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UvoD

V danasnjem globaliziranem okolju smo pri¢a nenehnim spremembam v poslovnem svetu.
Skupaj s spremembami se pojavljajo novi poslovni modeli, ki zdruzujejo razli¢ne kulture.
Tovrstne spremembe je zaradi vpliva globalizacije prav tako mo¢ opaziti v
prestrukturiranju izobrazevalnih sistemov. IzobraZevanje kot pomemben dejavnik nasega
osebnostnega razvoja ima hkrati velik vpliv na naso socialno vkljucitev, zato so se pojavili
novi koncepti prilagajanja ucnega okolja otrokom. Eden izmed tovrstnih konceptualnih
okvirjev je model rezilientnosti, katerega namen je ustvariti prilagojeno okolje za tvegane
skupine otrok in mladostnikov. Hkrati narekuje prilagodljive postopke, ki vzgojitelje
spodbujajo k ustvarjanju bolj optimisti¢nega u¢nega okolja.

Namen diplomskega dela je na primeru modela rezilientnosti prikazati, kaksen vpliv lahko
ima prilagojeno okolje vseh vkljucenih v proces na kasnej$i osebnostni razvoj ter kako
tovrstno okolje vpliva na ustvarjanje novih izobrazevalnih in poslovnih modelov. 1zvajanje
in uveljavljanje novih modelov izobrazevanja je dolgoro¢ni proces, v katerega morajo biti
vkljuceni vsi subjekti. Vzgojitelji imajo prav tako pomembno vlogo v tem procesu, saj
sodelujejo pri sekundarni vzgoji. Na osnovi tega se v empiricni raziskavi diplomskega dela
sprasujem, kaksna so pri¢akovanja nasih sedanjih in prihodnjih vzgojiteljev.

V teoreticnem delu diplomskega dela izpostavim razlicna interaktivna uéna okolja,
temeljeca na rezilientnosti. V prvem sklopu poleg u¢nih okolij izpostavim pomembnost
1zobrazevalnih sistemov ter lastnosti slovenskega in japonskega izobrazevalnega sistema.
Pozitivne lastnosti slednjih nato vklju¢im v ustvarjanje novega izobrazevalnega modela. V
nadaljevanju na podlagi primerjav med pri¢akovanji slovenskih vzgojiteljev ter njihovim
razmi$ljanjem o spodbudah po Modelu spodbujanja rezilientnosti v Solskem okolju (v
nadaljevanju model SRSO) skusam ustvariti zaGetno podlago priporo¢il. V &etrtem
poglavju predstavim filozofijo podjetja The Toyota Way. Ta zajema dve pomembni
lastnosti — spostovanje do ljudi in Zeljo po nenehnih izboljsavah ter deluje kot vodilo, ki ga
upostevajo vsi zaposleni v podjetju Toyota ne glede na regijo.

Cilj diplomskega dela je na podlagi vkljucitve modela rezilientnosti v izobraZzevalni sistem
ustvariti priporocila, Ki bi bila v pomo¢ vsem izobrazevalnim ustanovam pri ustvarjanju
ucnega okolja. Priporocila izhajajo iz zaCetnega obdobja in prilagoditve uc¢nega okolja
vsem posameznikom, vkljucenih v proces. Izhajajo iz t.i. modela rezilientnosti in
opredeljujejo casovnico njegove izvedbe. V priporocila so vkljucene vse pozitivne lastnosti
razli¢nih izobrazevalnih konceptov in njihova postopna vkljucitev v razlicna obdobja
izvedbe. Tovrstna priporocila so lahko v pomo¢ pri razvoju kakovostnih zaposlitvenih
kadrov, hkrati delujejo kot osnovna podlaga za ustvarjanje razli¢nih poslovnih filozofij ter
prilagajanje posameznika na razli¢ne organizacijske oblike.



1 SPODBUDE K IZBOLJSANJU UCNEGA PROCESA

Danasnje dinami¢no okolje, obdano z vso dostopno tehnologijo, nam omogoca pridobitev
razli¢nih informacij prakticno na vsakem koraku. Hkrati se pojavljajo razli¢ni ucni
koncepti, Ki poskuSajo ustvariti interaktivno u¢no okolje, ki bi otrokom in mladostnikom
omogocilo lazjo pridobitev novega znanja s pomocjo razlicnih tehnoloskih naprav in z
razli¢nimi simulacijskimi igrami (Philip, 2007). Poleg tehnoloskih razli¢ni u¢ni koncepti
stremijo k prilagajanju u¢nega okolja s spodbujanjem otrok in mladostnikov, kar prinasa
razvoj otrokovih in obenem uciteljevih kompetenc (Kiswarday, 2014). Poleg tega so se
zaCele razvijati nove oblike modelov izobrazevanja, ki ustvarijo nami$ljeno podjetje in
tako prilagodijo uéno okolje razlicnim organizacijam, v katerih bodo dijaki oziroma
Studentje delovali (Bezzina, Lorist, & van Velzen, 2006). V nadaljevanju podrobno
predstavim model rezilientnosti in njegovo nadgradnjo — model SRSO, ki temeljita na
ustvarjanju prilagojenega ucnega okolja in razliénih spodbudnih dejavnikov otrok ali
bodisi uciteljev. Prav tako predstavim utrechtski model, ki temelji na pripravi dijakov
oziroma studentov na prihodnjo zaposlitev.

1.1 Rezilientnost

Pojem rezilientnost zajema sklop konceptualnega okvira, katerega namen je osredotocanje
na tvegane skupine otrok in mladostnikov. Definicija rezilientnosti se obenem ne nanasa
zgolj na prilagajanje u¢nega okolja tveganim skupinam otrok in mladostnikov, temvec¢ se
pojem opredeljuje kot okvir razli¢nih konceptov pozitivne prilagodljivosti, odpornosti in
priloznosti v primeru pojava tezav v Solskem kontekstu. Podrocje, ki ga pokriva
rezilientnost, se nanasa na razvojno psihologijo in psihopatologijo, ki se iz usmeritve na
tvegane dejavnike preusmeri v proucevanje potencialov, kompetenc, varovalnih procesov
in mehanizmov (Masten & Powel, 2003). Rezilientnost lahko opredelimo tudi kot
dinamien proces o0ziroma zmoznost prilagoditve posameznika oziroma skupine
posameznikov na tezke ali ogrozajoce okoliscine, ki so lahko trajne oziroma situacijske
(Masten et al., 1990). Sistem rezilientnosti vpliva na sistem, v katerem je izobraZevalna
ustanova opredeljena kot vpliven mikrosistem, v katerega se odra$cajoCi otrok 0ziroma
mladostnik vkljucuje. Rezilientnost obenem vstopa v Solsko okolje, osredoto¢ena na
odpravo motenj, tezav in primanjkljajev posameznika, ter tako omogoci boljse u¢no okolje
za vsakega posameznika, vklju¢enega v proces (Bronfenbrenner & Morris, 2006). V
slovenskem Solskem sistemu je rezilientnost obravnavana kot odpravljanje Solske
neuspesnosti, kar podrobno obravnava koncept dela na podroc¢ju u¢nih tezav v osnovni
Soli. Slednji postavlja smernice in priporo¢ila uciteljem za bolj ustrezno in uc¢inkovitejse
vkljuc¢evanje otrok in mladostnikov v u¢ni kontekst. Trenutna priporocila in smernice pa
narekujejo zgolj postopke spodbujanja otrok z u¢nimi tezavami (Magajna, 2006). Zavedati
se moramo, da imajo pri modelu rezilientnosti klju¢no vlogo vzgojitelji oziroma uditelji,
saj prezivijo veliko ustvarjalnega Casa z otroki in mladostniki. Pri tem morajo ustrezno
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uravnoteziti objektivne in subjektivne okolis¢ine, da bi spodbudili aktivno sodelovanje
posameznika in ustvarili interaktivno ter konstruktivno u¢no okolje. Kot spodbudo k
soudelezbi ucencev mora ucitelj zamejiti ucno okolje s tem, ko poda jasno in razumljivo
strukturo dela, ter z izbiro ustrezne oblike sodelovanja, z opredelitvijo ciljev in s
postavitvijo kriterijev, ki bodo prikazovali pot k uspehu in odli¢nosti (Kiswarday, 2013).
Za seznanitev in prilagoditev vzgojiteljev s pojmom rezilientnosti je bil oblikovan model
SRSO, ki je opredeljen kot spodbuda rezilientnosti in resuje problematiko uvedbe v prakso.

1.2  Model SRSO

Model SRSO je nadgradnja rezilientnosti, kjer so dejavniki osredotoeni predvsem na
podozivljanje ucnega okolja vzgojiteljev oziroma uciteljev. Model povzema devet
dejavnikov, ki so namenjeni spodbujanju razvoja rezilientnosti pri otrocih in mladostnikih.
Model se hkrati naslanja na ze uveljavljene usmeritve h kakovostnemu pouku v nasem
Solskem sistemu in obenem preverja, kako ucitelji uresni¢ujejo tovrstne smernice.
Opazovani dejavniki so strukturirani na individualni in kontekstualni ravni ter vsebinsko
opredeljujejo sklope, ki se nanaSajo na pocutje in okolje, v katerem delujejo ucitelji. Med
opazovane dejavnike sodi uditeljevo doZivljanje institucionalne klime, ki opredeljuje
dozivljanje klime in organiziranosti med zaposlenimi na $oli skupaj z mnenji uciteljev o
skrbi za njihovo dobro in varno pocutje. Prepricanje uclitelja o lastni ucinkovitosti pri
pedagoskem delu izraza prepricanja uditeljev pri tem, kak$no vlogo imajo v ucnem
prostoru in kolektivu. Pri samooceni kompetentnosti ucitelja za izbrane naloge s
podrocja pedagoskega vodenja razreda model preverja mnenje uciteljev o tem, kako
uspesno strukturirajo ustvarjalno in podporno u¢no okolje. UCciteljevo dozivljanje
organiziranosti in funkcionalnosti mreze pomoci otrokom in mladostnikom z
razlicnimi teZavami v Soli obravnava uciteljevo spremljanje kakovosti ucnega in
socialnega vklju¢evanja ucencev v Soli in njihov ukrep, kadar je to potrebno. Uciteljevo
dozivljanje kakovosti sodelovanja s starsi povzema mnenje uciteljev o sodelovanju med
star$i in ucitelji razredniki.

Dejavnik uciteljevega naravnanja k nacrtovanju K ucencu usmerjenega pouka
opredeljuje uditeljevo osredotoCenost na poucevanje in zadovoljevanje potreb na podlagi
znacdilnosti otroka. Pri dejavniku spodbujanja razvoja zivljenjskih spretnosti pri otrocih
in mladostnikih ucitelji vecji poudarek namenjajo ustvarjanju uénega programa, ki razvija
kompetence otrok in hkrati vkljucuje njihov razvoj socialnih vesc¢in in metakognitivnih
strategij ucenja v svoje pedagosko delo. Med spodbude otrok, udelezenih v razvoj
samoregulacijskih spretnosti in spodbujanje zdravega nacina zivljenja, Stejemo dejavnik
spodbude razvoja temeljnih vzgojnih vrednot pri otrocih in mladostnikih. Ta poleg
nastetih spodbud vkljucuje usmerjanje v razvoj socialnih stalis¢ ter vrednot, ki so klju¢ni
dejavnik pri zagotavljanju dobrega pocutja vseh vpletenih v proces. Zadnji dejavnik
modela SRSO preverja znadilnosti profesionalnega razvoja uditelja, pogled uiteljev na



njihov profesionalni razvoj ter pomen, ki ga ima uciteljeva profesionalna rast za Solski
kolektiv (Kiswarday, 2014).

1.3 Utrechtski model

Model je nastal na osnovi sodelovanja Instituta iz Utrechta in Arhimedovega instituta za
usposabljanje uciteljev (angl. Archimedes Teacher Training Institute) ter opredeljuje tesno
povezavo med Solami s sekundarno in poklicno izobrazbo ter obema institutoma.
Utrechtski model opredeljuje novi u¢ni naért, ki temelji na ustvarjanju okolja, v katerem
ucenci izvajajo prakti¢ni pouk, Ki je namenjen seznanjanju uc¢encev z delovnimi mesti na
podlagi Solskega programa, Ki ga obiskujejo. Ucenci izvajajo izobraZzevalni prakti¢ni del
enkrat tedensko v prvem letniku ter trikrat tedensko v Cetrtem letniku. Prakti¢ni pouk je
namenjen tudi razvoju uciteljev, saj asistenti uciteljev s tem pocasi prevzemajo popolno
odgovornost razreda do konca izvajanja prakti¢nega dela (Bezzina, Lorist, & van Velzen,
2006). Obdobje razvoja tovrstnih interaktivnih uénih konceptov se razvija sorazmerno s
tehnoloskim napredkom. Zaradi tega danas$njo generacijo imenujemo tudi internetna
generacija (angl. The Net Generation) in zajema sklop vseh mladostnikov, ki uporabljajo
tehnoloske pripomocke (Tapscott, 1999). Razvoj interaktivnih uénih okolij stremi k
ustvarjanju namisljenih organizacij, v katerih mladostniki z raznimi virtualnimi koncepti
spoznajo delovanje razli¢nih organizacij in delovanje razli¢nih trgov, na Kkaterih bodo
delovali kasneje. Hkrati se skupaj z razvojem tehnologije pricakuje vse veéja vkljucitev
razli¢nih tehnoloskih naprav v ustvarjanje interaktivnega u¢nega okolja. Zaradi hitrega
tehnoloskega razvoja je prilagajanje izobrazevalnih ustanov tehnoloskemu razvoju zelo
pomembno. Tovrstni tehnoloski pripomocki uciteljem namre¢ omogocijo lazje prilagajanje
uénega okolja mladostnikom, kar se odrazi pri razvoju modela rezilientnosti. Tovrstne
novitete uciteljem obenem omogocajo lazjo izvedbo pouka (Philip, 2007).

2 PRIMERJAVA DVEH RAZLICNIH IZOBRAZEVALNIH
SISTEMOV

IzobraZevalni sistem je skupek kulturnih vrednot, znacilnih za dolo¢eno drzavo ali za
celoten kontinent. Tako vrednote celotnega izobrazevalnega sistema niso zgolj omejene na
drzave Evropske unije, temve¢ je mo¢ opaziti podobne vrednote v drzavah zahodne in
srednje Evrope. Po drugi strani na Japonskem in v nekaterih drzavah Azije vrednote in
koncept izobrazevalnega sistema temeljijo na skorajda popolnoma druga¢nih nacinih
izobrazevanja od Evropske unije, vendar so se zaradi novih izzivov globalizacije strukture
izobraZevanja pricele mocno spreminjati in se prilagajati razlicnim kulturam. Temu prica
potek novih strukturnih preobrazb, ki temeljijo na izbolj$anju Solstva ter zagotovitvi enakih
priloznosti vsem druzbenim skupinam. Tako je zaradi ucinka globalizacije vecina
izobrazevalnih sistemov dozivela bodisi postopne bodisi radikalne preobrazbe (Tomsic,
2005).



2.1 Sodobni japonski izobrazevalni sistem

Japonski izobrazevalni sistem velja dandanes za enega najboljsih Solskih sistemov na svetu.
Eden izmed razlogov za predstavitev japonskega Solskega sistema je prikaz tega, kako
lahko spremembe izobrazevalnega okolja povzroijo pozitiven ucinek na celotno
generacijo. Ni skrivnost, da se je Japonska v preteklosti soofala s hudo krizo Vv
izobrazevanju. Takratni cilj je bil zagotoviti generacijo discipliniranih delavcev, ki bo v
hierarhi¢ni druzbi zmozna socialno zaziveti. Namen sistema je bil zagotoviti ceneno
delovno silo v obdobju, ko se je zacela razvijati njihova industrija (ZakrajSek, 1992).
Japonska je v letu 1984 pric¢ela s spremembami na podrocju Solstva s tem, ko je istega leta
bil ustanovljen svet za prenovo izobraZzevanja. Ta je tri leta zatem izdal priporocila, ki so
temeljila na nacelu spoStovanja individualnosti, na potrebi po neprestanem izobrazevanju
ter na poudarjanju internacionalizacije japonske druzbe (Kunej, 1990). Sprva so nova
priporocila naletela na niz razprav o prenovi Solskega sistema, vendar so jih s¢asoma
sprejeli in Japonska je dobila nov interaktivni izobraZevalni sistem, Ki je zadrzal
tradicionalni japonski pristop medsebojnega spostovanja. Sodobni izobrazevalni sistem je
po rezultatth PISA moc¢no pripomogel k premagovanju vrstnikov iz ostalih drzav.
Izobrazevanje na Japonskem je, kot prikazuje Slika 1, sestavljeno po sistemu 6-3-3-4, kar
pomeni 6 let osnovne Sole, 3 leta nizje srednje Sole, 3 leta visje srednje Sole in 4 leta
univerzitetnega izobrazevanja. Sistem prvih 9 let zapoveduje obvezno Sole (jap.
Gimukyoiku) in vkljuCuje 6-letno osnovno S$olsko izobrazevanje in 3-letno niZje
srednjesolsko izobrazevanje. Ceprav obiskovanje visje srednje Sole ni obvezno, se za
nadaljevanje Solanja odlo¢i ve¢ kot 96 % otrok, v ve¢jih mestih celo 100 % (Mandrapa,
2015).

Solsko leto na Japonskem je sestavljeno iz treh tromesegij, prvo zajema obdobje od aprila
do julija, drugo obdobje od septembra do decembra ter tretje obdobje od januarja do marca.
Vsako izmed tromesecij zajema tudi pocitniski del. Kot zanimivost velja omeniti, da otroci
po koncani osnovni $oli razumejo 1.006 kanji znakov. Po kon¢anem nujnem izobrazevanju,
tj. 15 letih, otroci razumejo preko 1.130 novih kanji znakov. Japonski jezik je prav tako
sestavljen iz dveh fonemskih pisem, in sicer, jap. Hiragane (0 5 %3 %), ki se uporablja za
prikazovanje Casov in pridevnikov, ter jap. Katakane (# X # + ), ki ko Japonci
uporabljajo za prikaz tujih besed in onomatopoetskih izrazov (Mandrapa, 2015). Pri
sodobnem izobrazevalnem sistemu je treba poudariti Zze prej omenjeni dejavnik
medsebojnega spostovanja, ki je pri Japoncih eden izmed najpomembnejSih Zivljenjskih
vrednot. Ta dejavnik se tudi na zacetku izobrazevanja prikaze na relaciji Senpai in Kohai,
ki je nato prisotna skozi celotno izobraZzevanje ter kasneje v podjetju. Senpai lahko
opredelimo kot oznako za svojega mentorja (starejSega) v Solskem, $portnem in poslovnem
svetu, ki nas vodi skozi celoten proces Solanja oziroma usposabljanja. Medtem ko je
pomen besede Kohai ravno obraten in oznacuje mlajSo osebo, Ki se ravna po nacelih
Senpai. Relacija Senpai-Kohai je v sodobnem sistemu na Japonskem zelo pomembna, saj
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poudarja zaCetke medsebojnega spoStovanja, vendar ne smemo zanemariti relacije Sensei-
Shougaku sei, ki je pomemben gradnik medsebojnih odnosov med otroki in njihovimi
ucitelji (jap. Sensei). Razvijanje medsebojnih odnosov na relaciji Sensei-Shougaku sei
lahko prikazemo s primerom Solskega obeda (jap. Kyuushoku) pri katerem so ucenci in
ucitelji razdeljeni v dve skupini. Pri tem vsaka skupina dobi dolo¢eno opravilo, npr.
skupina ucCencev servira juho, medtem ko druga skupina uciteljev servira glavno jed.
Omeniti je treba, da se obed ne sme zaceti, dokler ni postrezen sleherni ucenec, nato vsi
skupaj izgovorijo besedo Itadakimasu (slo. ponizno sprejemam hrano, ki mi je bila dana),
Sele potem se obed lahko pri¢ne (Dinh, 2012).

K spostovanju in pripadnosti pripomore zahteva obveznega noSenja Solskih uniform, (jap.
Seifuku) na vseh nizjih stopnjah izobraZzevalnega sistema, tj. v obdobju Gimukyoiku. Vse
dejavnike spodbude pri gradnji medsebojnih odnosov lahko opredelimo kot prispevek k
prepreéevanju izostankov ucencev in zamujanju. V nadaljevanju so predstavljeni rezultati
raziskave, opravljene s strani Programa za mednarodne primerjave dosezkov u¢encev (angl.
Programme for International Student Assessment; v nadaljevanju PISA), organizacije dela
Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj (angl. Organisation for Economic Co-
operation and Development; v nadaljevanju OECD), ki je proucevala odsotnost in
zamujanje ucencev K pouku v obdobju dveh tednov. Na Japonskem so zabelezili 9 % delez
Studentov zamudnikov, 3 % je bilo Studentov, ki so namenoma izostali od pouka eno uro
pouka, ter 2 % Studentov, ki so namenoma izostali od pouka ves dan. Ugotovitve testa
PISA, ki je vklju¢eval §tudente razli¢nih drzav, kazejo, da so japonski studentje veliko pod
povpre¢jem pri izostajanju od pouka in zamujanju. Rezultati so pokazali, da je povpreéni
delez v ostalih drzavah bistveno ve¢ji in znaSa 18 % Studentov, ki so namenoma izostali od
pouka za eno uro ter 15 % Studentov, ki so celodnevno izostali od pouka. Pomembnost
prisotnosti se je pokazala pri rezultatih izpitov, saj so zamudniki dosegali precej manj tock
od ostalih, ki so bili prisotni — priblizno 35 to¢k manj so izmerili pri tovrstnih zamudnikih.
Kar 88 tock manj pa so izmerili pri tistih, ki so bili odsotni na enem predavanju oziroma so
bili odsotni ves dan. Rezultati prav tako kazejo, da je zahtevnost izpitov na Japonskem
bistveno ve¢ja kot v ostalith drzavah, saj je v povpre€ju Stevilo tok znaSalo 37 pri
zamudnikih, medtem ko je pri Studentih, odsotnih od pouka, stevilo to¢k znasalo 27
(Programme for International Student Assessment, 2012).

Podatek, ki potrjuje uspesnost izobrazevalnega okolja na Japonskem, se nanasa na rezultat,
da se 84 % Studentov Cuti bolj pripadle $oli oziroma fakulteti v primerjavi s povpre¢jem
OECD, ki znasa 81 %. Razlika se prav tako pojavi pri zoperstavljenosti, saj se jih na
Japonskem 92 % ne pocuti zoperstavljenih, medtem ko pri svetovni populaciji ta delez
znaSa 89 %. Podatki so pokazali, da u¢enci oziroma Studentje na Japonskem gojijo mo¢na
Custva do svojih izobrazevalnih ustanov. Kot navaja raziskava, je bilo 68 % udelezencev
zadovoljnih z okoljem, medtem ko 31 % udelezencev verjame, da so pogoji nad njihovimi
pri¢akovanji (Programme for International Student Assessment, 2012).



Slika 1: Casovnica Solanja na Japonskem
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2.2 Vpliv japonskih izobraZevalnih ustanov na japonska podjetja

Vpliv japonskega izobrazevalnega sistema v japonskih podjetjih se kaze ze v fizicnem
prostoru podjetja, kjer so mize razporejene na odprti nacin (jap. Obeya seido). To pomeni,
da so mize zdruzene po skupinah zaposlenih v enem prostoru. Pri tovrstni razporeditvi miz
lahko zacutimo mocan vpliv timskega dela, ki mu na Japonskem namenjajo veliko
pozornosti. Kot zanimivost lahko dodamo, da ima vsaka skupina svojega vodjo, ki vsako
jutro sklice sestanek (jap. Chorei), Kjer razlozi dnevne delovne naloge. Prav tako sta
dnevno potrebna dva tovrstna sestanka, in sicer sestanek vrhnjega managementa, ki razdeli
naloge vodjam skupin, ki nato razdelijo naloge skupinam (Working in Japan, 2014).
Delovna kultura na Japonskem ima zelo edinstveno znacilnost, Ki je pri ve€ini zaposlenih
iz ostalih drzav ne ob¢utimo. Tovrstna delovna kultura zajema veliko deloholizma, ki je na
Japonskem pravzaprav stalnica. Veliko polemik se v zadnjem ¢asu pojavlja na to temo, saj
se Japonski delavci odrekajo lastnemu dopustu, da ne bi prelagali dela na ostale sodelavce
v podjetju. Na to se je odzval tudi japonski premier Shinzo Abe, ki skusa uveljaviti zakon,
da mora vsak zaposleni na Japonskem letno vzeti vsaj 5 dni placanega dopusta (Jiji, 2015).
Pri formalnem odnosu je treba omeniti, da se zaposleni ravnajo po nacelih Senpai in Kohai.
Kot primer lahko podamo dve zaposleni osebi na istem delovnem mestu. Ne glede na to,
da sta osebi zaposleni na istem delovnem mestu, bo mlajsa oseba vedno vikala starejSo
osebo, ¢etudi opravljata enako delo ve¢ let in se dobro poznata. Omeniti pa je treba, da je
striktna organizacijska formalnost prisotna zgolj v notranjem okolju organizacije, saj se je
v organizacijah razvila kultura druzenja zunaj zidov podjetja. Po koncanem delovniku
zaposleni skupaj odidejo v restavracijo oziroma bar in se tam druzijo z neformalnim
izrazanjem, vendar s prisotnostjo organizacijske formalnosti. To pomeni, da mlajsa
oziroma nizje hierarhi¢no rangirana oseba, tj. Kohai, najprej postreze svojega nadrejenega
oziroma starejSo osebo, tj. Senpai. Prav tako mora Kohai ostati s Senpai, dokler se ta ne
odlo¢i oditi. Pomanjkljivost tovrstnega druZenja je pogosta odsotnost starSev v druzinah,
predvsem moskih (Tsukada, 2015).



2.3 Slovenski izobrazevalni sistem

Kot vecina izobrazevalnih sistemov v Evropski uniji je zaradi globalizacije v zadnjih nekaj
letih bistvene spremembe dozivel tudi slovenski izobraZzevalni sistem. Vrednote
slovenskega izobrazevalnega sistema temeljijo na enotni znanosti ter pluralnosti kultur. Vsi
vkljuceni v proces imajo enake moznosti z izvedbo nacela nediskriminacije, avtonomnosti
Solskega dela, nadziranja kakovosti Solskega izvajanja pouka in vzgoje otrok za
sodelovanje v procesih demokracije (Tomsi¢, 2005). Casovnica slovenskega
izobrazevalnega sistema, kot je prikazano v Prilogi 5, je sestavljena iz neobvezne
predsolske vzgoje, v katero so vkljuceni otroci od prvega do petega leta starosti in je
njegova glavna lastnost varstvo otrok. V Sloveniji predsolsko vzgojo izvajamo v javnih ter
zasebnih vrtcih in poteka v dveh starostnih obdobjih od prvega do tretjega leta starosti in
od tretjega do vkljutno petega leta. Obvezni del Solanja se v Sloveniji pricne z
osnovnos$olskim izobrazevanjem, h kateremu otrok pristopi pri svojem Sestem letu starosti
in traja devet let. Sola ima do posameznika obvezo organizirati vzgojno-izobrazevalni
proces z omogoceno razsiritvijo programa, v katerega se ucenec vkljuci prostovoljno. Po
uspeSno konCanem osnovnoSolskem izobraZzevanju se vsak posameznik vkljuc¢i v
srednjeSolsko izobraZevalno ustanovo. Srednje Sole so razdeljene po razlicnih panogah
izobrazevanja, tako v Sloveniji poklicne in strokovne Sole ucence pripravljajo za delo,
medtem ko jih gimnazije pripravljajo za nadaljnji Studij. Izobrazevalne ustanove v
srednjesolskem izobrazevanju same doloc¢ijo organizacijsko obliko, Ki vkljucuje razli¢ne
vsebinske vrste programov, njihovo trajanje in cilje, h katerim izobrazevalna ustanova
stremi. S koncanim srednjeSolskim programom posameznik pristopi K terciarnemu
izobrazevanju, ki ga delimo na vi§je strokovno izobraZevanje in VisokoSolsko
izobrazevanje. Razlika med izobrazevalnima sklopoma se odrazi s tem, da visje strokovno
izobrazevanje traja dve leti in zajema prakti¢no naravnane koncepte, ki so tesno povezani z
delom. Medtem ko so pri visokoSolskem izobrazevanju programi bolj teoretsko naravnani.
Pri njih se Studentje pripravljajo za zelo zahtevne poklice, podiplomski S$tudij in
raziskovalno delo (Cernosa, 2012).

3 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE S
PRIHODNOSTJO RAZVIJANJA NOVIH MODELOV

Koncepti izobrazevanja se konstantno spreminjajo, tako je danasnji razvoj osebnih
kompetenc na podro¢ju pridobitve znanja vse bolj opazen v izvedbah razli¢nih
interaktivnih okolij. Sposobnost vzgojitelja oziroma ucitelja igra pomembno vlogo pri
usmerjanju in razvoju posameznikovih kompetenc, predvsem v prvih obdobjih
izobrazevalnega sistema. V nadaljevanju predstavljam izsledke raziskav, ki pricajo o
pri¢akovanjih slovenskih vzgojiteljev. Pravilno izveden proces izobrazevanja lahko namrec
prispeva h kasnejSemu razvoju razlicnih modelov izbolj$anja organizacijskih oblik. Pri
razvijanju razlicnih organizacijskih modelov je treba omeniti zacetne dejavnike razlicnih
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interaktivnih oblik uénega okolja, tj. rezilientnost, dejavnike modela SRSO in utrechtskega
modela. Hkrati lahko pri razvijanju modelov razli¢cne filozofije podjetij prispevajo k
izbolj$anju notranjega okolja podjetja. Zdruzitev lastnosti tovrstnih dejavnikov v razli¢nih
obdobjih nam lahko sluzi kot podlaga za ustvarjanje razli¢nih konceptov razvijanja
kompetenc posameznika bodisi v izobrazevalnem sistemu bodisi ha delovnem mestu.

Izobrazevanje je pomemben del naSega zivljenja, ljudje se nenehno izobrazujemo bodisi
zavestno bodisi nezavedno, da se nau¢imo necesa novega. Pojmu izobraZevanje lahko
pripiSemo tudi vzgojo. Vzgojo opredeljujemo kot zavestno dejanje, ki se ga moramo
priuciti, saj je vzgoja odraz naSega obraza Oziroma osebnosti. Pri obeh kompleksnih
pojmih imajo klju¢no vlogo vzgojitelji. Poklic vzgojitelja oziroma ucitelja lahko
opredelimo kot enega izmed najodgovornejsih poklicev, saj so ucitelji kljucni dejavnik pri
razvoju naSe osebnosti, ¢eprav ne edini, ki je odgovoren za razvoj otrok (Rosi¢, 2009).
Poklic vzgojitelja je sestavljen iz lastnosti vzgojiteljeve osebnosti, poklicnih in socialnih
dejavnikov. Skupek doseganja lastnosti lahko opredelimo kot proces, s katerim dosegamo
uravnotezenost pri uresnievanju vseh dimenzij profesionalnosti, kar se odrazi pri
povecanju ravni dela in zadovoljstva pri delu (Vonta & Malej, 2005). Proces lahko
opredelimo tudi kot permanentno izobraZevanje 0ziroma vrsto nenehnih uénih formalnih
procesov ali neformalnih procesov, pri katerih ljudje razsirimo svoje znanje, izpopolnjujejo
tehni¢ne in strokovne sposobnosti (Re¢nik et al., 2004). Kot navajajo Stevilni tuji avtorji, je
vzgojitelj eden izmed pogojev za visokokakovostno predSolsko vzgojo. S tem pridemo do
spoznanja, da so v veliki meri pri¢akovanja vzgojiteljev osredotoCena na aktiven prispevek
in prevzemanje odgovornosti za lastna dejanja. Spoznanje temelji predvsem na
samoevalvaciji dela z otroki, pristopa vzgojitelja in ravnanj, kar vzgojitelju omogoca
sprotno ucenje novih spoznanj in odpravo morebitnih nepravilnosti na podrocju vzgoje
(MacNaughton, Rolfe, & Siraj; Urban, 2008; McMillan & Walsh, 2011; Peeters,
Vandenbroeck & Miller, 2011; Lazzari, et al,. 2011). Rezultati raziskave so prikazani v
Prilogi 1.

4 PRIMER TOYOTA ADRIA

Ker se je Toyota skozi svojo zgodovino ponasala s svojo drugacnostjo, sem kot primer
drugaénega razmisljanja podjetij izbral ravno njo. Podjetje se ravna po tradicionalnih
japonskih nacelih, kar naredi primer toliko bolj zanimiv, saj je v njem vkljuceno drugacno
razmisljanje japonskih zaposlenih, ki nenehno stremijo k izboljsavam na vseh ravneh in
podro¢jih. Tovrstno razmisljanje imenujemo Kaizen in se ga ne posluzuje zgolj Toyota,
temvec je dandanes prisotno v mnogih podjetjih tudi zunaj japonskih meja. Glavni razlog
izbora podjetja Toyota lezi v filozofiji podjetja, imenovani The Toyota Way. Ta vkljucuje
vse bistvene lastnosti tako japonske kulture kot podjetniskega inovativnega razmisljanja
(ve¢ o filozofiji The Toyota Way v poglavju 4.2).



41 O Toyoti

Leta 1933 je avtomobilska industrija pridobila pomembnega subjekta, ki je s svojo
inovativnostjo postal velik tekmec mnogim takratnim subjektom tovrstne industrije.
Ustanovitev podjetja je potekala sorazmerno z ustanovitvijo prvega oddelka avtomobilov
pod takratnim imenom Toyoda Automatic Loom Works LTD s Kiichirom Toyodo na ¢elu.
Le dve leti kasneje sta svetu bila predstavljena prototipa dveh vozil, Al osebno vozilo in
G1 tovornjak. Prototipa sta odrazala zeljo Kiichira Toyode po inovativnosti in druga¢nosti,
vrednoti, ki spremljata sloves podjetja Se dandanes (History of Toyota, b.l.). Pomemben
korak so storili leta 1963 s podpisom pogodbe z danskim distributerjem Erla Auto Import
od Denmark in se s tem prikljucili evropskemu trgu, na katerem so prisotni vse od podpisa
pogodbe. Kljuc¢en dogodek za naso regijo je bil obelezen leta 1998, ko je bila ustanovljena
skupina Toyota Adria, d. 0. 0., pod okriljem Toyota Tsusho Corporation. Skupina pokriva
in vkljuuje drzave nekdanje Jugoslavije, in sicer Bosno in Hercegovino, Crno goro,
Hrvasko, Kosovo, Srbijo ter Slovenijo, v Kateri glavna uprava usmerja in upravlja celotni
del balkanskega obmocja. Ve¢ o podjetju Toyota Adria, d. 0. 0., in njegovi vkljucenosti v
razvoj osebne rasti zaposlenega je razlozeno v poglavju 4.3 (Exports of Completly-built
Vehicles, 2012).

4.2 Filozofija The Toyota Way

Zacetki slovesa drugacnega razmiSljanja pri podjetju Toyota segajo v daljne leto 1953. V
obdobju, v katerem je prevladovala proizvodnja oziroma individualno delo »za teko¢im
trakom, so se pri podjetju Toyota odlo¢ili za timsko delo (angl. Teamwork). Koncept dela,
ki je popolnoma negiral tradicionalno razmisljanje japonskih zaposlenih, je biti popolnoma
individualen in ne obremenjevati ostalih zaposlenih. Kot spodbudo timskemu delu in
inovativnosti so se pri podjetju Toyota odlocili predstaviti slogan, ki se je glasil »Dobro
razmiSljanje, dobri izdelki« (jap. & V> L Z& . & Ly2sA %32 ) in je poleg spodbujanja
timskega dela naglaSeval, kako lahko skupno razmiSljanje pripelje do kakovostnejSih
izdelkov (History of Toyota, b.l.).

Toyota je storila velik korak naprej s tem, ko je zdruzila vse dosedanje koncepte
razmiSljanja v eno filozofijo, imenovano The Toyota Way. Koncept The Toyota Way bi
lahko enacili s pojmom rezilientnosti, saj si oba prizadevata ustvariti boljse okolje, bodisi
notranje okolje podjetja bodisi izboljsati u¢no okolje. Oba koncepta ustvarita doprinos. K
razvoju zaposlenih pripomore koncept The Toyota Way, medtem ko rezilientnost
pripomore k razvoju ucencev in vzgojiteljev. Kot je prikazano v Prilogi 10, sta glavni
lastnosti, ki jim podjetje posveca veliko pozornosti, spostovanje do ljudi in nenehno
izboljSevanje. Lastnosti sta odraz prave japonske kulture v podjetju, za katero sta znacilni
ravno ti dve lastnosti. To pa ne preseneca, saj je podjetje Toyota pristno japonsko podjetje.
Vsaka lastnost je razdeljena na podkategorije. Lastnost spostovanja do ljudi zajema
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kategorijo spoStovanja, ki poudarja predvsem gradnjo razumevanja in medsebojnega
spostovanja zaposlenih v podjetju. V to skupino uvr§¢amo tudi kategorijo timskega dela, Ki
stimulira ter maksimizira skupinsko in individualno delovanje v podjetju. Medtem ko
lastnost nenehnega izboljSevanja zajema tri podkategorije, in sicer izziv, Kaizen in
Genchi Genbutsu.

Vse kategorije lahko opredelimo kot skupek lastnosti, ki dolgoro¢no vplivajo na podjetje. S
tem se izziv opredeli kot pogumno in Kkreativno pristopanje k uresni¢evanju zastavljenih
ciljev, medtem ko lahko Kaizen opredelimo tudi kot tradicionalni japonski pristop in Zeljo
po izboljsavah. S tem si prizadevajo za nove inovacije ter razvoj novih idej, s katerimi
pripomorejo tako k boljsemu poslovanju kot tudi k boljsi izvedbi raznih operacij v podjetju.
V lastnost nenehnega izboljsanja Stejemo tudi t.i. Genchi Genbutsu (angl. Actual place,
actual thing), za katerega velja, da se mora ob pojavu problema zaposleni vrniti k izvoru
problema in Sele nato dolociti postopke, s katerimi bodo problem odpravili. Primer Genchi
Gebutsa najbolje prikazuje primer Toyotinega inzenirja Yuji Yokoye, ki mu je bila
namenjena odgovornost prilagoditve novega modela mini kombijev Toyote Sienne za
severnoameriski trg. I1zvedba »Genchi Genbutsuja« je potekala tako, da je Toyotin inZenir
moral prevoziti ve¢ kot 85.000 km poti prek Amerike, od Anchorageja do mehiske meje ter
od Floride do Kalifornije. Yokoya je ugotovitve strnil v krajsi seznam opazk, Ki jih je
opazil na svoji poti. Seznam je v Prilogi 2 (Genchi Genbutsu, 2009).

V Sloveniji filozofiji The Toyota Way po besedah nekdanjega predsednika Adria Group
Kuwabhari sledimo le delno: »Slovenci ste strastni, imate veliko energije, a ste premalo
zavzeti za delo, niste osredotoCeni na cilje in ne razumete naSega sistema nenehnih
izboljSav«. Masahiro Kuwahara se je v svojem Stiriletnem mandatu predsedovanja skupini
Toyota Adria sooc¢al z morda najhujSimi udarci v svoji karieri, saj je moral premagovati
posledice potresa in cunamija na Japonskem leta 2011, ki sta mocno vplivala na
avtomobilsko industrijo na Japonskem ter hkrati oteZila dobavo avtomobilov v Evropo.
Obenem se je soocal z negativnimi posledicami ve¢milijonskega odpoklica avtomobilov
zaradi morebitnih tezav s pedalom za plin, kar je posledicno oteZilo prebijanje skozi
recesijska leta, pri ¢emer je Toyota izgubila precejSen delez na trgu (Milac, 2014a).
Razumeti moramo okoli§¢ine, s katerimi se je soofal Kuwahara, in ne smemo vzeti
njegovih besed kot kritike, temve¢ kot spodbudo k izobrazevanju in vkljucevanju
zaposlenih v poslovne operacije. S tem bomo pridobili nove ideje, ki se bodo porodile
nasim zaposlenim, ter se hkrati optimisti¢no ozirali na vse moznosti, ki se pojavljajo na
trgu, ne glede na panogo. Kot je dejal Sakichi Toyoda, sin ustanovitelja Kiichira Toyode:
»Before you say you can't do something ... TRY IT !«

4.3 Toyota Adria

Ustanovitev podjetja Toyota Adria v Sloveniji oktobra leta 1998 je imela velik vpliv na
globalizacijo Slovenije in celotnega balkanskega obmocja, saj so s tem, ko je Toyota
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vstopila na trg, pridobili vplivnega »igralca« v tovrstni panogi. Toyota Adria, d. 0. 0., S
sedezem glavne uprave v Sloveniji spada v skupino Toyota Tsusho Corporation, prek
katere Toyota Adria pridobiva nove informacije za nadaljnje delovanje, obenem pa posilja
povratne informacije o delovanju podjetja nazaj v Toyota Tsusho Corporation. Na podlagi
izvedenega intervjuja vse Toyotine skupine delujejo po enakem principu ne glede na regijo,
v kateri se nahajajo, saj s tem spodbujajo razvoj koncepta The Toyota Way. Podjetje deluje
po nacelih hierarhi¢ne lestvice, Kjer je na vodilnem mestu novi predsednik podjetja Akira
Kimura, ki je nadomestil prejSnjega predsednika Masahira Kuwaharo. Kimura je s svoje
izkuSnje pridobil kot generalni manager podjetja Toyota Tsusho America in na razli¢nih
funkcijah v podjetju Daihatsu. V' Sloveniji je bil postavljen kot vodilna oseba podjetja
Toyota Adria, katerega glavni cilj je povecati trzni delez Toyote napram ostalim podjetjem
v tej panogi. Prizadeva si za dvig Toyotinega polozaja v regiji S 13. na 5. mesto, hkrati
moc¢no vpliva na spodbudo seznanitve zaposlenih s konceptom The Toyota Way in
nenehnega razmisljanja ter vkljucevanja zaposlenih v poslovne operacijske procese (Milac,
2014b). V podjetju ima velik vpliv komercialni direktor, saj je zadolzen za razdelitev
odgovornosti ostalim managerjem, poleg tega prek njega potekajo tudi vse naloge in
odgovornosti s strani predsednika uprave. Po navedbah ¢lanka iz spletnega Casopisa
Finance.si je funkcijo komercialnega direktorja od leta 2015 prevzel Gregor Mauko ter
tako zamenjal dosedanjega generalnega direktorja Matjaza Siftarja (Milag, 2015). V
podjetju ima kljuéno vlogo prav tako izvr$ni koordinator (angl. Executive coordinator), ki
je zadolzen za posiljanje povratnih informacij o dogajanjih podjetju Toyota Tsusho
Corporation na Japonsko.

V nadaljevanju predstavljam delovanje notranjega okolja podjetja Toyota Adria, s katerim
sem se seznanil v Casopisnem intervjuju s predsednikom Kimuro, ter prek intervjuja s
poslovno asistentko podjetja Toyota Adria. Zaznal sem §tiri pomembne relacije v podjetju,
kjer ima vsaka pomembno vlogo pri razvoju podjetja. Gre za predsednika podjetja, odnos
managerjev in predsednika, delovanje zaposlenih v podjetju in trenerjev, ki zaposlene
izobrazujejo ter jih seznanjajo z novimi koncepti:

e Predsednik: ima klju¢no vlogo pri sprejemanju novih odlocitev, Ki jih bo podjetje
realiziralo. Kot prikazuje Slika 2, je proces pretoka informacij lahko daljsi, saj vsi
oddelki, preden sprejmejo odlocitev, S tem seznanijo direktorja, ta pa nato seznani
predsednika, ki se odlo¢i, ali bo predlagano resitev oziroma odlo¢itev sprejel ali ne. S
tem je proces prehoda daljsi in je za prehod porabljenega veliko Casa. Ne glede na
porabljen Cas prehoda lahko na tovrstne sprejete odloc¢itve gledamo S pozitivnega
vidika, saj tematiko prek informacijskega toka spozna vecina pomembnih funkcij, S
¢imer se predlagana odlocitev sprejme zelo hitro. Zaklju¢imo lahko, da je to ne glede
na hitrost pretoka informacij eden klju¢nih dejavnikov, ki poudarja Toyotino
drugacnost (Pavsi¢, 2015). Predsednik skozi celoten mandat spodbuja zaposlene k
nenchnemu iskanju novih resitev za podjetje s tem, ko jim je vedno na razpolago ter
hkrati vedno uposteva njihovo mnenje. Predsednik je poleg rasti trznega deleza
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zadolZen za gradnjo lojalnosti zaposlenih podjetju, kar lahko pozitivno izzareva zunaj
podjetja s tem, ko se zgradijo temeljni medsebojni odnosi znotraj podjetja.

Slika 2. Graficni prikaz poteka resitve

Komercialni Predsednik
direktor
o
‘ﬁ
/ [ Tok odloditve ]
Oddelek
Sprejeta odlotitev
by z
8 =
= z

Managerji: hierarhi¢na lestvica je v podjetju Toyota zelo pomembna, tako da pot
prejemanja napotkov poteka od predsednika prek komercialnega direktorja do
managerjev. Obenem je vsak izmed managerjev zadolzen za svoj oddelek in ne sme
sprejemati odlocitev, dokler tega ne potrdi predsednik. Lahko bi rekli, da imajo
managerji v podjetju zvezane roke, vendar nasprotno temu pric¢a dejstvo, da imajo pri
razliénih strukturah podjetja odloCitve managerjev vecjo tezo in SO Sprejete
individualno. To je v nasprotju s Toyotinim konceptom, ki vkljucuje timsko delo, kar
se odrazi tudi pri odlocitvah, saj se odlocitve sprejmejo prakti¢no timsko. Koncept
Toyotine filozofije razbremeni managerje in obenem pripelje do tega, da je vecina
odlocitev, sprejetih timsko, uspesnejsih, kot ¢e bi jih sprejeli individualno.

Zaposleni: v podjetju Toyota Adria se vsak zaposleni Se pred prihodom v podjetje
seznani s Toyotino filozofijo The Toyota Way, o ¢emer pri¢ajo predhodna
izobrazevanja, prek katerih se prihodnji zaposleni seznanijo s Toyotinim nadinom
razmisljanja ter z vodili poslovanja v podjetju. Gradnjo temeljnih odnosov med vsemi
funkcijami v podjetju lahko prikazemo s primerom Toyotine dobrodoslice, ki je
prirejena za novo zaposlenega ¢lana v eni izmed japonskih restavracij. To moé¢no
vpliva na razvoj komunikacije med zaposlenimi, obenem pa na razvoj timskega dela,
saj se tako novi zaposleni lazje vkljuéijo med ostale v podjetju. Po besedah sedanjega
predsednika Kimure so vsi zaposleni v podjetju obravnavani enako in ima vsako
njihovo mnenje enako tezo.

Trenerji: podjetje Toyota Adria vkljucuje pomembna ¢lena v podjetju, ki sicer delujeta
v vseh poslovalnicah skupine Toyota Adria. Za izobrazevanje celotnega obmocja
skupine Toyota Adria sta zadolzena dva trenerja in njuna glavna naloga je zaposlene
seznaniti z novimi Kkoncepti razmiS$ljanja, z novo tehnologijo, ki jo bo podjetje
uporabljajo v bliznji prihodnosti. [zobrazevanje trenerjev poteka v Bruslju na sedezu
Toyota Motor Europe (v nadaljevanju TME), kjer se trenerji sprva izobrazijo o novih
konceptih, ki jim bo Toyota v prihodnosti sledila, ter o njenih ciljih. Nato sledi prenos
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znanja med vse zaposlene v poslovalnicah na razlicnih obmog¢jih skupin Toyota, v
nasem primeru skupine Toyota Adria.

Na osnovi analize notranjega okolja lahko predvidimo, da v podjetju veéji poudarek
namenjajo razvoju svojih zaposlenih, kar je potrebno v danaSnjem dinami¢nem okolju.
Podjetje svojim zaposlenim ponuja Sirok nabor znanja, ki ga je skozi svojo zgodovino
pridobivalo na razli¢nih trgih in vklju¢uje vse elemente, ki zaposlenega naredijo bolj
pripadnega podjetju. Eden izmed klju¢nih elementov, ki ga poudarjata nekdanji in sedanji
predsednik podjetja Toyota Adria, je Zelja po nenechnem izboljSevanju, t.i. Kaizenu, Ki
spodbudi zaposlene h kriticnemu razmisljanju, kar se odrazi z novimi idejami zaposlenih v
podjetju. Iz intervjuja sem izvedel, da je cilj, h kateremu podjetje stremi, postopno
ustvarjanje delovne klime, Kjer se zaposleni tudi medsebojno izobrazujejo. Temu prica
nekaj lastnosti iz koncepta The Toyota Way ter prizadevanje v podjetju h gradnji osebnih
odnosov med zaposlenimi.

Dejanja podkrepijo besede predsednika, saj da jasno vedeti, da so vsi v podjetju kot ena
velika druzina. Iz naSega primera lahko razberemo, da ima predsednik podjetja dve vlogi,
in sicer sprejemati pomembne odlo¢itve ter hkrati biti vzgojitelj oziroma Sensei svojim
zaposlenim. Zaposleni svoje izobraZevanje, Ki jim ga omogo¢i podjetje, hkrati »poplacajo«
z novimi reSitvami oziroma idejami, ki podjetju omogocajo nove inovacije, ali pa
predlagajo zgolj izboljsave, Ki lahko v dolo¢enih primerih predstavljajo vecji prispevek kot
inovacije. Nacin delovanja celotnega podjetja lahko opredelimo kot izobrazevalno
ustanovo, ki svoje zaposlene izobrazuje s pomocjo trenerjev in jih usmerja v zameno za
njihove ideje, pripadnost ter Zeljo po nenehnih izboljsavah. Obenem poudarjajo pomembno
medsebojno spostovanje ter delovanje po sistemu velike druzine, kar omogoca ravnanje po
filozofiji The Toyota Way.

5 PRIPOROCILA ZA VPELJAVO REZILIENTNOSTI V
NOTRANJE OKOLJE SLOVENSKIH PODJETIJ

Diplomsko delo sem se odlocil povezati v obliko priporocil za vzpostavitev idilicnega
notranjega okolja, v katerem ima kljuéni pomen rezilientnost. PriporoCilo temelji na
konceptih, predstavljenih v teoreticnem delu diplomskega dela, in sicer na: konceptu The
Toyota Way, japonskem izobrazevalnem sistemu in na modelu rezilientnosti, utrechtskem
modelu in modelu SRSO. Pri vsaki od povezav sem izpostavil kljuéne lastnosti in njihov
vpliv na notranje okolje.

Kot je predstavljeno v teoreticnem delu, je rezilientnost eden izmed dejavnikov, s katerim
se lahko sooamo v zgodnji fazi naSega odrascanja. Gre za dejavnik, ki lahko bistveno
spremeni potek izobrazevanja in ga lahko opredelimo tudi kot klju¢ izobrazevanja, saj
dolgoro¢no ustvarja prilagojeno ucno okolje za vse osebe, vkljuCene v proces. Vse to v

kombinaciji z dejavnikoma modela SRSO — spodbujanje razvoja Zivljenjskih spretnosti
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pri otrocih in mladostnikih ter spodbujanje razvoja temeljnih vzgojnih vrednot pri
otrocih in mladostnikih. Dejavnika lahko opredelimo tudi kot pomembna ¢lena pri
razvoju otrok, saj otroke ucita vzgojnih vrednot ter kako postopati v dolocenih okolis¢inah.
Pri vzpostavitvi dveh dejavnikov v proces imajo klju¢no vlogo vzgojitelji, saj so odgovorni
za njihov spodbujanje. Prav tako imajo pri vzpostavitvi obeh dejavnikov pomembno viogo
otroci sami ter njihova Zelja po sprejetju tovrstnega nacina. K procesu rezilientnosti in
dvema dejavnikoma modela SRSO sem dodal utrechtski model, s katerim bi ustvarili
proces ne zgolj ustvarjanja u¢nega okolja, temve¢ proces, v katerem bi se otroci oziroma
mladostniki v kasnejsi fazi z medsebojnim spodbujanjem priucili navad za razna delovna
mesta.

Proces je pomemben pri povezavi idilicnega notranjega okolja, saj otroci in vzgojitelji v
zgodnji fazi ustvarijo okolje, v katerem se spodbuja medsebojno komunikacijo, timsko
delo in vrednote ter s svojim delovanjem otroke oziroma mladostnike prilagodi na
prihodnjo prakso. Kot je prikazano v Prilogi 6, je uditelj zadolzen za razdelitev nalog
otrokom oziroma mladostnikom, ki nato s komunikacijo in timskim delom posku$ajo
opraviti naloge. Uc¢itelj je prav tako zadolzen za spodbujanje in usmerjanje otrok na
pravilno pot pri reSevanju nalog. Obenem ob spremljanju otrok opaza njihove
pomanjkljivosti, na katere jih tudi opozori. V uénem okolju opazimo medsebojno
sodelovanje otrok, kar prikazujejo pusCice razliénih barv. Puséice prikazujejo
komunikacijo otrok, s katero tvorijo uéeco se skupino, v kateri razli¢ne barve pomenijo
razlino nalogo otroka v uceCem se procesu. Naloge, ki jih morajo otroci oziroma
mladostniki opraviti, temeljijo predvsem na razlicnih problemih, s katerimi se bodo
pretezno soocali v podjetjih na svojem delovnem mestu in pri katerih je zahtevana odprava
vseh za uspesno opravljeno nalogo. S tem bi spodbudili vklju€evanje vseh otrok v proces,
saj bi za odpravo problemov potrebovali sodelovanje vseh otrok oziroma mladostnikov.
Otroke v procesu hkrati pod budnim ocesom spremlja ucitelj, poleg spodbujanja in
usmerjanja, otrokom pripravi uéno okolje, Ki je prilagojeno razlicnim podjetjem. To otroke
oziroma mladostnike dodatno pripravi na razlicna okolja, v katerih bodo delovali. Prav
tako bi se vloge otrok spremenile, kar bi prispevalo k temu, da bi otroci delovali v razli¢nih
vlogah ter tako spoznali, kaj si Zelijo postati ter kateri poklic je njihov sanjski poklic.

S strnitvijo v celoto pridemo do zakljucka, da s procesom odpravimo naslednje izzive
modela rezilientnosti:

e vkljucitev dejavnikov spodbud v proces,

e seznanitev otrok z rezilientnostjo,

e vkljucitev utrechtskega modela v proces, kar omogoci lazjo prilagoditev na delovno
mesto.

Nadgradnjo celotnega uc¢nega procesa na podlagi rezilientnosti lahko opredelimo kot

japonski izobrazevalni sistem. Gre za sistem, ki poudarja lastnosti, kot so spostovanje,

spodbujanje, timsko delo in interaktivno izobrazevanje. Kot je znano, sta vzgoja in
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izobrazevanje dolgotrajna procesa, s katerima se seznanimo Ze v zgodnji fazi odras¢anja.
Vkljucitev dela japonskega izobraZzevalnega sistema v priporocila idili¢nega notranjega
okolja bi temeljila predvsem na seznanjanju otrok z vrednotami spostovanja do starejSih in
nadrejenih. Posebnost, ki smo jo Ze vkljucili v proces rezilientnosti, je timsko delo, vendar
je tovrsten koncept prisoten na Japonskem Ze vrsto let in imajo dodobra razvite metode,
kako tak koncept prenesti med otroke. Eno izmed metod prenasanja koncepta timskega
dela otrokom lahko podamo s primerom odvijanja matemati¢nega pouka v Solah.

Pouk poteka tako, da otroci po vstopu ucitelja v uéilnico slednjega pozdravijo z besedo
aisatsu. Po opravljenem pozdravu ucitelj na tablo napiSe matemati¢no nalogo in po tem, ko
prvi uéenec dvigne roko ter uspesno resi dano nalogo, se postopek pregledovanja nalog
prenese na tistega ucenca, ki je kot prvi pravilno resil nalogo. Slednji reSeno nalogo
pregleda naslednjemu, ki dvigne roko in reSitev tudi oceni (Mandrapa, 2015). Tovrstno
metodo lahko poleg spodbujanja timskega dela opredelimo tudi kot interaktiven nacin
poucevanja ter gradnjo temeljev medsebojnega sposStovanja. Kot lahko razberemo iz
sistema izobrazevanja, ucitelji otroke ucijo, kako postati odgovoren, kar odraza primer
matemati¢nega pouka, v katerem je ucenec v vlogi ucitelja in s tem pridobi odgovornost do
naslednjega ucenca, ki mu mora dano nalogo pregledati. Povezavo japonskega
izobraZevalnega sistema ter zgoraj omenjenega ucnega procesa lahko izpostavimo kot
medsebojno nadgradnjo, v kateri del lastnosti japonskega izobrazevalnega sistema
pripomore k ucinkovitejSemu izvajanju procesa rezilientnosti. Nadgradnja tega pa sloni
predvsem na osebnostni rasti otrok, njihovi vzgoji ter spoStovanju do ostalih. Lastnosti
nadgradnje modela rezilientnosti in modela idiliénega notranjega okolja se lahko odrazijo
tudi kasneje v fazi odrascanja, in sicer v obdobju, ko je oseba zaposlena. Nekaj tovrstnih
lastnosti je v svoje notranje okolje preneslo podjetje Toyota s svojim konceptom The
Toyota Way, ki je sedaj eden od glavnih konkurenénih prednosti Toyote.

Pri izobrazevalnem sistemu na Japonskem in nadgradnji priporo¢il idilicnega notranjega
okolja lahko kot strnitev izpostavimo naslednje lastnosti:

e otroci se v zgodnji fazi seznanijo z vrednoto spoStovanja,
e razvijanje timskega dela na interaktiven nacin,
e razvijanje odgovornosti otrok.

Zadnjo povezavo pri izdelavi modela idilicnega notranjega okolja podjetja vidim prav v
Toyotinem konceptu The Toyota Way in Toyotinem spodbujanju pripadnosti zaposlenih.
Povezavo lahko opredelimo kot zadnji korak v modelu idili¢nega notranjega okolja, saj bi
podjetja prostovoljno sprejemala in izvajala lastnosti koncepta. Lastnost, ki jo koncept
ovekoveci, je Zelja po nenechnih izboljSavah, t.i. Kaiznu, s katerim podjetje lahko ob
pomoci zaposlenih pridobi na kakovosti svojih izdelkov. H konceptu The Toyota Way
priStevamo Ze mnogokrat omenjeni lastnosti spostovanja do drugih in timskega dela, ki sta
potrebni pri gradnji vzdusja v okolju podjetja ter hitrejSem reSevanju izzivov v podjetju.
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Pomembna lastnost, ki jo vkljucuje koncept, je Genchi Genbutsu, ki svojo drugacnost
izzareva s tem, ko zahteva vrnitev k izvoru problema. Tovrstna reSitev problema pripomore
k temu, da se ustvari kakovostnejSa resitev, saj proces poteka po hierarhicni lestvici.
Obenem pa vsi vkljuceni v proces resitve dodobra spoznajo izvor problema in tako v
primeru ponovnega pojava problema hitreje postopajo.

Posebnost, ki sicer ni vklju¢ena neposredno v koncept The Toyota Way, a obenem krasi
spodbujanje k pripadnosti podjetja, je zagotovo Toyotina dobrodoslica. Gesta, s katero
podjetje novemu zaposlenemu omogoci lazjo vkljucitev v podjetje in pripomore k
ohranjanju timskega duha v podjetju, saj se posameznik tako lazje pridruzi dolo¢enemu
timu, v katerem bo deloval. Zavedati pa se moramo, da podjetja uporabljajo razli¢ne
koncepte izboljsav notranjega okolja. Edinstvenost, ki lo¢i Toyoto od ostalih, se skriva v
konceptu, ki ohranja japonski pridih in kulturo z vkljuéitvijo kultur, v katerih poslovalnica
deluje. Obenem je organizacija okolja v podjetju prilagojena spodbujanju nenehnih
izboljsav in timskega dela v oddelkih. Podjetje obenem gradi na pripadnosti zaposlenih do
podjetja, kar prikazuje primer dobrodoslice ter predsednikove besede, da je pripravljen
posluSati mnenje vsakega zaposlenega ne glede na njegov polozaj v podjetju. S tem da
svojim zaposlenim jasno vedeti, da so njegova vrata vedno odprta. Koncept in nac¢in dela v
podjetju Toyota bi k modelu idili¢nega notranjega okolja prispevala svezino v kulturi
obnaSanja zaposlenih ter v poveanju pripadnosti zaposlenih podjetju z naslednjimi
lastnostmi:

e spodbujanje zaposlenih k razmisljanju o nenehnih spremembah,
e spodbujanje timskega dela,

e razvijanje spoStovanja na formalni ravni,

e razvijanje medsebojnih odnosov z gestami, kot je dobrodoslica,
e organiziranje resitve problema po sistemu Genchi Genbutsuja.

5.1 Povezava konceptov v priporocila za izboljSave notranjega okolja
podjetja

Priporocila lahko opredelimo kot dolgotrajen proces, v katerem je potrebno sodelovanje
vseh subjektov, vkljucenih v razliéne kategorije. Kategorije bi razdelili na tri razlicne
stopnje:

e stopnja osnovnosolske vkljucitve; obdobje, v katerem se vklju¢imo v uéni proces ter se
seznanimo s procesoma izobrazevanja in vrednot, ki bi vsebovala dva razli¢na sklopa,
uveljavljena za vse otroke;

e stopnja vzpostavitve izobraZevalnega sistema in podjetja, Kjer sem kot primer izbral
srednjo ekonomsko $olo in bi se dijaki s pomocjo utrechtskega modela seznanili s
koncepti podjetja. Druga stopnja je prav tako kot prva razdeljena v dva sklopa, in sicer
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na sekundarno in terciarno izobrazevanje. Tretja stopnja bi bila neodvisna od prvih
dveh stopenj, saj se podjetje samo odlo¢i, kateri koncept bo v podjetju izbralo;

e na zadnji stopnji sem oblikoval model, ki bi podjetiem omogo¢il laZjo povezavo vseh
omenjenih stopen;.

Priporocila so sestavljena kot popolno nasprotje sedanjega tradicionalnega izobraZevanja,
ki je temeljilo predvsem na individualnih sposobnostih. Hkrati se uspeh meri s skupinsko
uspesnostjo in ne ve¢ z individualno. Slikovni prikaz priporo¢il lahko vidimo na Sliki 3 v
obliki piramide.

Slika 3: Stopenjski prikaz priporocil
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5.1.1 Primarno izobrazevanje, osnovnoSolska vkljucitev

Prvi sklop stopnje osnovnoSolske vkljuéitve bi vseboval lastnosti rezilientnosti, modela
SRSO in utrechtskega modela. Na zagetni stopnji bi bil ob pomoé&i vzgojiteljev pouk
osredoto¢en na oblikovanje interaktivnega u¢nega okolja, v katerem bi se otroci lazje
izobrazevali ter ne bi zaviralo njihove kreativnosti. S€asoma bi se vkljucila dejavnika
spodbujanja iz modela SRSO, pri ¢emer bi ugitelji otroke spodbujali k pravilnemu
odlo¢anju v razlicnih okolis¢inah ter k vrednotam. Hkrati bi kategorija imela svojo
podkategorijo, v Kateri bi bile so¢asno vkljuéene lastnosti japonskega izobrazevalnega
sistema, in sicer spostovanje do starej$ih in medsebojno spostovanje. Spostovanje bi otroke
pripeljalo do vzpostavitve medsebojne komunikacije na formalni ravni, kar bi jim
omogocilo kasnejse lazje vkljuevanje v odpravo resitev v sekundarnem izobrazevanju pri
utrechtskem modelu. Zacetna stopnja prav tako vkljucuje dejavnike timskega dela, ki je
znacilno za japonski sistem izobrazevanja. Medsebojno sodelovanje oziroma timsko delo
bi bilo vklju¢eno skozi celoten proces izobrazevanja na prvi stopnji. S tem pristopom bi
ucenci pri interaktivnem pouku skupaj odpravljali zastavljene probleme, kar bi dodatno
vplivalo na medsebojno komunikacijo in odnos.
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V tem primeru je kljucen dejavnik interaktivnega pouka, ki bi bil prilagojen prav za otroke
razli¢nih stopenj, primer matemati¢nega pouka in skupnega obeda, v katerem so otroci
neposredno vkljuceni v opravila, ki so jim bila dana. To pove¢a njihovo odgovornost do
ostalih, saj prakti¢no opravljajo delo odraslih. Ker je prva stopnja prilagojena pretezno
otrokom v zgodnjem obdobju razvoja, moramo razumeti, da bi bila takoj$nja usmerjenost v
organizacijske sisteme popolnoma nesmiselna, saj bi tako otroci lahko izgubili zanimanje.
Zato je treba v program vkljuéiti tudi njihove Zelje, Ki niso nujno osredoto¢ene na Solski
sistem in so pretezno njihovi zbirateljski hobiji (primer organiziranje ur uc¢enja Yu-Gi-Oh
pravil igre in taktik zunaj Solskega programa ter ostalih iger, ki so v njihovem obdobju
popularne). Tovrstna vkljucitev zunajSolskega programa bi bila kot nekaks$na nagrada za
njihov trud v uénem procesu, saj bi se tako prilagodili tudi njihovemu nacinu razmisljanja.
Slika 4 prikazuje prvi sklop izvedbe in lastnosti.

Slika 4: Prvi sklop izvedbe v okviru primarnega izobrazevanja

Prvi sklop:

Interaktivno uéno okolje: ustvarjanje prilagojenega okolja za laZje izobraZevanje otrok

Dejavniki spodbude: Spodbujanje k razmisljanju
izven okvirja in spodbujanje temeljnih
vrednot in nacel

Japonski izobraZevalni sistem: SpoStovanje do
drugih in medsebojno spoStovanje

Timsko delo: Vkljuéevanje vseh otrok v proces
medsehojnega sodelovanja

Izven Solske dejavnosti: Prilagajanje otrokom ter
njihovim Zeljam na podlagi popularnih TCG (trading card game) iger oz. popularnih iger
tistega obodobja

Drugi sklop stopnje osnovnoSolske vkljucitve, kot prikazuje Slika 5, bi temeljil na
usmerjanju otrok k odlo¢itvi za vpis v srednjo Solo. Celoten drugi sklop lahko opredelimo
kot proces seznanjanja otrok z razlicnimi delovnimi mesti z vkljucitvijo vseh lastnosti
prvega sklopa. Otroci bi na ta nacin priceli z osnovami prilagajanja po utrechtskem modelu.
Obenem bi pouk potekal konstantno po nacelih rezilientnosti ter s spodbujanjem otrok na
interaktiven nacin, v katerem bi ucitelji nadgrajevali dane naloge u¢encem, ki jih bodo
morali timsko opraviti. Cilj prve stopnje je torej otroke pripraviti k medsebojnemu
sodelovanju, tj. timskemu delu, jih nauciti spostovati druge, razviti osebnostno raven in
komunikacijo. Vse lastnosti bodo potrebovali na naslednji stopnji procesa in na kon¢ni
stopnji celotnega procesa.
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Slika 5: Izvedba drugega sklopa primarnega izobrazevanja

Drugi sklop:
Uporaba celotnega prvega sklopa srednja R
Zola

Seznanjanje otrok z razliénimi srednjimi Solami in 1 T
organizacijami \\ /

II I
Prilagajanje po Utrechtovim modelom: seznanjanje \ 4

L

uéencev z organizacijskim okoljem

Skupinsko opravljanje dani nalog,
katere so bazirane na skupinskem delu

5.1.2 Sekundarna in terciarna izobrazba, izobrazZevalna ustanova kot namisljeno
podjetje

Druga stopnja se priéne s tem, ko otrok vstopi v izobraZevalno ustanovo sekundarne
stopnje, tj. v srednjo Solo. Stopnja vzpostavitve izobrazevalnega okolja in podjetja se
pri¢ne z vstopom v srednjo Solo in se nadaljuje vse do univerzitetnega izobrazevanja.
Nadgradnja prve stopnje, kot prikazuje Slika 6, se pri¢ne s prvim sklopom seznanitve z
uénim okoljem, v katerem je razred oblikovan kot nekak$na namisljena organizacija, vV
kateri bi otroci medsebojno sodelovali. Predavani predmeti bi bili kot osnova k resevanju
kasneje danih nalog, ki bi bile dane enkrat tedensko oziroma sproti. ReSitev bi se
navezovala na vse predavane predmete ali pa zgolj na enega. Podamo lahko interaktiven
primer naloge ekonomskih srednjih Sol z nakupom materiala nami$ljene organizacije.
Resitev zahteva vkljucitev racunovodskega oddelka, ki bi dogodek knjizil, managerja, ki
mora nakup potrditi, ter sodelovanje finanéne sluzbe, ki oceni, kaksen vpliv bo imel nakup
na stanje organizacije. Celoten proces reSevanja nalog bi bil organiziran timsko, Kkjer bi
dijaki sodelovali med seboj pri resitvi dolo¢enega izziva, ne glede na to, ali dana naloga
vkljucuje celoten sklop predavanj pri organizacijskem postopku ali pa je naloga zgolj
osredoto¢ena na predavani predmet. V prvem sklopu bi se dijaki poleg skupinskega
reSevanja danih problemov seznanili z novimi metodami pristopa k problemu ter spoznali,
kako pomembno je medsebojno sodelovanje v podjetju za uspesno delovanje.
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Slika 6. Izvedba v okviru sekundarnega izobrazevanja

Primer: Ekonomska srednja $ola

Medsebojno sodelovanje v namidljeni organizaciji

Dane naloge se navezujejo na

. . Rotg...
Racunovodostvo i giay
obravnavane predmete oz. na ® ‘90
doloéen predmet .
o .
o §

BUIES)d

Sodelovanje

Nove metode pristopov k
resevanju problemov

Spoznavanje organizacije

Rotacijadela a®

Drugi sklop te stopnje bi se pricel na terciarni stopnji izobrazevanja, tj. na fakulteti. Princip
izobrazevanja bi ostal pretezno enak, s to razliko, da bi bili $tudentje razdeljeni v veé
skupin v razli¢nih ucilnicah, Ki bi bile preurejene prav tako v namisljeno organizacijo, kar
prikazuje Slika 7 na naslednji strani. VVsaka od skupin bi predstavljala namisljena podjetja,
ki bi sodelovala na namisljenem trgu. Celoten u¢ni proces bi bil nadgradnja prvega sklopa
stopnje, kjer smo kot uéni proces ustvarili namisljeno organizacijo. V drugem sklopu bi
vkljucili sodelovanje ve¢ namiSljenih organizacij. Hkrati bi uc¢ni procesi potekali na
zahtevnejsi ravni kot pri sekundarnem izobrazevanju. Profesorji bi bili prav tako vkljuceni
v proces, saj bi v drugem sklopu Studentom zastavljali naloge, temeljeCe na primeru
resni¢nega zivljenja, ter bi s primeri skrbeli, da ne bi prihajalo do t.i. kartelnega
dogovarjanja med Studenti. Sodelovanje bi bilo najbolj intenzivno znotraj vsake skupine,
vendar bi bila komunikacija med skupinami Se kako pomembna, saj bo vsaka skupina
imela dolo¢eno nalogo na trgu, ki jo bo morala izpolniti.

Posebnost, ki je del celotnega procesa, je vklju¢evanje skupin v razli¢ne projekte, v katerih
se Studentje lahko pomerijo tudi v realnem svetu. Namen celotne druge stopnje je dijake in
Studente pripraviti na njihov prihodnji poklic s tem, ko bi jim skozi celotno obdobje
stopnje nudili tudi prakti¢en pouk. Povezava prve in druge stopnje podjetjem na trgu ne
nudi kvantitete maturantov in diplomantov, ampak trgu nudi kakovostne kandidate, ki so
skozi celoten proces na obeh stopnjah spoznali pomembne vrednote spoStovanja ter
celotnega procesa, v katerem bodo delovali. Tako bi delodajalci ob vstopu v podjetje
pridobili prakti¢no izkuSenega posameznika, ki bo razumel celoten koncept organizacije,
kar bi bistveno znizalo uvajalni Cas vsakega posameznika v podjetje. Hkrati bi bila
nekatera podjetja Ze vkljuCena v proces, tako da bi lahko Ze v celotnem procesu izbrali
svojega potencialnega zaposlenega oziroma skupino, ki bi ji nudili svoje izku$nje in znanje
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ter jo tako poleg izobrazevanja, ki ga nudi fakulteta, seznanili s koncepti delovanja
organizacije. Celotna izvedba sklopa terciarnega izobraZzevanja spominja na obliko balona,
tako da lahko tovrstno izvedbo poimenujmo Balloon Organisation (slo. Organizacija v
obliki balona).

Slika 7: lzvedba v okviru terciarnega izobrazevanja

Primer: Ekonomska fakulteta

Lastnosti prvega sklopa s to razliko, da v
tem sklopu sodeluje vec skupin katere
predstavijajo namisljena podjetja

Namisljen trg na katerem bi namiSljena
podjetja delovala

Spremiljanje stanj vseh namisljenih podjeti]

Naloge, ki vkljuéujejo vsa podjetja ter tako
gradijo konkurenénost na trgu

Vkljucevanje skupin ter profesorjev v

razliéne projekte (Slovenian case challenge)
.i Zunanji projekti “

Vsi obravnavani predmeti so pomembni
pri reSevanju izzivov

5.1.3 Koncept idili¢nega okolja, nadgradnja stopenj

Tretjo stopnjo lahko navedemo kot neodvisen koncept ustvarjanja boljSega okolja, za
katerega je zadolzeno podjetje. Tretje stopnje ne smemo zanemariti ne glede na to, da
podjetja uporabljajo razlicne koncepte ustvarjanja boljSega notranjega okolja. Kot je
prikazano v Prilogi 7, na tretji stopnji vklju¢ujemo lastnosti izboljSav notranjega okolja v
povezavi s preostalima stopnjama. Lastnosti tretje stopnje temeljijo na Toyotini filozofiji in
japonski kulturi ter vkljucujejo dejavnike, razdeljene v tri kategorije. Ti povecajo
pripadnost zaposlenih, sodelovanje med zaposlenimi in vzdusje v podjetju.

V prvo kategorijo, imenovano pripadnost, uvrs¢amo vse lastnosti, ki so potrebne, da se bo
zaposleni cutil bolj pripadnega podjetju. Prva lastnosti nenehnega izobrazevanja svojih
zaposlenih pripomore k pripadnosti tako, da se zaposleni cutijo kot klju¢ni dejavnik, saj
podjetje tako spodbuja njihov osebni razvoj. Druga lastnost kategorije pripadnosti so
dobrodoslice novih zaposlenih, s katerimi podjetje ze na zacetku jasno poudari, kako
pomemben clen je za njih novo zaposleni. Tretjo lastnost timskega dela lahko uvr§¢amo v
dve kategoriji. Pri kategoriji pripadnosti je timsko delo eden izmed razlogov, zaradi katerih
se zaposleni cutijo bolj pripadli podjetju. Zaposleni v timu sodelujejo pri razli¢nih
projektih, kar pripelje do tesnejSe povezanosti skupine s tem, da celoten tim deluje pod
okriljem podjetja.
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Drugo kategorijo, imenovano vzdusje, lahko opredelimo kot spodbudo vodilnih oseb k
boljsemu vzdus§ju v podjetju z razli¢nimi koncepti. Sprva je treba omeniti, da vzdusje v
podjetju temelji predvsem na izrazanju vseh vkljucenih v okolje. Tako pod prvo lastnost
kategorije uvr§¢amo medsebojno spoStovanje zaposlenih, katerega izrazanje lahko veliko
prispeva k vzdusju v podjetju. Drugo lastnost kategorije lahko povzamemo kot spodbudo
zaposlenih k razmi$ljanju o novitetah o0ziroma izboljSavah, kar podjetju prinese nove
uspehe na razli¢nih podrocjih ter s tem moc¢no izboljsa vzdusje v podjetju, saj izboljsave
poleg organizacijskih uspehov temeljijo tudi na pozitivnih spremembah v okolju, za katero
zaposleni poskrbijo sami. Lastnost, ki je prakti¢no lahko tudi klju¢ celotne kategorije, je
medsebojno druZenje zaposlenih bodisi na delovnem mestu bodisi zunaj delovnega mesta.
Vodilne osebe so dolZzne spodbujati tovrstno lastnost, saj poleg izboljsave vzdusja prispeva
tudi k uspehom timskega dela.

Tretja kategorija sodelovanja vkljucuje procese spodbujanja zaposlenih k sodelovanju.
Pomemben del spodbujanja zaposlenih k sodelovanju so jutranji sestanki, na katerih se
zaposleni seznanijo z dnevnimi nalogami ter imajo moznost izraziti svoje mnenje in s tem
sodelovati pri nac¢rtovanju dnevnih nalog. Pomemben ¢len pri sodelovanju je prav tako
timsko delo, saj sodelovanje izboljSuje delovanje tima in celoten tim spodbuja sodelovanje.
Pri kategoriji sodelovanja lahko prav tako vklju¢imo lastnost izobrazevanja zaposlenih, kot
smo to storili v prvi kategoriji. Tovrstna lastnost izpostavlja vidik sodelovanja zaposlenih s
celotno organizacijo in z njenimi poslovalnicami, kajti izobrazevanje ni namenjeno zgolj
poslovalnici, v kateri zaposleni deluje, temve¢ vsem poslovalnicam podjetja.

5.2 Vpeljava predstavljenih filozofij v notranje okolje podjetij

Povezavo med koncepti rezilientnosti, utrechtskega modela (Net Generation Students),
modela SRSO in podjetji opredelimo kot dolgotrajni ¢asovni interval oziroma priporogila
uénih metod, pri katerih je potrebna vkljuéitev vseh konceptov za uspe$no izvedbo
programa izobrazevanja otrok in prilagoditve teh na razlicna delovna mesta. Kot je
zapisano v prej$njih poglavjih, lahko na povezavo uénih priporoc¢il gledamo kot na
ustvarjanje idiliénega u¢nega okolja, ki bi se postopoma prilagajalo vsakemu posamezniku.
Priporocila se skozi dobo odras¢anja prilagajajo izobrazbi in smeri delovnega mesta, za
katerega se je posameznik odloc¢il. To se zacne S primarno izobrazbo in programom
rezilientnosti, prilagojenega za vse otroke, vklju¢ene v ucni proces. Pri tem bi otroci poleg
ustvarjenega idilicnega okolja bili spodbujeni k razvijanju svoje osebnostne rasti; tj.
sprejemanju pomembnih odlo¢itev in razvijanju stali$¢ ter vrednot, kar bi bil odraz dveh
dejavnikov modela SRSO, in sicer: spodbujanja razveja Zivljenjskih spretnosti pri
otrocih in mladostnikih in spodbujanja razvoja temeljnih vzgojnih vrednot pri
otrocih in mladostnikih. Proces se nato nadaljuje skozi sekundarno in terciarno izobrazbo
s pomocjo utrechtskega modela seznanjanja otrok z notranjim okoljem podjetja, kar
kasneje vpliva na lazjo vkljucitev otrok na delovno mesto.
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Kot je razvidno iz Priloge 8, je rezilientnost vklju¢ena skozi celotno obdobje izvedbe u¢nih
priporo¢il, saj se prilagajanje pri¢ne prav v primarnem izobrazevanju, tj. vV osnovni $oli, in
se nato nadaljuje skozi sekundarno in terciarno izobrazevanje. Pri tem lahko rezilientnost
navedemo kot pomemben dejavnik pri ustvarjanju ucece se organizacije, npr. z utrechtskim
modelom. Prav tako je pomembno sodelovanje med podjetji in izobraZevalnimi
ustanovami, saj bi lahko predstavniki podjetij s tem seznanjali mladostnike z razlicnimi
koncepti delovanja podjetij. Tovrstno sodelovanje med podjetij in izobrazevalnimi
ustanovami lahko razberemo iz prikaza prekinjenih puséic. Sodelovanje lahko opredelimo
tudi kot pomemben ¢len ustvarjanja organizacijske klime, za katero so podjetja zadolzena.
Nacin izvedbe ustvarjanja organizacijske klime je mogoce prikazati Sele v terciarnem
izobrazevanju, in sicer po izbrani smeri posameznih Studentov. S tem se izognemo
nesoglasju razli¢nih panog, v katerih podjetja delujejo. Obenem pa s tem, ko ne povezemo
zgolj podjetja in izobrazevalnih ustanov, temve¢ povezemo podjetje in Studente,
omogoc¢imo vrsto mentorstva, kar bi podjetjem omogocilo izbrati potencialne zaposlene,
hkrati pa bi Studentom poleg znanja nudili nov zagon z Zeljo po izobrazevanju.

SKLEP

Seznanitev s konceptom rezilientnosti lahko v danaS$njem dinami¢nem c¢asu predstavlja
veliko prednost pri osebnem razvoju otrok. Rezilientnost je hkrati lahko tudi osnova za
zasnovo novih poslovnin modelov v podjetjih, saj prilagojeno okolje lahko prinese
bistveno spremembo vzdusja v podjetju. Prav tako lahko opazimo spremembe pri izvajanju
operacij, kajti v prilagojenem okolju se zaposleni laZje seznanijo s problemom in ga tako
hitreje odpravijo. Rezilientnost torej ni prisotna le v zgodnji fazi odrascanja, temvec je
pomemben dolgoroc¢ni dejavnik, ki nas lahko spremlja skozi celotno obdobje odrascanja.
Spodbude, ki so del rezilientnosti in njegove nadgradnje, lahko uvrstimo kot sorazmerno
pomemben ¢len pri razvoju podjetij, saj spodbujanje k razmis$ljanju zunaj okvira ter
spodbujanje temeljnih zivljenjskih vrednot v zgodnji fazi razvoja prispeva k dodatnemu
razvoju in osebnostni rasti v trenutni fazi in ne samo kasneje, ko je oseba zaposlena.

V Sloveniji in v veéini drugih drzav je v uveljavi tradicionalen nacin predavanja pouka, Ki
temelji na individualnem razvoju posameznika. Kljub temu da se poudarja pomen timskega
dela, smo v vec€ini primerov pri reSevanju razli¢nih izzivov odvisni sami od sebe. Zatorej
sem kot primer pomembnosti procesa rezilientnosti povezal razlitne koncepte
izobrazevanja in filozofije v dolgoro¢na priporocila idilicnega notranjega okolja podjetja,
Ki so sestavljena iz treh razli¢nih stopenj. Priporocila prikazujejo interaktivno uc¢no okolje,
ki ne temelji zgolj na teoreticni osnovi, temve¢ poudarja pomen prakticnega izvajanja
pouka in otrokom oziroma mladostnikom omogoca pridobitev znanja ter pomembnih
vrednot, ki jih bodo spremljale vse zivljenje. Priporocila hkrati prikazujejo, kako lahko
rezilientnost v povezavi z razlicnimi izobrazevalnimi procesi V zgodnjem obdobju vpliva
na razvoj osebe, vkljucene v zacetni izobrazevalni proces, ter razvoj iste osebe v ¢asu svoje
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zaposlitve. S tem na trgu ne dobimo ve¢ izobrazenih posameznikov, temve¢ se na trgu
pojavijo kakovostni kandidati za delovno mesto.

Rezilientnost lahko opredelimo kot enega izmed klju¢nih dolgoro¢nih dejavnikov pri
izboljSanju notranjega okolja podjetij, saj deluje kot osnovna podlaga za prilagajanje
razli¢nim konceptom izboljSave organizacijskega okolja podjetij. Hkrati lahko spremlja
posameznika od vkljuéitve v proces izobrazevanja in je prisotna tudi kasneje v podjetju, v
katerem se posameznik zaposli. Razumeti moramo pomembnost razli¢nih interaktivnih
okolij in vrednot, s katerimi se kot otroci seznanimo v zgodnjem obdobju odrascanja, saj
ravno v tem obdobju zaCenjamo graditi svojo osebnost in pridobimo pomembne Zivljenjske
vrednote, ki nas bodo spremljale vse Zzivljenje. Prav tako lahko s povezavo razli¢nih
konceptov izobrazevanja ustvarimo tudi uspe$ne poslovne modele, ki bodo organizaciji
pomagali uveljavljati svoje filozofije.
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PRILOGA 1: Statisti¢ni rezultati primerjave pri¢akovanj prihodnjih in sedanjih
vzgojiteljev

Tabela 1: Rezultat Mann-Whitneyjevega U-preizkusa razlik

Pri¢akovanja Oseba R z P
UdeleZba na Studenti 293,66 -2,861 0,004
strokovnih —

. Y I . Vzgojitelji 322,23
izpopolnjevanjih
IzraZanje lastne Studenti 312,53 -0,698 0,485
iniciative (novosti
ipd.) Vzgojitelji 304,77
Redno prebiranje Studenti 271,98 -6,183 0,000
strokovne literature

Vzgojitelji 342,28
Napredovanje v vi§je | Studenti 302,72 -0,869 0,385
pladilne razrede

Vzgojitelji 313,84
Napredovanje v vi§je | Studenti 327,06 -2,765 0,006
nazive —

Vzgojitelji 291,33

Vir: M. Hmelak, Pricakovanja vzgoyjiteljev predsolskih otrok, vezana na njihov profesionalni razvoj, 2012, str.
71,tabela 2.

PRILOGA 2: Postopek izvajanja Genchi Genbutsuja
Izvajalec: Yuji Yokoya
Model:  Toyota Sienna

Naloga/Problem:
= Reinzeniring nove generacije modela za ameriski trg.

= Prevoziti pot prek Amerike; Anchorage — Mehiska meja, Florida — Kalifornija.
Opazke:

= Ob preckanju mosta reke Misisipi je bila opazena pomanjkljiva stabilnost
aerodinamike pri preprecevanju vpliva bo¢nega vetra (Crosswind stability).



= QOpaziti je bilo pretirano zanaSanje avtomobila pri preckanju makadamske ceste na
Aljaski.

= Potrebno je zoziti rotacijski krog (Opazka v prenatrpanih ulicah Santa Feja).

= Pri voznji skozi Glacier National Park je bila sprejeta odlocitev, naj bo oprijem
¢vrstejsi.

» Prednostna naloga je Stirikolesni pogon.

= Potrebna sta ve¢ja prostornina in prilagodljiv tovor.

Zakljucek:

Model Toyota Sienna bi moral biti enoprostorec, v katerem bi druzina, predvsem otroci,
lahko prezivela dalj ¢asa. Prioriteta je nadgradnja kakovosti sedezev skupaj z otrokom
prijaznimi funkcijami kot so roll-down okna za potnike v drugi vrsti. Opcijsko bi lahko bil
vgrajen DVD-predvajalnik kot zabava za dolgo pot ter conversation mirror, prek katerega
bi star$i lahko spremljali dogajanje na zadnjih sedezih.

PRILOGA 3: Intervju s poslovno asistentko, zaposleno v podjetju Toyota Adria

Po kaksnih principih oziroma nacelih se ravna Toyota Adria?

Pred prihodom v podjetje mora vsak zaposlen opraviti izobrazevanje, kjer se nauci
Toyotinih vodil, imenovanih The Toyota Way. Torej, vsak zaposleni mora biti seznanjen z
nacinom, v katerem bo deloval in katerega nacela bo moral upostevati.

Se pravi, vsak zaposleni se Se pred vstopom v podjetje seznani o t.i. konceptu The
Toyota Way. Katera nacela oziroma vodila pravzaprav vsebuje koncept The Toyota
Way?
Pri Toyota Way filozofiji moramo poudariti dva najpomembnejSa dejavnika, spoStovanje
do ostalih in nenehno iskanje izboljsav. Pod dvema najpomembnej$ima dejavnikoma se
nahaja pet prakti¢nih vodil, ki jih zapisuje koncept Toyota Way, to so:
= Kaizen: nenehna Zelja po izboljsavah,
= Genchi Genbutsu: v primeru pojava teZzave se vinemo na sam izvor problema in
ga na to poskuSamo skupaj resiti,
= jzzivi: nenehno iskanje novih idej in izzivov. Temu pri¢a razvoj avtomobila na
vodikove celice,
= spoStovanje: podjetje veliko Casa posveti temu, da se zaposleni v podjetju
razumejo in spoStujejo med seboj,



= teamwork: v podjetju se mo¢no spodbuja medsebojno sodelovanje, t.i. teamwork,
vendar se ne sme nobena odlo¢itev sprejeti, ne da bi predsednik odlo¢itev potrdil.

Kaksen vpliv ima japonski nacin razmisljanja na vas zaposlene. Ali opazite druga¢no
razmiSljanje pri predsedniku AKiri Kimura od ostalih direktorjev, pri katerih ste v
preteklosti bili zaposleni?

Seveda. Opaza se moc¢na japonska teznja po nenehnih izboljSavah, saj ne mine dan, da ne
bi opazil kak$ne pomanjkljivosti. Kot primer lahko omenim, ko je predsednik opazil, da
pred stavbo naSega podjetja ni oznaCenega prehoda za peSce, medtem ko je na cesti
nenehno potekal promet. Na to pomanjkljivost je nemudoma opozoril odgovorne osebe in
sedaj je oznacCen prehod za peSce, ki omogoca varno preckanje ceste. Iz tega primera je
razvidno, da si pod pojmom nenehnih izboljsav ne prizadeva samo v poslovnem in
materialnem smislu, temvec izrazi Zeljo po izboljSanju pocutja in varnosti zaposlenih.

Kako pa je s podjetjem in z zaposlenimi? Primer prehoda za peSce ste podali. Na
kaks$ne nacine se Se spodbuja pripadnost podjetju, saj so Japonci znani po svoji
pripadnosti podjetju?

Gradnja na pripadnosti se izrazi s stalnim internim izobrazevanjem, za katerega sta
zadolzena dva slovenska trenerja, ki sicer pokrivata celotno balkansko obmocje. Njuna
naloga je podati znanje o novih modelih, inovacijah in komunikacijskih tehnikah ter
motivirati vse zaposlene v podjetju. Kot zanimiv nacin gradnje pripadnosti bi izpostavila
topel sprejem novo zaposlenih oseb, saj se za njih organizira t.i. welcome party v japonski
restavraciji, s ¢imer vsi zaposleni pozdravijo novo zaposlenega.

Zagotovo ste Ze bili na Japonskem. Ste morda opazili to druga¢nost pri japonskih
zaposlenih?

Tako je, na Japonskem sem ze bila, vendar ne sluzbeno. Vendar sem sliala iz pogovorov
svojih kolegov, da Japonci dobesedno Zivijo v podjetju in da je podjetje po njihovem
mnenju na prvem mestu, Se celo pred druzino. Znano je dejstvo, da so Japonci deloholiki,
kot zanimivost ti lahko povem, da na Japonskem ni »pametno« pogosto menjati delovnega
mesta. Namrec, Ce je oseba zamenjala Ze ve¢ razli¢nih podjetij, naslednjega potencialnega
delodajalca skrbi, da tak kandidat ni dovolj kompetenten in zanesljiv. Prav tako v podjetjih
na Japonskem velja koncept formalnosti in bo mlajsi vedno vikal starejSega, ne glede na to,
da zaposlena delujeta na enakem delovnem mestu. Zanimivo je, da zaposleni po svojem
delovniku odidejo v lokalne bare ali restavracije in se tam druzijo. Takrat pogovor poteka
neformalno s to razliko, da podrejeni Se vedno najprej ustreze nadrejenemu, prav tako
podrejeni lahko zapusti objekt Sele po tem, ko tega zapusti nadrejeni oziroma z
dovoljenjem nadrejenega.



Kot je razvidno iz pogovora, je v vaSem podjetju pripadnost na zavidljivi ravni v
primerjavi z ostalimi podjetji. Kaj pa porecete na japonsko pripadnost do podjetja, se
vam zdi to misija nemogoc¢e doseci pri nas, Slovencih?

Res je. Zaposleni v podjetju so zelo pripadli podjetju, to se odrazi v tem Ze, da vsi
zaposleni vozijo avtomobile znamke Toyota. Kot zanimivost lahko dodam primer sedaj
nekdanje zaposlene po tem, ko je zamenjala delovno mesto, Se dandanes po nekaj letih
misli na Toyoto, saj ji je koncept Toyotine filozofije in pripadnosti ostal globoko zasidran
v podzavesti. Seveda se sliSi misija nemogoce to doseci pri nas, vendar je podjetje Toyota
Adria dokaz, da se pripadnost lahko vcepi tudi pri nas.

PRILOGA 4: Slovar uporabljenih japonskih besed v nalogi

Alsatsu: pozdrav, ki se najpogosteje uporablja pri pozdravu ucitelja ob vstopu v razred.
Chorei: jutranji sestanek v japonskih podjetjih.

Chuugakkou: srednja $ola.

Daigaku: univerza.

Genchi Genbutsu: izraz, ki je znadilen za Toyotino filozofijo in pomeni vrniti se k samemu
izvoru problema.

Gimukyoiku: obvezno izobrazevanje na Japonskem, ki je sestavljeno iz osnovne Sole (6
let) in niZje srednje Sole (3 let).

Hiragana: foneti¢ni zlogovni pisavni sistem, ki je osnovna sestavina japonskega jezika in
se uporablja zgolj za pisavo japonskih besed.

Kaizen: japonski tradicionalni pristop k razmisljanju o nenehnih izbolj$avah.

Kanji: so sprejete kitajske pismenke (hangi), ki so vklju¢ene v sodobni japonski sistem
pisanja.

Katakana: foneti¢ni pisavni sistem ter osnovna sestavina japonskega jezika, ki se uporablja
zgolj za pisavo tujih besed (angleske besede).

Kohai: izraz, s katerim oznac¢imo mlaj$o osebo, ki se ravna po nacelih Senpaija.
Koutougakkou: visja srednja Sola.

Kyuushokku: solsko kosilo.

Obeya seido: zdruzitev delovnih miz, kar omogoca lazjo komunikacijo in sodelovanje med
zaposlenimi.

Seifuku: solska uniforma, ki jo nosijo uéenci. Vsak Seifuku predstavlja dolo¢eno stopnjo
izobrazevanja.

Shougakkou: osnovna $ola.

Senpai: izraz, s katerim oznacCimo starejSo osebo 0ziroma naSega mentorja v Solskem,
Sportnem in poslovnem svetu. Oseba vodi mlajSo skozi celoten proces izobrazevanja
oziroma usposabljanja.

Sensei: spostljiva beseda, s katero nazivamo ucitelja oziroma profesorja.

Yoi shina, Yoi kagae: slogan, ki je bil predstavljen v podjetju Toyota in pomeni »dobro
razmiSljanje, dobri izdelki« (angl. Good thinking, good products).
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PRILOGA 5: Slovenski Solski sistem
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Legenda:
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PRILOGA 6: Prikaz procesa rezilientnosti v povezavi

e/ 3 2

Slika 1: Shematski prikaz slovenskega Solskega sistema
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Slika 2: Proces rezilientnosti v povezavi z utrechtskim modelom
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PRILOGA 7: Proces izvedbe priporocil v tretji stopnji

Slika 3: Tretja stopnja izvedbe in neodvisen koncept podjetij
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izboljsevanju
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PRILOGA 8: Casovni prikaz vkljutitev filozofij v u¢na priporo¢ila

Slika 4: Casovna vkljucitev filozofij v ucna priporocila

Selmndarno in jeti
Primarno terciarno POdJ Et]e
izobraZevanje izobraZievanje

I_nn.uMQ) pIDIND

Organizacijska kKlima

Casovni interval naérta

Legenda:
‘ Potek rezilientnosti skozi interval £asovnice nadrta

= Potek The Utrechtovega modela skozi interval Casovnice nata
Prilaggjanje organizacijske klime v podjetju
m} Zodelovanje med izobrazevalnimi ustanowvami in pedjetji preke Utrechtovega medela
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PRILOGA 9: Filozofija The Toyota Way

Slika 5: Koncepti vkljuceni v The Toyota Way filozofijo

THE TOYOTA WAY

Spostovanje do ljudi

Nenehno izboljSevanje

Spoitovanje
Spoitovanje drugih

Potruditi se za
medsebojno
razumevanje

zaposlenih

Po najboljsih
moceh se potruditi
za gradnjo
medsebojnega
razumevanja

Timsko delo

Stimulacia
osebnega in
profesionalnega
razvoja

Omogocanje
priloZnosti za
razvoj

Maksimizirati
ekipno in
individualno
izvedbo dela

lzziv

Dologorotna
vizija soocanja
zizzivi, kis
pogumom in
ustvarjalnostjo
realizira cilje

Kaizen

Nenehna
izboljsava
poslovnih
operacij in

konstantno
iskanje novih
inovacij in
razvoja

Genchi
Genbutsu

Vrniti se na
sam izvor
problema,
se pravilno
odloiti in
zgraditi
konsenz in
zauparnje

Vir: Pripravljeno po Toyota Motor Corporation (The Toyota Way)




