler et al., 1996, str. 69-70).

e Sodelovanje pri oblikovanju politike podjetja. Pri oblikovanju strategije in politike
podjetja naj sodeluje ¢im vec¢ ljudi, poleg zaposlenih naj imajo moznost pri oblikovanju
tudi dobavitelji, stranke, poslovni partnerji (Pedler et al., 1996, str. 79-86).

e Obvescanje. Z obveScanjem se zaposlenim zagotavlja informacije, tako da se ti lahko
ucijo iz posledic svojega ravnanja in skuSajo izboljsati izvajanje procesov. ObvesCanje
spodbuja zaposlene, da kriticno presojajo dejanja in se sprasujejo, kaj se dogaja okoli njih,
to pa so kvalitete, ki so kljucne za u¢enje (Pedler et al., 1996, str. 92-97).
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Transparentno ra¢unovodstvo in nadzor. Gre predvsem za sistem vodenja finan¢nega
poslovanja in poroc¢anja, ki je oblikovan tako, da pomaga zaposlenim razumeti finan¢ne
posledice svojih odlocitev (Pedler et al., 1996, str. 100-103).

Notranja izmenjava. Kjer obstaja visoka stopnja notranje izmenjave, se notranji oddelki

podjetja vidijo kot dobavitelji oz. kupci v nabavno-prodaji mrezi podjetja. Namesto

upravljavskega nadzora od zgoraj navzdol se v sploSCenih organizacijah sodelovanje in
koordinacija doseZeta z medsebojnim prilagajanjem in pogajanji. Posamezniki, skupine in
oddelki si izmenjujejo informacije o pricakovanjih in posredujejo odziv o prejetih
proizvodih in storitvah. Sposobnost podjetja, da ucinkovito deluje navzven, je odraz

notranje zmoznosti sodelovanja, zato si morajo enote v organizaciji prizadevati, da v

najvecji meri zadovoljijo svoje notranje stranke in dobavitelje (Pedler et al., 1996, str.

106-112).

Prilagodljivo nagrajevanje. Bolj so zaposleni udelezeni v same posle podjetja, bolj se

povecuje tudi potreba po prilagodljivem in kreativnem nagrajevanju. UceCa se

organizacija stremi k poStenemu (finanénemu in nefinanénemu nagrajevanju), ki
zadovolji potrebe posameznika in spodbuja njegovo ucinkovitost (Pedler et al., 1996, str.

115-116).

Prilagodljive strukture organizacije. Funkcije, oddelki, organizacijski nacrti ter

procedure, procesi niso nespremenljivi, ampak se lahko glede na naravo dela in potrebe

hitro spreminjajo in usposabljajo glede na nove zahteve. Prilagodljive strukture
zagotavljajo priloznost za osebni in poslovni razvoj posameznikov kot tudi okvir za
delovanje organizacije kot celote, s poudarkom na prilagodljivosti in fleksibilnosti. Vloge
so v organizaciji mehko opredeljene in v skladu s trenutnimi zahtevami strank ter u¢nimi

in razvojnimi potrebami posameznikov. Meje oddelkov se lahko prekrivajo in krizajo s

projektnimi skupinami. Organizacijska arhitektura mora omogocati spreminjanje v skladu

s trenutnimi in bodo¢imi priloznostmi (Pedler et al., 1996, str. 122-123).

Mejni delavci kot opazovalci okolja. Namesto najemanja agencij za trzne raziskave in

drugih svetovalcev, uceCa se organizacija vkljuéi svoje zaposlene, Se posebej tiste, ki

imajo stik z zunanjimi uporabniki, strankami, dobavitelji, kupci, poslovnimi partnerji, da
opazujejo zunanji svet in v njem iS¢ejo pomembne informacije. Pomembni so trije
procesi:

O Zbiranje informacij: mejni delavci dostavljajo blago in storitve ter sprejemajo
naroCila in dobave. Lahko se tudi naucijo iskati in zbirati informacije, ¢e je
organizacija pozorna na to moznost in ceni njihove zmoznosti in mnenja.

O Sprejemanje informacij: ko so informacije zbrane, morajo biti v organizaciji
dobrodosle. Vodje redno sprasujejo po teh informacijah.

0 Uporaba informacij: podatki so analizirani in posredovani tistim, ki jih potrebujejo.
Uceca se organizacija meri svojo sposobnost preko stopnje ,,obrata znanja’ — hitrost, s
katero je novo znanje odkrito, razumljeno, preizkuseno in vklju¢eno v vsakodnevne
procese (Pedler et al., 1996, str. 136-137).

MedpodjetniSko ucenje. Uceca se organizacija je vedno pozorna na priloznosti za ucenje

z ali od drugih organizacij. Skupna vlaganja, skupno usposabljanje, strateSka zavezniStva,
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delitev investicij v raziskave in razvoj ter izmenjava zaposlenih predstavljajo zgolj nekaj

primerov, kako lahko organizacije sodelujejo z namenom ucenja. Podjetja se lahko ucijo

od svojih poslovnih partnerjev, podjetij iz drugih dejavnosti, pa tudi od konkurence

(Pedler et al., 1996, str. 143-144).

e Ucdefa klima. UceCa se organizacija skusa ustvariti in ohranjati kulturo in klimo, ki
spodbuja ucenje. Pokazatelja taksne klime sta:

0 Vodilni delavci vidijo svojo temeljno nalogo v ustvarjanju pogojev za ucenje
zaposlenih, razmisljajo, spraSujejo in iS¢ejo odzive na ideje, videnja in dejanja ter
izkazujejo lastne u¢ne navade.

0 Sprejemanje napak - ¢eprav se jih ne spodbuja, so napake vidne kot poskusi, ki niso
pripeljali do pravih rezultatov, in so osnova za izboljSanje dejanj v prihodnosti.

V zdravi uceci se klimi se zaposleni ucijo poceti nove stvari. Atmosfera spodbuja nenehne
izboljSave in postavljanje konstruktivnih vprasanj. U€enje kot najvi§ja prioriteta managerjev
je relativno nov fenomen, koordinacijska in nadzorna vloga Se vedno ostajata pomembni,
vendar so opolnomoceni zaposleni bolj samostojni in samoiniciativni, kar omogoc¢a vodilnim,
da se vse bolj posvecajo spodbujanju ucenja posameznikov in podjetja kot celote. Mnoge
vodilne korporacije oblikujejo posebne strukture za ustvarjanje klime nenehnega ucenja
(Pedler et al., 1996, str. 150-160).

e PriloZnost za osebni razvoj vseh zaposlenih. PriloZnosti, pripomocki in viri za uc¢enje so
v uceCi se organizaciji na voljo vsem zaposlenim. Zaposleni so opogumljeni, da
prevzemajo odgovornost za osebno uéenje in razvoj kariere. Ze sama delovna mesta so
razvojno naravnana, pri ¢emer vodilni preko izmenjave zaposlenih na delovnih mestih,
projektnih timov, u¢nih skupin in timskega dela pripomorejo k ustvarjanju priloznosti za
ucenje. Za umestitev uCenja v srediS¢e zZivljenja v organizaciji so potrebna gradiva za
samostojno ucenje, podatkovni centri, tecaji, seminarji, delavnice in druga uc¢na sredstva.
Se eden od pokazateljev uéeée se organizacije so zaposleni, ki so hkrati ugitelji in mentorji
svojim sodelavcem ter njihovi ucenci. Nacrtovanje osebnega razvoja zaposlenih je v tesni
povezavi z nacrtovanjem njihove kariere. Ko podjetju uspe pritegniti sposobne
posameznike, si mora prizadevati, da bodo v njem tudi ostali. Zato jim mora organizacija
dati moznost, da razvijejo svoje sposobnosti in si naberejo novih izkusenj (Pedler et al.,
1996, str. 164-170).

Uceca se organizacija ni poseben tip organizacijske strukture. Znotraj uceCe se organizacije
lahko prepoznamo razlicne dimenzije organizacijskih struktur (npr. kompleksnost,
formalizacijo, centralizacijo). Vendar model ucece se organizacije ne dovoljuje birokratskega
nacina organizacije oz. izrazite hierarhije. Koncept temelji na tem, da znotraj organizacije
obstaja sodelovalna kultura, ki omogoca sodelovanje med osebjem in timsko delo. To
pomeni, da so enako cenjeni vsi posamezniki in da imajo zaposleni obcutek medsebojne
povezanosti. To omogoca ucenje drug od drugega, kar je pomemben element pridobivanja
znanja (Mozina et al., 2002).



Uceca se organizacija ima plosko horizontalno strukturo, kjer so odstranjene sledi hierarhije.
Ta struktura je prilagodljiva in oblikovana na nacin, da kjerkoli v organizaciji spodbuja
enakost, sodelovanje in s tem nastanek idej, tako da je organizacija sposobna hitreje najti
priloznosti, se spopadati s krizami in ohranjati konkuren¢nost v nestanovitnem okolju;
medtem ko je tradicionalno najbolj obiCajna organizacijska struktura tista, v kateri so
aktivnosti dolo¢ene na vseh ravneh organizacije. Posledica tega je, da je sodelovanje med
oddelki skromno, celotna organizacija je koordinirana in kontrolirana preko hierarhije, ki
ustvarja distanco med managerji in zaposlenimi, pristojnosti za odlo¢anje pa imajo managerji.
Res je, da nudi hierarhija v velikih organizacijah uc¢inkovit mehanizem nadzora, vendar
postane v hitro spreminjajo¢em se okolju ta struktura preobremenjena. Managerji se tako niso
sposobni hitro odzivati na probleme ali priloznosti. To pa je zadosten razlog, da poskusajo
postati uc¢ece se organizacije (Mozina et al., 2002).

V uceci se organizaciji obstaja malo pravil, primarna odgovornost managerjev ni sprejemanje
odlocitev, temve¢ ustvarjanje sposobnosti ucenja po celotni organizaciji. Zaposleni imajo
vecjo moc, kajti njihove vloge je mozno neprestano na novo opredeljevati in prilagajati,
pooblasceni so za sprejemanje odlocitev, imajo ve¢ svobode in informacije, ki jih potrebujejo
pri sprejemanju odlocitev.

Nasprotje ucece se organizacije predstavlja tradicionalna organizacija, kjer so naloge
raz¢lenjene v loc¢ene dele, znanje in nadzor nad nalogami sta centralizirana na vrhnji ravni,
nadrejeni pa od zaposlenih pricakujejo tisto, za kar so doloCeni. Uceca se organizacija tako
predstavlja kljuéni korak pri doseganju prilagodljive organizacije, ki zaposlenim dovoljuje
uporabljati svojo diskrecijo in zmoznosti pri doseganju zazelenega cilja. Istoasno pa
organizacija ostaja v koraku z dogajanji v hitro spreminjajo¢em se okolju (Mozina et al.,
2002).

Prenasanje odgovornosti na zaposlene zahteva tudi prenos informacij, ki jih le-ti potrebujejo
za odlocanje. V informacijah je mo¢ in ta mora biti v uceCi se organizaciji horizontalno
razporejena. Sirjenje informacij po vsej organizaciji torej omogoéa njeno delovanje na
optimalnem nivoju. Uceca se organizacija si prizadeva biti podobna majhni organizaciji, v
kateri imajo vsi zaposleni popolne informacije, kar jim omogoc¢a hitro odzivanje. Tako je
najpomembnej$a menedzerjeva naloga najti pot do odprte komunikacije z zaposlenimi, prav
tako pa z namenom krepitve sposobnosti ucenja tudi s kupci in dobavitelji. V uceéi se
organizaciji k razvoju strategije prispevajo tudi zaposleni. Tu niso le menedzerji tisti, ki
razmisljajo o najboljsih nacinih odzivanja na konkurenco, ucinkoviti izrabi virov znanja in
spopadanju s spremembami v okolju, kot je znano za tradicionalno organizacijo. Zaposleni so
v uceCi se organizaciji v stiku s kupci, dobavitelji in novo tehnologijo. So informirani, zato
lahko pomagajo prepoznavati probleme in razvijati resitve ter tako sodelujejo v razvijanju
strategij, izboljSevanju poslovanja (Mozina et al., 2002).
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1.7 Razlogi za oblikovanje ucece se organizacije

Prepoznamo lahko najmanj pet razlogov, ki govorijo o nujnosti ucece se organizacije (MozZina
et al., 2002, str. 22-23):

e Konkurenéna ostrina - Le organizacija, ki je usmerjena v nenchno ucenje, lahko vzdrzi
vse trSe konkurenéne pogoje v smislu hitrih in nepredvidljivih sprememb na podrocju trga,
tehnologij ter prav tako demografskih in politicnih sprememb na vseh nivojih - od
lokalnih, nacionalnih do globalnih. Tradicionalno u¢enje pa¢ ne more vec ujeti koraka s
stopnjo nastetih sprememb. Prav zato se javlja potreba po neprestanem ucenju in to v vseh
delih organizacije.

e Progresivno samospreminjanje - Pridobitve ucece se organizacije naredijo podjetje -
zaposlene manj dovzetne za uniCujoce in destruktivne vplive iz okolja, ki so seveda
posledica sprememb. Tako tehnologije in sestavo kapitala veliko lazje spremenimo.
Vedno znova pa se zatakne pri ljudeh, ki so podvrzeni tudi fizikalno-bioloskim in psiho-
socialnim zakonitostim, ki ne dovoljujejo prehitrega spreminjanja, sicer nastopijo
obrambni mehanizmi. UceCa se organizacija pa si prizadeva za razvijanje neprestanih
sposobnosti za samotransformacijo oz. nenehno spreminjanje, ki postaja tako rekoc
stalnica zivljenja v organizaciji.

e Prilagodljivi in razmisljujo¢i zaposleni - Nenehno ucenje bo zagotovo pomagalo
organizaciji, da ustvari zaposlene, ki bodo prilagodljivi in ki bodo razmisljali ob tem, kar
delajo. To dvoje pa je nujno potrebno, da bi zaposleni v celoti izkoristili svoj ustvarjalni
potencial. V ucenje usmerjeni zaposleni skupaj z v ucenje usmerjeno organizacijo
postanejo prakticno delavci znanja, ki bodo za vselej nadomestili proizvodne delavce iz
80-ih let.

e Razvoj zaposlenih - Veliko je posrednih in neposrednih dokazov iz virov in raziskav, kot
je na primer raziskava OECD, da je formalni izobrazevalni sistem v skorajda vseh
evropskih drzavah zatajil pri doseganju osnovne funkcionalne pismenosti in temeljnih
kognitivnih sposobnosti, tako da so danes podjetja sama prisiljena namenjati vec
pozornosti razvoju zahtevanih spretnosti zaposlenih.

e Timsko delo - Da bi dosegli resnicno najboljSe rezultate, visoko kakovost, da bi
uporabljali napredne tehnologije, je treba povecati stopnjo timskega dela in znizevati
Stevilo individualnih nalog. Timsko delo je tako reko¢ postalo nova paradigma, ki ji ne
moremo ve¢ ubezati. V skladu s tem pa narasca tudi potreba po skupinskem ucenju in
izmenjavi izkusSen;.
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1.8 Modeli ucece se organizacije

1.8.1 Sengejev model ucece se organizacije

Sengejev model vkljucuje pet elementov:

Sistemsko misljenje nam omogoca, da na bolj ustvarjalen nacin dobimo vpogled v vzorce
in odnose ali pa jih spreminjamo z namenom trajne konkuren¢ne prednosti. Za razliko od
tradicionalnih analiz, ki se osredotocajo na posamezne dele, sistemsko misljenje omogoca
videnje celostne slike in ne le preproste zveze med vzroki in posledicami. Sistemsko
misljenje zahteva Sirok nabor znanj in sposobnosti razmisljanja iz razli¢nih zornih kotov
(Dimovski et al., 2007).

Osebno mojstrstvo nam pomaga neprestano oblikovati in izpolnjevati osebno vizijo,
osrediniti energije, razvijati potrpezljivost in bolj objektivno obravnavati realnost. Osebna
odli¢nost je sestavljena iz osebne vizije, ustvarjalne napetosti, in zavezanosti resnici.
Prakse osebnega mojstrstva se zaénejo z radovednostjo in gorecnostjo posameznika.
Pomembni sestavni deli osebnega mojstrstva so: zavedanje in gojenje individualnih Zelja,
premostitev prepada med vizijo in realnostjo,ustvarjalna napetost, zavezanost resnici in
uporaba podzavesti in intuicije. Osebno mojstrstvo je vsezivljenski proces ucenja.
(Dimovski et al., 2007).

Mentalni modeli so temeljne predpostavke, vrednote, prepri¢anja, norme in predstave, ki
so globoko zakoreninjene v posamezniku. Vplivajo na posameznikovo razumevanje
realnosti in uresnievanje akcij. Posameznike povezujejo v podobnem nacinu razmisljanja
in reSevanja problemov. Mentalni modeli doloc¢ajo, kako vidimo situacijo. Pomembni so
zato, ker lahko zavirajo spremembe. Zato se morajo podjetja zavedati nujnosti
spreminjanja mentalnih modelov, saj se lahko le-ti v sedanjem Casu naglih sprememb za
podjetja lahko izkaZejo kot zelo nevarni. Ce Zeli organizacija spremeniti mentalne modele,
mora razviti nove nacine videnja in razumevanja realnosti, mora biti dovolj fleksibilna in
odprta za okolje. Mentalni modeli od ljudi zahtevajo, da se ucijo odprte in asertivne
komunikacije, od organizacije pa, da gradi prilagodljivo in sodelovalno kulturo (Dimovski
et al., 2007).

Skupna vizija organizacije je projekcija organizacije v prihodnosti, ki smiselno povezuje
in izraza pomembne in dolgoroCne interese pomembnih udelezencev. Lahko jo
primerjamo s svetilnikom, proti kateremu pluje ladja. Skupna vizija posameznike v
organizaciji usmerja in jim daje energijo. Clani organizacije se ji zaveZejo, ée odseva
njihovo osebno vizijo. Zaradi tega je pomembno, da je vizija organizacije skupna in ni
samo v glavah managerjev. Ce se individualna in organizacijska vizija ne ujemata,
posameznik ne bo deloval skladno s cilji organizacije. Ker je osebna zavezanost skupni
viziji tako zelo pomembna, morajo uceCe se organizacije prevzemanju skupne vizije
posvecati posebno pozornost. Pomembno vlogo v tem procesu ima dvosmerni dialog med
managerji in drugimi zaposlenimi v podjetju (Dimovski et al., 2007).
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Timsko ucenje je ucenje posameznikov, vkljucenih v timsko delo. Po Sengeju je osnovna
enota, ki se v podjetju uci, tim, ne pa posameznik. U¢enje ne pomeni zgolj odnosa ucitelj
— ucenec. Ucenje v sodobnem pomenu besede pomeni spreminjanje vedenja in izhaja iz
izkuSenj. Izku$nje lahko pridobivamo na razlicne nacine. Model procesa ucenja ima Stiri
faze: konkretna izkuS$nja, razmisljajoce opazovanje, abstraktna konceptualizacija, aktivno
eksperimentiranje. Posamezniki razvijejo osebne sloge ucenja, v katerih so posamezne
faze lahko razli€no poudarjene. Zato zahteva uspesno timsko ucenje dialog med c¢lani
tima. Clani se u¢ijo drug od drugega, skupaj razmisljajo o problemih in dobivajo povratne
informacije od drugih ¢lanov tima. Na ta nacin se lahko timi uspesno ucijo, ¢eprav vsak
njihov posamezni ¢lan razmislja drugace in se uci na drugacen nacin. Timsko ucenje
posameznike usmerja v doseganje Zelenih rezultatov, temelji pa na osebni odli¢nosti in
skupni viziji (Dimovski et al., 2007).

1.8.2 Daftov model

UceCa se organizacija po Daftu temelji na enakosti, odprtih informacijah, nizki stopnji

hierarhije in kulturi, ki spodbuja prilagodljivost ter omogoca, da organizacije znajo izkoristiti

ponujene priloznosti in zmorejo obvladovati krize. V uce¢i se organizaciji managerji

poudarjajo opolnomocenje zaposlenih in spodbujajo sodelovanje med oddelki ter drugimi

organizacijami (Daft, 1999). Daftova ufeCa se organizacija zato zahteva spremembe na

podro¢ju vodenja, strukture, dajanja vecjih pooblastil zaposlenim, komunikacij, participativne

strategije in prilagodljive kulture.

Model ucece se organizacije po Daftu temelji na naslednjih elementih (Daft & Marcic, 2004):

Oblikovanje skupne vizije; vizija je izgled organizacije v prihodnosti ter rezultati in
vrednote, ki jo podpirajo in mora biti oblikovana s strani vseh zaposlenih. Pomembno je,
da manager oblikuje vizijo in vrednote tako, da so v skladu s priakovanji njegovih
sodelavcev, kar pomeni, da mora zgraditi skupnost, ki si deli iste vrednote. Bistvo
oblikovanja skupne vizije je, da jo zaposleni razumejo in vedo, kako njihovo delo
soprispeva k njenemu uresnic¢evanju.

Decentralizirano odlo¢anje in participativna strategija; decentralizirano odloc¢anje
omogoca, da imajo tisti, ki so najblize problemu, pristojnosti in odgovornosti, da se sami
odlocijo, kako bodo resili problem. Tako delovanje pa tudi omogoca, da strategija nastaja
od vrha navzdol in tudi od spodaj navzgor. Participativna strategija je dojemljiva za
eksperimentiranje. Participativna strategija pomeni, da ima ucefa se organizacija
propustne meje in je pogosto povezana z drugimi organizacijami, kar daje organizaciji
vecji dostop do informacij o novih strateskih potrebah in usmeritvah. Smiselno je, da se v
organizacijah oblikuje dinami¢no mrezo komunikacij, ki omogoca odprtost in
transparentnost informacijskih povezav znotraj in tudi zunaj organizacije. V organizaciji
pa naj se postavi tudi raztegljive cilje, ki so ambiciozno postavljeni, jasni, privlacni ...
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Opolnomocenje zaposlenih in deljena odgovornost; opolnomocenje pomeni, da imajo
zaposleni ve¢ pooblastil, ve¢jo moc¢, svobodo, znanje in spretnosti za sprejemanje
odloc¢itev o njihovem delu ter tudi vpliv in moZnost spreminjanja ciljev organizacije,
organizacijske strukture in sistemov nagrajevanja. Opolnomocenje je sestavljeno iz
informacij, znanj, obzirnosti, pomena in nagrade.

Timska struktura; pri timski strukturi gre za sodelovanje in komuniciranje med oddelki in
med hierarhi¢nimi ravnmi. Timi so sestavljeni iz zaposlenih z razlicnimi znanji, ki rotirajo
po podjetju tako, da poznajo vse faze izdelave dolgoro¢nega izdelka ali storitve. Vsem
¢lanom timov je omogocCeno pridobivanje znanj, informacij, orodij, motivacija in
avtoriteta, da se lahko odlo¢ajo glede svojega dela ter se lahko kreativno in fleksibilno
odlocajo na izzive in priloznosti, ki prihajajo iz okolja.

Odprtost informacij; v uceCi se organizaciji so informacije Siroko dostopne. Poleg
elektronskih komunikacij je poudarek tudi na komunikaciji iz o¢i v o¢i z osredoto¢enjem
na poslusanju, kar omogoc€a poglobljeno in iskreno komuniciranje ter poudarek na
razmiSljanju glede sodelovanja uporabnikov.

Moc¢no prilagodljiva kultura predstavlja nabor kljucnih vrednot, verovanja in
razumevanja, ki jih delijo ¢lani organizacije. Je temelj uc¢eCe se organizacije, ker ustvarja
obcutek pripadnosti in vpliva na poslovno uspesnost podjetja. Tako kulturo ustvarjajo
managerji, ki dajejo velik poudarek kupcem, zaposlenim ter drugim zainteresiranim
stranem, ki cenijo ljudi, ki ustvarjajo dodano vrednost ter spodbujajo spremembe tudi, Ce
to pomeni, da morajo zato nase prevzeti tveganje. Kultura u€ece se organizacije spodbuja
odprtost, brezmejnost, enakost, ceni nagnjenost k tveganju, izboljSavam in spremembam
ter vklju¢uje mocne vrednote.
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2 KONCEPTUALNI MODEL IMPLEMENTACIJE UCECE SE
ORGANIZACIJE: MODEL FUTURE-O

Slika 1: Kontinuum udejanjanja ucece se organizacije — model FUTURE-O
AN AN

Element 1: Postavitev temeljev za zacetek procesa

reorganizacije

Element 2: Izgradnja podpornih okolij ucece se
organizacije

Element 3: Oblikovanje celovite strategije in
identifikacija strateskih ciljev

Element 4: Proces vodenja pri oblikovanju klime
Siritve organizacijskega znanja

Element 5: Oblikovanje in implementacija modela
ucece se organizacije

Element 6: Spremljanje procesa reorganizacije in
vrednotenje dosezkov

Element 7: (Za)sidranje sprememb v podjetju in
Siritev koncepta ucece se organizacijske arhitekture

N N

Vir: V. Dimovski et al., Uceca se organizacija. Ustvarite podjetje znanja., 2005, str. 125.

2.1 Prvi element: Postavitev temeljev za zacetek procesa reorganizacije v uceci
se organizaciji

Za dolgoro¢no uspesne organizacije je znacilno, da so nenehno in skrbno predane ucenju.
Brez tega ne bi prezivele vseh nepri¢akovanih dogodkov, nepricakovanih povezav -
sprememb v okolju. Garvin (Dimovski et al., 2005, str. 137) uceco se organizacijo opredeli:
»UCecCa se organizacija je organizacija, ki zna ustvarjati, pridobivati, interpretirati, prenasati in
zadrzati znanje ter namerno spremeniti svoje vedenje, da bo odrazila svoje novo znanje in
poznavanje.«

Najpomembne;jsi dejavniki za prehod v uceCo se organizacijo in povecanje konkurencnih
prednosti se ugotavljajo z analizo procesa strateSkega managementa organizacije.
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2.1.1 Analiza procesa strateSkega managementa organizacije

Stratesko usmerjenost opredeljujemo predvsem s Stirimi znac¢ilnostmi:
e tesni odnosi s kupci,

e hiter odziv,

e jasni cilji in poslovna osredinjenost,

e vzpostavljanje medorganizacijskih povezav.

Strateki management vkljuéuje niz medsebojnih korakov. Clani organizacije najprej
analizirajo situacijo, nato se odlocijo o oblikovanju strategij, ki jih uresni¢ijo v praksi ter na
koncu ovrednotijo ter po potrebi preoblikujejo ali spremenijo. Proces je torej sestavljen iz
temeljnih funkcij managementa, planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja. Poznamo
ve¢ modelov procesa strateSkega managementa, ki pa se med seboj razlikujejo predvsem po
Stevilu faz in razporeditvi elementov.

Slika 2: Model procesa strateskega upravljanja in poslovodstva v podjetju

Nacrtovane . N . Uresni¢evanje
Stratesko nacrtovanje .
predpostavke in kontrola
. . Celovito Postavljanje v )
Ocenjevanje . . N Jany Razvijanje Takti¢no
. ocenjevanje nacrtovalnih . . . N .
okolja S . strategij Ocenjevanje nacrtovanje
podjetja ciljev ..
strategy)
Celovitih Programiranje
Analiza . . Predratunavanje
. Prednosti in in .
poslovanja labosti in
sia Poslovodnih Kadrovanje
T Ugotavljanje e Usmerjanje
Vizija in oy .. 4 izbira
Priloznosti in  |nacrtovalne o
poslanstvo . ) Funkcijskih Kontrola
nevarnosti vrzeli

Vir: D. Pucko, Stratesko upravijanje. 1996.

Analiza SWOT - celovita analiza prednosti in slabosti, priloznosti in nevarnosti je temeljno
izhodis¢e za oblikovanje strategije organizacije. Sestavljata jo zunanja analiza, ki zajema
analizo SirSega okolja (gospodarsko, tehnoloSko, politicno-pravno, naravno in kulturno
okolje) in analizo ozjega okolja podjetja (panoga, v kateri organizacija deluje). Z notranjo
analizo analiziramo notranje okolje podjetja.

2.1.2 Podpora vrhnjega management k implementaciji sprememb

V kolikor zelimo dose¢i maksimalni rezultat udejanjanja ucece se organizacije, se mora
slednji proces zaceti pri vrthnjem managementu ter hkrati so¢asno vkljucevati vse zaposlene.
V kolikor pa to ni mogoce, se mora proces vendar nekje zaceti in se nato razsiriti po celotni
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organizaciji. Uvajanje organizacijskih sprememb zahteva celovito podporo vrhnjega
managementa. Potrebno je razumeti celovitost sprememb, da bi jih vrhnji management podprl
ter spodbudil in deloval soCasno z vsemi zaposlenimi pri uvajanju organizacijskih sprememb
v strukturi, izdelkih, strategiji, tehnologiji, ljudeh in kadrih.

Poznamo naslednje tipe organizacijskih sprememb v uceci se organizaciji:

e TehnoloSke spremembe: uvajajo se z najnizje ravni proti vi§jim ravnem.

e Spremembe v proizvodih: potekajo horizontalno med oddelki.

e Strukturne spremembe: v nasprotju s tehnoloskimi spremembami potekajo od visjih
ravni k nizjim.

e Spremembe v kulturi/ljudeh, spremembe se nanaSajo na organizacijo kot celoto in
spremembo v razmisljanju ljudi in s tem povezano spremembo njihovih miselnih okvirov.

Slika 3: Tipi organizacijskih sprememb v uceci se organizaciji

struktura
4

tehnologija strategija proizvodi

\
kultura/ljudje

Vir: V. Dimovski et al., Uceca se organizacija. Ustvarite podjetje znanja.2005.
2.1.3 Vzpostavitev pogojev za organizacijsko spremembo

Pri vzpostavitvi pogojev pri udejanjanju uceCe se organizacije morajo managerji vnaprej
razmisliti o morebitnih pristopih za lazje premagovanje ovir na poti k novi organizacijski
paradigmi.

Vzpostavitev pogojev za organizacijske spremembe ter udejanjanje sprememb predstavlja
tezko nalogo za management, saj se pri zaposlenih in vkljuenih v spreminjanje pogosto
pojavi odpor do sprememb. Vodstvo naj pri uvajanju sprememb upoSteva naslednje, vsakdo
mora zacutiti, da so spremembe k uce€i se organizaciji potrebne, organizacija mora imeti
enotno vizijo, kako bodo spremembe vplivale na okolje organizacije, vsakdo mora Cutiti svoj
delez pri udejanjanju zapisanih elementov.

2.2 Drugi element: Izgradnja podpornih okolij ucece se organizacije

Drugi element zahteva aktivizacijo povezav med vsemi Clani organizacije in prek timske
strukture organizacijske strukture vzpostavlja celovit sistem pobud vseh zaposlenih za razvoj
ucece se organizacije (Dimovski et al., 2005, str. 158).
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2.2.1 Vloga timske strukture med udeleZenci v procesu

Tim predstavlja skupino, za katero je znacilno, da vsi njeni ¢lani sodelujejo pri odloCanju in si
med seboj pomagajo pri doseganju ciljev (Jakli¢ et al., 2006, str. 140). Danasnjim hitrim
spremembam so posamezniki s svojim znanjem, ki je v ve€ini primerov specializirano, vse
tezje kos, zato postaja vse bolj pomembno timsko delo (Rozman, 2000, str. 103).

Osnovna enota ucece se organizacije so samousmerjajoc¢i se timi, sestavljeni so iz zaposlenih
z razlicnimi sposobnostmi, znanji, ves¢inami in pogledi. Zaposleni menjavajo dela, da bi
lahko izdelali celoten proizvod ali storitev. V ucefih se organizacijah tradicionalna,
hierarhi¢na sestava, ki locuje delavce in zaposlene, ne velja ve¢, temvec vse temelji na
samousmerjajocih se timih, ki morajo, ¢e Zelijo biti u¢inkoviti, sami upravljati s svojo kulturo,
procesi, sistemi in odnosi (French, Bell v Raos, 2002, str. 16).

Slika 4: Timska organizacijska struktura ucece se organizacije

N TN TN
i+ =

Vir: V. Dimovski et al., Uceca se organizacija. Ustvarite podjetje znanja.2005, str. 161.

Ekonomija znanja prinasa v funkcijo vodenja nove razseznosti, tako da podaja nove vsebine
virtualnega podjetniStva, ki temelji na virtualnih timih in novih razseznostih timov, ki
dobivajo globalno in virtualno naravo. Virtualni tim predstavlja skupino, ki za izmenjavo idej
in pravil uporablja napredno komunikacijo. Sodobna tehnologija povezuje organizacije in
njihove ¢lane v eno veliko komunikacijsko omrezje ter tako virtualnim timom omogoca, da
prostorsko loceni ¢lani timov zlahka medsebojno komunicirajo in sodelujejo. Globalni
virtualni timi so delovne skupine, ki zdruZzujejo vecnacionalne ¢lane, katerih dejavnosti segajo
v ve¢ drzav, sestavljeni so iz sodelavcev, ki so geografsko in organizacijsko povezani prek
telekomunikacijske in informacijske tehnologije, da bi izpolnili nalogo organizacije. Njihova
klju¢na lastnost je, da ustvarjajo priloznosti za usklajevanje kompleksnih nalog vzdolz
razprSenih organizacij.
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2.2.2 Izgradnja drevesa managerstva znanja v uceci se organizaciji

Struktura managerstva znanja je naslednji gradnik uceCe se organizacije. Jashapara
(Jashapara, 2004) je celovito povezal disciplino managerstva znanja kot osrednjo vejo gradnje
uceCe se organizacije. Gradi jo na obseznem viru znanstvenih ved od antropologije,
sociologije, psihologije, filozofije, ekonomije do informacijske tehnologije in drugih.

Slika 5: Drevo managerstva znanja kot gradnik ucece se organizacije

DREVO
MANAGERSTVA
ZNANJA
A
IMPLICITNO EKSPLICITNO
ZNANIJE ZNANIJE
AKTIVNOST
A
Organvlza.cgsko Uce.ca se lntelektualnl VSEBINA
ucéenje organizacija kapital
'} )
Management Orodja managementa
sprememb znanja
STRATESKI MANAGEMENT
antropologija, strategija, ekonomija, sociologija, management, psihologija, VIRI
informacijska tehnologija, filozofija, ravnanje z ljudmi pri delu

Vir: A. Jashapara, Knowledge management: an integral approach. 2004.

Organizacijska kultura, strategija, sistemi in tehnologija ter organizacijsko ucenje so Stiri
osrednje dimenzije managementa znanja, na katerih gradimo ucefo se organizacijo. Po
najsirSem konceptu vsebina discipline managementa znanja zajema: intelektualni kapital,
orodja in tehnike za poslovodenje znanja, tehnoloski podporni steber za udejanjanje ucece se
organizacije, organizacijsko ucenje, management sprememb ter podporno okolje za
poslovodenje strateskega managementa v uceci se organizaciji. Skozi $tiri osrednje aktivnosti
management znanja (dialog, diskusija, aktivnosti za prenos implicitnih znanj in aktivnosti za
prenos eksplicitnih znanj) se udejanja strategija ravnanja z znanjem kot podpornim okoljem
celovite korporacijske strategije ucece se organizacije.
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2.2.3 Vloga in analiza socialnih mreZ kot podpornega okolja za udejanjanje ucece se
organizacije

Analiza socialnith mrez se ukvarja s kartiranjem in merjenjem odnosov ter tokov med
posamezniki, skupinami, organizacijami in drugimi entitetami, ki obdelujejo znanje ali
informacije (Krebs, 2004). Analiza socialnih mrez omogoca vizualno in matemati¢no analizo
odnosov, kjer vozlis¢a v mrezi pomenijo posameznike ali skupine, ¢rte med njimi pa
povezave in tokove med njimi.

Za razumevanje delovanja socialne mreze in njenih ¢lanov je potrebno ovrednotiti mesto
posameznih akterjev v mrezi oziroma centralnost posameznih vozlis¢, kar nam da informacijo
o njihovem poloZzaju ter njihovem pomenu v mrezi. Polozaj posameznika v socialni mrezi se
lahko mo¢no razlikuje od njegovega polozaja v organizacijski hierarhiji. Manj centralizirana
socialna mreza je odpornejSa na naklju¢ne napake njenih ¢lanov ali $kodljive zunanje vplive,
saj omogoca, da kljub prekinjenim povezavam med nekaterimi vozlis¢i preostala Se vedno
lahko zadovoljivo komunicirajo preko drugih povezav.

2.2.4 Izgradnja zakladnice znanj in sposobnosti

Managerji imajo v podjetju dve vlogi: vodijo vire znanja in so hkrati vir tudi sami, saj imajo
ustrezna znanja in sposobnosti.

Razlikujemo tacitna in eksplicitna znanja. Tacitno je vezano na Cute, sposobnosti, govorico
telesa, zaznavanje posameznika, fizi¢ne izkus$nje, ocene ,,skozi prste” in intuicijo. Zato ga
zelo tezko razlozimo drugim. Eksplicitno znanje je napisano na papir, formulirano v stavkih
in skicah. Treba je prepoznati njegovo vrednost in ugotoviti, kako jo uporabiti. To je glavni
izziv v podjetju, ki uporablja znanje. Le-to zahteva obsezne pogovore in dobra osebna
razmerja (Von Krogh & Ross, 2000, str. 6). Lo¢imo tudi organizacijska in proizvodna znanja.
Ti veji znanj si v organizaciji ne smeta konkurirati, temvec se morata dopolnjevati.

2.2.5 Zagotovitev podpore informacijsko—komunikacijskih tehnologij

Podjetja, ki ve¢ vlagajo v informacijsko-komunikacijsko tehnologijo (IKT), tudi bolj
sistemati¢no ravnajo z znanjem, kar se odrazi v boljSih finanénih kot tudi nefinanc¢nih
rezultatih poslovanja. Tehnologija sama po sebi ne bo privedla do uceCe se organizacije, brez
ustrezne informacijsko-komunikacijske podpore pa bo ustvarjanje, prenos in uporaba znanja
precej otezena, ¢e ne nemogocCa. V grobem poznamo Stiri informacijsko-komunikacijske
tehnologije, ki jim s skupnim imenom reCemo sistemi za podporo managerjem (MSS —
Management Support systems). Delimo jih na:

¢ Sisteme za podporo odlocanju (DSS — Decision Support System)
e Izvrsilne informacijske sisteme (EIS — Executive Information System)
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e Programsko opremo za skupinsko delo

¢ Inteligentne sisteme (nevronske mreze)

Pri notranjih organizacijskih sistemih je velik poudarek pri pretakanju informacij znotraj
organizacije. Gre predvsem za dve vrsti tehnologij:

¢ Intranet: racunalniske mreze, ki omogocajo osebam znotraj organizacije, da si delijo baze
podatkov in elektronsko komunicirajo.

e Notranja organizacijska omrezja, ki informacijske tehnologije uporabljajo za hitro in
natan¢no posiljanje informacij po organizaciji.

Pri medorganizacijskih informacijskih sistemih gre za komuniciranje z okoljem. Poznamo dve
vrsti tehnologij:

e Ekstranet, racunalniSko omrezje, ki uporablja internet kot javni kanal, vendar pa je dostop
do ekstraneta omejen zgolj na izbrane dobavitelje, stranke in druge, ki so kakorkoli
povezani s podjetjem.

e Medorganizacijski informacijski sistemi nastajajo zato, da lajSajo pretok informacij med
dvema ali ve€ organizacijami.

2.3 Tretji element: Oblikovanje celovite strategije in identifikacija strateSkih
ciljev

Tempo danaSnjega Casa je postal tako hiter, da mu samostojna podjetja le tezko sledijo.
Okolje, v katerem podjetja poslujejo, postaja ¢edalje bolj kompleksno in dinami¢no. To
zahteva nenehno zmanjSevanje stroSkov zaradi konkuren¢nosti in prilagajanje novim
razmeram na trgu. Podjetja se zato povezujejo v strateske koalicije in virtualne organizacije.

2.3.1 Oblikovanje strateskih ciljev, vizije, poslanstva in planov

Cilj je Zelen rezultat, ki ga organizacija poskusa doseCi s svojim poslovanjem. Plan
predstavlja nacrt, kako doseci zeleni cilj. Celoten proces planiranja se za¢ne z opredelitvijo
poslanstva' in s strateskih ciljev za organizacijo kot celoto. Poslanstvo in vizija® organizacije
sta klju¢ni izhodi$¢i za snovanje strategij za prihodnost.

Proces strateskega planiranja se torej za¢ne z oblikovanjem poslanstva, ki definira temeljni
namen organizacije, Se posebej za zunanje obcinstvo. Opredelitev poslanstva je podlaga za

! Poslanstvo je na vrhu hierarhije ciljev. Predstavlja razlog, zaradi katerega organizacija sploh obstaja. Vsebina
je pogosto usmerjena na trg in stranke ter definira Zzelena podro¢ja delovanja. Iz opredelitve poslanstva izhajajo
strateski cilji, ki jih oblikuje strateski management za organizacijo kot celoto.

? Vizija organizacije je opis organizacije kot celote v prihodnosti: njene poslovne dejavnosti, organizacijske
kulture, tehnologije ... Gre za koncept nove in zazelene slike organizacije v prihodnosti, ki je $e posebej potrebna
in koristna za sporo¢anje vsem v organizaciji, kaj bistvenega naj bi se spremenilo.
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strateSko raven ciljev in nacrtov; in nato oblikuje takti¢no — raven oddelkov in operativno
raven — na ravni Se manjsih enot v podjetju. Obseg in narava nacrtovanja se razlikuje glede na
hierarhijo organizacijskih ravni. Vis§ji managerji so odgovorni za planiranje strategij
organizacije (strateSko planiranje), srednji managerji za takticno in kratkoro¢no planiranje, na
nizjih ravneh pa so managerji odgovorni za operativno planiranje.

2.3.2 Proces planiranja v uceci se organizaciji

Obseg in narava planiranja se razlikujeta glede na hierarhijo organizacijskih ravni. Visji
management je odgovoren za planiranje strategij organizacije, srednji management za takti¢no
in kratkoro¢no planiranje, nizji management pa za operativno planiranje.

Proces strateSkega planiranja se spreminja. Tradicionalno so bile strategije in planiranje
domena vrhnjega managementa. V uceci se organizaciji pa procesa planiranja ne postavljajo
le vrhnji managerji, temve¢ vse ravni v organizaciji.

2.3.3 Oblikovanje celovite poslovne strategije in funkcijske strategije

Obstaja ve¢ vrst definicij strategije. Pucko opredeli strategijo kot vsako mozno poslovno
usmeritev organizacije, katere uresniCitev obeta doseganje strateskih ciljev. Oblikovanje
strategije vkljucuje dolocitev: poslanstva, izbiro ciljev, doloCitev strategije in predpisov
politike podjetja. Poslanstvo razumemo kot trajen namen ali razlog obstoja podjetja. Cilj
predstavljajo rezultati planiranih aktivnosti. Strategija dolo¢a nacrt, kako bo podjetje doseglo
svoje poslanstvo in cilj. Politika pa doloca napotke za sprejemanje odlocitev v podjetju.

2.4 Cetrti element: Proces vodenja pri oblikovanju klime Siritve
organizacijskega znanja

2.4.1 Vzpostavitev participativnega stila vodenja

Participativni nacin vodenja omogoca, da vsi posamezniki zelo hitro za¢nejo delovati v smeri
udejanjanja uceCe se organizacije. Managerstvo preide od samozadostnega, zaprtega vodenja
k variabilnemu, odprtemu managerskemu nacinu, ki upoSteva potrebe posameznih zaposlenih
v razli¢nih okoli$¢inah, povezanih z udejanjanjem ucece se organizacije.

Vodje imajo v organizaciji tri pomembne naloge:

e Ustvarjati skupno vizijo. Vizija prikazuje zeleno sliko organizacije v prihodnosti.

e Oblikovati organizacijsko strukturo. Take, ki podpira u€eco se organizacijo in izkorisca
prednosti horizontalnih odnosov, vklju¢no s timi in delovnimi skupinami.

e Usluzno vodenje. To je vodenje, v katerem imajo pomembno vlogo participacija, delitev

moci, spodbujanje obcutka samozavesti, ustvarjalnosti in pripadnosti ter ucenje.
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Pri vzpostavitvi participativnega vodenja bi poudarila predvsem vlogo vodij pri graditvi
skupne vizije ter pri oblikovanju kulture, ki to vizijo pomaga doseci.

Vodje morajo pokazati, da so pripravljeni na udejanjanje sprememb. Pomembno je, da se med
udejanjanjem sprememb vodenje preoblikuje iz klasicnega nadzora in prikazovanja moci v
partnerski odnos, v katerem managerji opolnomoc€ijo zaposlene, da se vkljuCujejo v
sprejemanje odlocitev, ki se navezujejo na njihovo delo. Vodje pa morajo Se vedno oblikovati
vizijo, strategijo in cilje podjetja ter jih prenesti na zaposlene, da zagotovijo njihovo skupno
delovanje in zavzetost za doseganje ciljev.

Za uspesen razvoj uceCe se organizacije je temeljni pogoj sprememba vlog vseh nivojev
managerjev v podjetju. Lo¢imo tri ravni managementa v organizacijski hierarhiji:

e Vrhnji management predstavljajo tisti, ki so na vrhu hierarhi¢ne lestvice in so odgovorni
za celotno organizacijo npr. predsednik uprave. Odgovorni so za postavljanje strateskih
ciljev, oblikovanje in implementacijo strategij ter za sprejemanje strateskih odlocitev, ki
imajo dolgoroCen znaCaj. Naloga vrhnjega managementa je tudi opredelitev vizije,
oblikovanje organizacijske strukture in izkori§¢anje znanja in sposobnosti vsakega ¢lana v
uceci se organizaciji.

e Srednji management dela na srednji ravni in je odgovoren za poslovne enote in vecje
oddelke organizacije. Vodi aktivnosti organizacije, ki zadevajo bliznjo prihodnost. Raven
srednjih managerjev se je v zadnjih letih pricela kréiti in preusmerjati v projektne
managerje. Le-ti so odgovorni za ustvarjanje horizontalnih organizacijskih mrez.

¢ Nizji management je odgovoren za proizvodnjo rezultatov organizacije, to je proizvodov
in storitev.
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Slika 6: Raven managementa v organizaciji
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Vir:V. Dimovski et al., Uceca se organizacija. Ustvarite podjetje znanja.2005, str. 237.
2.4.2 Razvoj odprtih formalnih in neformalnih komunikacijskih mrez

Komuniciranje v organizaciji je formalno ali neformalno in poteka v treh smereh: navzdol,
navzgor in horizontalno. Formalna komunikacija se nanasa na formalna razmerja in procese,
neformalna pa se oblikuje na ravni neformalnih skupin. Za vzpostavitev in ohranjanje
formalne komunikacije v vse smeri so v prvi vrsti odgovorni managerji. Formalni
komunikacijski tecejo po hierarhiji organizacije. Za tradicionalno, vertikalno organizacijo je
znacilna predvsem komunikacija navzdol in navzgor. Za ucece se organizacije pa je znacilno
poudarjanje horizontalne komunikacije s stalno izmenjavo informacij med oddelki in na
razli¢nih ravneh. Formalne komunikacije pa niso zadostne, zato se v organizaciji uporabljajo
tudi neformalni komunikacijski kanali, ki potekajo zunaj formalno odobrenih kanalov in se
tako ne prekrivajo s hierarhijo organizacije. U¢inkovito komuniciranje mora potekati v vse
smeri, biti odprto, temeljiti na zaupanju, postenosti in pripadnosti podjetju, s partnerskim in
ne prisilnim nac¢inom dela.

2.4.3 Ravnanje z ljudmi pri delu v uceci se organizaciji

Cloveski kapital je glavna konkurendna prednost udete se organizacije. Cilj ravnanja s
¢loveskimi viri je pritegniti posameznike, ki kazejo znake, da bi postali vredni, produktivni in
zadovoljni zaposleni. Dejstvo je, da v ucecih se organizacijah potreba po ucenju in razvoju ni
zgolj stvar posameznikov, temve¢ se gradi splosna kultura udenja in moZnost za
vsezivljenjsko ucenje.
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Uceca se organizacija izbira zaposlene ne samo po tem, kar znajo, ampak predvsem po tem,
Cesar so se sposobni nauciti. Prvi korak za dosego tega cilja je planiranje ¢loveskih virov,
drugi korak je uporaba ustreznih metod za izbor, tretji korak je izbor kandidatov, Cetrti korak
pa je izbor novega zaposlenega.

Talenti zaposlenih so osnovni gradbeni kamen organizacij, Se posebno ker kreativnost kot
lastnost posameznikov in ne organizacij postaja najpomembnejsi faktor pri izgradnji, obstoju
in razvoju vsake organizacije. Ker je ¢loveski kapital glavna konkurencne prednost ucece se
organizacije, je potrebno zelo sposobne kadre ne le pritegniti v organizacijo, ampak jih v njej
tudi zadrzati.

Slika 7: Ciljni model ravnanja z ljudmi v uceci se organizaciji
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® Usposabljanje
® Napredovanje

®  (QOcenjevanje uspesnosti

Vir:V. Dimovski et al., Uceca se organizacija. Ustvarite podjetje znanja. 2005, str. 245

K sodelovanju lahko vabimo kandidate na razlicne nacine: z uporabo interneta, z oglasi v
sredstvih javnega obvesCanja, s Stipendiranjem, s priporocili znancev. Orodja, s katerimi
zbiramo kandidate, so predvsem: intervjuji, testi, ocenjevalni centri, reference,
nekonvencionalne metode, kot so grafologija in astrologija.

2.4.4 Razvoj nove motivacijske sheme in sistema nagrajevanja

Motivacija je tisto, zaradi Cesar ljudje ob dolo¢enih sposobnostih in znanju delajo. Posebej
pomembna je motivacija za delo, ki posamezniku pomaga, da uresni¢i svoje cilje in cilje
organizacije, v kateri je zaposlen. Motivacijo uporabljajo managerji kot orodje za krmiljenje
posameznikove aktivnosti v Zeleno smer.

Najnovejsi trend v motivaciji je prenos moci na zaposlene — opolnomocenje, kjer gre za

delegiranje moci ali pristojnosti na podrejene v organizaciji, placilo glede na rezultate, delitev
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dobicka, solastnistvo delnic s strani zaposlenih, bonusi v velikih zneskih, placilo za znanje,
fleksibilen delovni ¢as, kompenzacija na osnovi tima.

Tabela 1: Novi motivacijski programi ucecih se organizacij

Ime programa Namen

Placilo glede na rezultate Nagradi posameznika glede na njegov doprinos organizaciji;
imenovano je tudi placilo za usluge.

Delitev dobicka Nagradi vse zaposlene in managerje znotraj poslovne enote, ko so
dosezeni plani; spodbuja timsko delo.

Solastni$tvo delnic s strani zaposlenih Razdeli zaposlenim doloCen lastniski delez, ki jim omogoci
udelezbo pri dobicku v primeru dobrih rezultatov

Bonusi v velikih zneskih Nagradi zaposlene z vecjim enkratnim denarnim zneskom v
primeru dobrih rezultatov.

Placilo za znanje Povezuje placo zaposlenega s Stevilom spretnosti, ki jih pridobiva.
Zaposleni so motivirani za wucenje, s c¢imer povecujejo
fleksibilnost in u¢inkovitost podjetja.

Fleksibilen delovni ¢as Zaposleni lahko sami doloc¢ajo svoj prilagodljiv urnik, dva
zaposlena si lahko delita eno delovno mesto, lahko delajo tudi
doma.

Kompenzacija na osnovi tima Nagrajuje zaposlene za obnaSanje in aktivnosti, ki koristijo timu

npr. sodelovanje, poslusanje in prenos moci na druge.

Vir:V. Dimovski et al., Uceca se organizacija. Ustvarite podjetje znanja. 20035, str. 258.

Managerjeva naloga je tudi, da s pomoc¢jo motivacijskih tehnik vpliva na zaposlene in s tem
na vec¢jo produktivnost. Eden od motivatorjev je tudi denar, ki ga ljudje potrebujejo in Zelijo.
Je mocCan motivator, vendar pa to ni edini motivator. Z motivacijo moramo pri zaposlenih
spodbuditi notranje aktivnosti, da bodo svoje delo opravljali bolje in z ve¢jo prizadevnostjo.
Za motivacijo sta znacilna dva pomena. Motivacijo lahko ozna¢imo kot eno od strategij
managementa oziroma izhaja iz psiholoskega koncepta in se nanaSa na notranje, mentalno
stanje posameznika.

K stalnemu premagovanju sprememb pa pomembno pripomore tudi ustrezno vodenje, ki
udejanja tehnike nenehnega izobraZevanja in ucenja. Za to pa so potrebni ustrezni vodje, ki so
sposobni voditi organizacijo skozi velike spremembe. V svetu sta se razvila dva nacina
vodenja: karizmaticno vodenje in transformacijsko vodenje. V uce€i se organizaciji so to
zagotovo vodje, ki imajo lastnosti transformacijskega vodje. Ti jasno opredelijo vizijo,
spodbujajo zavezanost in gradijo koalicijo, opolnomocijo zaposlene in uvedejo kulturo
sprememb ter tako svoje sodelavce motivirajo, da jim ne samo osebno sledijo, ampak tudi
verjamejo v preobrazbo organizacije.

2.4.5 Vzpostavitev kulture zaupanja in odprtosti

Organizacijska kultura vpliva na vedenje ljudi in obenem opredeljuje razmerja med ljudmi in
doloca, kaj se od koga pricakuje ter kako se je potrebno v dani situaciji odzvati. Lahko bi
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rekli, da je kultura zbirka nenapisanih pravil za odzivanje v posamezni situaciji, je
prevladujoca miselnost in obCutje v nekem okolju. Zavedati se moramo, da se kultura kot
prevladujoc¢i nacin dela in miselnost ne dasta spremeniti ¢ez noc, v€asih so za to potrebne celo
generacije. Za uceCo se organizacijo je znacilna kultura zaupanja in odprtosti ter s tem
omogocanje razvijanja in Sirjenja znanja po organizaciji.

2.4.6 Vzpostavitev celovitega sistema poslovodenja znanja

Za management znanja je znacilno, da poleg procesov pridobivanja in shranjevanja znanja
obsega tudi nacine pridobivanja novega znanja in izmenjavo znanj v organizaciji.

Management znanja ni nov koncept, vendar so vodilni managerji organizacij Sele nedavno
priceli razmisljati o sistemskem ustvarjanju, pridobivanju, organiziranju in prenasanju znanja.
Obstajajo trije vzvodi, ki pospeSujejo uvajanje managementa znanja: hiter razvoj
informacijske tehnologije, ki omogoca hitrej$o in lazjo izmenjavo eksplicitnega in prikritega
znanja; premik ekonomske osnove organizacij od naravnih virov k intelektualnemu kapitalu
ter vse vecje zanimanje managementa znanja zaradi njegove tesne povezanosti s prizadevanji
organizacije, da postanejo ucece se organizacije. Poznamo dva pristopa k managementu
znanja, za oba pa je odloCilna organizacijska kultura, ki spodbuja sodelovanje zaposlenih in
izmenjavo znanja. Jedro prvega pristopa je v zbiranju in izmenjavi eksplicitnega znanja,
predvsem s pomocjo visoko razvitih sistemov informacijske tehnologije. Drugi pristop pa se
osredoto¢i predvsem na spodbujanje individualne ekspertize ter tako znanje in izkuSnje
direktno ali preko interaktivnih medijev povezuje in Siri med ljudi.

2.5 Peti element: Oblikovanje in implementacija modela uc¢ece se organizacije
2.5.1 Participativna strategija in participativno vodenje

Managerji ucecih se organizacij prenaSajo aktivnosti in mo¢ odlo¢anja na podrejene. Prav
zaradi tega sta participativna strategija in participativno vodenje® za implementacijo ugege se
organizacije zelo pomembna, saj se lahko le tako mo¢ odlo¢anja z vrhnjih delov
managementa prenasa na nizje ravni. Da bi lahko tudi nizji management in zaposleni dosegali
dobre rezultate, morajo v prvi vrsti dobro poznati vizijo in strategijo vrhnjega managementa,
saj lahko Sele na podlagi tega poznavanja v polni meri sledijo zastavljenim smernicam ter
smernice tudi oblikujejo in na ta nacin s svojim delovanjem pripomorejo k doseganju vseh
zastavljenih ciljev.

3 Znagilnosti participativnega sloga vodenja: sodelovanje, demokrati¢ni princi , vkljuéevanje sodelavcev v
odlo¢anje, uéinkovit pri vkljuevanju sodelavcev, izgradnji zaupanja, konsenza, ucinkovit, ko gre za
kompetentne sodelavce in ko ima vodja manjSo mo¢ ali avtoriteto (matrina organiziranost), najbolj priljubljen
med vodji, ki jih motivira druZenje in ob visoko stresnih okoli§¢inah.
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Sodobna strategija uceCih se podjetij temelji na ucinkovitem vodenju, ki se zacne z
oblikovanjem vizije, ki ji sledi oblikovanje strategije, vse skupaj pa se kaze v kon¢nem
poslovnem uspehu.

Slika 8: Kontinuiteta vodenja v uceci se organizaciji
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Vir:V. Dimovski et al., Uceca se organizacija. Ustvarite podjetje znanja. 20035, str. 279.
2.5.2 Zagotovitev odprtih komunikacij ter pretoka informacij in znanj

Uceca se organizacija vzpodbuja kulturo, ki omogoca prost pretok informacij ter znanja preko
vseh ovir do ljudi. Ce ljudje v organizaciji svojega znanja niso pripravljeni deliti, potem se
organizacija ne more razvijati in rasti. Znanje ima namre¢ edinstveno lastnost, da v primeru,
ko ga delimo z drugimi, raste in ta rast je ponavadi eksponentna. V uceci se organizaciji so vsi
¢lani vkljuCeni v stalni krog povratnih informacij. To pomeni, da posredujejo povratne
informacije svojim kolegom in obenem od svojih kolegov tudi sprejemajo povratne
informacije o idejah, ki jih imajo in o aktivnostih, ki so jih ali jih izvajajo. Dinamicen proces
prenosa informacij zagotavlja, da se ves Cas vsak uci od vsakega. Odgovornost managerjev pa
je v sporo¢anju, kaj in kako se je potrebno nauciti in zakaj se je potrebno nauciti ter zakaj je
potrebno nauceno deliti z drugimi.

2.5.3 Narava virtualnega timskega dela ucece se organizacije

Virtualno timsko delo v uceci se organizaciji poteka prek dveh razseznosti vodenja: projektne
narave dela® in virtualne podpore timskega dela. V osnovi je virtualni tim ekipa
posameznikov, ki so geografsko loceni in med seboj povezani s pomocjo telekomunikacijskih
pripomockov. Vodja virtualnega tima pa mora zagotoviti pravilno, tocno in hitro
komunikacijo ter dobro razumeti osebnostne karakteristike sodelujocih v virtualnih timih.

* Projekt lahko ozna&imo kot sklenjeno celoto med seboj povezanih aktivnosti, ki imajo svoj namen in cilj. Le-ta
je izvedba vsebine projekta v najkrajSem moznem ¢asu, z ustrezno kakovostjo in ¢im nizjimi stroski. Projekt je
kon¢na naloga, ki mora biti opravljena.
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Tabela 2: Lastnosti uspesnega vodje tima

Lastnosti Opis
Komunikacija Zagotavlja stalni povratni uéinek.
Ustvarja jasno, podrobno sliko o nalogah.
Zagotavlja pravilno in to¢no komunikacijo.
Razumevanje Uposteva mnenja in predloge ¢lanov.

Izkazuje osebno zanimanje za Clane.
Razumevajoce skusSa usklajevati ¢as vseh ¢lanov.
Izraza skrb in razumevanje za tezave ¢lanov.

Jasnost vlog

Ni oddaljen diktator, ampak ima vlogo svetovalca.
Jasno dolo¢i odgovornosti vseh ¢lanov.
Zna uveljaviti avtoriteto, da zagotovi izvedbo nalog.

Vedenje vodje

Samozavestno, jasno vedenje, ne zatiralno ali
ukazovalno.

Nespremenjeno se vede tudi po projektu.

Sposoben se je spustiti na raven ¢lanov.

Vir:S. Penger,Izzivi virtualnega menedziranja v malem podjetju. 2002.

2.5.4 Prilagodljiva organizacijska kultura

Ena izmed temeljnih lastnosti uceCe se organizacije je moc¢na organizacijska kultura, ki

spodbuja spremembe in prilagajanje. V mnogih uspeSnih organizacijah pomeni glavno

nevarnost kultura, ki postane stalnica. Vrednote, ideje in prakse, ki so pripomogle k

uspesnosti, postanejo institucionalizirane in podjetja se niso ve€ sposobna prilagajati

spremembam okolja.

Ucece se organizacije imajo mocno in prilagodljivo kulturo, ki vsebuje naslednje vrednote:

e C(Celota je pomembnejsa od delov.

e Enakost med zaposlenimi je temeljna vrednota.

e Kultura spodbuja prevzemanje tveganj, spremembe in izboljSave.

2.6 Sesti element: Spremljanje procesa reorganizacije in vrednotenje dosezkov

2.6.1 Koncept decentralizacije kontrole

UceCe se organizacije se odmikajo od stroge, hierarhi¢ne kontrole k vecji decentralizaciji,

deljenju informacij in opolnomocenju zaposlenih.

Birokratski nadzor vklju¢uje nadziranje zaposlenih in vplivanje na njihovo vedenje z uporabo

pravil, politik, hierarhije, avtoritete, pisne dokumentacije, sistemov nagrajevanja in drugih

formalnih mehanizmov. Nasprotno pa se decentraliziran nadzor nanaSa na kulturne vrednote,

tradicijo, skupna prepricanja in zaupanje v skladnost delovanja zaposlenih s cilji organizacije.
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Management v tem primeru predpostavlja, da so zaposleni vredni zaupanja in so pripravljeni
delovati uspesno brez obsirnih pravil in strogega nadzora.

Managerji imajo na voljo ve¢ razli¢nih pristopov h kontroli:

Vedenjska kontrola — zaposleni upoStevajo druzbene znacilnosti, kot so organizacijska
kultura, skupne vrednote, zavezanost, tradicija, prepricanja. Vedenjska kontrola je najcene;jsi
in najucinkovitejsi nacin tipa kontrole. Problem je v tem, da je proces njegove vzpostavitve
lahko dolgotrajen in zahteven. Da bi organizacija lahko uveljavila vedenjsko kontrolo, morajo
imeti skupne vrednote, med zaposlenimi pa mora vladati zaupanje. Vedenjska kontrola je
pomembna v razmerah negotovosti, ko organizacije ne morejo dolo¢iti cene svojih storitev,
razmere pa se spreminjajo tako hitro, da s pravili ni mogoce opredeliti vsakega korektnega
vedenja. Vedenjska kontrola je najpogostejsa v majhnih, neformalnih organizacijah ali
organizacijah z mo&no kulturo.’

Tradicionalni mehanizmi nadzora temeljijo na strogih pravilih in nadzoru ter so neuspesni pri
nadziranju vedenja v razmerah visoke negotovosti in hitrih sprememb.

UravnoteZen sistem kazalcev vsebuje Stiri glavne vidike:

¢ Financna uspesnost
e TrZenjski vidik
¢ Interni poslovni proces

e MozZnost organizacijskega u¢enja in rast

UravnoteZeni kazalci poslovanja managerjem pomagajo usmeriti se na klju¢ne strateSke
kazalce in opredeljujejo uspeSnost organizacije v dolocenem obdobju ter olajSujejo
komuniciranje managerjev glede meril po vsej organizaciji. Managerji lahko sistem
uravnotezenih kazalcev uporabljajo pri postavljanju ciljev, alokaciji virov, doloCanju
predracunskih planov in nagrad.

Mednarodni standardi kakovosti (najbolj znan je standard ISO 9000), ki podjetjem po vsem
svetu postavljajo enotne smernice in dolocajo, kaj naj proizvodne in storitvene organizacije
naredijo, da bi njihovi izdelki ali storitve prilagajali visokim zahtevam po kakovosti.

Management odprtih knjig je trend, pri katerem gre za dejanje vseh finan¢nih informacij in
rezultatov na razpolago vsem zaposlenim v organizaciji.

> Razlika med vedenjsko kontrolo in samonadzorom je, da je vedenjska kontrola funkcija socializacije v skupino,
medtem ko samonadzor izvira iz vrednot, ciljev in standardov posameznika. Pri samonadzoru organizacija pri
zaposlenih Zeli spodbuditi to, da bi lastne vrednote in delovne preference uskladili z vrednotami in cilji
organizacije.
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2.6.2 Sodobni pristopi spremljanja uspeSnosti ucece se organizacije

Sodobni pristopi spremljanja uspesnosti ucece se organizacije poleg financnih in nefinan¢nih

kazalnikov ponujajo tudi ve¢ konceptov, ki temeljijo na procesih za izboljSanje poslovanja

podjetja, vsak od njih pa za osnovno kategorijo izbira drugo spremenljivko. Najbolj

uporabljeni koncepti so:

Koncept stroskov po aktivnostih poslovnega procesa (SAPP)

Osrednja sestavina tega koncepta so posamezne aktivnosti®, ki sestavljajo konkreten
poslovni proces. Osnovna predpostavka koncepta je, da so prav aktivnosti (in ne poslovni
ucinki) tiste, ki troSijo prvine poslovnega procesa v podjetju in povzrocajo stroske,
poslovni ucinki pa so le potroski teh aktivnosti. Eden temeljnih problemov koncepta
SAPP je vpraSanje, kako dale¢ iti v razclenjevanje aktivnosti. V primerjavi s
tradicionalnim stroSkovnim racunovodstvom pomeni koncept SAPP dosti preglednejse in
natancnejSe spremljanje stroSkov.

Poslovodenje na temelju analize aktivnosti

Pomeni uporabo informacij, pridobljenih s konceptom SAPP, za izboljSanje poslovanja
podjetja. Osredoto¢imo se na obvladovanje aktivnosti kot sredstev za nenehno
izboljSevanje vrednosti za kupce in ustvarjanje dobicka, ki izhaja iz zagotavljanja te
vrednosti. Poudarjena je predvsem pomembnost poglobljene analize strukture stroskov, ki
nam omogoca boljSe obvladovanje aktivnosti in poslovnih procesov. Podjetje si mora
prizadevati, da obstojece poslovne ucinke proizvede z manjSim obsegom poslovnih prvin,
to pa med drugim lahko doseze s pomocjo uvajanja sprememb v obliki poslovnih u¢inkov,
izboljSevanja procesov in novih tehnologij.

Koncept stroskov Zivljenjskega cikla poslovnega ucinka

Pomaga nosilcem odlocanja presoditi, kak§ne bodo mozne dolgoro¢ne posledice njihovih
dosedanjih odlocitev. Gre za to, da skuSamo kar najbolje oceniti stroske, ki bodo nastali v
celotni Zivljenjski dobi poslovnega ucinka. Se posebno pomembno je to v tistih
dejavnostih, kjer nastajajo visoki stroski nacrtovanja, raziskovanja in razvijanja (na primer
razvijanje novega letala) ali pa visoki stroski opustitve poslovnega u¢inka (na primer
stroski zapiranja jedrske elektrarne). S pomocjo tega koncepta imamo pogled na stroske
poslovnega ucinka »od zibelke do groba«, kar koristi predvsem nosilcem odlo¢anja v
podjetju, ki tako pravilno razumejo posledice stroskov poslovnega ucinka ter pravocasno
in pravilno opredelijo podroc¢ja, na katerih so zaZelena in potrebna prizadevanja za
znizanje stroskov.

Koncept ciljnih stroskov

Temelji na predvidevanju prodanih koli¢in, prodajnih cen in na predvidenih stroskih v
posamezni fazi zivljenjskega cikla izdelka. Z metodo ciljnih stroSkov se ugotavlja, koliko
sme poslovni u¢inek najvec stati.

6 Kot aktivnost lahko razumemo vsako delovanje, ki med ustvarjanjem poslovnih u&inkov izrablja prvine

poslovnega procesa, logi¢na zaporedja posameznih aktivnosti pa sestavljajo posamezne procese.
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e Teorija omejitev
Temeljna predpostavka je, da je delovanje celotnega poslovnega procesa doloceno z
njegovimi omejitvami. Poudarja, da je temeljna naloga managementa uravnavanje in
obvladovanje omejitev. Omejitve v poslovnem sistemu so lahko razli¢ne, na primer trzne
omejitve, omejitve v poslovnih prvinah, omejitve pri nabavi materiala, logisticne
omejitve, omejitve znotraj podjetja, omejitve v politiki podjetja. Za omejitve je znacilno,
da omejujejo povecanje bruto dodane vrednosti na ravni podjetja kot celote.

e Benchmarking
Primerjava z najboljSimi je nepretrgan, sistematicni proces presojanja najboljSih praks, z
namenom nenehnega izboljSevanja podjetja. Glavni namen je nenehno izboljSevanje
oziroma doseganje najboljsih rezultatov. Gre za primerjanje doloCenega procesa z enakimi
procesi v svetovno uspesnih podjetjih.

e Koncept ravno ob pravem ¢asu — JIT
Je znan kot proces brez zalog, ¢eprav njegov namen ni le zmanjSevanje zalog, pac pa
nenehno izboljSevanje poslovanja. Kakr$nokoli aktivnost, ki je potrebna za nemoten potek
poslovnega procesa, je treba opraviti ravno takrat, ko je to potrebno (ne prej in ne
pozneje).

e Celovito obvladovanje kakovosti (koncept TQM)
Kakovost poslovnega ucinka, zadovoljstvo kupcev in dobicek podjetja so med seboj tesno
povezani. Vi§ja stopnja kakovosti se kaze v vecjem zadovoljstvu kupcev in obenem
omogoca dosegati vi§je prodajne cene, pogosto pa tudi nizje stroSke, kar se kaze v vecji
uspesnosti poslovanja.

¢ Koncept nenehnih izboljSav poslovanja
Pomeni vzpostavitev sistema nenehnega izboljSevanja procesov v podjetju, ki motivira
zaposlene in skrbi za uinkovito porabo prvin poslovnega procesa. Bolj kot neka velika
revolucionarna inovacija v podjetju je pomembna neprekinjenost nenchnih majhnih
izboljsav.

e Prenova poslovnih procesov
Je eno najpomembnej$ih orodij, ki jih mora poznati in uporabljati podjetje, ¢e Zeli ustvariti
razmere za uspeSno poslovanje, saj korenita prenova vseh vidikov poslovanja omogoca
podjetju, da sledi ali celo preseZze hitrost, s katero se pojavljajo spremembe.

2.6.3 Merjenje financnih in nefinan¢nih kazalnikov uspeha poslovanja
UravnoteZen sistem kazalcev je model s strateSko dimenzijo uspeSnosti poslovanja, katerega
ideja izvira iz leta 1990, ko je bil na raziskovalnem inStitutu KPMG izveden enoletni projekt z

naslovom Merjenje uspesnosti poslovanja podjetij prihodnosti (Rejc, 2002).

Cilji in kazalci v sistemu izhajajo iz vizije in strategije neke organizacije. UspeSnost
poslovanja merijo s Stirih vidikov, ki so ogrodje sistema:

e financni vidik — vidik lastnikov,
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¢ vidik notranjih poslovnih procesov,

e vidik ucenja in rasti,

e vidik poslovanja s strankami — vidik kupcev.

Slika 9: Uravnotezen sistem kazalnikov

FINANCNI VIDIK (VIDIK
LASTNIKOV)

Kako naj nas vidijo stranke, da
bomo dosegli finan¢no
uspesnost?

POSLOVANIE S
STRANKAMI (VIDIK
KUPCEV)

Kako nas vidijo nase stranke, da
bomo uresnicili svojo vizijo?

VIZIJA IN
STRATEGIJA

VIDIK NOTRANIJIH
POSLOVNIH PROCESOV

katerih poslovnih procesih se
moramo izkazati, da bomo
zadovoljili svoje delnicarje?

VIDIK UCENJA IN RASTI

Kako naj okrepimo svojo

sposobnost za spremembe in
izboljSave, da bomo uresnicili
svojo vizijo?

Vir:V. Dimovski et al., Uceca se organizacija. Ustvarite podjetje znanja. 20035, str. 338.

2.7 Sedmi element: Zasidranje sprememb v podjetju in Siritev koncepta ucece se

organizacijske arhitekture

2.7.1 Implementacija implicitnega znanja v osrednje procese organizacije

Proces prenasanja znanja v uceCi se organizaciji ni izoliran proces, ampak je vpet v

management znanja in celotni management organizacije. Prenosa znanja ne moremo

popolnima lociti od ustvarjanja znanja, zato tudi ne moremo popolnoma loCevati med

dejavniki, ki vplivajo na ta dva procesa. Pogoj za uspeSen prenos znanja je odstranjevanje

medosebnih in organizacijskih ovir. UceCe se organizacije se stalno sooCajo s tezavami pri

prenosu znanja, ki so Se posebej o€itne pri prenasanju implicitnih znanj. Znanje pomeni moc,

zato se veCina zaposlenih v strahu po izgubi moc¢i boji deliti svoje znanje z drugimi. V
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organizaciji je zato nujno potrebno vzpostaviti vrednote, ki bodo vzpodbujale ravno obraten
nacin razmisljanja.

Pri implementaciji implicitnega znanja v osrednje organizacijske procese uceCe se
organizacije uporabljajo razli¢ne nacine. V manjsih organizacijah se znanje prenasa predvsem
v neposrednih osebnih stikih med zaposlenimi, medtem ko je v vecjih organizacijah nujna
podpora informacijske tehnologije. NajucinkovitejSi prenos neotipljivega znanja je moc¢
doseCi z neposrednimi stiki oziroma socializacijo med zaposlenimi, ki omogoca resni¢no
podrobno razumevanje individualnih izkuSenj kot temelja neotipljivega znanja. Prenos
otipljivega znanja pa je moc¢ ucinkoviteje prenaSati s pomocjo informacijske tehnologije.
Prenos implicitnih znanj se v ucecCih se organizacijah zagotavlja zlasti z graditvijo
medsebojnega zaupanja. Zaupanje je namre¢ nujno, saj morajo posamezniki pogosto delovati
v negotovih, nejasnih razmerah in z nepopolnimi informacijami.

2.7.2 Vzdrzevanje zmagovalnega potenciala in strategije sodelovanja

Vse ve¢ organizacij spoznava, da njihova konkurencna prednost ne izhaja zgolj iz njihovih
notranjih sposobnosti, ampak tudi iz njihove sposobnosti sodelovati z drugimi organizacijami.
Organizacija je sposobna narediti veliko stvari in to kakovostno, toda neprimerno ve¢ in bolj
kakovostno je sposobna narediti stvari, ¢e ustrezno sodeluje z drugimi organizacijami.

Organizacije, ki jim primanjkuje doloCenih znanj, sposobnosti in virov, lahko namre¢ s
strategijami sodelovanja le-te pridobijo od drugih organizacij, ki vse to imajo. Predvsem v
kompleksnih panogah je mo¢ veliko ve¢ dose¢i v mrezah uceCih se podjetij kot pa v
posameznih organizacijah. Pogoj za delovanje takih mrez so intenzivni in dolgoro¢ni odnosi,
za katere potrebujemo tesne, strateSke povezave. Medorganizacijsko sodelovanje pri ucenju je
najmocnejSe prav v strateSkih povezavah, ki nastanejo izklju¢no zaradi ucenja (skupna
vlaganja, konzorcij) in manj uspeSno pri povezavah, ki nastanejo zaradi manjkajocih
spretnosti (virtualna podjetja).

Tezava pri sodelovanju je zadrzevanje znanja kot obrambni mehanizem. Pogoji, da se bo
znanje prenasSalo, so medsebojno zaupanje, motiviranost imetnikov znanja za njegov prenos
ter pripravljenost in sposobnost prejemnikov znanja, da ga absorbirajo. Pri ucenju sta mogoci
dve situaciji:

e Prva, sodelovalno ucenje, je tista, ko med partnerji vlada duh sodelovanja in se partner uci
od drugega partnerja ali se u¢i z njim.

e Druga situacija, tekmovalno u€enje, je asimetricna oblika uc¢enja med partnerji, pri kateri
so tezave z zaupanjem in se pojavlja t. i. zapornikova dilema. Z maksimizacijo
posameznikovih koristi lahko nastane skupna Skoda in le s strategijo sodelovanja in
vzajemnega ucenja lahko pridemo do dobim-dobim situacije.
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Pomemben del medorganizacijskega ucenja je odprt pretok informacij. Pomembno je, da so
informacije dostopne, kadar in komur so potrebne, da si izmenjavamo izkuSnje o napakah in
tezavah in da sprejemamo nasprotujoce si poglede. Za medorganizacijsko ucenje je tudi
pozitivno, da je v danem trenutku na voljo ve¢ informacij, kot jih potrebuje za neko
operativno nalogo.

Slika 10: Razvrstitev oblik medorganizacijskega sodelovanja

Podjetje nabavlja na Mreza enakovrednih Licen¢ni sporazumi Strateske
trgu partnerjev (fransizing) povezave
TRG HIERARHIJA

Tesno povezane mreze
proizvajalcev (keiretsu) Virtualno podjetje
— dominantni ¢lani

Stalni dobavitelji in
distributerji

Vir:V. Dimovski et al., Uceca se organizacija. Ustvarite podjetje znanja. 2005, str. 355.

3 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE

O zgodovini organizacije lahko povemo, da je Abanka kot podruznica Jugoslovanske banke
za zunanjo trgovino zacela delovati ze v letu 1955.

Po vec kot dvajsetih letih poslovanja leta 1977 se je podruznica preimenovala v Jugobanko -
Temeljno banko Ljubljana. Po obsegu poslovanja s tujino je takrat v sistemu Jugobanke
zavzemala ze tretje mesto. Decembra 1989 pa se je na osnovi sklepa zbora banke
preoblikovala v Abanko, delnisko druzbo, in izstopila iz sistema Jugobanke. V Sloveniji je
takrat delovalo ze 26 poslovnih enot.

Kot Abanka d.d. Ljubljana je zacela samostojno poslovati januarja 1990, 31. 12. 2002 pa se je
uspesno zdruzila z Banko Vipa d.d. Sedaj deluje pod imenom Abanka Vipa d.d. in posluje v
sedmih glavnih podruznicah. Zaradi tradicionalne usmerjenosti je pomemben clen v
mednarodni menjavi. V Abanki so usposobljeni za vse vrste poslov komercialnega ban¢nistva
v domacih in mednarodnih placilih ter drugih finan¢nih transakcijah. Abanka je leto 2008
koncala na tretjem mestu po velikosti ban¢ne vsote, njen trzni delez pa je 31. 12. 2008 znasal
8,0 odstotka.

Abanka je univerzalna banka z dovoljenjem za opravljanje vseh bancnih in drugih finan¢nih
storitev. Preko mreze enainstiridesetih poslovalnic, razprSenih po vsej Sloveniji, z lahko
dostopnim elektronskim ban¢niStvom ter s svetovanjem in osebnim pristopom ponuja celovite
finan¢ne storitve, od klasiCnega bancniStva, bancno-zavarovalniskih storitev do
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investicijskega bancniStva. V okviru investicijskega banc¢niStva Abanka upravlja tudi
vzajemni pokojninski sklad AIIl VPS.

Abanka je uveljavljena tudi v mednarodnem prostoru. V medban¢nem poslovanju,

zahvaljujo€ svoji mrezi korensponden¢nih bank po vsem svetu, Abanka uspeSno zadovoljuje
potrebe svojih strank pri plac¢ilnem prometu s tujino.
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Slika 11: Organizacijska shema Abanke Vipa d.d.

Uprawa banke ...
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Prawna sl.Zbain ..
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poslitaria

Sluzba za L
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Sekkar skroniskih ..
im acrninistr akivnib
skorizewy

kK adrovske sluzba .a:
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-- Prdrocie finan:
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posloyv anil

.. Podradie

informatike

..... Siba 26 vazvel n hening

ke hnologijo

Sluzba organizacije in
uprayliaria poslavnih procesosw

..... Sekzor poslovania z veliking

podietji

Sekor posloyvanja s srednijimi in
malimi podjetii

sluiba kcordinacije poslowania
s prebivdskeon

Slutba poslovre operative

Glavme podruznice

. Sekor zekladnshbea

Sekzor inveskicjskega
bardniztva

PYTTTL TN LTI

Sekzor medbarcnib odnosay

..... Shaiba vadunoy ndstya

ShuEba keontrolinga inporoZania

Shuiba centr alne podpore

shaiba bandne operative

forkrolni center za zakladiSka
in irvesticijsko bancnistvo

..... Shiba razvoia informatike

Slizba informatijske tehnoloie
in sploEnin poshkoy

. Slviba skbmigbya informaciiskih
siskermnoy

Vir: Letno porocilo Abanke Vipa d.d., 2007a.

37



Slika 12: Odvisne druzbe Abanka Vipa d.d.

Abanka ¥ipa Abanéna DZU

Afakkar

Aleasing

Yogo leasing

Analozhe

Argoling

Vir: Letno porocilo Abanka Vipa d.d., 2007a.
3.1 Prvielement modela FUTURE_O v Abanki Vipa d.d.
Organizacija ima 4 izvrSne direktorje, med katerimi sem izvedla Lakmusov test.
Na vprasanje: Ali ima organizacija jasen nacrt u¢enja? Vsi vprasani so odgovorili z DA.
Na vprasanje: Ali je organizacija odprta za protislovne informacije? 50 odstotkov vprasanih je
menilo, da je organizacija odprta za protislovne informacije, drugih 50 odstotkov pa je bilo
mnenja, da organizacija ni odprta za protislovne informacije.
Na vpraSanje: Ali se je organizacija sposobna izogniti ponavljajo¢im se napakam? 75
odstotkov vpraSanih je mnenja, da se je organizacija sposobna izogniti ponavljajoéim se
napakam, 25 odstotkov pa jih meni, da temu ni tako.
Na vpraSanje: Ali odhod klju¢nih ljudi pomeni izgubo kljuénih znanj? 50 odstotkov
zaposlenih je menilo, da odhod klju¢nih ljudi pomeni tudi izgubo klju¢nih znanj, drugih

50odstotkov pa je bilo mnenja, da to ne drzi.

Na vprasanje: Ali se organizacija vede v skladu s tem, kar ve? Vprasani so bili zelo enotni in
so vsi odgovorili, da se organizacija vede v skladu s tem, kar ve.
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Izvr$ni direktorji so odgovarjali na tri vprasanja, na katera naj bi si v zacetku odgovorila

vsaka organizacija, ki zeli postati uceca se organizacija:

e Kateri so najpomembnejs$i poslovni izzivi in najpomembnejSe poslovne priloznosti?
Vodstvo meni, da so najpomembnejsi poslovni izzivi: prodor na nove trge, uporaba novih
prodajnih poti, izboljSanje stroSkovne ucinkovitosti ter razvoj konkuren¢nih produktov.

o Cesa se morajo nauéiti, da bi se lahko spopadli z izzivi in izkoristili priloznosti? Odgovori
vodstva so bili: postati bolj inovativni in bolj tehnoloSko napredni, sicer bodo konkurenci
vedno le sledili.

e Kako pridobiti potrebna znanja? Znanja lahko pridobijo z dodatnim izobrazevanjem
zaposlenih in s spremembo kadrovske strukture zaposlenih. Z zaposlovanjem izkuSenih,
inovativnih sodelavcev s poslovnimi izku$njami in sodelavcev s tehnoloskimi znanji.

Banka ima oblikovano poslanstvo, kjer poudarja, da gradi dolgoro¢ni partnerski odnos s
strankami, skrbi, da so njene storitve vedno kakovostne, skrbi za varnost nalozb svojih strank,
z mnadpovprecno donosnostjo in pozitivno prepoznavnostjo zagotavlja dolgoroc¢no
zadovoljstvo svojih lastnikov ter zagotavlja dolgoro¢ni razvoj, varnost in zadovoljstvo
zaposlenih in sodelavcev (Abanka Vipa, Letno poroc€ilo, 2007a).

Abanka uresnicuje svojo vizijo v odnosih s strankami, lastniki in zaposlenimi. Nadpovpre¢na
donosnost, kakovost storitev in pozitivna prepoznavnost zagotavljajo zadovoljstvo in
ustvarjajo zaupanje v uresni¢evanju poslovnih ciljev.

Strateski cilji organizacije za obdobje od leta 2006 do leta 2010 so (Abanka Vipa, Letno
porocilo, 2007a):

e Doseci 9-odstotni trzni delez;

¢ Biti univerzalna banka vseh slovenskih regij;

e Postati druga najvecja banka v Sloveniji pri segmentu srednjih in malih podjetij ter pri
poslovanju s fizicnimi osebami;

e Ostati med vodilnimi bankami v Sloveniji pri poslovanju s podjetji in pri placilnem
prometu;

e Postati vodilna banka v Sloveniji pri poslovanju na finan¢nih trgih in obdrZati vodilni
polozaj na podrocju skrbniskih storitev;

e Ostati vodilna slovenska banka pri tehnoloski podpori in uvajanju tehnoloskih novosti;

e ROE po obdav¢itvi: 15 odstotkov;

e Stroski v bruto dohodku: nizji od 46 odstotkov;

e (raditev dolgoroCnega strateskega partnerstva z Zavarovalnico Triglav;

e Dolgorocna in stabilna struktura delnicarjev banke;

e Kotacija na borzi;
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Abanka nacrtuje omenjene strateske cilje dose¢i z naslednjimi ukrepi (Abanka Vipa, Letno
porocilo, 2007a):

e Razvojem ponudbe novih produktov in razsiritvijo prodajnih poti;

e Reorganizacijo obstojecih in iskanjem novih prodajnih poti za poslovanje s fizi¢nimi
osebami;

¢ Stalnim izboljSevanjem kakovosti kreditnega portfelja banke;

e Celovitim obvladovanjem tveganj poslovanja;

e Reorganizacijo obstojeCih in iskanjem novih prodajnih poti v segmentu poslovanja na
financnih trgih;

e Doseganjem sinergijskih u€inkov s podjetji v skupini;

e Stalno modernizacijo in racionalizacijo poslovanja;

¢ Ciljnim izobraZzevanjem, motiviranjem in nagrajevanjem sodelavcev;

e Razvojem vrednosti z odli¢nostjo pri zadovoljevanju potreb strank, lastnikov, sodelavcev;

Organizacijska oblika banke je funkcionalno teritorialna. Organizacijske strukture sestavljajo
naslednje organizacijske enote (Abanka Vipa, Pravilnik o organizaciji, 2008¢):

e funkcionalno organizacijske enote: podrocja, sektorji, sluzbe in oddelki,
e teritorialne organizacijske enote: glavne podruznice, oddelki, ekspoziture, agencije in
izdvojena blagajniSka mesta.

Organizacijske enote se razvrS¢ajo glede na linijo organizacijske povezave oz. porocanja v
hierarhi¢ni ravni. Uprava banke predstavlja prvo hierarhi¢no raven organizacijske strukture.

V primeru funkcionalno-organizacijskih enot podrocje predstavlja drugo hierarhi¢no raven,
sektor in sluzba tretjo hierarhi¢no raven in oddelek Cetrto hierarhi¢no raven.

V primeru teritorialnih organizacijskih enot glavna podruznica predstavlja tretjo hierarhi¢no
raven, oddelek, ekspozitura, agencija in izdvojeno blagajniSko mesto pa Cetrto hierarhi¢no
raven.

Sluzbe in sektorji, ki so linijsko vezani na upravo, sicer predstavljajo drugo hierarhi¢no raven,
vendar so po pooblastilih izenaceni z organizacijskimi enotami tretje hierarhi¢ne ravni.

Naziv sektor se uporablja za organizacijsko enoto, kjer se izvajajo poslovne funkcije v

neposrednem stiku z zunanjimi strankami, naziv sluzba pa za organizacijsko enoto, kjer se
izvajajo vse druge funkcije.
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Podrocje je funkcionalna organizacijska enota, kjer se izvaja zaklju¢ni del poslovne funkcije
banke. Vsebina poslovne funkcije vsakega podro¢ja zajema (Abanka Vipa, Pravilnik o
organizaciji, 2008e):

e oblikovanje in nadzor izvajanja strategije in politike podrocja,

e planiranje, koordiniranje in nadzor nad izvajanjem poslovne funkcije podrocja v vseh
podrejenih organizacijskih enotah,

e zagotavljanje zakonitosti poslovanja,

e zagotavljanje usklajenosti delovanja znotraj podro¢ja in v povezavi z drugimi
organizacijskimi enotami,

e zagotavljanje stroSkovne u¢inkovitosti in racionalizacije delovanja,

e zagotavljanje optimalnega poteka procesov v podrocju in pri prehodu procesa v
organizacijske enote izven podrocja,

e izvajanje strategije in politik upravljanja s tveganji,

e planiranje in zagotavljanje pridobivanja ustreznih znanj, ki so potrebna danes in v bodoce
v organizacijski enoti,

e koordinacija aktivnosti iz vsebin dela podroc¢ja z odvisnimi druzbami.

Podroc¢je sestavljajo sektorji ali sluzbe. Vsebina vsakega sektorja ali sluzbe zajema (Abanka
Vipa, Pravilnik o organizaciji, 2008¢):

e oblikovanje in nadzor izvajanja politike svoje organizacijske enote,

e planiranje, koordiniranje in nadzor nad izvajanjem poslovne funkcije sektorja ali sluzbe v
vseh podrejenih organizacijskih enotah, ¢e obstajajo, oz. pri vseh zaposlenih,

e zagotavljanje zakonitosti poslovanja,

e zagotavljanje usklajenosti delovanja znotraj organizacijske enote in v povezavi z drugimi
organizacijskimi enotami,

e zagotavljanje strosSkovne ucinkovitosti in racionalnega delovanja,

e zagotavljanje optimalnega poteka procesov v organizacijski enoti in pri prehodu procesa v
druge organizacijske enote,

e izvajanje strategije in politik upravljanja s tveganji,

e planiranje in zagotavljanje pridobivanja ustreznih znanj, ki so potrebna danes in v bodoce
v organizacijski enoti.

V sektorju kot funkcionalni organizacijski enoti se izvaja komercialna funkcija trzenja in
prodaje finanénih storitev banke in zunanjih pogodbenih partnerjev zunanjim uporabnikom.

V sluzbi kot funkcionalni organizacijski enoti se izvajajo vse druge poslovne funkcije banke
(kot npr. podpora prodaji) oziroma poslovne funkcije, ki omogocajo delovanje banke.

41



Oddelek je funkcionalna organizacijska enota, ki je podrejena sektorju ali sluzbi. V oddelku
se izvaja zaokrozeni del poslovne funkcije sektorja ali sluzbe. Vsebina dela oddelka zajema
(Abanka Vipa, Pravilnik o organizaciji, 2008e):

e planiranje, koordiniranje in nadzor nad izvajanjem poslovne funkcije oddelka,

e zagotavljanje usklajenosti delovanja vseh zaposlenih znotraj organizacijske enote,

e zagotavljanje strosSkovne ucinkovitosti in racionalizacije delovanja,

e zagotavljanje optimalnega poteka procesov v organizacijski enoti in pri prehodu procesa v
druge organizacijske enote.

V okviru uprave banke se izvaja tudi vsa organizacijsko-tehni¢na podpora za nemoteno
delovanje uprave in drugih organov banke. Po vsebini je to predvsem oblikovanje gradiv in
zapisnikov za organe banke, vodenje in hranjenje splo$nih aktov banke, sklepov organov
banke in drugega gradiva ter opravljanje organizacijsko-administrativnih del za upravo banke.
Za organizacijsko-tehnicno podporo delovanja organov banke ni oblikovane posebne
organizacijske enote.

Glavna podruZznica je teritorialna organizacijska enota, ki je podrejena podro¢ju in v kateri se
izvaja komercialna funkcija trZzenja in prodaje financnih storitev banke in zunanjih
pogodbenih partnerjev na dolo¢enem teritorialnem podrocju.

V glavni podruznici je lahko oddelek funkcionalna organizacijska enota. Na SirSem teritoriju
delovanja glavne podruznice so lahko organizirane ekspoziture, agencije in izdvojena
blagajniska mesta. Vse te organizacijske enote predstavljajo Cetrto hierarhi¢no raven.

Matri¢na organiziranost

Znotraj funkcionalne teritorialne organizacijske strukture se lahko uvede matricna
organiziranost. Matri¢na organiziranost kot stalna in vzporedna oblika organiziranosti
pomeni, da organizacijske enota iste hierarhi¢ne ravni, ki sicer poroca hierarhi¢no nadrejeni
organizacijski enoti za dolo¢en del poslovnega procesa, ki je vnaprej opredeljen, poroca oz.
ga usklajuje z organizacijsko enoto iste hierarhi¢ne ravni na svojem ali pa tudi na drugem
podrocju. Matri¢na organiziranost velja tudi za odvisne druzbe. Cilj matri¢ne organiziranosti
je ucinkovito in sinergi¢no doseganje ciljev banke in ban¢ne skupine (Abanka Vipa, Pravilnik
o organizaciji, 2008e).

Projektna organiziranost

Znotraj funkcionalno-teritorialne organizacijske strukture se lahko uvede projektna
organiziranost. Projektna organiziranost je zaCasna organizacijska oblika s to¢no dolocenim
zaCetkom in koncem obstoja.
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Projekt je zakljuCena celota med seboj povezanih, prepletajocih se aktivnosti, ki potekajo v
razli¢nih organizacijskih enotah banke. Projektna organiziranost se vzpostavi z namenom
reSevanja posameznega strateskega razvojnega problema.

Projektne aktivnosti so zapletena, obsezna in inovativna naloga, s katero preoblikujemo, na
novo vzpostavimo ali prilagodimo bolj ali manj obsezna podroc¢ja poslovanja banke.

Projekt je enkraten in neponovljiv, z jasnim ciljem, namenom, ki ima svoj zacetek in konec.

Projekt ne sovpada z rednim in ponavljajo¢im se poslovanjem banke, ki se odvija v stalnih
organizacijskih oblikah (Abanka Vipa, Pravilnik o vodenju projektov, 2008g).

V banki merijo klimo in zadovoljstvo zaposlenih preko projekta SiOK, ki se izvaja v okviru
Gospodarske zbornice Slovenije. NajboljSe so zaposleni ocenili Odnos do kakovosti in
Inovativnost in iniciativnost. Srednje ocene so dobile kategorije Pripadnost organizaciji,
Notranji odnosi, Motivacija in zavzetost, Vodenje, Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev,
Organiziranost, Strokovna usposobljenost in ucenje ter Notranje komuniciranje in
informiranje. NajslabSe so zaposleni ocenili kategoriji Nagrajevanje in Razvoj kariere. V
primerjavi rezultatov proucevane organizacije s sorodnimi je polovica kategorij ocenjena
nadpovprec¢no, druga polovica pa podpovprecno. Nadpovprec¢no oceno so dobile kategorije:
Pripadnost organizaciji, Inovativnost in iniciativnost, Nagrajevanje, Razvoj kariere, Notranji
Strokovno usposabljanje in uc¢enje ter Notranje komuniciranje in informiranje (Abanka Vipa,
Organizacijska klima, 2007b).

Sistem nagrajevanja je opredeljen loCeno za vodstveni kader (individualne
pogodbe) v internem aktu Kriteriji za sklepanje managerskih pogodb o zaposlitvi in lo¢eno za
zaposlene po kolektivni pogodbi v Kolektivni pogodbi Abanke. Vodstveni kader se nagrajuje
enkrat letno na osnovi finan¢nih in nefinan¢nih kriterijev, ki se jih za vsako leto zapise v
aneks k pogodbi o zaposlitvi. Visina nagrade je odvisna od uspesnosti poslovanja banke kot
celote in od njihovih individualnih uspesnosti (AbankaVipa, Pravilnik o nagrajevanju, 2006a).

Zaposlene po kolektivni pogodbi nagrajujejo z razlicnimi nacini in veckrat. Na osnovi
trimesecne ocene delovne uspesnosti se dodeljuje gibljivi del place, ki se izpla¢uje mesecno.
Enkrat letno zaposlene po kolektivni pogodbi nagradijo s poslovno uspesnostjo, ki je odvisna
od dosezenih rezultatov banke. Enkrat letno banka s posebno nagrado, t. i. nagrado uprave,
nagradi najbolj uspeSne zaposlene, ki predstavljajo 1 odstotek zaposlenih (skupaj 8
zaposlenih) z vseh podrocij ban¢nega poslovanja. Nagrada je dolo¢ena v znesku denarne
protivrednosti (npr. 1000 evrov), ni pa izplacana v denarju, ampak si nagrado izbere
nagrajenec sam. Nagrade so sestavljene iz pisne zahvale in z eno od nagrad: razne oblike
usposabljanja, praksa v tuji banki, strokovna ekskurzija, knjiga, nakit, potovanje in drugo.
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Izvr$ni direktorji imajo na razpolago doloCena sredstva za dodatno nagrajevanje za izjemne
dosezke pri delu. Cilj nagrajevanja je posameznikom in skupinam sporociti, kaj so tista
vedenja in dosezki, ki opredeljujejo odlicno delovno uspesnost, kaj se pri¢akuje in ceni.
Organizacija nagrajuje vedenja, ki zagotavljajo dosego strateskih ciljev skozi sinergi¢ne
ucinke vseh zaposlenih. Kriteriji za enkratne nagrade (nagrada uprave ali nagrado izvrSnega
direktorja) so (AbankaVipa, Pravilnik o nagrajevanju, 2006a):

e izjemna uspesnost pri delu, pri ¢emer so pomembni rezultati,

e sodelovanje s sodelavci znotraj in zunaj svojega podro¢ja dela, sodelovanje v delovnih
timih, v projektnih skupinah,

e organiziran in sistematiCen prenos znanja na sodelavce z izvajanjem izobrazevanja,
pisanjem internih glasil in podobno.

Banko vodi uprava. Podroc¢je vodi izvr$ni direktor. Sektor, sluzbo in glavno podruznico vodi
direktor. Oddelek, ekspozituro, agencijo in izdvojeno blagajnisko mesto vodi vodja.

Vsebino in obseg individualnih pooblastil, ki jih prenese navzdol, dolo¢i uprava s sklepom.

Vodje vseh hierarhi¢nih ravni imajo pristojnosti, ki izhajajo iz funkcije vodenja (Abanka
Vipa, Pravilnik o organizaciji, 2008e):

e razdelitev nacrtovanih aktivnosti organizacijske enote na podrejene organizacijske enote
oz. med zaposlene tako, da bodo aktivnosti izpeljane,

e organiziranje dela sodelavcev tako, da bodo v najve¢ji mozni meri izkoriS¢ene njihove
zmoznosti in delo opravljeno ucinkovito,

e spremljanje in ocenjevanje delovne uspeSnosti posameznikov in timov in predlaganje
potrebnih sprememb,

e razvoj zaposlenih,

e zagotavljanje varnega delovnega okolja in prepreCevanje oz. ukrepanje pri morebitnih
nevarnostih,

e odgovornost za uveljavljanje pravic in obveznosti iz delovnega razmerja zaposlenih v
skladu s pogodbo o zaposlitvi, internimi akti in predpisi v obsegu svojih pooblastil,

e odgovornost za izvajanje, kontroliranje, ukrepanje in poro¢anje v skladu z upravljanjem z
operativnimi in drugimi vrstami tvegan;.

V funkcionalno-teritorialni organizacijski strukturi vodja nizje hierarhi¢ne ravni poroca in je
odgovoren vodji visje hierarhi¢ne ravni.

V matri¢ni organizacijski enoti direktor glavne podruznice poroca in je odgovoren za
vsebinski del poslovanja direktorju sektorja, na katerega je matri¢no vezan, za celoto pa
izvr$nemu direktorju podrocja.
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V projektni organizacijski obliki ¢lan projekta poroCa za naloge iz naslova projekta
projektnemu vodji po organizacijski strukturi projektne organizacije, za druge naloge pa po
funkcionalno-teritorialni oziroma matri¢ni organizaciji.

Vodje razli¢nih oblik organizacijskih struktur v banki so odgovorni za usklajevanje obsega in
angaziranosti posameznega zaposlenega na projektu oziroma drugi organizacijski strukturi.

V okviru katerekoli organizacijske oblike lahko vodja organizira timsko delo. Tu ne gre za
formalno organizacijsko enoto, ampak za nacin dela in sodelovanja. Formalni vodja doloci za
posamezno vsebino dela tim, kjer opredeli strokovne naloge tima in vlogo posameznih ¢lanov
tima. Vodja tima naj bi bil najbolj strokoven in izkusen sodelavec, ki koordinira delo ¢lanov
tima in pomaga sodelavcem pri reSevanju najzahtevnejSih strokovnih nalog.

Timsko delo se lahko uvede tudi med zaposlenimi iz razlicnih organizacijskih enot, katerih
delo je soodvisno in procesno povezano. V tem primeru se direktorji oz. izvr$ni direktorji
vseh organizacijskih enot dogovorijo in s sklepom v pisni obliki oblikujejo stalne ali ob¢asne
delovne time, kjer dolo¢ijo vsebino, cilje tima ter ¢lane tima in njihovo vlogo.

Delovno mesto posameznega vodje Cetrte hierarhi¢ne ravni se dolo¢i glede na vsebino dela,
zahtevnost delovnih mest in Stevilo zaposlenih v organizacijski enoti.

V banki obstaja ve¢ nacinov vodenja. Uprava banke uporablja predvsem patriarhalni stil
vodenja, saj sama, na osnovi predlogov strokovnih sluzb, sprejema odlocitve. Stil vodenja
srednjega managementa je predvsem posvetovalni. Stil vodenja nizjega managementa je
participativni, saj zaposleni oblikujejo predloge, vodja pa se odlo¢i za najboljsi predlog.
Zaposleni ocenjujejo, da so pri opravljanju svojega dela samostojni, menijo, da se ukazovalno
vodenje pocasi odpravlja in da jih vodje spodbujajo k ve¢jemu sprejemanju odgovornosti za
delo ter da se vodje z njimi pogovarjajo o rezultatih dela. V banki prevladuje stil prenasanja
odlocitev in odgovornosti po hierarhiji od vrha navzdol, od uprave na izvr$ne direktorje,
direktorje in druge zaposlene ter na kolektivne organe odlo¢anja v skladu z internimi pravili.
V banki je vec stilov vodenja, ocenjujemo pa, da prevladuje demokrati¢ni stil vodenja.

Zaposleni se zavedajo, da je izboljSevanje kakovosti storitev in izboljSevanje ter
posodabljanje delovnih postopkov njihova stalna naloga, ki ima za posledico nujnost stalnega
spremljanja sprememb. V organizaciji se pri¢akuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi
zaposleni. Napake, ki nastanejo pri preizkusanju novih nacinov dela, so dokaj sprejemljive,
zaposleni pa so za uveljavitev svojih pobud pogosto pripravljeni prevzeti tveganje.

Predlogi za razvoj prvega elementa Abanka Vipa d.d.

Oblikovanje strateSkega tima za spremembe; tim naj opravi celovito analizo obstojecega

stanja in izdela akcijski nacrt za udejanjanje ucece se organizacije, akcijski nacrt naj doloca

smer razvoja banke v prihodnje, naj vpliva na oblikovanje pri¢akovanj ter jasno definira
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potrebne aktivnosti. Dober akcijski nacrt naj vsebuje: model uceCe se organizacije, jasno
vizijo in poslanstvo, doloCitev ciljev na vseh nivojih organizacije, jasno razmejitev
najpomembnejSih strateskih aktivnosti, enostavne, izmerljive indikatorje ali cilje, jasno
definirane strategije za dosego zastavljenih ciljev in definiranje odgovorne osebe, vrednote in
poslovno kulturo organizacije, ki podpira in spodbuja implementacijo izbrane strategije ucece
se organizacije. Glavna naloga strateskega tima naj bo spremljanje in merjenje izboljSav na
poti k razvoju odli¢ne ucece se organizacije.

Vpeljava vitkega razmisljanja; odstranitev vseh nepotrebnih poslovnih dejavnosti v celotnem
procesu, ki sega od ideje do prodaje storitev, ki so prilagojene ciljnim strankam. Taksno
razmisljanje pripomore k obnovitvi produktivnosti, ve¢ji prodaji in visji stopnji zadovoljstva
strank in zaposlenih. Vitke organizacije z namenom, da bi celostno sledile in nadzirale svoje
procese, nadgrajujejo poslovni tok s ¢im ve¢jim avtomatiziranjem delovnih postopkov. To jim
omogoca spremljanje in nadzorovanje celotnega poslovnega postopka. Sodobne, ucece se
druzbe temeljijo na enakosti, odprtih informacijah, nizki stopnji hierarhije in organizacijski
kulturi, ki spodbuja prilagodljivost, sodelovanje in vitko razmisljanje. Vitko razmisljanje
zahteva:

e Specifikacijo vrednosti storitve, kar pomeni natancno opredelitev vrednosti storitve na
podlagi dialoga s kupci.

e Identifikacijo tokov vrednosti, pri ¢emer gre za analizo vseh dejavnosti od oblikovanja do
prodaje, ki so potrebne za izdelavo doloCene storitve in odstranitev nepotrebnih faz v
poslovnem toku.

e Analizo verige vrednosti in tokov dejavnosti znotraj nje, kar pomeni zasledovanje nacela,
naj dejavnosti, ki ustvarjajo vrednost, potekajo tekoce in nepretrgano.

e Vzpostavitev strategije vle€enja (pull), kar pomeni omogociti kupcu, da zahteva proizvod
po svojih potrebah in zeljah. Podjetja naj ne vsiljujejo svojih proizvodov kupcem.

3.2 Drugi element modela FUTURE-O v Abanki Vipa d.d

Znotraj funkcionalno-teritorialne organizacijske strukture se lahko wuvede projektna
organiziranost in je zacasna oblika organizacije s tocno dolo¢enim zafetkom in koncem
obstoja. Zaposleni, vkljuceni v projekt, so poleg projektnih nalog zadolzeni tudi za redno
delo. Projekti se vzpostavijo za reSevanje posameznega strateSkega razvojnega problema. Po
dokoncanju projekta se timi razpustijo in zaposleni se razresijo projektnih nalog. Timska
organizacijska struktura zaradi same narave dela organizacije ni mogoca, saj narava dela
zahteva veliko kontrolo. V organizaciji poteka veliko projektnega dela, to so predvsem
razvojni projekti (procesi, produkti, aplikacije ...). Ustanovljena je projektna pisarna, ki vodi
projektno dokumentacijo. Za posamezni projekt je vzpostavljena cela projektna struktura (od
sponzorja, nadzornega sveta projekta, do vodje projekta, podprojektov — v primeru velikega
projekta). Vse je regulirano s postopki, navodili in pravilniki (Abanka Vipa, Pravilnik o

vodenju projektov, 2008g).
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Za vsak projekt se vodi projektna dokumentacija o delu projektnih teles in rezultatih projekta.
V postopku izvajanja projekta se zagotavlja nadzor nad potekom izvajanja projekta, izrabo
virov in rezultati projekta. Izvajalci projekta so dolzni redno porocati najmanj naro¢niku
projekta in projektni pisarni.

Ob vzpostavitvi projekta je potrebno oceniti predvidljiva tveganja in njihovo verjetnost, da
bodo nastopila ter predvideti ukrepe za zmanjSanje ali odpravo vpliva najmanj naslednjih
tveganj (Abanka Vipa, Pravilnik o vodenju projektov, 2008g):

e kreditno tveganje,

e trzno tveganje,

e valutno tveganje,

e obrestno tveganje,

e likvidnostno tveganje,
e operativno tveganje,

e kapitalsko tveganje,

e poslovno tveganje,

e tveganje ugleda.

Vsi udelezenci na projektu so v procesu izvajanja projekta odgovorni za rezultate svojega
dela.
Organizacija razlo¢uje med (Abanka Vipa, Pravilnik o vodenju projektov, 2008g):

e Determiniranimi projekti; to so tisti, pri katerih smo pri pripravi njihovega zagona
prepricani, da bodo vsi vmesni in konéni cilji dosezeni, ¢e ne bodo nastopile nepredvidene
tezave med izvajanjem projektov.

e Stohasti¢ni projekti; to so tisti, pri katerih kon¢ni cilj ni povsem definiran, zato se na
njegovi podlagi oblikujejo zacetne aktivnosti, ki bodo s svojim rezultatom in rezultati
naslednjih aktivnosti omogocale sprotno oblikovanje ciljev projekta in s tem tudi
kon¢nega cilja. Tako terminski nacrt izvedbe ob pripravi projekta Se ni dokoncen in ima
lahko vec razli¢ic. Vsebovati pa mora vsaj jasno definirane cilje, roke in pri¢akovanja
prve naslednje faze.

Za realizacijo strateskega cilja se lahko sprozi skupina medsebojno povezanih projektov, ki so
potrebni za dosego cilja. Tako skupino imenujejo program projektov.

Projektni portfelj je skupek vseh projektov v banki, ki niso nujno povezani med seboj. Skupaj

so zbrani za kontrolo, koordinacijo in optimizacijo izvedbe projektov v celoti. V okviru
projektnega portfelja se razporeja sredstva oz. vire na mesta, kjer je to izrazito pomembno.
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Projektni portfelj zagotavlja strukturo za izbiro pravih projektov in povezuje odlocCitve
portfelja s strateSko usmeritvijo in ciljem organizacije.

Organiziranost projekta in nacin izvajanja aktivnosti v projektu sta doloCena z naslednjimi
merili in kriteriji:

e merila za razmejitev med redno nalogo in projektom,
e merila za usmeritev projekta v velikostni red,

e kriterij za doloCanje prioritete projektu.

Zivljenjski cikel projekta poteka v 3 fazah (zagon projekta, izvajanje projekta in zakljuéek
projekta) ter podpira razvoj zmogljivosti po 7 fazah.

Kadar je za izvedbo aktivnosti potrebno delo preko rednega delovnega casa, se oceni potrebno
Stevilo nadur za izvedbo teh aktivnosti. Potreba se uskladi tudi z nadrejenimi direktorji
udelezencev pri teh aktivnostih.

Ucinkovit projekt je tisti, s katerim smo zeleno oz. predvideni cilj tudi ustvarili in to v
planiranih rokih, stroski in kakovosti. Vsak u¢inkovit projekt pa ni nujno tudi uspeSen projekt,
kajti uspesnost projekta moramo povezati s pravilno strategijo, zastavljeno pred zacetkom
projekta.

Po izvedbi organ, ki je odobril projekt, oceni in ovrednoti uspesnost projekta.

Referencni podatki za oceno so zacetni in koncni. Pristojni organ lahko za oceno uspesnosti
uporabi tudi druge javno dostopne ali znane podatke in informacije, ki se nanasajo na projekt.

Z zbirko ocen uspesnosti in u€inkovitosti projektov upravlja projektna pisarna in pripravlja
periodi¢ne analize za organe banke.

V casu projekta nastajajo stroSki. Oceno le-teh je potrebno pripraviti ob zacetku projekta,
spremljati njihovo porabo med Zzivljenjskim ciklom projekta ter ob zakljucku projekta
pripraviti kon¢no porocilo. In sicer (Abanka Vipa, Pravilnik o vodenju projektov, 2008g):

Ocena stroskov

Vodja projekta v sodelovanju s ¢lani projektnega tima in drugimi udelezenci ob zacetku

projekta pripravi plan stroSkov projekta, v katerega vkljuci predvidene stroske najmanj za

naslednje kategorije:

e ocena porabe dela v kategoriji ¢lovek/dan za delo na projektnih nalogah, projektni
organizaciji in sestankih, za izobraZevanje in druge namene; pri tem je potrebno lociti med
oceno porabe rednega dela in dela preko rednega delovnega Casa,

e ocena stroSkov zunanjih izvajalcev,
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e ocena stroSkov/investicij v programsko, racunalnisko in drugo opremo (pisarniska oprema
s

e ocena stroskov licenc,

e ocena drugih stroskov (materialni stroski, stroski oglasevanja, trzenja ...).

Pred pri¢etkom porabe stroskov na projektu vodja projekta z vpletenim uporabnikom uskladi
razdelilnik stroskov projekta po posameznih organizacijskih enotah banke.

Spremljava realizacije nastalih stro§kov
Vodja projekta vodi azurno evidenco porabljenih stroSkov in pripravi porocila za organe
odlo¢anja. Ob zakljucku projekta vodja projekta pripravi kon¢no porocilo.

Banka dela na svoji prepoznavnosti tudi s pomocjo vodenih medijskih akcij, na
kooperativnem sodelovanju, obravnavanju sodelavcev kot nasprotnih strank, na odgovornem
in korektnem poslovanju, zastavlja si ambiciozne cilje, ki pa so dosegljivi - vse to so
znacilnosti organizacijske identitete organizacije.

Inovativna dejavnost v organizaciji je prisotna predvsem na podroc¢ju razvoja novih
produktov, storitev in prodajnih poti. Inovacijska dejavnost v organizaciji predstavlja stalen
vir napredka. Koristni predlogi so rezultat znanja, izkuSenj, predvsem pa ustvarjalnega
potenciala vseh zaposlenih. Postopek sprejemanja predlogov je doloen s Pravilnikom o
razvoju novih produktov. V kolikor je odlo€itev organa, ki odloca o nadaljevanju izvedbe
predloga pozitivna, delovna skupina nadaljuje z delom. Predlog se v nadaljevanju izvaja kot
projekt (Abanka Vipa, Pravilnik o razvoju novih produktov, 2008f).

Prenos informacij in znanja v organizaciji poteka z izmenjavo v formalnih in neformalnih
stikih med zaposlenimi. Znanje v organizaciji se prenaSa vecinoma v elektronski obliki preko
intraneta, s pomocjo orodij e-learninga, elektronske poste in elektronskih arhivov
dokumentiranja (skupne mape). Znanje in informacije se prenasajo tudi preko papirnih
dokumentov, vendar vedno bolj le kot dopolnilo elektronskim medijem. Nekatere oblike
znanja in informacije se prenaSajo na delovnih sestankih, ki omogoc€ajo neposredno
izmenjavo mnenj med udeleZenci. Delovni sestanki se izvajajo na razli¢nih hierarhi¢nih
nivojih v organizaciji. Prenos znanj poteka tudi preko interno organiziranih oblik
izobrazevanja (interni seminarji za prenos strokovnih znanj). Seminarje vodijo interni
predavatelji ali zunanji izvajalci, ki pripravijo izobrazevanje v skladu z zahtevami oz.
potrebami organizacije (Abanka Vipa, Pravilnik o nafinu obve$¢anja delavcev o veljavnih
predpisih, splosnih aktih in navodilih, 2005).

Banka uporablja informacijsko okolje, katerega razvoj je voden centralizirano z aplikacijami,
ki so prilagojene specifikam poslovodenja. Vecfina segmentov delovanja organizacije je
informacijsko dobro podprta. Visoko informatizacijo poslovanja zahteva tako zahtevnost
poslov kot tudi obseg poslovanja, ki ga rono ni mo¢ obvladovati. Informacijsko okolje
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omogoca vsem zaposlenim dostop do intraneta, elektronske poste in interneta ter glede na
nivo posameznika dostop do specifi¢nih aplikacij za posamezna poslovna podrocja.

Banka predela veliko koli¢ino informacij, zato je logi¢no, da ima zapleten in kompleksen
informacijski sistem, prakticno vsako podrocje dela je pokrito z aplikacijo. Informacijski
sistem banka deloma razvija sama, deloma s strateSkimi partnerji in deloma z nakupi resitev,
ki jih implementira v banko. Zaenkrat v banki uporabljajo Se razlicna orodja, vendar pocasi
prehajajo na Oracle platformo. Organizacija nima integralnega informacijskega sistema.

Predlogi za razvoj drugega elementa v Abanki Vipa d.d.

Banka naj nadaljuje s timskim delom v okviru projektov. V projekte naj se vkljuci ¢im ve¢
zaposlenih, saj se s tem izmenjavajo razli¢na znanja. Banka se zaradi same narave dela, ki
zahteva moc¢no birokratsko kontrolo in nadzor, ne more preoblikovati v timsko organizacijsko
strukturo. Lahko pa v okviru obstojee organizacijske strukture vpeljuje projekte, v katerih
sodelujejo zaposleni iz vseh segmentov banke.

Banka naj uvaja in izvaja pilotske projekte; pilotski projekti so orodje za izboljSanje kvalitete
ter promocijo inovacij.

Banka naj nadaljuje spodbujanje inovacijske dejavnosti z vzpodbujanjem malih koristnih
predlogov in koristnih izboljSav. Banka bi morala uvesti tudi nagrajevanje za vse oblike
inovativnosti.

Organizacija naj pri¢ne izvajati analizo socialnih mrez, ki se ukvarja s kartiranjem ter
merjenjem odnosov in tokov med posamezniki, skupinami posameznikov, organizacijami,
racunalniki ter drugimi entitetami, ki obdelujejo informacije in znanje. Analiza socialnih mrez
omogoca vizualno in matemati¢no analizo medsebojnih odnosov.

Banka naj pri¢ne z zemljevidom znanja, omogoca, da bodo vsi zaposleni v banki vedeli, kje
najti znanje, ki ga potrebujejo za svoje delo. Zemljevid znanja kaze, kje se nahaja znanje, ki je
razprSeno po banki. Zemljevid znanja naj vsebuje le najpomembnejSe znanje, tako da bo
lahko ohranil preglednost in omejeval zastarelost ter naj ponuja povezave do obseznejsih in
podrobnejsih baz znanja.

3.3 Tretji element modela FUTURE-O v Abanki Vipa d.d.

Organizacijska struktura je funkcionalno teritorialna. Uprava je triclanska, druga raven so
izvr$ni direktorji, tretja direktorji sluzb in sektorjev, Cetrta raven so vodje oddelkov, nato
izvajalci. Taka organizacijska struktura omogoca organizaciji visoko produktivnost in
ucinkovitost. Slabost, ki je pa v primeru narave dela financne institucije tudi prednost, pa je,
da je prenos pooblastil in odgovornosti z visje hierarhi¢ne ravni na nizje hierarhi¢ne ravni
majhen. Funkcionalna organiziranost pa banki ne omogoca velike prilagodljivosti, omejitve
so tudi pri komuniciranju. Finan¢na institucija ima zaradi narave dela Se vedno klasi¢no
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organizacijsko strukturo, znacilnosti taksne strukture so velikost, jasnost vlog, formalizacija,
specializacija in kontrola. Znotraj takSne organizacijske strukture pa se lahko oblikujejo timi
za dolocen projekt, delovno nalogo.

Oblikovanje strateskih ciljev, poslanstva in planov so naloge uprave — uprava banke pripravi
osnovna izhodisca za strateski oz. letni plan druzbe. Na osnovi teh izhodiS¢ izvrsni direktorji
pripravijo letne in srednjero¢ne plane za poslovne aktivnosti, za katere so odgovorni, pri tem
pa morajo slediti izhodis¢em uprave oz. utemeljiti, zakaj odstopanja od izhodis¢. Usklajeni
plan poslovnih podroc¢ij z izhodis¢i uprave potrdi oz. sprejme uprava in potrdi nadzorni svet.
Pri pripravi dolgorocne strategije se upostevajo prognoze makroekonomskih kazalcev in pa
mikroekonomskih kazalcev, prognoze, napovedi dejavnosti, primerjave s konkurenco in
postavljeni/zeleni cilji obsega poslovanja, prodaje storitev, ustvarjenih prihodkov, dobicka in
donosnosti sredstev, kapitala, stroSkovna ucinkovitost. Strateski cilji, vizije in poslanstvo so
zapisani in doloceni za srednjero¢no strateSko obdobje petih let. Srednjerocni cilji so doloceni
poslovno in finan¢no, letno pa se izdela zelo natancen letni finan¢ni in poslovni nacrt, kjer so
strateski cilji podrobno razdelani - to so takti¢ni cilji. Proces priprave strategije in takti¢nih
ciljev vodi sluzba kontrolinga, planira pa se od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor. Proces se
vodi skozi razlicne faze, vkljuen je ves management in zaposleni po posameznih
organizacijskih delih. V sam proces so bolj vkljuceni vodje na vseh organizacijskih ravneh,
zaposleni pa le deloma, kolikor jih vkljucujejo vodje.

Delegiranje pristojnosti in odgovornosti gre hierarhi¢no po nivojih vodenja oz. odlocanja.
Vsebino in obseg individualnih pooblastil, ki se jih prenese navzdol, dolo¢i uprava. Vodja
nizje hierarhi¢ne ravni poroca in je odgovoren vodji visje hierarhi¢ne ravni. Vloge zaposlenih
v organizaciji so jasno doloCene. Stopnja delitve dela je visoka, na vseh nivojih so
vzpostavljeni formalni kontrolni mehanizmi.

Proces ucenja v banki poteka predvsem od zgoraj navzdol preko delavnic, znanje pa se lahko
prenasa tudi na istem nivoju preko delavnic.

Zaposleni se izobrazujejo tudi na internih seminarjih in delavnicah, ki jih organizira
organizacija, bodisi z internimi predavatelji ali z zunanjimi predavatelji, ki pripravljajo
programe posebej za potrebe banke. Podatki o izobrazevanju so iz leta 2008 - tako za interna
kot eksterna izobrazevanja banke (Abanka Vipa, Katalog internih izobrazevanj, 2008a):

e Stevilo zaposlenih: 878,
e Stevilo udelezencev, ki so bili vsaj na enem izobrazevanju je 760 — torej znasa odstotek
udelezenosti 86,56.
Stevilo udelezb 3.161. Vsak zaposleni, ki je bil na izobraZevanju, se $teje kot udelezba, torej
¢e je bilo na enem izobrazevanju 10 zaposlenih, se to Steje kot 10 udelezb. Povprecno. Stevilo
ur izobrazevanja na zaposlenega, ki je bil vsaj na enem izobrazevanju, je 27 ur. Povprecno
Stevilo ur na udelezbo 6,5101ur. Povpre¢no Stevilo ur na vsakega zaposlenega je 23,4377 ur.
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Povpre¢ni stroski na zaposlenega, ki je bil vsaj na enem izobrazevanju so 629 evrov.
Povprecni stroski na udelezbo so 151,25 evrov. Povprecni stroski na vsakega zaposlenega so
544,60 evrov. Poleg internih izobrazevanj se zaposleni izobrazujejo tudi v eksternih
institucijah in v tujini (Abanka Vipa, Katalog internih izobrazevanj, 2008a).

Predlogi za razvoj tretjega elementa v Abanki Vipa d.d

Glede na samo naravo dela banke je preoblikovanje v timsko strukturo prakti¢no nemogoce.
Narava dela zahteva doloceno formalizacijo, kontrolo in nadzor, saj bi v primeru prevelikega
pooblascanja in decentralizacije lahko prislo do zlorab polozaja. Banka naj nadaljuje z
vpeljevanjem projektov v okviru obstojece organizacijske strukture.

V nacrtovanje naj se vkljuci ve¢ zaposlenih, sedaj je v stratesko naértovanje vkljucen le vrhnji
management, ki strateSke nacrte predstavi srednjemu managementu, ki potem na podlagi
strateSkega nacrtovanja pripravi operativne nacrte. Morda bi bilo bolje, ¢e bi pri oblikovanju
strateSkih nacrtov sodeloval tudi srednji management, ki bi imel te nacrte za svoje in bi se
cutil bolj odgovornega za njihovo realizacijo.

3.4 Cetrti element modela FUTURE-O v Abanki Vipa d.d.

Komuniciranje v banki je formalno kot neformalno. Formalne komunikacije potekajo preko
kolegija uprave banke in preko razlinih odborov. Komunikacije so obojestranske.
Neformalne vsakdanje komunikacije so sestanki posameznih sluzb in podrocij, tukaj so
komunikacije obojestranske. Slabost formalnih komunikacij je predvsem pocasnost.
Zaposleni menijo, da se vodje in sodelavci pogosto pogovarjajo sprosceno, prijateljsko in
enakopravno. Zaposleni prav tako menijo, da nadrejeni zaposlenim posredujejo informacije
pogosto na razumljiv nafin in da imajo dovolj informacij za dobro opravljanje dela.
Informiranost o dogajanju v drugih oddelkih, enotah pa je slaba, kar pomeni, da je preto¢nost
informacij med razlicnimi podrocji dela slaba (Abanka Vipa, Pravilnik o komuniciranju z
interno in eksterno javnostjo, 2008c¢).

Komuniciranje v banki po vsebini lahko razdelimo na dva dela (Abanka Vipa, Pravilnik o
komuniciranju z interno in eksterno javnostjo, 2008c):

e Komuniciranje o navodilih in postopkih, ki zadevajo konkretno delo. Komuniciranje
poteka v pisni ali ustni obliki. Vecina navodil je zapisanih, saj je poslovanje banke
kompleksno in zelo regulirano z zunanjimi predpisi.

o Komuniciranje za SirSe vedenje o dogajanju v banki pa poteka centralno preko internega
Casopisa, ki se izdaja v elektronski obliki (e-pogled), preko pisem uprave oz. sploSnih
obvestil o aktualnih dogodkih preko elektronske poste. To je bolj enostransko
komuniciranje. Vse pomembne stvari se prenaSajo tudi po liniji vodenja, na skupnih
sestankih in sre€anjih, ki so v banki formalizirana v obliki odborov in kolegijev razli¢nih
ravni, kjer imajo udeleZenci moznost dvostranske komunikacije.
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Poleg tega vlada v banki dovolj odprto vzdusje, da lahko kdorkoli pride do katerekoli ravni.
Pri strokovnem delu pa Se posebej velja, da so skupine razli¢no sestavljene in da v zvezi s
svojim delom lahko zaposleni direktno komunicira z drugimi ne glede na hierarhi¢no raven.
Vsa interna gradiva so dosegljiva vsem zaposlenim preko intraneta (pravilniki, navodila ...)
ter preko skupnih map, oblikovanih na intranetu, do katerih imajo dostop tisti, ki gradiva oz.
informacije potrebujejo.

Ravnanje s ¢loveSkimi viri je usmerjeno predvsem v delo z notranjimi kadri ter v njihov
razvoj in usposabljanje. Usposabljanje se izvaja interno ter tudi eksterno. Interna
usposabljanja so prilagojena posebnim zahtevam organizacije oziroma posameznega
delovnega mesta. Na podlagi ocene kadrovskega stanja banka z notranjim prerazporejanjem
0z. z zunanjim najemanjem novih zaposlenih z ustreznimi znanji in sposobnostmi zapolni
podro¢ja, kjer se pojavi pomanjkanje kadrov. V primeru kratkotrajnih potreb po novih
zaposlenih najamejo zaposlene za dolocen delovni €as oziroma se najame Studentsko delo
oziroma najem preko agencije za zaposlovanje. Veliko energije je banka vlozila v razvoj
kadrov, ki je usmerjen v izbiro, oceno potenciala in nacrtovanje razvoja kariere. Pri
nagrajevanju zaposlenih je banka vzpostavila neposredno povezavo med uspesnostjo
posameznika in nagrajevanjem, pri ¢emer ocenjevanje uspesnosti temelji na vnaprej znanih
merljivih in primerljivih kriterijih. Cilji organizacije povezani s ¢loveskimi viri so predvsem:
¢im boljSa izraba notranjih virov, ustrezno pokrivanje kadrovskih potreb z notranjimi in
zunanjimi viri, moznost napredovanja najboljSih zaposlenih, razvoj in usposabljanje
zaposlenih, ustrezno nagrajevanje.

Banka z razli¢nih podrocij dela enkrat letno izbira najboljse sodelavce na podro¢ju poslovnih
dejavnosti in s podro¢ja podpornih dejavnosti. S tem izborom je povezana tudi ustrezna
nagrada, ki je opredeljena v Pravilniku o nagrajevanju. Z nagrajevanjem najuspesnejSih
posameznikov Zzeli banka zaposlenim sporo€iti, kaj so tista vedenja in dosezki, ki
opredeljujejo odli¢no delovno uspesnost, kaj se pri¢akuje in ceni. Nagrajuje se vedenje, ki
zagotavlja doseganje sprejetih ciljev (Abanka Vipa, Pravilnik o nagrajevanju, 2006a).
Zaposleni v organizaciji so v projektu Organizacijska klima na podro¢ju »Motivacija in
zavzetost« ocenili srednje dobro. Zaposleni so pripravljeni na dodatni napor, kadar se to pri
delu zahteva, in ocenjujejo, da so v banki postavljene visoke zahteve glede delovne
uspesnosti. Zaposleni menijo, da so zavzeti za svoje delo in da vodje cenijo dobro opravljeno
delo.

Banka podpira neprestano izobrazevanje in ucenje. V ta namen organizira ustrezne seminarje
in izobrazevanja - tako interna, z notranjimi ali zunanjimi predavatelji, kot eksterna s podrocja
dela in SirSega delovanja, kot so npr: vodenje, ravnanje z zaposlenimi, tuji jeziki, ra¢unalniska
izobraZevanja ... Banka se usmeri v zagotavljanje znanja in ves¢in, ki omogocajo doseganje
oziroma preseganje zastavljenih ciljev.
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V kulturi zaupanja in odprtosti, glede na raziskavo organizacijske klime, ki se je izvajala v
banki, je kategorija Notranji odnosi, kjer je tudi vpraSanje na temo medsebojnega zaupanja
med srednje ocenjenimi. Ocenjeno je, da so odnosi med zaposlenimi dobri, da zaposleni med
seboj pogosteje sodelujejo kot tekmujejo, poleg tega pa zaposleni cenijo delo svojih
sodelavcev ter si med seboj zaupajo. Management organizacije meni, da je klima znotraj
organizacije naklonjena zaupanju in odprtosti ter da so zaposleni pripadni banki.

Predlogi za razvoj Cetrtega elementa v Abanki Vipa d.d.

Vodenje v banki naj postane bolj participativno. Participativno vodenje je do sedaj prisotno le
pri nizjem managementu. Participativno vodenje naj se uvede tudi pri vrhnjem in srednjem
managementu.

Banka naj izboljsa komuniciranje, poveca naj se hitrost komunikacij od zgoraj navzdol,
pogovori med zaposlenimi in vodjo naj bodo pogostejsi, saj bodo zaposleni tako lazje vedeli,
kaj se od njih pri¢akuje.

Banka naj nadaljuje z izboljSevanjem nac¢inov »motiviranja«.
3.5 Peti element modela FUTURE-O v Abanki Vipa d.d

Zaposleni niso vkljuceni v oblikovanje strategije organizacije. Strategije se oblikujejo na
zastavljene strategije. Zaposleni so pooblasceni le toliko, kolikor to doloca delovno mesto —
zapisana pravila, vendar zaposleni ne morejo odlocati izven svojih pooblastil.

Sicer pa se nacrtuje od zgoraj navzdol in obratno - od spodaj navzgor. Poslovna podrocja
nacrtujejo financne in poslovne cilje, za plan stroskov pa so centralno zadolZzene strokovne
sluzbe (za stroske dela kadrovska sluzba, za IT opremo in osnovna sredstva ter investicije in
druge materialne stroske je zadolzeno podrocje IT, za stroske projektnega svetovanja je
zadolZeno podrocje razvoja, za stroSke amortizacijo sluzba racunovodstva ipd). Doloceni so
nosilci posameznih vrst stroskov, ki jih nacrtujejo in podajajo obrazlozitev pri mese¢ni
spremljavi realizacije. Ceprav se nacrtuje centralno, pa naértovanje vkljuéuje veliko
usklajevanja za banko kot celoto.

Banka podpira nenehno izobraZevanje in usposabljanje zaposlenih. Zaposleni se ucijo drug od
drugega vsakodnevno pri opravljanju svojih nalog in preko delavnic. Zaposleni v banki se
udelezujejo tudi eksterno organiziranih seminarjev.

V organizaciji je organizirana samostojna organizacijska enota, ki je odgovorna za podrocje

razvoja informacijskih sistemov v druzbi. Naloga in cilj informacijskih sistemov ter sluzbe, ki

je odgovorna za informacijske sisteme, je neprestano zagotavljanje razpoloZzljivih, celovitih,

varnih in uporabnikom prijaznih sistemov informacijske in tehni¢ne podpore. Banka
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samostojno razvija informacijski sistem, v nekaterih projektih, povezanih z informacijskimi
sistemi pa sodeluje s strateSkimi partnerji in zunanjimi izvajalci. Informacijski sistem je
avtomatiziran, eden od ciljev je nadaljevanje avtomatizacije in racionalizacije poslovnih
procesov. V organizaciji je prisotnih ve¢ informacijskih sistemov, vsak od njih pokriva
dolocen vidik poslovanja.

Predlogi za razvoj petega elementa v Abanki Vipa d.d.

Banka naj postopno uvaja participativno oblikovanje strategije, na ta nacin bodo tudi
zaposleni sodelovali pri oblikovanju strategij in bodo bolj zavzeti, da se bodo strategije tudi
uresnicile.

Banka naj spodbuja dvosmerni pretok informacij, poveca naj se hitrost prenosa informacij.
Banka naj oblikuje kulturo, ki spodbuja spremembe in prilagajanje.

Vrhnji management banke naj se pri vodenju izogiba mo¢i, ki mu jo daje polozaj, vodenje naj
postane bolj demokrati¢no.

3.6 Sesti element modela FUTURE-O v Abanki Vipa d.d

V banki prevladuje birokratska kontrola s strogim nadzorom. Tak$na oblika kontrole je v
banki prisotna zaradi same narave dela in zajema vsa podrocja dela. Delovanje banke kot
celote je predmet revizij, ki jih opravljajo zunanji in notranji revizorji. Med zunanjimi
institucijami zelo natan¢no kontrolo poslovanja banke izvaja regulator — Banka Slovenije.
Banki Slovenije banka mese¢no ali periodicno posilja vsa predpisana porocila o poslovanju
banke, na drugi strani pa regulator izvaja letne obseZne zunanje revizije za banko kot celoto in
za posamezne segmente poslovanja, ki so zelo obcutljivi, zelo tvegani za uspeSnost
poslovanja banke (npr. podrocje uravnavanja tveganj, redno se kontrolira kvaliteta kreditnega
portfelja, ustreznost informacijske podpore ipd.). Poleg BS obseg in kvaliteto poslovanja
banke spremljajo tudi zunanje mednarodne bonitetne agencije (FITCH, MOODYS,
CAPITAL INTELIGENCE), ki banki dajejo bonitetno oceno. Mednarodna bonitetna ocena je
pogoj za pridobivanje sredstev na mednarodnih finan¢nih trgih, ki so za banko pomemben vir
za financiranje gospodarskih subjektov. Notranje kontrole izvaja sluzbanotranje revizije, ki
pregleduje vsa podroc¢ja v banki na doloCena ¢asovna obdobja, poroca pa direktno upravi in
nadzornemu svetu banke, ki tudi potrjuje letni plan revidiranja oziroma kontrol. Poleg revizij
pa je kontrola vpeta tudi v posamezni poslovni proces preko vodij ali strokovnih sodelavcev.
Teznja je, da se kontrola izvaja avtomaticno preko informacijske tehnologije v smislu
potrjevanja aktivnosti, preden se ta izvede, ali pa kot sledenje, ko je vsak vpogled in poseg v
aplikacijo sledljiv. To Se ni realizirano v vseh aplikacijah, vendar se postopoma vzpostavlja,
posebej v novejsih je to standard. Kontrolirajo se postopki, transakcije, pooblastila, obsegi,
pravilnost izvedbe postopka posameznega posla ipd.
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Uspesnost poslovanja organizacije se spremlja s (Abanka Vipa, Navodila o postopkih in

notranji kontroli poslovanja, 2008b):

e finan¢nimi kazalci, kot so kazalci donosnosti (to so donosnost sredstev in donosnost
kapitala glede na bruto in neto dobicek), profitno marzo (to je delez dobicka v celotnih
prihodkih), stroski v bruto dohodku in izkoris¢enostjo sredstev,

e kapitalsko pokritostjo stalnih sredstev: spremljajo preko koli¢nika kapitalske ustreznosti, z
deleZzem slabih nalozb glede na celoten obseg nalozb.

Redno se spremljajo vsi financni kazalci uspeSnosti. Od nefinancnih pa se spremlja trzni
delez, primerjava z ban¢nim prostorom v celoti in posebej z izbranimi konkuren¢nimi
bankami. Spremlja se izvajanje projektov. Na nivoju podrocja oz. sektorja ali sluzbe pa se
spremlja letno doseganje poslovnih nefinan¢nih nacrtov, ki so doloceni v aneksu k pogodbi o
zaposlitvi vsakega managerja.

Banka trzi predvsem svoje lastne storitve. DelezZ lastnih storitev se giblje okrog 99 odstotkov,
preostanek so storitve drugih, kot so npr. zavarovalniSke storitve. Storitve banka prilagaja
potrebam strank in so na visoki kvalitetni ravni.

Banka konkurenco spremlja in ji sledi, predvsem glede na segment vrste, kvalitete in cene
storitev. Banka ponuja Siroko paleto financnih storitev. Storitve se ponujajo po celotni
Sloveniji, s poslovalnicami je najbolj pokrito obmocje Ljubljane.

Posebna sluzba je zadolZzena za izvajanje promocijskih akcij, za organizacijo kot celoto
(korporativno reklamiranje) in za reklamiranje posameznih storitev (produktno reklamiranje).
Propagiranje se izvaja preko ¢asopisov in revij, jumbo plakatov in televizije (Abanka Vipa,
Pravilnik o oglasevanju, 2008d).

Banka je dokaj fleksibilna pri prilagajanju zahtevam strank. Pomembne stranke se obravnava
individualno, kar pomeni, da se v najve¢ji mozni meri upostevajo njihova pri¢akovanje glede
pogojev, pod katerimi jim je prodana posamezna storitev.

Opravljena SWOT analiza je pokazala, da so prednosti banke v visokem trznem delezu, v
prisotnosti na obmocju celotne Slovenije — razSirjenosti, kompleksnosti ponudbe storitev,
dobrih referencah, fleksibilnosti, razvojni usmerjenosti. Slabosti banke so v Sibkem odnosu
do malega gospodarstva, v Sibki prisotnosti na trgih evro obmocja in bivSe Jugoslavije, v
Sibkih odnosih do javnega sektorja. PriloZnosti banke so v moznosti povecanja trznega deleza
na podro¢ju malega gospodarstva in javnega sektorja, razsiritvi na evropske trge in trge bivse
Jugoslavije, v novih produktih in storitvah. Nevarnosti pa so veCanje konkurence na
obstojecih trgih, konkurencni pritisk na znizevanje cen (Abanka Vipa, Swot analiza, 2008h).
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Slog poslovodenja: odlocitve se sprejemajo na razli¢nih nivojih hierarhije vodenja odvisno od
pristojnosti, ki jith ima posamezen nivo vodenja. Strateske odloCitve sprejema uprava,
operativne pa se sprejemajo na nivoju direktorjev.

Kadrovanje oziroma pridobivanje kadra je zelo izdelano. Viri za pridobitev kandidatov so
zelo razliéni: od javnih objav v medijih, na fakultetah, do priporocil znotraj ali izven
organizacije, do Studentskega dela. To je samo pridobitev imen kandidatov, sam postopek
izbire pa vsebuje veC intervjujev, psiholosko testiranje in poglobljen intervju, lahko
preverjanje prakti¢nega znanja, preverjanje referenc, ¢e poznamo ocenjevalca. Ne glede na
priporocila pa je dejstvo, da ¢e se v postopku oceni, da kandidat nima ustreznih/pricakovanih
sposobnosti in znanj oziroma potenciala, ni izbran. Samo na priporocila v banki ne kadrujejo,
¢e niso izpolnjeni tudi drugi zahtevani pogoji. Ob izpolnitvi pogojev je neposredni vodja tisti,
ki odlo¢i, koga izmed ustreznih kandidatov bo izbral. Dokon¢na izbira je v pristojnosti
neposrednega vodje, saj je le-ta tudi neposredno odgovoren za rezultate svoje organizacijske
enote (Abanka Vipa, Pravilnik o kadrovanju, 2006b). Poleg placila za delo, ki vsebuje fiksni
in variabilni del, so razvili Se dodatno nagrajevanje - tako imenovano nematerialno
nagrajevanje. Nematerialno nagrajevanje med letom vkljucuje sre¢anja nagrajencev z upravo
banke, pisne pohvale in posebne nagrade za dosezke pri delu (npr. nagrada za najboljSega
komercialista, najbolj kooperativnega sodelavca v podpori) in prakti¢ne nagrade za interne
predavatelje in pisce ¢lankov za interni ¢asopis banke, ki jih sicer za to dodatno ne placujejo.

Banka veliko sredstev nameni tudi za razvoj in izobrazevanje zaposlenih. Vlaganja v razvoj in
izobraZevanje dogovorita vodja in zaposleni na letnem pogovoru, ki ga opravljajo od uprave
navzdol za vse zaposlene prakti¢no s 100 odstotno udelezbo. Poleg tega se posebej ukvarjajo
s perspektivnimi mlajSimi kadri, za katere vodje menijo, da predstavljajo potencial za
nadaljnji razvoj banke. Za te kadre je izdelan poseben nacin dela, kjer se poleg vodje
vkljucuje tudi kadrovska sluzba s posebej pripravljenim razvojnim pogovorom, z oceno
potenciala v zunanjem ocenjevalnem centru ter z izdelavo okvirnega kariernega nacrta za dve
leti (Abanka Vipa, Vodnik za letni pogovor, 2007¢).

Predlogi za razvoj Sestega elementa v Abanki Vipa d.d.
Banka naj poleg tradicionalnega spremljanja uporabi tudi moderne nadine za spremljanje
ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja.

Banka naj zacne s celostnim in povezanim sistematicnim merjenjem internih zmoznosti in
eksternih razmerij.

Banka naj nadaljuje analizo prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti. Uvedejo naj

tudi benchmarking primerjavo ter vrednotenje intelektualnega kapital. Banka naj poskrbi za
ustrezno izobrazevanje zaposlenih glede na pomen intelektualnega kapitala za banko.
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3.7 Sedmi element modela FUTURE-O v Abanki Vipa d.d

V banki je znanje shranjeno v informacijskih sistemih, v procesih in postopkih ter v pisnih
navodilih za izvajanje dolo¢ene naloge. Zaposleni lahko veliko informacij, ki jih potrebujejo
za dobro opravljanje svojega dela, pridobijo na intranetu. Znanje je v organizaciji shranjeno
na vec¢ lokacijah, saj v organizaciji obstaja kar nekaj informacijskih sistemov. Zaposleni imajo
dostop do tistih informacijskih sistemov, ki jih potrebujejo pri svojem delu in ne do vseh
informacijskih sistemov. V banki uporabljajo tudi outsourcing podjetja za svetovanje in
strokovno pomoc¢ pri izvedbi dolocenega projekta. Z neposrednimi konkurenti ne sodelujejo.
Dobavitelje spremljajo z vidika kvalitete in cene storitev. Enkrat letno preverijo pogoje
posameznih dobaviteljev in naredijo izbor za naslednje leto.

Novo pridobljena znanja se Sirijo preko izobrazevanja na delovnem mestu in preko internih
izobrazevanj, v katera vklju¢ijo vse, ki doloCena znanja potrebujejo. Nova znanja se
uporabljajo v praksi, seveda pa je odvisno, za kaksna znanja gre. V primeru izobrazevanja za
nove produkte, nove aplikacije je jasno, da se znanje v delovnem procesu uporabi takoj.
Trudijo se, da je izobrazevanje ¢im bolj konkretno, omejen je obseg teorije, vecji del
izobraZevanja je v obliki konkretnih delavnic in opredeljenih ciljev, kako se pridobljeno
znanja uporablja v praksi.

Prilagoditev kulturi nenehnega ucenja je ena izmed delovnih obveznosti vsakega zaposlenega.
Vsak zaposleni mora skrbeti za lastno izobrazevanje z udelezbo na internem izobrazevanju ali
z udelezbo na seminarjih, ki jih organizirajo strokovna zdruzenja. Zaposleni se izobrazujejo
na delovhem mestu ob pomoci sodelavcev in vodij tako, da prevzemajo druge naloge, da
nadomescajo sodelavce, da sodelujejo v razlicnih delovnih sredinah. Zaposleni se
izobrazujejo tudi na internih seminarjih in delavnicah, ki jih organizira banka z internimi
predavatelji ali z zunanjimi predavatelji, ki pripravljajo programe posebej za potrebe
organizacije.

Banka je v preteklosti prevzela drugo manjSo banko in tako povecala trzni delez. Banka
vzpostavlja partnerske odnose s svojimi dobavitelji in strankami. Banka vodi politiko
strateSkega partnerstva z drugo finan¢no organizacijo, stratesko partnerstvo ji prinasa ugodne
sinergijske ucinke ter intenzivnejSo prisotnost na trgu. Za banko je zanimivo tudi povezovanje
s srednje velikimi finan¢nimi institucijami kot tudi prevzemanje manjsih finan¢nih institucij.
Povezovanje je usmerjeno tudi v kapitalske nalozbe v odvisna podjetja.

Banka cuti odgovornost do druzbenega okolja, v katerem zivi in dela. Zavzema se za dobre
medsebojne odnose, z donacijami in sponzorstvi spodbuja razvoj in delovanje razli¢nih
Sportnih, kulturnih in izobrazevalnih dogodkov.

Predlogi za razvoj sedmega elementa v Abanki Vipa d.d:
Banka naj poenostavi dostop do znanja, ki je shranjen v bazah.
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Banka naj vzdrzuje in nadgrajuje sistem internih izobrazevalcev.

Banka naj vzpodbuja sodelovanje s posamezniki in bankami v okolju, saj bo na ta nacin
prispevala k visoki druzbeni odgovornosti.

SKLEP

Cilj vsake sodobne organizacije je poslovati uspesno in svojo konkuren¢no prednost ohraniti
tudi v prihodnosti. Pojavlja pa se vprasanje, kako ob vse vecji globalizaciji gospodarskega
prostora in vse vecjih zahtevah potrosnikov to tudi doseci. Odgovor leZi v pristopu h konceptu
ucece se organizacije.

Okolje v katerem poslujejo organizacije je vse bolj turbulentno. Organizacije morajo slediti
ostremu tempu ter se morajo znati hitro prilagajati.Organizacije morajo zaceti spreminjati
svojo organizacijo iz tradicionalne v u¢eco se organizacijo. Organizacija, ki temelji na strogi
hierarhiji z visoko ravnalno strukturo, centraliziranem odlocanju, visoki formalizaciji in
nefleksibilnosti, se zaradi svoje togosti ne more odzivati na spremembe v okolju. Ce Zeli
organizacija postati uceca se organizacija, ni dovolj, da pozna samo svoj cilj, temve¢ mora
svoj cilj tudi znati uresnic€iti. Oblikovanje ucece se organizacije ni enostavno sledenje receptu,
ker pravega modela ucece se organizacije, ki bi odgovarjal vsem organizacijam, ni. Na poti k
uceci se organizaciji mora biti vsaka organizacije zelo previdna, da se ne ujame v pasti kaosa,
kar je zaradi premalo navodil in preohlapne strukture namre¢ za organizacijo lahko tako
slabo, kot ce je pravil prevec in Ce je struktura prevec formalizirana. Za vse vrste organizacij
velja, da je preoblikovanje k modelu ucece se organizacije nujno. Zato koncept udejanjanja
ucece se organizacije s pomoc¢jo modela sedmih elementov ufeCe se organizacije, modela
FUTURE-O predstavlja izziv za vsa podjetja. Za vse organizacije pa velja, da se lahko le z
ustrezno prilagoditvijo celotne organizacijske kulture v smeri u€e€e se organizacije, uspesno
odzivajo na spremembe sodobnega €asa in izzive, ki jih le-ta prinaSa (Goronja, 2010).

Koncept ucece se organizacije ne predstavlja samo drugacnega odnosa do znanja v podjetjih,
temvec korenito posega v samo organizacijo, nacin vodenja in nacin razmisljanja celotnega
podjetja. V njej ima management vlogo mentorja, svetovalca, pobudnika novih idej in
inovativnosti. Uce€a se organizacija temelji na vi§ji organizacijski kulturi, drugaénem nacinu
komuniciranja, drugatnem ravnanju z znanjem in predvsem na spoStovanju slehernega
zaposlenega. Zaposleni poznajo poslanstvo svojega podjetja, so zavezani k skupnim ciljem in
strategiji. Se ve¢ - strategijo ustvarjajo skupaj. Tukaj za vertikalno hierarhijo, izpolnjevanje
ukazov in kontrolo sleherne izvedene aktivnosti ni prostora.

UceCa se organizacija ima v svojih vrstah samozavestne ljudi, ki svoje delo opravljajo v

skupinah, obenem pa samostojno in odgovorno, zato ne potrebujejo nadzora od zgoraj,

pripravljeni so se nenehno izobrazevati in svoje znanje deliti z drugimi. S pomocjo znanja

vseh zaposlenih uceca se organizacija ustvarja novo, njej lastno organizacijsko znanje, ki je
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osnova za napredek in njen poslovni uspeh. Zaposleni v uceCih se organizacijah so visoko
motivirani in za svoje dosezke nagrajeni. Nagrade ne predstavlja vedno samo denar. To je
lahko tudi izobrazevanje. Le-to, kot ena izmed temeljnih nalog ucece se organizacije, vpliva
na osebnostni razvoj posameznikov in izboljSuje njihove kompetence.

V Sloveniji u€ecih se organizacij Se ni veliko. Razlogov za to je lahko ve¢. Vecina se jih za
pristop k u¢e€im se organizacijam Se ni odlocila, ker so Se vedno prepricane, da zaposleni bolj
potrebujejo njih kot pa obratno in organizacijske strukture Se niso pripravljene spremeniti.
Druge organizacije bi se za tak korak odlocile, pa ne vedo, kako to izpeljati in kdaj je za
uvedbo koncepta ucece se organizacije najprimernejsi trenutek. Ostaja pa dejstvo, da bodo v
zelji po obstanku in napredku morale storiti tudi to. Prav gotovo bodo potrebovale pomo¢
strokovnjakov.

V magistrski nalogi sem opisala dejansko stanje v Abanki Vipa d.d.. Pri tem sem si pomagala
s konceptualnim modelom ucece se organizacije, modelom FUTURE-O. Po posamaznih
elementih modela FUTURE-O je predstavljeno kako je poslovanje organizirano v Abanki
Vipa d.d., podani so tudi predlogi, ki naj bi po mojem mnenju omogoc¢ili organizaciji $e bolj
uspesno in ucinkovito poslovanje.
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