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UVOD

V zadnjih desetletjih 20. stoletja je svet zajel val velikih tehnoloskih, gospodarskih, politi¢nih
in druzbenih sprememb, ki so povzrocile strukturne spremembe v gospodarskih sistemih,
konfiguraciji zdruzb in njihovih medsebojnih razmerjih (glej tabelo 1 v prilogi).

Vse vedji del tega, kar proizvedemo in porabimo, je nematerialne narave: informacije, analize,
presoje, svetovanje, storitve, zabava. Sredstva, ki jih uporabljamo za njihovo proizvodnjo, so
tudi sama nematerialna. Vse bolj se zanaSamo na informacijsko tehnologijo, programe,
oblikovanje in razne osebne vesCine ter sposobnosti. Vse manj je tega, kar pomeni za nas,
stehtati. Ustvarjanje, uporaba, izkori$€anje in ravnanje z znanjem postajajo kriticni za razvoj
zdruzb, regij in gospodarstev ter za pridobivanje in ohranjanje konkuren¢ne prednosti. Nova
ekonomija je posledica razvoja tako informacijske tehnologije in uporabne znanosti kot tudi
liberalizacije, deregulacije in globalizacije trgov. V teh razmerah morajo zdruzbe
vzpostavljati svojo konkurencnost na sredstvih, ki jih razlikujejo od drugih zdruzb, ki so
trajna, obnovljiva in se jih da prilastiti ter jih njihovi konkurenti ne morejo posnemati.

Znanje tako postaja klju¢na dobrina za ustvarjanje bogastva v druzbi kot vir organizacijske in
osebne moci. Je klju¢ni dejavnik, ki usmerja ravnanje z ostalimi viri zdruzbe, zaradi Cesar
postaja njen najpomembnejsi vir in dejavnik, ki v najvecji meri vpliva na uspesnost zdruzbe.

Ker so spremembe postale edina stalnica v sodobnem poslovnem svetu, je proucevanje
(negotovega) okolja nujen pogoj, da se lahko zdruzba ustrezno odzove na njegove
spremembe. Velikost vpliva dejavnikov negotovega okolja na uspesnost poslovanja zdruzbe
je odvisna od stopnje pripravljenosti zdruzbe. Bolj kot je zdruzba fleksibilna, manjsi so ti
vpliv. Zato so vse pomembnejsi cilji zdruzb doseganje zadostne stopnje prilagodljivosti
(sposobnost izvajanja sprememb v zdruzbi), inovativnosti (sposobnost razvijanja in izvajanja
sprememb v zdruzbi, ki Se niso bile uporabljene v nobeni drugi zdruzbi) in ucinkovitosti
(Rozman, 2000a, str. 123). Zdruzba deluje ucinkovito takrat, ko vnaprej pripravi vse potrebne
pogoje, da bo sam proces delovanja potekal ¢im bolj nemoteno, brez izgub in z minimalnim
obsegom moten;.

Za ucinkovito delovanje zdruzbe (Daft, 1986, str. 105-106) je potrebno razvijati odgovornost
nadrejenih za delo podrejenih in sodelovanje z njimi, timsko delo in pripadnost skupini,
zaupanje in komuniciranje med ravnatelji in delavci, odlocitve povezovati z informacijami,
pri zaposlenih razvijati skupne vrednote, odpravljati in preprecevati motnje v komuniciranju,
razvijati ustrezen sistem nagrajevanja ravnalcev, sproti reSevati konflikte ipd. Za povecanje
prilagodljivosti in inovativnosti pa je kljuénega pomena razvijanje pravih novosti in uspesnost
njihovega uveljavljanja v praksi. To omogoca proces u¢enja zdruzbe, saj vpliva na dosezeno
stopnjo prilagodljivosti in inovativnosti delovanja zdruzbe (Rant, 2001, str. 19). S tem
zdruzba ohranja konkuren¢no prednost in ima tudi doloen vpliv na evolucijski proces
poslovnega sveta.



Uspeh zdruzbe je neposredno sorazmeren ustvarjenemu znanju zdruzbe, hitrosti ustvarjanja
znanja in stopnji njegove uporabe, zato je eden od glavnih ciljev sodobne zdruzbe preko
procesa ucenja oblikovati tako organizacijo, ki ima razvito sposobnost hitrega prilagajanja
spremembam poslovnega okolja in hkrati odzivanja na izkuSnje s spreminjanjem
organizacijskega obnasanja (DiBella, Nevis, 1998, str. 6; Rozman, 2001, str. 34).

Tako zdruzbo, kjer poteka proces nenehnega ucenja v vseh delih organizacije, Senge imenuje
uceca se zdruzba (learning organization). Odlikujejo jo naslednje znacilnosti (Senge, 1994a,
str. 6):

- sistemsko miSljenje (systems thinking). Gre za celovit pristop k proucevanju in
premagovanju problemov na podlagi sodelovanja in kooperativnega duha;

- osebno mojstrstvo posameznika (personal mastery), ki se odraZza v nenehnem pridobivanju
novih znanj;

- sposobnost spreminjanja mentalnih modelov (mental models) posameznikov. Potrebna je
nenehna zelja po izpopolnjevanju, po u¢enju in sposobnost za obvladovanje duhovnih
vrednot, sprejemanje novih mentalnih modelov, pri ¢emer sodelovanje in usmerjenost
navzven nadomestita konfliktno obnasanje in usmerjenost k sebi;

- sposobnost ustvariti skupno vizijo (shared vision);

- sposobnost ucenja v timu (team learning).

Za uspes$no prilagajanje in spreminjanje delovanja zdruzbe spremembam v okolju je tako
potrebno razviti sposobnost uspeSnega ucenja zdruzbe, potrebno pa je imeti tudi ustrezno
organizacijo, ki to uenje omogoca. Neprestano spreminjanje vedenja ¢lanov mora potekati
¢im bolj smotrno, kar naj bi zagotovil ustrezen sestav razmerij med ¢lani zdruzbe. Sestav
razmerij med ¢lani zdruzbe in njihovo spreminjanje pa predstavlja organizacijo zdruzbe oz.
organiziranje (proces organiziranja). Organizacija zdruzbe lahko v veliki meri omogoca ali
zavira uspesen proces ucenja zdruzbe.

Proces ucenja zdruzbe pomeni pridobivanje, prenaSanje, shranjevanje in ponovno
priklicevanje informacij in znanja (Rozman, 2000, str. 146). Rezultat procesa ucenja so
spremembe v vedenju ¢lanov zdruzbe, temu pa sledijo spremembe v organizaciji. Ucenje
zdruzbe poteka v organizacijskih procesih oz. ucenje poteka v razmerjih med razli¢nimi
vlogami, zato je pod moc¢nim vplivom trenutnega sestava razmerij v zdruzbi. Istocasno pa
novo znanje, pridobljeno v procesu ucenja zdruzbe, ki poteka v razmerjih, povratno vpliva na
spreminjanje sestava razmerij (organizacijskih struktur), znotraj katerega se odvija. Ceprav je
spreminjanje organizacije logi¢na posledica ucenja zdruzbe, pa je hkrati tudi pomemben
element zagotavljanja njenega uspesnega ucenja.

Dodgson na primer (Friedman, Lipshitz, Overmeer, 2001, str. 758) definira u¢eco zdruzbo kot
zdruzbo, ki namenoma prilagodi strukture in strategije organizacije, da vzpodbudi ucenje
zdruzbe. Kakorkoli Ze, ne obstaja ena sama najbolj$a organizacija za vse zdruzbe, ki bi bila
najustreznejSa za ucenje. V odvisnosti od spremenljivk je ucenje usmerjeno pretezno v
ucinkovitost ali/in v inovativnost. Temu se prilagaja tudi organizacija zdruzbe.



Namen preucevanja vpliva organizacije na ucenje zdruzbe in s tem diplomskega dela je
spoznati organizacijo, vplive okolja in drugih dejavnikov nanjo ter ravnateljem zdruzb
predlagati, kako naj organizacijo prilagodijo spremembam, ki vplivajo na njihovo poslovanje,
da bo ta sposobna hitrega in u¢inkovitega ucenja, s tem pa bila zmozna dosegati vecjo stopnjo
prilagodljivosti in inovativnosti.

Cilj diplomskega dela je prikazati, kako organizacijske in situacijske spremenljivke vplivajo
na ucenje zdruzbe in utemeljiti, kakSna morajo biti razmerja med ljudmi v zdruzbi, da bodo
ustvarjeni ustrezni temelji za uspesno ucenje zdruzbe.

Pri izdelavi diplomskega dela sem izhajala iz domace in tuje literature in ¢lankov, ki
obravnavajo vpliv razliénih spremenljivk na razmerja med ljudmi v zdruZzbi, ta pa posledicno
na proces ucenja zdruzbe.

Vsebinsko je diplomsko delo sestavljeno iz treh poglavij in njihovih podpoglavij. V uvodu so
predstavljene glavne znacilnosti v poslovanju danasnjega Casa ter poglavitni cilji, osnovni
namen, metode dela ter glavni predmet obravnave dela. V prvem poglavju se bom
osredotoCila na definicije ucenja ter predstavitev ravni ucenja zdruzbe in proces ucenja
zdruzbe: pridobivanje znanja, kodiranje znanja, prenos in uporabo znanja.

V drugem poglavju bom opredelila pojem organizacije, tako njeno strukturo kot njen proces,
podrobneje pa se bom osredotocila na vpliv razlicnih spremenljivk na organizacijo. Nato so
opisane znacilnosti mehanisti¢ne in organske organizacije.

Tretje poglavje pa je namenjeno analizi vpliva organizacije na ucenje zdruzbe, kako poteka
ucenje v mehanisti¢no in organsko organizirani zdruzbi, vpliv razli¢nih organizacijskih in
situacijskih spremenljivk na ucenje zdruzbe ter vpliv organizacijskih procesov in kulture na
ucenje zdruzbe.

Na koncu sledi sklep, s katerim bom povzela bistvene ugotovitve diplomskega dela, do
katerih sem priSla s proucevanjem literature. Za seznamom literature in virov sledijo priloge
in slovar uporabljenih tujih izrazov.



1. UCENJE V ZDRUZBI

1.1. Opredelitev uc¢enja

»Ucenje je pridobivanje znanja in izkusenj, ki so nujno potrebne za doseganje individualnih in
skupinskih ciljev ali pa ciljev, ki si jih je zastavila zdruzba« (Tobin, 1998, str. 77). »UcCenje je
relativno stalna sprememba v znanju in vedenju posameznika, ki je posledica prakse in
izkuSenj« (Rozman, 2000a, str. 143). Lahko bi rekli, da pomeni ucenje zaznavanje in
odzivanje na spremembe v okolju, zmoznost reSevanja problemov in tezav vsakdanjega
poslovanja. Je nujen element in orodje preZivetja zdruzbe v poslovnem okolju.

Organizacija, ki mora v hitro spreminjajoem se okolju zagotavljati ¢im vecji stopnjo
prilagodljivosti in inovativnosti, mora omogocati uspeSno izvajanje procesa uc¢enja. Osnovna
zakonitost ucenja zdruzbe je, da se zdruzba uci preko posameznikov, zato je razumevanje
ucenja posameznikov zelo pomembno. Sposobnost ucenja zdruzbe je v veliki meri odvisna od
sposobnosti ucenja posameznikov. To vodi do sprememb v znanju in vedenju posameznika
(Crossan, Lane, Hildebrand, 1995, str. 231; Rant 2001, str. 65). Glavni poudarek je torej na
procesu ucenja, na kreiranju izvirnega znanja, a vendarle s pomocjo prenesenega preteklega
znanja. [z zgornjega opisa je moc sklepati, da se uc¢enje v zdruzbi odvija na razli¢nih ravneh.

1.2. Ravni ucenja v zdruzbi
1.2.1. Ucenje na ravni posameznika

Ucenje na ravni posameznika je osnova ucenja v zdruzbi. Vsak proces u¢enja zdruzbe temelji
na procesu ucenja posameznika in ta je nujen, ne pa tudi zadosten pogoj za uspesno ucenje
zdruzbe (Senge, 1994a, str. 139). Ucenje posameznika vkljuCuje spremembo v vedenju, ki
temelji na spremembi v znanju.

1.2.1.1. Zvrsti ucenja posameznika

Rozman (2000a, str. 143) lo¢i tri zvrsti posameznikovega ucenja, in sicer ucenje s
posnemanjem, ucenje s pomocjo posledic in klasi¢no pogojevanje.

Primarna stopnja je ucenje s posnemanjem (social-cognitive learning). Je nacin, ki ga ¢lovek
nikoli ne opusti, saj je osnovna oblika celostnega ucenja, s katerim clovek privzema
kompleksno znanje. Njegova edina pomanjkljivost je, da lahko le teoreticno doseze raven
znanja vira, torej se pojavlja le v obliki posnetkov, ponovitev, stereotipov, reprodukeij.

Ucenje s pomocjo posledic (operant conditioning) pogosto zasledimo v zdruzbah.
Zaposleni z veseljem opravljajo dela, pri katerih so posledice ugodne in ne opravljajo
del, kjer so posledice neprijetne. Spodbuda in kazen sta torej dejavnika, ki vplivata na
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proces ucenja. Strokovnjaki poudarjajo, da je spodbuda veliko pomembnejsi princip
ucenja, ki v veliki meri zagotavlja vedenje v korist zdruzbe (Rozman, 2000a, str. 144).

Klasi¢no pogojevanje (classical conditioning) je proces ucenja posameznika, pri katerem
ucenec prepozna povezavo med pogojenimi in nepogojenimi spodbudami, zaradi Cesar
pogojne spodbude sprozijo enak odziv kot nepogojne. Odziv je podzavesten. Tak nacin
pojasnjevanja ucenja je uporaben le v preprostih situacijah, kjer sta jasno razvidna vzrok in
posledica. Ker je pogojni odgovor (refleks) podzavesten, zamre zelo hitro, razen e ga
nenehno vzpodbuja pogojna spodbuda.

1.2.1.2. Proces ucenja posameznika

Poleg razli¢nih zvrsti ucenja je pomemben tudi sam proces, kako ucenje posameznikov
poteka (glej sliko 1, str. 6). V procesu individualnega uc¢enja posameznikovo znanje, vrednote
in prepriCanja vplivajo na predstave o pricakovanem rezultatu delovanja (Martin, 1998,
str.117). Kadar pride do razkoraka med dejanskim in pricakovanim rezultatom, posameznik
dozivi presenecenje, ki ga nato v procesu refleksije analizira tako, da i8¢e vzroke za razkorak.
Svoje ugotovitve nato v procesu abstrakcije (povezovanja) teoreticno prouci ter na koncu
prakticno testira. Kadar so se razvite ugotovitve izkazale kot teoreti¢no in prakticno veljavne
in to¢ne, jih posameznik ponotranji in pretvori v novo znanje, ki pomembno vpliva na
njegovo prihodnje delovanje (Rant, 2001, str. 348).

Ponotranjanje (poosebljanje) znanja torej pomeni abstraktno misljenje in primarno osebnostno
strukturo (karakterne in znacajske poteze), ki dajejo procesu ucenja enkraten, individualen
zna€aj. Vsak posameznik na svoj znalilen nain razume informacije, ki jih preucuje in
povezuje ter glede na motive, sposobnosti in izkuSnje razsirja, poglablja, posplosi, reducira,
spreminja znanje vira. Poosebljanje daje znanju poseben, znacilen, izviren osebni pecat
(Mayer, 2002, str. 575).

1.2.2. U¢enje na ravni tima

Ucenje v timu zaznamujejo socialni odnosi in spreminjajo¢i komunikacijski procesi.
Pomembno je, da individualnih uénih uspehov posameznikov v timu enostavno ne sestevamo,
kajti vsak posameznik v skupini izraza lastna pricakovanja, vrednote in norme. Posamezniki
se formirajo v tim zato, da bi dosegli sinergijske ucinke prek izmenjave idej. Dosezek tima je
namre¢ vedji kot preprost sestevek dosezkov posameznikov (Sisko, 2001, str. 21).

Mayer (2002, str. 575) to opiSe kot generativno ali ustvarjalno ucenje, ki presega okvir
posameznika, saj zahteva intelektualno omrezje — tim. Generativno ucenje je v prvi fazi
izmenjava osebnih prepri¢anj in pogledov vsakega udelezenca posebej, ki jih »lastnik« hote
izpostavi dvomu in dobronamerni kritiki drugih. Na ta nacin se odvija primerjava, ki daje
znanju vrednostna obelezja. Debata odkriva razlicnost pogledov in prav zato sproza nove
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asociacije (miselne zveze) in rekombinacije ze znanih elementov v nove celote, predvsem pa
predmet obravnave osvetljuje z ve¢ zornih kotov in ga na ta nacin prikaze veliko bolj
plasti¢no in celovito. Ferjan (1999, str. 128) u€enje timov opredeli, kot proces uravnave ciljev
delovanja in strokovnega razvoja posameznikov, da bi preko usklajenega delovanja
posameznikov dosegli skupen cilj.

Proces u€enja v timu se odvija v ciklu, tako kot proces ucenja posameznika. Cikel (glej sliko
1) vsebuje stiri faze, in sicer refleksija, skupno mnenje, skupno planiranje in usklajevanje
akcij (Senge, 1994a, str. 60-62).

Slika 1: Proces uc¢enja posameznika in tima

Stvarmo
/—\ i,
Usklajevanje
Refleksija
Delnvan]/e_\

r POSAMEZNIK efleksia

Qdloganje /

Skupno planiranje Razmislanje
Abstraktno k, Skupno mnenje
Vet akcij Vet refleksij

Vir: Senge, 1994a, str. 62.

Obstojece znanje in izkusnje ¢lanov tima oblikujejo pri¢akovanja, ki se lahko razlikujejo od
dejanskega rezultata delovanja. Razkorak med dejanskim in pri¢akovanim je povod za ucenje
tima. Preko razprav in razgovorov ¢lani tima, ki naj bi bili v znanju in osebnih znacilnostih
¢im bolj raznoliki, iS¢ejo pojasnila za nastali razkorak (Marquardt, 1996, str. 46-47, 61-62).
Za razvoj dobrih, celovitih pojasnil oz. reSitev morajo Clani tima znati razreSevati medsebojne
konflikte. Kadar kolektivno razvita resitev prestane tako teoreti¢ni kot prakti¢ni preizkus, se
pretvori v novo znanje.

1.2.3. Ucenje na ravni zdruzbe

Znanje se najprej zaCne na ravni uenja posameznika oz. na ravni tihega znanja
posameznikov, ko to znanje zaposleni delijo med seboj in ko gre znanje skozi vse §tiri oblike
konverzije (veC na str. 15), preide na raven skupine kot celote oz. na raven ucenja tima. Nato
pa se cikel nadaljuje, tako da znanje postane znanje celotne zdruzbe, kar je posledica ucenja
na ravni zdruZbe.



Glede na nacelo holizma, je bistvo ucenja celotne zdruzbe, ki temelji na u¢enju posameznikov
in timov, da znanje, ki se tako ustvari, ni shranjeno le v glavah posameznikov, temvec je to
znanje skupno za celotno zdruzbo in da je le-to vecje, kot bi bila vsota znanja posameznikov
ali timov. V veliki meri je uc¢enje zdruzbe odvisno od posameznih ¢lanov zdruzbe in njihovih
medsebojnih razmerij. NajpomembnejSe ucenje zdruzbe ne poteka s prenosom znanja enega
posameznika na drugega, ampak preko njihovih povezav. Ucenje zdruzbe (organizational
learning) je tako proces pridobivanja, uporabe in dopolnjevanja znanja zdruzbe (Rozman,
2000, str. 146).

Ucenje preko povezav (learning through connectedness) oz. ucenje preko sodelovanja je
ucenje, ki se nanasa na skupno, povezovalno podrocje dela dveh ali ve¢ posameznikov ali
funkcijskih skupin in omogoca direktno ali indirektno vplivanje drug na drugega in s tem
sinergijski u¢inek (Rozman, Pirc, 2002, str. 5-7).

1.2.3.1. Proces uc¢enja na ravni zdruzbe

Proces ucenja na ravni zdruzbe, Stevilni avtorji ga imenujejo kar ravnanje z znanjem
(knowledge management), vkljucuje naslednje faze: pridobivanje znanja, kodiranje znanja,
kamor sodi tudi shranjevanje znanja (knowledge storage), prenos znanja in uporaba znanja
(glej sliko 2). Gre za proces, ki se ne dogaja v posamezniku, temve¢ na ravni celotne
zdruzbe (Vinazza, 2001, str. 19).

Slika 2: Proces ucenja zdruzbe

Uporaba
znanja

Prenos
znanja

Pridobivanje
znanja

Shranjevanje

znanja
Kodiranje
znanja

Vir: Rozman, Pirc, 2001, str. 6.

Prva faza procesa ravnanja z znanjem je pridobivanje znanja (knowledge generation), ki
vkljucuje ucenje, nakup znanja, najem znanja, oblikovanje namenjenih sredstev in drugo
(Davenport, Prusak, 1998, str. 53). NajpogostejSi obliki nakupa sta zaposlovanje ljudi ali
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nakup zdruzbe, ki to znanje Ze ima, najemanje poteka preko najemanja storitev svetovalne
zdruzbe, namenjena sredstva pa zdruzba oblikuje znotraj posameznega oddelka, katerega
namen je ustvarjati novo znanje (Tobin, 1998, str. 188; Marquardt, 1996, str.131).

Ko zdruzba novo znanje pridobi, ga mora preoblikovati v obliko, ki je dostopna vsem, je
urejena, zapisana, prenosljiva in razumljiva, kar pomeni, da znanje kodira (knowledge
codification). Tako znanje imenujemo eksplicitno znanje (explicit knowledge). Pri tem mora
zdruzba paziti, da znanju ne odvzame njegove uporabne vrednosti in ga spremeni v podatek
ali informacijo. Problemi pri tej fazi nastopijo predvsem pri kodiranju implicitnega znanja, ki
je skrito v glavah zaposlenih in ga je teZzko pretvoriti v kodirano obliko (Pirc, 2001, str. 344).

Tako preoblikovano znanje prenasamo (knowledge transfer). Ravnatelj mora ustvariti
ozracje medsebojnega zaupanja, ki je pomembno predvsem pri prenosu tihega znanja. Zanj je
znacilno, da ni nikjer zapisano in se na druge zaposlene prenasa z osebnimi nacini prenosa, z
odhodom nosilcev tihega znanja pa je to za zdruzbo izgubljeno. S primernim slogom vodenja
lahko pospesimo osebne nacine prenosa znanja, med katere uvr§¢amo razlicne oblike porocil
s seminarjev, timsko delo, redne sestanke in zapisnike, interne trenerje, usposobljene za
prenos znanja, razlicne oblike internih knjiznic in spodbujanje ter evidentiranje
samoizobrazevanja, rotacija zaposlenih, mentorstva, govori ravnateljev, sreCanja, konference
in neformalna druzenja. Nasprotno pa je uporaba tehnologije primerna za prenos eksplicitnega
znanja, torej tistega, ki je Ze evidentirano. Pri njeni izbiri ni univerzalnih reSitev, ker na
uporabo med drugim vplivajo vrsta in oblika znanja v zdruzbi, Stevilo zaposlenih, panoga ter
kultura notranjega in zunanjega okolja (Strazisar, 2001, str. 22).

Namen prenaSanja in delitve znanja je v njegovi nadaljnji uporabi (knowledge use), s ¢imer
se v zdruzbi ustvari novo znanje. Lahko bi tudi rekli, da gre za preoblikovanje znanj z
namenom ustvarjanja novih. Novo znanje pa naj bi povzro¢ilo spremembo vedenja
posameznikov in zdruzbe kot celote. Ker uporaba obstojecega znanja zdruzbe ustvari novo
znanje, se vrmemo v prvo fazo procesa, s Cimer se ta proces spremeni v cikel, ki se
nepretrgoma nadaljuje. Tako se faze procesa v zdruzbi neprestano ponavljajo (Pirc, 2001, str.
344).

Za ucinkovito ustvarjanje, prenos in uporabo znanja so potrebne Stevilne spremembe na vseh
podrocjih v zdruzbi, ki ustvarijo podporno okolje. Zdruzba mora tako najprej z vizijo
sporo¢iti zaposlenim in okolju, da je znanje postalo klju¢na usmeritev zdruzbe in pot za
doseganje njegovih ciljev. Nato je treba spremeniti kulturo zdruzbe in ustvariti tako ozracje, v
katerem je u€enje visoko vrednoteno in nagrajeno, v katerem so vsi zaposleni zanj odgovorni
in si zaupajo. Skozi strategije mora vkljuciti ucenje v vse svoje dejavnosti, z bolj linearno,
decentralizirano strukturo z manj ravnmi in pregradami pa omogociti boljSe ucenje.

Ucenje tako postane sestavni del dolznosti vsakega zaposlenega. Zanj so odgovorni zaposleni
sami, vendar za to potrebujejo €as in podporo nadrejenih. Ravnatelji tako dobijo nove vloge.
Postanejo mentorji, trenerji, hkrati pa tudi vzorniki podrejenim. Zdruzba lahko izboljSa ucenje
tudi z novo tehnologijo, in sicer z uporabo racunalnikov, razlicnih medijev in

8



videokonferencne opreme. Za zdruzbo je zelo pomembno, da ima ucenje pozitiven vpliv na
njegovo uspesnost, zato je treba veliko pozornosti posvetiti merjenju rezultatov ucenja (Pirc,
2000, str. 20).

1.2.3.2. Proces oducevanja

Lipi¢nik pravi, da je pomemben proces ucenja tudi oducevanje. Spremembe (Lipicnik, 2001,
str. 338) na trgu in tekmovanje zahtevata izvirne reSitve, ki jih je skoraj nemogoce doseci z
ustaljenim znanjem. To znanje namre¢ predstavlja sklop preverjenih odlocitev iz preteklosti,
ki so se takrat izkazale kot dobre, novim ali druga¢nim zahtevam pa marsikdaj ne ustrezajo.
Tem zahtevam bo vsekakor potrebno postre¢i z izvirnostjo, ki je pogosto posledica
kreativnosti posameznikov in druzbe kot celote. Izvirnost pa navadno le s tezavo izpodrinja
stare navade, ki jih vkljuCuje tudi preteklo znanje. Znanje je torej svojevrstna ovira
kreativnosti. Zaradi svoje trdovratnosti ne dopusca, da bi uvideli nove priloznosti, ki lezijo
izven naSega znanja. Tako lahko pri¢akujemo, da bomo imeli s tekmovanjem na trgu tezave z
znanjem in zaradi njega.

Da bi lahko kreativno uporabljali stare izkusnje, torej staro znanje, moramo na vsak nacin
sprostiti svojo kreativnost. To pa lahko storimo le, ¢e stare miselne vzorce demontiramo ali se
jih odu¢imo. Oducevanje pa je nov izobraZevani proces, le, da je ta za razliko od ucenja,
mnogo zahtevnejsi in ima za cilj demontazo preteklega znanja.

1.3. Enojna, dvojna in trojna zanka (stopnja) ucenja

Glede na vrsto razkoraka med dejanskim in zeljenim stanjem ter vsebino reSitve (vrsta
spremembe) razlikujemo nicelno ucenje in ucenje z enojno, dvojno in trojno zanko (Argyris,
Schon, 1996, str. 21; Selan, 2002, str. 19; Rant, 2001, str. 84).

Namen razli¢nih stopenj in nivojev ucenja je opozoriti na kompleksnost in dinamiko
sprememb v politiki, psiho-profilih in strukturi ter strategijah ucenja. Kadar se kazejo sveze
potrebe in nuja po ucenju, posamezniki pa teh potreb ne znajo potesiti s pravimi aktivnostmi,
tedaj govorimo o ni¢elnem ucenju. V zdruzbi prihaja do zaznavanja problemov, ki
nakazujejo potrebo poseganja po znanju, vendar ¢lani organizacije zaradi pomanjkanja znanja
in izkuSenj ter neizdelanega pristopa k reSevanju problematike v teh poskusih ostajajo
neuspesni.

Ucenje z enojno zanko (single-loop learning) se pojavlja takrat, kadar se odkrite napake
popravi in zdruzba od tod naprej nadaljuje s teko¢o poslovno politiko in tekoce zastavljenimi
cilji. Ta oblika ucenja izboljSuje osnovno znanje zdruzbe, vendar pri tem ne spreminja in ne
posega v osnovne organizacijske aktivnosti zdruzbe. Vrednote, predpostavke in prepri¢anja
(Rant, 2001, str. 84), na katerih temeljijo strategija, struktura in kultura ostanejo



nespremenjene. Zdruzba, ki je usmerjena k takemu ucenju, se spreminja predvsem v smeri
vecje ucinkovitosti delovanja.

Do ucenja v dvojni zanki (double-loop learning) pride, ko se pojavi nepri¢akovano
odstopanje med dejanskim in pri¢akovanim (Rant, 2001, str. 84). To pomeni, da so odkrite
napake popravljene na nacin, ki vpliva na preoblikovanje organizacijskih norm, poslovne
politike in ciljev. Pri tem so pogosti konflikti med oddelki, skupinami in posamezniki, saj
takSna oblika ucenja posega in spreminja osnovne predpostavke, vrednote in strategije
zdruzbe, rezultati takega u€enja pa povecujejo inovativnost zdruzbe (Argyris, Schon, 1996,
str. 21-24).

Pri u€enju s trojno zanko (triple-loop learning) pa ni zadosti, da zdruzba spremeni program,
ampak mora vcasih spremeniti poslanstvo zdruzbe. To ucenje zahteva preobrazbo sistema,
novo generacijo znanja, izdelkov in storitev. V osnovi se spremeni tudi organizacijska
kultura. Primer tak$nega ucenja so tudi prevzemi, ko gre predvsem pri prevzemniku tudi za
spremembo kulture. Clani tak$ne organizacije odkrivajo, kako so njihovi predhodniki
pospesSevali ali zavirali aktivnosti ucenja, in v skladu s svojimi spoznanji inicirajo ter
sodelujejo pri oblikovanju novih struktur in strategij ucenja.

Slika 3: Uc¢enje zdruzbe ob uporabi enojne, dvojne ali trojne zanke

Sprememba Sprememba v Sprememba Sprememba Rezultati
v identiteti razumevanju v nacinu v vedenju
zdruzbe P delovanja P delovanja p zdruzbe P

zdruzbe zdruzbe

A ? Ucenje v enojni zanki

Ucenje v dvojni zanki

Ucenje v trojni zanki

Vir: Swieringa, Wierdsma, 1992, str. 36.

Pri ucenju z enojno zanko gre za izboljSevanje nacina delovanja v okviru obstojecih vrednot
in razumevanj (miselnih modelov) in v okviru identitete zdruzbe. Pri ucenju v dvojni zanki
gre za miselne spremembe (spremembe v razumevanju delovanja), pri uenju v trojni zanki pa
Se za vedenjske spremembe (spremembe v strategiji, kulturi in strukturi zdruzbe), ki jih
podpirajo miselne spremembe (glej sliko 3). Miselne spremembe (ucenje v dvojni zanki) se
izvedejo v fazi kolektivnega razmiS$ljanja, do sprememb v delovanju pa pride v fazi
kolektivnega delovanja (ucenje v trojni zanki) (Rant, 2001, str. 85).
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1.4. Znanje kot rezultat uéenja zdruzbe

Znanje avtorji opredeljujejo razlicno. »Znanje je nekakSna gibljiva celota izkusenj, vrednot,
relevantnih informacij in strokovnih vpogledov v dolo¢eno podrocje, ki nam omogoca
ocenjevanje in razvijanje novih izkusenj in znanj« (Davenport, Prusak, 1998, str. 2-5).

Po definiciji je znanje relativno trajna sprememba v vedenju in znanju posameznika in je
rezultat procesa ucenja posameznika (George, Jones, 1996, str. 130-131). Sprememba v
vedenju celotnega tima je rezultat ucenja kolektiva, sprememba v vedenju zdruzbe pa rezultat
ucenja zdruzbe kot celote, v ozadju katere stoji u¢enje posameznikov in timov.

Pogosto teoretiki kot praktiki z znanjem razumejo predvsem informacije. Zdruzbo vidijo kot
pobiralca informacij o okolju in o sebi in spreminjanje informacij v odlocitve. Podatki in
informacije predstavljajo le del v procesu ucenja. Zdruzbe ne razreSujejo le problemov,
ampak jih tudi ugotavljajo in opredeljujejo, razvijajo nova znanja za njihovo razreSevanje in
razvijajo nova znanja o procesu odlo¢anja. Z delovanjem in sodelovanjem c¢lanov ustvarjajo
znanje iz obstojecih znacilnosti zdruzbe. Pomembna je dinami¢nost spreminjanja znanja
(Rozman, 2001, str. 350).

Lipi¢nik (2001, str. 339) pravi, da znanje v starem smislu ostaja koli¢ina podatkov, znanje v
novem smislu pa postaja zmoznost kombiniranja podatkov v novo spoznanje ali resitev.

Iz raznih definicij bi lahko povzeli, da znanje omogoca prepoznavanje starih vzorcev v novih
situacijah in odpira bliZznjice do hitrih in ucinkovitih reSitev. Znanje je sposobnost
prepoznavanja potreb po novih znanjih in opredeljevanje nac¢inov za njihovo pridobivanje.

1.4.1. Znanje posameznika in znanje tima

Znanje zdruzbe je seStevek znanj v zdruzbo povezanih ¢lanov, ki si prizadevajo za dosego
cilja zdruzbe. Specialist se v zdruzbi ne u¢i neodvisno, saj bo sprememba znanja in delovanja
pri njem vodila tudi do sprememb pri drugih ¢lanih. ZamiSljanje pridobivanja in uporabe
znanja in pozornost pri tem morata biti vzajemna. Prav za to pa je potrebna koordincija, tako
v ustvarjanju kot v uporabi znanja. Enaka znanja ne vodijo v razvoj, prav tako pa ne povsem
razli¢na in nepovezana. Prav odnosi med ¢lani zdruzbe vodijo k sinergiji znanja. Kolektivno
znanje je zato vec kot vsota znanj posameznih ¢lanov.

Ucenje tima vodi do povecanja obsega znanja, sposobnosti, spretnosti in izkuSenj znotraj tima
(Marquardt, 1996, str. 56). Znanje in sposobnosti tima so v tem primeru vecje, kot so znanja
in sposobnosti posameznikov, saj skupno reSevanje problemov ustvarja sinergijske
ucinke, ki se kaZzejo v vecji uspesnosti, kot bi jo bili posamezniki sploh sposobni doseci. 1z
tega razloga so timi postali najprimernejSe orodje za izboljSavo inovativnosti zdruzbe.
NajboljSe rezultate timi dosezejo, ko ¢lani tima prihajajo iz razli¢nih poslovnih funkcij in
s tem pokrivajo SirSe podro¢je znanj. Timsko ucenje (team learning) tako omogoca
zaposlenim hitrejSo osebno rast in SirSi pogled na posamezne probleme (Vinazza, 2001, str.
19).
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1.4.2. Znanje zdruzbe

Znanje zdruzbe je rezultat ucenja na ravni zdruzbe kot celote. Ima lahko zelo razli¢ne oblike,
najbolj sistematicno pa je opredeljeno kot pojem intelektualni kapital in zajema tako
eksplicitno kot implicitno znanje zdruzbe (Pucko, 1998, str. 558).

Skupina avtorjev Roos et al. (2000, str. 19) intelektualni kapital (intellectual capital) definira
v dveh definicijah in sicer »intelektualni kapital zdruZzbe je vsota znanja njegovih ¢lanov ter
prakticne uporabe tega znanja (zasCitnih znakov, blagovnih znamk, procesov)« ter
»intelektualni kapital je kar koli, kar ustvarja vrednost in je neopredmeteno - skrita vrednost
zdruzbe (hidden value)«.

Intelektualni Kkapital predstavlja razliko med trzno vrednostjo zdruzbe in knjigovodsko
vrednostjo zdruzbe in je mocno odvisen od mnenj in pri¢akovanj lastnikov in celotnega trga
glede sposobnosti zdruzbe za uspesSno prihodnje poslovanje (Brooking, 1997, str. 364).

Brookingova (1997, str. 364) deli intelektualni kapital v Stiri kategorije: trzna sredstva, ki
dajejo zdruzbi moc¢ na trgu (blagovne znamke, zvestoba odjemalcev, pogodbe o dolgorocnem
sodelovanju s kupci itd.), intelektualna lastnina ali t. i. sredstva, ki so rezultat razuma, pameti
( patenti, licence, avtorstva itd.), infrastrukturna sredstva, ki dajejo zdruzbi notranjo moc
(kultura zdruzbe, management in poslovni procesi, informacijski sistemi itd.), ¢loveski viri
oziroma sredstva, ki izvirajo iz ljudi, ki so zaposleni v zdruzbi in so nanje tesno vezani
(njihovo znanje, strokovnost, sposobnost, na delo vezan »know-how«, sposobnost razvijanja
povezav z drugimi zunaj zdruzbe itd.).

Macek (2000, str. 22) opredeli intelektualni kapital kot vse tisto, kar kot znanje ali informacija
vpliva na uspesSnost poslovanja zdruzbe in s tem na njegovo vrednost, vendar pa je le v
manjSem delu prikazano v bilanci stanja. Gre namre¢ za tiste dejavnike, ki niso oprijemljivi
ker niso opredmeteni in so zato tezje opazljivi. Te dejavnike lahko razvrstimo v naslednje Stiri
skupine: ¢loveski, socialni, strukturni in relacijski kapital.

Cloveski kapital (human capital) so zaposleni s svojimi zmoZnostmi, vednostmi, znanji,
spretnostmi, ves¢inami, usposobljenostmi, izkusnjami in Custvi. Vloga zaposlenega se kot
nosilca znanja v zdruzbi, ki temelj i na znanju, zato spremeni. Na znanju temelje¢a zdruzba
obravnava zaposlenega predvsem kot lastnika ¢loveskega kapitala, ki svoj kapital investira v
zdruzbo in od njega pricakuje, tako kot vsak lastnik, ustrezen donos.

Socialni kapital (social capital) sestavljajo druZabne sposobnosti in pripravljenosti za
skupinsko sodelovanje in za oblikovanje zaupanja. Gre za vse tiste vire, ki so posredovani
skozi omrezje neformalnih medosebnih odnosov, ki se izoblikujejo pri opravljanju dela v
organizaciji. Kultura zdruzbe je zato temeljna prvina njegovega socialnega kapitala. K
oblikam socialnega kapitala sodijo tudi takoimenovane izvedbene skupine (communities of
practice). To so neformalne ucece se skupine posameznikov s podobno specializacijo, ki si na
podlagi skupnih interesov in ciljev izmenjujejo informacije ter znanje.
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Strukturni kapital (structural capital) je uteleSenje in podporna infrastruktura ¢loveSkega
kapitala. Razlikujemo tri vrste tega kapitala. V organizacijski kapital (organizational capital)
sodijo organizacijska struktura zdruzbe, upravljalski podsistemi zdruzbe (kot so sistemi
odkrivanja ciljev, nacrtovanja in kontroliranja, informacijski in komunikacijski sistem, sistemi
za upravljanje vrednosti, sistem ravnanja z osebjem, podatkovne baze, dokumentacija in
intelektualna lastnina. Ta kapital je v bistvu sistematizirana in kodificirana zmozZnost
delovanja organizacije. Inovacijski kapital (innovation capital) je zmoZzZnost zdruzbe, da
obnavlja in spreminja svoj portfelj izdelkov ali storitev v razmerah skrajSevanja zivljenjskih
ciklov izdelkov in hiper konkurence. Pri procesnem kapitalu (process capital) pa gre za
delovne procese, tehnologije, kadrovske programe itd., ki povecujejo ucinkovitost
proizvodnje ali opravljanja storitev.

Relacijski kapital (relational capital) zajema odnose med zdruzbo in odjemalci, dobavitelji in
partnerji. Pomen tovrstnega kapitala je danes, ko imamo opraviti s trgi kupcev, ociten. Ta
kapital je vrednost, ki jo pridobi zdruzba na podlagi kontinuiranega odnosa s kupcem oz.
odjemalcem. Odjemalec je v tem odnosu tocka, kjer se zacne denarni tok.

Te stiri vrste kapitala skupaj tvorijo intelektualni kapital. Z izrazom "intelektualni" je
poudarjeno, da je vir tega kapitala znanje v razli¢nih pojavnostih. Z izrazom "kapital" pa je
opredeljena zmoznost ustvarjanja vrednosti. Ekonomske vrednosti intelektualnega kapitala se
vse premalo zavedamo. Pogosto postanemo pozorni nanjo Sele tedaj, ko z odhodom dobrih
kadrov iz delovnega okolja odteka tudi znanje, ki ima za zdruzbo neprecenljivo vrednost.
Pogosto je to znanje, ki ga na trgu delovne sile tezko najdemo ali pa ga skorajda ni.

1.4.3. Vrste znanja

Kategorizacija omogoca strukturiranje in sistemati¢no urejanje znanja glede na njegove
bistvene znacilnosti (glej tabelo 2 na str. 14). Posamezna kategorija praviloma vsebuje
implicitno in eksplicitno znanje.

Implicitno (tiho) znanje (tacit knowledge) je opredeljeno z naborom spretnosti, izkuSenj in
ves¢in. Tiho znanje (Rant, 2001, str. 68) izvira iz individualnih izkuSenj, idealov, vrednot in
custev, zato so nosilci tihega znanja le posamezniki. Dokumentirati ga je mozno le v manjsi
meri, saj ga je tezko opisati kot sosledje dogodkov, aktivnosti in pravil. Tiho znanje je najbolj
cenjeno, saj se po njem oseba ravna in je tudi generator novih idej in novih znanj. To znanje,
ki je tezko prenosljivo in posnemljivo, je najtrajnejsi vir osrednjih sposobnosti in ohranljive
konkurenéne prednosti zdruzbe (Pucko, 1998, str. 560-561).

Eksplicitno znanje (explicit knowledge) je dokumentirano z navodili za delo, skicami, nacrti,
poslovniki, pravilniki, predpisi, standardi, modeli, patenti. Vsaka zdruZzba ima ve€ vrst znanja.
Tako znanje o vodenju projektov zajema izkusSnje, pridobljene pri vodenju projektov
(implicitna komponenta) in dokumentirana navodila z opisom teorije in prakti¢nih zgledov za
vodenje projektov (eksplicitna komponenta).
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Locitev znanja na implicitno in eksplicitno omogoca prepoznavanje potencialov in omejitev
uporabe informacijskih tehnologij in sistemov za upravljanje z znanjem. Elektronski medij
omogoca  hranjenje, posredovanje (knowledge dissemination) in  procesiranje
dokumentiranega znanja, medtem ko upravljanje z tihim znanjem zahteva veliko osebnih
stikov ter formalne in neformalne komunikacije med ljudmi.

Eksplicitno znanje lahko hranimo, in ga pois¢emo, ko ga rabimo. Implicitno znanje pa
izvabljamo iz ljudi z gojenjem kulture dialoga. Prav povezovanje med ljudmi in pogovori
omogocajo prenasanja tistega, kar je zaklenjeno v ¢loveskih glavah in za katerega kaze, da ne
bo nikoli zapisano, vendar se pretaka med ljudmi takrat, ko si pripovedujejo zgodbe ali drug
drugemu pomagajo po nacelu mentorstva.

Tabela 2: Lastnosti implicitnega in eksplicitnega znanja

LASTNOSTI IMPLICITNO ZNANJE EKSPLICITNO ZNANJE
. individualne izkusnje, ideali, vrednote, navodila, skice, nacrti, predpisi,
izvor . ;
Custva... standardi. ..
moznost . .
dokumentiranje majhna velika
iniciator velik majhen
sprememb
. preko osebnih stikov, formalne in neformalne | preko elektronskih medijev in drugih
prenasanje SO . .
komunikacije med ljudmi dokumentov
trajanje hitro se obnavlja hitro zastara
druge lastnosti tezl.qo ga je kodirati oz. spraviti v prenosljivo pren§)§141vo, pospemlj ivo, mozno ga je
obliko hraniti in procesirati

Pri tem pa je treba opozoriti na eno slabost zajemanja in uporabe eksplicitnega znanja,
namrec¢, da znanje izredno hitro zastareva. Nekateri strokovnjaki v povezavi z zastarevanjem
znanja celo menijo, da noben pisni dokument ne vsebuje znanja, temve¢ zgolj podatke.
Podatki pa sprozijo val misli, ki jih lahko primerjamo s preteklimi izku$njami, kar naj bi v
kon¢ni konsekvenci vodilo k razumevanju. Potemtakem je koristno znanje treba osvezevati z
organsko mrezo povezav med ljudmi, ki bodo znanje osvezili z novimi izkusnjami.

Kljuéno podporno okolje, ki omogoca nadgradnjo tihega znanja ni informacijsko orodje
(informacijska tehnologija), temvec je v osnovi najprej potrebno opredeliti Zeljeno vsebino
znanja, ki ga potrebuje zdruzba, organizacijsko kulturo, strukture in procese. Delo s tihim
znanjem vsebuje faze zbiranja (knjiznice in koordinator znanja), povezovanja (pogostost in
kakovost stikov nosilcev znanja) in opredeljevanja znanja (zakaj delati s tthim znanjem). Tiho
znanje ima pomembno poslovno vrednost, za njegovo aktiviranje je pomembna ustrezna
organizacijska kultura, ki podpira pripadnost skupnim ciljem, izmenjavo informacij,
medsebojno zaupanje in sodelovanje.

Ko ljudje delajo v timih in se druZijo tudi zunaj pisarn, se razvija skrito znanje. Clani tima
pridobivajo znanje, ki ga ne morejo izpovedati, med seboj pa se lahko sporazumevajo tudi
brez besed. Na Japonskem temu vcasih rec¢ejo kar nomukacija, besedo nommu, ki pomeni
pitje, so skovali skupaj s komunikacijo. Cas, ki ga zaposleni preZivijo v baru po delovnem
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dnevu, je kriticen za razvij novih idej in medsebojnih odnosov. Zaradi skritega znanja
konkurenti teze posnemajo zdruzbo, ravno tako pa tudi posamezniki teze zapustijo zdruzbo,
ne da bi pri tem okrnili svoje sposobnosti. Del znanja, potrebnega za razvoj konkretnega
izdelka, je namre¢ ugnezden v omrezju medé¢loveskih odnosov (Smuc, 2002, str. 17).

1.4.4. Nacini pretvorbe znanja

Ustvarjanje znanja izhaja iz izraZanja implicitnega znanja na eksplicitni nacin oz. jedro
modela, ki sta ga razvila Nonaka in Takeuchi (1995, str. 57, 62-69) je, da je ustvarjanje znanja
posledica interakcije med implicitnim in eksplicitnim znanjem. Kot pravita, naj bi skrito ter
eksplicitno znanje ne bila strogo loCena, pa¢ pa naj bi bila vzajemno povezani entiteti, ki se
medsebojno prekrivata in spreminjata. Interakcija poteka skozi proces socializacije,
eksternalizacije, kombinacije in internalizacije (glej sliko 4 na str. 16).

Socializacija (socialization). Socializacija pomeni prenos tihega znanja med ljudmi, npr. na
sestankih. Sirjenje znanja je proces, ki se velikokrat zaklju¢i brez ustvaritve eksplicitnega
znanja in naj bi se vrsil zaradi ¢im vecje teznje po ucinkovitosti, med ljudmi, ki delijo enako
poslovno kulturo in lahko med seboj tudi u¢inkovito sodelujejo. Zato je posredovanje tihega
znanja povezano z idejami skupnosti in sodelovanja. Primer posredovanja tihega znanja je
recimo sestanek, kjer sodelujoci delijo s prisotnimi svoje izkusnje, ki jih potem tudi skupno
analizirajo.

Eksternalizacija (externalization). Ze po njegovi naravi je tiho znanje teZko prenesti v
eksplicitno - v teoriji pa to ne predstavlja prevelike tezave. Tipicne aktivnosti s pomocjo
katerih se to prevajanje izvrsi, predstavlja pisno predstavljen potek delavnega procesa.

Slika 4: Interakcija med tihim in eksplicitnim znanjem na nivoju tima

\; Kombinacija

SKUPINA O

Eksternalizacija Internalizacija

POSAMEZNIK

@ l Socializacija @

M Kﬁ Socializacija

Vir: Stalhane et al., 1998.
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Kombinacija (combination). Eksplicitno znanje se lahko deli na sestankih, z dokumenti, po
elektronski posti ali preko ucenja in izobrazevanja. Uporaba tehnologije za upravljanje in
iskanje po eksplicitnem znanju je ze vpeljana. Da bi bilo eksplicitno znanje za zdruzbo kar
najbolj uporabno, lahko to vrsto znanja Se posebej prilagodimo in obogatimo. Tipi¢na
aktivnost predstavlja shranitev dokumenta v skupno bazo.

Internalizacija (internalization). Da bi se posameznik odzval na doloCeno informacijo, jo
mora najprej razumeti oz. jo internalizirati. To zahteva kreiranje njihovega tihega znanja. Z
branjem dokumentov npr. iz mnogih virov, lahko ustvari posameznik novo znanje s
kombinacijo njihovega obstojeCega tihega znanja in eksplicitnega znanja, ki se v teh
dokumentih nahaja. Ta proces postaja vse bolj zahteven, ker se posamezniki sreujejo z vse
vecjo koli¢ino informacij. Tipi¢na aktivnost predstavlja uc¢enje iz dokumenta.

2. ORGANIZACIJA ZDRUZBE

V teoriji organizacije se pojavlja mnogo opredelitev organizacije, ki se med seboj delno
pokrivajo, delno pa razlikujejo. Zaradi tega ne moremo govoriti 0 enotnem razumevanju
organizacije.

2.1. Opredelitev organizacije

Tako na primer Robbins (1990, str. 4) opredeli organizacijo kot zavestno vodeno druzbeno
enoto z relativno dolocljivo mejo, ki deluje na dolgotrajnih temeljih za dosego skupnega cilja
ali vec¢ ciljev. Schermerhorn in Chappell (2000, str. 3) pa opisujeta organizacijo kot skup
ljudi, ki delajo skupaj v vzpostavljeni delitvi dela s ciljem uresnic€iti skupen namen. Kovac
(19990, str. 147) navaja Webrovo opredelitev organizacije, saj meni, da je veliko kasnejsih
opredelitev organizacije izhajalo iz Webrovega idealnega modela organizacije. Po njegovi
opredelitvi imajo organizacije naslednje znacilnosti:

- Organizacija ima jasne in natancne meje. Oznacuje zakljuceno, druZzbeno enoto, ki se loci
od svojega okolja. Ima lastno skupinsko identiteto in obstaja jasna diferenciranost med
osebami in resursi, ki pripadajo organizaciji, in med tistimi, ki ji ne pripadajo.

- Organizacija ima osrednji sistem koordinacije. Obstaja eno mesto glavne avtoritete in
moci, ki je sposobno oblikovati in uveljaviti kolektivne odlo¢itve in tudi sankcionirati.

- Organizacija ima diferencirano notranjost. Notranja pravila organizacije postavljajo ostre
lo€nice. So zapisana v razumni obliki ustanovnih formalnih pravil. Uresni¢evanje
odlocitev temelji na discipliniranosti, specializiranosti, kontinuiteti in racionalnosti.

- Organizacija je legitimna. Organizacijski red, vklju¢no z delitvijo avtoritete, moci in
odgovornosti, je legitimen, kar pomeni, da disciplina temelji na prepricanju, da morajo
akterji, ki so na polozajih, uvesti pravila in dolo¢ila, ki so jih ostali dolzni spostovati.

- Znacilnosti organizacije dolocajo cilji, ki jih postavlja. Obstaja visoka skladnost med
organizacijskimi cilji, strukturami, procesi, organizacijskim vedenjem in rezultati
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delovanja organizacije. Kvaliteta dosezkov je direktno odvisna od organizacijskih struktur
n procesov.

- Organizacija je prilagodljiva. Organizacije so racionalno oblikovana orodja, ki so
sestavljena in oblikovana z namenom izkoris¢ati njihove sposobnosti in kapacitete za
reSevanje problemov in sposobnost realiziranja prednostnih ciljev.

- Organizacija je del druzbene transformacije. Organizacijo opazujemo z racionalno
oblikovanimi instrumenti: njihovo rast, naras€anje njene druzbene pomembnosti in kako
vpliva na spremembo konteksta druzbe npr. velike transformacije od tradicionalne do
moderne druzbe z moZno vero v organizacijo in teznjo za racionalnost in socialni nadzor.

Lipovec (1987, str. 34) je povzel razli¢ne opredelitve organizacije in izpeljal razvito definicijo
organizacije zdruzbe: »organizacija zdruzbe je sestav razmerij med ljudmi oziroma ¢lani
zdruzbe, ki zagotavlja obstoj, druzbeno-ekonomske in druge znacilnosti zdruzbe ter
smotrno uresni¢evanje cilja zdruzbe.«

Navedena opredelitev je sestavljena iz dveh delov:

- Prvi del, ki govori o mnozici medsebojnih razmerij in tako poudarja samo bistvo
organizacije, se zdi negiben, staticen in opredeljuje strukturo kot sestave razmerij;

- Drugi del govori o neprestanem spreminjanju razmerij in je dinamicen, saj predstavlja
gibanje, proces, v katerega se razvije ta struktura. To je proces zagotavljanja obstoja,
prilagoditev na impulze iz okolja, znacilnosti in smotrnosti v delovanju doloc¢ene
organizacije.

Sedaj lahko organizacijo razumemo kot nekaj kar se razvija, kot proces in objekt
organiziranja. Ta proces ni le mehanisti¢ni, ampak vsebinsko organizacijski ter istoveten z
objektom organiziranja.

Stati¢ni vidik formalnega sestava razmerij med Clani zdruzbe predstavlja organizacijska
struktura zdruzbe, dinami¢ni vidik formalnega sestava razmerij je proces upravljanja in
ravnanja zdruzbe (Rozman, 2000a, str. 12-14), ki je sestavljen iz procesa planiranja
(poslovanja in organizacije), uveljavljanja (organizacije) in kontroliranja (poslovanja in
organizacije) in zagotavlja smotrnost delovanja in uresniCevanja temeljnega cilja zdruzbe.
Uveljavljanje organizacije sestoji iz kadrovanja in vodenja v SirSem smislu in vkljucuje
komuniciranje, motiviranje in vodenje v ozjem smislu. Vsebina upravljalno-ravnalnega
procesa je usklajevanje, ki zajema povezovanje in prilagajanje razmerij in organizacijske
strukture cilju delovanja, okolju in medsebojno ter usklajevanje vseh procesov v zdruzbi po
obsegu in ¢asu z namenom, da bi ¢im bolj smotrno uresnicevali cilje delovanja.

2.2. Organizacijske strukture

Ljudje v vzajemnem delovanju stopajo v medsebojne stike tako, da v tem delovanju vplivajo
drug na drugega oz. med njimi nastajajo medsebojna razmerja. Tako nastala razmerja
povezujejo ljudi v organizirane skupine ali zdruzbe. V posamezni skupini je vsak c¢lan
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povezan z razmerji z mnogimi drugimi ¢lani kar povzroci nastanek mreze ali sestav razmerij,
ki ga imenujemo organizacijska struktura. Clani z medsebojnimi razmerji dobivajo vloge
oziroma funkcije, ki jih opravljajo v svojem delovanju. Pri tem ne gre zanemariti dejstva, da
so organizacijske strukture oblike povezav, nastale v medsebojnih usklajevanjih vseh tvorcev
v poslovanju zdruzbe. Medsebojna razmerja tako vzdrzujejo obstoj zdruzbe in ji dajejo
znacilnosti, po katerih se locuje od sorodnih zdruzb v okolju ter zagotavljajo smotrnost
njenega delovanja. Chandler (1990, str. 14) pravi, da je organizacijska struktura nacrt zdruzbe,
ki omogocCa njeno ravnanje, njena glavna naloga pa je zagotavljanje ucéinkovite uporabe
sredstev zdruzbe: finan¢nih, materialnih in ¢loveskih.

Razmerja delimo na enovita ali istovrstna in na zloZena ali raznovrstna. Ce se poveZe ved
istovrstnih razmerij v sestav razmerij, govorimo o enoviti organizacijski strukturi. Navadno
se pojavljajo v medsebojnih povezavah, tako, da je veC enovitih struktur povezanih med
seboj, v sestavljeno organizacijsko strukturo. Lahko pa govorimo tudi o sestavu raznovrstnih
razmerij, ki ga imenujemo zloZena organizacijska struktura (Rozman, 2000, str.4). Ivanko pa
govori o kompleksni organizacijski strukturi in jo definira kot formalni sistem razc¢lenitve in
razporeditve delnih nalog po izvrSevalcih in organizacijsko ureditev njihovih medsebojnih
odnosov (Mozina, 1994, str. 373).

Organizacijska struktura je sestavljena iz Stirih enovitih struktur: tehni¢ne, komunikacijske,
motivacijske in ravnalne strukture. Vse te strukture so povezane med seboj in morajo biti
¢imbolj v sozvocju. Skupaj pa tvorijo zloZzeno oz. ravnalno strukturo ali kot jo imenujemo z
vidika zdruzbe, organizacijsko strukturo. Pri tem pa si oblastna struktura v dolo¢eni meri
prilagodi in podredi tehni¢no, motivacijsko in komunikacijsko strukturo.

2.2.1. Enovite strukture

S tehni¢no delitvijo dela pride do povsem tehni¢nih razmerij in struktur razmerij med ljudmi.
Te so posledica Clenitve dela na delovne naloge, njihovega povezovanja z zaposlenimi,
zdruzevanja delovnih mest v oddelke in povezovanja le-teh v skupno delovno nalogo zdruzbe
(Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 133). Pri tem nastanejo tehni¢no dolo¢ena razmerja
med ljudmi, ki se povezujejo v tehni€no strukturo, ki je naravna osnova vseh drugih
organizacijskih struktur v zdruzbi.

Komunikacijska struktura se najpogosteje kaze v obliki komunikacijskega omrezja kot
sestav razmerij med oddajniki in sprejemniki. Komunikacijska struktura lahko nastane
popolnoma spontano, lahko pa se oblikuje zavestno, po vnaprej znanem nacrtu. Tehni¢no
razdeljeno delo na mnozico delovnih mest in oddelkov namre¢ zahteva medsebojno
usklajenost in koordiniranost delnih nalog, da je skupna naloga uspesno opravljena. Sredstvo
takSnega usklajevanja in koordinacije pa so prav komunikacije.

Zaradi medsebojnih razlik in medsebojnega omejevanja ciljev in potreb so v vsaki zdruzbi
cilji in potrebe posameznikov na nek nacin medsebojno povezani. V teh povezavah so cilji
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posameznikov v medsebojnih razmerjih, kjer se bolj ali manj podpirajo ali omejujejo.
Motivacijsko razmerje je torej povezava ali razmerje potreb dveh ali ve¢ oseb oziroma
povezava ali razmerje ciljev in interesov dveh ali vec¢ ljudi. Iz takih razmerij nastaja mreza ali
struktura potreb in ciljev vseh posameznikov v zdruzbi. Ta struktura potreb in ciljev izraza
medsebojna razmerja interesov ljudi v zdruzbi. Imenujemo jo mreza motivacijskih razmerij
ali motivacijska struktura. Motivacijska struktura pojasnjuje razloge za skladno delovanje
ljudi v zdruzbi, saj doloc¢a v katero smer in s kaksno jakostjo se bo razvijalo delovanje ljudi.
Motivacijske strukture se dejansko izrazijo Sele v drugih strukturah, saj se pokazejo z
delovanjem ljudi v zdruZzbi, z njihovim komuniciranjem, z njihovim druZenjem in delom.

Razmerjem in strukturi, povezanim predvsem s pooblas¢anjem, prenasanjem oblasti, ki na
zacetku izvira iz lastnine in upravljanja, pravimo oblastna razmerja ali struktura avtoritete.
Avtoriteta je povezana z odgovornostjo, saj mora imeti ravnatelj avtoriteto za uporabo virov,
da doseze dolocene rezultate. Ob tem pa mora biti avtoriteta nad viri zadostna, da omogoci
ravnatelju dosego zahtevanih rezultatov. Odgovornost ne more biti delegirana navzdol do
drugih, medtem ko je avtoriteta lahko (Moorhead, Griffin, 1992, str. 546). Oblastna struktura
pa ni vedno enaka. Predvsem v povezavi s hierarhijo lo¢imo linijski, funkcionalni, Stabno —
linijski in odborovski tip hierarhije. V novejSem Casu pa nastajajo tudi nekatere vrste struktur,
ki niso hierarhi¢ne. Gre za timski ali projektni pristop, kjer gre za zacasno obliko strukture
(Rozman, Kovac¢, Koletnik, 1993, str. 137).

2.2.2. ZloZena ali ravnalna struktura

Z ravnalno strukturo, z ravnanjem, je formalno dolocen polozaj vsakega zaposlenega v
zdruzbi. ZloZena ali ravnalna struktura se torej sestoji iz treh enovitih sestavov razmerij
(Lipovec, 1987, str. 153):

- sestav razmerij pooblastil ali oblasti, ki predstavlja oblastno strukturo,
- sestav razmerij delovnih dolZnosti, to je prilagojena tehni¢na struktura in
- sestav razmerij odgovornosti oziroma prilagojena motivacijska struktura.

Vse tri enovite strukture nastajajo v procesu delegiranja, so med seboj povezane in morajo biti
usklajene. Tako pride do namerne povezave enovitih struktur v sestavljeno. Oblastna
struktura kot struktura pooblastil si podredi in prilagodi tehni¢no, motivacijsko in tudi
komunikacijsko strukturo. Iz tehni¢ne strukture izvira zadolzitev (delovna naloga), zadolzitve
pa se opravljajo preko motivacije za nagrado. ZloZeno strukturo sestavlja tudi komunikacijska
struktura, kjer se zrcalijo ostale povezane strukture.

Ravnalna struktura ima dve razseznosti. Vertikalna razseznost predstavlja hierarhi¢no
lestvico, kjer so razmerja podrejenosti in nadrejenosti natancno dolocena, tako, da lahko
Stejemo stopnje od zgoraj navzdol. Horizontalna razseznost ali kontrolni razpon pomeni
Stevilo podrejenih instanc nadrejeni instanci. Na vi§jih stopnjah hierarhi¢ne lestvice je
kontrolni razpon praviloma ozji, kot na nizjih. Ce poveZemo obe razseznosti ravnalne
hierarhije govorimo o hierarhi¢ni piramidi.
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Glede na znacilnost hierarhi¢ne lestvice in kontrolnega razpona lo¢imo dve skrajni obliki
(Lipovec, 1987, str. 159):

- Visoka ravnalna struktura: kontrolni razpon je ozek, stopenj na hierarhicni lestvici je
mnogo. Taka struktura omogoca strog in podroben nadzor nad izvajanjem delovnih nalog,
komunikacijski kanali pa so dolgi in upoc€asnjujejo delovanje zdruzbe.

- Ploska ravnalna struktura: kontrolni razpon je Sirok, z malo stopenj na hierarhi¢ni
lestvici. Taka ureditev je mozna, ¢e ravnatelj delegira podrejenim ravnateljem Siroka
pooblastila. To je mozno le v posameznih dejavnostih in v zdruzbah, kjer glavni ravnatelj
zaupa strokovnosti podrejenih. Komunikacijski kanali so hitrejsi in z manj motnjami.

2.3. Vplivi na organizacijo zdruzbe

Organizacijo dolo¢ene zdruzbe opiSemo z organizacijskimi in situacijskimi spremenljivkami.
Z organizacijskimi spremenljivkami opiSemo, kaksna je dejanska organizacijska struktura v
zdruzbi, kaksna bi morala biti, pa dolocajo situacijske spremenljivke. Obe vrsti spremenljivk
sta opisani v nadaljevanju, poleg tega pa sta opredeljeni tudi obe osnovni vrsti organizacijske
strukture, to sta mehanisti¢na in organska organizacijska struktura.

2.3.1. Vpliv organizacijskih in situacijskih spremenljivk na organizacijo

Organizacijsko strukturo lahko raz€lenimo na manjSe dele oziroma na sestavne dele. Te
imenujemo organizacijske spremenljivke, s katerimi lahko opiSemo, kaksna je dejanska
organizacijska struktura v dolo¢eni zdruzbi. Organizacijske spremenljivke so (Rozman,
Kovac, Koletnik, 1993, str. 145):

- formalizacija (obseg pravil in postopkov, ki usmerjajo delovanje zaposlenih)

- specializacija (ali tehnicna delitev dela pomeni stopnjo raz¢lenitve enotnega delovnega
procesa na posamezne delovne naloge in njihovo dodelitev v izvedbo razli¢nim ljudem v
zdruzbi)

- standardizacija (pove, ali so enake delovne naloge v celi zdruzbi izvajane na enak nacin)

- hierarhija avtoritete (Clenitev oblasti, obvladovanje zdruzbe z delegiranjem, kar pomeni
prenesti pristojnost od enega organa na drugega)

- centralizacija (avtoriteta ni Siroko delegirana, obratno temu je decentralizacija)

- kompleksnost (se nanaSa na tri dimenzije: vertikalno, horizontalno in prostorsko.
Vertikalna pomeni Stevilo ravni v zdruzbi, horizontalna Stevilo oddelkov na dolo¢eni ravni
ali pa kar Stevilo delovnih mest, prostorska pa obstoj ene ali vec¢ lokacij)

- profesionalizacija (obseg formalne izobrazbe in izpopolnjevanj)

- kadrovska konfiguracija (kako in kje so ljudje zaposleni, obsega razli¢na razmerja med
rezijskimi delavci, strokovnjaki, ravnatelji in podobno)
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Pomembno je, da so posamezne organizacijske spremenljivke usklajene med seboj in pa tudi s
situacijskimi ali kontingen¢nimi spremenljivkami, ki dolocajo, kaksna bi organizacijska
struktura ali procesi morali biti. Situacijske spremenljivke, ki jih navaja Rozman (2000, str.
28) in tudi vecina avtorjev so okolje zdruzbe, tehnologija v zdruzbi, velikost zdruzbe, cilji in
strategije zdruzbe ter zaposleni v zdruzbi.

Pri oblikovanju organizacijske strukture je tako potrebno uposStevati zunanje (konkurenca,
kupci, tehnoloSki razvoj, gospodarske razmere in podobno) in notranje situacijske
spremenljivke (velikost zdruzbe, cilji in strategije, tehnologija, kadri in organizacijska
struktura). UcCinkovitost organizacije je odvisna od tega, kako se organizacija s svojimi
lastnostmi prilagaja situacijskim spremenljivkam. Vpliv je obojestranski. Tako kot okolje
vpliva na organizacijo tudi ona s svojim delovanjem vpliva na okolje in ga spreminja.

2.3.1.1. Vpliv okolja na organizacijo

Narascajo¢ pomen dinamic¢nosti in prilagodljivosti zdruzb izvira iz nastalih razmer v okolju
zdruzbe. Zaznavni vplivi okolja so se zaceli kazati v Sestdesetih letih. Daft (1986, str. 55-58)
negotovost okolja opredeljuje kot pomanjkanje informacij za zanesljivo napovedovanje gibanj
posameznih podokolij in/ali celotnem okolju zdruzbe. Po Daftu je stopnja negotovosti okolja
odvisna od enostavnosti/kompleksnosti ter od njegove stabilnosti/nestabilnosti.

Za stabilno okolje je znacilno malo sprememb v proizvodih in storitvah, zanemarljiv obseg
tehnoloskih izboljSav in inovacij, razmeroma stalna mnozica kupcev, konkurentov in
dobaviteljev, stabilna in dosledna vladna politika ipd.

Za negotovo okolje pa je znacilno nenehno spreminjanje in hitro zastarevanje proizvodov,
storitev in tehnologij, nenehno spreminjanje mnozice konkurentov in njihovih akcij, strukture
kupcev, njihovih potreb, zahtev in Zelja, velik vpliv razli¢nih interesnih skupin na delovanje
vlade pri sprejemanju zakonodaje in vodenju ekonomske politike ipd.

Z naraScajo¢o kompleksnostjo in negotovostjo okolja je tudi zdruzba postala vse bolj
kompleksno organizirana, diferencirana in specializirana (Rant, 2001, str. 8). Lawrence in
Lorsch sta izpostavila okolje kot najpomembnejsi faktor, ki doloca strukturo organizacije. Z
raziskavo sta potrdila, da so uspeSnejSe tiste zdruzbe, ki svojo organizacijsko strukturo
prilagodijo zahtevam okolja, pri ¢emer mora biti struktura vsake enote zdruzbe usklajena z
njej lastnim okoljem, kot mora tudi zdruzba kot celota poiskati njenemu skupnemu okolju
primerno stopnjo diferenciacije in integracije (Scott, 1987, str. 88). Organizacijsko
diferenciacijo sta opredelila kot stopnjo razlikovanja v strukturi med razli¢nimi oddelki skozi
proces njihovega odzivanja in prilagajanja okolju, ki je lahko bolj ali manj negotovo. Tako je
potreba po integraciji, ki se kaze v prizadevanjih oddelkov za sodelovanje pri doseganju
skupnega cilja, veliko vecja v negotovem okolju, saj imajo tudi posamezni oddelki iste
zdruZzbe razlicne organizacijske znacilnosti, pa tudi razliéne vodstvene usmeritve. Z vecjo
diferenciacijo postajajo oddelki zdruzbe v negotovem okolju tudi bolj specializirani in
strokovni. Mejni oddelki so tako namenjeni kontroli okolja in vsrkavanju negotovosti v njem.
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Vsak element okolja tako kontrolira oseba na dolo¢enem delovnem mestu ali skupina oseb v
dolo¢enem oddelku zdruzbe, ki je zanj specializirana. V tem smislu ima okolje neposreden
vpliv na zdruzbo. Mejni oddelki so informacijsko povezani s centralo in ji porocajo o
spremembah odkritih v okolju in zdruzbi sami.

Ravno od odvisnosti od (ne)spremenljivosti okolja, v katerem se zdruzba nahaja sta britanca
Burns in Stalker (1961, str. 119-122) na osnovi teorije in empiricnega raziskovanja ugotovila,
da v zdruzbah obstajata dva mejna tipa organizacije: mehanisticna in organska
organizacija.

2.3.1.1.1. Mehanisti¢na organizacija

Znacilnosti mehanisticne organizacije so visoka specializacija pri opravljanju del in nalog, ki
jih posamezniki opravljajo povsem izolirano brez upostevanja nalog in ciljev celotne zdruzbe,
organizacija je zgrajena po nacelu hierarhije z ozkim kontrolnim razponom, tok komunikacij
je enosmeren od organizacijskega vrha navzdol, centralizacija odlo¢anja zagotavlja enotnost
komande z vrhovnim vodjem, ki organizacijo v celoti obvladuje, visoka standardizacija
omogoca, da organizacija deluje po vnaprej pripravljenih planih, visoka formalizacija doloca,
da so v organizaciji pomembna predvsem pravila in njihova pravilna uporaba (Ivanko, 1999,
str. 95).

Na ucinkovitost mehanisticnega modela vpliva okolje, saj je model primeren le za stabilno
okolje (Scott, 1987, str. 234), ¢e pa pride do nenadnih sprememb, se ne more hitro prilagoditi
in zaide v tezave. V mehanisti¢ni organizaciji se namreC preveC zanasajo na pravila in
procedure, zato pa so bolj nerodne, toge in pocasne v prilagajanju spremembam. Prednosti
mehanisti€ne organiziranosti so enake prednostim birokratske organizacije, kjer ima velik
pomen opredeljevanje in poznavanje pravil delovanja.

2.3.1.1.2. Organska organizacija

V razmerah nestabilnega in stalno spreminjajoCega se trga, ki zahteva nenehno prilagajanje
delovanja organizacije zdruzbe, je najuCinkovitejSa organska struktura organizacije (Scott,
1987, str. 234-235). Ta zahteva iznajdljivost zaposlenih, ki morajo imeti znanje in sposobnosti
oblikovanja novih reSitev, ne glede na to, kateri ravni hierarhije pripadajo, katere v taki
organizaciji tudi niso jasno razmejene. Organizacija mora biti v takem okolju prilagodljiva
brez nepotrebnih pregrad med razli¢nimi ravnmi, saj je potrebno izkoristiti strokovnost vseh
zaposlenih. Znadilnosti te organizacije so timsko delo, vsestranske, ne le vertikalne
komunikacije, majhna stopnja formalizacije in standardizacije, nizka specializacija, moc¢na
decentralizacija. Oblikovanje odgovornosti je omejeno; problemi niso preneseni navzgor,
navzdol, na druge, ampak so stvar vseh. Organski model je neke vrste participativna
organizacija z ohlapno opredeljenimi delovnimi mesti in njihovimi nalogami. Ukazovanje
oziroma komuniciranje med razli¢nimi polozaji prevzema obliko svetovanja, ki poteka tako
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horizontalno kot tudi vertikalno, a vseeno ostaja tudi v teh primerih blizje obliki
horizontalnega posvetovanja kot vertikalnega ukazovanja. Hierarhija sicer obstaja, vendar bolj
kot rezultat znanja in sposobnosti, ne pa le senioritete in izkuSenj. Nosilci delovnih nalog te v
medsebojnih stikih tudi usklajujejo, vodja zdruzbe pa ni veC tista odmaknjena, vsevedna
avtoriteta na vrhu.

Pripadnost zaposlenih je v organski strukturi vecja kot v mehanisti¢ni, meja med formalno in
neformalno organizacijo pa postaja vse bolj zabrisana. Vlogo ukazovanja in ukrepanja v
mehanisti¢ni strukturi v organski nadomesti delitev skupnih vrednot in verovanj. Organska
organizacija je manj ucinkovita kot mehanisticna, vendar je uspeSnejSa pri doseganju
inovativnosti in prilagodljivosti zdruzbe. Za zmanjsanje vpliva negotovosti okolja v organski
organizaciji je potrebna vecja stopnja profesionalizacije osebja, ki se neposredno sooca z
negotovim okoljem in sprejema odlocitve, za katere potrebuje zadosten obseg znanja. Poleg
tega je potrebno povecati obseg komunikacijskih poti, predvsem vodoravnih in ustnih
komunikacij, kar poveca pretok informacij in posledicno omogoca sprejemanje boljSih
odlocitev. Namesto kontrole zaposlenih se bolj kontrolira izlozke (proizvode in storitve)
zdruzbe. Oba modela v okviru iste zdruzbe nista izklju¢ujoca, saj obstajajo razlicne vmesne
oblike med obema ekstremoma organizacijske strukture.

Slika 5: Mehanisti¢ni in organski model organizacijske strukture

Mehanisti¢ni model Org_ans_l_(i model
organizacijske strukture organizacijske strukture

v_
X

AN O —

<] -1

Visoka stopnja specializacije Veé&funkcijski teami

Togi oddelki Vechierarhiéni teami
Jasna veriga poveljevanja Prost pretok informacij
Ozek kontrolni razpon Sirok kontrolni razpon
Centralizacija Decentralizacija

Visoka stopnja formalizacije Nizka stopnja formalizacije

Vir: Robbins, 1998, str. 497.

2.3.1.2. Vpliv tehnologije na organizacijo

Razli¢ne tehnologije postavljajo razli€ne zahteve do posameznikov in do zdruzbe, kar mora
upoStevati ustrezna organizacijska struktura (Rozman, 2000, str. 33). Tako posamicni in
procesni tehnologiji bolj ustreza organska struktura, masovni pa mehanisti¢na struktura
(Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 141). Pri posamicni in procesni tehnologiji imamo
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delovna mesta z nizko specializacijo, ki pa so zelo raznolika, znacilna pa je tudi nizka
kompleksnost, formalizacija, obseg pisnih komunikacij in centralizacija. Posamicna
tehnologija zahteva manj ravni manegementa, v masovni tehnologiji je potrebno ve¢ ravni, v
procesni tehnologiji pa se Stevilo ravni manegementa v primerjavi s posami¢no tehnologijo
podvoji. Dolo¢ena tehnologija torej dejansko zahteva dolo¢eno organizacijsko strukturo.
Omeniti velja tudi delitev tehnologije na proizvodno in storitveno. Proizvodne zdruzbe imajo
ve¢ birokratskih znacilnosti; ve¢ specializacije, ve¢ standardizacije, ve¢ decentralizacije.
Storitvene zdruzbe pa zahtevajo visoko strokovnost osebja, decentralizirano odlocanje, nizko
formalizacijo.

2.3.1.3. Vpliv velikosti na organizacijo

Ne glede na podobnost poslovnih ciljev ali proizvodnje so velike zdruzbe organizirane
drugace kot majhne. Zdruzba mora v ¢asu svoje rasti skladno prilagajati svojo organiziranost.
Problemi, ki so v ospredju v velikih zdruzbah zahtevajo druga¢ne organizacijske resitve kot
problemi v malih zdruzbah. V velikih zdruzbah se pojavljajo problemi v zvezi s koordinacijo,
kontrolo, usklajevanjem in razmejitvami pristojnosti in odgovornosti. Vec¢je organizacije
imajo bolj kompleksno strukturo kot pa manjSe organizacije. Vecja velikost je povezana z
vecjo specializacijo, centralizacijo, diferenciacijo oddelkov, ve¢jim razponom kontrole, ve¢
hierarhi¢nimi ravnmi in vecjo formalizacijo. Z vecjo specializacijo znotraj enote se zmanjSa
potreba po koordinaciji med enotami, tako je razpon kontrole lahko vecji. Organizacija je
pogosto mehanisti¢na, saj so velike zdruzbe bolj odporne na spremembe okolja. Male uspesne
zdruzbe pa so praviloma organizirane organsko.

Medsebojni vpliv velikosti in kompleksnosti (vpliv okolja) na organizacijsko strukturo se

kaze v razli¢nih oblikah (Kav¢ic, 1991, str. 184);

- Z narascanjem velikosti so organizacije nagnjene k diferenciaciji aktivnosti, da bi
dosegale prednosti, ki jih daje specializacija. Zato oblikujejo funkcijske oddelke za
ukvarjanje s specifi¢nimi notranjimi problemi in problemi odnosa z okoljem.

- Zausmerjanje dejavnosti zaposlenih prihaja do vec¢je formalizacije politik in postopkov.

- Povecana diferenciacija povzroca tezave z integracijo. Za reSevanje teh tezav pride do
oblikovanja vecje upravljalske strukture.

- Ko najvisje vodstvo vidi tezave pri uresnicevanju osebnega vodenja in kontrole, pride do
razvoja jasnejSega sistema kontrole in jasnejSega definiranja vlog.

- Decentralizacija postane neizbezna, ko ni ve€¢ mogoce iz enega vrha kontrolirati vseh
dejavnosti.

2.3.1.4. Vpliv ciljev in strategij na organizacijo

Lipovec (1987, str. 257) pravi, da so cilji ali smotri zdruzbe rezultati, ki jih zdruzba Zzeli
doseci s svojim poslovanjem. Pomembni pa so zlasti zato, ker se z njimi zaCenja celotni
upravljalno - ravnalni proces, ki je usmerjen v uresni¢evanje cilja. Temeljni cilj zdruzbe

imenujemo uspesnost, cilj organizacije zdruzbe pa je uporabna vrednost - u€inkovitost. Tako
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je ucinkovitost oziroma ustrezna organizacija ena od dejavnikov uspesnosti zdruzbe. Velikost
vpliva dejavnikov negotovega okolja na uspesnost poslovanja zdruzbe je odvisna od stopnje
pripravljenosti zdruzbe. Bolj kot je zdruZzba fleksibilna, manj$i so ti vpliv. Zato so vse
pomembnejsi cilji zdruzb doseganje zadostne stopnje prilagodljivosti, inovativnosti in
ucinkovitosti (Rozman, 2000a, str. 123). Razlicne vrste ciljev pogojujejo razlicno
organizacijsko strukturo, zato je poglavitna naloga organizacijske strategije, da prek
organizacijskih procesov vzpostavi taka organizacijska razmerja ter organizacijske sestave,
vloge in sisteme v zdruzbi, ki bodo olajsala in pospesevala doseganje ciljev in izrabo
prednosti zdruzbe (Mihel¢ic¢, 1999, str. 218).

2.3.1.5. Vpliv zaposlenih na organizacijo

Clovek je kljuéni, osnovni faktor organizacije in zato je njegovo organizacijsko obnasanje
podlaga teoriji in praksi organizacije. Mozina (2000, str. 131) navaja, da ima vsak
posameznik v organizacijski strukturi svoje mesto (polozaj) in to vpliva na njegovo vedenje.
Za povezovanje posameznika in organizacije je znacilno naslednje:

- Cim bolj gremo k proizvodnim nalogam, tem bolj sta za posameznika pomembni
neposredno delo in okolje. Psihosocio-tehni¢no okolje vpliva in kontrolira ter oblikuje
vedenje posameznika. Sem priStevamo takSne vplive, kot so spremembe v tehnologiji,
nacrtovanju dela, delovnih nalog, v sistemih nagrajevanja, v metodah poucevanja in
drugo.

- Cim toéneje opredeljujemo naloge, tem bolj lahko posameznik kontrolira svoje delo in
okolje; s tem nastajajo pomembne spremembe v medsebojnih odnosih. Odnosi med
posamezniki se nanasajo na zaupanje, odkritost, dopuscanje razlik v stalis¢ih, nadalje na
podatke, ki se ticejo osebne rasti, pristanka na delegiranje, sodelovanje, mozZnosti
doseganja individualnih ciljev v okviru ciljev zdruzbe.

Za mehanisti¢no organizacijo je znacilna stroga delitev dela, natan¢no dolocene dolZnosti in
opravila ter mocna specializacija, zato so v izvedbi zaposleni vec¢inoma ljudje z nizjo
izobrazbo. Nasprotno pa pri organski organizaciji dela niso strogo opredeljena, opravila niso
rutinska, zato so tudi v operativi zazeljeni visoko izobrazeni in samoiniciativni ljudje, ljudje,
ki znajo uporabiti svoje znanje.

2.4. Organizacijski procesi

Tako kot moramo razlikovati med zdruzbo samo in njeno organizacijo, moramo razlikovati
med izvedbenim procesom oziroma procesom poslovanja in tistim procesom, ki zagotavlja
njegovo izvajanje in smotrnost. Najbolj dosledno lo¢uje organizacijski proces od poslovanja
Lipovec, ki definira organizacijski proces kot proces zagotavljanja obstoja,
druZzbenoekonomskih in posebnih znalilnosti zdruzbe ter smotrnega uresni¢evanja cilja
zdruzbe (Lipovec, 1987, str. 213).
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Govorimo lahko o dveh osnovnih vrstah organizacijskih procesov (Lipovec, 1987, str. 217-
219): samoniklih in namernih. Samonikli ali neformalni organizacijski procesi nastajajo na
temelju nenamernih struktur. S postopnim spreminjanjem navad, stali$¢, se ob trajnejSem,
vzajemnem delovanju izoblikujejo neka pravila in celo norme. Norma je vodilo za delovanje
v znacilnih in ponavljajo¢ih se okolis¢inah. Razvijejo se za tista podrocja delovanja, na
katerih sodelujo¢i menijo, da morajo vplivati drug na drugega, ¢e zelijo, da bi se delovanje
nadaljevalo.

Samonikli organizacijski procesi, ki nastajajo na temelju nenamernih struktur tako postopno
povzrocajo nastanek novih struktur, te pa nove in navadno bolj izdelane organizacijske
predpise. V formalni zdruzbi pa so organizacijski predpisi bolj zavestni in podrobneje
oblikovani. Gre za namerne ali formalne organizacijske procese. Poslovanje je formalni
proces, ni pa celotni organizacijski proces. Pri poslovanju gre le za proces izvajanja, ki temelji
na izvedbeni oziroma tehni¢ni strukturi. Organizacijska struktura pa vsebuje ve¢ kot le
izvedbeno strukturo, vsebuje tudi upravljalno in ravnalno funkcijo. Formalni proces
zagotavljanja obstoja, druzbenoekonomskih in drugih znacilnosti ter smotrnega uresni¢evanja
ciljev je torej proces upravljanja in ravnanja. Samonikli in namerni organizacijski procesi se v
zdruzbi prepletajo in skupaj tvorijo celoto. Natancna razmejitev med njimi navadno ni jasna
in se glede na razvoj spreminja. Samonikli organizacijski procesi se z razvojem spremenijo v
namerne. Ko samonikli in namerni organizacijski proces zdruzimo, dobimo upravljalno-
ravnalni proces, ki je po vsebini proces organiziranja in koordiniranja, ki se razvija s
planiranjem, uveljavljanjem in kontroliranjem. Vsebinsko so vsi ti procesi usklajevanje,
metodolosko pa procesi odlo¢anja (Rozman, 2000, str. 27).

Vecina piscev soglasa s tem, da je nujna sestavina upravljalno-ravnalnega procesa
organiziranje, kot vzpostavljanje razmerij med ljudmi oziroma oblikovanje organizacijske
strukture. To pomeni, da si v fazi planiranja zamislimo in predvidimo organizacijo, v
naslednji fazi pa to planirano organizacijo tudi izvedemo. To pa pomeni, da zatnemo z
organiziranjem pravzaprav ze v fazi planiranja in zaradi tega ne moremo Steti, da zajema faza
organiziranja celotno organiziranje. Ce bi faza organiziranja vkljuéevala organiziranje v
celoti, potem bi ga morala faza planiranja izkljucevati. Na podlagi navedenega lahko
sklepamo, da gre v drugi fazi le za uresni¢evanje organizacije.

V fazi planiranja tako govorimo o organizaciji v zamisli, v fazi uveljavljanja o organizaciji v
ustvarjanju in v fazi kontroliranja o organizaciji v analiziranju in spreminjanju. Tako vidimo

da je celoten upravljalno-ravnalni proces proces organiziranja in obenem organizacijski
proces.

2.5. Kultura zdruzbe

Schein kulturo obravnava kot neformalni organizacijski proces pridobivanja, oblikovanja in
prenasanja vrednot, prepric¢anj in drugih sestavin kulture (Robey, 1991, str. 338).
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Lipovec pravi, da gre pri kulturi za samonikel organizacijski proces (Lipovec, 1987, str. 214-
217), ki se poraja v vzajemnem delovanju ljudi, ko se ljudje drug drugemu prilagajajo s
spreminjanjem izkusenj, znanj, Custev in staliS¢. Vse to pa vodi do izoblikovanja navad in
obicajev, nacina razumevanja okolis¢in, pa tudi do izoblikovanja pravil in idealov ter
ustaljenih nac¢inov medsebojnega delovanja. Vse zavoljo smotrnejSega vzajemnega delovanja.

Meggison poudarja, da lahko management koristno uporablja neformalizirane strukture v
zdruzbi, saj le te snujejo, uvajajo in vzdrzujejo veljavo druzbenih norm, ki so pomembne za
sodelavce in ki so temelj kulture zdruzbe, spodbujajo ucinkovito, spros¢eno in dinami¢no
komuniciranje v zdruzbi in dajejo sodelavcem zadoScenja in status, ki ju nemara pogresajo v
formalizirani strukturi zdruzbe (Tavcar, 1996, str. 147).

3. VPLIV ORGANIZACIJE NA UCENJE ZDRUZBE

Ze v uvodu sem nakazala, da je za uspe$no prilagajanje in spreminjanje delovanja zdruzbe
spremembam v okolju potrebno razviti sposobnost uspesnega ucenja zdruzbe, potrebno pa je
imeti tudi ustrezno organizacijo, ki to u€enje omogoca. Da bi izbolj$ali proces ucenja zdruzbe
in s tem izboljsali delovanje zdruzbe, je potrebno prouciti tako posameznike in skupine kot
razmerja med njimi (organizacijo) in tudi povezave zdruzbe z okoljem.

Karakteristike mehanisticne oz. organske organizacije zaznamujejo razmerja med Cclani
zdruzbe in situacijske spremenljivke, zato ne obstaja ena sama najbolj$a organizacija za vse
zdruzbe, ki bi bila najustreznejSa za ucenje. Ucenje dejansko poteka tako v mehanisti¢no
strukturiranih kot tudi v organsko strukturiranih zdruzbah (Rozman, Pirc, 2002, str. 1). V
odvisnosti od spremenljivk je ucenje usmerjeno pretezno v ucinkovitost ali/in v inovativnost.
Usmerjenost v u¢inkovitost zahteva mehanisti¢no organizacijo, usmerjenost v inovativnost in
prilagodljivost pa zahteva organsko organizacijo (Rozman, 2001, str. 351).

3.1. Vpliv organizacijskih in situacijskih spremenljivk na ucenje zdruzbe

Ucenje zdruzbe omogoca doseganje (cilja) prilagodljivosti in inovativnosti. Zdruzbe, ki
poskusajo zagotoviti pogoje za ¢im uspesnejSe ucenje zdruzbe, so usmerjene v vzpostavljanje
¢im bolj organskih organizacijskih znacilnosti.

Delovna mesta poskusajo oblikovati ¢im bolj dinamic¢no s Siroko opredeljenimi podroc;ji dela,
z raznolikimi in spreminjajo¢imi se delovnimi nalogami in visoko stopnjo samostojnosti
(Rant, 2001, str. 53). Oblikovati skusajo ¢im bolj raznolike vecfunkcijske time s ¢im bolj
raznolikim znanjem, izku$njami in sposobnostmi (George, Jones, 1996, str. 347-351; Rant,
2001, str. 53). Sirok kontrolni razpon omogo¢a zdruzevanje ljudi razliénih strokovnih znanj,
ki lahko hitro in neposredno izmenjujejo izkuSnje in znanja. Odlocanje decentralizirajo na
tista mesta, ki so neposredno povezana s predmetom odloCanja, torej kjer se nahajajo
informacije, potrebne za hitro in kakovostno odlocanje. Preko maksimiziranja obsega
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delegiranih pooblastil poskuSajo zmanjsati stopnjo odvisnosti med nadrejenim in podrejenimi.
Usmerjena so v oblikovanje splos¢ene organizacijske strukture, s kar najmanj$im Stevilom
hierarhi¢nih ravni. S pospeSeno rotacijo zaposlenih Zelijjo razviti generaliste z velikim
obsegom znanja in izkusen;j s Sirokega kroga delovnih podrocij (Rant, 2001, str. 54).

Ucenje torej spodbujajo naslednje organizacijske spremenljivke: nizka stopnja formalizacije,
ne previsoka stopnja specializacije, nizka standardizacija, nizka hierarhija, decentralizacija
znanja in odlocitev, Sirok kontrolni razpon in visoka stopnja profesionalizacije in ustrezna
kadrovska konfiguracija (glej tabelo 3 v prilogi). V nadaljevanju so opisani vplivi situacijskih
spremenljivk na ucenje zdruzbe.

3.1.2. Vpliv okolja na ucenje zdruzbe

Zdruzba prilagaja uCenje okolju, saj ta =zaradi vse pogostejSih sprememb postaja
najpomembnejsa situacijska spremenljivka (Rozman, 2000, str.153). V stabilnem okolju, za
katerega so znalilne poCasne spremembe, poteka ucenje pocasi in povecini nesistematicno. V
nestabilnem okolju, za katerega so znalilne hitre spremembe, pa je potrebno organizirati
ucenje sistemati¢no in z vnaprej doloCenimi oblikami, ki omogocajo hitro prilagajanje
spremembam okolja zdruZbe.

Da se lahko zdruzba prilagaja negotovem okolju mora najprej prouciti okolje in ugotoviti
stopnjo negotovosti, nato pa izbrati tako organizacijsko strukturo, procese in kulturo, ki bodo
usklajeni z razmerami v okolju (Robey, Sales, 1994, str. 86). Sledi proces prilagajanja
dejanske organizacije zeljeni s prilagajanjem in spreminjanjem delovanja zaposlenih in
zdruZzbe kot celote. Navedeni proces je v tesni povezanosti s procesom ucenja zdruzbe, saj
ravno z ugotavljanjem stopnje negotovosti okolja, sprememb, nevarnosti, priloZnosti in
njihovo preucitvijo pridobiva pomembne in koristne informacije, ki so del procesa ucenja
zdruzbe. Spremenjena organizacija je tako rezultat ucenja zdruzbe in je hkrati preoblikovana
tako, da omogoca uspesno ucenje.

3.1.2.1. Ucenje v mehanisti¢ni organizaciji

Ucenja v mehanisti¢no organizirani zdruzbi je manj, osredotoceno je na eksplicitno znanje in
veckrat omejeno le na vrh zdruzbe. Pri mehanisti¢ni strukturi, za katero je znacilno
centralizirano odlocanje, je bistveno, da je znanje dostopno, izre¢eno, kodificirano, poudarek
pa je dan notranjemu specializiranemu znanju in ne sploSnemu znanju in sposobnostim
(Rozman, 2000, str. 28). Zato je smotrno centralizirati odloCitve, ki gradijo na izreCenem
znanju in decentralizirati odlo€itve, ki izhajajo iz tihega znanja. Posebej v preteklosti je bilo
od zaposlenih pricakovati, da se bodo le odzivali ukazom nadrejenih, delo opravljali hitreje in
s ¢im manj napakami. U¢ili so se predvsem preko ponavljanja, izkuSenj in rutine. Samo
ucenje je bilo osredotoceno na ucenje (materialnega) ustvarjanja proizvodov in storitev za
znanje o proizvodih in (poslovnih procesih) njihovih izboljSevanjih (Rozman, Pirc, 2002, str.
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8). To dokazuje tudi merjenje znanja s krivuljami ucenja, ki se kaze v vecji ucinkovitosti ali v
nizjih stroskih. Spremembe situacijskih spremenljivk kot so npr. spremembe okolja,
fluktuacije zaposlenih, spremenjene potrebe potrosnikov v veliki meri slabo vplivajo na
ucenje v tako organizirani zdruzbi.

3.1.2.2. Uéenje v organski organizaciji

Pri organski strukturi, v kateri prevladujejo timi, so cilj ucenja poleg ucinkovitosti Se novosti.
V delovanju ¢lanov zdruzbe se nenehno ustvarja in uporablja novo znanje. Organska
organizacija ima S§irok kontrolni razpon, decentralizirano odlo¢anje, z malo pravili in
predpisanimi postopki. Znanje v organski organizaciji ni le stvar vrha hierarhije. Zaposleni v
organski organizaciji niso omejeni le na dane odgovornosti in naloge, saj delo v timu zahteva
veliko neformalnih razmerij, medsebojnega sodelovanja, svetovanja in usklajevanja.
Poudarek je dan povezavi med specializiranim znanjem in izku$njami in celotno delovno
nalogo. Poznavanje tehni¢nih in komercialnih znanj je razprSeno v omrezju, kjer so ad hoc
centri avtoritete in komuniciranja. Ta poteka horizontalno in diagonalno med ljudmi na
razli¢nih polozajih (Rozman, 2000, str. 28). Organska organizacija je zato primerna oblika za
zdruzbe, ki so zelo inovativno usmerjene in prilagodljive na spremembe situacijskih
spremenljivk. Zato je organska organizacija najbolj primerna in u¢inkovita pri procesu ucenja
zdruzbe. Osredotoca se predvsem na tiho znanje, ki omogoca decentralizirano odlocanje.
Podpira vse tipe ucenja, spodbuja kreativnost in ucenje, saj poteka ucenje novih stvari preko
tima. Prednosti take organizacije so ucinkovito izkoriS¢anje resursov, organizacija je zelo
elasti¢na, tokovi informacij so odprti, vodenje je dober prakticen nacin izobrazevanja bodocih
ravnateljev.

3.1.3. Vpliv tehnologije na ucenje zdruzbe

Tako kot se zdruzba nahaja v vrtincu sprememb modernega sveta, se tudi njeni zaposleni
srecujejo s problemi, ki jih s seboj prinasa turbulentno okolje. Nekatere spremembe pomenijo
uvedbo in implementacijo nove tehnologije. Takrat pa znanje posameznika, ki je s to
tehnologijo upravljal, postane zastarelo in neuporabno. V najbolj pesimisti¢ni varianti
postanejo ti ljudje nadomestljivi. Zato je nenehno stremljenje posameznikov k ucenju, k
pridobivanju in osvajanju novih znanj povsem na mestu.

V posamiéni proizvodnji, kjer gre za nestandardne proizvode, poteka delo vecinoma v
manjSih skupinah. Vecina delovnih nalog je nestalnih, enkratnih in kompleksnih, zato je
potrebno aktivno spremljanje okolja, novosti in prilagajanje. To pa zahteva konstantno ucenje.

V masovni proizvodnji gre za standardne izdelke v velikih koli¢inah, delo je povecini
nekvalificirano, rutinsko in visoko formalizirano. Zdruzbe se v takih proizvodnjah za
spodbujanje ucenja odlo¢ajo za rotacijo zaposlenih. Prednost tega je predvsem vecja
fleksibilnost organizacije, saj lahko vodja zaposlene po potrebi prestavlja na druga delovna
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mesta. TakSno rotiranje zaposlenih med opravili lahko poleg zmanjSanja problemov, ki so
posledica odsotnosti, prispeva tudi k vecji motiviranosti zaposlenih.

3.1.4. Vpliv velikosti zdruzbe na uc¢enje zdruzbe

Manjse zdruzbe zaznamuje vecja fleksibilnost, saj laze inovirajo, analizirajo, primerjajo in
posnemajo. Se bolj znajdejo v poslovnem okolju, ki zahteva drugacno, inventivno,
nepredvidljivo poslovanje. Prednost velikih zdruzb se kaze v vecji u€inkovitosti, manj pa v
vecanju inovativnosti (Rozman, 2000, str. 49). Velike zdruzbe so veckrat toge, nefleksibilne
ter zaradi velike specializacije in standardizacije ne omogocajo dovolj velikega pretoka
informacij in s tem ucenja skozi povezave ter tako zavirajo inoviranje in konkuren¢no
sposobnost.

Velike zdruzbe skusajo slabosti svoje velikosti odpravljati z decentralizirano organiziranostjo,
z znizevanjem organizacijske ravni, s katero se poveca odzivnost in fleksibilnost organizacije
ali pa z izgradnjo sekundarnih organizacijskih struktur, ki so dopolnjujoce organizacijske
strukture. Najpogostejsi obliki sekundarne organizacijske strukture sta projektna in timska
struktura (Kovag, 2001, str. 368).

Timi so delovne skupine, ki jih sestavljajo strokovnjaki razli¢nih profilov (Rozman, 2000a,
str. 103). Zdruzbe, ki se zatekajo k timski zasnovi dela, kmalu spoznajo, da odgovori na
vpraSanja, ki kon¢no pripeljejo k izboljSanim procesom delovanja zdruzbe, prihajajo iz vseh
delov organizacije. Premik k bolj vodoravni organizaciji zaposlene spodbuditi, da Zivahno in
neodvisno delujejo v navzkrizno delujoc¢ih skupinah in tako izbriSe meje med oddelki.

3.1.5. Vpliv ciljev in strategij na u¢enje zdruzbe

Temeljni proces, skozi katerega mora vsaka zdruzba, ki zeli nacrtno in smotrno razvijati in
ravnati z zmoznostmi ljudi je nelocljivo povezan s procesom uveljavljanja ciljev in strategij
zdruzbe. Zaposleni pomembno prispevajo k oblikovanju strategije (Daft, 1998, str. 556-557,
563), saj jih je veliko v neposrednem stiku z razli¢nimi deli okolja, kjer nenehno zbirajo
informacije o zeljah in potrebah kupcev, novih tehnoloskih resitvah itd. Te informacije se
preko aktivnega vkljuevanja zaposlenih v strateSko odlo¢anje vgradijo v strategijo zdruZzbe,
ki se poraja iz razprSenih informacij in znanja, pridobljenih tako iz okolja kot ustvarjenih v
zdruzbi (Rant, 2001, str. 38).

Preden lahko zdruzba pricakuje vrhunske rezultate, mora obstojati poznavanje in strinjanje o
temeljnih strategijah, obstojati mora jasna slika o realni situaciji in sredstvih, ki lahko
omogocijo doseci Zeleno stanje, predvsem z vidika razvoja ustreznih kompetenc ljudi. V
celotni organizaciji je potrebno zagotoviti ucece se okolje in predvsem meriti uspesnost
celotnih aktivnosti, ki sodijo v razvoj.
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3.1.6. Vpliv zaposlenih na uc¢enje zdruzbe

Zaposleni tvorijo razmerja in strukture, ki se v dolo¢eni meri prilagajajo strukturi zdruzbe,
deloma pa se tudi struktura prilagodi njim. Razmerja, ki nastanejo med zaposlenimi
omogocajo tako prenos znanja na novozaposlene kot u¢enje od njih, predvsem pa omogocajo
skupno ucenje. Novopridobljeno znanje pripada tako posameznikom kot zdruzbi (Rozman,
Pirc, 2002, str. 5). Zaposleni delujejo kot nosilci znanja, sposobnosti, iniciativnosti,
kreativnosti in pripravljenosti na (samo)odgovornost in sodelujoce vodenje zdruzbe.

Ce so naloge opredeljene z natan¢nimi navodili in predpisi in je prisotna moéna specializacija,
tako kot je to znacilno za mehanistiéno organizacijo, so lahko v izvedbi ljudje z nizjo
1zobrazbo. Omogocena je u¢inkovita izraba zmogljivosti, saj zaposleni s podobnimi znanji in
sposobnostmi delajo skupaj, iz ¢esar sledi tako velik razvoj specializiranih znanj kot tudi
posameznih funkcij. Ker vsaka funkcijska skupina dela tisto, kar je dobro zanjo, lahko pride
do razhajanja pri doseganju ciljev, ki si jih zastavi zdruzba kot celota, zato je potrebno veliko
medsebojnega usklajevanja, ko morajo razlicni oddelki biti povezani za izvedbo specialne
naloge. Pri organski organizaciji se pri¢akuje od ljudi ve¢ samoiniciativnosti, visjo
1zobrazenost, uporabo svojega znanja v praksi, saj naloge niso strogo specializirane.

3.2. Vpliv organizacijskih procesov na u¢enje zdruzbe

V procesu planiranja, uveljavljanja in kontroliranja poteka proces ucenja zdruzbe, saj
pridobivanje, kodiranje, prenasanje in uporaba novega znanja vpliva na spreminjanje sestava
razmerij, znotraj katerega se odvija.

3.2.1. Planiranje organizacije

Planiranje organizacije pomeni vzpostavljanje organizacije, bodisi razmerij ali struktur, bodisi
organizacijskih procesov. Planiranje obsega zamiSljanje razmerij in struktur: tehnicne,
motivacijske, komunikacijske in oblastne, ki se pokazejo kot upravljalno-ravnalna struktura,
ki doloc¢a zadolzitve, odgovornost in avtoriteto ¢lanov zdruzbe (Rozman, 2000a, str. 19).

Pri planiranju organizacije zdruzbe je tako potrebno poskrbeti, da je ucenje sestavni del
dolznosti vsakega zaposlenega, da komunikacijska struktura omogoca kar najboljsi prenos
znanja in da se ustvari tako delovno ozracje oz. kultura zdruzbe, ki mora biti primerna za
motiviranje in spodbujanje zaposlenih. Kajti tudi kvalificirani zaposleni, ki jim zdruzba
zagotavlja izvrsten dostop do informacij, ne bodo prispevali k uspehu zdruzbe, ¢e ne bodo
motivirani za delovanje v najboljSem interesu zdruzbe in ¢e ne bodo svobodni pri sprejemanju
odlocitev in delovanju. Motivacija je tako tesno povezana z dodeljevanjem odgovornosti in
avtoritete. Doseganje ciljev ucenja in rasti zaposlenih se osredoto¢a tudi na sistem
nagrajevanja, ki mora zaposlene spodbujati k Sirjenju informacij, deljenju znanja s sodelavci
in nagrajevanju obstojecega znanja.
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Organizacijo zdruzbe je potrebno planirati v smeri pridobivanja, kodiranja, prenosa in
uporabe znanja. Pri planiranju pridobivanja znanja se tako ravnatelj odloca koliko sredstev bo
namenil ucenju oz. ali bo znanje kupil preko zaposlovanja novih ljudi ali zdruzbe, ki ta znanja
ze ima ali ga bo najel pri svetovalni zdruzbi. Planirati je potrebno tudi nacin kodiranja znanja,
da bo le-to razumljivo in dostopno vsem, ter nacin prenosa znanja, tako implicitnega kot
eksplicitnega. Zelo pomembno je posvetiti pozornost planiranju nacina prenosa implicitnega
znanja. Pri prenosu, delitvi in uporabi znanja se v zdruzbi ustvari novo znanje, ravnatelj pa
mora z ustreznim vodenjem poskrbeti, da se novopridobljeno znanje uporablja in nadgrajuje.

3.2.2. Kontroliranje organizacije

S kontrolo organizacije zdruzbe kontroliramo razmerja, odnose med ljudmi. Gre za kontrolo
uveljavljanja planirane organizacije zdruzbe oz. za kontroliranje smotrnega delovanja
upravljalno-ravnalnih procesov (Rozman, 1993, str. 261-264). Pucko (1998, str. 564) pravi, da
je v dobi znanja nujno finan¢ne in druge vrednostne kazalce (vidni rezultati ucenja izrazeni v
obliki proizvodov, storitev, enot dela, stroskov, sprememb v merah uspesnosti itd.) dopolniti
in uravnoteziti z analizo podatkov povezanih s kakovostjo delovanja organizacije zdruzbe in
so pomemben pokazatelj rezultatov procesa ucenja. Eden prvih poskusov je bilo merjenje
novopridobljenega znanja s krivuljo izkuSenj. Najbolj celovita modela k merjenju tako
kvantitativnih kot kvalitativnih sprememb sta Kaplan in Norton-ov uravnotezeni sistem
kazalnikov (Balanced Scorecard - BSC) in Skandiin navigator intelektualnega kapitala. V njih
se poleg klasi¢nih kazalcev ucinkovitosti in uspesnosti pojavlja vse ve€ kazalcev inovativnosti
in proznosti zdruzb.

Vedenjska kontrola, ki preverja, ali zdruzba dela stvari na pravi nacin (Rant, 2001, str. 40) je
usmerjena k spremljanju ucinkovitosti delovanja zdruzbe in vodi do uc¢enja v enojni zanki.
Kontrolira se ustreznost obstojece kulture zdruzbe in sistem nagrajevanja, ustreznost mej
zdruZzbe in medsebojna usklajenost med temi vplivnimi vedenjskimi kategorijami. Kontrolira
se tako zaposlene kot ravnatelja, ¢e spodbuja ucenje v zdruzbi oz. ¢e kontrolira pridobivanje,
kodiranje, prenos in uporabo znanja. U¢inke motiviranosti in avtonomnosti zaposlenih se
lahko meri s Stevilom zamisli na zaposlenega, ki meri stalno sodelovanje zaposlenih pri
izboljSevanju uspeSnosti poslovanja zdruzbe. Pomemben pa je tudi kazalnik Stevila
uresni¢enih zamisli, ki spremlja kakovost predlogov in posreduje zaposlenim informacijo, da
so v zdruzbi njihovi predlogi cenjeni in da se jih obravnava resno (Kaplan, Norton, 2000,
str.145). Za ¢imboljSe delovanje organizacije zdruzbe in s tem uspesno ucenje zdruzbe je zelo
pomembna dostopnost informacij v primerjavi s pricakovanimi potrebami, zato je potreba po
sprotnem kontroliranju le teh nujna. Ravnotako je nujno ugotavljanje stopnje zadovoljstva
zaposlenih, saj ta kaze na dejstvo, da so jim dodeljene ustrezne delovne naloge, da jih izvajajo
korektno, da so vpeti v odlocitve, da imajo dostop do zadostnih informacij za uspesno
opravljanje dela, da so spodbujeni k ustvarjalnosti itd. (Kaplan, Norton, 2000, str. 139).
Kontroliranje ali se oddelki zdruzbe med seboj podpirajo in skupaj ustvarjajo priloznosti kaze
na stopnjo ucenja preko povezav. Kontrolo obicajno izvajajo nadrejeni za zaposlene, katere
usklajujejo. Kontrola te¢e nenehno, resnejSa in povsem formalna ocena zaposlenih pa je
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obic¢ajno izvedena enkrat letno preko letnih razgovorov (Rozman, 1993, str. 293). Ti
omogocajo preveriti pretekle dosezene rezultate zaposlenega, opravljene naloge, ovire za
uspesnejSe rezultate in u€enje ter novo pridobljena znanja. Omogocajo pa predvsem
postavljanje prihodnjih ciljev in s tem povezanih zadolzitev, odgovornosti in avtoritete ter
znanj, ki so potrebna za dosego zeljenega.

3.2.3. Proces uveljavljanja organizacije

3.2.3.1. Kadrovanje

Zaradi naraS¢ajoce kompleksnosti in tempa gospodarsko-tehni¢nih sprememb, je delo s kadri
nosilni steber sodobnih managerskih strategij (Cedalje vecje zahteve pri izbiri kadrov,
pridobivanju in razvijanju znanja, strokovnem uvajanju, prenasanju in vrednotenju znanja,
kakor tudi "kulturoloskem" usposabljanju zaposlenih) in zahteva ucinkovite instrumente za
uresnievanje kadrovskih zahtev zdruZzbe (Sarman, 2001, str. 1402).

Za pospeseno prilagodljivost in inovativnost v zdruzbi je nujno pritegniti razli¢ne
posameznike po osebnosti in strokovnosti, obenem pa prepreciti odliv znanja z odhodom
zaposlenih. Za zadrzanje zaposlenih in povecanje pripadnosti zaposlenih zdruzbi je potrebno
ugotavljati zadovoljstvo podrejenih, prisluhniti njihovim zeljam, jim omogociti sodelovanje
pri oblikovanju ciljev zdruzbe, jih s spretnim vodenjem nauciti spremljati in vrednotiti lastno
delo ter omogociti sodelovanje pri nacrtovanju osebnega in strokovnega razvoja.

Organsko organizirane zdruzbe nasprotno od tradicionalnega pristopa nenehno porivajo svoje
najboljSe ljudi iz udobja knjiznega znanja, zunaj hierarhij, modelov in nadzorovanih
laboratorijev, tako, da prihaja do intenzivnega kroznega informacijskega toka med osebami,
ki so aktivne na vodilnih, vodstvenih ter strokovnih ravneh. To prispevajo razvoju
sodelovanja med nosilci razli¢nih interesov v organizaciji pri odlocanju na $ir§ih ravneh in
pospeSenega procesa ucenja zdruzbe. Delitev dela in koordinacija razdeljenega dela pa sta
pogoj za uspesno ucenje zdruzbe. S kadrovanjem zdruzba pridobiva znanje. Poleg novih
sodelavcev pa prinaSajo novo znanje tudi svetovalci, dobavitelji, kupci itd. (Rozman, 2001,
str. 351).

3.2.3.2. Vodenje v SirSem smislu

Vodenje je kljucni dejavnik uspeSnega vzpostavljanja ucenja v zdruzbi. Nobena bistvena
aktivnost ali sprememba v zdruzbi se ne zgodi, ¢e ta ni vodena z vrha zdruzbe. Ce Zelimo, da
je program sprememb uspeSen, morajo ravnatelji pomagati vzpostaviti taksno okolje, ki bo
odprto novim znanjem in bo vzpodbujalo Sirjenje informacij in znanja med ljudmi v zdruzbi.
Vodenje v negotovem okolju je zato sodelovalno (participativno) in demokrati¢no,
komuniciranje je vodoravno, motiviranje pa je vezano na spreminjanje in ne toliko na
dosezene rezultate (Rozman, 2000a, str. 44, Rant, 2001, str. 45).
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3.2.3.2.1. Komunikacija

Delitev informacij je odlocilnega pomena, saj intelektualno premozZenje v nasprotju s fizicnim
z rabo pridobiva na vrednosti. Ce znanje in intelekt ustrezno spodbujamo, se povelujeta,
vendar le, ¢e se ju deli z drugimi.

Sodobna informacijske tehnologija v veliki meri pomaga pri prenosu in hranjenju informacij
in znanj (eksplicitnega znanja) in moc¢no zmanjSa obseg motenj v komuniciranju (razli¢nost
sprejemnika in oddajnika, selektivno zaznavanje informacij, filtriranje informacij, prevelik
obseg informacij, ¢asovna stiska,...) (Marquardt, 1996, str. 159-160).

Komuniciranje znotraj zdruzbe je zelo pomembno, saj omogofa prenos znanja.
Komunikacijski proces sestavljajo posiljatelj, ki izbira in kodira sporocila, da jih
doloceni posredniki prenasajo in oblikujejo, da jih prejemnik deSifrira in na sporocilo reagira
z ustreznim odgovorom (MozZina, 1994, str. 89).

Komunikacijska struktura, ki bo podpirala uspeSen proces u€enja zdruzbe, mora biti
zasnovana tako, da minimizira obseg motenj in maksimizira hitrost pretoka in dostopnost
informacij (Marquardt, 1996, str. 159-160).

Za prenos tihega znanja so najprimernejSe neposredne ustne komunikacije, ki potekajo v
neposrednem stiku med ¢lani zdruzbe in kjer se izmenjuje predvsem tiho znanje. Obsezne
(horizontalne in vertikalne) informacije zagotavljajo ucinkovito sodelovanje vseh udelezencev
v procesih odlocanja. So najmoc¢nej$i instrument motivacije, ustvarjajo medsebojno zaupanje
in sodelovanje. Informacije in komunikacije so visoko povezujo¢ element vseh drugih
gradbenih stebrov organizacije.

V zdruzbah, v katerih se zavedajo pomembnosti v organizacijskem informiranju in
komuniciranju in njihovega motivacijskega ucinka, razvijajo in uporabljajo celo vrsto
ucinkovitih instrumentov, s katerimi zagotavljajo dialog in partnersko ravnanje. Pogovor o
postavljanju ciljev in posvetovalni pogovor sta Se posebej visoko cenjena instrumenta, s
katerima se dosega sporazum glede ciljev, izboljSuje delovni u€inek in delovno ozracje in so
temelj za razvijanje partnerskega obnasanja in participativnega vodenja. Za pomemben temelj
graditve uspesnih in inovativnih zaposlenih se $tejejo tudi pogovori sodelavcev na delovnem
mestu in znotraj delovnih skupin in med razli¢nimi oddelki, katerih glavni cilj je zaposlene
¢im podrobneje informirati o aktualnih dogodkih in jih pritegniti k odlocanju glede vseh
podrodij, ki zadevajo njihovo delo in izvirajo iz dela (Sarman, 2001, str. 1402). Velika
koli¢ina nepredvidljivih  stranskih komunikacij wustvarja organizacijsko strukturo
koordinacijsko zelo intenzivno.

Kljub ucinkovitemu komuniciranju in informacijski tehnologiji, ni nujno, da se znanje
med ¢lani zdruzbe prenaSa, tako kot bi si sama zdruzba Zelela. Henderson (1997, str.
100, Vinazza, 2001, str. 37) navaja dva razloga za nezmoznost prenasanja in Sirjenja
znanja med Clani zdruzbe. Prvi razlog je hierarhi¢na struktura zdruzbe. Le-ta lahko
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povzro€i, da posameznik, ki je osvojil novo znanje ne more vplivati na obnasSanje SirSe
zdruzbe, ker se nahaja prenizko na hierarhi¢ni lestvici. Druga ovira pa je tudi, ¢e na ucenje v
zdruzbi vpliva samo dolo¢en posameznik, ki $iri napa¢no znanje. Napa¢no znanje je obicajno
posledica tega, da posameznik napa¢no razume vpliv sprememb ter zaradi prenasi¢enosti
informacij ne zna lo€iti pomembne informacije od manj pomembnih.

3.2.3.2.2. Motivacija

Za motivacijski sistem, ki naj bi spodbujal zaposlene k sprejemanju in uvajanju sprememb, jih
usmerjal k vecji prilagodljivosti, delitvi znanja s sodelavci, sprostitvi ustvarjalnosti in
inovativnosti, je treba izpostaviti celovito motivacijsko okolje, ki vkljucuje formalne (place,
financiranje udelezbe na sejmih, konferencah in drugih oblikah izobrazevanja, delitev dobicka
med zaposlene, delnice) in neformalne (pohvale, priznanja za strokovnost, samostojnost pri
delu itd) nacine motiviranja.

Glavni element motivacije pri nosilcih intelektualnega kapitala ni ve¢ placa. Na tem mestu so
vi§je kategorije, ki bi jih najpreprosteje opisali s pojmom samouresnicitev. Taka zdruzba
zaposlenim omogocajo, da Zelene naloge izvajajo tako, kot jim to ustreza. Ponujajo jim
moznosti za oplemenitenje znanj ter jim zagotavljajo enakovredno komunikacijo v delovnem
okolju (Drevensek, 2000, str. 40).

Za uspesno izvajanje procesa ucenja zdruzbe je potrebna visoka raven razvitosti notranjih
delovnih vrednot pri zaposlenih, med katere sodijo pripravljenost na prevzemanje
odgovornosti in tveganja, odprtost za nove oblike dela, Zelja po poznavanju rezultatov svojega
dela, interes za celovit osebni in strokovni razvoj ipd. V organski organizaciji, za katero je
znacilna decentralizirana organizacijska struktura in manjSe Stevilo hierarhi¢nih ravni, se
poveca posameznikova neodvisnost in samostojnost, zaradi Cesar postaja organizacija bolj
decentralizirana in demokrati¢na. Ljudje se pocutijo bolj svobodne in so posledi¢no tudi bolj
motivirane (Rant, 2001, str. 46).

Nagrade, ki naj bi vzpodbudile ucenje, se morajo neposredno ali posredno navezovati na
dejavnosti ter (posameznikovo ali timsko) vedenje, ki pomembno prispeva k ucenju zdruzbe.
Nagrajevati je treba nove ideje in njihovo izvedbo, prevzemanje tveganja v procesu
preizkusanja, pomo¢ sodelavcem pri delu in reSevanju problemov, prenos osvojenih znanj in
izkusenj na sodelavce ipd. Za ustrezno razdeljevanje nagrad je potrebno dolo€iti mere
uspesnosti. Motiviranje in nagrade morajo biti take, da vzpodbudijo prilagodljivost in
spremenljivost delovanja. Motivirano delovanje zaposlenih omogoca le dovolj pregleden
sistem nagrajevanja, zato je pomembno, da so dovolj jasno opredeljene mere, na katere so
nagrade vezane (Marquardt, 1996, str.76- 97, Rant, 2001, str. 47-48). Mere uspesnosti
delovanja posameznika morajo biti ¢im bolj neposredno povezane z njegovim ucenjem in
prispevkom k pove€anju obsega znanja v spominu zdruzbe (Rant, 2001, str. 47).
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Razli¢ne oblike nagrad so pomemben motivator tudi za zunanje udelezence, npr. kupce,
dobavitelje in druge partnerje, s katerimi poskusa zdruzba navezati dolgorocne odnose. Takih
nagrad naj bi bili delezni zlasti kupci, ki sodelujejo pri preizkuSanju in prilagajanju novih
proizvodov. Ti so namre¢ pomemben element za uspesno ucenje zdruzbe.

3.2.3.2.3. Vodenje v oZjem smislu

Potreba po prilagodljivosti zdruzb je ustvarila potrebo po upostevanju razli¢nosti. Nujno je
zato pritegniti ¢im bolj raznolika znanja in vesCine ter jih uporabiti na nove nacine, to pa
zahteva drugacen pristop k vodenju. Ne gre ve¢ za ukazovanje in nadzor, temveC za
sposobnost izvabljanja nadarjenosti in ustvarjalnosti ljudi. Vodja ni ve¢ edini, ki oblikuje
usmeritev zdruzbe in sprejema kljuéne odlocitve, ampak je tisti, ki daje intonacijo, kakSna naj
bo zdruzba.

Znacilnost delovnih mest v organsko organizirani zdruzbi je, da jih vodi manj ravnalcev s
SirSim razponom odgovornosti. Ker morajo ravnatelji prevzemati odgovornost za celo vrsto
nalog v celotni zdruzbi, se pri njihovem uresni¢evanju opirajo na zaposlene na vseh ravneh
zdruzbe.

Zato bo organizacija uspeSno omogocala ufenje zdruzbe ter doseganje zadostne stopnje
prilagodljivosti in inovativnosti samo tam, kjer bosta avtokratski in paternalisti¢ni stil vodenja
zamenjana z demokratskim in sodelovalnim stilom (Vila, 1999, str. 34-35, Rant, 2001, str.
49). Avtoritativni stil vodenja ovira in onemogoca ucenje zdruzbe, s tem pa onemogoca
doseganje inovativnosti in prilagodljivosti zdruzbe. Pri sodelovalnem stilu vodenja vodja
nenehno razvija nove pristope pri usmerjanju zaposlenih, katerim je predvsem mentor, trener
in svetovalec hkrati (Marquardt, 1996, str. 106-108).

To se kaze v vsaki fazi procesa ravnanja z znanjem (knowledge management process) (Pirc,
2001, str. 346); v fazi ustvarjanja znanja (organizational knowledge-creation process) oz.
ucenja omogoca in spodbuja vkljucevanje vseh zaposlenih. V fazi kodiranja, ko se znanje
preoblikuje v prenosljivo obliko, se njegova vloga oblikovalca, arhitekta odseva skozi
odlocitve uporabe primerne tehnologije in s tem izgradnje potrebne infrastrukture. V fazi
prenasanja znanja je predvsem vzornik, svetovalec, streznik in koordinator, ki pokaze razli¢ne
moznosti komunikacije za delitev znanja med zaposlenimi in jih med seboj usklajuje, pri sami
uporabi znanja pa ga vidimo predvsem kot vzornika in uspeSnega oblikovalca novega znanja.

Tako se posluzuje stila vodenja, s katerim vkljucuje ljudi v proces odloCanja, zagotavlja
samokontrolo in odgovornost zaposlenih, njihovo ustvarjalnost in motiviranost za delo,
pomaga pri premagovanju ovir in jih spodbuja, da sami za¢nejo iskati nove moznosti in
priloznosti ter gradi pripadnost zdruzbi. Na zaposlene ima velik vpliv z ustvarjanjem
ustreznih razmerij in kulture (Rozman, Pirc, 2002, str. 14). Je glavni graditelj partnerskih
odnosov, sposoben razvijanja Zeljenih miselnih modelov in nacinov razmis$ljanja, sposoben

36



sistemskega in ustvarjalnega nacina razmiSljanja in sposoben razumljivo predstavljati
kompleksne probleme (Marquardt, 1996, str. 109-110).

3.3. Vpliv kulture na ucenje zdruzbe

Kultura zdruzbe v veliki meri pove, kakSen status imata znanje in ucenje, kakSen je odnos do
sprememb, kak$no vlogo v procesu ucenja odigra ravnatelj, kaksna je motivacija in nasploh
vzdus$je za ucenje, kako v zdruzbi pridobivajo in Sirijo znanje in kaksSna je ocena ucinkov
ucenja.

V cCasu hitrih sprememb je za uspesno delovanje zdruzbe nujna izgradnja kulture naklonjene
sodelovanju, razvijanju znanja in sprejemanju sprememb. Idealna uceca zdruzba bo imela
takSno kulturo, kjer se Zelijo zaposleni samoiniciativno uciti za potrebe dela in za svoj osebni
razvoj, kjer se znanje samodejno prenaSa z ravni na raven in kjer je delovno mesto mesto
usposabljanja v najSirSem pomenu. Taka kultura temelji na medsebojnem zaupanju, odprti
komunikaciji, prostem pretoku informacij in vzajemnem sodelovanju. Na ta nacin se razvijajo
zdravi odnosi med ljudmi, s ¢imer se razvija in krepi mreza neformalnih razmerij, s tem pa
omogoca, da se znanje in ideje shranjene v glavah ljudi preko procesa komuniciranja
uporabijo v procesu ustvarjanja novih idej in znanj.

Uspesnost posameznika je toliko vecja, kolikor bolj se njegove individualne vrednote in
staliS€a ujemajo s prevladujocimi vrednotami zdruzbe. Brez razumevanja kulture zdruzbe je
lahko novozaposleni neucinkovit kljub vsem tehni¢nim in strokovnim kompetencam.
Ucinkovit delavec razvije ob¢utek sodelovanja z ljudmi v zdruzbi (Brecko, 2001, str. 19).

Zaradi hitro spreminjajo¢ega zunanjega okolja so tudi zdruzbe pod pritiskom, da spreminjajo
svojo kulturo. Ta je najveckrat rigidna, saj si ljudje Zelijo stabilnost, zato je ena tezjih nalog
sodobnega ravnatelja primerno in pravocasno spreminjanje kulture zdruzbe.

Pri preoblikovanju kulture mora ravnatelj vedeti, na kaj mora vplivati, da doseze Zelene
spremembe. Vpliva lahko predvsem na vidne dele kulture, kot je vedenje zaposlenih, kar pa
bo postopoma povzrocilo spremembo tudi v nevidnem delu kulture, kot so simboli, vrednote
in norme. Spreminjanje kulture je zahteven in dolgotrajen proces. Na zacetku mora ravnatelj
oceniti dejansko situacijo v zdruzbi: kakSno kulturo ima zdruzba in katere so njene sestavine.
V drugi fazi mora postaviti Zeleno sliko kulture, ki jo zeli doseci. Za prost pretok znanja med
zaposlenimi je potrebna kultura zaupanja in odprtosti, neprestanega ucenja, predvsem pa ne
sme spodbujati kopicenja znanja. V tretji fazi zdruzba prepozna vrzel, ki se pokaze med
dejansko sliko in Zeleno kulturo, za katero v Cetrti fazi poisce ustrezne ukrepe, ki bodo vrzel
zmanjsali in ¢ez Cas zaprli. Ukrepi so lahko zdruzeni v plan, cemur sledi njegova izvedba. V
peti fazi za¢ne s spreminjanjem najprej vidnega dela kulture, s ¢imer doseze, da se nevidni del
zaéne spreminjati sam od sebe. Najbolj§i nadin je ravnateljevanje s pomocjo simbolov. Zeleno
vedenje se bo tako od vrha zdruzbe preneslo skozi vse ravni organizacije prav do vseh
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zaposlenih. Ravnatelj tako skozi kulturo promovira uenje, prenasanje znanja in njegovo
uporabo, s ¢imer ustvarja osredoto¢enost na znanje (Pirc, 2001, str. 345).
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SKLEP

Ugotovili smo, da ob naraScajoCi nestabilnosti in kompleksnosti okolja ter ob padajoci
razpolozljivosti virov v okolju za zdruzbo naraSCa stopnja negotovosti okolja. Zdruzba
danasnjega dne se je primorana tem spremembam prilagajati, trende celo anticipirati, zato pa
postaja tudi sama vse bolj kompleksno organizirana, diferencirana in specializirana. Vse
pomembnejsa cilja delovanja zdruzbe sta prilagodljivost in inovativnost.

Vezivo, ki zagotavlja prilagodljivost in inovativnost zdruzbe in je najpomembnejSe orodje za
pridobivanje trzne prednosti, je znanje.

Za uspesno izvajanje procesa ucenja zdruzbe je potrebno zagotoviti ustrezne pogoje. V prvi
vrsti je treba zagotoviti ustrezno organizacijo zdruzbe, ki omogoca uspeSno ucenje
posameznikov, timov in zdruzbe kot celote.

Organizacija predstavlja sestav razmerij med ljudmi v smislu organizacijskih struktur in
organizacijskih procesov, kjer gre za formalni vidik organizacije in kulture zdruzbe, kjer gre
za neformalno organizacijo. Vsaka organizacija omogoca ucenje, zato je nesmiselno govoriti
0 obstoju ene same prave organizacijske oblike. Obstajajo le organizacijske oblike, med
katerimi ima vsaka svoje jasne prednosti, jasne omejitve in jasne namene. Je namre¢ orodje za
povecevanje produktivnosti ljudi pri njihovem skupnem delu. Glede na to opredelitev je
posamezna organizacijska struktura primerna za dolo¢ene naloge v dolo¢enih razmerah ob
doloc¢enem casu.

V odvisnosti od situacijskih spremenljivk (okolje, tehnologija, velikost, cilji, strategije in
zaposleni zdruzbe) je ucenje usmerjeno pretezno v ucinkovitost ali/in v inovativnost. V
razmerah gotovega okolja bo zdruzba najbolj smotrno delovala, ko bo tezila k doseganju cilja
ucinkovitosti. NajprimernejSa organizacija, ki to omogoca je mehanisti¢na organizacija. V
razmerah zelo negotovega okolja pa bo zdruzba najbolj smotrno delovala, ko bo razvila
visoko stopnjo prilagodljivosti in inovativnosti. To pa zagotavlja organska organizacija.

Ucenje v mehanistiénih organizacijah je osredoto¢eno predvsem na pridobivanje
specializiranega znanja, torej ustvarjanja proizvodov in storitev ter njihovih izboljSavah,
poteka pa preko ponavljanja, izkuSenj in rutine zaposlenih.

Z organizacijskega vidika je pogoj za uspeSno ucenje zdruzbe v negotovem okolju zadosten
obseg samostojnega in neodvisnega timskega dela, kar je znacCilno za organsko organizacijo.
Znacilnosti te organizacije so, da ima; nizko hierarhijo, motivacijsko obliko, ki spodbuja vse
zaposlene k inventivnosti in kreativnosti ter omogoca vsestranski dialog, slog vodenja, ki
omogoca osebni stik z zaposlenimi na vseh ravneh, vodja kot timski igralec ustvarja ozracje
odkrite, usmerjene in prepric¢ljive komunikacije, kultura zdruzbe temelji na skupnih
vrednotah, kot so skupinsko delo, odgovornost, povezanost, izmenjava znanja in izkuSenj,
medsebojno zaupanje, uposStevanje in sprejemanje sprememb.
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Oba modela v okviru iste zdruzbe nista izklju¢ujoca, saj obstajajo razlicne vmesne oblike med
obema ekstremoma organizacijske strukture. V zdruzbah se so¢asno lahko pojavljajo razlicne
organizacijske strukture. Za izvajanje nekaterih nalog se zaposleni vkljucijo v tim, pri drugih
nalogah pa se prilagajajo ukazovalno/nadzorni strukturi.

Rezultat procesa ucenja so spremembe v vedenju ¢lanov zdruzbe, temu pa sledijo spremembe
v organizaciji. Novo znanje, pridobljeno v procesu ucenja zdruzbe povratno vpliva na
spreminjanje sestava razmerij (organizacijskih struktur), znotraj katerega se odvija in tako
omogoca razvoj organizacije.

Ravnateljem zdruzb, ki delajo v negotovem okolju in Zelijo izboljsati svojo konkurencnost,
predlagam, da ustvarijo ali prilagodijo organizacijo zdruzbe tako, da bo ta kar najbolje
omogocala ucenje. Ta naj zmanjSuje ve¢-nivojskost organizacij, povecuje decentralizacijo,
vzpodbuja zaposlene, poudarja skupinsko delo, tezi k oblikovanju med-sektorskih (med-
oddel¢nih) delovnih skupin, uvaja mrezne odnose, poudarja nove tehnologije in nove oblike
vodenja ter svetovanja.
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PRILOGE

Priloga 1

Tabela 1: Novi izzivi poslovnega okolja

Novi izzivi poslovnega okolja

Moc¢na konkurenca

Povecana konkurenca razjeda tradicionalne osnove konkurenénih prednosti, kot
so nizji stroski, kvaliteta in ravnanje s Casom.

Globalizacija

Mednarodne geografske meje postajajo bolj prepustne in spreminjajo naravo
ckonomskih transakcij.

Kratek Zivljenjski ciklus
izdelka

s Sirjenjem asortimana proizvodov, ki se dobro prodajajo.

Sprememba tehnologije

Visoko razvita informacijska tehnologija postaja cenejsa in ustvarja nove
priloznosti za izdelke, storitve ter trge.

Turbulenca okolja

Zahteve kupcev in struktura trgov se spreminjajo hitreje in so nepredvidljive.

Odgovornost zdruzbe

Zdruzbe so postale bolj odgovorne za vrsto dolznosti, ki vkljucujejo pestrost,
kvaliteto dela, okoljevarstvene in zaposlitvene standarde, itd.

Prilagajanje potrebam
Kupcev

Zadovoljevanje kupca zahteva vecje prilagajanje izdelkov in storitev.

Vir:

Dimovski, Penger, 2001, str. 24
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Priloga 2

Tabela 3: Znacilnosti organizacijskih spremenljivk v mehanisti¢ni in organski organizacji

OPIS ORGANIZACIJSKIH SPREMENLJIVK

Organizacijska
spremenljivka

MEHANISTICNA ORGANIZACIJA

ORGANSKA ORGANIZACIJA

Specializacija

Visoka stopnja specializacije delovnih nalog.
Dela in naloge so razdeljene v opravila.

Vecfunkcijski timi z raznolikim znanjem,
izku$njami in sposobnostmi. Skupno delo.
Namesto deljenja opravil na posamezne
dele, ki jih opravljajo posamezne funkcije,
organska organizacija oblikuje mehanizme,
ki zdruzujejo trenutno potrebne raznolike
aktivnosti tako, da so naloge mocno
prepletene. Specialisti so Se vedno
potrebni, toda klju¢ do uspeha je
sposobnost medsebojnega sodelovanja z
ostalimi  specialisti ter  oblikovanja
povezane celote.

Formalizacija

Visoka stopnja formalizacije. Delovne naloge
so razmeroma stalne, spremenjene le
izjemoma s strani ravnateljstva. Kontrola in
veliko pravil. Toga kultura.

Nizka stopnja formalizacije. Delovne
naloge se stalno spreminjajo prek interakeij
med razliénimi vlogami. Malo pravil.
Prilagodljiva kultura.

Standardizacija

Tocno opredeljene delovne naloge.

Zaposleni si delijo naloge in so naklonjeni
ucenju novih vescin.

Hierarhija
avtoritete

Vsak ¢lan zdruzbe je nosilec natan¢no
dolocene vloge, z vsemi pripadajocimi
zadolzitvami, odgovornostmi in avtoriteto.
Usklajevanje in odloc¢anje nadrejenih.

Clanom zdruzbe so dodeljene splosno
sprejete vloge. Odgovornost za izvedbo
nalog se Siri tudi na taka podrocja, ki
presegajo podro¢je delovanja dolocene
vloge. Pooblascanje podrejenih. Malo
hierarhije.

Centralizacija

Centralizacija znanja in odlocitev.

Decentralizacija odlocitev na tista mesta, ki
so neposredno povezana s predmetom
odlocanja, torej, kjer se nahajajo
informacije, potrebne za kakovostno in
hitro odlo¢anje.

Kompleksnost

Ozek kontrolni razpon. Navpi¢ne
komunikacije v obliki ukazov, navodil ter
poro¢il med nadrejenimi in podrejenimi.

Sirok  kontrolni  razpon.  Vodoravne
komunikacije v obliki informacij znotraj
iste hierarhi¢ne ravni. Sirok kontrolni
razpon zdruzuje ljudi razli¢nih strokovnih
znanj, ki lahko hitro in neposredno
izmenjujejo izkusnje in znanja.
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ANGLESKO-SLOVENSKI SLOVAR UPORABLJENIH BESED

B
uravnotezeni sistem kazalnikov - Balanced Scorecard (BSC)

C
combination — kombinacija
communities of practice — izvedbene skupine

D
double-loop learning - uc¢enje z dvojno zanko

E
explicit knowledge — eksplicitno (kodificirano) znanje
externalization — eksternalizacija

H
hidden value — skrita vrednost
human capital — ¢loveski kapital

I

innovation capital — inovacijski kapital
internalization — internalizacija
intellectual capital — intelektualni kapital

K

knowledge codification - kodiranje znanja, ustvarjanje znanja
knowledge dissemination - posredovanje znanja

knowledge generation - pridobivanje znanja

knowledge management — ravnanje z znanjem

knowledge management process - proces ravnanja z znanjem
knowledge storage - shranjevanje znanja

knowledge transfer - prenos znanja

knowledge use - uporaba znanja

L
learning organization - uceca se zdruzba
learning through connectedness - u¢enje preko povezav

M
mental models - mentalni modeli

(0]

operat conditioning - u¢enje usmerjeno s posledicami

organizational capital - organizacijski kapital

organizational knowledge-creation process - proces ustvarjanja znanja zdruzbe
organizational learning - uc¢enje zdruzbe

P
personal mastery - odli¢nost osebja
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process capital - procesni kapital

S

single-loop learning - uc€enje z enojno zanko
shared vision - skupna vizija

social-cognitive learning - uenje s posnemanjem
socialization - socializacija
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