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UuvoD

Izraz »&efa se organizacija« v zadnjih petnajstih letih poimemako za uspesSno delovanje
podjeti. Nenehne in vse hitrejSe spremembe v akolj katerem delujejo, zahtevajo od
ekonomskih subjektov neprestano prewvanje razmer in ustrezno prilagajanje produkane i
vseh ostalih funkcij, ki so potrebne za obstoj spe@Snost na trgu. To pa pomeni presojanje
preteklih izkuSenj (svojih in tujih), iskanje in ajanje novih uspesnih resitev, pomedemnie in
razvijanje znanja. Sposobnosenja posameznikov in timov ter celotne organizasiposobnost
prenasanja tega znanja in sposobnost njegdvavite uporabe za doseganje zelenih ciljev so
postale najpomembnejSe primerjalne prednosti pipdjet

Razlicni avtorji so dodobra obdelali podfa, kot so organizacijsko ¢anje in znanje,
management znanja ircefa se organizacija in pri tem zbrali in razvili zrampredvsem za
potrebe podjetij, ki s svojimi proizvodi in storémi konkurirajo na trgu. Pojavile so se tudi ze
Studije in literatura o doseganju standarddsca se organizacije na neprofithnem pagio

Kot poseben del neprofitnega sektorja obstajajbi.Sprostovoljne organizacije, ki z izvajanjem
svojega programa (ali storitev) pomembno prispevajoazvijanju obstojgh sistemov, k
razvijanju vrednot, k socialnemu, kulturnemu in zstzenemu napredku druzbe ter s tem
prispevajo h kakovosti zivljenja in graditvi civérdruzbe. Tudi pri teh organizacijah so prisotne
teZnje k izboljSevanju njihovega dela in s tem l3@omnu uresrievanju njihovega poslanstva.
Kake posebej za njih prilagojene literature o preslinih wecih se organizacijah Se ni, zato
pricujoce diplomsko delo na nek &a »orje ledino« v upanju avtorja, da to ne bo logsamljen
primer.

Namen tega diplomskega dela je prispevati k zaktadmanja neprofitnih prostovoljnih
organizacij o ravnanju z ljudmi in pri tem opozona razliko (in seveda na njene posledice)
med profitnimi organizacijami ter neprofitnimi ptosoljnimi organizacijami s posebnim
primerom take organizacije, to je Zveze tabornil®wevenije (ZTS). V ozadju je raziskovalno
vprasanje, kaksna je stopnja zrelosti ZTS ki#ce se organizacije oziroma oceniti, koliko je
ZTS ze na poti, da to postane.

Cilji, ki jih zelim dosei, so: (1) pokazati, kako in na katerih pogjiio je potrebno delovati, da bi
ustvarili wteco se organizacijo (model USO), (2) opozoriti nalikezv strukturi in delovanju
med profitnimi in neprofitnimi prostovoljnimi org&@acijami ter opozoriti na mozne tezave
zaradi teh razlik, (3) primerjati elemente modealece se organizacije z normativno ureditvijo in
z dejanskim dogajanjem v ZTS in (4) pripraviti smee oziroma napotke za izdelavo strategij
za graditev ZTS kotdece se organizacije.

Metode, ki sem jih uporabil, da bi dosegel navedeifje, so: (1) metoda analize in sinteze
mnenj razlknih avtorjev o najbolj pomembnih vsebinah za o#estl pojma »dece se
organizacije«; (2) Studija primera, gemer gre za (a) primerjave med elementi modela @SO
teorije in dol@bami v raznih dokumentih organizacije (ZTS) in flsdmerjave med elementi iz
teorije in dejanskim delovanjem organizacije; (Jpteza mnenj na osnovi intervjujev
odgovornih v ZTS; (4) primerjava (benchmarkingy® torganizacijo.



Diplomsko delo je sestavljeno iz petih poglavijv®poglavje na osnovi obstgg literature
opisuje &eto se organizacijo: najprej pojasnjuje pojem v prigg s podobnimi pojmi, nato pa
sledi prikaz najpomembnejSih definici¢ate se organizacije in na koncu opis elementov
idealnega modelacaete se organizacije, saj ta, kot sem Ze omenil, paelis konkuregno
prednost za uspesno delovanje.

Drugo poglavje se zae z opisom neprofitnih organizacij, sledi mu opevladnih in nato Se
prostovoljnih organizacij. V naSi druzbi obstajeoka paleta takih organizacij. Vsi trije termini
se v praksi veliko uporabljajog¢asih se zamenijujejo ali pa uporabljajo kot sinonihai poglavje
pojasnjuje posamezne termine in opozarja, da z&ma@zorganizacije velja razha kombinacija
ozn&b.

V tretiem poglavju je empini del diplomske naloge, ki se &e z opredelitvijo temeljnih
izhodi& in virov Zveze tabornikov Slovenje, ki je hkratprofitna, nevladna in prostovoljna
organizacija. Sledi opredelitev razlik med ZTS nofgnimi organizacijami ter moznih posledic
teh razlik. V nadaljevanju tega dela je nato priaaex med modelom USO in tistimi déleami
normativne ureditve v raziih dokumentih v ZTS, ki so skladne z modelom. Igalese
nadaljuje s primerjavo elementov modek&ede se organizacije z dejanskim stanjem v ZTS,
ugotovljenim s pomgo pogovorov — intervjujev s prostovoljinimi funkaarji ZTS, ki so
zadolzeni za posamezna pogjeodela, in zaposlenimi v ZTS. Sledi prikaz podobnganizacije

Vv tujini predstavljene po modelu USO in njenih wmatev. Za primerjavo sem izbral Savez
izvidaca Hrvatske, organizacijo, ki si tudi prizadeva stdpo poti »dece se organizacije«.

V diskusiji so navedene osnovne ugotovitve iz prime sledi kratka SWOT-analiza in
razmislek o posameznih ugotovitvah. Vsebinski dplodnske naloge zakljiujem s predlogi
potrebnih ukrepov za izboljSanje stanja oziromanapredovanje ZTS na poti kéeti se
organizaciji. Peti — zadniji del je sklep s kratkpmvzetkom bistvenih ugotovitev celotne naloge.



1. UCECA SE ORGANIZACIJA

1.1 Umestitev pojma USO v povezavi z znanjem

Pojem »deca se organizacija« seciood pojmov: »organizacijskocéenje«, »organizacijsko
Znanje« in »management znanjax. Pomagamo si zadwagn, kjer sta na eni premici povezana
pojma wenje in znanje kot rezultatenja, na drugi pa struktura in proces kot nek sitaku
strukture:

Slika 1: Umestitev razliénih pojmov v povezavi z znanjem

proces
Management Organizacijsko
Znanja ucenje
znanje ucenje
Organizacijsko Uceca se
znanje organizacija
Struktura

Vir: Easterby — Smith, Lyles, 2004, str. 3.
1.1.1 Organizacijsko znanje

Vedno vé managerjev se zaveda, da je znanje, ki ga ima osjanizacija, pomemben vir
njenega dolgorega uspeha. Da bi ga v organizaciji lahkmkovito prenaSali in uporabljali,
mora biti oblikovano in shranjeno v primernih olalik Organizacijsko znanje je naborkela
dejstev, spretnosti in pravil, ki podpirajo proaediocanja, vodenja in delovanja organizacije.
Dvigovanje ravni znanja v organizaciji vpliva naenp ve&jo konkuregnost. Znanje je lahko
eksplicitno in implicitno (Stonehouse, 2000, s86)L

Eksplicitno znanje (1) je formalno, sistendath znanje, ki ga je mozno kodirati, zapisati in
posredovati drugim v dokumentih ali v obliki spldgmavodil. Implicitno - prikrito znanje (2)
temelji na osebnih izkuSnjah, intuiciji in presgosameznika (Draft, 2001). Prikrito znanje
postane organizacijsko Sele, ko ga prenesemo \lieksp. To je poleg oblikovanja miselnosti v
organizaciji, ki bi vzpodbujala in pospeSevala @znanja v procesu organizacijskegaenja,
eden vejih izzivov sodobnega managementa.

Pomembna je Se povezava med podatki, informacijsmznanjem. Podatki, ki imajo za

uporabnika doléeno vrednost, pomenijo informacijo, ki umieBa v smiseln kontekst
predstavlja znanje (Halsapple, Singh, 2000, std).1&nanje, ki opisuje stanje sveta, je (1)



deskriptivno (vedeti kaj) znanje, ki opredeljuje korake pri izvrSevanju &akaloge, je (2)
proceduralnqvedeti kako)n znanje , ki omogta presojo, je (3) razsodnostfwedeti zakaj)

1.1.2 Management znanja

Prizadevanje, da bi znanje sister®adi zbrali in uredili in da bi zagotovili njegovo rtkae da
Siroko uporabo ter gojenje kulturéanja, je management znanja. Proces managementa xnan
inteligentni organizaciji sestoji iz petih proces@®tonehouse, 2000). Najprej je proces
ustvarjanja znanja, ki zajema individualno in oliganijsko znanje. Sledi mu proces oblikovanja
znanja, ki pomeni razvijanje &a, pravil in procedur, ki omod@ajo Winkovito prenaSanje
znanja v organizaciji. Nadaljuje se s procesomrghvanja znanja, pidemer je treba dotati
primerno obliko, ki bo omogada ustrezno prenaSanje, in Koo proces koordiniranja in
kontroliranja znanja, ki zagotavlja konsistentnast stalnost uporabe novega znanja Vv
organizaciji (Dimovski et al., 2003, str. 70 - 73).

Za management znanja je zelo pomembna informadigdk@ologija, ki omogéa poleg prenosov
informacij tudi pretok proceduralnega in razsodnegt znanja. Pojavljajo se vedno nove
tehnologije, katerih temel] je elektronska komuwgij@a Aktivnosti v okviru managementa

s

izbiranja, prenasanja in uporabe znanj na elemantavni.

V managementu znanja na osnovi kulture, ki vzpaglsogdelovanje in izmenjavo znanj&iitoo
eksplicitni in implicitni pristop. Prvi se predvses pom@jo najsodobnejSe informacijske
tehnologije ukvarja z zbiranjem in izmenjavo eksipliega znanja, ki zajema intelektualno
lastnino, delovne procese, spami informacije o kupcih, trgih, dobaviteljih in Kaurentih.
Osredotdéa se na zbiranje in kodiranje ter shranjevanje jananbazah podatkov. Te so
organizirane v obliki dokumentov, ki jih lahko upbtja kdorkoli v organizaciji. Drugi —
implicitni pristop pa vzpodbuja izmenjavo izkuSeposameznikov in timov, izdelavo
individualnih ekspertiz in povezuje ljudi neposredili preko interaktivnih medijev.

Skladi€a podatkov, orodja za »izkopavanje« znanja in sdekke knjiznice predstavljajo

infrastrukturo za izmenjavo eksplicitnega znanja @ovezavo med ljudmi se uporabljajo
intranet in druga omrezja tako na pogwizmenjave ekplicitnega kot implicitnega znanja,
medtem ko so najuspesSnejSa orodja za managemkntgga znanja dialog, razprava o preteklih
dogodkih, pripovedovanje zgodb in skupnosti praks.

1.1.3 Organizacijsko denje

Organizacijsko &enje je proces pridobivanja znanja, V znanstveserdiuri se pojavija e
definicij tega pojava. Fiol in Lyles (1985) sta egelili organizacijsko ¢enje kot proces
izboljSevanja aktivnosti z boljSim znanjem in raawanjem. Huber (1991) pojmuje
organizacijsko &enje v delovni obliki stavka: »Entiteta séi,uce s procesiranjem informacij
spreminja obseg njenih moznih obnaSanj.«

Levitt in March (1988) sta navedla, da se »orgamjaaci, ¢ce vkljucuje spoznanja iz preteklosti
v spretnosti, ki vodijo njeno obnasanje«. Argyd®77) je opredelil organizacijskaenje kot

4



»proces ugotavljanja in popravljanja napak«. S{a@89) pravi: »Organizacijsko¢anje se
dogaja z izmenjavo pogledov, znanja in mentalnildehay ... [in] gradi na preteklem znanju in
izkuSnjah, to je na spominu.«

1.1.4 Uceca se organizacija

Medtem ko (1) je organizacijskoc¢enje proces pridobivanja organizacijskega znarfa, (
organizacijsko znanje rezultat tega procesa irBjen{anagement znanja proces sistetnaga
urejanja in uporabe znanja, je (4eta se organizacija struktura interaktivnih deloerkjudje
neprestano izboljSujejo svoje sposobnosti, razegkujse posw@jo lastnemu dojemanju in
vzorcem misljenja in secyo vsak zase in skupa,.

Eden temeljnih namenovcéete se organizacije je odpravljanje ravnanj, ki zaksigrajeni v
tradicionalne postopke vodenja in othnja dolgoréno povzr@ajo slabe ekonomskecinke
organizacij. Taka organizacija je sposobna izkivristajboljSe izkuSnje in znanje (tako
eksplicitno kot implicitno), vsi, ki v njej sodekjp, se dijo drug od drugega in tudi otlanov
drugih organizacij.

1.2 Definicije in lastnosti

Strokovnjaki niso popolnoma enotni, kaj j&eta se organizacija. Nekaj definicij je v spodniji
tabeli.

Tabela 1: Definicije wtefe se organizacije
Definicija Avtorji
Je organizacija, v kateri ljudje neprestano rapvigyoje sposobnosti, da bi | Senge, 1990
dosegali razultate, ki si jih regmio Zelijo, v kateri gojijo nove in raztegljive
vzorce misljenja, v kateri so skupna prizadevaugdbedna, v kateri se ljudje
neprestanodyo uciti se skupaj.
Uceca se organizacija vzpodbujaanje vseh njenililanov in se neprestano| Pedler, Burgoyne,
spreminja. Boydell, 1991

Organizacija, ki ustvarja znanje in neprestano paug sebe, kakor tudi | Nonaka, 1991
vse, ki so v njej.
Uceca se organizacija je organizacija, izkuSena v uginp, pridobivanju | Garvin, 1993
in prenasanju znanja in v prilagajanju njenega a&aje pri izraZzanju
novega znanja in pogledov.

V uéedi se organizaciji potekatenje, ki spreminja njeno obnaSanje. Reynolds, ARl®O8

Uceca se organizacija je proces, ki potrebuje napaaimeva spremembo| Ortenblad, 2001
obnaSanja, da bi pridobila ustrezne &masti.

Za Kenje so bistvene nove ideje. So nekakSen spropilecesa &enja, vendarte jih ne
spremljajo spremembe, predstavljajo le mozen pakra napredovanje. USO so usposobljene
na petih podrgih: (1) sistematino reSevanje problemov, (2) preizkuSanje novihtg@pisv, (3)
ucenje iz lastnih preteklih izkuSen;j, (4§anje iz dobrih praks drugih organizacij ter (Sydiin
ucinkovito prenaSanje znanja po vsej organizaciji.

Glede na zgornje definicije secade se organizacije razlikujejo od ¢hjnih. Stalno se
prilagajajo zunanjemu okolju, neprestano stopnjuggosobnosti za spremembe in prilagajanje,
vzpodbujajo kolektivno in individualno ¢anje, se &ijo delati bolje in bolje tudi delajo.
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Individualno in skupno ¢enje jim pomeni temeljno sredstvo za doseganjeowngba poslanstva.
Vsi njihovi ¢lani so z zavestnim misljenjem — refleksijo vKimi v proces neprestanega
vrednotenja in izboljSevanja. Delo razdelijo na takin, da delovne naloge uporabijo kot
priloznosti za neprestan@enje.

Ucece se organizacije razumejo strateSko planiranjézdelavo njihove politike kot proces
ucenja. Odlgitve managementa vidijo kot izzive in ne kot ukakgorabljajo informacijsko
tehnologijo, da bi informirali in opolnonddi delavce. Vzpodbujajo vzdusje&enja, ne pristajajo
na status quo, preiskujejo temeljna vprasSanja zmjée opogumljajo spraSevanja, ugotavljajo
povratne efekte, izvajajo poskuse, z zagnanostjtk neprestanemu izboljSevanju. Dalaine
opogumile in usposobile za prevzemanje odgovornpatinjihovo osebno rast inéenje,
zagotavljajo obsSiren razvoj virov in moznosti. V8&ane, zaposlene, kupce, dobavitelje in
delnicarje, vzpodbujajo, da sodelujejo v najpomembnegiiliocitvah. Zavestno secyjo od
drugih organizacij ob skupnih dogodkih, s skupnmaziskavami itd. in nagrajujejocanje
(Pedler, Burgoyne in Boydell, 1991).

Poleg naziva “teca se organizacija” so se v preteklosti pojavijaelfuge oznake za priblizno
isto vsebino. Nekaj teh nazivov je v tabeli v pgilo

1.3 Sengejev model

Peter M. Senge je leta 1990 objavil knjigo z nastovlhe Fifth Discipline. V njej je dotedanja
dognanja razéinih avtorjev in tudi dognanja na osnovi prakth izkuSenj razlinin korporacij,
treningov ter seminarjev v okviru instituta za telogijo uporabil za oblikovanje model&ate

se organizacije (learning organization). Kasnejskigpaj Se z nekaterimi avtorji napisal Se The
Fifth Discipline Fieldbook (1994) in The Dance di&hge (1998).

S pojavom tece se organizacije se je ukvarjalo Sé deugih avtorjev. Weca se organizacija je
kmalu postala »uspeSnica« v managementu in hitje s&zSirila po vsem svetu. Temelji pa na
nartnem razvijanju naslednjih strok oziroma disciplia jih je potrebno razvijati hkrati in
medsebojno kombinirati, da se doseze ustrezno akitgo: sistemsko misljenje, osebno
mojstrstvo, spreminjanje mentalnih modelov, razygaskupne vizije in timskodenje.

1.3.1 Sistemsko misljenje

Sistemsko misljenje je temeljni kametete se organizacije. Je umetnost videti gozd in digve
hkrati. Ukvarja se z dinagmo kompleksnostjo. Za razliko od detajlne kompl@sin ki se
ukvarja z mnogimi spremenljivkami, je dinama pojav, pri katerem sta vzrok in posledica
obi¢ajno neopazni in stégasovno med seboj zelo oddaljeni. Neko delovanje lamko za
posledico v nekem trenutku zelo majhen slabSatmek, ki ne moti nikogar. Po dalenem
odlogu pa lahko pride dodke, ko se ves sistem zaradi tega delovanja sezafje je pomembno
razumeti zanke povratniltmkov, pricemer jecloveski dejavnik del teh povratnih efektov in ne
center aktivnosti.

Delovanje, ki premakne sistem z dédoe t@ke, je vzvod, ki naj bi poskrbel za doseganje
novega (boljSega) stanja. Povratnonigujo¢i procesi pa so lahko pospe&tij@ pozitivno ali
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negativno smer, drugi pa so zaviralni ali stalidigki in tezijo k uravnotezenju oziroma
iznicenju winkov delovanja. Pri takem delovanju je pomembendleg, ki odvisno od sistema
in njegovega delovanja zajame krajSi ali dal@s in v njem se pravzaprav »stvari dogajajo«.

Temeljne arhetipe procesov in struktur je avtormmmoval: prenos bremena, erozija ciljev,
stopnjevanje, uspeh uspesSnemu, tragedija skupregjeev, ki ne deluje, in rast ob nezadostnem
investiranju.

1.3.2 Osebno mojstrstvo

Osebno mojstrstvo je stroka, ki vzpodbuja vsakegsameznika k izpopolnjevanju. Za osebno
mojstrstvo je temeljna sposobnost osredenfe na svoje osnovne, prvobitne in résaizelje ali
hotenja (osebna vizija), ne le na cilje, ki so aiingga pomena. Ljudje z visoko stopnjo
osebnega mojstrstva sprejemajo koncept vseziviggeshkienja. Nikoli ne prispejo do konca.
Ljudje se stalno zavedajo svoje nevednosti, ponjaniksposobnosti in podkd moznih rasti.
Toda so polni samozavesti. Zato, ker jim je naggaatan ne kotina postaja. Osebno mojstrstvo
ni nekaj, kar imas, ampak gre za proces (Sengd€), 580 142).

Gibalo w&enja vsakega posameznika je ustvarjalna napetosistane zaradi razlike med osebno
vizijo in trenutno realnostjo. Obstaja tudi emo@bra napetost, ki je ne smemo zamenjati z
ustvarjalno, nastane pa zaradi negativistev, ki se pogosto pojavijo pri poskusih delosarg
doseganje osebne vizij€e je ne prepoznamo in jo zamenjamo z ustvarjalnuetostjo, to
povzra&i zmanjSanje vzpodbude za delovanje in se sledatp&ol opusti ali pa odmakne od
Zelenega.

Vzorci, ki smo jih delezni od rojstva, ko vsakinova ugotavljamo lastne omejitve, vodijo do,
vcasih tudi nezavednega, prejamja o lastni nemi in nevrednosti. To pa ustvarja strukturni
konflikt, ki prepr&uje doseganje osebne vizije. Navideznicina preseganja strukturnega
konflikta so: (1) erozija vizije (vizijo popravimdako da jo je lazje do&, (2) manipulacija s
konfliktom (ustvarimo umeten konflikt in se recimsredotdimo na tistocesar néemo, kar je
tipicen pojav pri ljudeh, ki se bojijo neuspeha) in (B volje (prepréamo se prese vse
odpore za doseganje svojih ciljev). Vse to se vdakeno dogaja, saj so te navade globoko
ukoreninjene in jih ni mozno presereko na@i.

Strategiji, ki dejansko presegata ta strukturnifkkinpri osebnem mojstrstvu, sta predanost
resnici in vklj&itev podzavesti. Predanost resnici pomeni neizgrgsipravljenost izkoreniniti
naine, ki nas omejujejo, da bi pojave razumeli in nespano preizkusanje nasih teorij o tem,
kaksni in zakaj so pojavi taki, kot so. To pa pomstalno poglabljanje svojega znanja in
razumevanja struktur, ki so zakrite za trenutniogatki.

VKljucitev podzavesti je strategija, zlaa za ljudi z visoko stopnjo osebnega mojstrsilia.
razvijajo visjo stopnjo razmerja med zavestjo indpavestjo, ki je orodje za spopad s
kompleksnostjo. To dosegajo s koncentracijo nanzekzultat, meditacijami, predstavljanjem,
intuicijo, vizualizacijami, z osredotanjem na stvari, ki jih resémo in najbolj zelimo ipd., pri
¢emer ni popolnoma jasno, kako se doseze efekbi bilo, ne bi bilo vé& podzavestno.



1.3.3 Mentalni modeli - pojmovanje sistemov in vrednot

Mentalni modeli so globoko ukoreninjeni predsogiasploSevanja ali celo slike in predstave, ki
vplivajo na razumevanje sveta inc¢ima, kako delujemo. Ta stroka seczea z odkrivanjem
notranjih slik, ki jih potem strogo pregledujemokipMcuje tudi sposobnost navezave na
pogovor, poln @efih vsebin in uravnotezen s preiskovanjem in zagawgm, Kjer ljudje
izpostavijo svoja misSljenja in jih izpostavijo vpli drugih (Senge, 1990, str. 9).

Ve&ine, ki jih potrebujemo za razvijanje te stroke,ze@ane kot va$ne razmisljanja in vesne
preiskovanja. RazmiSljanje razvijamo, recimo, zigskavanjem pojava posploSevanja in s
tehniko, imenovano »leva kolona« - odkrivanjem, kdp v resnici misli, ko nekaj govori.
Ve&ine preiskovanja pa z razvijanjem sposobnosti wts#enja povprasevanja in zagovarjanja
ter z raziskovanjem razlike med tistim, kar pravimmasim resgnim delovanjem.

Stroka mentalnih modelov je tesno povezana s ssitiem misljenjem. Prva odkriva skrite
predsodke, druga pa se osredatma to, kako podmene strukturirati, da bi odkvitroke
pomembnih problemov. Oboje pa vpliva na osebno msty®, ker dviguje raven misljenja, tako
da z&nemo prepoznavati dolganoe vzorce sprememb in osnovne strukture, ki takaocez
ustvarijo.

1.3.4 Skupna vizija

Kadar je prisotna restna skupna vizija za razliko od »vsem poznaneg&atawiziji, si ljudje
ne prizadevajo diti zato, ker bi jim to nekdo ukazal, ampak zarafihove resnine Zelje po
ucenju. Toda mnogi vodje nikoli ne uspejo svojih yigrenesti, tako da bi prevevale
organizacije. Manjka jim znanje in sposobnost tepgenaSanja vizije — ne knjiga receptov
temve nabor nael in praks, ki bi jih vodile. Disciplina skupnezije vklju¢uje sposobnost
odkrivanja skupnih predstav o prihodnosti, ki kipedbujala restino pripadnost in vkljgenost

in ne le predanost. Olenju te stroke se vodje naw, da je vsiljevanje vizije neproduktivho
(Senge, 1990, str. 9).

Vizija je pozivljajaia in povzr@a vznemirjenje, ki dvigne organizacijo iz otopeloSpreminja
razmerje ljudi do organizacije, vzpodbuja medseb@aupanje, ustvarja skupno identiteto. Ena
najpomembnejSih lastnostéinkovitih timov je skupna vizija in namen. Ko prid® stresov in
napetosti, postane vizija krmilo procesénja in delovanja. Vizija tudi ni reSitev problema.
Graditev skupne vizije je neprestan in nikoli kan proces. Je osrednji element vsakodnevnega
dela vodij.

Ustvarjanje skupne vizije se&ee z odkrivanjem osebnih vizij. To zahteva sposshrip stroke
osebnega mojstrstva. Prvi korak k ustvarjanju skupizije je opustitev tradicionalnega
pojmovanja, da vizija mora priti z vrha. Ta ni uij@na na osebnih vizijah ljudi. To je
zn&ilnost tradicionalnih hierarbinih organizacij. Vendar tudi to ni nujno. Poreklad kod
izhaja, je precej manj pomembno kot proces oblikgavakupne vizije. Ta mora biti tak, da se
pocutijo vkljuceni vsi, ki delajo v organizaciji.

Mozni odnosi do vizije so lahko: (1) pripadnost jate in jo bo uresHil, ne glede na to, kaj se
potrebuje za urestenje), (2) vklj&enost (jo hoe, bo naredil karkoli je mozZno v okviru danega),
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(3) resnéna usluznost (vidi prednosti vizije, naredi, karpsgakuje, né ve¢ — »dober vojak«),
(4) formalna usluznost (v glavnem vidi prednostijé, naredi, kar se giadkuje — »Se kar dober
vojak«), (5) nezadovoljna usluznost (ne vidi prestnweizije, toda tudi nde izgubiti dela, naredi
dovolj, ker mora, toda daje vedeti, da ni prist@§6),neusluznost (ne vidi prednosti vizije in ne
naredi, kar se p¥akuje) in (7) apatija (ni ne za niti proti, ni inésa, ni energije).

1.3.5 Timsko wenje

Timsko Wenje je proces oblikovanja in razvijanja sposolintista, da ustvarja tisto, kar si
resntno zeli. Gradi se na stroki oblikovanja skupne jeiziSkupna vizija in talent pa nista
dovolj, potrebno je tudi znati »igrati skupaj«. Bko wWenje ima tri kritthe momente: (1)

potrebo po razumevanju kompleksnih primerov, (2yglm po inovativni in koordinirani akciji

in (3) upostevanje viogdanov tima v drugih timih.

Disciplina timsko denje se zéne z dialogom, to je sposobnostji@nov tima, da se otresejo
predsodkov in vstopijo v odkrito »skupno razmiSkgan Beseda dialog izhaja iz grske besede
dia-logos in pomeni svobodno pretakanje pomena isk&mpino, kar omogta skupini
odkrivanje pogledov, ki ne pripadajo posameznik&kljucuje tudi wenje, kako prepoznati
vzorce interakcije, ki v timih preptajejo wni proces (Senge, 1990, str. 10).

Za dialog je potrebno, da vsi udelezenci izpostasyjoja misljenja, predhodne ocene — sodbe
sprasevanju in opazovanju, da se medsebojno spstgt kolegi in da imajo moderatorja, ki
skrbi za skladen potek dialoga. Za razliko od djalov katerem so posamezni pogledi
predstavljeni, da bi odkrili nov pogled, je diskasborba mnenj z namenom, da neko mnenje
prevlada. V diskusiji se odia, v dialogu pa raziskuje kompleksne primere. Tikii,ne
razlikujejo diskusije od dialoga, dostikrat ne dosje ne kreativhega dialoga ne produktivhe
diskusije.

Pri obvladovanju trenutne realnosti se v timih pbgo konfliktni in obrambni postopki. V
uspesnih timih konflikt postane produktiven. Osebimje posameznikov v timih, na osnovi
katerih se oblikuje skupna vizija, so lahko ré&zé in od tod izvirajo konfliktne ideje. Njihov
prost pretok je pomemben za kreativno misljenjezliRa med uspesSnimi in povpiieimi timi je

v n&inih, kako se satajo s konflikti.

Ljudje imajo v&inoma Ze od malih nog vcepljene obrambne mehaniznkaterimi se &tijo
pred osramotitvijo in groznjami, kadar izpostavigstna mnenja. Zal pa tudi onemdgmw
ucenje iz napak. lzvir teh obramb je v strahu pregbstavljanjem misSljenja, ki je v ozadju
pogledov na pojave. Obrambne rutine v timu blokinaretok energije, ki bi sicer prispevala k
skupni viziji. Te rutine so razine in tako razSirjene, da se jih &fno niti ne opazi, zato je
potrebna posebna sposobnost - odkrivanje teh 1Gt@.za sposobnosti refleksije in vzajemnega
preiskovanja. Tega se tim ne daucez n@&«. Potrebno je veliko vaj, v katerih se timi tgm
skupega tenja.
1.3.6 Opredelitev elementov idealnega modela USO
Za empirtno analizo, ki jo nameravam izvesti na primeru £veabornikov Slovenije, je
potrebno opredeliti model z elementi, ki d&d@ weto se organizacijo, in bi lahko sluzil za
primerjavo, ne glede na to, da je med podjetji iospvoljnimi organizacijami nekaj bistvenih
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razlik. Kot najprimernejSega sem izbral model, &ijg opredelil Philips (2003) in v katerem
navaja deset bistvenih podijo organizacije, ki jih tudi opisuje. Model temeljja osnovi
Sengejevih petih disciplin.

Tabela 2: Elementi in opis idealnega modela USO

Podrodje

Opis idealnega stanja

Volja

V celotni organizaciji se kaze vneta in navduSengagdnost neprestanen
razvoju z genjem.

u

Vodstvo

Vodstvo neprestano posigepozornost temu, da vizijo organizacije razumejd
vseh nivojih in po potrebi presega ovire. Vodstepadbuja, podpira in pomag
¢lanom pri osebnem razvoju in stalno razvija svpessbnosti. Aktivno skrbi z
vse ¢lane, vrednoti njihov prispevek in je pripravljenstrezno poslusati i
delovati. Sistemsko razmislja, se zaveda trenugadnosti in svojo struktur
organizira temu ustrezno.

U_)Wm

Stratesko

misljenje in vizija

StrateSko vodstvo vzdrZzuje jasnost strateSkih usewein skrbi za njihova
sprejetost ter za postavljanje realnih ciljev, rsadanje katerih vklfwje tudi
tekmovalnost. Zaposlene vzpodbuja, da postanegtersski misleci« (syster
thinkers). Za izboljSanje delovnih pogojev in belgelo se uvaja avtomatizacij:

n
L.

Komunikacije

Celoten sistem prepredajo svobodne in odprte kokagije. Odpravljajo se

ovire, ki bi jih lahko ogrozileClane se stalno ocenjuje z vidika tekmovalng
(appraised of the competitive position). Odprt @ipha vseh ravneh omaogo
izmenjavo idej, znanja in pogledov. Prevladuje \&ewzaupanja.

D

DSti

Ucenje in razvoj

Neprestano se promovira, vrednoti in zagotavljezbfija wenja, ki temelji na
posameznikih in timih ter &@nje ob izvajanju aktivnosti (learning by doin
Vzpodbuja se inovativne ideje in znanje. S povmatrzankami se ovredno
uporabnost znanja, z novimi tehnologijami se iZ1g§ in razvija procescenja.
Ceni se osebne izkuSnje itani prevzemajo osebno odgovornost za las
ucenje.

).

5tN0O

Inovacije in
odlocanje

V organizaciji, kjerc¢lani sami odlgajo, previaduje vzduS$je inovativnosti.

psiholoSko varnem okolju se vzpodbuja pobude ipekmentiranje. Predvidev
se, da se bodo v delovanju pojavljale tudi napkikse jih razume kot priloZnos
za Wenje in predstavljajo stranskeinke raziskovanja in neprestanega razv
Nove tehnologije se hitro pré&ijp in so dobrodosle. Inovacije in razumevanje
stimulira tudi z zunanjimi vzpodbudami.

V

—*

D
Dja.
se

Management
sprememb

Izzive in spremembe se sprejema brez stemjj hkrati pa se zagotavlja ustrez
odgovore. Neprestano se preizkuSa in vrednoti femélazo znanja, vzajemr
se podpira in dovoljuje prehajanje zaposlenih.

(0]

Intelektualni
kapital in
management
Znanja

Vsi zaposleni so soodgovorni za razvoj intelektaghn kapitala, ki se ga stalf
prilagaja s prihodom novih informacij. Z njimi seezmanjaclane, sisten
zagotavlja, da se jih vkl v temeljno bazo znanja. Prikrito znanje se hitrg
volijno prenaSa. S primerjavami se omé&goprilagajanje in sprejeman
najboljSih praks.

no

e

Merila in
preverjanje

Merila in preverjanje sta sprejeta kot potrebnaakee sprememb, odnoso
delovanja in obnaSanja ter predanosti neprestangmljSevanju. Uporablja s
jih za primerjavo med posamezniki in timi, za anadinje procesov, postopkd
in delovanja. Neguje se &ltek tekmovalnosti, sprejemanje neprestan
preizkuSanja ustaljenih norm, vzpodbuja se Zeljpnaobivanju nove vrednos
iz neprestanega razvoja.

Nagrade in
priznanja

Z nagradami za o storilnost se vzpodbuja boljSe delo, krepi matijo,
vzpodbuja osebno ¢anje in napredovanje ter neguje zadovoljstvo ptu.d
Zagotavljajo se novi delovni vzorci in posamezrs&inagrajeni za svoje napo

njihov talent je priznan in ustrezno so ovrednot&Ensvoj prispevek.

Vir: Philips, 2003, str. 99 — 100.
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2.  NEPROFITNE, NEVLADNE IN PROSTOVOLJNE ORGANIZACIJE

Poleg trzno naravnanih organizacij — podjetij, ineavmnasi druzbi Se vrsto drugih organizacij, ki
prispevajo k doseganju &e skupne blaginje in s tem boljSe kvalitete Zinjge Za te
organizacije se pojavljajo predvsem tri odme, ki so v naslovu tega poglavja, in seveda tudi
kombinacije teh ozrid. Pri ugotavljanju moznosti za razvoj neke orgacie je pomembno, da
jo prav umestimo, ugotovimo, kaksni so mozni wirilastnosti, kar se potem zrcali v njihovem
delovanju.

2.1 Neprofitne organizacije

2.1.1 Opredelitev in razlog za obstoj

Organizacija je skupnost ljudi z déknimi cilji, programom. Z njo dosegamo Zelene d#gje

in u¢inkovitejSe (Lipovec, 1987). Organizacije so nastadt rezultat druzbene delitve dela (tako
vsebinske — vodoravne, kot po odgovornosti in pmststi — navgine) in pomenijo temel
materialnih in nematerialnih dosezkov civilizacije.

Pogosto se dogaja, da profitne organizacije ne jm@lenaiejo zagotavljati nekaterih storitev,
¢eprav so te SirSi druzbi dragocene. Zato je v @sierdruzbe, da se take storitve zagotavljajo na
neprofiten n&in, torej da temeljni motiv za obstoj in delovamgeganizacije ni profit, ampak
kakovostno opravljena storitev. Vrednote, ki jihtesn neprofithe organizacije razvijajo, so
najvisje vrednote vsake civilizacije: znanje, unostn dobrodelnost, svoboda. S tem neprofitne
organizacije prispevajo h kakovosti zivljenja iraditvi civilne druzbe.

2.1.2 Razlika med neprofitnimi in profitnimi organizacijai

Po Weisbrodu (1988) , utemeljitelju neprofitne etanje, se neprofitne organizacije razlikujejo
od profitnin predvsem po treh lastnostih: (1) niongravice deliti doldka ali presezka, ki ga
(kot neprofitne organizacije) ustvarijo, kar poug njihovo @inkovitost; (2) ne pléujejo davka
na dobtek in (3) imajo tudi druge déwe olajSave, imer so v ugodnejSem izhodiem
polozaju kot profitne organizacije.

Dejavniki razlénosti organizacij so lahko (1) velikost (manjSedsie, velike), (2) pravna oblika
(drustvo, ustanova, kapitalska druzba, korporgeNaega prava), (3) davki (davek na diat,
drugi davki, oboji z olajSavami ali brez), (4) ustaitelj (drzava, zasebnik), (5) dejavnost
(osebne, temeljne, skupne, javne dobrine), (6) lagde(zaposleni, prostovoljci, meSano), (7)
financiranje (delezi, krediti, cene, pristojbineispevki, darila, donosi, davki), (8) komu sluzijo
(¢lanom, tretjim, skupnosti), (9) urejenost (hierana, oligarhtna, demokratina), (10) cilji
(formalni, stvarni) (Badelt, 1997, str. 77).

Glede na statusno pravno obliko v Sloveniji razikoo profitne od neprofitnih organizacij
takole:
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Tabela 4: Razvrstitev profitnih in neprofitnih organizacij

Vrste organizacij Neprofitne Profitne

Javne organizacije, ki izvajajo drZavnejavna podjetja
funkcije,

organi lokalnih oblasti,
javni gospodarski zavodi,

javni zavodi (Sole, bolnisnice,
zavodi za zaposlovanje, zavodi za
zdravstveno zavarovanje)

Napol javne zbornice (gospodarske, obrtne) javna podjetja dedtle zasebnega
kapitala,
zasebna podjetja s koncesijo
Zasebne zasebni zavodi, podjetja,
ustanove, samostojni podjetniki,
zadruge, gospodarske druzbe,

gospodarska interesna zdruZzenja, povezane druzbe,

gospodarske druzbe za opravljanjeanke,

politicne stranke,
drustva,

verska zdruZenja,
sindikati,

poklicna zdruzenja
Vir: Sirca-Trunk, Tavar, 1998, str. 7.

2.1.3 Kultura neprofitnih organizacij

Kultura neprofitnih organizacij ima naslednje ah@osti: (1) teznja k uveljavljanju osebnih
interesov, pricemer se lahko hitro zgodi, da postanejo osebneveatlanov pomembne za
delovanje in naravnanost organizacije, (2) teznj@#mnoniji — za javnost ni notranjih spopadov,
pogost je pritisk na vzdrzevanje enotnosti in skizdi, nasprotja se pripisujejo zunanjemu
sovrazniku in se jih ureja na skrivaj, (3) teznjartakosti, pri kateri gre za @ejSe poudarjanje
enakopravnosti in se izogiba obravnavecimo oblasti, (4) teznja k neformalnosti, odpor do
formaliziranega delovanja, urejanja postopkov ino&anja, odpor do pisnega komuniciranja
(Sirca-Trunk, Tavar, 1998, str.15).

2.1.4 Razvrstitev neprofitnih organizacij

Tipologija gospodarskih entitet slednje razar#ia podlagi petih kriterijev. Organizacije razas
glede na njihove poslanstva, namene in cilje, nadfgéde na ustanovitelje, glede na izvajalce
aktivnosti, kliente in glede na funkcijo organizaciBolj pregledno je ta razvrstitev razvidna v
Tabeli 3 na nasledniji strani.
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Tabela 3: Razvrstitev neprofitnih organizacij po razli¢énih kriterijin

Kriterij

Opis

Kriterij cilja,
poslanstva in namena

Eno od moZnih razlikovanj organizacij je lahko gleth temeljni smote
producentov.Ce je to profit, ki je merljiv v denarju, je orgaaidja
profitna, ¢e pa je drugéa korist, ki je praviloma javno dobro in je

merimo v denarju, pa neprofitha. Ta, zelo prepraitiitev omogoa

poenostavljeno predstavo, ni pa dovolj nater saj ne uposSteva ne Stevi

lastnikov razpolagalcev, ne stopnje donosnose, programov
organizacij, ne njihovega statusa. Vendar bistyaroféne organizacije n
v tem, da ne bi smele ustvarjati didd, temve v tem, da ga ne smej
izplacati lastnikom.

Kriterij ustanovitelja

Glede na ustanoviteljadono privatna ali zasebna podjetja — organizag
ki jih ustanovijo zasebniki, ter javne neprofitneganizacije, ki jih
ustanovi drzava.

ije,

Kriterij po izvajalcu
aktivnosti

Glede na izvajalce aktivnosti poznandsto profesionalne neprofitn
organizacijegiste prostovoljne ter meSane neprofitne organieacij

e

Kriterij klientov

Klienti so uporabniki storitev nepridobitnih orgaacij. Ti so lahko zunaj
organizacije, takrat deluje neprofitha organizacijajavnem interesu.

Lahko pa so klientélani te organizacije, takrat ta deluje v interegagjib
¢lanov.

Kriterij funkcije

Po kriteriju funkcije jih, recimo, razvt&amo naclanske klube, zdruiean,

sindikate, polittne stranke ipd.

Vir: Mozina, Rozman et al., 2002, str. 700.

2.1.5 Management

Razlike v organizaciji narekujejo tudi druge pristop v managementu, kar je razvidno iz

spodnje tabele.

Tabela 5: Razlni pristopi v managementu profitnih in neprofitnih organizacij

Neprofitne Profitne

Poslanstvo in smotri

delajo za boljSo kakovost Zivljenjadelajo za doliiek
uporabnikov

Strategije kratkoranejse dolgorénejse
Finanéni naérti So instrument nadzorovanja SO instrument n@tovanja  in
sredstva porabijo do konca obvladovanja
varcujejo
Cloveski viri prostovoljni delavci placani delavci
placani
meSano

Izbiranje managerjev

interesi imajo v&o vlogo kot
strokovnost, raztine oblike izbire

ponavadi na osnovi usposobljeng
in izkuSen;j

Vir: Sirca — Trunk, Tawar, 1998, str. 9.

2.2 Nevladne organizacije

Iz najSirSega pravnega vidika se delovanje nevladrganizacij (NVO) navezuje na tri temeljne
¢lovekove pravice oziroma svohim$e. Osrednja je pravica do zbiranja in zdruzevanjanogih
drzavah pa v zvezi z NVO omenjajo Se svobodo gowopaavico do zasebne lastnine.
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Nevladne organizacije delujejo v razlih pravnih organizacijskih oblikah, ki vkiujejo
naslednje nazive: zasebni zavod, drusStvo, zbornic#anova, sindikat, verska skupnost,
druzbena organizacija in interesna skupnost. Nedadrganizacije delujejo skoraj na vseh
podrajih, od izobrazevanja, kulture, zdravstvenega iciaoega varstva do drugih javnih,
skupnih in osebnih dejavnosti.

Ustanovitev nekaterih oblik NVO je omejena na delte subjekte. Tako je npr. omejevalna
dolocba, da morajo imeti tujci, ki zelijo ustanoviti dtvo, v Republiki Sloveniji stalno
prebivali€e ali pa z&éasno prebivali&® ze vé kot eno leto. DruStva lahko ustanavljajo samo
fizicne osebe (Zakon o druStvih, 1999).Omejitev pomeri tdolctitev namena splosSne
koristnosti oz. dobrodelnosti pri ustanovitvi usige. Ta je izpolnjenge je krog moznih
koristnikov omejen, vendar ni poimensko d@o ali omejen samo ridane druzine.

Pojem »nevladna organizacija« se ¥imedrzav engi z dolaenim sektorjem, ki ima v razhih
drzavah raztino ime in vsebino. V evropskem prostoru se n#jked uporabljata oznaki
nevladni in neprofitni sektor oziroma organizacifjem »nevladni« se uporablja za oznako
formalnih oblik zdruzevanja, ki imajo statusno-prayolozaj pravne osebe zasebnega prava. S
to oznako se poudarja neodvisnost zasebnopravigan@macij od drzave na vseh ravneh
njihovega obstoja (1) pri ustanovitvi (organizadpe odvisne le od zakonsko d&dmih pogojev
za registracijo), (2) pri delovanju (organizacijansstojno doldajo svoje dejavnosti, cilje,
naloge in n&n uresntevanja, drzava nima neposrednega vpliva na notigmgvljanje) in (3)

pri prenehanju (drzava ne more odrediti prenehdaak®ne organizacije, po prenehanju se
premozenje organizacije ne prenese na drzavo, tewe@gnoma na po dejavnosti podobno
organizacijo istega tipa).

Tabela 6: Razlna poimenovanja in vsebine nevladnih organizacij

Poimenovanje Vsebina

Neprofitni sektor To poimenovanje se najpogosteje uporablja v ZD,fanfaznavilno poudarjanje,

(nonprofit sector), da te organizacije niso ustanovljene zaradi &@hiCe ga ustvarijo, ga morajp
porabiti za dejavnosti organizacije oziroma gamejs deliti.

Neodvisni sektor Ta poudarja upravljalsko neodvisnost od drzavneygpriofitno usmerjenega

(independent sector) sektorja. Kljub temu se te organizacije lahko vodehi meri financirajo iz javnih
financ ali s podjetniSkimi dotacijami.

Dobrodelni sektor Je zndilen za Veliko Britanijo. Poudarek je na finamh prispevkih v dobrodelne,

(charitable sector) humanitarne namene. Te organizacije ponavadi nitagfaih finagnih virov.

Prostovoljni sektor Zn&ilno zanj je prostovoljno, brezplao delo v teh organizacijah, kar pa he

(voluntary sector) pomeni, da v&ne dela ne opravijo stalno zaposleni, torefata profesionalci.

Neobdaweni sektor (tax- | Ta ima da¢no ugodnejsi status — zagotavljanje &l oprostitev ali olajsav -

exempt sector) nasprotju s profitnim sektorjem.

Nevladni sektor (non- Poudarja prosto delovanje, delovanje brez viadweteaa.

governmental sector)

Socialna ekonomija Poudarja vlogo institucij, kot so hranilnice, zagleurazne zavarovalne institucije.

(associational sector)

Tretji sektor (third Poleg drzave in zasebnega profitnega sektorja jgbStaen sektor, ki je prvima

sector) enakovreden. Poimenovanje opozarja tudi, da jekladen razvoj nujno tesnp

sodelovanje in povezovanje med vsemi sektotiji.

Vir: Strojan, Sporar, 2000, str. 6 — 8.
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Iz navedenih zndlnosti je razvidno, da se pojma nevladni in nepnofsektor ne pokrivata v
celoti. Po eni strani so NVO lahko neprofithe albfiine, neprofithe organizacije pa so lahko
vladne (drzavne, javne) ali nevladne.

V Sloveniji pravni status NVO Se ni dokémo definiran. Po predlogu Zakona o NVO, ki je v
prlamentarni proceduri, mora NVO izpolnjevati ziastaslednje pogoje: prostovoljnost,
neprofitnost, zakonitost delovanja, neodvisnost ddavnih organov, poliEnih strank in
gospodarskih subjektov, delovati mora odprto img@v

2.3 Prostovoljne organizacije

Prostovoljno delo je delo, ki ga opravljajo ljudjes da bi bili zanj pk&ani. Prispeva k razvijanju
obstoje&ih sistemov, k razvijanju vrednot solidarnosti, &sinemu in drugemu napredku
druzbe, zato ga je potrebno negovati in ustrezadnatiti.

Prostovoljci delujejo na raziih podr@jih - socialnem, Sportnem, rekreativhem,
izobrazevalnem, zdravstvenem, kulturnem, okoljskeamnisticnem, v kriznih situacijah (na
primer gasilske organizacije, reSevalci) in na minayugih podrdjih. Opravljajo ga Zenske in
moski, mladi ljudje in otroci, ljudje srednjih let starejSe osebe, vanj se lahko véljjejo vsi
ljudje ob uposStevanju svojih zmogljivosti, saj zanpatelnih omejitev.

Prostovoljstvo je pomembno za skupnost, ker (19ljgbje kakovost Zivljenja v druzbi, (2) brani
interese posameznikov in skupin, ki so ogrozernkr@jSani, potisnjeni ob rob, izklgeni, (3) je
ena od osnovnih poti odzivanja civilne druzbe ntrglie v njej in ustvarja moznosti aktivhega
delovanja drzavljanov v druzbi, (4) prostovoljndag bodisi samostojna ali dodatna dejavnost
in dodana vrednost delovanju sluzb in institucijg@nizacije, v katerih delujejo prostovoljci, to
dejavnost uspesno izvajajo, kadar so potrebe pitkabdejavnost in zmogljivosti prostovoljca
kar najbolj usklajeni.

Tudi prostovoljci imajo pravice in jih je potrebispoStovati v konceptih in v praksi sodelovanja
s prostovoljci. Pravico imajo do uvajanja v del@lovite informacije o svojem delu in o
organizaciji ali ustanovi, preko katere delujefmajo moznosti &enja in napredovanja pri delu,
podpore in priznanja za svoje delo, moznosti, dak&o svoje mnenje in da soodigo,
moznosti, da sodelujejo v organizaciji prostovadigh delovanja, pravico do prejemanja
nadomestila za stroske, povezane s prostovoljniondelo zavarovanja.

Drzavljani, ki delajo kot prostovoljci, ne smejaibzkoris¢ani, vrednost njihovega dela morajo
prepoznati na vseh ravneh od organizatorja in jsttndo lokalnih in drzavnih oblasti.
Prostovoljno delo pa terja predanost. Prostovodiei morajo drzati dogovorov in morajo
sodelovati z osebjem drustva ali institucije, vekatlelujejo.

Za zadovoljevanje potreb ljudi je potrebnogalao in prostovoljno delo. Obe podjiomorata za
dobrobit skupnosti druga drugi priznavati prispeuwek/rednost. Prostovoljci in ptano osebje
prispevajo vsak iz svoje pozicije in v okviru s¥ojnoznosti k blagostanju druzbe. Vzajemno
spostovanje je osnova za dobro sodelovanje. Pavolwi in odléanju o posantnih socialnih
problemih v skupnostih, v katerih sodelujejo prestizi, morajo biti vkljweni tudi predstavniki
prostovoljcev.
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3. STUDIJA PRIMERA ZTS
3.1 Znadinosti ZTS

3.1.1 Organizacija

Po statutu je Zveza tabornikov Slovenije (ZTS) mwsljna, neprofitna, mladinska,
nestrankarska, nevladna, vzgojna organizacija,tadmem, ne glede na poreklo, spol, raso ali
preprianje. ZTS zaradi urest@vanja skupnih interesov povezuje drustva tabornikocodove v
Sloveniji in deluje v skladu z namenom, principinnetodo svetovnega skavtskega gibanja. Delo
ZTS in njenih organov je javno.

Poslanstvo ZTS je organiziranje neformalnih vzgapgabrazevalnih aktivnosti za mlade, z
namenom prispevati k njihovemu skladnemu osebnemoja, doseganju njihovih polnih
telesnih, intelektualnih, socialnihgustvenih in duhovnih sposobnosti kot avtonomnih
posameznikov, kot odgovornih drzavljanov, angaiiran solidarnih ¢lanov svoje lokalne,
drzavne in mednarodne skupnosti.

Temeljna na&ela, na katerih je zasnovano taborniSko skavtskarnge, so dolznost za duhovni
razvoj (privrzenost neelom duhovnosti, lojalnost veri, ki jih izraza, sprejemanje dolznosti, ki
iz tega izhajajo), dolznost do drugih (privrzenssbji domovini ob Siritvi miru, razumevanja in
sodelovanja na lokalni, drzavni in mednarodni ratami sodelovanje v druzbenem razvoju ob
priznavanju in spoStovanju dostojanstv&leeeka ter celovitosti narave) in dolznost do sebe
(odgovornost za svoj osebnostni razvoj).

Vrednote, nan in metode doseganja poslanstva so poleg terhatgiel in skavtske metode Se:
strpnost in odprtost, solidarnost, pripadnost dulmvnaielom, svoboda, demokracija, zdravo
zivljenje, trajnostni razvoj, ustvarjalnost, progitystvo, enakost priloznosti za vse, prijateljstvo
postenost (Izjava o vzgoji v ZTS, 2000).

Metoda, ki jo uporabljajailani organizacije pri osnovni dejavnosti, je siststopnjevanega
samoizobrazevanja, ki ga kot elementi sestavljajg(isega in zakoni, (2)cenje z delom, (3)
¢lanstvo v majhnih skupinah, ki vkijuje stopnjujée odkrivanje in sprejemanje odgovornosti,
uéenje samoobvladovanja, usmerjeno v razvojcaj@in pridobivanje znanja, samozaupanja,
pripadnosti in sposobnosti za sodelovanje ter vadd€d) stopnjevani in stimulativni programi
razlicnih aktivnosti, ki temeljijo na interesih udelezeugc vkljutno z igrami, uporabnimi
spretnostmi in sluzenjem skupnosti, (5) odkrivasjggznavanje, spostovanje in &@t& narave,
(6) simbolni okvir, (7) podpora odraslih.

3.1.2 Dejavnost ZTS

Zveza tabornikov Slovenije razvija raznoliko dejast) katere glavni del je neprofitnega, man;Si
del pa tudi profitnega oziroma pogojno profitnegaaja. Storitve in promet blaga, ki jih izvaja,
SO0 namré neposredno in izklgno povezane z njeno osnovno dejavnostjo in morebgtanek
se ne deli, temvese namenja za izvajanje programa ZTS. Po &nam kriteriju (po strukturi
prinodkov) je vrednost pogojno profitne dejavnoskioli 17% vrednosti celotne dejavnosti.
Vendar pri tem ni vSteta vrednost prostovoljnegda,dea katerega niti ne obstaja kaka
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metodologija za vrednotenje. Zelo grobo lahko arela koli¢ino, ki se v celotni organizaciji
giblje okoli 100 tis@ ur prostovoljnega dela na leto.

Tabela 7: Dejavnost Zveze tabornikov Slovenije

~

St. Neprofitna dejavnost (83%) Profitna dejavnost (17%)
1.

Izvaja program za mlade (na vseh nivgji@rganizira taborjenja in aktivnosti v naravi za
organiziranosti ZTS), ki temelji na dogovorjerninetlane.
in sprejetih vzgojnih ciljih (npr. organiziranje
aktivnosti v naravi, kot so taborjenja, zimovarnja,
izleti, pohodi in drugo ter aktivnosti, povezane z
varstvom okolja).

Usposablja in podpira vodstvene strukturg daje v najem taborne prostore in opremo
ZTS (npr. organiziranje tajev za vzgojo in organizatorjem taborjenj in aktivnosti v narayi.
izobrazevanje taborniSkih vodij, ki jih rodovi |n
ZTS potrebujejo za delo).

Organizira Sportne, kulturne in zabavn®rganizira izobraZzevalne dejavnosti, Sportne
aktivnosti. dejavnosti in dejavnosti za sprostitev.

Predstavlja skavtsko gibanje v SirSi druzbehidaja knjige, revije, periodiko in posnete
skupnosti  (npr.  organizira  promocijskeosilce zvénega in video zapisa s tematiko
aktivnosti za popularizacijo skavtskega gibanjajlelovanja zveze.

Informira ¢lanstvo o aktivnostih in dogodkih,lzvaja oglaSevanje v reviji Tabor in drugih
pomembnih za delovanje ZTS v njenikastnih medijih.
posameznih segmentih ali kot celote (npr.

izdajanje revije Tabor in drugih publikacij).

Zagotavlja literaturo, oznake in opremo, ki|jBrodaja literaturo, taborniSko in drugo opremo
potrebna za izvajanje programa ZTS. v Zadrugi ZTS.

Sodeluje na vzgojno-izobrazevalnih in drugih
aktivnosti, ki jih organizirajo druge organizacije.

Sodeluje z drugimi organizacijami, ki delujeja s
podobnim namenom.

Sodeluje z ustreznimi drZzavnimi organi |in
institucijami.
Vir: Statut ZTS 1994, Finamo porailo ZTS 2004.

3.1.3 Viri za delovanje

Premozenje ZTS so denarna sredstva, vrednostrijipgpémicnine in neprentnine. Sredstva
za delovanje se pridobivajo iZlanarine, javnih sredstev, daril in volil, mateni& pravic in
lastne dejavnosti, prispevkov donatorjev, sponaaja in drugih virov. Opremo za delovanje
ZTS veinoma zagotavlja preko svoje Zadruge, v okviru katerganizira ugoden nakup za
potrebe rodov in posameznikov v organizaciji. ZT8aicenter za vzgojo in izobrazevanje
kadrov - Gozdna Sola ZTS, v okviru katerega nai¢aitl tefajih usposablja vodstvene kadre. V
¢asu, ko so kapacitete tega centra proste, pa aigataborjenja za @&ane, scimer zagotovi
znaten del sredstev za svoje redno delovanje.

ZTS ima revijo Tabor, ki izhaja ze ¥&ot 50 let, v sedanjeasu internetnih povezav pa razvija
Se spletni servis in dorda stran. Preko teh medijev organizira komunicirangd vodstvom in
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¢lani ter medc¢lani samimi, kot tudi vzpodbuja razne mrezne korkaciiske povezave
vodstvenih kadrov v organizaciji. Strokovna sluzbES zaposluje 4 delavce. Njen namen je
nuditi strokovno in organizacijsko podporo, medtemje management organizacije v domeni
prostovoljcev v organizaciji.

NajpomembnejSi vir organizacije sta znanje in spasst njenihélanov. ZTS ima stalno okoli
10.000 ¢lanov, ki se vkljgujejo v 89 druStev (Stevilka se spreminja iz letdeto, zaradi
preverjanja minimalnih standardov). Z izvajanjentiatosti za doseganje poslanstva ZTS
vzgajaclane v angazirane, solidarne, odgovorne in avtorgomiade odrasle,@mer prispeva k
boljSi kakovosti¢loveskih virov v druzbi in ekonomiji nasploh, préako pa ZTS na tak tien
zagotavlja lasten kadrovski potencial za vodenjggravljanje organizacije.

3.1.4 Clanstvo in zgradba

ZTS ima tri glavne ravni organiziranosti: drustabornikov (rodovi — v ZTS jih je 89, ptemer
so vStete tudi skupine, ki ne izpolnjujejo vseh qjeg zaclanstvo), obmdna organizacija (10
obmanih organizacij) in organizacija na drzavni ravni.

Slika 2: Shema delovanja ZTS na drzavni ravni

Drustva - rodovi (89) se Obma:ne organizacije (10)
povezujejo delegatsko direktno v povezujejo drustva, v

skupgino, delovno pa v obnine —, skup&ini imajo tudi po dva
organizacije. dodatna predstavnika

l \

Skupg€ina vsako leto odka o najpomembnejSih vpraSar
delovanjazveze (voli izvrSilne in nadzorne organe, daal
statut, dolgoréne usmeritve ipd.).

\ Castno
razsodige

IzvrSni odbor vodi in organizira celotng
delovanje organizacije. Oblikuje Nadzorni
delovne komisije in projektne skupine. odbor

Vir: Statut ZTS, 1997.

Posamezniki se povezujejo v drustva tabornikowscksamostojne pravne osebitani zveze so
drusStva tabornikov — rodovi, ki so se zaradi skbpnteresov odléli prostovoljno vkljwiti v
ZTS in ki izpolnjujejo pogoje za&lanstvo. Izpolnjevanje pogojev zdanstvo organizacija
preverja vsako leto. V ta namen se na sedezu Zir§jalpodatki in informacije o delovanju
njenih drustev. ZTS je vkljtena v svetovno organizacijo skavtskega gibanja.
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3.2 Umestitev organizacije po razhih kriterijih in tezave v primerjavi s
profitnimi organizacijami
3.2.1 Umestitev

ZTS se v svojem temeljnem aktu sama opredeljuje gkostovoljna, neprofitna, mladinska,
nestrankarska, nevladna, vzgojna in odprta orgaizaslede na navedene kriterije v poglavju
o neprofitnih organizacijah lahko ZTS uvrstimo, kate tabela.

Tabela 8: Umestitev Zveze tabornikov Slovenije

Kriterij Opredelitev
1. Kriterij cilja, poslanstva in neprofitna, javno koristna
namena
2. Kriterij ustanovitelja zasebna
3. Kriterij po izvajalcu mesSana z zelo majhnim delezemcplaih delavcev
aktivnosti glede na Stevilglanov
4 Kriterij klientov deluje v korist svojil€lanov in v javno dobro
5. Kriterij funkcije ¢lanski klub
6. Velikost velika
7 Pravna oblika drustvo, zveza druStev
8 Davki vsi davki; delno z olajSavami
9 Dejavnost osebne in javne dobrine
10. | Financiranje lastna sredstva, javna sredstva, donacije in spsivzo
11. | Urejenost demokraitna

3.2.2 Primerjava ZTS s profitnimi organizacijami, tezawe ovire

Do sedaj razviti modeli in standardéadih se organizacij se dotikajo predvsem organiz&cij,
nastopajo na trgu bodisi s proizvodi bodisi s stami, ali neprofitnih organizacij, v katerih je
delo pl&ano in izvajajo storitve, ki jih profithe organizgcne zagotavljajo (ne morejo ali
nocejo) in so te SirSi druzbi dragocene. Za prostosolprganizacije pa modelaate se
organizacije Se ni.

Za nadaljnjo obravnavo je treba ugotoviti, kogahNsZpojmujemo kot tiste, ki jih sicer v modelu
USO in v podjetjih oznaujemo kotélane organizacije, torej vse zaposlene. ZTS imar&a&no

10 tis@ ¢lanov. To Stevilo zajema tako uporabnike — tistejirk je program, ob katerem
osebnostno napredujejo, namenjen, kot tudi vse, tsizvajanje tega programa omag. Teh

je blizu tis@ in to so funkcionarji — prostovoljni delavci naebsravneh organizacije. Ne glede
na to, da delajo, pa tudi sami osebnostno raskejoj¢ osnovni namen ZTS), kar pomeni, da so
na nek nain tudi uporabniki storitev ZTS.

Delovanje prostovoljne neprofitne organizacije s&mo razlikuje od delovanja podjetij oziroma
od vseh entitet, v katerih je delo, ki se potrelegedoseganje ciljev produkcije ali izvajanje
storitev, pl@ano. Prostovoljci ne Zivijo od te dejavnodiias, ki tej dejavnosti namenjajo, je
njihov prosticas. Zato je uvajanje sprememb odvisno od tega twaeegga faktorja, pdemer je
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pomembna tudi stopnja motivacije, ki je Zi@a za vodstvo organizacije. Motivacija vodstva je
odvisna predvsem od moralnih vzpodbud.

Tabela 9: Tezave in omejitve ZTS

Kriterij Profitna ZTS Tezava, omejitev
Poslanstvo in | Znaniin jasni znani, vendar ne v ozavegenost vodstva manj
i vsem podrobnosti, homogena
smotri managerjem, prispevati k vzgoji mladih
delajo za dolgiek,
Kriterij kratek in jasen nedaten vsak vodja si izvajanje
_ poslanstva razlaga po svoje
doseganja
poslanstva
Strategije dolgoranejSe kratkoréne s poskusi hitenje iz ene aktivnostiv
dolgoranih usmeritev drugo, ne da bi vedeli, zakaj
delamo in kaksni so @iakovani
rezultati
Vizija kratka Vv poskusni fazi ZTS je Se datmd skupne vizije
razlicnih ravni vodstvenega
kadra
Finanéni SO instrument So instrument nadzorovanja, pretiravanje z vaevanjem za
o nartovanja in poskusi nartovanja vsako ceno lahko povztpslabe
nacrti obvladovanja, i ' posledice pri sredstvih za |
varcujejo varcuj€ejo, izvajanje programa in motivaciji

sredstva porabijo do konca | prostovoljcev

Tok denarja | 0d zgoraj navzdol od spodaj navzgor, le redkoobcutek, da drustva samo dajejo
obratno; ugodnosti, ki jih v skupno vréo, dobijo pa ni

|ma§o drustva, ¥lanjena v

ZTS, so skoraj vse

nematerialne narave

Cloveski viri placani delavci predvsem prostovoljci, problem motivacije,
nagrad ni \ée(lllno manj pripravljenih za
elo
Kadrovanje kadrovanje iz kadrovanje iz lastnih vrst, | namesto kriterija strokovnosti,
bazena vseh vodstveni kadri v rodovih se| dostikrat previada kriterij »kdof
delavcev, menjajo razmeroma hitro, | S€ Pojavi, je dober,
aktivno pasivno kadrovanje mladost in neizkuSenost
kadrovanje
Izbiranje ponavadi na interesi imajo v&o viogo vodilni v ZTS ne moreﬂ'o
, osnovi | kot strokovnost, vplivati na izbiro sodelavcev
managerjev usposobljenosti in yglitve
izkuSenj
Predanost sankcionirana sankcionirana moralno predanost je odvisna od
- materialno moralnih kvalitet
vodij
Razpolozljivi | delovnicas prosttas _procesi se podaljSujejo in
. izgubljajo rdeo nit
cas
Merjenje natartna merila | definirani samo minimalni | prehitro zadovoljstvo nad
_ . standardi dosezenim,
uspesnosti negativna vzpodbuda
delovanja

Taka organizacija, ki deluje na podjib, ki so za SirSo druzbo pomembna, je tudi ZT&ija
vrednote, dopolnjuje vzgojo mladih, pcuge kvalitetoclovesSkih virov in s tem zaposljivost
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predvsem mladih ipd). Ob prizadevanjih za prestjprge doseganja modela USO, Se posebej
pa pri razmisleku o potrebnih ukrepih za delovadgebi se temu modelu priblizali, se je treba
zavedati vseh tezav, ki nastajajo zaradcafmnjenega delovanja.

3.3 ZTS po elementih modela USO

V razdelku 1.3.6. so opisani elementi idealnegaeteotd SO. Tabele v nadaljevanju prikazujejo,
kako in koliko jih ZTS dosega, in sicer najprejyioStevanju sprejetin dokumentov in izhédis
nato pa oceno dejanskega doseganja elementov mddekmelji na pogovorih z devetimi
aktivnimi funkcionarji iz vodstva ZTS. Na osnoviisganega modela USO sem razvil vpraSanja
kot osnovo za pogovor. VpraSanja so nhavedena \ogirilVsak od sodelujoh je pri
posameznem vpraSanju ocenil obseg pojava, ki sepig&anje dotika. Lestvica te ocene je bila
petstopenjska in opisna: znatno premalo - 1, premal niti premalo niti dovolj - 3, dovolj - 4
in vet kot dovolj - 5. Take, ki so jih dodelili vpraSani posameznim vsebinaem nato sestel in
izracunal procent od naj¢gega moznega Stevilado pri vsakem od elementov modela.

Pojasnilo glede terminov: vodstvo (termin iz modeliaO) predstavljajo v podjetjih managerii,
uprava in drugi vodilni delavci, v ZTS pa funkcigjana drzavni ravni in v obmimih
organizacijah. Kadar se govoriaanih organizacije (termin iz modela USO), so podjetjih
misljeni vsi zaposleni, v ZTS pa ne kar ¥kini, temve prostovoljci, ki v organizaciji delajo, da
bi se izvajal njen osnovni vzgojni program (vodnikelniki, stareSine¢lani vodstev rodov).

3.3.1 Volja

Tabela 10: Primerjava modela USO in delovanja ZTS splosno vzdusje

Model USO V celotni organizaciji se kaze vneta in navduSenaripadnost neprestanemu
razvoju z uéenjem.

V dokumentih | Opredelitev je v& kot dovolj.

Ocena iz Pripadnost razvoju zéenjem ni zanemarljiva, je pa Se datel idealnega stanja.
intervjujev

V Statutu ZTS (1994) in lIzjavi o vzgoji v ZTS (200[&@ opredelitev, ki poudarja neprestani
razvoj z @enjem, vé kot dovolj. Odgovorni funkcionarji in strokovnjgkki prostovoljno
delujejo v ZTS, in zaposleni ocenjujemo, da splosenos do razvoja zcaenjem sicer ni
zanemarljiv, je pa Se dd@led idealnega stanja.

3.3.2 Vodstvo

Skupna vizija organizacije Se ni dogovorjena, kampni, da prostovoljci, ki v organizaciji
delujejo z mladimi ali zanje, vizije niti ne morejazumeti. Nekaj korakov je bilo v preteklosti
Ze narejenih (SirSe posvetovanje NaBoj 2003, deloskupina, pogovor na ravni vodstva),
vendar je proces oblikovanja skupne vizije zastekj@ na prvi tretjini poti. Izhod& za
vzpodbujanje osebnega razvajanov je ve€ kot dovolj (Statut ZTS, 1994;l. 10; Izjava o
vzgoji v ZTS, 2000, str. 2), vrednotenje prispevkanov je do neke mere opredeljeno (Pravilnik
o priznanjih in odlikovanjih v ZTS, 2003). Sisteroskisljenje v gradivih ni omenjeno. Lahko
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pa vodstvo po svoji presoji oblikuje razna delovel@sa in tako preoblikuje delovno strukturo
organizacije glede na trenutne potrebe.

Tabela 11: Primerjava modela USO in delovanja ZTS vodstvo

Model USO Vodstvo neprestano posw& pozornost temu, da vizijo organizacije razumeja
na vseh nivojih in po potrebi presega ovire. Vodstv vzpodbuja, podpira in
pomaga ¢lanom pri osebnem razvoju in stalno razvija svoje osobnosti.
Aktivno skrbi za vse ¢lane, vrednoti njihov prispevek in je pripravijeno
ustrezno poslusati in delovati. Sistemsko razmisljesse zaveda trenutne realnosti
in Svojo strukturo organizira temu ustrezno.

V dokumentih | Skupne vizije Se ni.
Izhodi& za vzpodbujanje osebnega razwiignov je veé kot dovolj.

Vrednotenje prispevk&anov je premalo opredeljeno.

Sistemsko misljenje v gradivih ni omenjeno.

Vodstvo lahko preoblikuje delovno strukturo orgauite.

Ocena iz Vodstvo posvéa premalo pozornosti oblikovanju skupne vizije.

intervjujev Vodstvoclanov ne podpira dovolj in jim ne pomaga dovolj gsebnem razvoju.
Sistemskega misljenja skoraj ni ali pa je premaisgtno.

Vodstvo se premalo zaveda trenutne realnosti, sstojekture ne organizira temu
ustrezno.

Po veinski oceni menimo, da vodstvo pogaepremalo pozornosti oblikovanju skupne vizije.
Sicer pa vodstvo podpira in pomaglanom pri osebnem razvoju, vendar to ne zados8geo
trije od vprasanih menijo, da dovolj. Sistemskegaljenja skoraj ni ali pa je premalo prisotno.
Vecina vpraSanih meni, da se vodstvo premalo zaveelautme realnostice pa se, svoje
strukture ne organizira temu ustrezno. Kot primendwvedel oblikovanje in delovanje raznih
projektnih skupin in vodenje projektov, ki delujejokaj nepovezano in bolj zaradi forme.

3.3.3 StratesSko misljenje in vizija

Tabela 12: Primerjava modela USO in delovanja ZTS -strateSko miSljenje

Model USO StrateSko vodstvo vzdrzuje jasnost strateSkih usméev in skrbi za njihovo

sprejetost ter za postavljanje realnih ciljev, za dseganje katerih vkljwuje tudi

tekmovalnost. Zaposlene vzpodbuja, da postanejo stémski misleci« (systen
thinkers). Za izboljSanje delovnih pogojev in bolj@ delo se uvaja
avtomatizacija.

V dokumentih | Poslanstvo, namen mozne strateSke opcije in oifigedeljeni.

Cilji za delo drustev so minimalni, za njihovo dgasje se ne vklguje
tekmovalnosti.

Za izboljSanje delovnih procesov uvaja nove tehgi@o predvsem informacijske.

Ocena iz Vodstvo znatno premalo vzdrzuje jasnost stratedgrmeritev.
intervjujev Nekaj ciljev za delovanje (predvsem rodov) je pdgtaih, vendar premalo.

Funkcionarji na raztinih ravneh se premalo zavedajo povezanosti SisteAEks in
njihove medsebojne odvisnosti.

Vodstvo jih premalo vzpodbuja k tovrstnemu mislien;

Dovolj novih tehnologij za boljSe delo.
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V dokumentih so na voljo strateSke usmeritve, kmtpsslanstvo, namen in cilji, sprejete so
mozne strateSke opcije, dognane na osnovi progesiyigevanja scenarijev (Statut ZTS, 1994;
Poraiilo o procesu predvidevanja scenarijev, 1999). @usi skupne vizije je tudi onemagia
pripravo in sprejem moznih strategij za delovanj€SZ Nekaj ciliev za delo druStev je
opredeljenih, vendar so minimalni in za njihovo eganje ni vkljdena tekmovalnost. Glede
sistemskega miSljenja ni opredelitev, se pa za ljgge delovnih procesov uvaja nove
tehnologije, predvsem informacijske (Viri: Fingna pora@ila ZTS, 2002, 2003, 2004).

Vodstvo znatno premalo (4 sogovorniki) oziroma paem(2) vzdrzuje jasnost strateskih
usmeritev. V pogovorih je bila izrazena tudi oceda, jih ni, po drugi strani pa sta dva
sogovornika ocenila, da so dovolj jasne, vendappasanje, ali so jikilani pripravljeni izvajati.
Nekaj cillev za delovanje (predvsem rodov) je pdgtaih, vendar je na tem podia
narejenega premalo. Vodniki indeniki (tudi drugi funkcionarji na razinih ravneh) se znatno
premalo oziroma premalo zavedajo povezanosti sstamZTS in njihove medsebojne
odvisnosti, vodstvo pa jih premalo vzpodbuja k sbvemu misljenju. V&na meni, da se uvaja
dovolj novih tehnologij (9 vpraSanih je ocenilodbvolj, 2 niti premalo niti dovolj, 2 premalo)
za boljSe delo.

3.3.4 Komunikacije

Tabela 13: Primerjava modela USO in delovanja ZTS komunikacije

Model USO Celoten sistem prepredajo svobodne in odprte komukacije. Odpravljajo se
ovire, ki bi jih lahko ogrozile. Clane se stalno ocenjuje z vidika tekmovalnosti.
Odprt dialog na vseh ravneh omogd&a izmenjavo idej, znanja in pogledov
Prevladuje vzdu$je zaupanja.

V dokumentih | Je v& komunikacijskih kanalov.

Komunikacije omogé&ajo odprt dialog.

Ocena iz Komunikacije so svobodne in odprte.

intervjujev Subjekti komuniciranja so premalo ali pa vsaj neaficusposobljeni.
VzdusSje zaupanja je premajhno.

ZTS ima na voljo naslednje komunikacijske kana®ijo Tabor, posSto v druStva, telefonske
komunikacije, spletni servis RutkaNET ter uradntesm stran. Komunikacije omogajo odprt
dialog.

Vecina meni, da so komunikacije v ZTS svobodne in tapwvendar pa so subjekti
komuniciranja premalo ali pa vsaj ne dovolj uspdisoln Odprtega dialoga se organizacija
premalo posluzuje. VzdusSje zaupanja je premajhno.

3.3.5 Ucenje in razvoj

V Statutu ZTS (1994) je ZTS opredeljena kot vzgogmganizacija, definirana je tudi metoda
ZTS, v kateri se posebej izpostavljgenje ob izvajanju aktivhosti. Poseben dokumentjmvh
0 vzgoji v ZTS (2000), v kateri so podrobneje nasresl vrednote in metode ter zeleni &oin
rezultat ¥no-vzgojnega procesa v ZTS, ki je sposoben, armazsolidaren, avtonomen in
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odgovoren mladlovek. Odgovornost za svoj osebni razvoj je opriedel kot eno od temeljnih
nacel organizacije.

Tabela 14: Primerjava modela USO in delovanja ZTS uéenje, razvoj

Model USO Neprestano se promovira, vrednoti in zagotavlja fibzofija uéenja, ki temelji na
posameznikih in timih ter uéenje ob izvajanju aktivnosti (learning by doing).
Vzpodbuja se inovativne ideje in znanje. S povratmni zankami se ovrednoti
uporabnost znanja, z novimi tehnologijami se izbo§uje in razvija proces
uéenja. Ceni se osebne izkudnje idlani prevzemajo osebno odgovornost z
lastno wenje.

V dokumentih | ZTS je vzgojna organizacija, definirana je tudi ouzt ZTS.
Poudarja sedenje ob izvajanju aktivnosti.

Odgovornost za svoj osebni razvoj je eno od tentefjecel.
Ocena iz Osebne izkusnje premalo vrednotene.

intervjujev Ni prave odgovornosti za svoj razvoj.

VzduS§je @enja se promovira v organizaciji.

Ni dovolj ueenja ob izvajanju aktivnosti.

Uporabnosti znanja se ne preverja oziroma premalo.
Nove tehnologije za procegenja se premalo uvajajo.

je2)

V organizaciji so osebne izkusnje premalo vredmatdunkcionarji od vodnika navzgor se
premalo zavedajo odgovornosti za svoj razvoj. VElugenja se promovira v organizaciji,
vendar je Se dateod idealnega stanja. Premalo oziroma ne dovojj\sga tudi néelo wenja ob
izvajanju aktivnosti. Mnenja glede preverjanja wgimrosti znanja so pa nekoliko razprsena, se
pa ve&ina nagiba na levo stran lestvice — se pravi k opegmalo. Nove tehnologije za proces
uc¢enja se uvajajo, vendar ne dovolj oziroma premalo.

3.3.6 Inovacije in odla*anje

Tabela 15: Primerjava modela USO in delovanja ZTS ovacije, odlatanje

Model USO V organizaciji, kjer ¢lani sami odlotajo, prevliaduje vzduSje inovativnosti. V
psiholoSko varnem okolju se vzpodbuja pobude in ekerimentiranje.
Predvideva se, da se bodo v delovanju pojavljale diunapake, ki se jih razume
kot priloZnost za Wwenje in predstavljajo stranske Winke raziskovanja in
neprestanega razvoja. Nove tehnologije se hitro pug€ijo in so dobrodoSle.
Inovacije in razumevanje se stimulira tudi z zunanimi vzpodbudami.

V dokumentih | Vzpodbude za inovativnost ni.

Ocena iz Premalo - ne dovolj se vzpodbuja inovativne idejeznanje. Posamezniki se pe
intervjujev nautijo dovolj iz napak.

Z zunanjimi vzpodbudami se premalo stimulira indjeain razumevanije.

Dokumenti, ki jih ima ZTS, kake vzpodbude za inouadst ne navajajo. V zadnjih dveh letih je
organizacija objavila razpis in potem tudi izvegieoces vrednotenja novih uspesnih praks.
Sodeluj@i v intrevjujih menijo, da se v ZTS premalo, vsetakpa ne dovolj vzpodbuja

inovativne ideje in znanje. Napake, ki se pojauljae vekrat tudi ponavljajo, kar pomeni, da se
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iz njih posamezniki ne ndijo dovolj. Z zunanjimi vzpodbudami se premalo stlira inovacije
in razumevanje.

3.3.7 Management sprememb

Temeljna baza znanja je v organizaciji definirajta,pa znatno premalo oziroma vsekakor
premalo preiskujemo in vrednotimo. Posamezni fumkaiji oziroma drugi odgovorni prehajajo
iz enega podrpa dela na drugega, lahko celo tudi med druStviotaikov. Gledanje v
organizaciji ha ta pojav je Se dokaj nevtralno.

Tabela 16: Primerjava modela USO in delovanja ZTS spremembe

Model USO Izzive in spremembe se sprejema brez sumifanj, hkrati pa se zagotavlja
ustrezne odgovore. Neprestano se preizkusa in vred temeljno bazo znanja,
vzajemno se podpira in dovoljuje prehajanje zaposlah.

V dokumentih | V dokumentih ni zapisov o navedenih pojavih.

Ocenaiz Temeljna baza znanja je definirana, jo pa znatnempio preiskujemo im

intervjujev vrednotimo.
Gledanje v organizaciji na prehajanje je dokaj ram.

3.3.8 Intelektualni kapital in management znanja

Na sedezu ZTS obstajajo baze podatkov o vodstversaiju, predavateljih in vodjih dajev,
vrsta prir@nikov, navodil, pravilnikov, zapisane tradicij€lani so z novimi informacijami
seznanjeni preko tradicionalnih komunikacijskih &aw, na voljo je tudi sodobna informacijska
tehnologija.

Tabela 17: Primerjava modela USO in delovanja ZTS -ntelektualni kapital

Model USO Vsi zaposleni so soodgovorni za razvoj intelektuabga kapitala, ki se ga stalng
prilagaja s prihodom novih informacij. Z njimi se seznanja ¢lane, sistem
zagotavlja, da se jih vkljui v temeljno bazo znanja. Prikrito znanje se hitroin

volijno prenaSa. S primerjavami se omogéa prilagajanje in sprejemanje
najboljSih praks.

V dokumentih | Obstaja temeljni intelektualni kapital.

Seznanjanje z novimi informacijami je tradicionalno

Na voljo je sodobna informacijska tehnologija.

Ocenaiz Ve¢ kot dovolj je intelektualnega kapitala.

intervjujev Premalo se ga prilagaja s prihodom novih informacij

Vodstvo, skupaj z vodniki in galniki v rodovih sefutijo premalo soodgovorne za
razvoj intelektualnega kapitala.

Prikrito znanje se prenaSa, vendar premalo.

VpraSani menijo, da ima ZTS &&ot dovolj intelektualnega kapitala, se ga pa @enprilagaja

s prihodom novih informacij. Premalo je dopolnils@minarjev, novosti obstanejo v »predalih,
vodstvo, skupaj z vodniki in galniki v rodovih secutijo premalo soodgovorne za razvoj
intelektualnega kapitala. Znanje, predvsem priks@sicer prenasa, vendar premalo, oziroma ne
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dovolj. Obstaja ena aktivnost letno, na kateri agpaoljSe prakse lahko medsebojno primerja,
vendar to ne zadoa.

3.3.9 Merila in preverjanje

Za delo druStev obstajajo minimalni kriteriji (StaZTS, 1994; Pravilnik o registraciji rodov,
2004). Organizacija ima sprejeta tudi enotn&tedelovanja, manjkajo pa standardi, s katerimi
bi lahko vodstva posameznih delov organizacije prjala svoje delovanje in ga ovrednotila.
Potreba po tem se kaze na vseh ravneh. Na raviiedrobstaja institut »obiska pri vodstvu
rodu«, na katerem se vodstva olémb organizacij pogovorijo z vodstvi rodov o njirem delu.

Tabela 18: Primerjava modela USO in delovanja ZTS nerila, preverjanje

Model USO Merila in preverjanje sta sprejeta kot potrebna kazlca sprememb, odnosov,
delovanja in obnaSanja ter predanosti neprestanemieboljSevanju. Uporablja
se jih za primerjavo med posamezniki in timi, za aaliziranje procesov in
postopkov ter delovanja. Neguje se adfutek tekmovalnosti, sprejemanje
neprestanega preizkuSanja ustaljenin norm, vzpodbw@ se Zelja po
pridobivanju nove vrednosti iz neprestanega razvoja
V dokumentih | Obstajajo minimalni kriteriji.

Institut »obiska pri vodstvu rodu.

Ocena iz Merila znatno premalo vzpodbujajo.

intervjujev Na ravni obmenih organizacij ali celo na drzavni ravni prevejgani.

Merila, ki jih organizacija ima, znatno premalo &ja za preverjanje delovanja v rodovih.
Premalo vzpodbujajo. Enkratletno se na obiskih yodstvin rodov vodstva obminih
organizacij pogovorijo o delu in ga le delno ovretijo, na ravni obménih organizacij ali celo
na drzavni ravni pa takega preverjanja ni.

3.3.10 Nagrade in priznanja

Tabela 19: Primerjava modela USO in delovanja ZTS nagrade

Model USO Z nagradami za vejo storilnost se vzpodbuja boljSe delo, krepi motiacijo,
vzpodbuja osebno denje in napredovanje ter neguje zadovoljstvo pri del.
Zagotavljajo se novi delovni vzorci in posameznikiso nagrajeni za svoje
napore, njihov talent je priznan in ustrezno so ovednoteni za svoj prispevek.

V dokumentih | Nagrajevanje je uvedeno le v moralnem smislu —ajagci prejmejo priznanja.

Ocena iz Premalo ali celo znatno premalo se vzpodbuja bdise.
intervjujev Uvajanje novih prijemov v organizaciji ni pogostiga

Organizacija ima Pravilnik o priznanjih in odlikayé (2003). Nagrajevanje je uvedeno le v
moralnem smislu — nagrajenci prejmejo priznanjavinik opredeljuje moznost prejemanja
priznanj za preteklo delo (na periodo 5 let).

Z uporabo obstojeega pravilnika se premalo ali celo znatno premalpodbuja boljSe delo,
bodisi krepi motivacijo, vzpodbuja osebnéenje in krepi zadovoljstvo pri delu. Uvajanje novih
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prijemov v organizaciji ni pogost pojav, premaloiroma znatno premalo se posameznike
nagrajuje za njihove napore.

3.4 SploSne ugotovitve

3.4.1 Grafiéni prikaz in opozorila

Najprej naj ponovno opozorim, da pri tej oceni me ga SirSo raziskavo, temyvea posnetek
mnenj devetih izkuSenih tabornikatianov vodstva oziroma zaposlenih, ki delujejo Zetovet

V organizaciji in jo zato dobro poznajo. Drugo opito pri obravnavi zbranih ocen je to, da je
imela lestvica za posamezne ocene zaradi Zelj@gwsti vpraSanj samo pet stopenj. Zato se
skupna ocena nekoliko medsebojno izea Poleg tega je bilo za vsak element verasan;j, ki

so bila nekatera ocenjena bolje, druga slabSe,nskopena pa potem nekoliko obrusi ostrino
posameznega problema v celotnem elementu modelonuzi v delovanju v ZTS ob
predpostavki, da si Zelimo priblizati idealnemu relod

Slika 3: Grafiéni prikaz skupne ocene stanja v ZTS po elementih U3

\
Volja - splogno | |

Vodstvo | |

StrateSko misljenje in vizija | |

Komunikacije | |

Ucenje in razvoj | |

Inovacije in odl@danje | |

Management spremem | |

Intelekt. kapital in management znanja | |

Merila in preverjanje [ |

Nagrade in priznanjg [ |
!

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

Legenda ocen:(0 — 20) znatno premalo, (21 — 40) premalo, (4303}-niti premalo niti dovolj,
(61 — 80) dovolj, (81 — 100), vekot dovolj

SploSna ocena, ki bi ustrezala, bi potemtakem bigaima ZTS dobro osnovo in moznosti za
doseganje standardovade se organizacije, Se posebej, ker je njena temelpga in poslanstvo
ucenje in vzgoja ob tem. V nobenem elementu ne dos¢é@aa, ki bi ga lahko ocenili z
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»dovolj«. Zaradi zahtevane interaktivnosti elemenelahko skupna ocena najvisja do stopnje,
ki jo dosega(jo) najslabSe ocenjeni element(i) neyd®rej »premalo« (v lestvici od 1 do 5 to
pomeni 2 — glej vpraSanja v prilogi).

In kon¢no, zavedati se je treba, da ni mozno govoritiibligevanju k modelu¢e se poswamo

le enemu ali posameznim elementom. Samo celotaawnatezena interaktivhost posameznih
elementov v celoti zagotavlja tisto skladno delgeanrganizacije, ki jo potem priblizuje
delovanju, za katerega bi lahko ocenili, da je daige &ece se organizacije. Ob pregledovanju
tega skupnega grafa, lahko ugotovim, da je slik&de kot sledi iz posameznih ocen, zato je
treba nekaj pozornosti posvetiti vsaj vprasSanjeipkoila najbolje ali pa najslabSe ocenjena.

3.4.2 Ekstremi pri skupni oceni

Najbolje ocenjena mnenja so bila pri elementih waskomunikacije in intelektualni kapital.
Vprasani so menili, (1) da vodstvo sicer vzpodbpjadpiraclane in jim pomaga pri osebnem
razvoju, da se promovira vzduSjéenja, ki temelji na posameznikih in timih, da seugarja,
podpira in vrednoti €enje ob izvajanju aktivnosti, vendar vse skupaj&elovolj, nadalje, (2) da
se za izboljSanje pogojev dela uvaja sodobne telne| (3) da so v ZTS komunikacije odprte
in svobodnegeprav je vpraSanje, koliko so subjekti komunicieansposobljeni, predvsem pa
motivirani za to delo in nazadnje, (4) da ima ZT8 kot dovol;j intelektualnega kapitala, vendar
je razprSen in ga ne zna v{re doseganje ciljev organizacije oziroma se s temihce doslej
ukvarjal.

NajslabSe ocenjeni pojavi se nanaSajo na pgaranerjenja in preverjanja delovanja
organizacije, nagrad in priznanj in managementanjangl) Merila za preverjanje delovanja v
drustvih obstajajo, vendar so daled tega, da bi vzpodbudno delovala na njihovo raganje

in delovanje, Se slabSe pa je na ravni obmito organizacij in na drzavni ravni, kjer teh meril
enostavno ni. (2) Za nagrade in priznanja posarkemmiobstaja pravilnik, pohvali pa se
predvsem minulo delo s periodo najmanj pet letradnotenja za talent in prispevek k boljSemu
delovanju organizacije. (3) Najbolj zaskrbljtigp so ocene na podfioc managementa znanja.
Medtem ko je temeljna baza znanja vzpostavljenge pa ne neprestano preiskusa niti vrednoti,
razen ob morebitnihétnih spremembah v organizaciji in druzbi, recirko,uporabljeni izrazi v
literaturi postanejo zastareli. Vodniki ind&niki ter vodstvo ne kazejo velikega interesapda
to temeljno bazo znanja razvijali in sooblikovali.

Sam menim, da je poleg navedenega r&gjpeoblem pretezna odsotnost sistemskega misljenja
in to na vseh ravneh, tako pri vodnikih in vodsitefunkcionarjih v drustvih, kot v vodstveni
strukturi obmenih organizacij ter v vodstvu in sodelavcih na drdaravni. V tej zvezi je
potrebno poudariti, da bolj ali manj manjka mojstosv vseh petih disciplinah, ki so podlaga za
uspesSno delovanje modela USO, ki je predmet raz&ésija v tem gradivu. \@@na odgovornih
nima profilirane osebne vizije (rezultat osebneggstnstva), kar se taborniStva in organizacije
tice, zato je tudi proces oblikovanja skupne vizijgtalna pol poti. Mentalni model delovanja
organizacije je pretezno tradicionalno hier&ehi in vse premalo se posluzuje sodobnikinoy
delovanja uspeSnega managementa. Na to kazejosgeskib predlaganem novem statutu ZTS,
ki naj bi zagledal It sveta jeseni 2005. Se najbolj je razvito timskenje, pricemer je teZava v
tem, da se oblikuje time iglanov razlénih druStev (na t&jih, ki jih organizacija organizira
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vsako leto), ko pa se posamezniki potem vrnejovagas»delovna mesta« v drustvih, pogosto
naletijo na nerazumevanje novih prijemov, ker sb gwojem delu osamljeni, ¢asih zaradi
nerazumevanja ostalih, drddier so v drustvu dejansko sami za temeljno delnagejo mladih.

3.5 Primerjava s Savezom izfa¢a Hrvatske

Za primerjavo s podobno organizacijo iz tujine sebral Savez iz\vdaca Hrvatske (SIH). Po
informacijah iz pisarne Svetovne organizacije sgl®fja gibanja ni podatkov o kaki organizaciji
v svetu, ki bi bila podobna ZTS in bi se lotilaiskave svojega delovanja z vidika modetade

se organizacije. V pogovoru s predsednikom Evrogaslskavtskega komiteja sem ugotovil, da
SIH v zadnijih letih skuSa razvijati svoj managemeatizkuSnjah te¢e se organizacije. Drugi
razlog pa je ta, da je bila ZTS pred leti skup8jid ¢lanica skupne organizacije, ko sta se drzavi
(Slovenija in Hrvaska) kasneje osamosvojili, st targanizaciji nadaljevali svoje delo vsaka po
SVoji poti.

SIH je konec leta 2001 gel z n&rtnim pristopom za izdelavo strateSkega plana orgaije.
Oblikovali so tim za strateSko planiranje, ki jeupkj z odgovornimi v organizaciji in v
sodelovanju z njenimi organi s poto razlicnih delovnih skupin, posvetovanj ipd. presel pot od
zaetnega n&tovanja preko izjave o viziji, analize trenutnalresti, predvidevanja scenarijev
do izdelave osnutka predlogacna plana strateSkega upravljanja SIH.

Iz gradiva je razvidno, da je@nje postavljeno kot ena od petih temeljnih vrediati celoten
proces izdelave strateSkega plana upravljanja swoxali na samostojnem in timskeenju ter
medsebojni izmenjavi izkuSenj. Vprasanje pa jeikkoje ta pripadnost dolgotaemu razvoju z
ucenjem prisotna v celotni organizaciji. Glede naoSpb poznavanje organizacije in stike s
kolegi ugotavljam, da je podobno kot v ZTS.

V okviru tega procesa strateSkega&rm@aanja so oblikovali Izjavo o viziji in poslanstvSIH.
Vizija in poslanstvo sta opredeljena v jasnih imtkih stavkih ter dajeta dobro izhotkSza
kriterij, po katerem vodstvo neprestano p@svpozornost temu, da vizijo organizacije razumejo
na vseh nivojih. Iz gradiva pa ni jasno, ali inikolse v tej viziji in poslanstvu prepoznajo vsi
prostovoljci, ki delajo z mladimi.

Vodstvo organizacije je sodelovalo pri pripravidegradiva in to daje moznost za zakgk, da

je vsaj v okviru tega procesa vodstvo doseglo nafredek v osebnem razvoju. Sami pa
ocenjujejo, da je kvaliteta vodenja slaba, se gavjajo pozitivne spremembe, kot so vzdusje
odprtosti, strpnost, sprejemanje. Ze dejstvo, dailjglavni svetovalec tega procesa poznavalec
Pete discipline in Sengejevega modelsca se organizacije, daje sklepati, da je vodstvo
naredilo prve korake na poti sistemskega misljenja.

Velik korak naprej v smeri strateSkega miSljenjapces oblikovanja strateSkega plana.
Zavedajé@ se vseh tezav, ki nastajajo pri prenosu znanjami8ljenja v prostovoljnih
organizacijah, pa ocenjujem, da je Se daded tega, da bi vsi, ki delajo in izvajajo naloge
organizacije, postali »sistemski misleci«. Samiséajo skupno vizijo med slabosti, kar pomeni,
da kljub temu, da je besedilo vizije oblikovanoS&ani jasna in je »kritha masa« vseh akterjev
se ni sprejela.
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Tabela 20: Ocena stanja v SIH na osnovi dokumentgw elementih izbranega modela USO

Podrocje Opis

Volja Ucenje je postavljeno kot ena od petih temeljnih aotd
Pripadnost dolgokmemu razvoju z ¢enjem je podobna kot v ZTS.
Vodstvo Predlog izjave o viziji in poslanstvu obstaja.

Vodstvo posvéa pozornost temu, da vizijo organizacije razumegg n
vseh nivojih.

Vodstvo je doseglo nek napredek v osebnem razvBjozitivhe
spremembe.

Vodstvo je naredilo prve korake na poti sistemskagdjenja.
Stratesko misljenje in Oblikovanje strateSkega plana je v teku.

vizija Niso Se »sistemski misleci«.

Sami uvrgajo skupno vizijo med slabosti.

Avtomatizacije predvsem na podjo informacijske tehnologije.

Komunikacije Problemi pri horizontalni komunikaciji, ni dialoga.
Ugotavlja se nasprotie med deklarativhimi opredafiti in kulturo
delovanja.

Uéenje in razvoj Novo filozofijo uéenja zeli vrSni management organizacije.

Poudarjajo »&enje ob delu«.

Ni jasno vrednotenje uporabnosti znanja.

Inovacije in odlo¢anje Nove ideje in pobude so dostikrat zaduSene.

Se ni vzdugja dialoga, iskanja in preiskovanjdazerenjave idej.
Uvajajo nove tehnologije.

Pomembne tudi zunanje vzpodbude.

Management Slabost organizacije je premajhna pripravijenosspr@membe.
sprememb O prehajanju prostovoljnih delavcev v organizauijzaslediti podatkov.

Intelektualni kapital in | Nastaja nova klima za uporabo lastnega in »tujegagja.
management znanja

Merila in preverjanje Sistem meril ne omoga vrednotenja neprestanega izboljSevanja.

Nagrade in priznanja Podobno kot pri ZTS - premalo ali celo znatno prense vzpodbuja
boljSe delo ali krepi motivacijo.

Vir: Strateski plan SIH 02 — 06; Predlogéna plana strateSkega upravljanja SIH 02 — 06.

Za delo organizacije se uveljavljajo podobne avtitwaaije kot v ZTS — predvsem na podo
informacijske tehnologije. Gradivo navaja probleprehorizontalni komunikaciji. Omenja tudi
komunikacijo brez dialoga in to, da vse pr&rat previaduje vsiljevanje statiSUgotavlja se
nasprotje med deklarativnimi opredelitvami, da gmen SIH pomagati mladim, da izberejo
SVojo pot, in kulturo delovanja same organizad@gkatero je zri@en birokratizem, politizacija,
premajhna odgovornost, konflikti, avtoritarni stpravljanja in nezaupanje. Vse to obremenjuje
tudi komunikacije.

Skozi gradivo setuti neka nova filozofija &€enja, kar zeli vrSni management organizacije.
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Ucenje in vzgoja je sicer temeljno poslanstvo vselvtskih organizacij in tudi SIH. Delo v
temeljnih celicah — vodih med drugim temelji na akt>wtenja z izvajanjem aktivnosti«, kar se
potem zrcali tudi na visjih ravneh organizacijee@ vrednotenja uporabnosti znanja gradivo ni
jasno, kot tudi ne, koliko se ceni osebne izkugmpzpodbuja odgovornost za lastnieunje.

Ugotavljajo, da so nove ideje in pobude dostikratiusene s tako imenovanim glasovalnim
strojem. To ne zagotavlja ravno psiholoSko varnek@alja. Ugotavljajo, da je treba Se déise
vzduS$je dialoga, iskanja in preiskovanja ter izragajidej. Za izvedbo celotnega procesa so
uporabili nove tehnologije (recimo predvidevanjersarijev). Za spremembe v organizaciji so
bile pomembne tudi zunanje vzpodbude, kot so uyajprojektov Eece se Sole in Bete se
bolniSnice, reforma drzavnih institucij in podobno.

Gradivo navaja med slabostmi organizacije slabgpravijenost na spremembe, nizko
usposobljenost vodij, neizvrSevanje obveznosti, tkaravno najboljSa podlaga za sprejemanje
izzivov in spremembe ter zagotavljanje ustreznilgasrov. O prehajanju prostovoljnih

delavcev v organizaciji ni zaslediti podatkov.

V organizaciji so se ob izdatni mednarodni figx@npodpori lotili temeljnih sprememb, tako da
so pomanjkanje lastnega znanja nadomestili z zimasyetovalcem. lIzkuSnje in vzdusje
spreminjanja, ki ga gradivo navaja, kaze na naggjaove klime v organizaciji, da se ob
zavedanju svojih sposobnosti in znanj vpreze ttrdkevnjake izven organizacije. O prehajanju
kadrov in vrednotenju temeljne baze znanja v gradivpodatkov.

Dolo¢ena merila za preverjanje obstajajo, vendar sisteml ne omogeéa vrednotiti odnosov,
delovanja in obnaSanja ter njihovega izboljSevad@mta element modela na osnovi pogovorov
in poznavanja organizacije lahko ugotovim podobrod fri ZTS, da doldila in uporaba
obstoje&€ih meril za nagrade in priznanja premalo ali celatno premalo vzpodbujata boljSe delo
ali krepita motivacijo, vzpodbujata osebndenje in dajeta alutek zadovoljstva pri delu.
Posameznike se torej premalo nagrajuje za njihapene.

3.6 SWOT-analiza notranjega in zunanjega okolja ZTS

V intervjujih s funkcionarji v ZTS smo nekaasa namenili tudi pogovorom o prednostih, ki jih
ima organizacija, njenih sedanjih slabostih, prlo=tih in ovirah, ki bi lahko ogrozile razvoj.
Preden navedem predloge ukrepov, je potrebno dasuetlvpraSanja, saj so pomembna za
razumevanje oziroma iskanje poti, po katerih biktahukrepe izvedli. V pogovorih s
posamezniki sem izld8, kot kazeta tabela 21 na nasledn;ji strani ilaga posameznih postavk.

3.6.1 Prednosti

Glavna prednost organizacije je v njeglanih — posameznikih, ki predstavljajo osnovni baze
za kadrovanje vodilnih prostovoljcev. V okviru vigega programa, ki je ralenjen po
starostnih kategorijah od Sestega pa do dvajsd&tga so mono izpostavljene vrednote, ki
kasneje mlademtioveku sluzijo kot podlaga za odlanje. Vzgled je najpomembnejSe vzgojno
sredstvo, kar je pomembno tudi peietih se organizacijah, kjer se v literaturi izposjawlzgled
vodje.
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Tabela 21: SWOT analiza ZTS

Prednosti

ima mane vrednote

pripadnost - zavezanost vodilnim idejam
ima znanje

dovolj ¢loveskih virov

zanimiv osnovni program

ljudje ¢utijo potrebo po druzenju
pokritost slovenskega prostora

Slabosti
nepovezanost struktur
odhajanje kadrov

rodovi nimajo vizij delovanja, tudi na ravni
organizacije ni dosezeno soglasje

razkorak med deklariranim in izvajanim
ratunalnidtvo — premalo osebnih stikov
po¢asen prenos znanja in sprejetih sklepov

ni meril, ne cenimo sami sebe

rigidnost in formalizem organizacije oteZuje
inovacije in nove ideje

slaba finatina podpora (dobro zaradi neodvisnosti
slabo, ker ni sposobna narediti kajega)
Ovire in groznje

konkurenca raznih organizatorjev aktivnosti v
naravi

apattnost za delo v organizaciji
nemotiviranost zadenje

uvajanje pogojev za uporabo prostora v SLO
lastna nezainteresiranost in neznanje ter
neprilagajanje trendom

staranje prebivalstva

razmeroma dober ugled v druzbi
dober ugled v tujini
sistem izobraZevanja je uveljavljen

Priloznosti

razvoj neformalnega izobraZzevanja

nova podréja delovanja (obnavljanje starih)
pripravljenost za oblikovanje novih meril

uveljavitev in podpora v druzbi, ¥ ugled
prostovoljnega dela

uporaba intelektualnega kapitala ter bivsih
aktivnih ¢lanov

delo z odraslimi

partnerstva (starsi, Sola, druge organizacije,
drzava)

vedja promocija
storitve za druge v turizmu in usposabljanje
kadrov

Druga prednost je znanje, ki ga imajo prostovdpidelo na vseh ravneh. Sicer je razdrobljeno,
vendar ob primerni organizaciji oziroma managemettanja, ne bi bilo potrebno &&i na
zatetku, ker je temeljno znanje ob ze omenjenem vzglea pripadnosti vodilnim idejam
skavtstva kot svetovnega gibanja dobra osnova daljeaanje v smeri boljSega organiziranja,
uveljavljanja v druzbi in izvajanja osnovnega past®a organizacije, to jéim ve¢ mladim
nuditi dober taborniski program.

Nadalje je prednost v tem, da je program, ki gajae v temeljnih celicah — vodih, za mlade
zanimiv. Kljub vedno vgi individualizaciji zaradi sodobnega &aa komuniciranja v druzbi ali
pa ravno zato ljudjéutijo potrebo po zdruzevanju, sklepanju poznansigwrijateljstev in ZTS
vklju¢no s svetovnim gibanjem, v katerega je védina in v katerem tudi uziva ugled resne in
dobre organizacije, nudi Siroko paleto ré&zih moznosti za zadovoljevanje teh potreb.

Prednost, ki jo ima ZTS, je tudi v tem, da ima migacijsko mrezo razpredeno po celotnem

ozemlju Slovenije, prisotna je v vseh pokrajinahvagjih mestih. To in pa razmeroma dober

ugled v druzbi, ugled v smislu organizacije, kid@bra za oblikovanje mladegfoveka, ji daje

dobro osnovo za razvoj in Siritev. Po ocenah, mprjavi s podobnimi organizacijami v tujini,
32



ima ZTS pri tem Se velik potencial — vsaj] podvgjiteedanjega Stevila druStev #hanov
posameznikov.

Ena od najpomembnejSih prednosti je tudi razviteistema izobrazevanja kadrov, ki jih
organizacija potrebuje za usposabljanje vodstvpraistovoljcev in vseh ostalih, ki sodelujejo v
podpornih funkcijah organizacije. &e se z vodniSkim tajem, za katerega se otdgo mladi
po Stirinajstem letu starosti, nadaljuje natoégjieza vodje na prvi in na drugi stopnji, v katerem
se bodei vodje nadijo temeljnih osnov za delo v drustvu. Potem s&duwdrugi téaji, na katerih
udelezenci razvijajo znanja in sposobnosti dsto tehnénih podra@jih. Ker je sistem Ze
uveljavljen, ga lahko taborniki, ki ga vodijo, ddpigo z novimi vsebinami in metodami, kar
omogaa razmeroma hiter preskok na visjo raven.

3.6.2 Slabosti

Poleg prednosti ima ZTS tudi Stevilne slabosti, skabijo njeno uspeSnost v delovanju.
Najpomembejsa je pomanjkanje skupnih vizij, togsnih ciljev, ki bi bili motiv in vzpodbuda
za angazirano delo prostovoljcev v drusStvih. Delggarodov vse preve temelji le na

ponavljanju programskih aktivnosti, ki so se, resjnpokazale kot priviame, manj pa se
vodstveni prostovoljci zavedajo, kaksne cilje Helies posameznimi aktivnostmi dase

Pomanjkanje skupnih vizij v drustvih tabornikov pemy da njihovi vodstveni prostovoljci
premalo raziskujejo vse moznosti, ki jih okoljekaterem delujejo, ponuja, da bi presegli ovire
in omejitve, ki se v njihovem delu pojavljajo. Pamiaanje jasne in razumljive vizije, ki bi jo
sprejemali vsi prostovoljci v organizaciji, je tudn&ilno za obmdno in drzavno raven
delovanja organizacije. In ker ni jasnih ciljev, $@ zrcali v manjSi produktivnosti in
ucinkovitosti organizacije.

Druga pomembna slabost je pomanjkanje meril ozirgtaadardov. V statutu sicer obstajajo
opredeljeni pogoji, ki razlikujejo neko skupino adborniSkega rodu (pogojtlanstva).
Izpolnjevanje pogojev se vsako leto preverja pehvdrustvih in to je tudi priloznost za pogovor
o delovanju in problemih. Vendar ta merila ne omi@ago primerjave v taki smeri, da bi lahko
vodstvo druStva ugotovilo, ali delujejo dobro dhl® in véem se to kaze. Nekaj podobnega
merilom bi bili lahko tudi razvidi del in nalog zeino prostovoljnih delovnih mest, ki so kot
priporaiilo oblikovani. Vendar jih le malokatero druStvoarpblja kot osnovo za medsebojni
dogovor o nadaljnjem delu.

Funkcionarji, ki so sodelovali v razgovorih, menijda je organizacija na splosno okorna
(rigidna). Odlgitve in nove ideje se le stezka uveljavljajo v &ms smislu. DruStva so
samostojne pravne osebe, kar pomeni, da je zaawmjahje odl@itev na visjih ravneh potreben
dolocen ¢asovni odlog, ki je v glavhem predolg. V tefasu pa se veliko sil in virov porabi za
motiviranje in prepkievanje o potrebnosti teh odltev. Po mnenju vprasanih je prisotno tudi
»vrtickarstvo«: vsak nekako skrbi za svoj delokrog naioge ne doseze zelenega rezultata, je
vzrok obtajno nekje izven njegove rtioin dosega — torej daleod Sengejevega sistemskega
misljenja.

Ucinkovito motiviranje prostovoljcev zahteva velikgabnih stikov. Tega je med funkcionarji
premalo.Ceprav gre organizacija v korakéasom pri uvajanju sodobnih tehnologij na pajlro
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komunikacij, za motivacijo te ne morejo nhadomestgebnega stika. Elektronska posSta, mrezne
povezave posameznikov, do¥eastrani in spletni servisi so vse prévgotroSniski« - se pravi,
nekaj novega se ponudi, ali bo ciljna populacijasprejela, pa je odvisno od enega samega
komunikacijskega kanala, pisnega sg@teo To pa le stezka doseze tako motivacijsko vilnd
ustrezno akcijo, ki ga lahko ustvari osebni stik.

Naslednja slabost je razmeroma visoka stopnja adi@jkadrov. Povpten ¢as delovanja
prostovoljcev na funkcijah, ki set&jo osnovne storitvene dejavnosti organizacije je tazgoja

in izobrazevanje mladih, je med dvema in tremi [Bt pomeni, da je treba vsako leto usposobiti
najmanj tretjino kadrov. To je velika obremenitav organizacija v tem trenutku tega ni
sposobna izvajati, predvsem ker se funkcionarjiustvih ne zavedajo pomembnosti kadrovanja.

Nezadostno financiranje je naslednja slabost. Aztjanje minimalnih pogojev za njeno delo in
»enostavno reprodukcijo« organizacija sama zberesivari dovolj potrebnih sredstev. Vendar
pa so druzbene potrebe precejjgeDelo Zveze tabornikov Slovenije in njenih dexssodi med
t.i. preventivno delo, ki predvsem med mladimi zpaje vpliv deviantnih pojavov, kot so
nasilje, kajenje, poseganje po opojnih sredstvdtodi bilo uprawieno prtakovati, da bi druzba
poskrbela vsaj za to, da se organizacija razSipadr@ja, okoliSe ipd., kjer Se ne deluje. Tega,
da bodo sedanjilani organizacije financirali razvoj (razsSirjengpredukcijo) na podr§a, kjer
tabornistva Se ni, namf@i moga@e pricakovati.

3.6.3 Priloznosti

V intervjujih so bile izrazene tudi priloznosti, &0 bile do sedaj premalo ali sploh ne izrabljene
in bi delo na teh podigh pripomoglo k veji afirmaciji in ugledu organizacije in gibanja v
druzbi. Eno teh je bolj ratno delo z odraslimi v organizaciji, tudi s tistimai niso Se biliclani,

pa jim je konkretno delo z mladimi v veselje. V ZZfanje o obvladovanju tega podigdela
obstaja, vendar resnega oziromd&rtreega pristopa razen nekaj Studijskih poskusowidailo
zaslediti.

Naslednja priloznost je v tem, da se druzba vspzaekeda pomena neformalnega izobrazevanja
in z njim povezane vzgoje. Vzgoja je po UNESCO-gatavljena po treh razinih poteh: s
formalno vzgojo (osnovne Sole do univerze), z imfalno vzgojo (druzina, vrstniki, mediji,
okolje) in z neformalno vzgojo (mladinska gibarkhybi). Vsaka od njih ima pomembno vlogo,
so med seboj odvisne in dopolnjtgo Znanje in poklicne veéme se pridobijo predvsem s
formalno vzgojo, Stevilne véfe tako osebne kot druzbene se pridobijo z inftmmazgojo,
neformalna vzgoja pa omogm pridobitev zivljenjskih va$n in razvoj navad, ki slonijo na
celostno prepletenem sistemu vrednot.

Zaradi zndilnosti danasnje druzbe je vloga neformalne vzgsie pomembnejSa. Mlade lahko
pripravi, da se sago s socialnimi spremembami. Neformalna vzgoja gj®aie danes tako
obicajni trojni vzgojni primanjkljaj, ki nastane, ki) si v formalni vzgoji véina Sol prizadeva
uciti ve¢ in ved, toda vzgaja manj in manj in (2) ker si v informal/zgoji mnoge druzine
prizadevajo dati otroku neodvisnost, namesto dgalmadile avtonomije in potroSniska druzba
u¢i mlade o ceni stvari, o vrednosti pa jih ne Giaucesar. (Izjava o vzgoji v ZTS, 2000, str. 2-3)
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Naravno nadaljevanje teh priloznosti je ustvarjamartnerstev. TaborniStvo in z njim
organizacija, ki skrbi za njegov razvoj, {&prav nepogresljivaté ga pojmujemo SirSe v smislu
mladinskih organizacij), samo dopolnilno sredstvovzgoji mladih. Vse dosedanje razprave v
druzbi kazejo na nepovezanost in razdrobljenosfektd vzgojnega delovanja: starsi kazejo s
prstom na Solo, Sola na druzinske razmere in star&eneformalni segment @bajno vsi
pozabijo, prostovoljci iz tega segmenta pa pravdg,so mladi le krajias (obéajno v prostem
¢asu) v dosegu njihovega delovanja. To jectipprimer nesistemskega razmisljanja v druzbi.

Priloznost je tudi v boljSi organiziranosti ZTS #irSem pojmovanju promocije »gibanja za
vzgojo dobrih drzavljanov«. Ustrezen pristop biv8ianov ZTS, od katerih je sedaj marsikdo
uglederclan nasSe druzbe bodisi v medijih, na kulturnemitgolem ali znanstvenem podio, v
vzgoji in izobrazevanju, gospodarstvu, v Sportupimdobno bi lahko veliko pripomogel k
uveljavljanju ZTS ali pa vsaj pripomogel k ustvajjaugodne klime za oblikovanje partnerskih
odnosov med Solo in ZTS, starsSi in ZTS, drzavnimilgurami in ZTS, podjetji in ZTS.

3.6.4 Ovire in groznje

Od moznih ovir za uspesSno delo organizacije, Kigwomenjene v intervjujih, jih je nekaj, ki se
lahko pojavijo izven organizacije. Prva je konkwandrobnih podjetij in posameznikov, Ki
ponujajo podoben program storitev, kot jih ponujgbS in njena druStva. Gre za turésip
dejavnost, ki posega na progds mladih (tako kot ZTS), izvajajo pa jo ¢dai vodje, ki so
usposobljeni za delo in katerih kadrovski bazerasoo vodje v drustvih ZTS.

Za enkrat je to Se bolj omejen pojav. Ker gre zatgie izvajalce, ti ponudniki zaradi
prostovoljnega dela v ZTS cenovno ne zdrzijo korkae, zato pa za viSjo ceno ponujajé ve
adrenalinskega programa. Vprasanje je, ali je visioi primerljiv, saj gre pri programu druStev
tabornikov za neprestano oblikovanje Zivljenjskesida, pri konkuretinih podjetjih pa za
enkratno ponudbo, ki se ponovi najprej Sele v mhgile pctitnicah. V pogojih potrosniske
druzbe pa je ponudba teh izvajalcev vseeno lahd@nrproblem.

Druga ovira, ki se vse bolj pojavlja, je urbanifacslovenskega prostora. Gre za proces
definiranja namembnosti celotnega ozemlja in zandahje omejitev, ki za doteen del ozemlja
veljajo. Tako se omejuje glavna dejavnost ZTS -etignje na posamezna ob&em kar omejuje
moznosti, ki so bile na voljo v preteklosti. Omejeimi ZTS ne omogoéajo stalnega spremljanja
tega procesa v vseh@&bah, kar bi lahko imelo dolgotae posledice.

Tretja zunanja ovira je staranje prebivalstva. &wslvo ZTS in druStev je prispevek k vzgoji
mladih.Ce je teh vedno manj, se zmanjSujejo tudi moZnakihtorganizacij. V druzbi je Ze bilo
nekaj prizadevanj, da bi ta pojav vsaj ustavilnd@r precej neuspesno, saj se iz leta v leto belezi
upadanje Stevila rojstev in hkrati podaljSevanjeguecne zivljenjske dobe. Korenito, recimo po
vzoru skandinavskih drzav, se teh problemov naZavdr Se ni lotila. Toda ob nadaljevanju
trenda in brez celovitih reSitev se bo ta probleamadoma razvil v nepremagljivo oviro. Zopet
zanemarjanje sistemskega misljenja.

Najvelji problem oziroma groznjo pa funkcionarji, ki sodelovali v intervjujih, vidijo znotraj
organizacije. Zaskrbljuf so pojavi, kot je apathost — nemotiviranost za sodelovanje in delo v
organizaciji, nemotiviranost zacenje in napredovanje v znanju. Noben problem, naben
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zunanja niti notranja ovira ne bo tako velika, @ane bi bilo mozno prege ¢e bomo v
organizaciji le znali in zmogli pre&e lastho nezainteresiranost, neznanje in nezmoznost
prilagajanja trendom.

S tem je vsebina pogovorov z vodilnimi funkcionagiokrozila do osnovne teme te naloge, in
sicer na raziskovanje &iaov in moznosti, da bi ZTS lahko izkoristila vseog primerjalne
prednosti, da bi se znal&iti iz lastnih izkuSenj in izkuSenj drugih, da bmaa uporabiti ves
intelektualni kapital in ga znala dopolnjevati, & kar najbolj usposobila in motivirala
posamezne time za skupnéenje ob izvajanju aktivnosti, torej da bi dosegt@m— visjo raven
na poti k ¢eci se organizaciji.

4. DISKUSIA - PREDLOGI UKREPOV ZA PREMIK V SMERI USO

Ukrepi, ki bi bili potrebni, da bi organizacija pleShem delovala dobro, bi bili po logiki SWOT-
analize tisti, ki bi izkoristili prednosti, presegh odpravili slabosti, izkoristili priloZznosti ise
izognili oviram, torej ukrepi, ki jih narekuje kia analiza v prejSnjem poglavju. To nalogo
prepugam vodstvu organizacije. V naslednjem razdelku mgame nekaj besed le predlogom, ki
bi lahko ZTS postavili na viSjo raven poti Kati se organizaciji¢e bi, seveda, organizacija to
sploh Zelela.

4.1 Prvi korak — odl@itev za USO

Da bi se lahko resno lotili priblizevanja k idealme opisu posameznih elementov v modelu
USO, bi bilo treba sprejeti ustrezno otitev. Nekateri prostovoljni funkcionarji iz izvrsga
odbora organizacije, ki so se udelezili seminageropske skavtske organizacije, na katerih so
nekaj vsebin iz te tematike Ze obravnavali, so podoteznje ze izrazili, vendar jih je obilica
trenutnih tezav in aktivnosti nekoliko zastrla. leben bi bil krajSi dialog najprej med najbolj
odgovornimi posamezniki v organizaciji, v katerem gmwskuSali pri njih dosg kreativne
napetosti, ki bi bile gibalo nadaljnjih aktivhosBb dovolj veliki »kritEni masi« sodeluggh bi

bila potem formalna odtitev le Se vpraSanjgasa.

4.2 Oblikovati osebne in skupne vizije

Proces bi bilo najbolje zati s serijo pogovorov med funkcionarji v vodstvll & (misljeni
funkcionarji od obménih organizacij navzgor) o tem, kaj se komu zdi parhno v zvezi z
izvajanjem poslanstva ZTS in skavtstva nasplohal@dkako si predstavlja vzgojno delo z
mladimi in kakSen naj bi bil prispevek taborniSkegamizacije pri tem. Na koncu naj bi
izoblikovali neko skupno vizijo vodstva te orgarige, ki bi bila na voljo za preiskovanje v
pogovorih z vodstvi posameznih drusStev.

V bistvu osnovno vzgojno delo z mladimi poteka ptawm, vendar vsako drustvo deluje v
svojem okolju, v druganih pogojih. Zato je treba, spet najve osebnem stiku medlani
vodstva ZTS in vodstev rodov, vzpodbuditi njihovee&tivno ustvarjalnost, da ob vzgojnih
ciljih, ki so sicer isti za vse mlade, ugotovijojalesko stanje, zrgdno za njihovo zunanje in
notranje okolje delovanja. Cilj je delovati na retj@znejSi néin, da bi zmanjSali to razliko.

36



V rodovih in tudi v temeljnih delovnih in organiapkih enotah od rodu navzdol bi bilo dobro
izoblikovati njihove skupne vizije (te pa temeljij@ izoblikovanih osebnih), ki bi bile motiv za
delo in napredovanje. Na osnovi pogovorov in dialagpra vzporedno potekati proces korekcije
skupne vizije celotne organizacije. Literatura sigevi, da je to »nikoli kotan proces«, kar Se
bolj drzi za organizacijo, v kateri se kadri v ognin delovnih in organizacijskih enotah
zamenijajo v treh letih.

4.3 Razvijati sistemsko misljenje

Zavedanja o medsebojni odvisnosti posameznih struktorganizaciji je premalo, Se manj pa
zavedanja o soodvisnosti z okoljem, v kateri dgtujaborniSke enote. Dobro bi bilo razvijati
sistemsko misljenje v celotni organizaciji. Vsekaka bi moralo biti prisotno v vodstvih drustev
in ZTS. Glede na to, da je kadrovska baza za kaahjevprostovoljcev za delo v organizaciji vse
¢lanstvo in da ima organizacija uveljavljen sisteem@vnega usposabljanja in vzgoje, bi bilo
mozno to izvajati Zze od mladih nog ob ustreznihvakistih in vrednotenju njihovega izvajanja.
Nadaljevanje tega procesa na visjitgjéh bi bilo potem povsem logno.

4.4 Razvijati znanje o komuniciranju in ga vzpodbujati

Komunikacije ima ZTS dovolj odprte in svobodne. Iiteon, ki je bil izpostavljen, je ta, da
informacije ne dosezejo ciljnih skupin, da se teodeovejo v skladu s giakovaniji, oziroma se
sploh ne odzovejo. To kaze na probleme v subjéddinuniciranja. Nekaj temeljnega znanja se
0 tem sicer Ze posreduje n&agh za vodje, kasneje pa se kake posebne kultmraukiciranja
ne goji. Brez pretoka informacij pa je upravljanpeganizacije nemoge. Zato je nujno
prepricati vodje, da ustrezno sprozijo in se odzovejo negepe pobude.

45 Postaviti merila

Po oceni iz intervjujev v ZTS ni meril, ki bi vzpbdjale tekmovalnost med enotami. Zato jih je
treba nujno razviti, ob tem pa upoStevati kultumgamizacije, odl®itveno strukturo, n&n
delovanja in mentalni model, da je »vse, kar pdderha«, slabo in sluzi le za nadlegovanje
vodstev v drustvih. Merila naj bi vzpodbudno vplavaako na delo posameznikov, timov in
celotne strukture (drustvo, obira organizacija, organizacija na drzavni ravni).

4.6 Spreminjati mentalne modele

Miselnost, ki je prisotna in se kaze v tem, dageadi kompleksnosti odnosov v organizaciji
(kasneje tudi v druzbi) nemog® karkoli doseél, je posledica spoznanj o lastni nefmaesar
smo delezni ob svojih dozivljanjih ze od otroStiraje povsem logina. Ta mentalni model bi
lahko spreminjali z iskanjeméinkovitih ukrepov za delovanje v organizaciji irdiza delovanje

in uveljavljanje v okolju organizacije na vseh ratn Prisotni so Se drugi mentalni modeli
odnosov, recimo: vse, kar pride iz vrha, je slabi§ je organizacija, v kateri se otroci igrajo (je
neresna, otroska, »se gremo tabornike«). Presg@gajie treba z ustrezno usposobljenostjo,
izmenjavo izkuSenj in ravnanjem.

37



4.7 Razvijati osebno mojstrstvo

Za to je potrebno vzpodbujati pripravljenost Zanje posameznikov, znanje mora v ZTS postati
viSja vrednota, kot je sedaj. K Ze uveljavljeninlikdém izobrazevanja je treba dodati moznosti
lastnega izobraZevanja in nato izmenjave izkud®ejbolj je treba vzpodbujati osebni razvoj
vsakega posameznika in predvsem to, da je sam odgowa svoje znanje. Solastelji, starsi
taborniski vodje, literatura in drugo so le potrebin tega znanja in izkusenj. Posameznikom je
treba z reciprenim medsebojnim dogovorom pomagati, da ugotovipksko znanje in koliko
ga potrebujejo, in jim omoddi, da se izpopolnjujejo.

4.8 Varno okolje, vzpodbujati nove ideje

Vzdusje, da so storjene napake priloZnosti &nje in osebni razvoj, Se ni dovolj razvito. Tudi
izmenjava izkuSenj na tem podje ni najbolj Winkovita, saj se po mnenjih sodeltijo v
intervjujih napake vse preveponavljajo, vendar z drugimi izvajalci. Zato jeeltia izboljSati
prenos v organizaciji Zze dosezenega znanja naumow@bnike, te pa opogumiti za iskanje novih
idej za izboljSave v delu in uvajanje novosti. & pristop pa je potrebno zavedanje o varnem
okolju za to delo.

4.9 Spremeniti wenje timov in vzpodbujanje prehajanja

Ucenje timov dobro poteka nattgih za vodje, v dejanskem delu druStev tabornigawne. Zato

bi veljalo razmisliti 0 moznih oblikah timskeg&anja (skupaj in posebej vsakaegiana v timih),

in sicer tistih timov, ki delajo skupaj, recimo &®ajo osnovne storitve, to je vzgojno-
izobrazevalno delo v drustvih, ali so ustanovljeaiizvedbo kake posebne naloge, projekta ipd.
Problem bi bilo dobro praiiti tudi z vidika moznega prehajanféanov iz tima v tim ali pa kar
celotnih timov iz enega podffa dela na drugo podte, ki doslej Se ni bilo uveljavljeno.

4.10 Komplementarnost s konkurenco, vzpostavljati parstga

Organizacij, ki vklj&ujejo mladino, je v Sloveniji veliko. Vsaka zasena svoj néin izvaja
program z njimi ali zanje. Kakega posebnega so@glavmed njimi ni. Vsekakor je lagio, da
se v odsotnosti sistemskega misljenja kljub refatiaktivnem delovanju vseh segmentov, ki
strukture), pojavi, kot so kajenje, alkoholizem,ijapje, nasilie med mladimi, povejejo.
Ekonomsko gledano gre za badocloveSke vire, ki bodo, namesto da bi ustvarjali mov
vrednost, v breme druZzbi, torej tistim, ki bodo aowrednost ustvarjali. Dokler se ti pojavi
poveujejo, kljub temu, da vsak vzgojno-izobrazevalrijelt veliko naredi na svojem podio,

vsi skupaj ne naredijo dovolj.

Vendar bo to nujnost, ker nas je malo in ker sayajogajajo po kapljicah, kar pomeni, da se
bo po doléenemcasovnem odlogu (tako Senge) problem razSiril v ukealijive razseznosti.
Zato predlagam, da ZT8mprej pricne z vzpostavljanjem partnerstev pri vzgoji mladih,
opozarjanjem, da se mora vsak posameznik, ki talspg] kot tudi vsak tim ali organizacijiti

vec ter ve in bolje sodelovati, da bi bolje pripravéim vec mladih na izzive Zivljenja.
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5. SKLEP

Hitro u¢enje in prenos znanja v uporabne tehnologije jpadetja v sodobnersasu najveja
primerjalna prednost. ¢é¢a se organizacija je postala oznaka za uspeSnoetd)V
diplomskem delu sem se posvetil vprasanju, ali ggmo in kako je mozZno uporabiti ta pojem
oziroma dolgljivke tega pojma za izboljSanje delovanja prostmib neprofitnih organizacij.
Te se od podijetij razlikujejo predvsem po tem, @aon namen ni ustvarjanje profita, tendve
kvalitetno opravljena storitev, delo pa opravljgeedvsem prostovoljci in zanj ne prejemajo
nagrade.

Termin »¢eca se organizacija« se je v petnajstih letih, odkapostal uspesnica in réke nit
dobrega managementa, dodobra razvil, ¢éazkvtorji so ga osvetlili z razinih vidikov. Vse to

in pa razlikovanje med podobnimi pojmi sem poskuss\etliti v teoretinem prispevku na
zatetku. Kljub temu da Ze obstaja nekaj literaturélagojene za neprofitne organizacije, take
literature Se ni za prostovoljne neprofitne organige. Za slednje Se ni razvitega modetace

se organizacije, zato je bilo potrebno poiskatprijernejSega.

Nato je bilo treba definirati razlike med profitriinmeprofitnimi in neprofitno-prostovoljnimi
organizacijami ter potem Se posebej pri prostovalpganizaciji, ki sem jo izbral za predmet
raziskave. lzbrani model USO sem preveril na Zuwebornikov Slovenije kot neprofitni in
prostovoljni organizaciji, ki se ukvarja z neformal vzgojo in izobraZzevanjem in s tem na
svojstven n&n prispeva druzbi (in podjetjem) dragocene sterivi pove€evanju sposobnosti in
znanj ljudi.

Pri uporabi modela, ki je sicer prirejen za po@jefe bilo treba za preverjanje v prostovoljni
organizaciji razistiti tudi nekaj terminoloSkih problemov. Recimcermin »vsi ¢lani
organizacije« v modelu USO za podjetja pomeni nekagega kot »vsflani organizacije« v
modelu USO, s katerim raziskujem delo ZTS. Ko t®verjamo z vpraSanjem »Kdo v
organizaciji dela in kdo je uporabnik storitev?«zsgleva dodatno zaplete, saj so tisti, ki delajo
(prostovoljni funkcionarji), na nek ten tudi uporabniki. Organizacija jim to omogos svojim
natinom dela.

Da bi imelo diplomsko delo uporabno vrednost, jenpriava med modelom USO in ZTS (kakor
je zamisljeno v sprejetih dokumentih, posebej o 2udejanskim stanjem) narejena v tabelah za
vsak element posebej, tako da si lahko tudi manehporabnik ali pa funkcionar, ki deluje na
posameznem podt, takoj ustvari mnenje, kaj bi bilo dobro narédi izboljSanje delovanja
organizacije v funkciji priblizevanja modelu USO.

Zanimiv je tudi zakljgek, ki temelji na pregledovanju virov in poizvedayana evropskem in
svetovnem sedezu skavtskih organizacij, da v smepodobne prostovoljne organizacije, ki bi
se lotila izboljSanja svojega delovanja na osnowdata USO razen Saveza i@aia Hrvatske.
Se posebej pa je primerjava s tujo organizacijev primeru iz Hrvaske) zanimiva zato, ker sta
bili nekat obe v skupni organizaciji.

Poleg razlik v delovanju med podjetji in prostowitji organizacijami (nén odlatanja, tok
sredstev, sredstva za motiviranje ipd.) je za raaanje predlogov za izboljSanje delovanja
organizacije v smisludgce se organizacije po moji presoji pomembna tudiizamgrednosti,
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slabosti, priloznosti in ovir — grozenj, narejena esnovi intervjujev z vodilnimi funkcionarji
zveze. Ob morebitnem realiziranju predlogov baéba vsekakor uposStevati.

Predlog desetih ukrepov, s katerimi bi lahko v vedmentih modela ZTS kot USO prestavili
stopnjo ocene blizje k idealu, je pralen rezultat diplomskega dela, ki pomeni dobro osrza
pogovor, dialog in diskusije v organizaciji ter Koo tudi odl@itve o tem, kako delovati v
prihodnje. ZTS potrebuje nov zagon, da se premakstanja, ko »stopica na mestdeprav je
morda na prvi pogled velika ovira prostovoljstvgormerjavi s podjetji, ki pléujejo delovno
silo, je za hitrejSe indinkovitejSe delo ravno prostovoljstvo tisto, ki kahda ustrezen zagon in
motivacijo za napredek organizacije.

Ucece se profitne organizacije se nathree zadovoljujejo samo z materialnim nagrajevanjem
delavcev, temuese zavedajo, da je pripadnost skupni viziji, Kbggoj za uspesno delo, odvisna
predvsem od pregfanja zaposlenih, da delajo nekaj, kar koristi irgdio SirSo skupnost.
Podobno je treba prepati tako prostovoljce v organizaciji, kot tudi deugrganizacije, drzavne
organe in SirSo druzbeno skupnost, da boljSe delmladimi pomeni bogatejSo druzbo v
prihodnosti.

Pomembna tezava, ki jo bo treba premostiti je tadkorak med normativnim in pozitivnim.
Tudi potem, ko bo vrzel med teoketim modelom USO in doldami dokumentov ZTS

zapolnjena, bo ta problem ostal. Zato bo potrelSeilveliko dialogov in diskusij, strokovnega
dela pri oblikovanju meril za vrednotenje uspesn@somocijskih aktivnosti, dobre koordinacije
in Se kaj, da se bo ta razkorak bistveno zmanjSsé inkrati priblizal idealnemu modelu.

Pristop in uporabljene metode so lahko dobro oradjeiskanje moznih reSitev v podobnih
prostovoljnih organizacijah, ki jih je v Slovenijeliko. Organizacije, kot so Planinska zveza,
Sportne organizacije, Zveza organizacij za t&mmikulturo, Gasilska zveza in druge, v katerih se
zdruzujejo ljudje, ki s prostovoljnim delom prispge k podobnemu delovanju, vkéujejo
veliko mladih. Organizirane so po podobnem principudruStva tvorijo zvezo, pestijo jih
podobne tezave, zato so rezultati tega diplomsketmlahko koristni tudi za njihovo dejavnost.
Se posebejge se bo resno pristopilo k oblikovanju in razvijargartnerstev pri vzgoji in
izobrazevanju mladih.

Nadaljnje razvijanje modela USO za prostovoljneanigacije bi bilo dobrodoSlo in potrebno,
saj potrebe date presegajo obseg enega diplomskega dela. Da Hi gosbolj nataknih
podatkov, bi bilo za z#tek dobro izvesti podrobnejSo anketo #jiwe vzorcem populacije. Na
tej osnovi bi potem lahko nadaljevali raziskovapgsameznih elementov modela in iskanje
strategij za izboljSevanje njihove interaktivnosti s tem dinkovitosti celotnega spleta
elementov.
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SLOVARCEK UPORABLJENIH ANGLESKIH IZRAZOV

Angleski izraz

A

appraised of the competitive position

associational sector

B
benchmarking

C
case study
charitable sector

I
independent sector

L
learning by doing
learning organization

N
non-governmental sector
nonprofit sector

S

SWOT (Strenghts, Weakneses,
Opportunities, Threads)
system thinkers

tax-exempt sector

T
third sector

Vv
voluntary sector

Slovenski izraz

ocenjen zkaidekmovalnosti
socialna ekonomija

primerjava

Studij primera
dobrodelni sektor

neodvisni sektor

tenje ob izvajanjem aktivnosti (med delom)

deca se organizacija

nevladni sektor
neprofitni sektor

PSPG (prednosti, slabosti, priloznosti,

groznje)
sistemski misleci
neobd#ni sektor

tretji sektor

prostovoljni sektor



PRILOGE
Priloga 1

VpraSanja - osnova za intervju s taborniki, ki zzwajo vodilne funkcije v organizaciji ali pa so
bili na teh mestih gasih.

PODROCJE

VPRASANJA ZA DIALOG

Vodstvo (misljeni
funkcionatrji na
obmani in drzavni
ravni)

01.

02.

03.

04.

05

Oceni, koliko pozornosti posie vodstvo ZTS temu, da vizij
organizacije razumejo na vseh nivojih.

Koliko vodstvo vzpodbuja, podpira in pomaggnom pri osebnen
razvoju?
V kolikSni meri vodstvo stalno in &d#no razvija svoje
sposobnosti?
Ali je in koliko je v razmisSljanju vodstva poBio sistemsk
misljenje?

Ali se in koliko Se vodstvo zaveda trenutnemesti in svojo
strukturo organizira temu ustrezno?

-

)]

StrateSko misljenje
in vizija

06.

07.

08.

09.
10.

Ali so sprejete strateSke usmeritve dovolj gagmorganizaciji?
(Oceniod 1 -5)

V kolikSni meri so za delo drustev tabornikoestavljeni realni
cilji, ki vklju ¢ujejo tekmovalnost?
Koliko se vodniki in n&lniki zavedajo povezanosti celotne
sistema ZTS in medsebojne odvisnosti posamezndvdel
Koliko jih vodstvo organizacije vzpodbuja k éaku misljenju?

Koliko se za izboljSanje delovnih pogojev inj§® delo uvaja kake
sodobne tehnologije?

ga

Komunikacije in
komuniciranje

11.

12.
13.

14.

Koliko so v ZTS komunikacije odprte in svobo@r{povratne,
mreza)

Koliko so subjekti komuniciranja usposobljeaitn dejavnost?

Koliko drzi trditev, da v organizaciji previgeuodprt dialog na
vseh ravneh, ki bi omogal izmenjavo idej, znanja in pogledov?

Med funkcionarji v ZTS prevladuje vzdusje zanjpa- oceni od 1 -
5!

Ucenje in razvoj

15. Ali so osebne izkusnje dovolpdovrednotene in adilani (od

16.

17.

vodnika navzgor) prevzemajo osebno odgovornosagad
ucenje?

Neprestano se promovira filozofijacemja, ki temelji n3
posameznikih in timih. Oceni jakost pojava od 1580

Stalno se poudarja, podpira in vrednggnje ob izvajanju




18.
19.

aktivnosti (learning by doing). Oceni jakost pojadil do 5!

Koliko v organizaciji preverjamo uporabnostjotljenega znanja?

Koliko se uvajajo nove tehnologije za izbol@eje procesadenja?

Inovacije in
odlocanje

20.
21.

22.

Koliko se v ZTS vzpodbuja inovativne ideje imanje?

V kolikSni meri se razumejo napake, ki se pipgdy, kot priloZnost
za Wwenje in ne kot osnova za sankcioniranje?

Ali se in koliko se inovacije in razumevanjgrsilira tudi z
zunanjimi vzpodbudami?

Management
sprememb

23.

24.

Koliko v organizaciji preizkusamo in vrednotirreneljno bazo
znanja?

Ali je prehajanje rzelnikov in vodnikov ter drugih funkcionarjevi
iz enega roda v drugega ali celo na druga pgadmruzbenega
udejstvovanja pogost pojav? Koliko?

Intelektualni kapital
in management
Znanja

25.
26.
27.

28.
29.

Oceni stanje intelektualnega kapitala v ZT Sikkaga imamo?
Koliko se ga stalno prilagaja s prihodom nawaflormacij?

Ali se in koliko secutijo vodniki in na&elniki ter vodstvo
soodgovorne za razvoj intelektualnega kapitala?

Ali se znanje v organizaciji hitro in voljnogerasa? Koliko?
Koliko se s primerjavami omog¢m prilagajanje in sprejeman
najboljSih praks?

Merila in preverjanje

30. Ali obstajajo merila zeeperjanje delovanja v rodovih in kolik

31.
32.

sluzijo temu?
Na obmoni ravni?
Na drzavni ravni?

Nagrade in priznanjé

t33.

34.

35.

V kolikSni meri drzi za ZTS trditev: z nagradara vejo storilnost
se vzpodbuja boljSe delo, krepi motivacijo, vzpgdbwsebnag
ucenje in napredovanje ter neguje zadovoljstvo pua?2le
Koliko je uvajanje novih prijemov za delo v amgzaciji pogost
pojav?

Ali se posameznike dovolj nagrajuje za njihoxgore? Koliko je
njihov talent priznan in koliko so ustrezno ovrethni za svoj
prispevek?

Volja

36.

Kako ocenjujesS sploSen odnos v organjzdoiucenja in

neprestanega razvoja?

je

o



Priloga 2

Tipologija novih organizacij (prirejena po Clarke @egg, 1998,” Changing Paradigms:

t
Transformation of Management Knowledge for th(se eentury”)

The

Avtorji (leto)

Imena organizacij

A.Wildavsky (1972)

The Self- Evaluating organisati

M.Landau (1973)

The Self-Correcting Organisation

Karl. E. Weick (1976)

The Self- Designing Orgatisa

B. Staw (1977)

The Experimenting Organisation

Peter Drucker (1988)

The Networked Organisation

Charles Handy (1989)

The Shamrock Organisation

Peter Senge (1990)

The Learning Organisation

Peter Keen (1991)

The Relational Organisation

D.Quinn Mills (1991)

The Cluster Organisation

James Brian Quinn (1992)

The Intelligent Orgamisat

W.Davidlow and M. Malone (1992)

The Virtual Orgsaiion

M. Hammer and J. Champy (1993)

The Re-engineagghgation

Russell L. Ackoff (1994)

The Democratic Organieati

Tom Peters (1994)

The Crazy Organisation

Richard. D. Hames (1994)

The appreciative Orgéioisa

Ikujiro Nonaka and Hirotaka Takeuchi (1995

TheoMtedge creating Company

Arie de Geus (1997)

The Living Company

D. Matheson and J. Matheson (1998)

The Smart Qsgion




