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UuvoD

"Ni¢ ne ustavi organizacije hitreje kot ljudje, ki verjamejo, da je nacin, kakor so delali vceraj,
najboljsi tudi za delo, ki jih ¢aka jutri. Da bi uspeli morajo nasi ljudje spremeniti ne le svoje
obnaganje, temve¢ tudi razmisljanje o preteklosti," pravi znani rek (Zunec, 1999, str. 55).

Hiter ritem in kompleksnost sprememb v ekonomskem, poslovnem, socialnem, druzbenem in
politiénem okolju ter nepredvidljiva prihodnost gospodarjenja narekuje podjetjem neprestan boj
za obstanek, zaznavanje priloznosti in spopadanje z nevarnostmi. Toga in po€asna podjetja se ne
bodo zmozZna ustrezno odzvati na globalizacijo trZi$¢, razvoj novih tehnologij, nenehnih in hitrih
sprememb konkurentov ter vedno novih pricakovanj potrosnikov. NajuspesnejSa pa ne bodo
podjetja, katerim se bo uspelo le prilagoditi spremembam, temvec tista, katera bodo tudi vplivala
nanje ter akterji novih sprememb. Prihodnost predstavlja velik izziv, kjer bodo zmagali le
najboljsi. Vse veC podjetij se Cedalje bolj zaveda, da jim najveCjo konkuren¢no prednost
predstavljajo inovativni in ustvarjalni zaposleni. Znanje zaposlenih jim omogoca drugacénost,
pripomore k boljsemu odlocanju, izboljsevanju poslovnih procesov, boljsi kakovosti proizvodov
in storitev, hitrejSemu razvoju inovacij, vecji produktivnosti, ohranjanju zaposlenih in
zadovoljstvu kupcev. Znanje predstavlja glavni vir premozenja in glavni generator sprememb,
zato je investiranje v ¢loveski kapital najbolj donosna in najbolj varna nalozba.

Odgovor na nemirno okolje in s tem zmoZnost doseganja poslovne uspeSnosti mnogi avtorji
vidijo v implementaciji koncepta uceca se organizacija. Usoda podjetij je odvisna od tega, kako
izbira zaposlene, kako ravna z njimi ter kako omogoca njihov osebni in strokovni razvoj. Uceca
se organizacija predstavlja drugacen odnos do znanja in korenito posega v samo organizacijo,
na¢in vodenja in nacin razmiSljanja celotnega podjetja. Podjetje mora najprej viziji dodati
osredotoCenost na znanje in njegovo prenaSanje. Nato mora ustvariti kulturo, ki temelji na
zaupanju med ljudmi in zaupanju v njihove sposobnosti, Kjer so vsi zaposleni odgovorni za
ucenje in je to visoko vrednoteno in nagrajeno. Skozi strategijo mora vkljuciti ucenje v vse svoje
dejavnosti in strukturo spremeniti v linearno in bolj kompleksno z zmanjsanem S$tevilom ravni
managementa.

Model FUTURE-O® je prvi slovenski celoviti model, ki prek sedmih elementov vodi do
popolno razvite uceCe se organizacije. Horizontalna koordinacija in komunikacija, uvedene
spremembe na podro¢ju vodenja, strukture, participacije strategije in prilagodljive kulture bodo
izoblikovale organizacije enakosti, vsem dostopnih informacij, nizke stopnje hierarhije in
kulturo, ki spodbuja prilagodljivost, sodelovanje in ustvarjalnost zaposlenih. S pospesevanjem
komunikacije in sodelovanja med zaposlenimi ter prepoznavanja in reSevanja problemov s strani
zaposlenih pa si uéeca se organizacija omogoc¢i eksperimentiranje, izboljSevanje in povecevanje
svojih zmoznosti (Dimovski, Penger, Skerlavaj & Znidarsi¢, 2005, str. 80). Uleta se
organizacija ima lastnost sistematicnega reSevanja problemov, iskanja, pridobivanja in
prakti¢nega preizkusanja novih znanj, ucenja iz lastnih in tujih izkuSenj ter hiter in uéinkovit
prenos znanja, kar ji omogoci doseganje strateskih ciljev in ohranjanje konkuren¢nosti.



V podjetju se novo znanje ustvarja z ucenjem na ravni posameznikov, timov in celotnega
podjetja. S procesom ravnanja z znanjem se $e povecuje intelektualni kapital. Pomembno je, da
podjetja pridobljeno in ustvarjeno znanje ustrezno kodirajo in shranijo ter s prenosom in
neprestano uporabo zopet ustvarjajo novo znanje. Vodilni se morajo zavedati problema »odhoda
mozganov«, ker v primeru neustreznega kodiranja in shranjevanja znanja, fluktuacija za podjetje
predstavlja tudi izgubo eksplicitnega in implicitnega znanja. Nepotreben strosek prav tako
predstavlja vnovi¢no odkrivanje reSitev, ki so skrite v posameznih oddelkih. Zato je naloga
managementa, da vpelje ravnanje z znanjem v prakso podjetja, uvede vse potrebne spremembe
ter prevzame vlogo mentorja, svetovalca ter spodbudnika novih idej in inovativnosti. Vsi
zaposleni pa postanejo odgovorni za delitev svojega znanja z drugimi. Za lazje shranjevanje in
prenos znanja pa jim morajo omogociti uporabo sodobnih informacijskih tehnologij. Za podjetje
je zelo pomembno, da ima ravnanje z znanjem pozitiven vpliv na njegovo uspesnost, zato je
treba veliko pozornosti posvetiti tudi merjenju njegovih rezultatov.

Predmet proucevanja diplomskega dela je TPV d.d., kot sodobna u¢eCa se organizacija v
avtomobilski industriji. Avtomobilski trg zahteva vsak dan ve¢ in boljSe, vendar po
konkurenénih cenah, in le podjetje, ki pravocasno in dobro oblikuje poslovne procese, se lahko
hitro odziva in bo uspesno. Z zavedanjem, da gospodarjenje z znanjem izboljSuje procese,
kakovost izdelkov in storitev, so se temu ustrezno organizirali. Teoreti¢en del diplomskega dela
predstavi nekaj osnovnih determinant ucee se organizacije in udejanjanje le-te s
sedemstopenjskim modelom FUTURE-O®. Teza diplomskega dela je, da je TPV d.d. uceca se
organizacija.

Namen diplomskega dela je z domaco in tujo znanstveno literaturo preuciti determinante in
koncept ucece se organizacije ter model FUTURE-O®. S kriticno prouditvijo prakse TPV d.d.
nameravam izvesti Studijo primera in preuciti, ali je omenjeno podjetje uceCa se organizacija.
Pokazati zelim, na katerih podro¢jih so potrebne spremembe za vzpostavitev ucece se
organizacije in kaks$no delovanje je zazeleno ter nuditi pomo¢ vodstvu pri razumevanju le-tega.

Cilj diplomskega dela je opredeliti koncept in determinante ucece se organizacije, predstaviti
model implementacije uceCe se organizacije, model FUTURE-O®, ter preko teoreti¢nih osnov
koncepta ucece se organizacije preiti na prakticen primer in narediti Studijo primera TPV d.d..
Prikazati uporabljeno metodologijo, predstaviti TPV d.d. in preuciti dejansko stanje elementov
modela FUTURE-O® v obravnavanem podjetju ter s tem potrditi tezo, da ta poslovni primer
uresni¢uje obravnavan koncept ucece se organizacije. Podati zelim tudi priporocila za reSitve in
izbolj$ave s konkretnimi napotki in smernicami razvoja ucece se organizacije.

Osrednja raziskovalna dilema diplomskega dela je ugotoviti, katere so bistvene lastnosti uc¢ece se
organizacije in na $tudiji primera povezati teorijo in prakso v TPV d.d. ter oblikovati priporocila
za vodstvo. Pri tem bom odgovorila na tri temeljna raziskovalna vprasanja. Prvo temeljno
vprasanje je, kakSne so znacilnost ucece se organizacije, drugo, ali lahko TPV d.d. opredelimo
kot uéeco se organizacijo in tretje temeljno vprasanje je, kaj lahko podjetje Se stori, da bi doseglo
vi§jo stopnjo ucece se organizacije.



Pri raziskovanju omenjene problematike bom v teoretiénem delu uporabila metodo deskripcije,
ki se nanaSa na opazovanje dejstev, procesov in pojavov. Z metodo kompilacije bom povzela
opazovanja, spoznanja, staliS¢a, sklepe in rezultate avtorjev, ki so obravnavali uceCo se
organizacijo in ravnanje z znanjem. V drugem, empiri¢no - raziskovalnem delu bom uporabila
metodo Studije primerov (angl. case studies), katera bo temeljila na sodobnem znanstvenem
pristopu kvalitativne analize. Na osnovi teoreti¢nih izhodis¢ bom prisla do spoznanj, S pomocjo
katerih bom predlagala reSitve in izboljSave v preucevanem podjetju. Prvi del diplomskega dela
bo temeljil na preuéevanju sekundarnih virov podatkov, kot so: znanstvena literatura domacih in
tujih avtorjev, viri, prispevki in ¢lanki z najnovejSimi teoreti¢nimi spoznanji z omenjenega
podroc¢ja. V drugem delu pa bom sekundarnim virom dodala tudi primarne vire, pridobljene z
nestrukturiranimi intervjuji z zaposlenimi v podjetju in izpolnjenimi vprasalniki.

Struktura diplomskega dela poleg uvoda zajema dve poglavji, sklep, literaturo in vire ter
priloge. Prvo poglavje diplomskega dela bom posvetila konceptu in determinantam ucece se
organizacije, kjer bom v prvem delu poglavja obravnavala izzive okolja, opredelitev in
znacilnosti ucece se organizacije, intelektualni kapital, ravni ucenja v uce€i se organizaciji in
management znanja. V drugem delu prvega poglavja pa bom opisala sedemstopenjski model
udejanjenja ucece se organizacije; model FUTURE-O®. V drugem poglavju bom preucila v
teoriji obravnavan model FUTURE-O® na $tudiji primera TPV d.d. in podala ustrezne zakljucke
glede ucecCe se organizacije TPV d.d.. V sklepu bom povzela bistvene ugotovitve. Nadaljevala
bom s pregledom uporabljene literature in virov, na koncu pa bom prilozila priloge.

1 UCECA SE ORGANIZACIJA

1.1 Opredelitev koncepta in determinante ucece se organizacije
1.1.1 1zzivi okolja

Globalna konkurencnost, etika, napredek v informacijski in telekomunikacijski tehnologiji, vse
bolj razSirjena uporaba elektronskega poslovanja in informacije kot najpomembne;jsi
informacijski kapital, naras¢ajoce potrebe zaposlenih po ustvarjalnem delu ter priloznosti za
osebnostni in profesionalni razvoj so izzivi sodobnega Casa, s katerimi se soocajo podjetja
(Dimovski et al., 2005, str. 27). Glavni trendi sodobnega poslovnega okolja so avtomatizacija,
globalizacija in informatizacija. Zaradi avtomatizacije se zmanjSuje povprasevanje po delovni
sili. Globalizacija vpliva na strukturo delovnih mest, selitev in na zmanjSanje Stevila delovnih
mest za nizko usposobljeno delovno silo. Navedena trenda pa sta mozna le s podporo in uporabo
informacijske in komunikacijske tehnologije (Barle, Trunk Sirca & Lesjak, 2008, str. 192; Stani¢
Lang & Urbancic, 2009, str. 6; Devetak, 2008, str. 109).

Svet postaja Cedalje manjsi, ¢as se ¢edalje hitreje vrti in na trziS€u je vse vec izdelkov enake
kakovosti. Hitre in kompleksne spremembe ter nepredvidljiva prihodnost gospodarjenja narekuje

podjetjem neprestan boj za obstanek, zaznavanje priloznosti in spopadanje z nevarnostmi. Toga
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in pocasna podjetja se ne bodo zmozna ustrezno odzvati na globalizacijo trzi$¢, razvoj novih
tehnologij, nenehnih in hitrih sprememb konkurentov ter vedno novih pri¢akovanj potro$nikov.
Uspeli bodo le tisti, ki bodo malenkost boljsi in hitrejsi od konkurence (Gabrijel¢i¢, 1995, str. 34;
Ursi¢ & Nikl, 2004, str. 1). Zivimo v ¢asu, ko je mozno posnemati skoraj vse, zato so edinstvena
prednost podjetij postali njeni zaposleni. Nacin, kako ljudje razmisljamo, kako se u¢imo in kako
to potem vpliva na naSe vedenje, je edinstveno za vsakega posameznika, zato je tisto, kar
zaposleni v podjetju znajo, kako to znanje uporabljajo in kako hitro se nekaj novega naucijo,
lastnost, ki podjetju daje konkuren¢no prednost (Sitar v Jakli¢ et al., 2006, str. 57).

Pomen znanja kot vira konkuren¢ne prednosti se je znatno povecal v zadnjih desetletjih.
Ugotovili so, da konkuren¢na prednost ne prebiva v izdelkih podjetij, temve¢ v zmoznostih
njihovih zaposlenih, v znanju, sposobnostih, vodenju poslovnih procesov in rutinah, pridobljenih
z dolgoletnimi izkusnjami (Bakovié, 2009, str. 48-49). Ucenje, znanje, ustvarjalnost in
inovativnost so postali najpomembne;jsi elementi konkuren¢nosti (Jakli¢ v Jakli¢ et al., 2006, str.
16). Konkuren¢ni polozaj podjetij je Cedalje bolj odvisen od njihovih sposobnosti ustvariti
dodano vrednost z znanjem (Dimovski et al., 2005, str. 28). Vsako podjetje ima dolo¢en nabor
znanja, ki ga uporablja za nacrtovanje proizvodov, razvoj, proizvodnjo in distribucijo. Njegove
konkurenéne prednosti so lahko ¢ez no¢ spodkopane zaradi novih znanj konkurentov, zato je z
vidika podjetja pomembno, da razpolaga z ve¢ znanja kot njegovi tekmeci ter da razvije
spretnosti in znanja zaposlenih, da se lahko odzovejo na spremembe v poslovnem okolju (Sohel-
Uz-Zaman & Anjalin, 2009; str. 384-385; Almahamid, Awwad, & McAdams, 2010, str. 387).

Izzivi okolja zahtevajo podjetja, oblikovana za nenehen uspeh, ki bodo sledila ustreznemu
modelu sprememb in razvoja. Ta podjetja bodo imela konkuren¢no prednost, znala bodo
obvladati stres, seznanjena bodo s pricakovanji in Zeljami potrosnikov, gradila bodo strateska
partnerstva, oblikovala delovno kulturo in klimo nenehnega uéenja ter temeljila na zaupanju in
odprti komunikaciji (Dimovski et al., 2005, str. 116). Kompleksnost in zapletenost procesov,
nenehno spreminjanje razmerij, nenehno (re)definiranje sebe, naravnega in druzbenega sveta ter
stalno spreminjanje realnega zahteva opremljenost posameznika s Stevilnimi znanji in
kompetencami (Barle et al., 2008, str. 202). Gospodarski razvoj je vzrok in posledica znanja. Le-
to predstavlja glavni vir premozenja in glavni generator sprememb, zato je investiranje v
Cloveski kapital najbolj donosna in najbolj varna nalozba. Podjetju omogoca drugaénost,
pripomore k boljsemu odlocanju, izboljSevanju procesov, boljsi kakovosti proizvodov in storitev,
hitrejSemu razvoju novih izdelkov in inovacij, vecji produktivnosti, ohranjanju zaposlenih in
zadovoljstvu kupcev (Pirc, 2000, str. 20).

1.1.2 Opredelitev in znacilnosti u¢ece se organizacije

Ucele se organizacije temeljijo na enakosti, vsem dostopnih informacijah, nizki stopnji

hierarhije in organizacijski kulturi, ki spodbuja prilagodljivost, sodelovanje in nove nacine

razmisljanja (Dimovski et al., 2005, str. 155). Neprestano se spreminjajo, $irijo ucenje,

pooblascajo ljudi, uporabljajo vrhunsko tehnologijo za uspes$no prilagajanje spremembam v

okolju in spreminjajo svoje vedenje skladno z novim znanjem in razumevanjem (Kelemina,
4



2009, str. A132). Vzpostavljajo avtenticen management, ki pri vseh zaposlenih spodbudi
aktivnost za oblikovanje skupne organizacijske identitete (Dimovski et al., 2007, str. 189). Od
klasi¢ne organizacije se razlikujejo tudi po sistematicnem ustvarjanju, pridobivanju,
interpretaciji, hitrem in uéinkovitem prenosu ter sposobnosti zadrzanja znanja, kar je za danasnji
¢as izredno pomembno (Dimovski v Kelemina, 2009, str. A132). Obstajajo Stevilne razliice
opredelitve modela ucece se organizacije in pogledov na organizacijsko ucenje, kot je prikazano
v Prilogi 2. Pionir koncepta u¢ece se organizacija Senge meni, da je u¢eca se organizacija tista, v
kateri poteka proces nenehnega ucenja in ki zajema vse dele organizacije. Senge doloci tudi pet
kljuénih disciplin za priblizevanje inovativni uce¢i se organizaciji (prikazane v Tabeli 1):
sistemsko misljenje, osebno mojstrstvo, mentalni modeli, skupna vizija in timsko ucenje (Raos,
2002, str. 164).

Tabela 1: Sengejeve kljucne discipline za priblizevanje uceci se organizaciji

Sengejeve kljuéne discipline za pribliZzevanje ucedi se organizaciji
Sistemsko misljenje Je nov, nelinearen nacin razmisljanja, ki predstavlja niz metod, orodij in principov,

usmerjenih k opazovanju medsebojnih odvisnosti sil, na katere gleda kot na del skupnega
procesa.

Osebno mojstrstvo Je zmoznost ustvarjanja zelenih rezultatov na najbolj u€inkovit nacin.

Mentalni model Je globoko ponotranjen niz prepricanj in predpostavk o tem, kako deluje svet. Doloca,
kako razmisljamo, se obnaSamo in delujemo.

Skupna vizija Mora biti zgrajena iz individualnih vizij njenih ¢lanov, saj jih s tem usmerja in jim daje
energijo.

Timsko ucenje Kreiranje vljudnostnega obnasanja, izboljSane komunikacije in vecjih sposobnosti za

skupno izvrSevanje nalog ter krepitev medsebojnih odnosov.

Vir: D. Hutchens, Kdo se se boji volkov? Kako preZiveti in biti uspesen v uceci se organizaciji, 2002, str. 59; M.
Raos, Uceca se organizacija v D. Jelovac, Jadranje po nemirnih vodah menedzmenta nevladnih organizacij, 2002,
str. 164-172.

Bistvo koncepta uceCe se organizacije je preskok od individualnega do organizacijskega ucenja.
Pri tem moramo razlikovati med obema pojmoma. Organizacijsko uéenje je le ena izmed
razseznosti ali elementov ucece se organizacije in lahko poteka tako v klasi¢nih kot tudi v ucecih
se organizacijah (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 52-53). Pojem uceca se organizacija pa oznacuje
organizacijo, v kateri poteka, sistematiéno reSevanje problemov, sistemati¢no iskanje,
pridobivanje in preizkuSanje novih znanj v praksi, u€enje iz lastnih uspehov in napak, ucenje iz
tujih izkuSenj (angl. benchmarking) ter hiter in u¢inkovit prenos znanja v organizaciji (UrSi¢ &
Nikl, 2004, str. 65). Temelj vsakega podjetja so njeni zaposleni, zato je sposobnost in mo¢
podjetja odvisna od tega, kako vzgoji in izobrazi posameznike v osebnosti, ki obvladajo nekatera
znanja in ponotranjijo sodobne kriterije za uéinkovito in uspe$no delovanje (Gabrijel¢i¢, 1995,
str. 155). Skratka uceca se organizacija predstavlja nov koncept izobrazevanja, pridobivanja
znanja, inoviranja vseh zaposlenih za doseganje novega razvoja organizacije z nenehnim
spreminjanjem in prilagajanjem okolju (Mesko Stok, 2009, str. 45).

Uceca se organizacija ima decentralizirano strukturo, spodbuja avtonomno delo skupin, daje
odgovornost posameznikom, razvija mocan integriran sistem organizacijskih vrednot in nacin
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dela, ki ga sprejemajo vsi. Integriran in prilagodljiv sistem dela z ucinkovito in mocno
organizacijsko kulturo goji odprt pristop do zunanjega okolja, do trga, politike, socialnih in
finanénih vprasanj in politiko ravnanja z ljudmi, temeljeo na zaupanju v zaposlene,
odgovornosti in iniciativi (Mozina v MozZina et al., 2002, str. 23). Glavne znacilnosti ucece se
organizacije so navedene v Tabeli 2. Od tradicionalne se razlikuje na podro¢ju vodenja,
strukture, dajanja vecjih pooblastil zaposlenim, komunikacije, participativne strategije in
prilagodljive kulture (Dimovski et al., 2005, str. 106).

Tabela 2: Znacilnosti ucece se organizacije

Znacilnosti ucece se organizacije

o Razvija u€eti se pristop k oblikovanju strategije. o Ucdenje na podlagi izkusen;.

o Vodje tvegajo in eksperimentirajo. o Povratne informacije in razkrivanje vseh informacij.
o Participativno oblikovana organizacijska politika. o Priloznost za ucenje in osebni razvoj.

o Proces odlo¢anja je decentraliziran. o Informacijski sistemi so osnovani na ucenju.

o Struktura organizacije omogoca ucenje in notranjo o Neprestano eksperimentiranje.

izmenjavo znanj in informacij.
o Nagradni sistem je fleksibilen. Prilagodljive prakse o Delitev idej vzdolZ vertikalnih, horizontalnih,

ravnanja z ljudmi pri delu spodbujajo sodelovanje zunanjih, geografskih in ¢asovnih meja.
zaposlenih.
o IT in racunovodski sistemi informirajo in o Organizacija je povezana z okoljem.

opolnomocijo vse zaposlene.
o Medfunkcijski timi — povezovanje in timsko u¢enje. o Znotrajorganizacijsko uéenje.
o Zavezanost k dolgoro¢nim aktivnostim. o Uceca se kultura, vsi zaposleni so zavezani k ucenju.

Vir: Povzeto po S. Penger v Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 109.

Eksperimentiranje, izboljSevanje in povecCevanje lastnih zmoznosti so karakteristike ucece se
organizacije, ki pospeSuje komunikacije in sodelovanje med zaposlenimi. Na prvo mesto ne
postavlja uéinkovitosti poslovanja, temve¢ ravno reSevanje problemov in vsakega zaposlenega
vplete v prepoznavanje in reSevanje le-tega. PravoCasno zazna priloZznosti in se spoprime s
krizami. V taksni organizaciji je naloga vrhnjega managementa zaposlenim omogoditi doseganje
njihovih ciljev in ciljev organizacije. Opolnomoceni in usposobljeni zaposleni pa neprestano
izboljsujejo sposobnosti za doseganje rezultatov, gojijo nove vzorce misljenja in se privajajo na
skupno ucenje. UceCa se organizacija se tudi sama neprestano uci, je odprta za okolje,
sposobnosti za ucenje pa si zeli Se povecati (Dimovski et al., 2005, str. 80-81).

Prispodoba za uceCe se organizacije so lahko mozgani, kot sistemi, kjer so lastnosti celote
vgrajene v vseh delih in so zaradi tega sposobni nenehnega samoorganiziranja in obnavljanja.
Tak$ne organizacije imajo ¢udovit spomin, organiziran in dostopen na decentraliziran nacin.
Sestavljajo jih razli¢na stalis¢a, imajo sposobnost obdelave in preoblikovanja ogromne koli¢ine
informacij in spopadanja z razli¢nimi izzivi. Njihova organizacija je prilagojena trenutnim
potrebam. Sposobnosti, inteligenca in nadzor so razporejeni tako, da vsak element postane
nepogresljiv del celote. Sposobne so rasti, razvijati se, spreminjati svoje osebne znacilnosti in
delujejo tudi v primeru, da se jim odstrani vecji del (Morgan, 2004, str. 92-93). Kot prikazuje
Tabela 3, v uceih se organizacijah na pomenu pridobivajo vrednote, kot so ucenje, hitrost,
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prilagodljivost, povezave prek funkcijskih in drugih meja organizacij, inovacije, zmoznost
spreminjanja, razvoj zaposlenih in timsko delo, saj dolo¢ajo uspeh organizacij.

Tabela 3: Dejavniki uspeha ucecih se organizacij

Dejavniki uspeha ucecih se organizacij
Hitrost/zivahnost Je sposobnost za izvedbo aktivnosti v najkrajSem moznem casu. Potrebna je pri
vseh aktivnostih, ki jih organizacija izvaja.
Prilagodljivost/fleksibilnost Je sposobnost uporabljanja razlicnih moznosti za dosego cilja. V ucenje
usmerjeni zaposleni skupaj z v u¢enje usmerjeno organizacijo postanejo prakti¢no
delavci znanja in v celoti izkoristijo svoj ustvarjalni potencial.

Integracija Naloge se zdruzujejo po vsebini procesa in na vseh podrocjih se uvaja ozko
horizontalno sodelovanje.
Inovacija Prizadevanje za iskanje novega, drugacnega, nezamiSljenega in zahteva po

kreativnosti, izobrazenih, usposobljenih in pooblascenih zaposlenih za delovanje
in akcije brez posebnih kontrol.

Konkurencna ostrina Usmerjenost v nenehno ucenje v vseh delih, omogoca konkurencnost v ¢asu hitrih
in nepredvidljivih sprememb.

Progresivno spreminjanje = Razvijanje ustreznih sposobnosti za transformacijo oz. nenehno spreminjanje.
Pridobitve organizacij naredijo zaposlene manj dovzetne za morebitne
destruktivne vplive iz okolja.

Razvoj zaposlenih Ljudi ni mogoce kopirati, njihove ustvarjalnosti, predanosti in zmoznosti
reagiranja v novih in nepredvidljivih situacijah.

Timsko delo Omogoca doseganje najboljsih rezultatov, visoke kakovosti in uporabo napredne
tehnologije.

Vir: Prirejeno po V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 90; S. MozZina v
Mozina et al., Management: nova znanja za uspeh, 2002, str. 22-23; S. Almahamid, A. Awwad, & A. C. McAdams,
Effects of Organizational Agility and Knowledge Sharing on Competitive Advantage: An Empirical Study in Jordan,

2010, str. 389.

1.1.3 Intelektualni kapital — vir konkurenénih prednosti v uce€i se organizaciji

Avtorji za glavni vir konkuren¢nih prednosti podjetij uporabljajo razli¢na imena, za katerimi pa
se skriva intelektualni kapital. Naravni viri, tehnologija, finance, proizvodi in produkcijski
procesi so danes dostopni vsem in nimajo ve¢ vloge klju¢nih strateskih dejavnikov (MozZina,
2001, str. 341). Intelektualni kapital je vsota vsega in vseh v organizaciji, ki ustvarjajo njeno
konkuren¢no prednost na trgu, je vsota znanj Clanov organizacije in prakti¢éne uporabe tega
znanja ter vir neopredmetenih sredstev, ki se pogosto ne pokazejo v pregledu stanja (Sitar v
Jakli¢ et al., 2006, str. 67). MoZina opredeljuje intelektualni kapital kot vsoto skritih vrednosti in
potencialov v podjetju, ki ni zajeta v raCunovodskih izkazih in predstavlja najpomembne;jsi vir
primerjalnih prednosti. Skratka ustvarja poslovne uspesnosti in posledi¢no vpliva na trzno
vrednost (v MozZina et al., 2002, str. 18-19). Po Edvinssonu in Maloneu (v Rudez, 2006, str. 561)
intelektualni kapital vklju¢uje v podjetju zbrano znanje, izku$nje, organizacijske in tehnoloske
reSitve, odnose s strankami ter strokovne sposobnosti. Brooking (v Rudez, 2006, str. 561) ga
definira kot kombinirana neopredmetena sredstva, ki omogocajo delovanje podjetja. Kot
prikazuje Slika 1, se intelektualni kapital v grobem deli na ¢loveski in strukturni kapital.

7



Slika 1: Intelektualni kapital

Intelektualni kapital

Cloveski kapital Strukturni kapital
v v
Kompeter?ce Odnos do dela Intelelftualna Odnvos., do Prenova_ln Organizacija
zaposlenih proznost deleznikov | razvoj

Vir: A. S. Sitar v Jakli¢ et al., MenedZment znanja: na poti k uc¢ecemu se podjetju, 2006, str. 67.

Cloveski kapital predstavljajo zaposleni z zmoZnostmi, vedenjem, znanjem, spretnostmi,
ves¢inami, sposobnostmi, izku$njami in ¢ustvi, zato ne more biti last podjetja. Ta kapital odide iz
podjetja skupaj z zaposlenimi, zato zanj predstavlja veliko tveganje. Strukturni kapital je
podporna infrastruktura ¢loveskega kapitala in ostane v podjetju tudi takrat, ko zaposleni odidejo
domov (Sitar v Jakli¢ et al., 2006, str. 67-68). V Tabeli 4 je prikazana raz¢lenitev ¢loveskega in
strukturnega kapitala.

Tabela 4: Intelektualni kapital

Intelektualni kapital

Cloveski Kompetence zaposlenih oPridobljena teoreti¢na znanja, ve$éine in talenti.
kapital Odnos do dela oNarekujejo osebne znadilnosti posameznika.
oPredstavlja ustvarjanje vrednosti skozi motivacijo in
preizkusanje novega, vedenje na delovnem mestu in
naklonjenost delu v smislu optimizma in navdusenja.
Intelektualna proZnost oKaze se v sposobnosti prenasanja in povezovanja razli¢nih
znanj, razvijanja lastnih znanj, sposobnosti inoviranja in
udejanjanja idej v proizvodih in storitvah.

Strukturni Odnos do deleznikov olzmenjava informacij, znanja in proizvodov s kupci,
kapital dobavitelji, partnerji in drugimi zainteresiranimi skupinami.
Organizacija o Struktura, infrastruktura, procesi in kultura.
Prenova in razvoj oJe nevidni del strukturnega kapitala.

oVrednost bo ustvarjala v prihodnosti z razvojem novih
proizvodov, s prenovo procesov, z izobrazevanjem, z
raziskavami in razvojem, inovacijami in tehnologijo.

Vir: S. Kamnik Zebec, S. Zecevi¢ & R. Zelenika, Merjenje kapitala v podjetjih tercialne logistike, 2007, str. 87; A. S.
Sitar v M. Jaklic¢ et al., Menedzment znanja: znanje kot temelj razvoja: na poti k u¢ecemu se podjetju, 2006, str. 67.

Obstajajo razli¢ne razlage strukture intelektualnega kapitala. Mnenja avtorjev se razlikujejo
predvsem pri opredelitvi strukturnega kapitala. Odnose z delezniki nekateri imenujejo odnosni,
relacijski kapital ali kapital poslovnih odnosov. Tako nekateri avtorji delijo intelektualni
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kapital na ¢loveski, strukturni in relacijski, drugi spet zagovarjajo tezo, da je intelektualni kapital
iz C¢loveskega kapitala, kapitala organizacije in kapitala poslovnih odnosov. Vsi avtorji pa so
enotni v tem, da je znanje pomemben del intelektualnega kapitala in da intelektualni kapital
omogoca doseganje konkurencne prednosti, vecje donosnosti in povecuje trzno vrednost.
Skupina avtorjev Bontis, Dragonetti, Jacobsen in Roos (v Kamnik Zebec et al., 2007, str. 87) pa
menijo, da je intelektualni kapital za vsako podjetje nekaj posebnega, tako da je od vsakega
podjetja odvisno, kateri model in katero razlago bo izbralo.

1.1.4 Ravni ucenja v uceci se organizaciji

Ucenje je vsaka oblika dejavnosti, s katero dosezemo ustrezne spremembe v delu in vedenju pri
sebi in ostalih ljudeh. V SirSem pomenu zajema tudi izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih,
vendar ne pomeni le pridobivanje znanj, spretnosti in navad, temve¢ tudi njihovo povezovanje,
prilagajanje in uresniCevanje v praksi (Mozina et al., 2002, str. 18, 846). Je ¢lovekova najbolj
naravna dejavnost in poteka vse zivljenje, Ceprav se tega procesa vecinoma ne zavedamo in ne
opazimo napredka. Ucenje poteka tudi v podjetjih, sicer ne bi prezivela sprememb, Ki so stalnica
v okolju. Ravno nenehno in skrbno ucenje jim omogoca prezivetje in privede do njihove
dolgorocne uspesnosti (Dimovski et al., 2005, str. 135). Znanje podjetij je vedno vecje, kot je
vsota znanj posameznikov (glej Sliko 2), saj je posledica tudi sinergijskih ucinkov sodelovanja
med ve¢jim Stevilom ljudi v podjetju ter med podjetjem in okoljem. Podjetje brez svojih
zaposlenih in njihovega medsebojnega sodelovanja tudi ni zmozno samo ustvariti svojega znanja
(Sitar v Jakli¢ et al., 2006, str. 60).

Slika 2: Ravni ucenja v uceci se organizaciji

G kusnje \(Z.nanj-e .posameznika \
2| o implicitno \
Nasveti s | o eksplicitno
“
Ucenje ~ QD ORGANIZACIJSKO
7
Napake (" Skupno znanje BNANIE
L o internet
Zunanji viri )| o knjiznica
. o arhiv
\Zgodovma )\oinformacijski sistem /j

Vir: S. Debowski, Knowledge management, 2006, str. 19.

Pripravljenost posameznika za ucenje in njegovo prispevanje k razvoju podjetja moramo
povezati s pripravljenostjo in sposobnostjo podjetja, da omogo¢i ucenje in napredek
posameznika ter uposteva doseZene rezultate. Ze Senge je ugotovil, da je nesposobnost udenja za
organizacijo lahko pogubno (Vukovi¢ & Migli¢, 2006, str. 53-54) in dolo¢il, da ucenje Vv
organizaciji pomeni nenehno preverjanje izkuSenj in njihovo preoblikovanje v znanje, ki je
dosegljivo celotni organizaciji in relevantno za njeno klju¢no poslanstvo (Dimovski et al., 2005,
str. 96). Tabela 5 prikazuje ravni u¢enja v uéeci se organizaciji.
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Tabela 5: Ravni ucenja v uceci se organizaciji

Ravni ucenja v uceci se organizaciji
Poteka vse zivljenje kot pridobivanje spretnosti in zmoznosti posameznika.
Ko posameznik dela, njegovo znanje usmerja njegovo delovanje in kroji predstave o
pricakovanem rezultatu in v primeru razhajanja med dejanskim in pri¢akovanim
rezultatom i$¢e vzroke razhajanja. Razvije mozne razlage, jih preizkusi in cikel ponavlja,
dokler ne dobi veljavnih in to¢nih rezultatov, katere ponotranji in spremeni v novo znanje,
ki pomembno vpliva na njegovo nadaljnje delovanje. Uspesnost poteka cikla je odvisna od
osebne svobode, ki podpira ali zavira inovativno ucenje. Usposabljanje in izobrazevanje
sta mehanizma podpore ucenju, saj usposabljanje za natan¢no doloceno delo omogoca
ucinkovit razvoj fizi¢nih spretnosti, izobrazevanje pa na splosno pripravlja ljudi za
delovanje v dolocenem okolju in omogoca uspesen razvoj doloc¢enih miselnih modelov.
Rozman lo¢i tri vrste individualnega ucenja, in sicer klasiéno pogojevanje, ucenje,
usmerjano s posledicami in uéenje s posnemanjem. Klasi¢no pogojevanje se v podjetjih
redkeje uporablja. Posameznik mora zaznati povezanost med pogojnimi in nepogojnimi
spodbudami. Pri tem mu oboje sprozijo enak refleksen odziv. Prijeten dogodek v okolju
mu naredi okolje prijetno. Pogosto je uéenje s posledicami. Zaposleni raje opravljajo dela
z ugodnimi posledicami in se izogibajo del z neprijetnimi. Ugenje s posnemanjem pa
zajema opazovanje drugih in v primeru pozitivnih posledic njihovega obnasanja se temu
obnaSanju tudi prilagoditi.
Inovativno delovanje podjetja temelji predvsem na novem znanju, ki je pogosto rezultat
timskega dela. V timu se vsak ¢lan u¢i na individualni ravni, hkrati pa se uc¢ijo tudi vsi
¢lani tima skupaj. V razpravah sodelujejo po znanju in osebnih znacilnostih razli¢ni ¢lani
in skupaj i§¢ejo pojasnila za razhajanje med pri¢akovanji in dejanskim rezultatom. Z
razpravami dosezena reSitev, ki prestane tudi prakti¢ni preizkus, se spremeni v novo,
timsko razvito znanje. Pogoji za uspes$no timsko ucenje so zadosten obseg timskega dela v
podjetju, zmoznost Clanov razreSevati medsebojne konflikte in jasno razvite notranje
delovne vrednote pri clanih tima.
Poteka v podjetju, Ki je sposobno ustvarjati, pridobivati in prenasati znanja ter prilagajati
vedenje, ki odseva nova znanja in razumevanje.
Organizacijsko ucenje vkljucuje razli¢ne vrste ucenja, ki obsegajo pridobivanje, razdelitev
in interpretacijo informacij znotraj podjetja, ustvarja nove sposocbnosti razumevanja in
informacijski pomen, vpliva na vedenjske spremembe, odkriva asociacije med preteklimi
in prihodnjimi akcijami, zviSuje uspesSnost in ucinkovitost poslovanja ter potencialno
trajno konkuren¢no prednost.

Vir: G. Vukovi¢ & G. Migli¢, Metode usposabljanja kadrov, 2006, str. 31; M. Rant, Ucenje podjetja je vec kot zgolj
ucenje zaposlenih v Finance, 2001, str. 19; R. Rozman, Analiza in oblikovanje organizacije, 2000, str. 143-145; V.
Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 94-96.

1.1.5 Management znanja v ucedi se organizaciji

IvanuSa-Bezjak (2006, str. 151) je zapisal: “"VaSe najvecje bogastvo so znanje in izkuSnje, ki ste

jih pridobili do danes.” Z zavedanjem pomena znanja so se pojavile razli¢ne teorije, ki razlagajo
znanje. Lipi¢nik in Meznar (1998, str. 27) pojmujeta znanje kot del ¢loveskih zmoznosti in
menita, da znanje omogoca resevanje znanih problemov. Po Uletu (v Barle & Bezensek, 2006,
str. 111) znanje zajema preverjeno spoznanje in je opredeljeno kot institucionalizirana resnica. Je
vedeti, kako ravnati in izhaja iz razumskega razglabljanja in raziskovanja, zasnovanega na
premisljenosti, izkuSnjah, vednosti in znanosti (Mozina et al., 2002, str. 849). Pomeni zakljucke,
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ki jih napravimo iz informacij v povezavi z drugimi informacijami, in ugotovitve primerjamo z
znanim (Dimovski, Penger & Skerlavaj, 2007, str. 87). Po Pucku (v Kelemina, 2009, str. A133)
je znanje celota tistega, kar smo zaznali, odkrili ali se naucili. Kova¢ (v Kelemina, 2009, str.
A133) ga opredeli kot celoto izkustev, vrednot, smiselnih informacij, ki jih preko spoznavnega
procesa razporejamo v miselne vzorce in uporabnostne resitve, da bi zadovoljili nase interese in
dosegli zastavljene cilje. Znanje pomeni razumevanje dejstev, metod in zakonitosti ter na podlagi
razumevanja tudi sposobnost delovanja (Sitar v Jakli¢ et al., 2006, str. 58).

V danaS$njem spreminjajo¢em se globalnem gospodarstvu, ki ga vodi moc¢na konkurenca, hitro
uvajanje inovacij in kratek zivljenjski cikel izdelka postaja to, kar podjetje ve in kako hitro se
uci, enako pomembno kot tisto, kar proizvaja (Nonaka v Chadha & Kapoor, 2010, str. 68).
Klju¢ne zmogljivosti danes so lahko Ze jutri togosti. Hitrost, pri kateri se znanje ucinkovito
prenasa in deli znotraj podjetja, lahko bistveno vpliva na njegovo konkurenéno sposobnost in
uspesnost poslovanja. Managerji vse bolj dojemajo, da je vecina vrednosti podjetja odvisna od
sposobnosti druzbe =za ustvarjanje in upravljanje znanj, zato posledi¢no raste pomen
managementa znanja (Chadha & Kapoor, 2010, str. 68). Management znanja zajema
shranjevanje doloc¢enih znanj v baze znanj in tudi sistemati¢no, jasno in premisljeno gradnjo,
obnavljanje in uporabo znanja, ki pripomore k izboljSanju uspesnosti podjetja. Davenport in
Prusak ga doloc¢ata kot proces pridobivanja, ustvarjanja, izmenjave in uporabe znanja, da bi
dosegli cilje podjetja (Davenport & Prusak, 1998, str. 52). Petrash (v Oblak, 2005, str. 239) pa
kot posredovanje ustreznega znanja pravim ljudem ob pravem casu, da lahko ti sprejmejo
najboljse odlocitve. Strokovno znanje se v podjetjih nahaja v podatkovnih bazah, na papirju in v
¢loveskih glavah. Management znanja je proces, s katerim ga zajamemo in razporedimo tja, kjer
lahko pomaga prinesti najvecji rezultat (Oblak, 2005, str. 239).

Prva faza, pridobivanje in generiranje znanja, je zavestno povecevanje obsega znanja v podjetju
na osnovi znanja iz okolja. Vkljucuje ucenje, nakup znanja (zaposlovanje ljudi, nakup podjetja z
znanjem) in najem znanja (storitve svetovalnega podjetja). Druga faza je kodiranje znanja in
pomeni preoblikovanje znanja v urejeno, zapisano, prenosljivo, razumljivo obliko in tako
dostopno vsem, ki to vrstno znanje potrebujejo. Podjetja znanje shranjujejo v bazah znanja oz. v
ekspertnih sistemih kot slike, video posnetke, besedila, podatke, primere, pravila, postopke,
modele ipd. (Davenport & Prusak, 1998, str. 53, 68; Oblak, 2005, str. 239). Preoblikovano
znanje je mogoce tudi prenasati. Implicitno znanje se prenasa z osebno komunikacijo, v najvecji
meri spontano, ko se zaposleni pogovarjajo o problemih, na katere so naleteli. Eksplicitno pa s
pomoc¢jo tehnologije. Namen prenaSanja in delitve znanja je v nadaljnji uporabi, s ¢imer se
ustvarja novo znanje (Pirc, 2001, str. 344; Sitar & Lozar, 2007, str. 150). Ustvarjanje znanja
pomeni ustvarjanje in razvijanje novih sposobnosti, novih idej in boljsih procesov ter izboljsanje
postopkov (Mesko Stok, 2009, str. 53). Znanje je potrebno vpeljati v konkretne naloge,
zadolZitve in projekte z namenom boljSe izvedbe naloge. Z nastankom novega znanja pa se lahko
vrnemo Vv prvo fazo procesa in s tem se ta proces spremeni v cikel, ki se nepretrgoma nadaljuje
(Pirc, 2001, str. 345; Sitar & Lozar, 2007, str. 150).
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Glavna izziva managementa znanja sta transformacija individualnega in implicitnega znanja v
organizacijsko ter oblikovanje organizacijske miselnosti, ki spodbuja in pospesuje razvoj novega
znanja skozi proces organizacijskega ucenja (Stonehouse v Dimovski & Penger, 2004b, str. 819).
Znanje ni nekaj, kar le zajemamo in si izmenjujemo, temve¢ ga tudi ustvarjamo, odkrivamo,
morajo upravljanje znanja sprejeti kot del svojega posla in ne kot dodatno nalogo. VVodstvo pa jih
mora pri tem podpreti in ustvariti okolje, v katerem bo izmenjava znanja lahko zacvetela
(Collison & Parcell, 2002, 33-36). Podjetje lahko s pravilnim managementom znanja doseze
vecjo preglednost nad znanjem, ki ga imajo zaposleni, hitrejSe odzivanje na probleme,
sprejemanje boljSih odlocitev, ve€jo produktivnost, zmanjSanje stroskov, povecanje dobicka,
ustvarjanje novih poslovnih priloznosti, ve¢jo konkuren¢nost, privlacnost za zaposlene in nove
kadre ter vecje sinergijske u¢inke med zaposlenimi (Oblak, 2005, str. 242). Ovire in moderatorji,
s katerimi podjetje lahko spodbudi ravnanje z znanjem ali ga zatre, so prikazani v Prilogi 3.

1.2 Model implementacije u¢ece se organizacije: model FUTURE-O®

Prvi slovenski celovit model, ki prek sedmih elementov vodi do popolno razvite ucece se
organizacije, model FUTURE-O®, je bil razvit s ciljem v praksi pomagati managerjem pri
udejanjanju ucece se organizacije. Molekularno-mrezni pristop zahteva od vseh zaposlenih
povezano in simultano sodelovanje v vseh procesih. Celovit konceptualni model sestavlja sedem
elementov (glej Sliko 3), ki se med seboj interaktivno dopolnjujejo in jih med seboj lahko
neodvisno spreminjamo in nadgrajujemo, s ¢imer vplivamo na celotno strukturo.

Slika 3: Konceptualni model udejanjanja ucece se organizacije — model FUTURE-O®

1. element

Postavitev
temeljev

2. element
Izgradnja
podpornih
okolij

7. element
(Za)sidranje in
Siritev

koncepta

MODEL
FUTURE-O®

3. element
Oblikovanje
celovite
strategije

6. element
Spreminjanje
procesa in

vrednotenje

4. element

Proces
vodenja

5. element
Oblikovanje in
implementa-

cija

Vir: V. Dimovski, & S. Penger, 2004 v V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: Ustvarite podjetje znanja, 2005,
str. 125.
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Kontinuum sedmih elementov predstavlja celovit strateski nacrt za vodstvo in vse zaposlene v
podjetju k udejanjanju uceCe se organizacije. Zaporedje elementov ne pomeni tudi zaporednosti
uresnicevanja elementov, saj se preoblikovanje naceloma zac¢ne v tistem delu oz. procesu, ki ima
najve¢ izkusenj in pobud za delovanje v smeri Siritve organizacijskega znanja in razvoja ucece se
organizacije (Dimovski et al., 2005, str. 123-129).

1.2.1 Prvi element: postavitev temeljev

Garvin (v Dimovski et al., 2005, str. 137) definira u¢eco se organizacijo kot organizacijo, ki zna
ustvarjati, pridobivati, interpretirati, prenasati in zadrzati znanje ter namerno spremeniti svoje
vedenje, da bi lahko uporabila svoje novo znanje in poznavanje. Ucenje torej zahteva akcijo,
nove zamisli je potrebno prenesti ostalim zaposlenim. Za zacetek procesa reorganizacije v smeri
uceCe se organizacije je najprej potrebno ugotoviti obstojece stanje in ustvariti okolje, Ki bo
naklonjeno ucenju ter ga vsakodnevno spodbujalo (Ivanko, 2007, str. 147). Z analizo procesa
strateSkega managementa, Ki vsebuje stiri elemente strateSke usmerjenosti, ugotovimo
najpomembnejse dejavnike za prehod v uceco se organizacijo in kako povecati konkurencne
prednosti. Management mora stremeti k tesnim odnosom s kupci in jih upostevati kot klju¢no
interesno skupino. Naslednji element je hitro zaznavanje in odpravljanje problemov ter
prepoznavanje in udejanjanje priloznosti. Podjetje mora imeti tudi jasno zastavljene cilje in
poslovno osredinjenost. Cetrti element odli¢nih organizacij in kritiéni dejavnik uspeha vegine
druzb so medorganizacijske povezave, ker omogocajo razvoj produktov in prodor na nove trge.
Pri procesu strateskega managementa zaposleni najprej analizirajo obstojece stanje, se odloc¢ijo o
oblikovanju strategij, ki jih nato uresnicujejo v praksi ter jih ovrednotijo in po potrebi spremenijo
ali preoblikujejo (Dimovski et al., 2005, str. 139-140).

Proces udejanjanja uce€e se organizacije se mora zaceti pri vrhnjem managementu, a je takoj
nato potrebno vanj vkljuciti tudi vse zaposlene. Podpora vrhnjega managementa k
implementaciji sprememb zajema spremembe na vseh podrocjih, tako v strukturi, proizvodih,
strategiji, tehnologiji kot tudi pri ljudeh (Dimovski et al., 2005, str. 142-143). Vzpostavitev
pogojev za organizacijsko spremembo pomeni uveljavljanje pristopov za lazje premagovanje
ovir (Dimovski et al., 2005, str. 144-148). Uspesno udejanjanje strategij ucece se organizacije je
pogojeno s poznavanjem organizacijskih situacijskih spremenljivk (glej Sliko 4), ker je
predvsem od njih odvisno, katera bo najustreznej$a organizacijska struktura. Organizacijska
struktura za podjetje predstavlja doloCeno prednost ali pa pomanjkljivost, saj razlicne
organizacijske oblike ustrezajo razlicnim namenom (Rozman, 2000, str. 86). Klasi¢ne, vertikalne
naj bi bile ucinkovitejSe in produktivnejSe, hkrati pa manj prilagodljive kot neoklasi¢ne,
horizontalne. Primarni pogoj za udejanjanje uceCe se organizacije je postavitev celovitega
managementa izboljSav poslovnih procesov, ki je temelj novi paradigmi managementa in gradi
predvsem na znanju in ucenju. Udejanjanje moc¢no vpliva na celotno podjetje, zlasti na
organizacijsko kulturo in vrednote posameznikov. Uvajanje sprememb pri zaposlenih pogosto
izzove odpor in zato zahteva od managementa, da je zgled vsem zaposlenim, da odstrani
morebitne ovire in vse deleznike seznani z vplivi sprememb. Razumeti mora strateski pomen
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uresniCevanja ideologije ucenja, razvoja posameznikov in organizacijske Kkulture ter izbrati
ustrezne ukrepe (Dimovski et al., 2005, str. 144-148).

Slika 4: Situacijski dejavniki oblikovanja organizacijske strukture ucece se organizacije

(Kontingenéni dejavniki \
Rezultat

Strategija
l Rlolie Organizacijska
Tehnologija struktura organizacije
Soodyvisnost
\ oddelkov j

Vir: V. Dimovski, S. Penger & J. Znidarsic, Sodobni management, 2003, str.150.

ey

neposredno porocajo. Glavna naloga tima je spremljanje in merjenje izboljSav pri razvoju v
uceCo se organizacijo. Pripravi akcijski nacrt, ki doloa smer razvoja ucecCe se organizacije v
prihodnosti, pomembno vpliva na oblikovanje pricakovanj in definira potrebne aktivnosti znotraj
temeljnih elementov modela, skratka doloci cilje. Akcijski nacrt zajema naslednje elemente:
model uceCe se organizacije, jasno vizijo in poslanstvo, opredelitev odnosov s ciljnimi
skupinami, dolocitev ciljev organizacije na vseh ravneh, jasno razmejitev najpomembnejSih
strateSkih aktivnosti, enostavne, izmerljive kazalnike ali cilje, jasno opredeljene strategije ter
vrednote in poslovno kulturo podjetja. Ucece se organizacije imajo oblikovane kartoteke znanj in
sposobnosti svojih zaposlenih ter dolo¢ene odgovorne skrbnike znanja, ki ob pomanjkanju
znanja poskrbijo za njegov prenos. Vkljuciti je potrebno vse zaposlene, saj je pomembno, da
vsak zaposleni neprestano pridobiva in prenaSa prakso in izku$nje. Ocena Zelenih poslovnih
potreb poslovanja, ki pomeni jasno opredelitev polozaja podjetja v prihodnosti in omogoca izbiro
in zgraditev ustreznih podpornih okolij, je tudi ena izmed nalog strateSkega tima. Za doloCanje
strategij za prihodnost sta klju¢ni poslanstvo in vizija, potrebno pa je pripraviti tudi analizo
prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti. Strateski tim mora podati tudi oceno vrzeli in
(ne)ucinkovitosti ter poskrbeti za odstranitev vseh nepotrebnih poslovnih aktivnosti, kar
pripomore k boljsi produktivnosti, vecji prodaji in ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih, hkrati pa
Siri kontrolni razpon in sploséa organizacijsko strukturo. Kombinacija tega spodbuja proces
delegiranja in opolnomocenja zaposlenih (Dimovski et al., 2005, str. 149-156).

1.2.2 Drugi element: izgradnja podpornih okolij

V kompleksnem, spreminjajoCem se okolju posamezniki s svojim znanjem, ki je v vecini
primerov specializirano, sami niso kos zapletenim problemom, zato na pomembnosti pridobiva
timsko delo (Rozman, 2000, str. 103). Ta nacin dela je nepogresljiv takrat, ko pot reSevanja,
resitev in Stevilo reSitev niso znani, zato je v tem primeru dobrodoslo vecje Stevilo mnenj, Ki po
usklajevanju lahko dajo najboljSo resitev (Lipi¢nik & Mozina, 1993, str. 76—77). Tim je enota
dveh ali ve¢ ljudi, ki delujejo v interakciji in svoje delo koordinirajo, da bi dosegli dolo¢en cilj
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(Dimovski et al., 2003, str. 252). Vloga timske strukture in povezav med udeleZenci se kaze v
samousmerjajocih se timih, ki ga sestavljajo zaposleni z razliénimi sposobnostmi. Ti se ukvarjajo
neposredno s strankami in sproti uvajajo spremembe in izboljSave, sprejemajo odlocitve o novih
nac¢inih delovanja ter menjavajo dela in izdelajo celoten proizvod ali opravijo celotno storitev
(Dimovski & Penger, 2008, str. 87). Prednosti takih timov so aktiviranje celotnega ustvarjenega
potenciala, vi§ja kakovost odlocitev, izboljSanje komunikacijskih poti, prednosti in
pomanjkljivosti posameznih ¢lanov pa se medsebojno izravnavajo in poveca se fleksibilnost
podjetja (Rozman, 2000, str. 103-104). Navzocnost drugih c¢lanov poveéa prizadevanje,
motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih ter z izmenjavo vlog tudi pridobivanje novih znanj. Vse
pogosteje se pojavlja tudi virtualno podjetnistvo, temeljeCe na virtualnih timih (Dimovski et al.,
2005, str. 160-164), kjer se geografsko razprSeni ¢lani zanaSajo na informacijske in
komunikacijske tehnologije za izvedbo dela (Khazanchi & Zigurs v Arora, Owens & Khazanchi,
2010, str. 62). Podjetja se morajo tudi zavedati, da v druzbi, ki jo oznacuje Siroka uporaba
znanja, podjetja veliko bolj potrebujejo izobrazene zaposlene Kot ti potrebujejo podjetja, zato je
ena izmed resitev tudi okrepitev timskega dela, saj tako talent postane manj odvisen od vsakega
posameznika (Mozina, 2001, str. 342).

Uceca se organizacija je koncept prihodnosti in odgovor na izzive sodobnega okolja
managementa (Dimovski et al., 2005, str. 165). Da podjetje ostane konkuren¢no, mora ves Cas
napovedovati, nacrtovati in se prilagajati spremembam (Brewer & Brewer, 2010, str. 331). Pri
njegovem uresni¢evanju ima pomembno vlogo tudi inovacijska dejavnost. Prednost podjetij je
biti prvi in uvajati prave spremembe, to pa podjetja dosezejo z nenehnimi manj$imi
spremembami, ki s¢asoma vodijo v novo kakovost (Dimovski et al., 2005, str. 165-166).
Konkurenca se odvija zlasti na uvajanju novosti, na raznolikosti in proznosti (Rozman, 2001, str.
350), zato mora podjetje zaposlenim omogocati ustvarjalnost, svobodo eksperimentiranja in tudi
svobodo spodrsljajev (Mozina, 2001, str. 342). Zagotoviti jim mora svobodo izraZanja in s tem
obcutek, da sami upravljajo svojo usodo in so zato pripravljeni aktivno sodelovati, so
osredotoceni, fleksibilni in hitri (Henry, 1991, str. 10). Na konkuren¢nih svetovnih trgih se
podjetja trudijo, da zadovoljijo stranke z ustvarjalnostjo in inovativnostjo. Ironija je, da je trg
nasicen s Stevilnimi izdelki, zato se podajajo v neskonéni boj razlikovanja in nenehnega uvajanja
novih izdelkov. Znanje je klju¢no gonilo inovacij, saj je vsak nov kos znanja spodbuda ali pogon
za razvoj novih proizvodov ali izboljsave izdelkov. Uspeh podjetij je torej odvisen od tega, kako
uspe$no se znanje uporablja za inovacije, zato postajajo inovacije ena najbolj uporabljanih
strategij poslovanja. Inovativnost pa ni nenaden rezultat, ampak je posledica sistemati¢nega
organizacijskega prizadevanja in pobud (Sohel-Uz-Zaman & Anjalin, 2009, str. 384-390). Le
redke inovacije se porodijo iz nenadnega navdiha, medtem ko jih je vecina rezultat zavestnega in
namernega iskanja priloznosti za inovacije, ki nastopijo le v novih okoli§¢inah (Drucker, 2004,
str. 70). Temelj inovativnosti podjetij je torej ucinkovito ravnanje z znanjem, vir inovacij pa so
tako zaposleni kot tudi kupci, dobavitelji in poslovni partnerji (Sitar v Jakli¢ et al., 2006, str. 62—
63).

Podjetje mora izoblikovati tudi lastno organizacijsko identiteto, saj prizadevanje zaposlenih za
razvijanje prevladujoc¢ih miselnih vzorcev vodi do harmonije (Dimovski et al., 2005, str. 174).
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Prav tako je izgradnja drevesa managementa znanja podporno okolje za uresni¢evanje ucece
se organizacije. Njegove osrednje dimenzije so: organizacijska kultura, strategija, sistemi in
tehnologija ter organizacijsko ucenje (Jaspahara v Dimovski et al., 2005, str. 174). Analiza
socialnih mreZz kartira in meri odnose in tokove med posamezniki, skupinami in podjetji in
drugimi entitetami, ki obdelujejo znanje ali informacije, ter tako omogoca vizualno in
matemati¢no analizo odnosov. Vozlis¢a v mreZi pomenijo posameznike ali skupine, njihove
povezave in tokovi pa so prikazani s ¢rtami med njimi. Za razumevanje delovanja socialne mreze
in njenih ¢lanov se ovrednoti mesto posameznih akterjev v mrezi in s tem zvemo njithov poloZaj
ter pomen v mrezi, ki pa se lahko (ali pa tudi ne) razlikuje od polozaja v organizacijski hierarhiji.
Na ta nacin se prepoznava najbolj ranljive tocke socialnih mrez (Dimovski et al., 2005, str. 177—
178).

Izgradnja, poslovodenje in Sirjenje zakladnice znanj in sposobnosti tako na ravni integriranega
znanja posameznikov, na ravni domene znanj po podro¢jih podjetja kot tudi na ravni specifi¢nih
komponent znanj, je ena izmed osnovnih nalog managementa. Zakladnica managerskega znanja
zajema znanja vrhnjega, srednjega ter prvolinijskega managementa in vsebuje §tiri domene
znanja: funkcijsko, tehnié¢no, organizacijsko in stratesko. Sest osnovnih komponent; vedeti zakaj,
kaj, kako, kdo, kje in kdaj, se na vi§ji ravni zdruzi v navedene domene, ki jih management
potrebuje za izvedbo nalog (Dimovski et al., 2005, str. 180). Uceca se organizacija dolo¢i tudi
managerja znanja, ki opravlja naloge, vezane na podro¢je upravljanja z izobrazevanjem,
izpopolnjevanjem in usposabljanjem ter s podro¢ja upravljanja z znanjem (Mihali¢, 2006, str.
113). Zemljevid znanja prikazuje tehnologije, ki so v podjetju, zaposlene kot strokovnjake za
dolocene tehnologije ter projekte v teku, hkrati pa popolnost povezav med razlicnimi
tehnologijami, zaposlenimi in projekti (Rant, 2001, str. 19). Prikazuje torej organizacijsko znanje
in odnose med zaposlenimi, zajema tako potrebno kakor tudi obstojece znanje v organizaciji in
tako omogoca ucinkovito komunikacijo in spoznavanje organizacijskega znanja na razli¢nih
ravneh (Dimovski et al., 2005, str. 158; Cerneli¢ v Jakli¢ et al., 2006, str 75).

Pomemben gradnik ucece se organizacije so informacijsko-komunikacijske tehnologije, ki
omogocajo hitro dostopnost do kateregakoli podatka. Celovita informacijska resitev zdruzuje vse
notranje in zunanje tokove v skupno zakladnico podatkov, informacij in znanj (Dimovski et al.,
2005 str. 158). Sodobna tehnologija naj bi bila pogoj za globalizacijo, hkrati pa prispeva k
pomembnosti lokalnih ravni, ker omogoca izrazanje specifik, individualizacijo, izrazanje
lokalnih posebnosti, prilagajanje posamezniku, druzbenim skupinam, skratka omogoca stalno
(re)definiranje posameznika, druzbene skupine in druzbe (Barle et al., 2008, str. 64—67). Podjetja
se posluzujejo predvsem uporabe sistemov za podporo managerjem, izvrSilnih informacijskih
sistemov, programske opreme za skupinsko delo in inteligentnih sistemov. Tista podjetja, ki v
tehnologijo ve¢ vlagajo in jo bolje izrabljajo, bolj sistemati¢éno ravnajo z znanjem ter imajo
posledi¢no boljse finan¢ne in tudi nefinan¢ne rezultate (Dimovski et al., 2005, str. 188).
Informacijski sistem ne le shranjuje in obdeluje podatke, temve¢ tudi proizvaja informacije, ki so
osnova za dobro odlocitev (Galandere-Zile & Vinogradova, 2005, str. 182). Tudi pri izmenjavi
znanja je informacijska tehnologija nepogresljiva, saj omogoc¢a komuniciranje tako znotraj
podjetja kot tudi zunaj njega ter s tem vpliva na velik porast prenosa znanja med zaposlenimi
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(Cerneli¢ v Jakli¢ et al., 2006, str. 85). V zadnjih letih je narasla uporaba interneta in prinesla
nove priloznosti za komercialne aktivnosti in moznosti Sirjenja informacij po globalnem omrezju
(Dimovski et al., 2007, str. 73). Tehnologija sama redkokdaj spodbuja in poveCuje proces
ustvarjanja in uporabe znanja, lahko pa razsiri dostop do znanja ter olaj$a in pospesi pridobivanje
pravega znanja pravemu zaposlenemu ob pravem casu (UrSi¢ & Nikl, 2004, str. 262).

1.2.3 Tretji element: oblikovanje celovite strategije in strateskih ciljev

StrateSko planiranje je ena najpomembnejSih funkcij managementa in ima dolofeno prvenstvo
med ostalimi funkcijami, ker postavi temelje organiziranju, vodenju in kontroliranju (Pucko v
Mozina et al., 2002, str. 235; Dimovski et al., 2005, str. 195). Namen predvidevanja poslovanja
je doseganje konkurencne prednosti z bolj§im upravljanjem informacij in znanja, saj podjetju
omogoci, da izkoristi informacije in znanje tako za reSevanje problemov kot tudi pri sprejemanju
odlo¢itev (Jalonen & Lonnqvist, 2009, str. 1595, 1607). Proces strateskega planiranja v uceci se
organizaciji poteka na vseh ravneh organizacijske hierarhije, zatne pa se z opredelitvijo
poslanstva, vizije in strateskih ciljev. Poslanstvo predstavlja bistvo poslovanja podjetja in
usmeritev njegovega razvoja, doloca identiteto podjetja, vrednote in prihodnost poslovanja.
Namen poslanstva je zagotoviti enotnost v podjetju in delovanje zaposlenih v doloceni smeri ter
ustvarjanje imidza v oceh javnosti, saj je namenjeno tudi zunanjim strankam, ki so povezane s
podjetjem ali zainteresirane zanj (Rozman, Kova¢ & Koletnik, 1993, str. 93-95). Vizija je
zamisel nove in zelene podobe podjetja, ki jo je zlahka mogoce Siriti po podjetju in zunaj njega
(Puc¢ko v Mozina et al., 2002, str. 272). Posledica pristne vizije je napredovanje in ucenje
zaposlenih na lastno Zeljo in ne na zahtevo nadrejenih. Ni dovolj le voljnost ljudi, temvec
njihova predanost in pripadnost, zato je pomembno, da se vizija podjetja ujema z Zeljami
zaposlenih (Hutchens, 2002, str. 60). Poslanstvo in vizija predstavljata klju¢ni izhodis¢i za
oblikovanje strategije, na podlagi katere podjetje gradi usklajeno hierarhijo planskih ciljev, kjer
so temeljni cilji povezani z individualnimi. Proces strateSkega planiranja se torej zacne z
oblikovanjem poslanstva, ki je podlaga za strateske cilje na ravni organizacije, takti¢ne cilje na
ravni oddelkov in operativne cilje na ravni manj$ih organizacijskih enot. Planiranje zajema tako
predvidevanje prihodnosti kot tudi postavljanje programa za delovanje (Dimovski et al., 2005,
str. 200-202).

Uceca se organizacija odpravlja centralne planske oddelke, uvaja decentralizirano plansko osebje
ter razvija pristop decentraliziranega strateskega planiranja in pri tem vse zaposlene vkljucuje
v proces. Od takti¢nega letnega planiranja s fiksnimi cilji se preusmeri k srednjero¢nemu, S
poudarkom na nosilcih ustvarjanja dodane vrednosti in si s tem zagotovi u¢inkovito odzivanje na
nevarnosti in priloZnosti okolja. Alternativni model poslovodenja v uceci se organizaciji zajema:
postavljanje visokih ciljev, motiviranje in nagrajevanje zaposlenih, uresniCevanje strategije,
poslovodenje virov, usklajevanje aktivnosti ter merjenje in kontroliranje rezultatov poslovanja.
Zahteva tudi organizacijsko kulturo, ki temelji na zaupanju, predanosti postavljenim strateskim
ciljem, viziji in poslanstvu (Dimovski et al., 2005, str. 204—209). Za oblikovanje tak$ne kulture
je potrebno oblikovati jasne smernice in okvir poslovodenja, ustvariti klimo, ki spodbuja
vrhunske rezultate, opolnomociti zaposlene in jim dati svobodo pri odlocanju, jim povecati
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odgovornost, jih usmeriti h kupcem ter oblikovati odprt informacijski sistem in kulturo eti¢nosti
(Dimovski et al., 2005, str. 213-214).

Tretji element modela FUTURE-O® govori tudi o oblikovanju celovite poslovne in funkcijske
strategije. Strategija je vsaka poslovna usmeritev podjetja, katere uresni¢itev obeta doseganje
strateskih ciljev, vkljuCuje pa opredelitev poslanstva, izbiro ciljev ter dolocitev strategij in
politike podjetja (Dimovski et al., 2005, str. 217-219; Pucko, 2003, str. 169). StrateSki managerji
o strategiji v uceci se organizaciji na¢eloma razmisljajo na treh ravneh. Na ravni organizacije kot
celote, govorimo o korporacijski ali celoviti strategiji, ki se ukvarja z namenom in obsegom
podjetja, doloa smer razvoja podjetja in opredeljuje panoge in trziS¢a, na katerih bo to
konkuriralo. Na ravni strateSke poslovne enote dolocijo poslovne strategije. Te opredelijo poti do
konkuren¢nih prednosti podjetja, ki so obi¢ajno povezane s stroSkovno ucinkovitostjo ali
diferenciacijo izdelkov. Najnizje v hierarhiji strategij, in sicer na ravni posamezne poslovne
funkcije, se doloc¢ijo funkcijske strategije, ki se nanasajo na ucinkovitost izrabe sredstev na
funkcijskih podroc¢jih in pri procesih za izpolnjevanje poslovnih in korporacijskih zahtev
(Dimovski et al., 2005, str. 220).

1.2.4 Cetrti element: proces vodenja pri oblikovanju klime

Vodenje je sposobnost vplivati na zaposlene, jih spodbujati in usmerjati k zelenim ciljem
(Mozina v Jakli¢ et al., 2006, str. 141). Pogoj za uspesno vodenje v ucecih se organizacijah ni le
visok formalni status v organizacijski hierarhiji, ampak je vse bolj potreben osebnostni vidik
tistega, ki vodi zaposlene. Spremenjena vloga managerjev zahteva sposobnost vodenja, ki sprosti
¢loveske potenciale s komuniciranjem, spodbujanjem in timskim delom (Zupan v Dimovski,
Peterlin & Penger, 2008, str. A97). UceCe se organizacije bolj kot managerje potrebujejo
voditelje, ki znajo izvabiti iz zaposlenih najboljse mozne resitve v procesu skupnega dela, ker S0
voditelji tisti, ki usmerijo zaposlene v pravo smer, pridobijo njihovo zavezanost za izpolnjevanje
poslanstva podjetja in jih motivirajo za doseganje skupno postavljenih ciljev. Bennis in Nanus (v
Dimovski et al., 2008, str. A98) opredelita voditelje kot ljudi, ki delajo prave stvari in managerje
kot tiste, ki delajo stvari prav. UceCe se organizacije potrebujejo avtenticne voditelje, ker so pri
zaposlenih sposobni spodbuditi aktivnost, motivacijo, zavezanost, predanost, zadovoljstvo in
vkljucenost v proces, kar je pogoj, da podrejeni neprestano izboljsujejo svoje delo in rezultate
(Dimovski et al., 2008, str. A98). Voditelji morajo proaktivno reagirati na spremembe in jih
videti kot moznost za razvoj ter jih na ta nacin predstaviti tudi svojim zaposlenim (Dimovski et
al., 2008, str. A97-A99).

Managerji morajo prevzeti participativni slog vodenja, opustiti nadzor in moc¢ ter z zaposlenimi
vzpostaviti partnerski odnos in jih opolnomociti za sodelovanje pri odloc¢itvah, povezanih z
njihovim delom (Dimovski et al., 2005, str. 235). Nauditi se je treba upravljati v situacijah, ko
nimas$ pristojnosti za ukazovanje, ko te niti ne nadzirajo niti ti ne nadzira§ (Drucker, 2004, str.
188). Zavezani morajo biti k nenehnemu ucenju s poudarkom na pomenu nenehnih izboljsav in
tako postati zgled zaposlenim. V srediS§¢e morajo postaviti ljudi, njihove kompetence in
ustvarjalno uporabo znanja pri delu (Mozina v Jakli¢ et al., 2006, str. 141). S premisljenim
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prizadevanjem vodij za spodbujanje na osebni in poklicni rasti zaposlenih, za spodbujanje
izmenjave znanja in spretnosti po vsem podjetju in z razvojem kulture in okolja izmenjave
znanja lahko implicitno znanje postane jasno organizacijsko znanje (Steyn v Brewer & Brewer,
2010, str. 331). Eno izmed temeljnih orodij vodenja je komuniciranje, ker omogoca
posredovanje in izmenjavo informacij ter vplivanje na udelezence (Tavcar, 2005, str. 18).
Ustrezno komuniciranje je temelj za uspeSne stike in sodelovanje ter omogocéa pretvorbo
implicitnega znanja v eksplicitno (Mozina v Jakli¢ et al., 2006, str. 141). Sirjenje informacij po
vsem podjetju in s tem pretok idej v vseh smereh pa omogoc¢a njegovo optimalno delovanje
(Dimovski & Penger, 2004a, str. 27). V podjetju morajo formalne in neformalne komunikacije
potekati tako navzgor in navzdol kot tudi horizontalno (glej Sliko 5), med oddelki in razli¢nimi
ravnmi, kar je elektronsko poslovanje zelo olajsalo. Komunikacijsko razmerje pa ne doloca le
smeri, temvec¢ tudi kvaliteto sporocil in €as trajanja (Lipovec, 1987, str. 105).

Slika 5: Komunikacije navzgor, navzdol in horizontalno

W Komuniciranje navzdol \
o Problemi in izjeme o Udejanjanje ciljev
o Predlogi za izbolj$ave o Navodila za delo in smisel
o Porocila o uspesnosti o Postopki in prakse
o Pritozbe in spori o Povratne informacije o
o Finan¢ne in ra¢unovodske uspesnosti
informacije o Indoktrinacija

Koordinacija
Horizontalno komuniciranje:
o Znotrajoddel¢no resevanje problemov
o Medoddel¢na koordinacija
o Iniciative za spremembe in izboljsave

\ Interpretiranje /

Vir: V. Dimovski et al.,Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 242.

Skrivnost uspesnega managementa so zadovoljene potrebe zaposlenih, uspesno vplivanje nanje
in pozitiven odnos do njih (Brajsa, 1996, str. 77), saj so jasne izku$nje, da so nezadovoljni
zaposleni mnogo manj ustvarjalni (Sarotar Zizek, Mulej & Treven, 2009, str. A 123). Uceda se
organizacija vpelje tak model ravnanja z ljudmi pri delu, ki prek razli¢nih vidikov dogajanja v
organizaciji in zunaj nje omogoca vec¢jo ucinkovitost, analizo in ovrednotenje. Pritegniti in
razvijati mora uspe$no delovno silo, z ustreznim Sistemom nagrajevanja, spodbujanja in
motiviranja zaposlenih pa zelene kadre tudi obdrzati (Dimovski et al., 2005, str. 245-255).
Motivacijski in nagrajevalni sistem tudi jasno pokaze, kak$no obnasSanje je sprejemljivo ali celo
zazeleno (Pirc, 2001, str. 344). Ljudje so klju¢ do dobrega delovanja podjetja, klju¢ do dobrega
delovanja ljudi pa so spodbude (Tav¢ar, 2005, str. 244). Smo v ¢asu, ko se je treba z zaposlenimi
poglobljeno ukvarjati, saj zaposleni od vodstev bolj kot ukaze pri¢akujejo usmeritve in navdih v
zameno za prizadevnost in zavzetost, ki ju sami vlagajo v delo (Svetic, 2010). Uceca se
organizacija nagrajuje nadstandardno delo, prizadevanje in rezultate, ki presegajo pricakovane,
prav tako pa ne obsoja napak, temvec¢ nanje gleda kot na priloznosti za izbolj$ave. Zaveda se, da
z odhodom zaposlenega izgubi tudi dragoceno znanje, zato se trudi imeti izredno nizko
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fluktuacijo zaposlenih. Ob denarnem vse bolj pridobiva na pomenu tudi nedenarno nagrajevanje,
kot npr. moznost za napredovanje, graditev kariere, osebni ugled ter prenos mo¢i na zaposlene.
Tudi nagrajevanje s placo bi moralo imeti dvojno motivacijo: s placo in zanjo. Motivacija je
psiholoski proces, ki posameznika spodbuja, da bi dosegel zastavljene cilje in zato vpliva na
produktivnost podjetja (Dimovski et al., 2005, str. 253-258). Izbira ustreznih motivacijskih
mehanizmov je ucinkovita le, ¢e povezujejo poslovne in individualne cilje posameznikov ter
njihove individualne potrebe (Svetic, 2010). Med najpomembnejse motivacijske dejavnike, ki so
povezani z delom in vrednotenjem dela, lahko omenimo S$e drse¢i delovni Cas, moznost
izobraZzevanja, dobre delovne pogoje, sodelovanje, tekmovalnost, pohvalo in v¢asih tudi grajo,
jasno opredeljen cilj in jasna navodila, poznavanje rezultatov dela ter koristnost dela. Visoko
motivirani kadri so potencialni vir konkurenénosti, zato je naloga managerjev, da ugotovijo,
kateri motivacijski dejavniki podjetju povecajo uspesnost (Oblak, 2005, str. 241-242; Lipi¢nik &
Mozina, 1993, str. 46-47).

Primarna naloga vodstva v uce€i se organizaciji ni sprejemanje odlocitev, temveC ustvarjanje
sposobnosti za uéenje na ravni celotnega podjetja (Penger, 2002, str. 18). Znanja se ne da
ustvariti ¢ez no¢, predvsem pa ga je potrebno pravilno ekonomsko obravnavati in nanj gledati
kot na investicijo in ne strosek (Berce, 2010, str. 25). Managerji si morajo za cilj postaviti
izboljSanje organizacijskega u€enja, udejanjiti tehnike nenehnega izobrazevanja in u€enja ter v
ospredje postaviti inovativnost. Da zagotovijo Sirjenje znanja po podjetju, morajo vzpostaviti
organizacijsko kulturo, temeljeCo na zaupanju in odprtosti, ki ljudi spodbuja, da razvijajo
interese, se navdusujejo nad novimi znanji, so motivirani za deljenje lastnih znanj in prakse ter
hkrati pripravljeni graditi na idejah drugih (Dimovski et al., 2005, str. 261). Ce ni zaupanja, ni
motiviranosti in je potrebno poskrbeti za motivacijo, pri ¢emer pa ucinek skoraj nikoli ni
zadovoljiv (Malik, 2009, str. 142). UceCe se organizacije vzpostavijo celovit sistem
poslovodenja znanja ali management znanja, ki pomeni sistemati¢no iskanje, organiziranje in
zagotavljanje intelektualnega kapitala ter kulturo nenehnega ucenja in izmenjave znanja
(Dimovski et al., 2005, str. 268). Pojem znanje je tesno povezan s pojmi, kot so podatek,
informacija in modrost, kar je na Sliki 6 prikazano s pomogjo stopnic.

Slika 6: Podatek, informacija, znanje in modrost

Modrost \
Intuicija
Uporaba Znanije
pri delu
Pomen + f>{ Informacije l
namen
k Podatki l )

Vir: Sitar v Jaklic et al., Menedzment znanja: na poti k ucecemu se podjetju, 2006, str. 61.

-
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Na najnizji ravni so podatki. Ti predstavljajo dolo¢eno urejeno zaporedje znakov, stvari in
dogodkov, ki jih zaznavamo z opazovanjem. So surova dejstva in nepovezani s kontekstom so le
malo uporabni. Informacije so med seboj povezani podatki, pretvorjeni v koristen kontekst za
specifiéno rabo. Pridobivamo jih predvsem z izobrazevanji in treningi. Ko informacije
uporabimo pri delu z namenom, da izboljs$amo delovno uspe$nost, dobimo znanje. Pri znanju
vedno sodeluje cloveski dejavnik, ker iz njegovih teorij in izkuSenj izhaja sposobnost za
ucinkovito ukrepanje. Najvi§jo raven predstavlja modrost, ki nastane, ko znanje povezemo z
lastno intuicijo, ki izhaja iz nasih predhodnih izkuSenj (Dimovski et al., 2005, str. 268; Sitar v
Jakli¢ et al., 2006, str. 61-62). NajpogostejSa in z vidika ravnanja z znanjem najpomembnejSa
(glej Tabelo 6) je delitev znanja na eksplicitno (tudi izrazeno, artikulirano, kodirano, zapisano)
in implicitno (tudi tiho, skrito, neizraZzeno, nekodirano). Obe obliki sta za podjetje pomembni,
saj sta med seboj povezani in prehajata druga v drugo.

Tabela 6: Vrste znanja

Vrste znanja

Eksplicitno o Je formalno in sistemati¢no znanje, ki ga je mogoce dolociti, oblikovati in izraziti v obliki
znanje nacel, pogojev, politike in formul.

o Z vidika podjetja je manj zanimivo, saj le redko pomeni vir konkurenéne prednosti.

o Nahaja se v knjigah, dokumentih, rac¢unalniSkih programih, nacrtih, priro¢nikih, poro¢ilih,
preglednicah, belezkah in v elektronski posti.

o Lahko ga prepoznamo, opredelimo, shranimo in skozi formalni jezik in komunikacijske sisteme
prenasamo ljudem v druge enote podjetja in tudi v druga podjetja.

Implicitno | o Ni tako vidno in dobro izrazeno.
znanje o Oblikuje se na podlagi izkusenj, idealov, Custev ali intuicije, zato ga je tezje pridobiti in
prenasati.

o Po Daftu je to znanje, ki ga je tezko formalizirati, evidentirati in izgovarjati.

o Shranjeno je v ¢loveskem umu in se lahko pretvori v eksplicitno z zunanjim izvajanjem, za
njegov prenos pa je potreben bogat komunikacijski medij. Ljudje znamo ve¢ kot smo sposobni
izraziti. Nekdo je lahko pri svojem delu izredno uspesen in ima znanje, vendar ni sposoben
natancno dolociti, kaj povzroc¢a uspeh ali pa ne more to znanje z razlago posredovati drugi
osebi. Za prenos je pomembna osebna komunikacija, opazovanje in posnemanje.

o Ceprav je zakoreninjeno v posamezniku, postane zaradi stikov z drugimi osebami znanje
skupin in znanje, ki se uporablja v ustaljenih praksah podjetja. S tem postane vir strukturnega
kapitala in je zato to znanje najbolj trajen vir doseganja konkurencnih prednosti.

o Vrednost podjetja je odvisna od znanja, ki ga ni mogoce posnemati, zato lahko predvidevamo,
da bo implicitno znanje s strani organizacij ¢edalje bolj pomembno.

Vir: A. Andreescu, & M. Mircea, Managing Knowledge as Business Rules, 2009, str. 63; T. Bakovi¢, The role of
knowledge in building quality management systems, 2009, str. 48-51; C. Bratianu, & I. Orzea, Organizational
knowledge creation, 2010, str. 48.

1.2.5 Peti element: oblikovanje in implementacija ucee se organizacije

Oblikovanje in implementacija sta jedro modela FUTURE-O®, saj Sele udejanjenje ucete se

organizacije v praksi, izboljsa poslovne rezultate. Pri tem sta zelo pomembna participativna

strategija in participativno vodenje, saj omogocata, da se mo¢ odlocanja in aktivnosti z vrhnjih

delov managementa prenaSa na nizje ravni. NiZji management in zaposleni morajo dobro poznati
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vizijo in strategijo vrhnjega managementa, da lahko sledijo zastavljenim smernicam in jih tudi
oblikujejo ter s svojim delovanjem pripomorejo k doseganju ciljev. Participativno oblikovanje
strategij zagotovi predanost zaposlenih pri uresni¢evanju le-teh (Dimovski et al., 2005, str. 274—
276). Vodje z zaposlenimi delijo probleme in skupaj isc¢ejo resitve (Dimovski, Penger & Peterlin,
20009, str. 86). Zaposleni, ki so najblizje neki tezavi, morajo imeti pristojnost in odgovornost, da
se je znebijo (Dimovski & Penger, 20044, str. 27). Vodje jim morajo dati mo¢ in odpraviti ovire,
ki onemogocajo zavezanost, ustvarjalnost in kakovostne storitve (Covey, 2000, str. 222). Na
Sliki 7, ki prikazuje kontinuum vodenja, je vodja ucecée se organizacije na skrajni desni.

Slika 7: Kontinuum vodenja v uceci se organizaciji

- a p a a
ﬁenje, usmerjeno &g = vodenje, usmerjeno \
k i ?  kzaposlenim

nadrejenemu Y
" " e —
managerjeva avtoriteta

prosto podrocje za podrejene

T 1 | | | | I

Manager Manager Manager Manager Manager Manager Manager
sprejema »prodaja« predstavlja predstavlja predstavi dolo¢i meje, dovoli
odlocitve in odlocitve ideje in mozne problem, odlocitev podrejenim,
jih objavlja spodbuja resitve, kise  zbira sprejme da delujejo
sprasevanje lahko predloge, skupina znotraj meja,
spremenijo sprejme ki so jih
odlogitev (na Zeljo postavili

\ managerja) nadrejeny

Vir: V. Dimovski et al.,Uéeca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 279.

Ni dovolj, da zaposlenim zagotovimo dobro placo, ugodne delovne razmere, prijetno delovno
ozracje, sodobno tehnologijo, zaposlitev in sprejemljiv nacin vodenja, temve¢ jim je treba tudi
priznati uspehe, prepustiti odgovornost, omogociti razvoj ter jim pomagati spoznati smisel in
sadove njihovega dela (Brajsa, 1996, str. 67). V Casu, ko je konkuren¢na prednost povezana z
idejami in inovacijami, je nujen proces v ucecih se organizacijah opolnomocenje, saj sprosca
potenciale in ustvarjalnost zaposlenih, jim omogoca eksperimentiranje ter daje dovolj svobode za
delovanje v skladu s svojim znanjem (Dimovski et al., 2005, str. 281). Opolnomocenje je
koncept, ki vkljuCuje vse ljudi, ki ne glede na primanjkljaje ali potrebe Zelijo razviti svoje
potenciale in za njih najti ustrezne druzbene skupine, time, kolektive, v katerih bodo lahko
razvijali svoje druzbene mreZze in uveljavili svoj socialni kapital (Ivanci¢, 2008, str. 43).
Zaposleni dobijo ve¢jo mo¢ in ve¢ informacij, ki jih potrebujejo pri sprejemanju odlocitev, s tem
pa tudi vec¢jo odgovornost. Na voljo imajo S§tiri elemente, ki jim omogocajo svobodnejSe
ukrepanje pri izpolnjevanju delovnih nalog: informacije, znanje, mo¢ in nagrade.
Opolnomocenje je osnova za doseganje konkurenéne prednosti, povecuje celotno mo¢ podjetja,
motivira zaposlene ter podjetju pomaga obdrzati kakovostne kadre in njihovo znanje (Dimovski
et al., 2005, str. 258-284, Daft & Noer v Penger, 2006, str. 55).
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Ce odgovornost prenasamo na zaposlene, jim moramo prenesti tudi informacije, potrebne za
odlo¢anje. V informacijah in znanju je mo¢ in mo¢ v uceCi se organizaciji mora biti primerno
razporejena, zato morajo zagotoviti odprte komunikacije in vzpodbujati kulturo, ki omogoca
pretok znanja preko vseh ovir do ljudi. Odprte komunikacije zagotavljajo porajanje idej ter izbiro
in uresni¢itev najboljSe moznosti. UéeCe se organizacije se zavedajo tudi pomembnosti zunanje
komunikacije. Stiki s strankami in s strokovnimi tehni¢nimi viri jim predstavljajo vir informacij
o strankah, trgih in konkurentih (Dimovski et al., 2005, str. 287-289; Mozina v Mozina et al.,
2002, str. 24). lzmenjava znanja mora postati podzavestna sposobnost podjetja (Collison &
Parcell, 2002, str. 24), ker morajo biti zaposleni za rast in razvoj podjetja pripravljeni deliti svoja
znanja z drugimi (Slater, 1999, str. 244). V spreminjajo¢em se okolju izmenjava znanja podjetju
omogoci, da se odzove proaktivno in inovativno: zmanjSa stroske, omogoci hiter odziv na
potrebe strank po razumni ceni, izboljSa poslovne procese in prispeva k rasti trznega deleza
(Almahamid, Awwad & McAdams, 2010, str. 388).

V novi paradigmi sodobne uceCe se organizacije timsko delo zaznamujeta projektna narava
dela in virtualna podpora. Managerji morajo vzpostaviti mo¢no organizacijsko kulturo, ki
spodbuja spremembe in prilagajanje, saj ta predstavlja temelj ucece se organizacije in poudarja
odprtost, brezmejnost, enakost, nenehne izbolj$ave in tveganje (Dimovski et al., 2005, str. 292—
302). Kultura mora spodbuditi zavedanje zaposlenih, da je znanje pomemben generator
njihovega razvoja (Kova¢ v Jakli¢ et al., 2006, str. 124). Pomembne znacilnosti uéeCe Se
organizacije pa so Se skupna vizija, razvoj praks osebnega mojstrstva, oblikovanje mentalnih
modelov, proces timskega ucenja in sistemsko misljenje (Dimovski et al., 2005, str. 304-310).
Vse ve¢ pozornosti se daje tudi implementaciji procesne, horizontalne organiziranosti s $ir§im
kontrolnim razponom in splo§¢eno organizacijsko strukturo. Horizontalni organizacijski odnosi
vkljucujejo povezanost podjetij z dobavitelji in kupci, ki postajajo del organizacijskega tima
(Penger, Dimovski & Skerlavalj, 2008, str. 14-15), saj so temelji, na katerih mora management
delovati, vrednost v oceh strank in njihova odloCitev o porazdelitvi razpolozljivega dohodka
(Drucker, 2001, str. 38). V dobi znanja pridobivajo na pomenu informacijski sistemi, Ki
omogocajo hitro iskanje, obdelovanje in posredovanje informacij vsem managerskim ravnem in
tako podpirajo proces odloCanja. Pripravljenost na nenehne spremembe zagotovi izgradnja
celovitega informacijskega sistema za podporo poslovanju (Dimovski et al., 2005, str. 274-317).

1.2.6 Sesti element: spremljanje procesa reorganizacije in vrednotenje dosezkov

V podjetju zelimo vedeti, kam so nas dolocene akcije pripeljale in kam je smiselno iti naprej,
zato je kontrola nujen del procesa managementa. Potrebno je spremljati proces reorganizacije in
ovrednotiti dosezke. Pri presojanju uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja finan¢ne izkaze vse
bolj izpodrivajo nefinan¢ni. Sodobni pristopi spremljanja uspesnosti nudijo ve¢ modelov (glej
Tabelo 7) (Dimovski et al., 2005, str. 317; Tekav¢i¢ v Mozina et al., str. 680). Trzna vrednost
podjetja je lahko razli¢na od njegove knjizne vrednosti, saj se intelektualni kapital, ki je vir
neopredmetenih sredstev, pogosto ne pojavlja v bilanci stanja (Pucko, 2005, str. 305-307). Cilj
podjetij mora biti povecevanje intelektualnega kapitala in posledi¢no vrednosti podjetja.
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Tabela 7: Sodobni pristopi spremljanja uspesnosti ucece se organizacije

Sodobni pristopi spremljanja uspeSnosti ucece se organizacije

Koncept stroskov po | Aktivnosti sestavljajo konkreten poslovni proces, trosijo prvine poslovnega procesa v

aktivnostih
poslovnega procesa
(SAPP)

Predrac¢unavanje na

temelju analize
aktivnosti
Poslovodenje na
temelju analize
aktivnosti
Koncept stroskov
Zivljenjskega cikla
poslovnega udinka
Koncept ciljnih
stroskov

Teorija omejitev

Benchmarking

Koncept ravno ob
pravem ¢asu — JIT
Celovito
obvladovanje
kakovosti (TQM)

Koncept nenehnih
izboljsav
Prenova poslovnih
procesov

podjetju in povzroajo stroske. Poslovni udinki SO le potroski teh aktivnosti.
Obvladovanje aktivnosti mora postati temelj celotnega poslovodenja v podjetju in
SAPP omogoca natan¢no spremljanje stroskov.

Je proces nacrtovanja in nadziranja priCakovanih aktivnosti z namenom izdelati
stroSkovno ucinkovit predracun, ki ustreza predvidenemu obsegu dela in dogovorjenim
strateSkim ciljem.

Pomeni uporabo informacij, pridobljenih s konceptom SAPP za izboljSanje poslovanja
podjetja. Poglobljena analiza strukture stroSkov omogoca boljSe obvladovanje
aktivnosti in poslovnih procesov.

Omogoca sprejemanje poslovnih odlocitev, ki temeljijo na ugotovljeni (ne)donosnosti
poslovnega ucinka, saj omogoca celovit pogled na njegove stroske v zivljenjski dobi in
s tem obvladovanje le-teh.

Temelji na predvidevanju prodanih koli¢in, prodajnih cen in na predvidenih stroskih v
posamezni fazi zivljenjskega cikla proizvoda.

Delovanje celotnega poslovnega procesa je dolo¢eno z njegovimi omejitvami. Naloga
managerjev je uravnavanje in obvladovanje le-teh.

Je proces sistemati¢nega prepoznavanja in odkrivanja primerov prakse, prilagajanja le-
te lastnim potrebam in njihov uspeSen prenos v lasten sistem. Omogoca nenehno
izboljSevanje oz. doseganje najboljsih rezultatov.

Je znan kot koncept brez zalog. Povecuje uspesnost poslovanja z odpravljanjem
nepotrebnih aktivnosti. Vodi tudi do izboljSevanja kakovosti.

Predstavlja celovit organizacijski pristop za nenehno izboljSevanje kakovosti
organizacijskih procesov, izdelkov in storitev. ViSja stopnja kakovosti veca
zadovoljstvo kupcev, omogoc¢a dosegati visje prodajne cene in pogosto nizje stroske,
kar se kaze v vecji uspesnosti poslovanja.

Pomeni vzpostavitev sistema nenchnega izboljSevanja procesov v podjetju, ki motivira
zaposlene in skrbi za uéinkovito porabo prvin poslovnega procesa.

Pomeni izboljsanje poslovnih procesov, povecanje konkurencne sposobnosti in vecjo
ucinkovitost poslovanja. Omogoca sledenje spremembam.

Vir: A. Kovacic, J. Jakli¢, M. Indihar Stemberger, & A. Groznik, Prenova in informatizacija poslovanja, 2004, str.
68, B. Kovac v S. Mozina et al., Management: nova znanja za uspeh, 2002, str. 801, V. Dimovski et al., Uceca se

organizacija:ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 332—-366,; R. Mihali¢, Management cloveskega kapitala, 2006, str.
292,

Naloga managementa ni nadzor, temve¢ vodenje zaposlenih (Deming v Covey, 2000, str. 221).
Nadzora naj bo le toliko, kolikor je to gospodarno, saj strogo preverjanje zahteva cas, trud in
povzroca visoke stroSke (Hammer & Champy, 1995, 66-67). Nadzor pa ne smejo opustiti,
temve¢ morajo izbrati najboljSi nain izvajanja le-tega (Malik, 2009, str. 230). Ucece se
organizacije se odmikajo od stroge hierarhi¢ne kontrole h konceptu decentralizirane kontrole,
ki se opira na kulturne vrednote, tradicijo, skupna prepri¢anja in zaupanje v skladnost delovanja
zaposlenih z organizacijskimi cilji. Predpostavljajo, da so zaposleni vredni zaupanja in
pripravljeni uspesno delovati brez obsirnih pravil in strogega nadzora. Posluzujejo se dinami¢nih
pristopov h kontroliranju, ki so prikazani v Tabeli 8 (Dimovski et al., 2005, str. 318-321).
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Tabela 8: Dinamicni pristopi h kontroliranju

Dinamicni pristopi h kontroliranju
Vedenjska kontrola Zaposleni upostevajo organizacijsko kulturo, skupne vrednote, predanost, tradicijo in
prepricanja. Ta tip kontrole je najcenejsi in najucinkovitejsi, vendar je vzpostavitev
dolgotrajna in zahteva zaupanje med zaposlenimi.

Samokontrola Izvira iz vrednot, ciljev in standardov posameznika.
UravnoteZen sistem Presoja uspesnost poslovanja skozi prizmo Stirih vidikov: finan¢nega, poslovanja S
kazalnikov (BSC) strankami, notranjih procesov ter udenja in rasti. Managerje usmeri na kljuéne

strateSke kazalnike in jim olajSa sporocanje o teh merilih po vsem podjetju.
Mednarodni standardi = Podjetjem postavljajo enotne smernice in dolo¢ajo, kaj naj naredijo, da bi njihovi

kakovosti izdelki ali storitve prilagajali visokim zahtevam po kakovosti.
Management odprtih Vse finanéne informacije in rezultati so na voljo vsem zaposlenim v podjetju.
knjig

Vir: V. Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 320-321; M. Tekavcic v MoZina
et al., Management: nova znanja za uspeh, 2002, str. 683.

1.2.7 Sedmi element: zasidranje sprememb v podjetju

Sedmi element modela FUTURE-O® se nanasa na Siritev koncepta v vse dele podjetja.
Management in zaposleni morajo vzdrZzevati zmagovalni potencial ter sprejeti kulturo
nenehnega ucenja in izmenjavanja eksplicitnega in implicitnega znanja (Dimovski et al., 2005,
str. 349). Cilj je zagotoviti prenos najboljse prakse med skupinami in s tem ustvarjanje novega
znanja (Cerneli¢ v Jakli¢ et al., 2006, str. 88), saj obstaja nevarnost, da posameznik, ki svojega
znanja ne prenasa na druge, zapusti podjetje in podjetje v tem primeru izgubi tako zaposlenega
kot tudi njegovo znanje (Tavcar, 2005, str. 143). Prenos znanja pomeni ve¢ kot zgolj prenos
podatkov od osebe do osebe, saj je pomembno, da prejemnik znanja razume sporocilo dovolj
dobro, da lahko na podlagi novega znanja tudi ukrepa (McNeish & Jit Singh Mann, 2010, str.
19). KroZenje znanja med zaposlenimi spodbuja nastajanje miselnih povezav ter spodbuja ljudi k
razmisljanju in ustvarjanju vedno novega znanja (Sitar & Lozar, 2007, str. 149). Proces
prenasSanja znanja v uceci Se organizaciji je vpet v management znanja in celotni management
organizacije. Pogoj za uspesen prenos znanja pa je odstranjevanje medosebnih in organizacijskih
ovir (Dimovski et al., 2005, str. 349-350).

Znanje pomeni mo¢, zato prihaja do strahu zaposlenih glede delitve znanja, da to mo¢ izgubijo
ali da se kdo okoristi z njihovim znanjem. Potrebno je vzpostaviti vrednote, ki bodo vzpodbujale
obraten na¢in razmisljanja (Cerneli¢ v Jakli¢ et al., 2006, str. 84-85). V podjetjih, kjer prevladuje
zaupanje, se zaposleni raje obrnejo na druge ljudi po informacije namesto v dokumente in so
svoje znanje pripravljeni deliti z drugimi ter poslusati in absorbirati nova znanja (McNeish & Jit
Singh Mann, 2010, str. 22-23). Skrivnost uspeha je torej v zmoznosti zaupati ljudem, s katerimi
delamo (Mozina v Mozina et al., 2002, str. 31). [zmenjavo znanja pa se lahko pospesi tudi s
spodbudami, kot so vrednotenja delovanja, povratne informacije, postavljanje ciljev in denarne
nagrade (Davenport & Prusak v McNeish & Jit Singh Mann, 2010, str. 26). Prenos implicitnega
znanja je v primerjavi s prenosom eksplicitnega tezji in tudi tehnologija je pri tem manj
ucinkovita ter zahteva ¢as za ucenje in razlago (McNeish & Jit Singh Mann, 2010, str. 28).
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UceCe se organizacije pri implementaciji implicitnega znanja v osrednje procese uporabljajo
razline prakse: rotacijo zaposlenih, mentorstva, govori ravnateljev, sreanja, konference in
neformalna druzenja (Rant, 2001, str. 19). Pomembna pa je tudi neformalna komunikacija, ki
predstavlja temelj medsebojnih druzbenih odnosov (Zupan & Kase, 2003, str. 123). V manjsih
podjetjih znanje krozi predvsem v neposrednih osebnih stikih med zaposlenimi, medtem ko je v
vecjih nujna podpora informacijske tehnologije. NajucinkovitejSi nacin prenosa implicitnega
znanja je neposredni stik oz. socializacija med zaposlenimi, ki omogoc¢a podrobno razumevanje
individualnih izkusenj kot temelj neotipljivega znanja (Dimovski et al., 2005, str. 351-352).

Prepoznavni znak ucece se organizacije je neprestano bogatenje zaklada znanja. Konkurenc¢nost
si povecuje tudi z vsrkavanjem znanja iz okolja, saj je veliko dragocenega komercialnega znanja
javno dostopnega (Rant, 2008, str. A129). Samo izraba internih zmoznosti in optimiziranje
procesov ucenja znotraj podjetja ne zadostujeta, temve¢ se je potrebno ozreti tudi navzven in
presoditi, kako pripomore povezovanje s konkurenti, dobavitelji, strankami in drugimi zunanjimi
delezniki (Dimovski et al., 2005, str. 359). Sodelovanje z zunanjim okoljem vklju¢uje izmenjavo
informacij, pripravljenost za posredovanje pomoc¢i med organizacijskimi enotami, primerjavo s
sorodnimi podjetji in izobrazevalnimi institucijami (Urh, 2007, str. 49). Podjetja, ki jim
primanjkuje dolocenih znanj, sposobnosti in virov, lahko s strategijami sodelovanja le-to
pridobijo od drugih. Medorganizacijsko sodelovanje pri uéenju je najintenzivnejse v strateSkih
povezavah, ki nastanejo izklju¢no zaradi ucenja in manj uspeSno pri povezavah, ki nastanejo
zaradi manjkajoc¢ih spretnosti. UceCe se organizacije za izvedbo procesa medorganizacijskega
povezovanja doloCijo posebne integracijske managerje, ki neposredno pomagajo oblikovati
kulturo zaupanja, odprtosti in Siritve znanj tako v podjetju kot tudi med podjetji. Pri
povezovalnem procesu pospeSujejo hitrost procesa, oblikujejo organizacijsko strukturo,
nacrtujejo uspeh in pomagajo vzpostaviti novo organizacijsko kulturo (Dimovski et al., 2005, str.
354-366).

2 STUDIJA PRIMERA TPV D.D.

2.1 Metodologija

Drugi del diplomskega dela bo temeljil na sodobnem znanstvenem pristopu kvalitativne analize,
to je Studiji primera TPV d.d.. Da bi ugotovila, ali je TPV d.d. uceca se organizacija, bom zbrala
sekundarne in primarne podatke. Predstavila in preucila bom poslovanje podjetja. Pri tem se bom
opirala na ¢im ve¢ razliénih virov. Uporabila bom interne vire podjetja (letna porocila,
pravilnike, splet in druge razpoloZzljive vire v podjetju). S klju¢nima osebama v podjetju bom
opravila delno strukturiran ali globinski individualni intervju z odprtimi vprasanji. Informacije
bom primerjala tudi s pridobljenimi odgovori na vprasalnike, namenjene vodstvu. Povezala bom
teorijo in prakso ter nepristransko in objektivno oblikovala priporo¢ila vodstvu za nadaljnje
poslovanje za doseganje vecje konkurenc¢ne prednosti. V Tabeli 9 je predstavljen metodoloski
nacrt kvalitativne raziskave Studije primera diplomskega dela na primeru TPV d.d..
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Tabela 9: Nacrt kvalitativne raziskave Studije primera TPV d.d.

l.
[ZHODISCE KVALITATIVNE RAZISKAVE

l.a. I.b.
Oblikovanje raziskovalnih vprasanj Oblikovanje temeljne teze modela

1.
RAZVOJ IN POJASNITEV KONCEPTUALNEGA MODELA
(zanesljivost, veljavnost, triangulacija)

1.
ZBIRANJE EMPIRICNEGA GRADIVA KVALITATIVNE RAZISKAVE

Il. a. . b.
Sekundarna analiza arhivskih podatkov Analiza vsebine pomembnih dokumentov

V.
KVALITATIVNI INTERVJU

V. a. IV.b
Globinski intervju Strukturiran intervju
(klju¢ni osebi na razli¢ni stopnji hierarhicne  (predstavnik vodstva, zaprti intervju, Priloga
lestvice, delno strukturiran - odprti intervju) 7-11)
\

UREJANJE DOKUMENTACIJE

VI.
KVALITATIVNA ANALIZA STUDIJE PRIMERA

VII.
ANALIZA IN INTERPRETACIJA REZULTATOV TER PRIPOROCILA VODSTVU

VIII.
ZAKLJUCEK RAZISKAVE
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2.2 Predstavitev TPV d.d.
2.2.1 Kronologija razvoja TPV d.d.

Zacetki avtomobilske dejavnosti v Novem mestu segajo v leto 1954, ko je bilo ustanovljeno
podjetje Moto Montaza. V sodelovanju z nemskim podjetjem Autounion so zaceli z montazo
dostavnih vozil in razvili lasten koncept vozil. Leta 1959 se je podjetje preimenovalo v Industrijo
motornih vozil (IMV) ter uspesno vpeljalo in razvilo nove programe. Povec¢anje prodaje in s tem
uvoza je bilo v skladu z navodili takratne ekonomije potrebno pokriti z izvozom, kar je vodilo v
razvoj bivalnih prikolic Adria. Leta 1967 je IMV postal zastopnik angleSkega avtomobilskega
koncerna BLMC za prodajo vozil in rezervnih delov ter za servisiranje vozil. Po prekinitvi je leta
1972 zacel sodelovati s francoskim proizvajalcem avtomobilov RENAULT, kar je vodilo v nov
industrijski zagon in izgradnjo podjetja ter v bistveno poveanje proizvodnih zmogljivosti.
Tranzicijske spremembe konec 80-ih let prejSnjega stoletja so v IMV-ju zahtevale organizacijske
spremembe in napeljale na delitev programov, zato je IMV leta 1989 ustanovil $tiri delniSke
druzbe: Revoz (Podjetje za proizvodnjo in trzenje avtomobilov RENAULT), Adria Caravan
(Podjetje za proizvodnjo in trzenje stanovanjskih prikolic), TPV (Tovarna posebnih vozil) in
TADO (Tovarna avtomobilskih delov in servisne opreme) v Belem Manastirju na Hrvaskem.

Spremembe v Casu pred in po nastanku samostojne drzave Slovenije so zamajale razmere v
gospodarstvu in prekinile nekatere pomembne trgovinske povezave. IMV se ni zmogel
programsko in trzno preoblikovati, zato je leta 1992 prenesel kapital na Sklad RS za razvoj, ki je
podjetja IMV obravnaval loCeno. Leta 1993 so zaposleni v TPV od Sklada odkupili podjetje.
TPV je bila dodeljena proizvodnja dostavnih vozil za jugoslovanski trg. Zaradi vezanosti na
Revoz in avtomobilsko industrijo so se usmerili v razvoj sestavnih delov za osebna vozila.
Sprememba dejavnosti je narekovala spremembo imena podjetja, ki se od leta 1996 glasi: TPV
trZzenje in proizvodnja opreme vozil d.d.. Avtomobilska dejavnost je vezana na povezovanje z
uveljavljenimi proizvajalci opreme v svetu, zato je TPV ustanovil meSana podjetja, vzporedno pa
je razvijal tudi lastne proizvode. Danes je TPV zanesljiv partner, razvojni dobavitelj v
avtomobilski industriji in usmerja pozornost k novim kupcem ter na nove trge. Kronoloski
pregled pomembnih dogodkov je prikazan v Prilogi 4.

2.2.2 Poslovanje in organizacijska struktura TPV d.d.

TPV d.d. je slovensko, na globalnem trgu delujo¢e podjetje, ki se vedno bolj uveljavlja kot
razvojni dobavitelj v avtomobilski industriji. Osrednja dejavnost podjetja je razvoj, proizvodnja
in trzenje avtomobilskih delov. Ciljni izdelki z visoko dodano vrednostjo za avtomobilsko
industrijo so predvsem v funkciji udobja in varnosti potnikov v vozilu: sedezi in elementi
sedezev, mehanizmi ter nosilci in karoserijski deli. Konec leta 2010 je bilo v Skupini TPV 1.168
zaposlenih, od tega v TPV d.d. 595. V Tabeli 10 je prikazano stanje v TPV d.d. glede na stopnjo
izobrazbe zaposlenih.
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Tabela 10: Stanje v TPV d.d. na dan 31. 12. 2010 glede na stopnjo izobrazbe zaposlenih

Stopnja I 1 " v \Y, VI Wil VIl IX Skupaj
izobrazbe

Stevilo 35 74 21 147 140 61 99 17 1 595
% 588 1244 353 2471 2353 10,25 1664 2,86 0,17 100,00

Zaposlenim omogocajo Studij ob delu ter dopolnjevanje znanja na izobrazevanjih, ki so
organizirana interno in pri zunanjih izobrazevalnih organizacijah. V TPV d.d. so za
1zobrazevanje in usposabljanje v letu 2010 namenili v povpre¢ju 26,2 ur na zaposlenega. Kar je
skupno zneslo 63.070 EUR ali 106 EUR na zaposlenega. Le podjetje, ki ima visoko razvito
kulturo ucenja, bo sposobno preziveti, ostati konkurenéno in napredovati, zato je v TPV d.d.
nenehno ucenje, prenos in uporaba znanja odgovornost vsakega zaposlenega.

Skupino TPV poleg mati¢nega podjetja TPV d.d. sestavlja Se Sest hcerinskih podjetij — TPV
Johnson Controls, Arsed, TPV Prikolice, TPV Avto, TPV gumadija in TPV Rus. Mati¢no
podjetje TPV d.d., ki se nahaja v Novem mestu, ima poslovne enote v Brezicah, na Ptuju, na
Suhorju pri Metliki ter v Veliki Loki pri Trebnjem. Proizvodnja je organizirana v samostojnih
tehnoloSko zaokroZenih enotah, ostale poslovne funkcije so organizirane po sektorjih in
direkcijah. V organigramu na Sliki 8 je prikazana notranja organizacija TPV d.d. s sektorji,
direkcijami, poslovnimi enotami in povezanimi podjetji kot kapitalskimi nalozbami.

Slika 8: Organigram TPV d.d.

4 N F‘ Kadri in pravne zadeve
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. . . Uprava "1 Izobrazevalni center
Sistemi vodenja 1
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Vir: TPV d.d., Organigram TPV d.d. (interno gradivo), 2011.
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2.3 Model FUTURE-O®

2.3.1 Dejansko stanje prvega elementa v TPV d.d.

Za opis dejanskega stanja prvega elementa v TPV d.d., bom najprej predstavila rezultate
Lakmusovega testa, izvedenega v marcu 2011. Na vpraSalnik (glej Prilogo 7) s temeljnimi
vprasanji, ki prikazejo, ali je podjetje ucefa se organizacija ali ne, mi je odgovoril njihov
predstavnik vodstva. Potrdil je, da ima podjetje jasen naért ucenja, da je odprto za protislovne
informacije, da se izogiba ponavljajo¢im se napakam ter da se podjetje vede v skladu s tem, kar
ve. Meni, da podjetje ne izgubi odloCilna znanja, ¢e odidejo kljuéni ljudje. Znanje ni
skoncentrirano v eni osebi in zato obstoj podjetja ni ogrozen v primeru, da se ta oseba odloci za
odhod. V okviru Lakmusovega testa je odgovoril tudi na tri preprosta vprasanja, na katera naj bi
odgovorila organizacija, ki zeli postati uCea se organizacija. Na vpraSanje: »Kateri so
najpomembnejsi poslovni izzivi in najveéje poslovne priloznosti TPV d.d.?« je odgovoril, da so
najpomembnejsi poslovni izzivi in najvecje poslovne priloZznosti obvladovanje trznih nis,
komercialne in kapitalske povezave na novih trgih ter biti razvojni dobavitelj v avtomobilski
industriji. Na vprasanje: »Cesa se morajo nauditi, da bi se lahko spoprijemali z izzivi in
izkoristili priloznosti?« je odgovoril, da morajo izbolj$ati komuniciranje in poglobiti procesni
pristop. Na vprasanje: »Kako naj bi v TPV d.d. pridobili potrebno znanje in sposobnosti?« pa je
mnenja, da predvsem z benchmarkingom in prenosom dobre prakse.

Hkrati sem s pomoc¢jo posebnega vprasalnika (glej Prilogo 8) izvedla Test, kako prepoznati
uceco se organizacijo. Predstavila sem 19 znacilnosti u€ece se organizacije in povprasala, ali jih
je moc¢ zaznati v njihovem podjetju ter ugotovila, da vecino teh znacilnosti velja za TPV d.d..
Osnovni namen tega vprasalnika je bil predvsem seznaniti vodstvo o prepoznavnih znacilnostih
ucece se organizacije ter jim s tem pomagati ugotoviti, katere znacilnosti ucece se organizacije Se
ne izpolnjujejo ter jih je smotrno spremeniti. Trajnostni razvoj in druzbena odgovornost sta
pomembna elementa uspesnosti TPV d.d.. Zavedajo se pomembnosti §tirih znacilnosti strateske
usmerjenosti. Kupce upostevajo kot pomembno interesno skupino, skrbno analizirajo njihovo
zadovoljstvo s poslovanjem TPV d.d. ter na podlagi rezultatov ankete oblikujejo potrebne
ukrepe. Vizija, poslanstvo in strateSke usmeritve, ki kazejo na jasne cilje in poslovno
osredinjenost ter narekujejo hiter odziv, bom prikazala v tretjem elementu FUTURE-O®
modela. TPV d.d. se aktivno povezuje tudi z drugimi organizacijami, kar bom predstavila v
sedmem elementu modela. Konec leta 2008 sta recesija in gospodarska kriza narekovali
predcasno korekcijo strateSkega nacrta. Postavili so tim za strateSke spremembe, Ki se je lotil
analize obstojece strategije in priprave nove ter izdelal strateski nacrt.

2.3.2 Dejansko stanje drugega elementa v TPV d.d.

Procesna struktura, ki jo je TPV d.d. prilagajal na svoji razvojni poti, zagotavlja optimalno
izvajanje strategije TPV ter s tem uresniCevanje poslanstva, vizije in doseganje ciljev druzbe.
Vse bolj vpeljujejo timsko delo, saj se zavedajo, da je tim ve¢ kot le vsota posameznikov.
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Inovativnost je filozofija vseh zaposlenih v TPV d.d. in jim daje priloZznost za korak pred
konkurenco. Vsi zaposleni sodelujejo v procesu izobrazevanja s podroc¢ja inovativne dejavnosti
in v vseh aktivnostih vzpodbujanja inovativnosti. Skratka organiziranje in pospesevanje
inovativne dejavnosti je sestavni del strategije in sistema vodenja podjetja. Vodje so osebno
odgovorni za ustvarjanje pozitivne klime in spodbujanje sodelavcev k inovativnemu razmisljanju
ter za sprejem, izvedbo in podajanje predlogov za nagrajevanje koristnih predlogov, skladno s
sklepom o viSini nagrade za inovacijski predlog, ki ga je sprejela Uprava TPV. Vodje
zagotavljajo pogoje za inovativno delo, pomagajo pri realizaciji koristnih inovacij, preprecujejo
krajo idej in nastajanje konfliktov zaradi inovacij. Inovativna dejavnost jim je stalna tocka na
rednih sestankih. Oddelek stalnega napredka koordinira animatorje inovativne dejavnosti, Ki
so odgovorni za motiviranje, animiranje in spodbujanje vseh zaposlenih za inovativnost in
kreativnost, ter s tem skrbi za ustvarjanje pozitivne klime.

V TPV d.d. poznajo dve vrsti koristnih predlogov, izboljsave in pobude, s katerimi zaposleni
prispevajo svoje predloge za izboljsavo procesov, delovnih pogojev in kakovosti ter tako aktivno
sodelujejo pri stalnem napredku podjetja. Zaposleni zapiSejo predlog na obrazec »Prijava
inovacijskega predloga«, oznacijo vrsto inovacijskega predloga in ga oddajo neposrednemu
vodji, ki predlog pregleda, po potrebi dopolni in ga evidentira. Po strokovni analizi v primeru
zavrnitve predloga neposredni vodja poskrbi za obrazlozitev zavrnitve. Ob realizaciji predloga so
zaposleni primerno nagrajeni in pohvaljeni. Z namenom povecevanja odgovornosti vseh
zaposlenih za aktivnosti nenchnega izboljSevanja izvajajo animacijske sestanke in redne timske
sestanke za reSevanje problematike. V podjetju so ze pred leti uvedli nateCaj za naj inovacijski
predlog. Za vsak kvartal v letu izberejo najprizadevnejSe pri oddajanju pobud in izboljSav — naj
pobudnika in naj izboljsevalca, ki ga javno razglasijo in nagradijo. Ze nekaj let izbirajo tudi
najbolj inovativen predlog v Skupini TPV, katerega predlagatelj prejme nagrado »Martina
Krpana«. S svojimi inovacijami se TPV d.d. udelezuje regionalnih in nacionalnih natecajev, ki
spodbujajo inovativno dejavnost ter s tem povecuje prepoznavnost, ugled in imidz inovativnega
podjetja. Leta 2010 je prvi¢ sodeloval na razpisu za Priznanje Republike Slovenije za poslovno
odlicnost (PRSPO), ki je najvi§je drzavno priznanje za dosezke na podrocju kakovosti
poslovanja, ter prejel srebrno diplomo in diplomo za posebne dosezke na podro¢ju inovativnosti
in uéenja. StrateSka usmeritev podjetja v odli¢nost poslovanja je tudi zaveza v prihodnje, saj
zelijo dvigniti raven odli¢nosti in nadaljevati v evropskem prostoru odli¢nih podjetij.

Organizacijska identiteta v TPV d.d. ima znacilnosti, ki temeljijo na naslednjih praksah in
temeljnih vrednotah: s kakovostjo, ucinkovitostjo in partnerskim odnosom skrbijo za
zadovoljstvo kupcev, konkurencno prednost jim predstavljajo ambiciozni in pripadni zaposleni,
skrbijo za inovativnost in stalni napredek, delajo izvirno, proaktivno in fleksibilno ter spostujejo
kulturo ljudi in okolje, v katerem delajo. Kakovost, inovativnost in stalen napredek so vrednote,
ki ze leta spodbujajo Sirjenje dejavnosti podjetja na razvoj in proizvodnjo najzahtevnejSih
izdelkov z visoko dodano vrednostjo.

Vlogo analize socialnih mrez, s katero bi dobili popolno sliko medsebojnih odnosov, v podjetju
ne poznajo. Polozaj posameznika kot vozlis¢a v socialni mrezi se pogosto razlikuje od njegovega
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polozaja v organizacijski hierarhiji, zato bi z odkritjem vozlis¢ in povezovalcev v teh mrezah
dobili koristne informacije o polozaju in pomenu teh akterjev v socialni mrezi. V TPV d.d. se
zavedajo pomembnosti organizacijskega znanja in podpirajo vse aktivnosti v smeri zamisljanja,
vzpostavljanja in zagotavljanja organizacijskega znanja. Ustanovili so izobrazevalni center.
Direktor izobraZevalnega centra skupaj s strokovnim delavcem skrbi za ustvarjanje §irjenje in
uporabo znanja v podjetju.

Zemljevida znanja nimajo izdelanega. Sistem SAP ima integriran HR modul, skozi katerega tri
kadrovnice spremljajo razvoj zaposlenih in njihovo delo. Ljudje predstavljajo klju¢ni steber pri
razvoju podjetja. V TPV d.d. se zavedajo, da se vlaganje v zaposlene vrne kot bumerang in zato
izobraZevanje zaposlenih jemljejo kot nalozbo in ne kot stroSek. Z namenom ucinkovitejSega
zagotavljanja ustrezne kompetentnosti zaposlenih so za vsa delovna mesta uvedli matrike
kompetentnosti, ki prispevajo k ve¢ji ucinkovitosti in preglednosti pri naértovanju, razvoju,
usposabljanju in izobrazevanju kot tudi pridobivanju in selekciji novih kadrov, napredovanju ter
ocenjevanju delovne uspesnosti. Vodja za vsako delovno mesto izpolni matriko kompetentnosti,
ki zajema strokovne in mehke kompetence ter dolo¢i zahtevane kompetence za uspesno
upravljanje dela glede na zahteve delovnega mesta, njihovo zahtevano razvitost in dejansko
razvitost kompetenc zaposlenih. Pri definiranju potrebnih kompetenc upoSteva tudi matriko
odgovornosti in pristojnosti ter sistemizacijo delovnih mest. Matrike se letno pregleda in v
primeru sprememb azurira. Dostopnost do njih ima uprava, direktor direkcije ali poslovne enote,
vodja oddelkov ter zaposleni v sluzbi za kadre in pravne zadeve. Odstopanja med zahtevanimi in
dejanskimi kompetencami so podlaga za pripravo plana napredka in izobrazevanja zaposlenega.

V TPV d.d. je mo¢no razvita kultura razumevanja informacijske tehnologije kot poslovne
priloznosti. V zacetku leta 2005 so uvedli celovito informacijsko reSitev SAP, ki celovito
obvladuje procese proizvodnje, logistike, nabave, kontrole kakovosti, financ in racunovodstva,
kontrolinga in kadrov ter predstavlja velik vsebinski, procesni, vrednostni in kulturno-socioloski
preskok v razmis$ljanju in delovanju podjetja, skratka podpira odloCanje na osnovi dejanskih
podatkov o stanju proizvodnje in ostalih podro¢ij. V nadaljevanju so standardizirali poslovne
procese in informacijski sistem, ki ga obvladujejo centralno. Poslovne enote so povezane in
delujoCe v centralnem informacijskem sistemu, za kar zagotavljajo kakovostne programske in
sistemske resitve, komunikacijske povezave, enotne modele poslovnih scenarijev, sodelovanje z
uporabniki informacijskih storitev ter povezana znanja in izkusnje zaposlenih v podjetju. Glede
na specificen spekter potreb posameznih uporabnikov po informacijah, so vzpostavljene
omejitve do vsebin, vsak pa ima dostop do tistih informacij, ki jih rabi, da nemoteno in
kakovostno opravi svoje delo. Skrbniki dnevno posodabljajo interno spletno stran TPV Portal,
ki je za zaposlene pomemben vir informacij. V letu 2010 so SAP nadgradili z modernejSo verzijo
SAP 6.0. Strateski plan za obdobje 2010-2014 narekuje uvedbo sodobnega dokumentacijskega
sistema, ki bo pomenil novo kakovost pri obvladovanju poslovnih procesov v celotni verigi od
narocila do dobave izdelka kupcu. TPV d.d. je za doseZke na podro¢ju prenove in informatizacije
poslovanja od Gospodarske zbornice Slovenije, Javne agencije za podjetni§tvo in tuje investicije
ter Ministrstva za visoko Solstvo v skupini velikih in srednje velikih proizvodnih podjetij za leto
2009 prejel nagrado '*Naj e-podjetje™, in sicer za razvoj elektronskega poslovanja v procesih
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oskrbovalne verige v avtomobilski industriji. 1zmenjava e-dokumentov omogoca upravljanje
poslovnih procesov vzdolz celotne verige od njihovega vhoda do izhoda. Informacijska
tehnologija, ki je usmerjena k poslovnim ciljem in k obvladovanju poslovnih procesov, povecuje
poslovno vrednost podjetja in pomembno povecuje moznosti pri pridobivanju novih kupcev.

2.3.3 Dejansko stanje tretjega elementa v TPV d.d.

S strategijo se je vodilni management zacCel ukvarjati ze v letu 1995, ko so bile narejene prve
analize zunanjega in notranjega okolja in oblikovan prvi strateski plan. Prelomnico v strateSkem
razmisljanju in delovanju podjetja sta zacrtala priprava in sprejem dokumenta "Strateski plan
Skupine TPV 2001 do 2011", ki pa je Ze v letu 2002 dozivel posodobitve. Tretji strateski plan je
bil postavljen za obdobje od leta 2007 do leta 2011. Spremembe v okolju, kot so svetovna
finan¢na kriza in gospodarska recesija ter intenziven razvoj novih tehnoloskih reSitev v
avtomobilski industriji, so dejavniki, zaradi katerih se je vodstvo v letu 2009 odlocilo, da skupaj
s sodelavci pripravi nove usmeritve, ki bodo pomagale pri nadaljnjem uresnic¢evanju strateskih
ciljev. Trenutni strateski poslovni nacrt v TPV d.d., ki kot najvisja (korporacijska) strategija
opredeljuje vizijo, poslanstvo, temeljne vrednote in strateske usmeritve (glej Sliko 9), je
pripravljen za obdobje od leta 2010 do leta 2014. Ta vrhnja strategija je potem razvita tudi za
nizje nivoje, kjer so oblikovane posamezne poslovne strategije.

Slika 9: Vizija, poslanstvo, temeljne vrednote in strateske usmeritve TPV d.d.

VIZIJA
Prisotni v vsakem avtomobilu.

POSLANSTVO
Ucinkovit in cenjen partner v industriji vozil.

TEMELJNE VREDNOTE
S kakovostjo, ucinkovitostjo in partnerskim odnosom skrbimo za zadovoljstvo kupcev.
Konkurencna prednost smo ambiciozni in pripadni zaposleni.
Skrbimo za inovativnost in stalni napredek.
Delamo izvirno, proaktivno in fleksibilno.
Spostujemo kulturo ljudi in okolje, v katerem delamo.

STRATESKE USMERITVE
Avtomobilska industrija je temeljna strateska usmeritev TPV.
Razvoj svojih lastnih izdelkov in procesov.
Razvijamo kapitalske in partnerske povezave s poslovno sorodnimi podjetji.
Nadaljnja globalna Siritev podjetja.
Obvladovanje stroskov s ciljem izboljSevanja konkurencnosti podjetja.
Stalno izboljSevanje procesov v podjetju.

Vir TPV d.d., Letno porocilo podjetia TPV d.d. (interno gradivo), 2009.

TPV d.d. kot podjetje z dolgoletno tradicijo v avtomobilski industriji gradi svoje poslanstvo,
vizijo in organizacijsko kulturo na pridobljenih izkusnjah. Okolje jih vsak dan postavlja pred
nove izzive, zato se zavedajo, da se le z jasno dolo¢enim poslanstvom in vizijo lahko razvijajo
kot uglaSen organizem, v katerem vsak ve, kaj in zakaj dela. V zadnjih letih so presli od
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klasi¢nega strateSkega naértovanja na strateSko upravljanje. Vodilni se ne odlo¢ajo na osnovi
dolgoro¢nih pravil, zgodovinske politike ali enostavnih predvidevanj glede na trenutne trende,
temveC gledajo na prihodnost ob upostevanju ciljev strategije in politike podjetja.

Priprava strategije se za¢ne z zbiranjem informacij o trgu in trznih segmentih, z delavnicami ozje
strateSke skupine s Clani uprave in direktorji sektorjev, kjer se doloCijo potrebne analize
zunanjega in notranjega okolja in se nadaljuje na delavnicah SirSe strateske skupine, kjer
sodelujejo direktorji direkcij in posamezni strokovni sodelavci. Pri pripravi strategije in politike
v TPV d.d. upostevajo sedanje in prihodnje potrebe ter pri¢akovanja razliénih udeleZencev:
kupcev (glej Prilogo 5), dobaviteljev, delnicarjev, kapitalskih partnerjev, zaposlenih,
konkurentov, lokalnih skupnosti, drzavnih ustanov, sploSne javnosti in raziskovalnih ustanov.
Sluzba kontroling sistemati¢no spremlja, analizira in predvideva poslovno okolje. Na podlagi
opravljenega pregleda doseZenih rezultatov analiz prikazanih v Tabeli 11, trenutnega stanja
podjetja ter na podlagi analize zunanjega okolja se pripravi plan. Strateski plan TPV d.d. 2010-
2014 je nekaksna nadgradnja prejSnjega, pri katerem ostaja klju¢no podro¢je avtomobilska
industrija, kot izhodiS¢e pa so upostevali tudi dejavnike v okolju, kot so: finan¢na kriza,
gospodarska recesija, razvojni trendi v avtomobilski industriji, okoljska in energetska
ucinkovitost proizvodov in procesov ter druzbena odgovornost.

Tabela 11: Analize, ki so podlaga za spremembo strateskega plana

Analize, ki so podlaga za spremembo strateskega plana
o Analiza odmikov realiziranih ciljev od zastavljenega plana TPV d.d..
o Analize poslovanja podjetij v skupini.
o Analize prodajnega trga in trga dobaviteljev.
o Analiza konkurence in podjetij v skupini.
oRazvojne prioritete in razvoj izdelkov.
oPEST analize.
o SWOT analize po sektorjih.
o Zasedenost obstojecih kapacitet.

o Analiza finan¢nih in poslovnih tvegan;.

V TPV d.d. imajo poleg strategije tudi postavljeno politiko kakovosti, okoljsko politiko in
politiko varstva pri delu. Seveda pa v dana$njem svetu ne velja, da zmagujejo zgolj velika
podjetja pred majhnimi, temve¢ v prvi vrsti hitra pred poCasnimi, zato se zavedajo, da morajo
biti pripravljeni na stalne spremembe v okolju in vse vecjo globalizacijo ter temu primerno
prilagajati tudi strategijo. StrateSske usmeritve in politike se vsaj enkrat letno na razSirjenem
kolegiju preverja, analizira in dopolnjuje. Rezultati uresniCevanja strateskih ciljev so podlaga za
izbolj$anje in spremembo politike, poslovnih funkcij ter krovne strategije. TPV d.d. ima, kakor
ucece se organizacije, mo¢no poslanstvo, ki krepi pripadnost in motivacijo zaposlenih ter okolje,
ki spodbuja u¢enje. Zavzemajo se za stalne izboljSave in izvajajo planiranje, ki se za¢ne in konc¢a
pri vrhu. Cilji so jasno in ambiciozno zastavljeni. Uresni¢evanje poslanstva, vizije in strateskih
ciljev izpostavljajo pri vseh oblikah internega komuniciranja, vgrajujejo v sestavine vrednot in
kulturo delovanja podjetja. Vsi zaposleni se morajo zavedati strateSkih usmeritev in nadaljevati z
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razvojem in trzenjem lastnih proizvodov ter razvijanjem sodelovanja z obstoje¢imi in
potencialnimi partnerji. Hitro in inovativho se morajo prilagoditi potrebam kupcev. Z
razvijanjem in izboljSevanjem notranjih procesov nameravajo doseci boljse rezultate ter s tem
povecati zadovoljstvo kupcev, lastnikov in vseh zaposlenih.

2.3.4 Dejansko stanje Cetrtega elementa v TPV d.d.

Triclansko Upravo TPV sestavlja generalni direktor, ki je hkrati tudi predsednik uprave, in dva
¢lana. Pod njimi na hierarhi¢ni lestvici zavzemajo mesta pomo¢nik generalnega direktorja,
direktorji direkcij, sektorjev in poslovnih enot. Podjetje je vodeno centralizirano. Na podrocju
komuniciranja so izdelali Strategijo komuniciranja Skupine TPV, ki naj bi pripomogla k
boljSemu internemu in eksternemu komuniciranju. Zadali so si izboljsati nac¢ine komuniciranja z
zaposlenimi, kar zahteva ve¢ kot le posredovanje sporoc¢il, informiranje ali ukazovanje. Krepijo
dvosmerno komunikacijo, ki narekuje aktivno posluSanje, (po)svetovanje, delegiranje, delitev
odgovornosti in aktivno sodelovanje vseh udeleZzencev nekega procesa. Informacije potekajo od
vodstva do zaposlenih in od zaposlenih do vodstva. Aktualne novice in informacije zaposleni
prejmejo azurno in hitro. Z ustreznim komuniciranjem zagotavljajo pravilnost in pravo¢asnost
posredovanja in pridobivanja informacij. Dvosmerni pretok informacij v vseh smereh ter s
tem pravocasne povratne informacije omogocajo pravilno in ucinkovito delovanje. Zunanje
komuniciranje zajema sprejemanje, dokumentiranje in posredovanje informacij zunanjim
zainteresiranim strankam, pogodbenikom in obiskovalcem, kar je prikazano v Tabeli 12.

Tabela 12: Zunanje komuniciranje v Skupini TPV

Zunanje komuniciranje v Skupini TPV
Predsednik uprave = Komunicira na najvisji mednarodni (nacionalni) ravni. Daje izjave in intervjuje, zastopa

in generalni druzbo na tiskovnih konferencah, komunicira s SirSo skupnostjo, pripravlja odgovore na
direktor pritozbe, nepravilne informacije v medijih in podobno.

Clana Uprave Komunicirata z najvisjimi predstavniki na podro¢jih, za katera sta zadolzena.

Pomo¢nik Lobira v okviru javno-zasebnega partnerstva ter pri tem komunicira s pristojnimi
generalnega drzavnimi ustanovami ter predstavniki zdruzenj, organizacij in druzb, ki delujejo na
direktorja podrogjih, ki so pomembna za javno-zasebna partnerstva.

Direktorji PE Komunicirajo z lokalnimi skupnostmi, odgovarjajo na vpraSanja in pritozbe, odgovorni

so za izdelavo porocil, ki jih zahtevajo ministrstva, in posredovanje podatkov v
in$pekcijskih postopkih v poslovnih enotah.
Strokovne sluzbe Komunicirajo v zvezi kakovostjo z dobavitelji, kupci, zainteresiranimi strankami.

Vir: TPV d.d., Postopki komuniciranja (interno gradivo), 2008.

Notranje komuniciranje je pretezno pisno, v papirni ali elektronski obliki. V' papirni obliki se
informacije prenasajo z dokumenti, zapisi, mese¢nimi porocili, obvestili na oglasnih panojih in v
glasilu »Informator«. V elektronski obliki pa z elektronsko poSto, spletnimi in intranetnimi
stranmi. Vsaj eden izmed ¢lanov Uprave mesecno obisce poslovne enote in se neformalno sreca
z zaposlenimi. Ceprav se zavzemajo za u¢inkovito komuniciranje v vse smeri, sem iz vprasalnika
»Komunikacija v uceci se organizaciji« v Prilogi 11 razbrala, da v tej smeri niso popolnoma

uspesni, da komunikacija ni bogata in da je oblikovanje novih komunikacijskih povezav otezeno.
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Namen upravljanja cloveskih virov v TPV d.d. je zagotavljanje potrebnega Stevila
kompetentnih sodelavcev ter skrb za njihovo profesionalno rast in zadovoljstvo. V podjetju
imajo nizko fluktuacijo. Visoko usposobljene kadre si zagotavljajo s »krajo« kadrov, z uvozom
mozganov iz tujine in z razvojem lasnega kadra. Zaposlovanje, uvajanje v delo, osebnostni in
strokovni razvoj zaposlenih skrbno nacrtujejo. Vsako leto v svoje vrste vabijo tudi Stipendiste
tehni¢nih smeri, katerim omogocijo prakticno usposabljanje, opravljanje strokovnih praks ter
pripravo diplomskih in magistrskih nalog. Za presojo uspesnosti, gospodarnosti, inovativnosti,
pripadnosti, sploSne prizadevnosti, angaziranja ter ucinkovitosti izobraZzevanja posameznikov
vodje spremljajo posameznike in skupine s ciljem nagraditi najboljse ter jih s tem dodatno
motivirati.

Posamezniki in skupine, ki dosegajo dolgoro¢ne pozitivne u¢inke v osebnem napredovanju in
izobrazevanju ter dajejo izjemne reSitve in pobude pri svojem delu, so upraviceni do javne
pohvale, priznanja ali napredovanja. Zaposleni, ki presegajo pricakovane rezultate, dobijo
priznanje za prizadevnost in uspesno opravljeno delo v obliki pisnega dokumenta »Pohvala«. V
TPV d.d. podeljujejo tri vrste priznanj: priznanje Naj pobudnik, priznanje Naj izboljSevalec ter
priznanje za najboljSi inovacijski predlog (priznanje »Martin Krpan«). Priznanji za Naj
pobudnika in Naj izboljSevalca podelijo ¢lan tima za inovacijske predloge, ¢lan uprave ali
direktor poslovne enote ob prisotnosti vodje kvartalno na podlagi Stevila oddanih pobud in
izbolj$av. Priznanje »Martin Krpan« podeli ¢lan uprave na Dnevu TPV. Za veéjo motiviranost
zaposlenih so s Cetrtletjem 2010 uvedli tudi izbor Sodelavec Cetrtletja za vsako lokacijo TPV d.d.
posebej. O dobitnikih priznanj in pohval se poroca v internih sredstvih obves$canja. Poslovna
enota, ki je na podlagi petih kriterijev kakovosti dosegla najve¢ tock, dobi nagrado generalnega
direktorja za kakovost. Primer nedenarnega nagrajevanja je tudi sprejem pri predsedniku Uprave
za zaposlene, ki so v tekocem letu zakljucili Solanje.

V TPV d.d. se zavedajo, da so bistven dejavnik uspeha in najvecja konkurenc¢nost podjetja prav
zaposleni s svojim znanjem in izku$njami, zato se trudijo pritegniti in razvijati uspesno delovno
silo ter Zelene kadre tudi obdrzati z nagrajevanjem in motiviranjem. Zaposleni imajo moznost
horizontalnega in vertikalnega napredovanja. Praviloma napredujejo znotraj tarifnega razreda na
podlagi dolgorocnejse nadpovprecne delovne uspeSnosti (horizontalno napredovanje). V
izjemnih primerih pa v visji tarifni razred zaradi pridobljene visje stopnje formalne izobrazbe ali
kompetenc in izkuSenj (vertikalno napredovanje). Zaposlene motivirajo tudi s placo, ki se
izratuna na podlagi delovne in poslovne uspe$nosti. Zavedajo se, da so zaposleni kljucni
dejavnik za uspeh, zato veliko vlagajo vanje. Organizirano imajo celovito izobrazevanje, ki
zajema vse zaposlene ter spodbujajo njihov poklicni in strokovni razvoj. Tudi z zacetkom tega
leta uveden prilagodljiv delovni ¢as vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, kar je cilj TPV d.d..
Obcutno izboljsanje organizacijske klime v Skupini TPV v primerjavi z letom 2007 je potrdila
tudi SIOK raziskava opravljena junija 2010, kar prikazuje graf v Prilogi 6.

Kultura v podjetju spodbuja zaupanje ter s tem izmenjavo in prenos znanja. K managementu
znanja pristopajo predvsem s Sirjenju dobre prakse, znanja in izkuSenj na osnovi medsebojnega
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sodelovanja. Akademija TPV predstavlja sklop programov izobraZzevanj, izpopolnjevanj in
usposabljanj, ki jih izvajajo z notranjimi in z zunanjimi izvajalci. Vzpostavili so sistem internega
prenosa znanja z angaziranjem lastnih strokovnih potencialov, s katerim povecujejo
usposobljenost vseh zaposlenih, spodbujajo mentorstvo, vsezivljenjsko ucenje, inovativnost,
pripadnost podjetju in povezanost sodelavcev. Namen Akademije TPV je ustvarjanje okolja in
razvijanje moznosti za ucenje posameznikov, timov in posameznih organizacij, pospeSevanje
razvoja zaposlenih skozi delovne izku$nje in odpiranje novih kanalov za medsebojni prenos
znanja in delovnih izkuSenj. Posebno pozornost namenjajo izobrazevanju s podroc¢ja kakovosti, v
katerega so vkljuceni vsi nivoji zaposlenih. Programe letno dopolnjujejo in nagrajujejo, hkrati pa
spodbujajo nosilce znanj z razli¢nih podro¢ij, da svoje znanje prenasajo v podjetje.

Plan izobraZevanja se pripravi za eno leto, po mesecih in vrednostno. Konec tekocega meseca
se na podlagi letnega plana pripravi tudi mesecni plan izobrazevanja za prihodnji mesec. Pri
pripravi plana upostevajo strateske usmeritve, nove tehnologije in specifi¢ne zahteve kupcev ter
zahteve poslovnih procesov, zahteve projektov, izobraZevanje za kakovost in izobrazevanja s
podrocja ravnanja z okoljem, s podrocja varnosti in zdravja pri delu ter s podrocja poZarnega
varstva. Podlaga za nalrt izobrazevanja zaposlenih so matrike kompetentnosti in letni osebni
razgovori. Zaposleni v proizvodnji se usposabljajo tudi neposredno na delovnem mestu, za
prenos znanja pa so zadolzeni vodje delovnih enot. Nove sodelavce pri usposabljanju za delo
usmerjajo mentorji, ki skrbijo za njihovo strokovno usposabljanje in jih seznanjajo s kulturo
podjetja. TPV d.d. zaposlenim omogoca funkcionalno izobrazevanje za dvig izobrazbene
strukture in jih s plac¢ilom Solnin spodbujajo k nadaljnjemu lastnemu razvoju.

2.3.5 Dejansko stanje petega elementa v TPV d.d.

V TPV d.d. je vodenje usmerjeno v doseganje zadovoljstva odjemalcev in vseh zainteresiranih
strank s sprejemanjem ustreznih odlo¢itev in usmerjenostjo v nenehno izboljSevanje. Vodstvo je
generator sprememb. S planiranjem zagotavlja, da so cilji kakovosti dolofeni za ustrezne
funkcije in ravni, s komuniciranjem v vseh smereh pa, da jih zaposleni poznajo in razumejo. O
potrebnih vsebinskih, programskih in organizacijskih spremembah zaposlene obvescajo ter jih
neposredno vkljucujejo vanje. V. TPV d.d. je zaslediti znake participativnega oblikovanja
strategij, ki je znaCilno za uceCe se organizacije. Najpomembnejsi dejavnik skladnega
dojemanja in uresniCevanja poslanstva, vizije, strategije in poslovnih nacrtov so vodje. Te
usmeritve so sicer objavljene v vseh prostorih in na kljuénih javnih mestih ter na TPV Portalu,
vendar je najpomembnejSe osebno sporofanje sodelavcem. Predsednik in posamezni ¢lani
Uprave posredujejo strateske usmeritve in poslovne cilje vsem zaposlenim na zborih delavcev,
saj za zaposlene ni dovolj samo, da vedo, kaj delajo, temve¢ hocejo vedeti tudi, zakaj.
Predsednik Uprave se neposredno obrne na zaposlene tudi v uvodniku vsake stevilke internega
Casopisa, kjer spregovori o strateskih in aktualnih zadevah, ki vplivajo na delovanje podjetja ter s
tem na uresniCevanje poslanstva, vizije in strategije. Vodje pomagajo sodelavcem pri doseganju
njihovih nacrtov s tem, da spremljajo njihovo delo, njihov osebni razvoj, izobrazevanje in
usposabljanje ter jih spodbujajo in podpirajo pri njihovem vkljucevanju v izobrazevanje.
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Sistem pooblastil in odgovornosti uprave TPV d.d. je opredeljen v Poslovniku o delu Uprave
druzbe TPV d.d., za ostale zaposlene pa so pooblastila in odgovornosti opredeljeni v Pravilniku o
sistemizaciji delovnih mest ter v matrikah odgovornosti in pristojnosti. Opredeljeni so po
sektorjih, direkcijah, sluzbah, oddelkih in osnovnih delovnih enotah ter izhajajo iz polozaja v
organizacijski strukturi, iz vsebine in pogojev dela, iz poklica, ki se zahteva za zasedbo
njegovega delovnega mesta, in iz navodil za delo. Pooblastila, ki jih imajo zaposleni za
sprejemanje posameznih odlo€itev, so zapisana v izvedbenih dokumentih druzbe, v pogodbah o
zaposlitvi ter v pisnih pooblastilih, ki jih izdajo poslovodne osebe in vodilni delavci. 1z
vprasalnika v Prilogi 9 je razvidno, da participativno vodenje ni razvito, ker je njegova lastnost
proces opolnomocenja in pooblas¢anja le delno razvit. Zaposleni imajo na voljo informacije in
potrebno znanje ter so za svoje delo ustrezno nagrajeni, nimajo pa mo¢ samostojnega odloc¢anja.

V podjetju so vodje dostopni za sodelavce. Predsednik Uprave je dostopen vsem sodelavcem
prek elektronske poste, ki jo sam prebira in neposredno odgovarja ter po potrebi ukrepa prek
sistema vodenja. Prav tako so dostopni za svoje sodelavce direktorji in vodje na nizjih ravneh za
njihove predloge, pobude, potrebno pomoc¢ pri delu in pri reSevanju tezav. Potekajo neposredni
dnevni osebni stiki in dnevna komunikacija prek elektronske poSte, po potrebi pa so organizirani
tudi namenski pogovori, sestanki ali brainstorming. Vrhnji in srednji management ter nekateri
drugi posamezniki imajo lo¢ene pisarne, medtem ko vsi ostali zaposleni iz istega sektorja ali
direkcije naceloma delajo v vecjih, skupnih prostorih ali pa so loceni le s steklenimi stenami, kar
omogoca lazji pretok komunikacije v vseh straneh ter prenos izkusenj in prakse med seboj. TPV
d.d. zaupa zaposlenim in jim daje moznost, da se dokazejo z vkljuevanjem v projektne time in
skupine ter z vodenjem projektov. Virtualna podpora timskem delu je nujna in omogoca
sodelovanje Clanov tima iz razli¢nih poslovnih enot ali iz drugih héerinskih podjetij Skupine
TPV. Zaposleni za inovacije dobijo vedno tudi kolektivno nagrado kot timski rezultat, kar
povecuje pripadnost tako timu kot podjetju, hkrati pa potrjuje pravilo, da je timsko delo recept za
uspeh podjetja. Uc¢inkovita in zanesljiva informacijska podpora je prav tako nujna za vse procese
odlocanja in je pomemben dejavnik za sprejemanje odlocitev na vseh nivojih. Tega se zaveda
tudi TPV d.d. in zato uporablja centralizirano voden celovit informacijski sistem.

2.3.6 Dejansko stanje Sestega elementav TPV d.d.

Za TPV d.d. je znacilna hierarhi¢na kontrola z natan¢no dolo¢enim sistemom pravil in
postopkov. Prisoten je formalni sistem kontrole, avtoriteta od zgoraj navzdol in formalna
hierarhija. Spremljanje uspesnosti poslovanja temelji na spremljanju klju¢nih finanénih in
nefinanénih kazalnikov ter na konceptih izboljSevanja poslovanja, ki jih uvaja Skupina TPV.
Imajo 31 skupnih kazalnikov procesov za vse dele podjetij in 3 dodatne kazalnike procesov, ki
so vezani na specifi¢nost strojegradnje in orodjarne. Za potrebe kakovosti proizvodov, ravnanja z
okoljem, varstva pri delu in upravljanja s ¢loveskimi viri imajo 13 dodatnih kazalnikov. V
podjetju ne vrednotijo intelektualnega kapitala, Ceprav iz reSenega vprasalnika v Prilogi 10
razberem, da so s tem pojmom seznanjeni. Za pomoc¢ pri postavljanju letnih nacrtov So Si za
naslednjih pet let postavili ciljne vrednosti za vse kazalnike. Uprava dvakrat letno na
vodstvenem pregledu TPV d.d. pregleda vse rezultate kazalnikov in doseganje ciljnih vrednosti.
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Pri upravljanju procesov v polni meri upostevajo zahteve in smernice sistemskih standardov za
vodenje kakovosti, ravnanje z okoljem in vodenje varnosti in zdravja pri delu, kar potrjujejo tudi
z ustreznimi certifikacijskimi postopki. Podjetje se posluzuje celovitega obvladovanja
kakovosti ter v proizvodnji uporablja preizkuSena orodja in metode za izboljSanje kakovosti,
zmanj$evanje izmeta in znizevanje stroskov. Aktivnosti so naravnane na nenehno izboljSevanje
procesov. Pri planiranju nacrtujejo, v delovanju pa izvajajo ucinkovite procese, stalni napredek,
dvig konkurencne sposobnosti in izboljSevanje rezultatov poslovanja. Zavzemajo se tudi za
nenehen razvoj in izboljSevanje procesnega pristopa. V ta namen so v letih 2001 in 2002
izvedli projekt 5P (Projekt Postopne Prenove Poslovnih Procesov), ki je bil podlaga za nadaljnjo
informatizacijo poslovnih procesov. V TPV d.d. je zaradi mednarodnega delovanja nujno stalno
analiziranje dosezkov v primerjavi s konkuren¢nimi podjetji. Direkcije prodaja in kontroling
sistemati¢no zbirajo podatke o konkurentih in dogajanju na trgu ter jih primerjajo z internimi
podatki podjetja. Z uporabo benchmarkinga in drugih orodij, s katerimi si postavijo zrcalo pred
seboj, ocenijo napredek podjetja. V okviru letnega planiranja opravljajo tudi SWOT analizo.

2.3.7 Dejansko stanje sedmega elementa v TPV d.d.

V TPV d.d. spodbujajo kulturo nenehnega ucenja in svoj razvoj gradijo na znanju. Za uspesno
ucenje podjetja je pomembno, da se znanje iz nivoja posameznika prenasa na skupine zaposlenih
in na celotno zdruzbo. Pri izmenjavi predvsem eksplicitnega znanja igra pomembno vlogo
informacijska tehnologija. TPV d.d. nima posebnega sistema za shranjevanje ustvarjenega
znanja, se pa trudijo vsako aktivnost v podjetju pisno dokumentirati z Organizacijskim
predpisom in prenasati znanje z ostalimi sredstvi komuniciranja predstavljenimi v Tabeli 13.

Tabela 13: Sredstva komuniciranjav TPV d.d.

Sredstva komuniciranja
Panoji in elektronski | Neposredno seznanjajo o doseganju planskih ciljev, o teko¢i problematiki proizvodnje
zasloni in o ostalih pomembnih informacijah, o poslovanju, kakovosti, ravnanju z okoljem ter
varnosti in zdravju pri delu.
Opozorila in oznake Opozarjajo na nevarnosti in dolo¢ajo obvezne nacine delovanja in gibanja.

Interno glasilo Posreduje poslovne in ostale informacije osebju. Redne vsebine so tudi informacije o

Informator doseganju ciljev kakovosti in ravnanju z okoljem, o planskih ciljih, 0 pomembnejsih
odstopanjih in zanimivih dogodkih, vezanih na kakovost in ravnanje z okoljem.

Internetne strani Namenjene so komuniciranju z javnostjo in zunanjimi zainteresiranimi strankami.

Intranetna povezava = Azurne informacije o podjetju, uporabna dokumentacija, predstavitve podjetja in
— TPV Portal sorodno gradivo.
Skrinjice zaupanja Namenjene so zaposlenim, da anonimno postavljajo vpraSanja nadrejenim.

Osnovni pogoj za dobro osvescenost zaposlenih je dobro komuniciranje v obliki delovnih in

mesecnih sestankov. Tedenski delovni sestanki v proizvodnji so namenjeni prenosu informacij

in znanja na podroc¢ju kakovosti, izpolnjevanja planov, nesre¢ pri delu, bolnisSkih odsotnosti in

drugih aktualnih tem. Mese¢nih sestankov z zaposlenimi se udelezijo tudi nekateri direktorji in

skupaj obravnavajo doseganje plana in trenutno aktualna vprasanja. Priloznost, da vodje
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pridobijo povratne informacije od zaposlenih, so tudi letni osebni razgovori, kjer se vodja in
zaposleni pogovorita 0 dosezenih rezultatih, zastavita na¢rt za prihodnje obdobje ter pripravita
nacrt za izboljSave, vkljuéno z osebnim nac¢rtom izobrazevanja in usposabljanja. Zanimiva oblika
pridobivanja informacij so tudi neobvezni razgovori z zaposlenimi, ki zapuscajo podjetje.

Za prenaSanje informacij v podjetju ucinkovito izkori$¢ajo informacijski sistem, hkrati pa se
zavedajo, da se implicitno znanje prenasa v neposrednih stikih med zaposlenimi in v ta namen
organizirajo timska dela, projektna dela in okrogle mize, kjer so na enem mestu zbrani
zaposleni z razliénimi znanji in iz razli¢nih delov podjetja, da bi ¢im bolj uspesno zasnovali in
izpeljali zadano nalogo. Do izmenjav znanja prihaja tudi z neformalnim druzenjem znotraj in
zunaj delovnega ¢asa. Temu so namenjeni prostori KOt SO menza in prostori z avtomati za pijaco,
kavo in prigrizke. Neformalna druzenja potekajo med odmori in v okviru organiziranih
izobraZevanj. Delavnice in seminarji so primeren prostor za pogovor in izmenjavo razli¢nih
pogledov. Skupina TPV vsako leto organizira Dan TPV. Na pikniku zaposlenih in upokojencev
Skupine, ki poteka na Gorjancih, se udelezenci sre¢anja lahko pomerijo v razli¢nih $portnih
disciplinah, osebno sre¢ajo sodelavce ostalih poslovnih enot in podjetij, stare znance in izvedejo
marsikatero novost. Zaposleni tudi sami organizirajo piknike z druzabnimi igrami in Sportnimi
aktivnostmi, ob novem letu silvestrovanje in se druzijo ob osebnih jubilejih ter drugih
pomembnih dogodkih, kjer se ob prijetni zabavi razvije marsikatera ideja. K spodbujanju
druzenja sodelavcev prispeva tudi Sportno druitvo TPV, ki organizira razli¢ne oblike rekreacije,
izlete, tekmovanja. Clani imajo na razpolago vstopnice za bazene, fitnes in savno ter rezervirane
termine na Sportnih povrSinah za tenis, badminton, odbojko, nogomet in telovadnice.

TPV d.d. posluje z relativno majhnim Stevilom zelo velikih in zahtevnih kupcev. Za vsakega
kupca imenujejo »predstavnika kupca« in vodijo zbirko kupcevih zahtev. Z ve¢jimi odjemalci
ima stalne stike tudi najvi§je vodstvo. S klju¢nimi kupci organizirajo sreanja, saj je partnerski
odnos s kupci pot do spoznavanja potreb, ki jih je mozno zadovoljiti s preprosto izbolj$avo. Za
priblizevanje kupcem in poglabljanje partnerskega odnosa se predstavniki iz TPV d.d.
udelezujejo tudi predstavitev, organiziranih s strani kupcev. Reklamacije kupcev sistemati¢no
spremljajo v informacijskem sistemu SAP in jih u¢inkovito reSujejo. Zelo pomemben pokazatel;
uspesnosti TPV d.d. pri kupcih je kupéeva ocena zadovoljstva, pri Kateri enkrat letno
razposljejo anketni vprasalnik o zadovoljstvu kupcev, ga analizirajo ter oblikujejo ukrepe za
izboljSanje najslabSe ocenjenih rezultatov. Poleg tega se mesec¢no za vsako poslovno enoto izdela
oceno ucinkovitosti spremljanja kupcev, s katero ugotavljajo zadovoljstvo kupcev posamezne
enote. Znanje si TPV d.d. izmenjuje tudi z dobavitelji, s katerimi se sre¢uje na sejmih surovin in
opreme. Izpolniti pa Zeli tudi pricakovanja lokalnih skupnosti. Veliko koristnih informacij so
izmenjali z ob¢inskimi svetniki, ki so jih povabili na ve¢ino lokacij ob 20-letnici delovanja.

Sodelovanje z odjemalci, partnerji in predstavniki druzbe je za TPV d.d. strateSkega pomena in
zato je opredeljeno v strateSkih usmeritvah, v strateskih in operativnih ciljih v posameznih
procesih za doseganje poslovne uspesnosti. Pomen vzpostavljanja partnerstev je nakazan ze v
samem poslanstvu, odraza pa se v strategiji na razli¢nih podroc¢jih. Avtomobilska industrija
deluje po principu dobaviteljske verige, katera je vedno tako moc¢na kot je mocan njen
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najsibkejsi ¢len. Zato se zavedajo bistvenega pomena partnerskega odnosa tako do svojih kupcev
kot tudi do svojih dobaviteljev. Vizija in poslanstvo sta Skupini TPV narekovala iskanje
zunanjih strateskih povezav. Ze leta 1994 se je TPV zagel povezovati z ve&jimi proizvajalci
avtomobilske opreme in z njimi ustanovil meSana podjetja. Podjetje TPV-TREVES SEDEZI
d.o.o0. je imelo lastnistvo enakomerno razdeljeno med podjetjiem TPV in francoskim podjetjem
TREVES. Delez TREVES-a je odkupilo ameriS8ko podjetje Johnson Controls in s tem se je
podjetje preimenovalo v TPV Johnson Controls d.0.0.. Leta 1996 je zacelo delovati podjetje TPV
v meSani lasti s francoskim partnerjem: FAURECIA: ARSED d.o.0.. Od zacetka leta 2002 sodi v
Skupino TPV tudi meSano podjetje z nemskim proizvajalcem prikolic Bockmann: TPV
Prikolice, d.o.o0.. Prav tako je TPV d.d. povezan z ostalimi héerinskimi podjetji Skupine TPV.
TPV je dokazal svojo izredno sposobnost povezovanja in partnerskega sodelovanja z druzbeniki
v meSanih podjetjih, ki so iz kapitalskih partnerjev prerasli v odlicne poslovne partnerje.

TPV d.d. kot pravna oseba in posamezni vodje sodelujejo v razli¢nih strokovnih, stanovskih in
drugih organih, zdruZenjih in drustvih. Spremljajo in aktivno posegajo v dogajanja na strokovnih
podro¢jih in na razliénih trgih ter aktivno sodelujejo pri oblikovanju razvojne politike na
regionalni in drzavni ravni na podro¢ju visokoSolskega, znanstvenega, poslovnega ter
druzbenega okolja. TPV d.d. je ¢lan Slovenskega avtomobilskega grozda — ACS, prek katerega
se vodje aktivno vkljuCujejo v svetovno industrijo motornih vozil s skupno promocijo in z
izdelki vi§je tehnoloske zahtevnosti. S skupnimi raziskavami ter s povezovanjem svojih vodij in
strokovnjakov s strokovnjaki iz razvojnih in znanstvenih ustanov doma in v tujini povecujejo
ucinkovitost poslovanja. Vodje s predavanji sodelujejo tudi na konferencah, srecanjih
avtomobilskih proizvajalcev in dobaviteljev, na okroglih mizah ter v strokovno-informativnih
televizijskih in radijskih oddajah. Prav tako so aktivni v Gospodarski zbornici Slovenije in v
Gospodarski zbornici Dolenjske in Bele krajine. TPV d.d. se zagnano vkljucuje v raziskovalno-
razvojne projekte s ciljem povecanja konkuren¢nosti podjetja. Povezana podjetja in
izobrazevalne institucije gradijo na medsebojni izmenjavi znanj. Pri tovrstnih projektih se
srecujejo strokovnjaki iz razliénih okolij, kar jim omogoca osebni in strokovni razvoj.
Sodelovanje obeta razvoj novega znanja in izdelavo zacetnega prototipa novega ali izboljSanega
proizvoda, preko katerega se bo podjetje lazje vkljucevalo v globalne dobaviteljske verige.

2.4 Zakljuéne ugotovitve in priporocila vodstvu

Na podlagi opravljene raziskave lahko potrdim tezo, da je TPV d.d. uceca se organizacija.
Podjetje ima mocno poslanstvo, ki krepi pripadnost in motivacijo zaposlenih, jasne cilje,
participativno postavljene strategije in okolje, ki spodbuja ucenje in inovativnost. Bistven
dejavnik uspeha jim predstavljajo zaposleni s svojim znanjem in izkuSnjami, zato se trudijo
pritegniti in razvijati uspeS$no delovno silo ter Zelene kadre tudi obdrZati z nagrajevanjem in
motiviranjem. UspeSnost poslovanja spremljajo s finan¢nimi in z nefinan¢nimi kazalniki.
Uspesnost pa si Se povecujejo s sodelovanjem z ostalimi akterji verige vrednosti. Da bi v TPV
d.d. zagotovili uspesen razvoj modela FUTURE-O® predlagam ukrepe navedene v Tabeli 14.
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Tabela 14: Priporocila vodstvu glede razvoja sedmih elementov FUTURE-O® v TPV d.d.

Predlog 1

Predlog 2

Predlog 3

Predlog 4

Predlog 5

Predlog 6
Predlog 7

Predlog 8

Predlog 9

Priporocila vodstvu glede razvoja sedmih elementov FUTURE-O® v TPV d.d.

O

O

©)

Priporocila vodstvu glede razvoja prvega elementa v TPV d.d.
TPV d.d. naj znacilnosti ucece se organizacije iz Testa, kako prepoznati uceco se
organizacijo, uporabi kot osnovo, s pomocjo katere bodo zaposlenim znali postaviti
prave smernice. Zaposlene naj seznanijo s temi znacilnostmi ter jim omogoc¢ijo
podajanje predlogov in mnenja za razvoj v smeri ucece se organizacije in naprej.
Nadaljujejo naj z razSirjanjem vitkega razmis$ljanja, si prizadevajo iz poslovnega
procesa odstraniti nepotrebne aktivnosti, nenehno izboljSujejo produktivnost in skrbijo
za zadovoljstvo zaposlenih in strank.

Priporocila vodstvu glede razvoja drugega elementa v TPV d.d.

TPV d.d. naj krepi timsko delo. V projektne time naj postopoma vkljuci vse zaposlene
in jih na ta nain seznani s principi timskega dela. ObstojeCo procesno organizacijsko
strukturo naj postopoma preoblikujejo v timsko strukturo, v kateri bodo okoli delovne
aktivnosti organizirani samousmerjajo¢i se delovni timi, sestavljeni iz zaposlenih z
razli¢nimi sposobnostmi. Clani tima naj bodo pooblaséeni za sprejemanje odlogitev o
novih nacinih opravljanja del in prevzamejo naj odgovornost za usposabljanje, varnost,
urnike dopustov, odlo¢itve o metodah dela, placnih, motivacijskih sistemih in za
sodelovanje z drugimi timi. V fazi prehoda v timsko strukturo je pomembno, da
pozornost posvetijo izobrazevanju vodij in opolnomocenju ¢lanov tima.
Izdelajo naj analizo socialnih mrez, ki bo omogocila matemati¢no in vizualno analizo
medsebojnih odnosov ter s tem vpogled v trenutno stanje ter odpravo Sibkih tock in
izboljSanje trdnosti socialnih mrez.
Izdelajo naj zemljevid znanja, ki vsebuje le najpomembnej$a znanja oz. informacije.
Omogocil bo preglednost in omejil zastaranje, hkrati pa ponujal povezave do
obseznejSih baz znanja. Vizualni prikaz organizacijskega znanja in odnosov med
zaposlenimi naj uporabijo za pospesevanje prenosa eksplicitnih in implicitnih znanj ter
za spremembo komunikacijskih vzorcev in odnosov med zaposlenimi. Zemljevid naj
posodabljajo in ga prilagajajo spremembam v podjetju in okolju.

Priporocila vodstvu glede razvoja tretjega elementa v TPV d.d.

o Se naprej naj konstantno opravljajo presojo vizije, poslanstva in strateskih usmeritev.

o Poslovanje naj decentralizirajo in v proces planiranja vklju¢ijo vse zaposlene, saj

uresni¢evanje temeljnega cilja mora vkljucevati tudi individualne cilje posameznikov,
da jih sprejmejo vsi zaposleni in usklajeno delujejo kot tim.
Od takti¢nega letnega planiranja naj se usmerijo k srednjeroénemu s poudarkom na
nosilcih ustvarjanja dodane vrednosti ter si s tem zagotovijo ucinkovito odzivanje na
priloznosti in nevarnosti okolja.
Priporocila vodstvu glede razvoja Cetrtega elementa v TPV d.d.

TPV d.d. naj med vsemi zaposlenimi vzpostavi intranetne komunikacije, jih navdusi za
uporabo le-teh ter uredi dostopnost matrike znanja. S pomoc¢jo forumov in klepetalnic
naj vzpostavijo interno komunikacijo med oddelki ter s tem Sirijo znanje med
zaposlenimi. Izmenjavo znanj naj tudi spremljajo (dogajanje prek klepetalnic in
forumov, Stevilo dostopov do intraneta ...). Komuniciranje naj spodbujajo tudi prek
dialoga in postavljanja vprasan;j.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Priporocila vodstvu glede razvoja sedmih elementov FUTURE-O® v TPV d.d.

Predlog 10

Predlog 11
Predlog 12

Predlog 13

Predlog 14

Predlog 15

Predlog 16

Predlog 17

Predlog 18

Predlog 19

Predlog 20

O

@)

O

O

O

Priporocila vodstvu glede razvoja Cetrtega elementa v TPV d.d.
Vodje naj prevzamejo participativni slog vodenja in od kontroliranja zaposlenih
preidejo h kontroliranju z njimi.
Motivacijsko in nagrajevalno shemo naj dopolnijo $e s prenosom moci na zaposlene.
Poglobijo naj komunikacijo s strankami in drugimi klju¢nimi delezniki.
Priporocila vodstvu glede razvoja petega elementa v TPV d.d.
Vzpostavijo naj participativno vodenje. Vodje se naj izogibajo centralizaciji avtoritete
in dajejo zaposlenim pristojnosti in odgovornosti. Dolo¢ijo naj meje, vV okviru katerih
bo zaposlenim omogoceno sprejemanje odloditev, saj SO zaposleni bolj zavezani k
odlocitvam in akcijam, kadar so tesno povezani v proces odlocanja. Prav tako cilje bolj
predano uresnicujejo, ¢e sodelujejo pri njihovem nastanku.
Vodja naj zaposlenim pusca proste roke, jih vkljucuje v iskanje resSitev, jim omogoci
eksperimentiranje, skratka naj jih opolnomoci. Informacije naj ne bodo skrivnost in
zaposlenim se naj omogoc¢i samostojno odloc¢anje. S tem jim bodo sprostili potenciale
in ustvarjalnost ter jim dali svobodo, da ukrepajo v skladu z znanjem. Prav tako bodo
dobili obcutek uspesnosti in bili bolj predani in motivirani za izpolnjevanje nalog.
Spodbujajo naj sodelovanje zaposlenih in razvijejo komuniciranje navzdol, navzgor in
diagonalno po podjetju ter navzven z dobavitelji in kupci vzdolz verige vrednosti. S
tem bodo omogocili pretok informacij, porajanje idej in izbiro najboljSe moznosti.
Izgradijo naj organizacijsko kulturo, ki spodbuja spremembe in prilagajanje.
Spodbujajo naj razvoj praks osebnega mojstrstva, ki bodo podpirale ljudi pri
uresnicevanju zelja in postavljenih ciljev. Vodje naj zaposlene spodbudijo, da sestavijo
spisek elementov osebne vizije. Pri vsakem elementu naj odgovorijo na vprasanji, ali
bi se odlocili za Zeleno, e bi jim bilo to takoj na voljo, in kaksne posledice bi to imelo.
Pregledajo naj realno stanje in se odlo¢ijo. Oblikovati morajo tudi mentalne modele, ki
bodo posameznike povezovali v podoben nacin razmisljanja in reSevanja problemov.
Priporocila vodstvu glede razvoja Sestega elementa v TPV d.d.
V TPV d.d. naj decentralizirajo kontrolo po celotni hierarhi¢ni piramidi. Izgradijo naj
sistem vrednot in podprejo samokontrolo tako posameznikov kot tudi timov. Uvedejo
naj fleksibilno avtoriteto in Siroko participacijo zaposlenih.
Od dinamicnih pristopov h kontroliranju priporocam tudi »Management odprtih
knjig«. Finan¢ne informacije naj dajo na voljo zaposlenim in jih naucijo brati temeljna
finan¢na porocila, da bodo razumeli finan¢ne posledice svojih dejanj. Ta znanja jim
bodo omogodila tudi ocenjevanje obstojeéih in potencialnih partnerjev, konkurentov.
Zacnejo naj z vrednotenjem celotnega intelektualnega kapitala. Zaposlene naj tudi
seznanijo z definicijo pojma, katera podrocja zajema ter njegov pomen za podjetje.
Priporocila vodstvu glede razvoja sedmega elementa v TPV d.d.

V TPV d.d. naj vzpostavijo sistem shranjevanja ustvarjenega znanja in tako povecajo
ucinkovitost prenosa znanj v osrednje procese podjetja. Dostop do baz znanja naj bo
enostaven, da preprecijo odkrivanje ze odkritih pristopov reSevanja problemov.
Prizadevajo naj si tudi za odstranjevanje medsebojnih in organizacijskih ovir, kar je
pogoj za uspesno prenaSanje znanja. Med zaposlenimi pa naj tudi Sirijo zavedanje
pozitivnih u¢inkov sodelovanja ter s tem vzajemnega ucenja.

se nadaljuje
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nadaljevanje
Priporocila vodstvu glede razvoja sedmih elementov FUTURE-O® v TPV d.d.
Priporocila vodstvu glede razvoja sedmega elementa v TPV d.d.

Predlog 21 o Uvedejo naj elektronsko knjiznico, ki bo zaposlenim omogocila ponovno uporabo
reSitev ter Se pospesila prenos eksplicitnega znanja. Za prenos implicitnega znanja naj
spodbujajo dialog, skupno prakso in razprave o preteklih dogodkih.

Predlog 22 o Uvedejo naj integracijske managerje. ki naj vrednotijo potencialne partnerje ter
ugotovijo obstoj vzajemnosti strateskih ciljev. Spremljajo naj tudi Ze vzpostavljene
povezave ter na podlagi uresniéevanja zadanih ciljev razmis$ljajo o njihovi smotrnosti.

Za nadaljnji razvoj naj podjetje is¢e priloznosti za vklju¢evanje v nove projekte. Ker potrebuje
avtomobilska industrija stalna vlaganja v raziskave, naj vestno dostopajo do evropskih
instrumentov pomoci za raziskave in razvoj ter inovacije. Ve¢ poudarka naj namenijo kvaliteti
zivljenja zaposlenih. V ta namen lahko opremijo sobo za sprostitev, kjer bi se lahko v okviru
delovnega Casa sproscali z razli¢nimi aktivnostmi, kar bi jim dodatno spodbujalo inovativnost.

2.5 Omejitve raziskave in predlogi za nadaljnje raziskovanje

Omejitve pri izdelavi diplomske naloge so vsebinske, Casovne in metodoloske. Vsebinske
omejitve predstavlja predvsem uporaba sekundarnih podatkov v diplomskem delu. Poslovanje
podjetja je prav tako preobsezno, da bi ga lahko na kratko predstavila v diplomskem delu, bom
pa poskusala zajeti vse glavne dejavnike. Casovni okvir diplomskega dela obsega $tudijo primera
podjetja od oktobra 2010 do aprila 2011. Metodoloske omejitve bom presegla z uporabo
razliénih virov informacij. Poglobljeni intervjuji s klju¢nimi osebami predstavljajo omejen
pogled na podjetje, saj ima vsak Clovek zaznave, na podlagi katerih si oblikuje svoje mnenje.
Individualne poglede bom presegla na ta nacin, da bom prvi globinski intervju nadgradila z
drugim ter informacije pridobila tudi z dodatnimi vprasalniki. Poleg tega koncept uceca se
organizacija ni mozno eksaktno izracunati in s koeficienti predstaviti na konkretnih primerih. Da
bi presegla omenjene omejitve, sem pridobila podatke iz razli¢nih virov.

Izvedena raziskava je prinesla prva spoznanja o poslovanju v TPV d.d. v skladu z uceco se
organizacijo ter odprla dodatna vprasanja, ki ¢akajo nove raziskovalce. Zanimivo bi bilo
opazovati zaposlene in se dodatno prepricati v resni¢nost informacij dobljenih z literaturo in
intervjuji. UCeCe se organizacije vodijo avtenticni voditelji in raziskava prisotnosti le - teh v TPV
d.d. je predlog za nadaljnje raziskovanje.

SKLEP

Sodobno nemirno okolje zaznamujejo globalna konkurencnost, etika, napredek v informacijski
in telekomunikacijski tehnologiji, vse bolj razSirjena uporaba elektronskega poslovanja in
informacije kot najpomembnejSi informacijski kapital, narasc¢ajoCe potrebe zaposlenih po
ustvarjalnem delu ter priloZznosti za osebnostni in profesionalni razvoj. Izzivi okolja zahtevajo
podjetja, oblikovana za nenehen uspeh, ki bodo sledila ustreznemu modelu sprememb in razvoja.
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Edinstvena prednost podjetja so njegovi zaposleni, saj konkurenc¢na prednost prebiva v njihovih
zmoznostih, v znanju, sposobnostih, vodenju procesov in rutinah, pridobljenih z izkusnjami.
Nenehno in skrbno ucenje, tako na ravni posameznika in na ravni timov kakor tudi na ravni
celotnega podjetja, vecanje intelektualnega kapitala ter hiter in u¢inkovit prenos znanja omogoca
podjetju prezivetje in bistveno vpliva na njegovo konkuren¢no sposobnost in uspe$nost
poslovanja. Danasnja podjetja morajo biti hitra, spretna in odzivna, zato morajo postati ucece se
organizacije ter uvesti korenite spremembe na podro¢ju vodenja, strukture, pooblastanja
zaposlenih, komunikacije, participativne strategije in prilagodljive kulture.

V prvem, teoreticnem delu diplomskega dela sem preucila koncept in determinante ucece se
organizacije ter prvi slovenski celoviti model, ki vodi do popolno razvite uceée se organizacije;
model FUTURE-O®. Vodje uceCih se organizacij spodbujajo zaposlene na vseh ravneh za
pridobivanje novega znanja, jih opolnomodijo, strategijo in cilje postavljajo participativho z
zaposlenimi, uvajajo novo informacijsko tehnologijo, spodbujajo inovativnost, timsko delo,
odprto interno in eksterno komuniciranje ter s tem prenos znanja v vse smeri. Struktura takih
organizacij je sploS¢ena, uspesnost pa Se povecujejo s povezovanjem z ostalimi akterji svoje
verige vrednosti. Pri presoji uspesnosti jim finan¢ne izkaze vse bolj izpodrivajo nefinan¢ni. V
drugem delu diplomskega dela sem izvedla Studijo primera TPV d.d. in s pomocjo internih virov
podjetja ter opravljenih intervjujev, potrdila tezo, da TPV d.d. je ucea se organizacija. Podjetje
ima mocno poslanstvo, ki krepi pripadnost in motivacijo zaposlenih, jasne in ambiciozno
zastavljene cilje, participativno postavljene strategije in okolje, ki spodbuja ucenje in
inovativnost. Zavedajo se, da so bistven dejavnik uspeha in najvecja konkuren¢nost prav
zaposleni s svojim znanjem in izku$njami, zato se trudijo pritegniti in razvijati uspesno delovno
silo ter Zelene kadre tudi obdrzati z nagrajevanjem in motiviranjem. Z namenom razvijanja
moznosti za ucenje posameznikov, timov in posameznih organizacij, pospeSevanja razvoja
zaposlenih skozi izkuSnje ter odpiranja novih kanalov za medsebojni prenos znanja in izkusenj
so tudi ustanovili Akademijo TPV. Uspesnost poslovanja spremljajo tako s finan¢nimi kot tudi z
nefinan¢nimi kazalniki. Sodelovanje z ostalimi akterji verige vrednosti je v TPV d.d. strateskega
pomena in je opredeljeno v strateskih usmeritvah. Kriti¢na analiza sedmih elementov udejanjanja
uceCe se organizacije po modelu FUTURE-O® v TPV d.d. pa je pokazala tudi pomanjkanje
nekaterih elementov ucece se organizacije. V podjetju ni opolnomocenja in ¢eprav se zavzemajo
za u¢inkovito komuniciranje v vse smeri, je potrebno v praksi komuniciranje izboljSati.

Preucila sem determinante, koncept uceCe se organizacije in model FUTURE-O® ter izvedla
Studijo primera TPV d.d.. Pri tem sem ugotovila, da omenjeno podjetje je uceca se organizacija.
Hkrati sem na podlagi ugotovitev pokazala na katerih podroc¢jih so potrebne spremembe in
oblikovala priporocila za vodstvo. S tem sem dosegla namen diplomskega dela. V diplomskem
delu sem izpolnila vse zastavljene cilje. Opredelila sem koncept in determinante ucece se
organizacije, predstavila model implementacije uc¢ece se organizacije: model FUTURE-O® ter
povezala teorijo in prakso v Studiji primera TPV d.d.. Prikazala sem uporabljeno metodologijo,
predstavila TPV d.d. in preko teoreticnih osnov koncepta modela FUTURE-O® presla na
dejansko stanje elementov v TPV d.d. ter potrdila tezo, da TPV d.d. je uceca se organizacija. Na
podlagi ugotovitev sem tudi pripravila priporocila vodstvu.
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Priloga 1: Slovaré¢ek slovenskih prevodov tujih izrazov

Tuj izraz Slovenski prevod
Benchmarking Primerjava z najboljSimi
Brainstorming Vihranje mozganov

JIT (Just-in-time) Koncept ravno ob pravem ¢asu
TQM (Total Quality Management) Celovito obvladovanje kakovosti




Priloga 2: Opredelitev ucece se organizacije

Leto
1978

1990

1991

1991

1993

1994

1996

1999

2001

2001

2001

2001

Avtor
Argyris

Senge

Weick

Huber

Garvin

Dimovski

Malhotra

Oakland

Huczynski,
Buchanan

Drucker

Dierkes

Daft,
Marcic

Tabela 15: Opredelitev ucece se organizacije

Opredelitev uéece se organizacije (v nadaljevanju UO)

UO je proces prepoznavanja in odpravljanja napak. Organizacija se uéi skozi individualno
ucenje posameznikov, ki imajo v razmerju do nje vlogo agentov.

UO se je sposobna neprestano uciti, je odprta za okolje in ima Zeljo po povecanju sposobnosti
ucenja. Ljudje v njej nenehno razvijajo svoje zmoznosti, da bi ustvarili zelene rezultate. Za
priblizevanje inovativni UO identificira pet klju¢nih disciplin: sistemsko misljenje, osebno
mojstrstvo, mentalni modeli, skupna vizija in timsko ucenje.

Organizacijsko ucenje je proces v UO, kjer znanje tvori akcijo. Na osnovi znanja se razvijajo
razmerja kot izlo¢ki organizacije in na osnovi uéinkov vpliva zunanjih okolij na organizacijska
razmerja se vzpostavlja simulantni proces organizacijskega uéenja.

UO je povezana s Stirimi konstrukti: pridobivanje znanja, distribucija informacij, interpretacija
informacij in organizacijski spomin.

UO so tiste organizacije, kjer zaposleni neprestano izboljSujejo sposobnosti za doseganje
rezultatov, ki si jih zelijo, kjer gojijo nove vzorce misljenja, kjer so skupne aspiracije svobodne
in kjer se ljudje neprestano ucijo, kako se uciti skupaj.

V UO ljudje neprestano izboljSujejo sposobnosti za doseganje rezultatov, ki si jih resni¢no
zelijo, kjer gojijo nove in raztegljive naCine vzorce miSljenja, kjer so skupne aspiracije
svobodne in kjer se ljudje neprestano ucijo, kako se ucditi skupaj. UO ima faktorje, ki so
klju¢nega pomena za izboljSanje kakovosti, poglabljanje odnosov s kupci in dobavitelji,
uspesnejSe uresniCevanje strategij, zvisevanje zadovoljstva kupcev in doseganje trajne
dobic¢konosnosti. Sposobna se je neprestano uciti, je odprta za okolje in ima Zzeljo po
povecevanju sposobnosti ucenja.

UO se raje uci iz izkuSenj, kot da bi bila omejena s preteklimi izkuSnjami. Vloga managementa
je, da spodbuja, prepoznava in nagrajuje odprtost, sistemsko misljenje, kreativnost in obéutek za
ucinkovitost in izrazitost.

UO za doseganje odli¢nosti vkljuéuje celotno organizacijo, vse zaposlene in vse poslovne
funkcije, tudi zunanje organizacije in dobavitelje. Vrhnji management mora oblikovati vodilno
vizijo, politiko ter skozi proces vodenja, izobrazevanja in stalnega ucenja motivirati zaposlene k
uresni¢evanju le-teh.

UO preko vkljuevanja vseh v proces identifikacije in razreSevanje problemov pospesuje
koordinacijo, kar ji omogoca neprestano eksperimentiranje, izboljSevanje in razsirjanje njenih
sposobnosti.

UO potrebuje poleg celovite strategije tudi opolnomoc¢ene kadre, odprtost in pripravljenost za
eksperimentiranje, kakovostno komunikacijo, ustrezno placilno shemo in popolno zavezanost
vrhnjega managementa. Stalno izpopolnjevanje in izobrazevanje vseh zaposlenih managerjem
omogoc¢i, da lahko zaposlene opolnomocijo in s tem ustrezno motivirajo za doseganje
temeljnega cilja organizacije.

UO je sposobna izkoristiti najboljSe izkusSnje in znanje, v njej se zaposleni ucijo drug od
drugega in od ¢lanov v drugih organizacijah. Glavna ideja je razreSevanje problemov in ne
usmerjenost k ucinkovitosti kot v tradicionalni organizaciji.

UO zahteva specificne spremembe na podro¢ju vodenja, managementa in organizacijske
strukture, delegiranja moéi zaposlenim (veéjemu opolnomocenju), procesa komunikacije,
participativne strategije in prilagodljive kulture. Primarna odgovornost vodij in managementa je
ustvarjanje sposobnosti ucenja po celotni organizaciji in na tej osnovi zagotavljanje skupnih
vzvodov za participativno odlo¢anje vseh.

Vir: V. Dimovski et al., Organiziranje in odlocanje, 2007, str. 189—190, Dimovski et al., Uceca se organizacija:

ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 93.



Priloga 3: Ovire in moderatorji za management znanja

Tabela 16: Ovire in moderatorji za management znanja

Ovire Modelatorji
Individualna raven
Pomanjkanje ¢asa za komuniciranje in izmenjavo Zavedanje posameznika, da napake nastajajo.
znanja.
Strah, da delitev znanja ogrozi varnost delovnega Iskanje pomo¢i.

mesta.
Slabo verbalno ali pisno komuniciranje. Kvalificirana delovna sila.
Pomanjkanje motivacije za prenos znanja. Postenost, pripravljenost za uéenje ter izmenjavo

znanja in idej.
Socio-organizacijski proces
Slabo vodenje in usmerjanje. Povezovanje managementa znanja z Vvizijo
organizacije in s poslanstvom.
Pomanjkanje ustreznih nagrad, spodbud in Spodbude in nagrade — mehanizmi za spodbujanje
priznanj. sodelovanja in izmenjave znanja.
Organizacijska kultura, ki ne zagotavlja podporo Izobrazevanje in usposabljanje.
ali spodbujanje sodelovanja in izmenjave.

Tehnoloski vidik
Pomanjkanje integracije informacijskih sistemov Centralizirana baza znanja, portali za povezovanje
in procesov. posameznih informacijskih sistemov in olajSano

zbiranje, preverjanje in prikazovanje znanja.
Pomanjkanje tehni¢ne podpore in celovitih Tehnologije, ki podpirajo kulturo delitve znanja in

informacijskih sistemov. pospesijo iskanje informacij za njegovo ponovno
uporabo.

Nerealna  pricakovanja  zaposlenih  glede Informacijska tehnologija, ki je primerna za

zmoznosti tehnologije. dolocene organizacije.

Pomanjkanje usposabljanja zaposlenih o novih ERP sistemi.
sistemih in procesih.

Vir: R. Vashisth, R. Kumar, & A. Chandra, Barriers and Facilitators to Knowledge Management: Evidence from
Selected Indian Universitie, 2010, str. 11.



Priloga 4: Kronoloski pregled pomembnejsih dogodkov

Tabela 17: Kronoloski pregled pomembnejsih dogodkov

Kronoloski pregled pomembnejsih dogodkov
1954 | Zacetek razvoja avtomobilske industrije v Novem mestu.
1989  IMYV ustanovi delniske druzbe: Revoz, Adria Caravan, TPV, TADO.
1993 100 % odkup delnic podjetja s strani zaposlenih.
1993 | Skupno vlaganje TPV in Treves Francija — proizvodnja sedezev.
1996 @ Skupno vlaganje TPV in Faurecia Francija — proizvodnja ogrodij sedeZev.
1996 | Preimenovanje TPV (Tovarna posebnih vozil) v TPV trZenje in proizvodnja opreme vozil.
1998  Johnson Controls odkupi delez Treves-a.
2002 | Skupno vlaganje TPV in Bockmann Nemcija.
2004 TPV odkupi delnisko druzbo Tesnila TMT.
2005 TPV ustanovi podjetje TPV Sumadija d.o.0..
2008 TPV ustanovi podjetje TPV Rus.
2008  Nakup podjetja Agis plus.
2009 | Pripojitev druzbe Agis plus k TPV d.d..

Vir: TPV d.d., Letno porocilo 2009 (interno gradivo), 2009, str. 4.



Priloga 5: Kupci Skupine TPV

Slika 10: Kupci Skupine TPV
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Vir: Kupci, 2010.




Priloga 6: Organizacijska klima — SiOK raziskava

Vprasalnik SiOK sestavlja 69 trditev, ki jih zaposleni ocenjujejo od ena do pet, in je namenjen
merjenju organizacijske klime in zadovoljstva. Rezultati so izraZeni kot povprecne vrednosti v
sklopih. Stolpci v grafu na Sliki 11 prikazujejo stanje organizacijske klime v letih 2005, 2006,
2007 in 2010 v Skupini TPV, ¢rtni graf pa nam omogoci primerjavo s kovinsko predelovalno
industrijo v letu 2009.

Slika 11: Organizacijska klima
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Vir: Skupina TPV, Informator 03 (interni casopis), 2010, str. 7.



Priloga 7: Lakmusov test — ali je organizacija uc¢eca se organizacija ali ne?

Tabela 18: Lakmusov test

Lakmusov test, 1. del (Ocenite ali trditev drzi oz. ne drzi za TPV d.d.)

Nasa organizacija ima jasen nacrt ucenja? DA NE
Nasa organizacija je odprta za protislovne informacije? DA NE
NasSa organizacija se izogiba ponavljajo¢im se napakam? DA NE
Nasa organizacija izgubi odlocilna znanja, ¢e odidejo kljucni ljudje? DA NE
Nasa organizacija se vede v skladu s tem, kar ve? DA NE

Lakmusov test, 2. del
Kateri so najpomembne;jsi poslovni izzivi in najvecje poslovne priloznosti TPV d.d.? (Odgovor prosim
vpisite v okence pod vprasanjem.)

Cesa se moramo v TPV d.d. naugiti, da bi se lahko spoprijemali z izzivi in izkoristili priloznosti?

(Odgovor prosim vpisite v okence pod vprasanjem.)

Kako naj bi v TPV d.d. pridobili potrebno znanje in sposobnosti? (Odgovor prosim vpisite v okence

pod vprasanjem.)

Vir: Prirejeno po Garvin — Learning in Action, A Guide to Putting the Learning Organization to Work v Dimovski et
al., 2005, str. 137.



Priloga 8: Test, kako prepoznati uceco se organizacijo

Tabela 19: Test, kako prepoznati uceco se organizacijo

Prepoznavne znacilne uc¢ece se organizacije (Ocenite, ali trditev drZi 0z. ne drZi za TPV d.d.)

Strategija: pri oblikovanju celovite strategije prevladuje naravnanost k u¢enju. DA NE
Vodstveni slog managementa: vodje uporabljajo tvegani slog vodenja, radi DA NE
eksperimentirajo in se soocajo z izzivi in nepri¢akovanimi situacijami v okolju.

Politika odlo¢anja: v TPV d.d. prevladuje participativho sprejemanje odloCitev, vsi DA NE
zaposleni pri tem nenehno sodelujejo z vodstvom in dajejo predloge za izboljSave, za

katere prejemajo variabilne nagrade.

Model odlo¢anja: prevladuje decentralizacija procesa odlocanja po celotni organizaciji. DA NE
Razvijalci in skrbniki sposobnosti: posamezniki znotraj ucecih se timov prevzemajo DA NE
neformalne vloge izumiteljev novih sposobnosti, vlog, spretnosti, zato sCasoma postajajo

njihov skrbniki.

Ustreznost sistemov in struktur: organizacijska struktura je prilagojena spremenjeni DA NE
strategiji, ki podpira horizontalni procesni tok ter sisteme.

Variabilna politika nagrajevanja: zaposlenim omogoca dajanje predlogov, pobud in DA NE
razmisljanje o prispevkih.

Informacijska in telekomunikacijska tehnologija: informacijska podpora in tehnike za DA NE
prenos znanj imajo temeljno viogo v TPV d.d..

Dolgorocna zavezanost: clani TPV d.d. si prizadevajo dajati pobude in so osebno DA NE
dolgoro¢no zavezani razvoju organizacije.

Nacin dela: uveljavljen je poseben naéin dela v medfunkcijskih timih, z medsebojnim DA NE
sodelovanjem in razvijanjem timskega ucenja.

Ucdenje: zaposleni imajo moznost za stalno uc¢enje na podlagi izkuSenj. Znanja in izkusnje DA NE
se odkrito prenasajo med vsemi.

Organizacijska kultura gradi na zaupanju in razkrivanju, odprtem posredovanju in DA NE
prenosu znanja.

Cikli nenehnega ucenja in samorazvoj: zaposleni imajo moznost za nenehno DA NE
izboljSevanje in dajanje predlogov. Pomembno je samoucenje in samorazvoj.

Spodbujanje komuniciranja prek dialoga in postavljanja vprasanj je prisotno. DA NE
Nenehno eksperimentiranje daje TPV d.d. moznost za razvoj novih alternativ. DA NE
Na znanju utemeljeni informacijski sistemi: TPV d.d. ima izoblikovan celovit sistem za DA NE
planiranje virov (ERP).

Povezovalci z okoljem so tisti predstavniki organizacije, ki imajo stike z okoljem DA NE
organizacije ter skrbijo za medorganizacijsko povezovanje in spremljanje zunanjih
spremenljivk organizacije in jih imamo tudi v TPV d.d..

Znotrajorganizacijsko ucenje: redno prirejamo delavnice, interni trening in krozke za DA NE
prenos znanj in izkusenj, ucenje poteka preko mrez in alians.

Delitev idej: celoviti sistem premagovanja vertikalnih, horizontalnih, zunanjih, DA NE
geografskih in ¢asovnih meja v TPV d.d. omogoca, da se proces stalno prilagaja

kon¢nemu porabniku.

Vir: Prirejeno po Starkey, Tempest, McKinlay v Dimovski et al., Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja,
2005, str. 134, 135.
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Priloga 9: Vprasalnik - Smernice za uspe$no preoblikovanje v u¢e¢o se organizacijo

Tabela 20: Smernice za uspesno preoblikovanje v uceco se organizacijo

Smernice za uspes$no preoblikovanje v uceco se organizacijo

(Ocenite, katera izmed navedenih podpornih okolij ste v TPV d.d. Ze vzpostavili.)

DELJENA VIZIJA IN STRATEGIJA ZA PREOBLIKOVANJE

Opredeljujeta poslovne potrebe uCeCe se organizacije, pri¢akovane rezultate, jasno
povezujeta tehnologijo s cilji poslovanja in zagotavljata nacért uresni¢evanja ciljev ucece
se organizacije.

OBLIKOVANJE STRATESKEGA TIMA ZA VODENJE PROCESA
PREOBLIKOVANJA

Skupina ljudi, ki bo imela mandat, sposobnosti in vizijo, da bo vodila spreminjanje v
uceco se organizacijo in tudi ustrezne vire.

OPOLNOMOCENJE VSEH RAVNI MANAGEMENTA IN OSEBJA

Da bi uresnicili uvajanje sprememb od spodaj navzgor, je odlocitve potrebno potiskati oz.
vlivati navzdol po organizacijskih ravneh.

PARTNERSTVO MED SPECIALISTI TEHNICNIH IN POSLOVNIH ENOT
Mehanizmi morajo biti simultano povezani, s ¢imer doseZemo visje cilje — Cilje ucece se
organizacije kot celote in ne zgolj ciljev posameznikov, procedur ali oddelkov.
INOVATIVNI PROCESI, INSTITUCIONALIZACIJA IN KREPITEV
REZULTATOV

Zaposleni morajo stremeti k razvijanju novih sposobnosti, znanj, delovnih praks in tudi
novih mentalnih modelov.

Vir: Prirejeno po Kubr v Dimovski et al., 2005, str. 160.
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Priloga 10: Vprasalnik — In§trumenti za merjenje intelektualnega kapitala

Tabela 21: Skandia AFS Navigator

INTELEKTUALNI KAPITAL = ¢loveski kapital + strukturni kapital DA NE
STRUKTURNI KAPITAL = kapital strank + organizacijski kapital DA NE
ORGANIZACIJSKI KAPITAL = inovacijski kapital + procesni kapital DA NE
INOVACIJSKI KAPITAL = intelektualna lastnina + neopredmetena sredstva DA NE

Vir: Prirejeno po Edvinsson v Dimovski et al., 2005, str. 348.
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Priloga 11: Vprasalnik — Komunikacija v uce¢i se organizaciji

Tabela 22: Vprasalnik — Komunikacija v uceci se organizaciji

Notranja komunikacija (Ocenite ali trditev drii oz. ne drii za TPV d.d.)
Ali je komunikacija prek notranjih organizacijskin meja (funkcijskih, produktnih ali
geografskih) bogata?
So notranja omreZja na podrocjih, kjer so pogoste komunikacije nujne, uc¢inkovita?
Ali zaposlene spodbujamo (0z. od njih zahtevamo), da komunicirajo z drugimi, ko ti
potrebujejo informacije ali znanje?
Ali lahko uc¢inkovito prenasamo informacije in tehni¢no znanje, ko je potrebno?
Ali se z lahkoto oblikujejo nove komunikacijske povezave, Ce se pojavi potreba?
Ali organizacija posamezne ¢lane spodbuja h komunikaciji, kadar sodelavci potrebujejo
njihove informacije ali znanje?
Ali je vecina zaposlenih seznanjena z inovativnimi projekti organizacije?
Ali se vrhnji tim zaveda inovatorskih iniciativ svojih ¢lanov?
Ali ima vrhnji tim ustrezno znanje za projekte in ali aktivno sodeluje v procesu njihove
izvedbe?
Zunanja komunikacija (Ocenite ali trditev drii oz. ne drii za TPV d.d.)

Ali organizacija lahko zbere vse potrebne informacije iz okolja?
Ali je wvzpostavljena poglobljena komunikacija s strankami in drugimi klju¢nimi
delezniki?

Spodbujanje komunikacije (Ocenite ali trditev drZi oz. ne drii za TPV d.d.)
Ali za spodbujanje komunikacije, ki jo potrebujemo, uporabljamo vsa razpoloZljiva
orodja in metode?

Vir: Prirejeno po Christiansen v Dimovski et al., 2005, str. 288.
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