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Povzetek in kljuéne besede

Cilj vsake sodobne organizacije je poslovati uspearsvojo konkuretno prednost ohraniti tudi
v prihodnosti. Pojavlja pa se vprasanje, kako abwaji globalizaciji gospodarskega prostora in
vse vejih zahtevah potrosSnikov to tudi d@éseOdgovor lezi v pristopu h konceptuate se
organizacije, ki je v zahodni Evropi in ZDA Ze dolznan. Koncept d&¢e se organizacije ne
predstavlja samo drugaega odnosa do znanja v podjetjih, tethkerenito posega v samo
organizacijo, nén vodenja in né&n razmisljanja celotnega podjetja. V njej ima mgeraent
vlogo mentorja, svetovalca, spodbudnika novih igejinovativnosti. Weca se organizacija
temelji na viSji organizacijski kulturi, drugaem n&inu komuniciranja, drug@em ravnanju z
znanjem in predvsem na sposStovanju slehernega leapgs. Zaposleni poznajo poslanstvo
svojega podjetja, so zavezani k skupnim ciljemtiategiji. Se v&, strategijo ustvarjajo skupaij.
Tukaj za vertikalno hierarhijo, izpolnjevanje uksza kontrolo sleherne izvedene aktivnosti ni
prostora. Weca se organizacija ima v svojih vrstah samozavdgide ki svoje delo opravljajo v
skupinah, obenem pa samostojno in odgovorno, za&opotrebujejo nadzora od zgoraj,
pripravljeni so se nenehno izobrazevati in svojengm deliti z drugimi. S pon&o znanja vseh
zaposlenih teta se organizacija ustvarja novo, njej lastno ogijsko znanje, ki je osnova za
napredek in njen poslovni uspeh. Zaposlenic&tiln se oranizacijah so visoko motivirani in za
svoje dosezke nagrajeni. Nagrade ne predstavljanoveshmo denar. To je lahko tudi
izobrazevanje. Le-to, kot ena izmed temeljnih naldgte se organizacije, vpliva na osebnostni

razvoj posameznikov in izboljSuje njihove kompetenc

V Sloveniji wecih se organizacij Se ni veliko. Razlogov za to gbko veé. Vecina se jih za
pristop k &ecim se organizacijam Se ni odl@a, ker so Se vedno prepaine, da zaposleni bolj
potrebujejo njih, kot pa obratno in organizacijskeikture Se niso pripravljene spremeniti. Druge
organizacije bi se za tak korak otlle, pa ne vedo, kako to izpeljati in kdaj je zaedlo
koncepta wece se organizacije najprimernejSi trenutek. Osta@adpjstvo, da bodo v Zelji po
obstanku in napredku morale storiti tudi to. Pratogo bodo potrebovale porstrokovnjakov.

InStitut USP, s sedezem v Ljubljani, je bil ustaljen ravno s tem namenom. Poleg promocije je



njegovo delo v celoti posveno podpori slovenskim podjetjem pri preoblikovamjucece se
organizacije in vrednotenju njihovih dosezkov. Rgtim slovenskim podjetjem je z njegovo

pomajo to Ze uspelo.

Kljuéne besede:dgta se organizacija, timsko delo, organizacijskakalt organizacijsko znanje,

ucenje, motiviranost, kompetence, osebnostni razvoj



Abstract

The goal of each contemporary organization is tosbecesfull and to keep it's competitive
advantage in the future as well. But there is stjoe to be considered: how to reach these goals
in spite of growing globalisation in the economreaand increasing consumers’ demands. The
answer lies in accepting concept of a learning rmgdion, already well established in Western
Europe and USA. This concept not only means aréffiieattitude to knowledge in organizations,
but also deeply affects the organization itsel§ tmy of leading it and the way of thinking in
organization in general. The role of managemerguch organization is to teach, advise and
encourage new ideas and inovation. The learningnizgtion is based on higher organizational
culture, different mood of communication, differdatowledge management and above all on
respecting each employee. These are aware of tigeaira of their company, and commited to
it's goals and strategy. Even more, they are bugdhem. Here is no place for vertical hierarchy,
obeying orders and controling each and every pmdractivity. The employees of the learning
organization are selfconscious people, performiregrtwork in teams, yet by themselves at a
high level of responsibility, so there is no needgermanent observing from above all the time.
They are willing to learn continuously and to shdreir knowledge with the others. Gathering
the knowledge of all employees the learning orgaion creates new, it's own organizational
knowledge, the basement of it's advantage and bessisuccess. The learning organization’s
employees are highly motivated and their contrimsgirewarded. It doesn’t always have to be a
financial reward. Being put to an educational pangm can be a reward as well. This as one of
the basic tasks of a learning organization alsluémices their employees’ personal development
and improves their competences.

Learning organizations in Slovenia are very ratge feasons for such present statement could be
many. Most of the companies haven't accepted tamieg organization approach yet because
they are convienced that employees need them rharevice-versa and are therefore not willing
to change their organizational structure yet. Gthveould like to make this step but don’t know

how to do it and when it would be the most conveahimoment to start. But the fact that they



will have to do it in order to stay in bussiness &lecome even better remains. It is obvious they
shall need some expert- help. The Institut USPeaaldn Ljubljana was formed exactly for this
purpose. Beside promotion their activities are datid entirely to supporting slovene
organizations in transforming into learning orgatians and evaluating their achievements as
well. With their help fifteen slovene companies éalready succeeded in getting the title of a
learning organization.

Key words: learning organization, team work, orgational culture, organizational knowledge,
learning, motivation, competences, personal deesigmnt
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1 UvOD

1.1 Izbrano podjetje

Neimenovano izbrano podjetje xy, s sedezem v Mauibe v slovenskem fingnem prostoru

prisotno Ze nekaj desetletij.

Danes je izbrano podjetje organizirano kot delniskazba, ki zaposluje preko 1.500 ljudi
(podatek s konca leta 2006). Njegov osnovni kagimaSa 24.367.785,01 EUR. Ima dlamsko
upravo, katere delovanje spremlja delagiski nadzorni svet. Obravnavano podjetje je $nwe

v vetinski lasti drzave (90,40 %), vendar se zanj zprpulja privatizacijski postopek.

1.2 Opredelitev obravnavane zadeve

Hitre in velike spremembe, kot so tehnologija, zakdaja, spremenjene zahteve potrosnikov ter
globalizacija, silijo sodobna podjetja k veliki Kidbilnosti, neprestanemu izobrazevanju in
upravljanju znanja. Pojemcece se organizacije postaja torej prej pravilo kggnza. Weca se
organizacija spreminja tradicionalno pojmovanjestmjnosti, odgovornosti ter odnosa do
zaposlenih. Le-ti predstavljajo najjekapital podjetja, so zadovoljni, motivirani in/gemu
podjetju zvesti. Weta se organizacija postaja tako edinéinaza doseganje dobrih poslovnih
rezultatov ob pojavu vse trSe konkurence. Pot duedrse tete se organizacije je dolga in

naporna.

Primer izbranega podjetja xy kaze na njegovo postiqpeoblikovanje v ¢e¢o se organizacijo.
To dokazuje prenovljen informacijski sistem, Sijeerobsega poslovanja (znanje z r&zhn
podraiij) ter pogosta izobrazevanja in usposabljanja ghkgmoh. V letu 2006 je obravnavano
podjetje xy izvedlo tudi delno sistemizacijo deldvimest z novo definicijo zahtev, kar kaze na

zavedanje o pomenu boljSe izobrazenosti zaposlenih.
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1.3 Namen, cilji in osnovne trditve

1.3.1 Namen diplomske naloge

Namen diplomske naloge je predstaviti karaktergstilece se organizacije na podlagi teoteih
virov. Prav tako Zelim podrobneje prikazati pomearga v @eci se organizaciji, poti do njega in
njegov vpliv na uspesnost podjetja ter na razvonpetenc, samostojnosti, motivacije ter

osebnosti posameznega zaposlenega,dridjs primerom izbranega podjetja xy.

1.3.2 Cilj diplomske naloge

Cilj diplomske naloge je s pomjo anketiranja ugotoviti, kakSna je sedanja prigsinodnos
posameznikov do izobrazevanja ter kateri so najpieggl n&ini prenosa znanja med
zaposlenimi v izbranem podjetju xy. Dobljeni reatilizvedene ankete bodo podjetju v p@mo
pri prihodnjem nértovanju pridobivanja in prenosa znanja, prav tpkabodo potrdili ali ovrgli

navedene osnovne trditve.

1.3.3 Osnovne trditve diplomske naloge

Menim, da je odnos zaposlenih do znanja in perntaega izobrazevanja Se vedno zadrzan oz. v
nekaterih primerih odklonilen. Nanj se gleda kotmgno zlo in odvéno aktivnost. Negativen
odnos do pridobivanja znanja je v premem sorazmermuidobljeno stopnjo izobrazbe (nizja
stopnja izobrazbe - slabSi odnos do izobrazevarg)starostjo zaposlenih. Prejama sem, da pa
bo raziskava potrdila pozitiven vpliv spodbud, pahw dobrega vzdu$ja na delovnhem mestu na

pripravljenost za izobrazevanje.
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1.4 Predpostavke in omejitve

V svoji diplomski nalogi nameravam raziskovalni dalesti s pom&o ankete med zaposlenimi
v izbranem podijetju. Dovoljenje s strani podjetja predstavlja problema. Weproblemov
pricakujem med zaposlenimi, ki si bodo »vzeli« ptev@sa za izpolnjevanje anketnega
vpraSalnika ali mi ga sploh ne bodo vrnili. Nekefdv préakujem tudi pri izposoji potrebne
literature, saj je po pisnih virih na tem@ete se organizacije povpraSevanje veliko, izvodov
knjig pa Wasih ne toliko, kot bi bilo potrebno.

1.5 Metode raziskovanja

Diplomska naloga bo imela teor&ti in raziskovalni del. V teorethem delu bom raziskala
razlicne pisne vire v slovenskem in angleskem jezikulodigke in magistrske naloge na temo

ucece se organizacije ter nekatere internetne strani.

Izdelala bom anketni vpraSalnik. VpraSalnik bo amem, sestavljen iz 27 vprasSanj zcéve
moznimi odgovori. Vprasanja bodo zastavljena takeobpodo razumljiva vsem anketirancem in
ne bodo vsebovala tujk in pafgk. NanaSala se bodo na delovno dobo, odnos Hoaizevanija,
motiviranje in lojalnost zaposlenih. 120 vpraSatnvikbom z interno posto razposlala zaposlenim
razlicnin oddelkov izbranega podjetja xy (poslovne enatddelek za poslovanje s podjetji,
organizacija, kadrovska sluzba), da bodo dobljerultati bolj odsevali njegovo celostno
podobo. Vrnjene vpraSalnike bom statist obdelala, rezultate pa prikazala s p&madabel in

grafikonov.
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2  UCECA SE ORGANIZACIJA

Vedno veje spremembe v okolju (globalizacija, nove tehni&gspremembe zakonodaje,
spremembe v vedenju potroSnikov) zahtevajo od pipdEdno nove néne odzivanja na izzive
okolja, zaradicesar zaposleni potrebujejo vedno nova znanja idiveSEden od pristopov za
sodanje podjetja s spremembami v okolju je koncepice se organizacije (angl. learnig
organization), ki temelji na nanehnem izboljSevasposobnosti podjetja. To je magodoséi le

z osebnim razvojem posameznikov in permanentnienjem vseh zaposlenih. Svoje korenine

ima weca se organizacija v ZDA in Veliki Britaniji.

Od klastne organizacije secaca se organizacija razlikuje po:

- sistemattnem reSevanju problemov,

- sistemaitinem iskanju, pridobivanju in preizkuSanju novih mjnapraksi,
- ucenju iz lastnih uspehov in napak,

- ucenju iz tujih izkusenj (benchmarking) in

- hitrem in &inkovitem prenosu znanja v organizaciji (5004, 65).

Razlike med posameznimi elementi tradicionalnesfkie) in Wece se organizacije so prikazane
v Tabeli 1.
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Tabela 1: Razlika med posameznimi organizacijsketementi tradicionalne in ¢ece se

organizacije

Oblika hierarhije vertikalna horizontalna

Naéin vodenja avtokratsko vzajemno

Cilj organizacije dobicek zadovoljstvo potroSnikov
Vrsta trzis ¢a domae globalno

Prednost stroski kakovost

Nosilci dela posamezniki skupine (timi)
Organizacijska usmerjenost | funkcija proces
Najpomembnijesi vir kapital informacije in znanje
Kontrola kakovosti nadzor drugega samonadzor
Pri¢akovanja zaposlenih placa osebnostni razvoj
Inovacije strokovne sluzbe vsi zaposleni
Oblika komuniciranja od zgoraj navzdol v vseh smereh

Vir: prirejeno po Marolt J.: TQM, Revija za kako¥p$996, str. 24

2.1 Kdaj govorimo o &ec¢i se organizaciji

Uceca se organizacija je v poslovnem prostoru intemamed kot organizacija, ki neprestano
pridobiva, ustvarja in preoblikuje znanje ob stangpreminjanju ndna odzivanja in delovanja
(Ursi¢, 2004, 1). Njeniclani med seboj sodelujejo, si izmenjujejo znanjaidaje o né&inih
njegove uporabe v delovnih procesih ter tako ufj@romrezje znanja. S porjo tega
izboljSujejo sposobnosti za doseganje tistih ratolt (organizacije), ki si jih restno Zelijo.
Uceca se organizacija ima zeljo oziroma potrebo po pang sposobnosticenja (Dimovski,
2005, 91).

Pojem w@ece se organizacije je zelo dobro poznan in Ze estaljZDA in nekaterih gospodarsko
visoko razvitih drzavah zahodne Evrope. Drugodo taidi v Sloveniji, se Sele pasi uveljavlja.
Tudi literature na to tematiko je vednocye&eprav v glavhem ponuja le modele uvajanja

koncepta tece se organizacije. Le-ti so redko podkrepljeni zulati raziskav, ki bi dajali
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konkretne podatke o tem, kako se uvedba koncef#ée se organizacije odraza v poslovnih
rezultatih podjetja. Tovrstne raziskave so nanse vedno zelo redke, upoStevajo pa v glavhem
samo finatne podatke posameznih podjetijcdda se organizacija pa pomeni¢vkot samo

dober poslovni rezultat.

2.2 Zna&ilnosti u¢ece se organizacije

Uceca se organizacija ima najviSjo stopnjo horizontgineisklajevanja dejavnosti podjetja in
prenosa informacij med zaposlenimi, zard&isar so odstranjenje vse sledi organizacijske
(vertikalne) hierarhije. Zato zahteva spetiB spremembe na podjitn vodenja, strukture, pri
dajanju pooblastil zaposlenim, komunikaciji, papativni strategiji in prilagodljivo kulturo.
Hierarhija organizacije podjetja v tem primeru @&dlja mnogo SirSi pojem od hierarhije
ukazovanja v praksi organizacije in celo zahteva,je& pri oblikovanju ciljev enakomerno
uposStevan vpliv od spodaj navzgor in od zgoraj dal/z
(http://home.izum.si/COBISS/OZ/2003_4/html/claneR.idml, str.10).

Uceca se organizacija seiuhitreje od njenih konkurentov, saj ima razvitauenevanje, proces
organizacijskega denja ter management znanja. V njej né govora o individualnem znanju,
temve 0 znanju organizacije. Zato tudi njeno trzno viestnpredstavljata fingni in

intelektualni kapital. Za marskikatero sodobrded se organizacijo je sledniji tudi edini.

Uceca se organizacija pospeSuje komunikacijo med zapwsi, prav tako pa tudi nenehno
sodelovanje. Vsi njenélani so nenehno vkiiteni v prepoznavanje in reSevanje problemov,
eksperimentiranje in iskanje novih reSitev, imajwalopraven polozaj, dostopne so jim vse
potrebne informacije, ustvarjajo v okolju z nizkmnjo hierarhije in kulturo, ki vzpodbudno
deluje na nastajanje novih idej in reSitev. Slikarikazuje, kako sta vdeci se organizaciji med

seboj povezana organizacija in vsak posamezni Epos
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Slika 1: WEeca se organizacija: uspesSna zveza prihodnosti meahpezniki in podjetiem

Pooblaganje zaposlenih
(pristojnosti, pooblastila, santmeaost)

ZdruzZevanje kakovosti poslovanja ikdkesti
dela zaposlenih

Podjetje

Organizacijska klima in kultura, ki
spodbujgenje

5Sodelovanje
Timi in deljenje
dobirkov

N\, ter korist#

Posamezniki Podpora ter &¥&nje inovativnosti
in raziskovanja

Ustvarjanje nendhpriloZnosti za genje

Vir: prirejeno po Ur&i D.: U¢eta se organizacija, 2004, str. 161

V uceci se organizaciji so delavci in nizji managemerntasobljeni in tudi poobl&&ni, da sami

i5¢ejo in uvajajo nove reSitve za reSevanje problemmovdoseganje ciliev podjetja, brez

predhodnega dovoljenja s strani nadrejenih in mama&gta. Naloga vrhnjega managementa je le,

da jim to omogai.

2.3 Razlogi za vpeljavo konceptédade se organizacije v podjetje

Vsako uspesSno podjetje pride déke, ko mora kreniti po potidece se organizacijg&e hae Se

naprej poslovati uspesno. Klase organizacijske strukture, ki poudarjajo velikgasnost vlog,

formalizacijo, specializacijo in kontrolo, pri izzh sodobnega okolja niso v veliko poto/
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ospredje prihajajo nove kvalitetetanje, hitrost, prilagodljivost, inovativnost ter ygzave v
sami organizaciji, pa tudi SirSe. Ker je hitrosziv@dnja na spremembe v okolju zelo pomembna,
je potrebno odstraniti birokratske okvire, samoanigacijo pa oblikovati tako, da se bo na
spremembe lahko hitro odzivala. Konkurenca postag ostrejSa (kdor prej pride, prej melje),
globalizacija pa ravno tako vse SirSa in hitrejSa poleg cenejSe delovne sile incjpe
razpolozljivosti proizvodnih virov prinasa tudi po$nike, ki prihajajo iz razlhih kulturnih
podraij, imajo razléne zahteve in ptakovanja, tuje vliadne zahteve in predpise, ki sé saboj
zelo razlikujejo, in lokalne vire, ki vladne zahtemarsikdaj celo narekujejo.

Sirse znanje, predvsem pa upravljanje z znanjeowaiivnost ter hitrost postajajo tako kipega

pomena.

2.4 Model uvajanja konceptadece se organizacije po modelu USP 8K

Osnova konceptacece se organizacije je Sengejevih pet disciplin a. lgju¢nih elementov
ucece se organizacije:

- sistemsko misljenje,

- osebno mojstrstvo,

- razvoj miselnih modelov,

- skupna vizija in

- delo v timu.

Temeljna zné&lnost wece se organizacije jesistemsko misSljenjeZagotavlja ji potrebno
motivacijo za delo in neprestano izpopolnjevanjarga vseh zaposlenih, kaze pa se v dobrih
poslovnih rezultatih. Brez sistemskega misljenjavigja organizacije podobna slikanju lepe
prihodnosti brez poznavanja sredstev irkimav, ki tja vodijo (Senge, 1999, 12). Tecire

predstavljajo osebno mojstrstvo, razvoj miselnitdelov, skupna vizija in delo v skupini.
Osebno mojstrstvge temeljni element dece se organizacije, ki poudarja posameznike, njihov

osebnostni razvoj in teznjo p@&eanju. Ljudje z visoko stopnjo osebnega mojstrsteprestano

Sirijo svoje sposobnosti za ustvarjanje rezultakoj jh resnéno Zelijo. Osebnega mojstrstva ne

21



predstavljajo samo kompetence in spretnosti posaikeeztemveé tudi njegova sposobnost
razlikovanja med pomembnimi in manj pomembnimi Btiater sposobnost krithega

presojanja stvarnosti.

Razvoj miselnih modelge za &eto se organizacijo pomemben, saj vpliva na tistevaésti v
organizaciji, ki pomagajo ustvarjati njeno zunapjdobo in »so krivic za uspeh ali neuspeh
poslovanja. S pongo miselnih modelov organizacija predvidi tudi pdie in préakovanja

potroSnikov in v ta namen spreminja in uvaja norapkte in storitve.

Brez skupne vizijaieca se organizacija ne more delovati. Le-ta ji dagh potrebno energijo za
neprestano denje in vodi vse zaposlene k istemu cilju. Brezijgizudi ni organizacijskega
ucenja. Pri njem nastaja novo znanje v smislu Sigémeativnih sposobnosti zaposlenih, ki pa bo
videti abstraktno in brez pomena, dokler jih nedpdtegnili takSna vizija in cilji, ki si jih bodo

zaposleni resino zeleli dosé& (Senge, 1999, 206).

Za uspesnalelo v skupinije pomemben proces usklajevanja in razvijanjahtisposobnosti, ki

skupino pripeljejo do dobrih poslovnih rezultatovjo usmerijo k skupni viziji organizacije. S
pomaijo dela v skupini nastaja in se izpopolnjuje tudelbno mojstrstvo posameznikov, ki to
skupino sestavljajo. Govora je torej o skupinskemnju, ki ga mora podpirati in izpopolnjevati

vsaka @eca se organizacija.

Lahko torej réemo, da je uspeh podjetjem, ki se @gov svoje delovanje vKIjgiti sistemsko
misljenje in dati vso podporo neprestanemu izolwaid, zagotovljen, vendar oditev ni
enostavna. Podjetja pri tem potrebujejo pomestrezno izobrazenih strokovnjakov, tudi v
Sloveniji. V ta namen je pri nas nastalo podjetjgtitut USP, ki se ukvarja izkljmo z
raziskovanjem naklonjenosti slovenskih podjetij emeam @etega se podijetja ter s promocijo,
uvajanjem in presojanjem kvalitete elementégega se podjetja v tistih organizacijah, ki so se

za to pot Ze odlole.
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Raziskave o stopnji prisotnosti elementov koncepttega se podjetja, ki jih vsakoletno izvaja
InStitut USP kaZejo, da se vloga znanja v slovemsgespodarstvu @asi poveéuje in poglablja
(Mozina, 2006, 171).

V raziskavi, ki jo je s pomgo ankete v letih 20022004 institut izvedel skupaj z Gospodarsko
zbornico Slovenije v 500 najigh slovenskih podijetjih, so merili prisotnost elentov Wecega
se podjetja, t. j. usposobljenost managementa i napravljanja sc¢loveskimi viri, odnos
podjetij do sprememb in inovativnosti, pridobivanje gospodarjenje z znanjem, sisteme
informiranja in motiviranja ter merjenjecimkov izobrazevanj in investicij v znanje (Slika. 2)
Rezultati so pokazali:

- da uvajanje konceptacetega se podjetja pozitivno vpliva na poslovno uspstn
podjetja, vendar je podijetij, ki bi se zanj adla, Se malo,

- podjetja z znanjem slabo gospodarijo, naloZzbe wjena zaposlene pa so tvegane zaradi
neprimerno usposobljenega managementa, nezadewoljgaposlenih, ki podjetja
zapu$ajo zaradi obutka nespoStovanja ter neupoStevanja in slabo teazgremljave
merjenja dinkov v tovrstne nalozbe,

- management je v @i podijetij slabo razvit in Se ni pripravljen naadbo koncepta
ucecega se podjetja,

- najslabse razvita je inovativna dejavnost in katpodjetij.

Ugotovljeno je bilo tudi, da imajo slovenska pogjgiri uvajanju konceptacaecega se podjetja

Se precej rezerv, saj je znaSala srednja vredrsmst merjenih dejavnikov le 58 %. NajboljSe
rezultate pri uvajanju koncepta&atega se podijetja je imelo v opazovanem obdobju sttna
slovenskih podjetij: Arcont, Danfoss Trata, Gorenfgenkel Slovenija, Iskra Mehanizmi,

Johnson Controls NTU, Lek, Luka Koper, Nova ljubfia banka, Poslovni sistem Mercator,
Revoz, Trimo in Zavarovalnica Triglav OE Murska 8t (povz. paCeSnovar T. v MoZina S.,

2006, 213219).
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Slika 2: Stanje dejavnikov USP v slovenskih podyatjed leti 20022004

Raziskava dejavnikov USP med slovenskimi podjetji v letih
2001-2004
1 55%
Rezultati uvajanja koncepta USP
| 163%
Sistemi informiranja in motiviranja
0
2 1 58%
é Pridobivanje in gospodarjenje z znanjem
8 ]
a 152%
Vzvodirazvoja organizacijske kulture USP
| 155%
Temelji za uvajanje USP in vloga managementa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Rezultati raziskave

Vir: CeSnovar T. v MoZina S.: Management znanja, 2006254

InStitut USP je Ze kmalu po svoji ustanovitvicebz razvojem modela USP-8K, ki naj bi dal
odgovore na naslednja vprasanja:

- kako naj ambiciozno, svetovni konkurenci izposew podjetje postanecete se
podjetje,

- kako naj podjetje razvija svojo infrastrukturo, da odprto za nenehnotenje, nova
znanja in smiselne spremembe,

- katerim procesom in sistemom mora podjetje posy®igebno pozornost.

Prehod zahteva poglobitev v konceptialni okvir oigacije. Spremeniti je potrebno
organizacijsko miselnost, prepanja ter nain poslovanja (Deéd, 2005, 28).
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Uvajanje koncepta USP v podjetje s&mma s strateSkim premislekom najozjega vodstva in
nadaljuje z udelezbo vseh zaposlenih. Koncept oegweglednost vseh nujnih elementov
ucece se organizacije, ki morajo delovati celovito irdnseboj povezano. Model USP-8K je
primeren za uvajanje v ragfie vrste organizacij. Sestavlja ga osem korakowaki postopoma
vodijo do Wece se organizacije. Vsak posamezen korak predstsefjaaktivnosti, ki jih je

potrebno izvesti in vpeljati v celotno organizacifaglejmo si jih.

Prvi korak: pristop k u ¢etemu se podjetju

- Predstavitev koncepta USRjer se vodstvu podjetja predstavijo namen,,@ljednosti in
koristi , vsebina konceptatetega se podjetja in projekti izvedbe z modelom USP-8

- sprejem listine decega se podjetjaki predstavlja temeljno vodilo razvojnega dela
InStituta USP, strateSko orientacij@etim se podjetjem in je sestavni del protokola
v¢lanjevanja podietij v InStitut USP. S podpisomigtime se vodstvo podjetja dolgérm

zaveze k urestevanju temeljnih nzel ecega se podjetja.

Drugi korak: analiza razvojne stopnje USP in okvirn program USP

Njegov namen je nadaljnja seznanitev vodstva séqatocn USP , modelom USP-8K ter izvedba
zatetnih aktivnosti, ugotovitev trenutnega stanja cgae stopnje podjetja v skladu z délo
koncepta USP ter izdelava in sprejem programa ojaj&n razvoja koncepta USP skozi
naslednje faze:

- strateSka analiza razvojne stopnj&afega se podjetjas pomdjo katere spoznamo tiste
dejavnike v podijetju in njegovem okolju, ki lahk@rmpembno vplivajo na izboljSanje
poslovanja s ponigo koncepta USP;

- ocena minimalnih standardov ée¢ega se podijetjaki je pripord@ljiva, ne pa obvezna.
Pomeni hitro oceno Stirinajstih osnovnih organigkih, kadrovsko-izobrazevalnih
kazalnikov kot osnovo za preoblikovanje ktas#ga v dece se podjetje, pokaze pa tudi
tiste pomanjkljivosti podjetja, ki potrebujejo tg&njo obravnavo. Minimalni standardi se

nanasajo na strateski amain njegovo izvajanje, znanje in izobrazevanjgasdenih,
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prenos znanja, gae komuniciranja in informiranja, osnovni inovatii model ter n&n
dela v podjetju;
okvirni program uvajanja USP ki predstavlja seznam prednostnih aktivnosti in

prednostnih razvojnih projektov USP.

Tretji korak: postavitev podpornih okolij in organi zacija projekta USP-8K

Z njim se oblikujejo delovna telesa, ki bodo prjs#oin odgovorna za zasnovo, vodenje in nadzor

projekta uvajanja koncepta USP, ta delovna telesgoramerno usposobijo za opravljanje

dodeljene funkcije in preicelovito informirajo zaposlene. Tretji korak &eskozi dve fazi:

postavitev podpornih okolijs katerimi se dolgjo delovna telesa v projektnem svetu,
projektnem timu oz. timu USP, timu za komunicirangzvojni koaliciji, akademiji USP
ter med zunanjimi sodelavci. Vsi imenovani moraji $ konceptom USP seznanjeni in
se morajo za svoje delo usposobiti po posebnenrazelialnem programu, déenim s
tem konceptom. Samo izobrazevanje lahko izvajajwan@ sodelavci, strokovnjaki za
posamezna podém ali zunanji izvajalci. Odléitev o sodelovanju zunanijih izvajalcev pri
sami izvedbi koncepta USP je v pristojnosti prajekfa sveta,

prvo celovito informiranje zaposlenilki se organizira po celotni organizaciji. Pogtaei
sestavine tega informiranja so cilji, vsebina, &biin obveznosti koncepta USP, vkino

z novimi aplikacijami za konkretno okolje, pri tese poudari nove vrednote, kot so

inovativnost, notranje podjetniStvoenje, znanje in kompetence.

Cetrti korak: ustvarjanje strateke infrastrukture u ¢e¢ega se podjetja

Namen le-tega je postaviti stratesSko infrastruktUi®P, izvajanje komuniciranja, vzpostavitev

ustreznega stila vodenja, merjenje zadovoljstvagiapih ter zasnova celovitega motivacijskega

sistema tecega se podjetja skozi naslednje faze:

postavitev strateSkega kreddo je vizije, poslanstva, glavnih ciljev, orgaatiske
kompetence, vrednot, strategij ter kazalnikov speana razvoja, Zze obstajestrateski

nart pa lahko vodstvo le dopolni z vizijo znanja iéenja 0z. s smiselnimi poglaviji, ki
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opredeljujejo dece se podjetje. Z njim morajo biti seznanjeni vpasleni. Na tak nan
se doseZze ndmo povezanost in visoko stopnjo motivacije zapadblera realizacijo
strateskih osnov;

- razvoj organizacijske kulture USPki predstavlja vzorec skupnih pretanj, navad,
vrednot, ohiajev, ki jih ¢lani podjetja poéasi in postopoma sprejmejo za svoje.
Organizacijsko kulturo mora vodstvo sistertiati analizirati in graditi, tako s potroSniki
kot zaposlenimi. Za zaposlene je najpomembnejSesptdajmejo denje kot temeljno
vrednoto in da se zavedjo, da so napake, naspakizkuSanjem novih znanj, dopustne. V
ta namen se organizacijska kultura analizira s ggonanketnega vpraSalnika. Rezultati
analize dajo podatek o tem, kakSna je trenutnanageijska kultura in kateri so tisti
dejavniki, ki bi lahko pospesili oz. zavirali njeazvoj in s tem ogrozili izvedbo koncepta
USP. Na osnovi teh podatkov se zastavi projeki mghnizacijske kulture USP, ki pa
brez prepiiljivega sodelovanja vrhnjega managementa ne mquetiys

- organizacijska struktura in timsko vodenje vdiefem se podjetjuse zaradi hitrih
sprememb, sposobnosti prilagajanja in inovativhosténo razlikuje od organizacijske
strukture tradicionalnega podjetja. S pafoo splo€ene organizacijske piramide in
horizontalno postavljenih odnosov je potrebno onddgovecjo proznost podjetja,
spremeniti pa je potrebno tudi stil vodenja, kii tkzproznosti in kakovosti ravnanja z
ljudmi, vodje pa so postavljeni v vlogo vzornikauentorjev in svetovalcev;

- motivacijski sistem tiecega se podijetjapri katerem pozitivno organizacijsko o&je
celovit motivacijski sistem in odprt komunikacijskprostor vplivajo na sprostitev
ustvarjalnega potenciala zaposlenih. Motivacijsigtesn zajema merjenje socialnega
ozraja ter razvoj motivatorjev na podijia osebnostne rasti, delovnega okolja,

materialnih spodbud ter priiae prihodnosti.

Peti korak: vzpostavitev komunikacijskega sistema

Z njim se sprosti urejeno komuniciranje na vsemedvskozi:

- vzpostavitev komunikacijskega sistenraradi lazjega prenosa informacij in znanja,

katerega pisni elaborat vsebuje vsebinéjn® vire, odgovornosti, pristojnosti, standarde
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komuniciranja in bonton. Poleg informacijske telugjle vsebuje tudi osebno
komunikacijo v obliki predstavitev, sestankov, lgijev ipd.;

vzdrzevanje komunikacijskega sistema ¢imer se zagotovi pravasnost informacij,
transparentnost, izbirnost in dostopnost, potrgiege stalna kontrola in hitra odprava
morebitnih napak oz. zastojev;

nadgrajevanje komunikacijskega sistemakrbi za stalno usposobljenost zaposlenih za
komuniciranje, saj je to ena izmed temeljnih korepet Z nadgrajevanjem se doseze
oblikovanje jasnih vsebin, odpiranje komunikacig&erostora, povanje odgovornosti

kljuénih nosilcev ter motiviranje za kakovostno komuranje.

Sesti korak: postavitev mreze sistemskih projektouéetega se podjetja

Za uwece se podjetje je zkdno sistemsko misljenje, ki se odraza skozi uraephenost,

medsebojno povezavo vzrokov in posledic, funkcinoahujnost vseh prisotnih elementov,

optimalno zavzetost, nenehne izboljSave in razkopjekti, ki poskrbijo za optimalno mrezo

sistemskih projektov, so:

gospodarjenje z znanjemki omog@&a smotrno ustvarjanje, shranjevanje, varovanje,
prenaSanje, uporabljanje in merjenje znanja z nameutrditi konkuretino prednost in
financni polozaj podjetja. Gospodarjenje z znanjem saj&gkozi strukturiranje in vizijo
znanj , postavitev zakladnice znanja, postavitetesia prenosov znanja, prenos znanja v
izdelke in storitve, vrednotenje intelektualnegaitada in nova n&tovanja, ki so lahko
operativne ali strateSke narave;

AB USP, ki predstavlja stasen razvoj znanj, vrednot in miselnih modelov dedi v
samojedro u¢efega se podjetja Poleg pridobivanja znanja obravnava tudi sisteémat
uvajanje stratesSkih vrednot v time in rezultira azvoju kompetenc in organizacijske
kulture, novih standardih, tidovanju ter novih praksah ter osmisljanju timskegé;

razvoj timskega konceptsaki je povezan z r@atovanjem, spremljanjem, analiziranjem,
spodbujanjem, vrednotenjem sprememb v procesite imkjjucen v poslovno politiko
organizacije. Tudi tu potekajo izobrazevanja naopivtima (vodje, delavci, razvoj

timskega koncepta);
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razvoj posameznika in skupjnkjer se oblikujejo cilji, poti in vsebine za posezne
skupine ter potekajo letni razgovori s posamezsilipudarkom na razvoju kompetenc;
standard USP-S1Qe standard za izmero celovitega obvladovanja &ptec USP ter je
primeren za ugotavljanje pomanjkljivosti in dn@vanje izboljSav v organizaciji. S
standardom USP-S10 pridobi podjetje svojega preatme, ki Se dodatno pripomore k
doseganju zastavljenega koncepta USP;

IT v USPje nujna, vendar v sredi$ Se vedno ostajdovek.

Sedmi korak: ocenjevanje znanja in utrjevanje sprenemb

s katerim se ocenijo spremembe, dosegajo ciljtijnjejo novitete skozi:

ocenjevanje dosezkov projekta USP;8Ki poteka skozi celotno obdobje uvajanja
koncepta USP in prikaze, kaj je bilo Ze narejerteg&aj je Se potrebno storiti na poti do
zastavljenega strateSkegacmia. Z njim se ugotavlja, ali je bila zastavljen&ija
uresnéena, ali je organizacijska kultura podjetja tak$md,se prtakuje po modelu USP,
kaksni so komunikacijski kanali, motivacijski prece kakSni so pogoji za razvoj
timskega dela in denja, poslovni rezultati, ali zaposleni obvladajoges denja, ali v
podjetju nastaja izvirno novo znanje, ali zaposf@mujejo priloznost za izobrazevanje
kot obliko vzpodbude, ali podjetje gospodari z Zean in ima za to skrbnika. Za
ocenjevanje dosezkov projekta USP-8K sluzijo tutindardi, med njimi Standard
ucecega se podjetja USP S-10;

standardizacija s katero se pomembne doseZke in reSitve v okadjetja standardizira.
Le-ti s tem postanejo notranji zakon z vsemi spddioui in sankcijami;

promocijske aktivnostiki so pomembne zaradi utrditve koristnih spremeémbbsegajo:
izobrazevalne aktivnosti, oblikovanje prrokov, promocijo standardov, informacijsko
dejavnost, gesla, delovne sestanke, motivacijskepal véanje ugleda &ecega se
podjetja v okolju;

projekti spremembkjer se z majhnimi korekturami dosezeijeepremike in dinke v

okviru posameznih enot in timov.
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Osmi korak: naértovanja nadaljnjega dolgoro¢nega razvoja wecega se podjetja

Namen osmega koraka je analiza irtavanje nadaljnjega razvoja&etega se podjetja. Sam

postopek se izvaja skozi:

- analizo stanja kjer se pregledajo dosezeni rezultati, analimm&ranje in zunanje okolje
in izvedejo priprave za novo razvojno obdobje, kg bodo poznali tudi éinki
motiviranosti za spremembe. Obstaja pa nevarnaspadijetje po uspesSnem poslovanju
samozavest zamenja z arogantnostjo do okolja istopazvojno dinamiko;

- nacrtovanje nadaljnjega razvoja ki izhaja iz modela USP-8K. Z njim podijetje poigi k
izvedbi projektov nadaljnjin stalnih sprememb i jrealizira skladno s standardi
odlicnosti (visoka kakovostim manj napak in reklamacij, odhi rezultati, optimalni
roki). Skladno s temi spremembami se spremenijoi totode vrednotenja in

pravaiasnega odziva na (pozitivhe 0z. negativne) ugotevit

Iz koncepta preobrazbe podjetja ¥etb se organizacijo je razvidno, da le-ta poteka @rek
razvoja in spreminjanja zaposlenih (vsakega posaik&y kar se posletino odrazi v izboljSanju

konkurergénih prednosti celotnega podjetja.

Zastavlja se vpraSanje, kdaj¢eti z uvajanjem konceptace&fe se organizacije v podjetje.
Koncept USP kot mehak pristop k spreminjanju orgatije je primeren v razmerah, ko ima
organizacija za prilagajanje spremembam Se d@asip, ko je ogrozenost ciljev podjetja nizka -
zmerna, ko so prakovani odpori vplivnih udelezencev organizacijetpspremembam nizki -
zmerni, kar pomeni, da bo v oblikovanje in izvagsprememb vklgen SirSi krog zaposlenih
(URL:http//www.i-usp.si/sIp.

2.5 Vloga poslovne odinosti v weci se organizaciji

Dandanes ni nobenega dvoma o tem, da sta pofeta $e organizacija in poslovna aiost
tesno povezana. Da ta trditev drzi, se lahko ptaprdo ze s samo definicijo poslovne ¢dbsti,

ki jo je v svojem delu objavil Mike Watson (20034)1 Ta pravi, da je poslovna oghiost
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preprosto pristop k poslovanju, ki se osredbtoa optimalno poslovanje in de skozi vse
aktivnosti in funkcije. Z drugimi besedami gre zalisticen (celovit) pristop, po katerem si
podjetja vsakodnevno prizadevajo za boljSe posleveer sproti reSujejo probleme, ki pri tem
nastajajo. Druge definicije poslovne @diosti pravijo, da na poslovno otftiost kaze poslovanje
podjetja, ki potrosnikom nudi vedno &®d prtakovanega tako, da je gakovana kvaliteta
storitve oz. izdelka videti Ze kar povpra. Da podjetje takSna pakovanja potrosnikov lahko
dolgorano izpolnjuje, mora delovati skladno kot celotagtimprimerno organizacijsko klimo in
kulturo, vsi zaposleni morajo biti zavezani k isteskupnemu cilju, iskati mora vedno nove
reSitve in poti do njih, dopdati mora inovacije in ne sankcionirati napak, kitem nastajajo.

Vse nasteto pa so nekatere izmed bistvenih lasungse se organizacije.

Zn&ilnosti poslovne odéinosti so prikazane v Tabeli 2.
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Tabela 2: Zné&lnosti poslovne odénosti

- z Winkovitim vodenjem ljudi,

- uc¢inkovito komunikacijo,

- upravljanjem virov in organizacijsko
uc¢inkovitostjo,

- Z razvijanjem in krepitvami sposobnosti,

- z veianjem morale in motivacije,

- s prizadevanjem za boljSe rezultate,

- z izmenjavo in prenasanjem strokovnega zngnja
ter njegovim vklj@evanjem v poslovne
procese,

- utrjevanjem dobrega imena podjetja v
skupnosti.

To so lastnosti dece se organizacije

- s skrbjo za zdravje, varnost pri delu in varstvp
okolja.

- z upravljanjem izgube pri poslovanju,

- s skrbjo za procese, ki zagotavljajo zanesljivgst,

- s prizadevanjem za neoponest,

- s skrbnim ravnanjem z delovnimi sredstvi.

- z n&rtovanjem gasovnim razporejanjem in
dokortanjem zastavljenih si nalog.

- Z optimiranjem poslovanja,

- s skrbjo za zadovoljne potroSnike,
- z izkori&anjem sodobnih poslovnih tehnologi.
- z upravljanjem obratovalnih stroSkov,

- z upravljanjem storitev zunanjih pogodbenih

partnerjev,

- z upravljanjem stroSkov potroSnega materiald,
- z upravljanjem zalog,

- z upravljanjem stroSkov energije,
- z upravljanjem obratnih sredstev.

Vir: prirejeno po Collison C., Parcell G.:¢no se leteti, 2002, str. 196

Retemo lahko torej, da podijetje tezko dosega poslovdiinost, ¢e ne posluje v skladu s

konceptom tece se organizacije.
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2.6 Presojanje dece se organizacije s standardom kakovosti USP-1

Med zelo uspeSna podjetja se wajd prvenstveno tista, ki so se opredelila za spndfoncepta
ucetih se podjetij. Ta koncept jim omogm potrebne spremembe za dosego globalne
konkurergnosti. Podjetja morajo temeljiti n&enju, ustvarjalnosti, inovativnosti ter neprestanem
razvoju kompetenc posameznika, skupine in podgatjaega. Koncepttacega se podjetja je bil

v Sloveniji razvit do stopnje, da je bilo deset &fymh natel uCecega se podijetja standardiziranih
in prilagojenih slovenskim razmeram. Ena od zalstendarda je stalno presojanje podjetja, ki se

v Sloveniji izvaja preko Instituta USP in Gospodargbornice Slovenije.

V podjetju se presojo izvaja zaradi ugotavljangakiovitosti izvajanja sistema vodenja in dela
ob stalnem izboljSevanju poslovne uspesSnosti padjéiozina, 2006, 195). Presoja je
sistematien, neodvisen in dokumentiran postopek pridobivad@kazov in njihovega
objektivnega vrednotenja, da bi délo obseg, v katerem so izpolnjeni standardedega se
podjetja. Pri izvajanju presoje se pridobijo podatkem, koliko in s kakSno hitrostjctete se
podjetje uresriuje tisti del zaveze, zapisane v strateSketmtnas katerim je opredelilo smer in
stopnjo napredka pri izboljSevanju poslovne uspsSnoa podlagi znanja, podjetnosti in

inovativnosti.

Rezultat procesa presoje je palo o presoji, ki v postopku pridobivanija certifilkapo standardu

ucetega se podjetja predstavlja podlago za sprejenpakigodelitvi certifikata.

Cilj presoje pri @ecih se podjetjih je poleg zrelostne ravni podjetgtoviti tudi, ali so zahteve,
opredeljene s standardondetiih se podjetij, vkljgene v realizacijo poslovnih ciljev podjetja.
Rezultat presoje je pripatilo vodstvu podjetja za izboljSanje sistema voderigr bodo

poslovni cilji in dejavniki, ki nanj vplivajo, powani.
Poudariti je treba, da standard USP ne zahtevgg siatem uvajanjadecega se podijetja posebej

dokumentiran. Potrebno je le predloziti dokazilaudejanjanju sprememb, ki se uvajajo

sistematino, temeljijo na znanju, podjetniStvu, inovativnpskakovosti, timskem delu,
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partnerstvu in kazejo na izboljSanje konkumh prednosti podjetja. 1z strateSkegacnte
podjetja 0z. programa uvajanj&edega se podjetja (koncepta USP po modelu USP-8K) pa

morajo biti razvidni cilji in roki za dosego le-teh

Presojevalec je usmerjen na spremembe v vedenjuawmanju zaposlenih, v njihovih
kompetencah, sposobnosti izrabe znanja, izkuSergphetnosti za dosego boljSih poslovnih

rezultatov.

Kadar se podjetje odtoza pridobitev certifikata po standardu USP, patpkesoja po naslednijih
korakih: predpresoja, certifikacijska presoja, dodapresoja, redna kontrolna presoja ter
obnovitvena ali recertifikacijska presoja, pred tpanje potrebno v podjetju izvesti Se notranjo
presojo, ki jo je po pridobitvi certifikata potretnzvajati v rednincasovnih intervalih. Presojo

izvajajo poobla&ni organi, notranjo presojo pa notranji presojevial presojanega podjetja.

V postopku predpresoje se ugotavljajo Sibke&kéowecega se podjetja, ki jih mora podjetje

odpraviti, da bi bilatim bolje pripravljeno na certifikacijsko presojo.

Certifikacijska presoja se @@ na sedezu InStituta USP v Ljubljani s pregledostemske
dokumentacije, letnih poéd in natrtov, s katerimi je podjetje pristopilo h koncepitecega se
podjetja, in s pregledom padfita 0 notranji presoji. V podjetju se prakio predstavi izvajanje
dokumentiranih postopkov za dosego ciljev, ki kijg podjetje v strateSkem drtu zastavilo.
Presojevalec oceni izvedene postopke dimke nacasovno obdobje, ki ga daiolnstitut USP.
Rezultat presoje je patibo, ki sluzi kot osnova za izdajo sklepa o dodelitertifikata, kot

dokazila o napredku v poslovni uspesnosti, tertietja konceptu USP.

V primeru neskladnosti 0z. spremembe obsega ¢extifske presoje se izvede dodatna presoja,

vendar samo v omejenem obsegu.

Kontrolne presoje se izvajajo letno, tri mesecalpréekom certifikata. Z njimi se presoja vse

zahteve standarda USP.
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Obnovitvena (recertifikacijska) presoja se izvedpasredno pred iztekom certifikata. V primeru
neskladja z dokenim posameznim standardom se podjetju @dotok, do katerega mora

nepravilnosti odpraviti, nato ustrezni organ izleeg o obnovitvi veljavnosti certifikata.

Standardi, ki so predmet presoje InStituta USHebas:

- vizija znanja in denja - sredi& strateSke misli USP,

- vodenje v USP,

- organizacijska kultura USP,

- celovit in sistemski pristop pri vodenju sprememb,

- motivacijsko okolje v USP,

- organizacijsko &enje ali procesi za pridobivanje novega znanja,
- gospodarjenje z znanjem,

- merjenje dinkovitosti nalozb v znanje,

- poslovna uspesnost in pri¢laost USP,

- osebnostna in poslovna priloznost vsakomur.

S presojo se vaecem se podijetju preverja tudi hitrost spreminjanjgiilagajanja glede néas
in konkurenco. Prav tej dinatmi kategoriji je dan poseben poudarek pri presojagdjetja. Ta
poudarek postaja v zadnjefasu izredno pomemben, saj konkur@rnboj narekuje vedno @

hitrost prilagajanja, uvajanja sprememb in izbaljfdozina, 2006, 208).

Standard USP pomeni torej sposobnost ustvarjarigglpvanja in prenaSanja znanja v podjetju

ter spreminjanja vedenja na vseh novijih. Njegomea je (URL:http//www.i-usp.si/s)o

- spodbuditi slovenska podjetjia k uvajanju konceptdd, omoga@ajo doseganje
konkurergnosti na svetovnem nivoju,

- slovenskim managerjem nuditi orodje za vodenje,

- omogdaiti podjetiem samo-ocenjevanje dosezene stopnpojakoncepta USP,

- zagotoviti konkuretno primerljivost med podjetji.
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Na podlagi ugotovljenih Sibkih t& lahko podjetje samo pripravlja predloge za izZmle
sistema vodenja, jih realizira in tako Se hitrépa po poti tiece se organizacije.
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3 POMEN ZNANJA V UCECI SE ORGANIZACIJI

Znanje je bogastvo tako za posameznika kot za @aeijo, kjer deluje. V organizaciji se nahaja

v razlicnih oblikah, med katerimi je nekatere tezko meinanje organizacije tako najlazje

ponazorimo kot intelektualni kapital in je dje kot vsota znanj posameznikov. Opredeljeno je

kot:

- vsota vsega, kar predstavlja konkufem prednost podjetja na trgu,

- kot vsoto znanjclanov podijetja in prakine uporabe tega znanja (blagovne znamke,
procesi, patenti),

- kot vir neopredmetenih sredstev, ki se ne kazgjoegledu stan;,

- kot razlika med knjigovodsko vrednostjo podjetjariednostjo, ki jo je nekdo pripravljen

placati zanj.

Intelektualni kapital (Slika 3) poleg strukturnegapitala (odnosa do zunanjih udelezencev,
organizacije, prenove, razvoja podjetja) predssaillpveski kapital, kjer ima poleg sposobnosti
posameznikov in njihove intelektualne proznostiodlén pomen prav znanje. Teokatod
znanje, pridobljeno v izobrazevanijih, skupaj zcusdmi, praktEnim znanjem, izkuSnjami in

talenti posameznikov, tvori njihove kompetence.
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Slika 3: Intelektualni kapital organizacije
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Vir: MoZina S.: Management znanja, 2006, str. 67

Izobrazenega delavca ni magoorganizirati, voditi in spodbujati podobno kotladea za

tekatim trakom (Mozina, 2006, 23). ¥ma podjetij je Se vedno prepanih, da zaposleni bolj
potrebujejo njih kot podjetja zaposlene. Resnicappataja drugia. Clanstvo in pripadnost
delavcev postajata enako pomembna kot storitvaaizyndi. Podjetja morajo izobrazene ljudi
znati pritegniti in obdrzati tako, da poskrbijo @ghov osebnostni in poklicni razvoj, jim dajejo
potrebno priznanje in jih ustrezno nagrajujejo tako zadovoljujejo njihove potrebe.

Odgovornost se pine na najvisji managerski ravni.

3.1 Znanje kot komponenta strateSkega drta za dosego prihodnjih ciljev

ucece se organizacije

Podjetja za dosego svojih ciljev uporabljajo &= strategije, t.j. taktike, metode in akcijske
narte. Lke¢im se organizacijam je skupno to, da njihove sgigeizboljSujejo zbiranje,
prenaSanje in uporabo znanja v vseh akcijah inopo#t procesih. Na znanju temeige
konkurergnost zahteva prilagajanje poslovne strategije tremavni organizacijskega znanja ali

pa razvijanje novih sposobnosti in znanj, ki sorg@lona za izvedbo Zelene poslovne strategije.
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Organizacije morajo strateSko oceniti svoje virarga in svoje zmoznosti za razvoj novih znanj,
tako da lahko odkrivajo tudi vrzeli in pomanjkljisto v njem.

Osnovo za razvijanje strategije znanja predstandjananju zasnovana analiza SWOT (Slika 4), s
katero lahko organizacije svoje vire in zmozZnostarga povezejo in primerjajo s svojimi
strateSkimi priloznostmi in nevarnostmi, da boddjdoazumele svoje prednosti in slabosti
(Ursig, 2004, 76).

Slika 4: Povezava med poslovno strategijo in zrmarge upostevanju SWOT analize

Priloznosti

/ _ Nevarnosti

aj morajo organizacije
delati, da bodo

konkurergne (strateSke
zahteve

Kaj morajo organizacije
vedeti za uspesno
izvajanje nove poslovne
ateaiit

Dobimo iz
SWOT analize
Vrzel v < > StrateSka tradicionalnega
znanju vrzel strateSkega
managementa
Kaj organizacije Kaj organizacije dejansko
trenutno vedo znajo delati
i Prednosti
Slabosti

Vir: UrSi¢ D.: Weta se organizacija ( sistemsko-organizacijski vid#)04, str. 77

Tudi upravljanje znanja (management znanja) mdra&énovano znotraj poslovne strategije, saj
je z njo povezano. Tukaj ne gre za funkcijski @pstkot npr. pri managementu kadrov, nabave,

proizvodnje, prodaje itn. Zasnovan je na ravni ptidjkot celote in s tem v pristojnosti najvisje
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managerske ravni v podjetju (L&E5R2004, 204). Njegova naloga je iskati, pridobiyvastvarjati,
uporabljati, prenaSati, hraniti in vrednotiti orgaacijsko znanje (Slika 5).

Slika 5: Gradniki managementa znanja

Cilji _ Povratna zveza oz. | Vrednotenje

: < :

Znanja povratne informacije Zinan|a
l A

Identificranje/ | Hranjenje

iskanje znanja | _ _ Znanja
i Sel e T
| >3] Ta-ll |
\_-- ~o -7 S~ao !

. . . P o Prd Skl

Pridobivanje | ---77%_ _________ 7} el . 1Ixx2J  Uporaba
znanja Tl 7T - znanja
Ha TP e -
[ P _-~T [
- S~ _-- So |
L~ S~o_-" S 1
. -~ - N > > !
Razvoj l_--~ T~
(ustvarjanje Prenos
znanja) > (transfgr)
7Zhania

Vir: UrSi¢ D.: Uteca se organizacija, 2004, str. 204

Ravnanje z znanjem je @&t Se organizaciji pravo nasprotje nesistefregmu koptenju znanja

in nemai za hitro izkori&anje in njegovo uporab@érneli, 2004, 22).

Ko organizacija postavi svoje Zelene cilje in jitinperja z obstoj&m znanjem, odkrije vrzeli, ki
jih lahko zapolni le z agresivnejSo strategijo ZmarsStrategija znanja pomeni celovit pristop
organizacije, s katerim uravhava svoje zmoznostviie znanja s svojo poslovno strategijo.
Strategija znanja se vednoti skozi dve dimenzijuaPdimenzija ponazarja mero, do katere je
organizacija v glavnem ustvarjalec oz. uporabnitrga, druga dimenzija pa mero, do katere so
primarni viri znanja notranji ali zunanji (Ut§i2004, 77). Ustvarjanje in uporabljanje znanja sta
osnova za finami kapital organizacije, prav tako pa vodita dotagsja novih znanj in idej, te
pa posledino zopet do vedno novih znan;.
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3.2 Poti do znanja v &eci se organizaciji

Pojem znanja je v tesni povezavi s pojmi podat&krmacija, sposobnosti in v@ge.

Podatki sodijo na najnizjo raven, saj predstavlj@olocieno zaporedje znakov, stvari in
dogodkov, nastalih z opazovanjem, ki v organizaginajo ve&jega pomena. Kakor hitro dobijo
nek pomen za organizacijo (so postavljeni v novtékst), se spremenijo v informacije. Le-te je
mogaie povezovati v uporabne kombinacije. Ko informaci@bi v okviru organizacije namen
pomagati pri izboljSanju delovne uspesnosti posaikazin podjetja nasploh, se iz nje razvije
znanje. Znanje pomeni posameznikovo sposobnosbjprga pomena stvari in dogodkov tako,
da lahko predvidi posledice in temu prilagodi svaktivnosti. V veliki meri je torej odvisno od
razlage posameznika. Posamezniki v okviru orgaineacstvarjajo novo znanje s pokjo
ucenja, sistematnega reSevanja problemov in ustvarjalnega misljergéo mora organizacija

spodbujati ustvarjalnost zaposlenih, om@iigpropustnost idej in svobodo izrazanja le-teh.

Poznamo vétehnik ustvarjalnega razmisljanja (Mozina, 200®), 8

- mozganska nevihtgbrainstorming je metoda, ki z »burjenjem duha<esideje; temelji
na skupinskem reSevanju problemov in je zelo Singb@rabna,

- Gordonova tehnika kjer ¢lani sr&anja dajejo predloge glede na problem, ki jim ga
zastavi voditelj, pravi namen pa jim razkrije Seéekoncu,

- zapisovanje ide{brainwriting), ki je primerno za nekoliko SirSe zastavljenehjpeme,

- usmerjene (prisilne) povezaveso tehnika, katere namen je obiti ustaljencima
razmiSljanja in dati poudarek nakdpim kombinacijam,

- miselni vzorciso bolj kot vrsta tehnike sredstvo za jasno gnafipredstavo, ureditev in

izpopolnitev idej.

Tudi virov znanja je v& Lahko solastni (raziskovalna dejavnost v organizaciji, trzenje,
proizvodnja, spodbude, osebe s posebnimi sposahiost tuji (sejmi, razstave, stanja,

materialna in nematerialna tehnologija, zunanjeosapljanje, sodelovanje s kupci, literatura,
standardi ...). Organizacije pogosto zaradi prihrardesa najamejo ali kupijo znanje,

pomanjkljivost tega pa je v tem, da je isto znatgstopno tudi konkur&nim podjetjem.
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V organizaciji je tezko govoriti samo o notranjihZzunanjih virih znanja. Ponavadi so viri znanja

kombinacija obojega, odvisha od tega (DiBella, 1945:

kje nastaja novo znanje v organizaciji, na kakSafinnse ga uporablja in posreduje
ostalim zaposlenim,
katero znanje je za organizacijo (trenutno) pomesmbn

kateremu nénu uwenja daje organizacija prednost.

Organizacija mora zato znati jasno opredeliti:

do katere meje je sposobna razvijati svoje znamensajo notranjih virov, da bo lahko
ohranila izvirnost in ne posnemala konkurer©e.zeli organizacija biti prva na trzi$ z
novo ponudbo, mora precej investirati v nove praeuk vedno znova izkoristiti (pa tudi
tvegati) priloznost »biti prva;

ali je zanjo pomembnejSe znanje, povezano z noprrodukti in storitvami, ali tisto,
povezano s procesi, ki te produkte in storitve p@jip. Res je pomembno oboje, vendar
lahko le redke organizacije razvijajo enako dobaavpj novih storitev in podpornih
dejavnosti;

kakSen je obseg znanja (eksplicitno in implicitneazje) posameznikov, ki so si ga
pridobili z izobrazevanjem in izkuSnjami ter Sevklju¢eno v znanje organizacije. Najti
mora tudi nain, kako se bo to individualno znanje spremenilmanje organizacije;
kakSna mora biti organizacijska klima, da se bonmaneformalno prenasalo med
zaposlenimi, in kako bo organizirala izobrazevakijaahtevajo bolj kontroliran pristop;
ali Zeli z znanjem izboljSati obst@e produkte in storitve ali pa spodbuditi predvidgaa
in ideje o bodsih produktih in storitvah;

katere kompetence in znanja zaposlenih so za nem@@slovanje kljtinega pomena in
po potrebi le-te tudi spremeniti;

ali bo razvijala sposobnosti posameznikov ali deibwskupin. UspeSna organizacija bo
razvijala oboje o0z. bo za razvoj skupine uporali@i izobrazevalne programe,

namenjene posameznikom.
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S pomajo teh izobrazevalnih orientacij lahko organizacgavija edinstven rign pridobivanja
novega znanja. Klgnega pomena za organizacijo ostaja ustvarjanjegoniega okolja, kjer bodo
zaposleni znanje in sposobnosti priznavali za asaow najpomembnejSo vrednoto in jih
razvijali, dolaitev obsega potrebnih znanj indv@ov za njihovo pridobivanje ter vkigevanje
obojega v svoje vsakodnevno Zivljenje. Temeljno lgostvo in naloga izobrazevanja in
usposabljanja v de¢i se organizaciji je podpora zaposlenim, da sprebeepri oblikovanju in
izvajanju dela lahko hitreje prenesejo med svojedmote, pdakovanja in oliajen n&in
izvajanja delovnega proceséas, v katerem bo do tako korenite spremembe v fEagpbgrislo,
pa je v veliki meri odvisen od managerjev, ki s tprevzemajo vlogo »pionirjev«éece se
organizacije (Bréko, 2006, 220).

3.3 Wenje, usposabljanje in izobrazevanje ¥eadi se organizaciji

Organizacijsko &enje je sposobnost organizacije, da ohranja inljgalje svoje poslovanje s

pomajo izkuSenj. Witi in spreminjati se mora ze samo zato, da ohkarak scasom.

Za razliko od individualnegacenja se izvaja v skupinah (sodelavcev), timskoeimedlji na
»wnih metodah«, kot so dialog, razprava, reSevargblemov in konfliktnih situacij. Koristi od
njega ima tako organizacija kot posamezniki. Timgkoganizacijsko) &enje, temeljgée na
prostem pretoku idej in kreativnosti, je osnovehiteejSe spremembe \Cetfi se organizaciji, saj

ustvarja visjo raven kolektivnega razmisljanja ak&vostno komunikacijo.

Organizacijsko &enje mora ustrezati trem najpomembnejSim kriteri{®iBella, 1998, 25):

- neprestano se zahtevajo in ustvarjajo nove sposobstg pristopi, vrednote in oblike
vedenja kar narekujejo spremembe v tehnologiji, demogrti zahteve in piakovanja
potroSnikov. V ta hamen organizacije svoje izkuggodr@ja prodaje, raziskave trga in
nove trende v n@nu proizvodnje spremenijo v nove sposobnosti,tpps, vrednote,
vedenje in proizvode. &knje torej nastopi kot posledica neke spremembe;

- nauceno je “last” celotne organizacije saj je organizacijsko¢enje socialni proces, v

katerem postane znanje, ki ga je osvojil posameailiilskupina zaposlenih, dostopno
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vsem ostalim zaposlenim. Pri organizacijsker@nju ne gre torej za posamezniko¥ina
pridobivanja novega znanja v organizaciji, tethza ngin, s katerim se vsi zaposleni v
organizaciji z delom in sodelovanjentiijo iz izkuSenj posameznikov. Pomembno je torej,
¢esa in na kakSen &ia se skupina (organizacijagiy

- nau¢eno ostane v ogranizaciji,éeprav jo posamezniki zapustijo - organizacija z
odhodom vsakega posameznika ne izguldldeeka, temve tudi njegove sposobnosti in
nadarjenost. Zato mora znati pravilno ovrednotjalhost, znanje in delovne izkusnje
zaposlenih, tudi kadar zmanjSuje Stevilo zaposlesé) se lahko v nasprothnem primeru

obseg njenega znanja in sposobnosti zelo zman@astane resen problem.

Ti trije kriteriji organizacijskega ¢enja so pomembni tudi zaradi tega, ker povedo, jzmka
uc¢enje pomembno. Organizacija s& m namenom, da pridobi nove izkusnje, gradi korape¢

zaposlenih ter preptaje ponavljanje istih napak in problemov, ki lal&ka@rno vplivajo na njeno
delovanje. Pri organizacijskentenju se ustvari krogotok znanja (Slika 6), v kateneastaja

trdna zveza med posamezniki in organizacijo.

Slika 6: Krogotok organizacijskeg&enja

|
1. Ideje o pravilih iger Kolektivizacija> 2. Predlog pravil iger
Individualno znanje Kulturna zaloga aj@eorganizacije Raven
Individualno genje Kolektivno &enje idej
Povratni vpliv Institucionalizacija
—_
3. Novaigra 4. Utrditev pravil igre
Realizacija znanja Institucionalizica avtorizirano, Raven
int
Konkretni primeri obravnav (potrjermanije organizacije meresoy

Pnsame7ni Sisten

Vir: UrSi¢ D.: Uteta se organizacija, 2004, str. 205
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Da so zaposleni pri prodaji produktov in storitesdjetja lahko uspesni, potrebujejo ustrezno
usposabljanjeLe-to je potrebno uvesti, predertma pesati &inkovitost zaposlenih, in mora biti
neprekinjeno. Lahko je splosno, prilagojeno zapusiena dolgenih delovnih mestih ali
prilagojeno podjetju. Nanov usposabljanja je ¥evrst: usposabljanje v zivo, dgji, seminarji,
delavnice za usposabljanje, usposabljanje prekeovid avdio kaset, obstajajo pa tudi knjige.
Vsako izmed njih ima svoje mesto (Tracy, 2002, 26 doléenemcasu so nekatere oblike
boljSe kot druge. Zaposleni se lahko usposabljajoe&ovnem mestu, s samostojnitenjem in

med delovnimi sestanki, ki so tudi prava priloZznzstdodatno usposabljanje in izrazanje idej.

3.4 lzobrazevanje - investicija in ne stroSek

Znanje (in intelektualni potencialloveskih virov) kot vrsta neoprijemljivega premojepostaja
vse bolj strateSki komplementarni proizvodni dej&\izi cnega kapitala in dejavnik pot&vanja
konkurergnosti in inovativnosti v podjetju (Svetlik, 200478). Z njegovo pomio se kapital
podjetja Se pov&, pove€a pa se tudi sposobnost podjetja za hitrejSe ageajaovih znanj in
fleksibilnejSe odzivanje na spremembe wdiSZato dece se podjetje 0z. organizacija gla
zaposlenih in drugih oblik denarnih nagrad (tudileldev Studijskih ugodnosti je nagrada), kakor
tudi stroSkov z organizacijo in izvedbo posamezndirazevanj ne more obravnavati le z vidika

stroSka dela. Podjetje na tatmainvestira véloveske vire in s tem v lasten intelektualni kalpita

3.5 Vrste znanja v &e¢i se organizaciji

Delitev znanja je wevrst, z razvojem praievanja podrgja managementa znanja pa se pojavljajo

vedno nove. NajpogostejSe vrste znanja so zel@splm obsegajo:

- eksplicitno znanje ki je izrazeno, zapisano v obliki tabel¢benikov, diagramov,
specifikacijah izdelkov, znanstvenih formulguaalniskih programov, podatkovnih baz,
zapisanih dobrih praks, standardov in ciljev orgaaij, ki ga je lahko prepoznati,
opredeliti, shraniti in nenehno uporabljati. Doggese lazZje dostopa, je bolj razumljivo in

ga lahko obdelujemo;
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implicitno znanje (tiho, mehko, skrito, neizrazeno, nezapisano) pazpanje, Ki
zaposlenim v organizacijah omago opravljati njihovo delo, sprejemati oditve in
reSevati probleme. Sestavljagjo ga izkuSnje, spassthn intuicija, individualno
razumevanje stvari, prepoznavanje, zaznavanjgjthian custva;

interno znanje to je tisto znanje, ki ga organizacija 0z. njeaposleni imajo in ga je
moga:e takoj posredovati tistim, ki ga Se nimajo;

eksterno znanjeje znanje, do katerega mora organizacija svojirpogkenim Sele
omoggaiti dostop tako, da povabi v svojo sredino zunamj@jalce 0z. svoje zaposlene
poslje na izobrazevanje v tiste ustanove, ki Zelemanje imajo. Dostop do eksternega
znanja je praviloma dolgotrajnejSi in predstavl@ arganizacijo tudi W§o finantno

obremenitev.

Za organizacije pa tako ohlapna opredelitev vrstngn ni dovolj, saj morajo jasno opredeliti,

katere vrste znanja morajo njihovi zaposleni obtiadanemoten potek dela. To so:

znanje jezika ki zajema nacionalni jezik, tuj jezikie to zahtevajo pogoji dela in
strokovno terminologijo, ki se v podjetju uporablja

formalno znanje ki ga zaposleni pridobijo v okviru izobrazevalngnogramov, npr.
Studija, teéajev ...

strokovno znanje ki zaposlenim omodg@ opravljanje nalog na posameznih delovnih
mestih in se nanasa na proizvode, storitve, telgijolarganizacijo, management,

znanje o Sirsih socialnih vidikihki ga zaposleni pridobijo v organizaciji in donmanasa
pa se na zahteve potrosnikov, okolje, geografskeiitwa.

Iz vseh naStetih vrst znanja zaposleni oblikujegtotznanje, ki je potrebno za dokdanje

posameznih nalogMozina, 2006, 66).
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Slika 7: Znanje zaposlenega, potrebno za dédwoje delovnih nalog

Znan Formalno 0 &irdih potrebno za
Jezi + + + | socialnih koncanj

Vir: prirejeno po Mozina S.: Management znanja,&0qr. 66

V ucecih se organizacijah se kot vrste znanja pojavigo

ucenje na napakah ki kot oblika internega znanja nastaja znotrajaoizacij med
delovnim procesom. Namenjeno je odpravljanju napak obstojéih produktih in
storitvah. Organizacije ga uporabijo tedaj, ko 0ggo, da z ustaljenimi postopki le delno
dosegajo zastavljene cilje ali dosegajo celo negatiezultat;

inoviranje je oblika internega znanja, ki nastaja med delovpiecesom v organizaciji
in se ga lahko prenese tudi na druga pgdrposlovanja. Z njim nastajajo novi proizvodi
in storitve in novi ndini izvajanja delovnih procesov;

posodabljanjge oblika eksternega znanja, ki ga organizacijeraipijo za doldene dele
svojega delovnega procesa. Pri tem eksterno zmaiggodijo svojim potrebam in ga
ustrezno nadgradijo;

nakup znanjaje povezan z \@mi investicijami organizacije. Le-ta se zanj &fno
odixi takrat, kadar je za uvedbo novega produkta alitge potrebna raziskava ali pa
zaposleni za nemoten razvoj poslovanja potrebupeyeo in drugéno znanje. Svojim
udelezencem ptajo izobrazevanje v Solah in drugih izobraZzevalagtanovah ali pa
povabijo k sodelovanju v podjetje tuje strokovnjake

Na izbor ndinov pridobivanja znanja ter poslédb oblik znanja v organizaciji vpliva v nagje

meri njena razvojna perspektiva.
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3.6 Pomen »mehkih« znanj

Danes je znano, da je za organizacije implicithangm ve€jega pomena, saj predstavlja boeo
kljuéne kompetence organizacije, po katerih se razlikgikonkurence in je varno pred krajo
konkurence, vendar se ga precej izgubi v postok&diranja in ni shranjeno v knjiznici znanja
podjetja. Tiho 0z. mehko znanje v organizacijataj® lahko:

- uteleSeno v zaposleniln ga lahko podijetja izkorgjo tako, da spodbujajo osebno
komunikacijo med nosilci znanja in tistimi, ki tmanje potrebujejo s porjo osebnega
stika, osebnega prenosa znanja in na podlagi vayl{este osebne povezave,

- udejanjeno v procesih in proizvodjhki so rezultat dela zaposlenih in Ze prehaja v
eksplicitno obliko, kar ostane skritega, tihegargaaje skrito v samem postopku razvoja

procesa 0z. proizvoda.

Mehka znanja so za posameznika zelo pomembnaega) njih razlikuje od sodelavcev in mu
omogda presojo, oblikovanje lastnega mnenja o &ehd nalogi, predvidevanje posledic
dolocene aktivnosti, nadzor nad lastnimi &zimi aktivhostmi, sposobnost priklica in uporabe
pridobljenega znanja v daleni situaciji, oblikovanje predstave o bddm proizvodu oz.

nastajajdi storitvi in prilagajanje raztinim situacijam v okolju, kjer dela.

3.7 Management znanja vdeci se organizaciji

Da se lahko razvijedinkovit management znanja, je potrebno organiZ&zijgenje, ki znanje
ustvarja. Upravljanje z znanjemmanagement znanjaredstavlja nadgradnjo, ki ustvarjeno

znanje pridobiva, shranjuje, prenasa in uporablje za organizacijo zelo pomemben (Slika 8).

NajpomembnejSe kriterije uspesnosti managementgapaedstavljajo (Urgj 2004, 201):

- eksplicitnost(razkrivanje predpostavk, kodificiranje vsega zga),

- sistemat#nost (nesistematna in nesistemska obravnava stvari ne bosta kgristn

- vitalno znanje (treba se je osrediniti na vrzeli v znanju, organija nima neomejenih

virov),
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- procesi(management znanja je niz aktivnosti s svojimgrim tehnikami).

Ce zeli organizacija dogesvoje cilie, morajo biti aktivnosti v zvezi z zmam zaposlenih
planirane, organizirane, vodene in kontroliranearda je torej potrebno upravljati.

Zastavlja se vpraSanje, zakaj je management zipatjaben, zakaj ni dovolj, da zaposleni samo
opravljajo svoje delo v skladu s poslovno strategipdjetia. Odgovor je preproste Zeli
organizacija, Se bolj pateca se organizacija, ohraniti uspesSno poslovanjevyatihodnosti, ne
more biti staitna. Raziskovati mora nove diae poslovanja, ustvarjati nove proizvode in
storitve, poznati mora najnovejSe zahteve potr@dnikn kako jim ugoditi, poznati mora
zaposlene, njihove sposobnosti, njihovo skrito man n&in, kako bo do njega priSla in ga
koristno uporabila. Vedeti mora, kako obsezno ialik&tno je njeno znanje, kakSno znanje Se
potrebuje in kje ga bo dobila. NaSteta p@os ogranizaciji pokriva management znanja (Slika
8).
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Slika 8: Pomen managementa znanja za ogranizacijo

Produktivnost

Informiranost Vodenje

Uporabiti

Kako tako
motivirati . objektivne
zaposlene za pzoarﬁzl njwimzza kot
ustvarjanje > o subjektivne
in uporabo @ naso Odlo¢anje e e
v organizacijo - 5

Tehnologija

Zadovoljstvo Sodelovanje
potroSnikov

Er

Vir: MoZina S.: Management znanja, 2006, str. 136
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3.7.1 Pridobivanje znanja

Dandanes vse naprednejSa informacijska tehnologijeog@a zaposlenim, da pridobivajo
ogromne kokine podatkov in informacij, ki pa niso vedno vseérezsne. V izogib temu lahko
organizacije omejijo dostop do informacij s pafjeointeligentnih iskalnih orodij, moge pa je
tudi informacijsko tehnologijo prilagoditi tako, daposleni dostopajo samo do tistih informacij,
ki jin (lahko) pri svojem delu uporabljajo. Da sedoseze, morajo zaposleni znati opredeliti in
upravtiti svoje Zelje po dolgenih informacijah in poznati poti do njih. Inform@morajo biti

shranjene v t. i. kibernétiih knjiznicah, ki omogé&ajo dostop do njih kadarkoli in vedno znova.

Za konkuremnost je najv&ega pomena notranje znanj&néw-how, ki ga zaposleni v
organizaciji ustvarijo sami s porfjo akcijskega tenja in &enja ob delu. Koristno pa je, da
organizacija pridobiva znanje tudi od zunaj. To efes z nakupom 0z. najemom znanja pri
zunanjih svetovalcih, udelezbo na razih konferencah, Zasnim zaposlovanjem ljudi s
potrebnim znanjem, povezovanjem s podjetji, kinarge imajo, in s praievanjem izdelkov oz.
storitev konkurentovldenchmarkiny Pomembno pri tem je, da ne skuSa kopirati uspes
poslovnih procesov v drugih organizacijah. Orgatijaamora razumeti vzrok in posledice
uspesnega delovanja poslovnih procesov v drugibnizgcijah, kar lahko uspesno uporabi pri

edinstvenem (unikatnem) razvoju svojih poslovnibgasov (Ursi, 2004, 221).

3.7.2 Prenos znanja med zaposlenimi

Prenos znanja je v¢elih se organizacijah ravno tako pomemben kot samwaganje le-tega.
Dejavniki, ki lahko prenos omejijo in vplivajo ngegovo razpolozljovost, obliko, nat&most in
pomen, so lahko:

- stroski,

- kognitivne sposobnosti zaposlenih in organizadisot,

- zakasnitev spoxidl zaradi razlénih prioritet poslanega znanja,

- namerno in nenamerno spreminjanje spibin popaienje vsebine znanja.
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Obstajajo raztini naini prenosa znanja, ki so najboljcinkoviti, kadar so kombinirani,

organizirani kot integrirani sistem:

3.7.3

serijskega prenosa znanja, ki je osred@tona skupino zaposlenih - tim, ki opravlja in
ponavlja vedno enake naloge,

bliznjega prenosa znanja med izvornim in sprejentimmom,

oddaljenega prenosa znanja, kjer implicitno znaajgosleni v izvornem timu fiano ali
virtualno prenaSajo sodelavcem sprejemnega timaigetn delu organizacije, ki opravlja
samo podobne aktivnosti in sam potrebnega znanfaaestvariti,

strateSkega prenosa vitalnega eksplicitnega inicipgga znanja, kar je velikega pomena
za celotno organizacijo k@lektivno znanje organizac)jeki ga ustvarjajo medfunkcijski
timi,

strokovnega prenosa eksplicitnega znanja o naldgate ne opravljajo pogosto. V tem

primeru gre okiajno le za pojasnitve, zapisane v formulah in gkolib.

Uporaba znanja

Sama uporaba znanja je odvisna od tega ¢U28i04, 228):

kdo je sprejemnik ustvarjenega znanja glede na lpmaki opravil in kontekstov pri
oddajnikih in sprejemnikih tega znanja,

kakSna je narava opravil in nalog; ali so nalogepravila rutinska in frekventna,

kaksSno je znanje (vrsta) in kakSen obseg znanjasekibo prenaSalo; ali je znanje
implicitno; ali bo novoustvarjeno znanje uporatsti idelovni tim, ki ga je ustvaril; ali

ustvarjeno znanje vpliva na celotno organizacijo.

Ti kriteriji omoga:ajo izbiro sistema za prenos in pretvorbo znangbhko, ki je uporabna za

zaposlene. Zaposleni v doknih delovni sredini sprejeto znanje prilagodijajgv potrebam.

Prilagajanje znanja v posameznih aktivnostih dedg@nprocesa predstavlja osnovo za inoviranje

in posodabljanje obstajdn delovnih procesov. Znanje se ¥t se organizaciji ne sme prenasati

s t. i. ekspertnim modelom prenosa znarkper soposodobitve in inovacije omejene na ozko

omejene majhne izvedenske time. Dobre ideje searelathko porajajo tudi drugje. dééa se
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organizacija ne pozna razlike medcjymi in manjSimi izvedenci, bolj in manj pametnirm
sprejemanja znanja samo od avtoritativnega nadrgiemanagementa in izvedenskih timov. V
nehierarhinem pristopu do znanja je bolj pomembna kakovaatkdt pa status (organizacijski
polozaj) vira znanja (Ur&j 2004, 230). Pri takSnem ¢iau prenosa in uporabe znanja sed se

organizaciji sinergijski &inki zagotovljeni.

3.7.4 Hranjenje znanja

Da je znanje vedno dostopno, mora biti na primeratin shranjeno. Weca se organizacija
shranjuje znanje, patente in pomembne podatkecunedniskin zapisih, t. i. kibernénih
knjiznicah. Temeljne zrdnosti posameznih vrst znanja v organizaciji @ejo naslednje
lastnosti, ki omogéajo njihovo primerjavo, urejanje in razueje:

- pomembnost znanja,

- uporabnost znanja,

- Zelena stopnja obvladovanja,

- ocena piakovanega povprasevanja po znanju,

- hitrost sprememb vsebine in strukture znanja.

V fazi skladi€enja znanja organizacija déloobliko ohranitve znanja: individualna (v glavah
¢lanov organizacije), kolektivna (v organizacijskih poslovnih dokumentih: statut, pravilniki,

poslovniki, r&unovodska por@la, narti ...) in elektronska oblika (Mozina, 2006, 90).

Organizacija mora skrbeti za to, da njeno znanjeastara. To najlazje doseze tako, da ob&toje
znanje poglablja, neprestano izobrazuje svoje zapesin omog&a mobilnost zaposlenih po
razlicnih delovnih mestih, nekatera znangasoma opu®, vedno pa daje prednost strateSko

pomembnemu znanju.
Organizacija mora svoje znanje tudi varovati, pmtpa poiskati optimalno mero 2aé tako, da

ne ovira inovativnosti, saj bi onemagm svoboden pretok idej pripeljal do Skodljivibinkov

monopola nad znanjem ter pomenil korak nazaj gvasgnju Wece se organizacije.
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3.7.5 Merjenje @inkov znanja

Organizacije, ki v svoje poslovanje Ze vkijijejo management znanja, dobro poznajo njegove
koristi. To so denarni prihranki zaradi hitrejSegdzivanja na spremembe na trgu, manjSe
koli¢ine napak, hitrejSega reSevanja reklamacijjega zadovoljstva potroSnikov, §jega Stevila
inovacij, zadovoljstva zaposlenih indamja dobrega imena podjetja. Te prednosti je z=t&a
meriti, saj nobena kot fingni podatek ne nastopa v finamh izkazih podjetja. Potrebno je
poiskati drug né&n. ReSitev je mogie najti v kazalnikih za uravnoteZzeno merjenje uspss, ki

ga managerji uporabljajo pri pregledsinkovitosti poslovanja podjetja. Le-ta ni odvisranrs

od finartnih, temve tudi od nefinatinih kazalnikov, ki merijo uspesSnost podjetja s ritra
potroSnika, genja ter notranje rasti podjetja. Za vse nastetmastuzni zaposleni ter organizacija
poslovanja.

Cilj ucece se organizacije je napredovanjec¢enju in rasti, kkemur pripomorejo (Urgj 2004,

281):

- sposobnosti in uspesnost zaposlehkifizalniki sa zadovoljstvo zaposlenih, ohranjanje
zaposlenih v organizaciji, produktivnost zaposlenih

- tehnoloska infrastruktura oz. zmogljivosti infornskih sistemovstrateske tehnologije,
strateSke baze podatkov, zajemanje izkuSenj, lggtmgramska oprema, patenti, avtorske
pravice; kazalniki sa tehnoloSka pokritost s prad@snimi in natatnimi strateSkimi
informacijami, dostopnost strateskih informacij;

- prijetno delovno okolje - motivacija, avtonomngsbpblaganje in usklajevanj@sebnih
cillev ljudi s cilji organizacije povratna informacija zaposlenih, osebni uravnenez
sistem kazalnikov, morala, timskost, strateSko am@anje; kazalniki sa kazalniki
novih zamisli in njihovega uresigvanja, kazalniki izboljSav, kazalniki individuatyeein
organizacijskega usklajevanja in doseganja cilj&azalniki uspesSnosti delovanja
zaposlenih.

Kadar organizacija pri svojem planiranju prihodr(imancnih) rezultatov vkljgi zraven tudicas

(rok za dosego), lahko ob primerjavi dosezenegalasiranim dobi tudi dinandno sliko
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intelektualnega kapitala v organizaciji. Tako lahltavnotezeni sistem kazalnikov sluzi kot

orodje za razvojtece se organizacije, po¥anje &enja in povéanje obsega novega znanja.
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4 VPLIV ZNANJA NA POSAMEZNIKA V U CECI SE
ORGANIZACJI

4.1 Model preoblikovanja posameznika z vidika izabevanja po Kirkpatricku

Stiristopenjski model je ameriski znanstvenik Dainlal Kirkpatrick razvil z namenom razjasniti

ve¢pomenski termirmerjenje dinkovitosti izobrazevalnega programa

(evaluating training programms). Ra&zi strokovnjaki s podrga izobrazevanja so termin

vrednotenja &éinkov izobrazevanja vedno pojmovali zelo raznoliko:

- ucinkovito izobrazevanje se odraza v spremembah enjedzaposlenih, ki nastanejo kot
posledica aktivne udelezbe v nekem izobrazevalnmegramu,

- ucinkovitost izobrazevanja se nanaSa samo n&rlk@mezultate pri delu, ki so posledica
udelezbe na izobrazevanju,

- ucinkovitost izobrazevanja se odraza v rezultatih ljggkega preizkusa znanja po
koncanem izobrazevanju,

- ucinkovitost izobrazevanja na zaposlene se kaze vveg@oem obsegu znanja,

izboljSanimi sposobnostmi in spremenjenim pristopmnodnosom do dela.

Vse trditve so pravilne. Vsako vrednotenje izobvaihga pomeni merjenje njegoveéinkovitosti,
katerim rezultatom in r@@om vrednotenja se bo pripisaldigopomen pa je odvisno od tega, kdo
to vrednotenje izvaja.

Kadarkoli se podjetje odta za uvedbo novega izobrazevanja, mora skrbnoéproaslednije

dejavnike (Kirkpatrick, 3, 1998):

- potrebe po izobraZzevanju (najbolje je vprasSati g, njihove vodje in tudi njihove
stranke, na katerih podijth bi bilo potrebno znanje poglobiti),

- dolcciti teme, namen in cilje izobrazevanja,

- dolciti vsebino izobrazevanja,
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- izbrati udelezence izobrazevanja,

- dolcciti obliko izobrazevanja (delavnica, predavanje ...),

- dolaciti prostor oz. okolje, kjer se bo izobrazevanpeajalo,

- izbrati primerne izvajalce (zaposlene v podjetjeahanje izvajalce),
- izbrati in pripraviti audiovizualne priponike,

- koordinirati program izobrazevanja,

- ovrednotiti ginke izobrazevanja.

Ce podjetie ne bo znalo pravilno oceniti in dilio potreb po izobraZzevanju, bo uspeh

izobrazevanja jalov in njegov&iankovitost ntna.

« g s

- reakcija in odziv,
- usposabljanje indenje,
- obnasanje,

- rezultate.

Vsaka izmed njih je pomembna in se je pri vrednotetinkov izobrazevanja ne sme prezreti.

4.1.1 Reakcija in odziv

Ze sama beseda pove, da se z vrednotenjem izobrgdewa tej stopnji ocenjuje, kako
udelezenci izobrazevanja nanj reagirajo, njihovdoxaljstvo torej. To je posebej pomembno pri
izobraZevanjih znotraj podjetij, ki se jih zaposlemrajo udeleZiti, hoteli to ali n&eprav za
tovrstno izobrazevanje ne p&o Solnine oz. t@jnine, mora biti le-to prav tako skrbno
pripravljeno, saj (ne)zadovoljstvo udelezencevwgplha nadaljnje ra@ovanje izobrazevan oz.
njihovo opuganje, prav tako pa vpliva na pripravljenost udehekE® na genje in osvajanje

novih znan;.
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Reakcijo in odziv na izobrazevanje je najlazje idthggo samem izobrazevanju z anketnim
vpraSalnikom, v katerem udelezenci ocenijo svogoyaljstvo z izobrazevanjem, predavateljem,
okoljem, gradivom, tehgnimi pripomaki itd. Da bodo rezultati verodostojni, mora biti
udelezencem mogeno, da odkrito povedo svoje mnenje, zato je ngghbala je anketni

vprasalnik anonimen.

4.1.2 Usposabljanje

Usposabljanje indenje predstavljata zgornjo mejo sprememb siatrboljSanja kvalitete znanja
in pove&anja sposobnosti, ki jih je z udelezbo na izobranrgy mogde doseéi. Dobro izpeljano
izobrazevanje lahko omogovse troje 0z. eno izmed nasStetih sprememb, \k&olso njegovi

cilji in namen natatno dolaeni.

Vrednotenje usposabljanja intenja je tezavnejSe od vrednotenja zadovoljstvaeidelcev.
Najbolje se je drzati naslednjih vodil (Kirkpatrick998, 40):

- pri usposabljanju uporabiti kontrolno skupino,

- ovrednotiti znanje, sposobnosti in pristope predanzobrazevanju,

- za merjenje znanja in pristopov uporabiti pisnt,tes

- za merjenje usposobljenosti uporabiti prékti vajo oz. izvedbeni test,

- dobiti odgovore vseh udelezencev (100 %),

- dobljene rezultate uporabiti pri ¢réovanju nadaljnjih izobrazevanj oz. izvedbi istega

izobrazevanja z drugimi udelezenci.

Za wece se organizacije je zelo pomembno, da usposabkape zapolene v smeri
samostojnosti in odgovornosti. Zato je zelo pomamyi@meren odnos do zaposlenih, saj so le-ti
za Weto se organizacijo najpomembnejSi. Vsak zaposlemarpoznati vizijo, poslanstvo in cilje
svoje organizacije, prav tako pa vedeti, kaj orgacija od njega ptakuje. Cilji organizacije do
vsakega posameznika morajo biti primerni, doseaglinerljivi in ne preobsezni, da posameznik
ne bo prehitro klonil, prepfan, da jih ne more do&e S primerno izbiro programa in vodje

usposabljanja, ki zna udelezence voditi kot vzgrmilentor, nadzornik, motivator in prenaSalec
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znanja, lahko organizacija ustvari ljudi, ki bodeogmu delu predani, samozavestni in

motivirani za nadaljnjo osebnostno rast ter postenlrast podjetja.

4.1.3 ObnaSanje

Sprememba obnaSanja 0z. vedenja predstavlja s&tjmjo pri vrednotenju izobrazevanja in ni

odvisna samo od zadovoljstva udelezencev ter dodstavljenih ciljev in namena izobrazevanja.

Za spremembo v obnaSanju udeleZzencev izobrazeranggo biti izpolnjeni naslednji pogoji:

udeleZzenec se mora sam Zeleti spremeniti,

udelezenec mora vedeti, kaj mora narediti, da bgayo delovanje drugao in kako to
izvesti,

udelezenec mora delati v primernem okolju,

za svojo spremembo mora biti nagrajen.

Prva dva pogoja lahko zagotovi ustrezen izobrabeyaiogram, k izpolnitvi slednjih dveh pa

lahko mnogo pripomorejo nadrejeni vodje udelezeneebrazevanj z ustvarjanjem primerne

delovne klime. Najpogosteje je ravno od nadrejeoithij odvisno, ali bo delovna klima:

prepra‘evala spremembeker zaposleni pri svojem delu ne bodo smeli upiga znan;j,
osvojenih na izobrazevanju,

zavirala vpeljavo sprememlker bodo vodje svojim zaposlenim sicer dovoliiouabo
novih znanj, vendar jim bodo dali tudi jasno vegded jim to ni vsé,

nevtralna ker bodo vodje prezrli dejstvo, da so bili njihgodrejeni na izobrazevanju in
bodo spremembe dopiadi, dokler pri tem ne bo trpela kvaliteta dela.ndsprotnem
primeru lahko delovna klima postane zavitag@z. prepréujoca,

spodbujala spremembeker bo vodjo zanimalo¢esa so se udelezenci izobrazevanja
nautili in jim bo pri prenosu novih znanj v vsakdanjela tudi pomagal/a,

zahtevala vnos spremembaj bodo vodje Ze v osnovi fakovali, da bodo zaposleni

osvojeno znanje prenesli na vsakodnevno delo.
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Pri merjenju rezultatov skozi vedenje udelezencev psmembnicas, pogostost in &m
ocenjevanja, pripokdjivo pa je uporabiti tudi kontrolno skupino in @remembah v vedenju
zaposlenih povpraSati njihove nadrejene in drugelez#nce, ki lahko vedenje posameznika

opazujejo in zato tudi zaznajo spremembe.

4.1.4 Merjenje rezultatov

Kon¢ni rezultati udelezbe zaposlenih na izobrazevargukazejo v pow&ani proizvodnii,
izboljSani kvaliteti proizvodov oz. storitev, zmaapnju stroskov, zmanjSanem obsegu 0z. resnosti
poskodb pri delu, powanju prodaje, zmanjSanem Stevilu reklamacij i¢je® dobéku podijetja.

Vse nasteto so tudi cilji podjetij, ki tezijo k pogni odlicnosti in &ecih se organizacij, kjer je
poleg znanja v ospredju tudovek. Ltece se organizacije zato svoja izobrazevanjatagjo na
management. Rezultati tovrstnih izobrazevanj padawiso takoj merljivi v denarju. Najprej se
pokazejo kot powsane vodstvene sposobnosti, boljSa komunikacijaivadia zaposlenih, vga

sposobnost odi@nja, finakni rezultati pa nastetim nato kmalu sledijo.

Zaposleni so lahko za svoj prispevek k izboljSapaslovanja podjetja nagrajeni na raag
n&ine. Nekaterim najuepomeni notranje zadovoljstvo, ki gadoltijo, ko uspeSno opravijo neko
delo s pomgo pove&anega obsega znanja, saj le-to vpliva na njihovormssni razvoj,
spremembe njihovih kompetenc ter njihovo motivistha@rugim pa pomeni ¥ecée za dobro

opravljeno delo dobijo denarno nagrado.

Raziskava, ki jo je s poni ankete v nekem srednje velikem slovenskem podjetetu 1999
izvedla Nada Zupan (2001, 58), kaZejo, da se di#§avki vplivajo na ve&jo zavzetost in
motiviranost zaposlenih za boljSe delo, med seledp zazlikujejo (Tabela 3). Anketirala je

zaposlene po kolektivni in individualni pogodbizudati pa so prikazani v tabeli.
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Tabela 3: Kaj je zaposlenim pomembno pri delu

" 22PO0(o P (OSKIT Pogoabl | Zaposiento ndiviln pogobt |

1. visoka pl&a dobri sodelavci

2. zanimivo delo zanimivo delo

3. dobre delovne razmere visoka dda

4, dobri sodelavci samostojnost

5. varnost zaposlitve osebni razvoj

6. osebni razvoj varnost zaposlitve

7. napredovanje dobre delovne razmere
8. usposabljanje usposabljanje

9. samostojnost priznanje za dobro delo
10. priznanje za dobro delo napredovanje

Vir: N. Zupan (2001): Nagradite uspesne, Ljublja@¥, Zalozba, slika 2-2, str. 59

4.2 Samostojnost pri delu

Osvajanje znanja kot posledicgenja pri zaposlenih sprozi raatie spremembe. Odraza se v
kvalitetnejSem izvajanju poslovnega procesa, spnaadn kompetenc in spremembah potreb.
Ljudje z&utijo potrebo po sodelovanju in aktivnem poseganiivljenje organizacije, sposobni
pa so tudi kritno ocenjevati svoja dejanja, saj se zavedajo swmjiRjitev v zamislih in znanju.
Zaposleni pri svojem delu najprej prepoznavajo @ast priloznosti, slabosti poslovnega procesa
ter dobivajo ideje za izboljSanje poslovanja. Z&co se organizacijo so z&ilni ustvarjalni
divergentni razvojni procesi, ki so nejasni, nepidljivi in nedolccljivi. Temeljijo na zaupanju v
vsakega zaposlenega in njegovo sposobnost dobavibptelo. Zato je v &eci se organizaciji
tudi odgovornost za uspeh in neuspeh obravnavamgad. Zaposleni svoje delo opravljajo
samostojno in odgovorno. Sami se trudijo za hitdpravo napak in spodrsljajev, zato ne
potrebujejo nadzora od zgoraj. SposStovanje, sanmusty odgovornost in samonadzor pa so
dejavniki, ki pri zaposlenih krepijo samozavestpadnost podjetju, zadovoljstvo, uspesnost pri
delu, Zeljo po osebnostni rasti in nadaljnjemuesig obsega znanja, tako v okviru tima kot
individualno.
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Splosno znanega preganja, da zadovoljstvo zaposlenih vodi Kjveispesnosti, raziskave niso
potrdile. Bolj drzi obratna povezava, da uspeSmstdelu vodi do v&ega zadovoljstva, ki
potem v povratni zvezi vpliva na §e uspesSnost. Pri vrednotenju zadovoljstva v padjea so
klju¢nega pomena vpraSanja, na kakSetim@odjetje zaposlenim pomaga pri uveljavljanju
znanja, idej in uspeSnem delu. Primeredimalejansko vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in
uspeh podjetja (povz. po N. Zupan, 2001,-11@5).

Slika 9: Vpliv novih ngel managementa na vedenje posameznikov

[zzivi
wenje predanost
7 Iniciativnos = :
Podpora : Zaupanje
N\ Sodelovan; /
izvedba samozavest
N 7
Red

Vir: prirejeno po N. Zupan: Nagradite uspeSne, 2601 39

4.3 Razvijanje kompetenc posameznika

Za weco se organizacijo je pomembno, da ima v svojinairstodelavce, ki so:

- se sposobniditi in uporabljati razléne vesine,

- sposobni reSevati probleme in kitto razmisljati,

- sposobni usmeriti svojo pozornost v podrobnosam@nom izboljSati poslovanje,
- sposobni prepEevati in vplivati na sodelavce,

- sposobni prevzemati pobudo,
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- pripravljeni sprejemati odtatve,

- sposobni komunicirati in predstavljati ideje,

- vegi planiranja, organizacije in nadziranja poslovanja
- usposobljeni za delo v skupini in sodelovanije,

- tolerantni,

- dovzetni za medsebojn@enje in dobri mentorji,

- imajo visoka piakovanja in veliko mero samokaitiosti.

NaStete kompetence 0z. zmoznosti so lastnosti ngdgmo sposobnih ljudi, katerih Stevilo je
ponavadi omejeno. Podjetja se morajo zato zeloitiyudh v svoje vrste privabij@im ved
sposobnih ljudi, Se bolj pa se moraj truditi, dayjisvoji sredini tudi zadrzijo. Poslovha uspesnost
podjetja je odvisna predvsem od sposobnosti oz.pledemtnosti zaposlenih. V zadnjih letih se
poveuje pomerskladnosti vrednot posameznikarrednotami podjetj@Zupan, 2001, 52), saj se
tak sodelavec lazje in hitreje prilagodi organiggikulturi in postane uspeSen. Kompetence
zaposlenih pa niso statie, temveé se z izkuSnjami in pridobivanjem novih znanj kjepn
poveiujejo. Podjetja zato takSne aktivnosti podpirajgéwve - na osnovi kompetenc zaposlenih

dolocajo tudi izhodigne pla&e. Zakaj vrednotenje kompetenc zaposlenih dobiNesen pomen?

Delo v podjetjih postaja zaradi spremenljivega {#&oledno tezje, saj se morajo zaposleni
spremenjenim razmeram zelo hitro prilagajati, Zatprav, da se pri dotanju pl& zaposlenim
upostevajo njihove kompetence, znanja in spretnoskladu s poslovno strategijo podjetja. Tak
n&in vrednotenja dela je nov, vendar bo v prihodnesien izmed faktorjev za zagotavljanje
poslovne uspesnosti in konkutaosti podjetja. Prepéeval bo tudi odhod zaposlenih in s tem
znanja. Druga dva faktorja, ki podjetju zagotodjaveste sodelavce, sta motiviranost zaposlenih

in skrb za njihov osebnostni razvoj.

4.4  Motiviranost posameznika

Motivacija zaposlenih je z vidika uspesnosti pgdj&bt celote izjemnega pomena, i&sno pa

ena izmed najtezje izvedljivih nalog podjetja. Nativiranost posameznika vplivajo nanire
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razlicni dejavniki, saj ima vsak posameznik svoj motijsl¢i model, na katerega vplivajo

njegove potrebe, interesi, Zelje ingakovanja (Zupan, 2001, 58).

Vecina zaposlenih v podijetjih je za svoje prispevkaskesnosti podjetja nagrajena Zjoeali

manjSo denarno nagrado. Vendar to za vsakega pesd&@eni vedno dovolj velik motivator.

Nekateri bolj kot denar potrebujejo:

obkxutek, da je njihov prispevek za podijetje pomemben,

neomejen dostop do vseh tistih informacij, ki jidanem trenutku potrebujejo,
obxutek vplivanja na odlétvene procese v podjetju,

priloznost samostojno izvajati zastavljene naloge,

priloznost sodelovati pri ustvarjanju novih projkt

obXutek prepoznavnosti in spoStovanja.

Kako lahko vodstvo podjetja pomaga pri zadovoljgwaovrstnih potreb zaposlenih?

To lahko stori skozi:

primerno zastavljeno vizijo in poslanstvom podjetja saj ljudi pogosto navdihne
poslanstvo podjetja in motivira vizija njihovih vpdPoslanstvo podjetja pomeni njegov
razlog za obstoj in oblikuje institucionalno zgradtodjetja s pomgo posameznikov in
skupin posameznikov. Z jasno opredeljenim poslamtge je mog&e izogniti mnogim
konfliktom, komunikacijo in aktivnosti pa usmeritizastavljenim ciljem. Prav tako lahko
vzpodbudna vizija podjetja zaposlene napolni z gjeerlin entuziazmom. Jasnha vizija
uspeha lahko zelo¢inkovito nadomesti vodenje, saj zaposleni samiigerhstavljeni
poti, sami osvajajo za to potrebna znanja in samtrklirajo svoje delo;

moznostjo napredovanja po moznosti vertikalnegae pa to ni mogée, horizontalnega,
pri katerem se zaposlenemu dodelijo nove nalogedija mera samostojnosti. Pri tem je
pomembno, da imajo zaposleni tudi proste rokezpirii postopkov;

aktivno udenje, ki omog@a zaposlenim izpopolnjevanje njihovega znanja in
sposobnosti, potrebnih za opravljanje dela, skolarga, izobraZzevanja in usposabljanja.
Aktivno ucenje v «eci se organizaciji povalje winkovitost dela, saj so se zaposleni

sposobni hitreje odzivati na spremenjene pogoj@,dst@dasno pa v tudi oltutek
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pripadnosti, socializacije in varnosti. Aktivho¢anje torej predstavlja moznost za
neprestano izboljSevanje poslovanja podjetja;

- komunikacija, ki postaja zaradi vse ¥ decentralizacije vse bolj pomembna. Nis¢ ve
samo formalne avtoritete v podjetju tiste, ki powellaj in kako se bo delalo. Vodje v
ucecih se organizacijah so s komunikacijo sposobniivirati svoje zaposlene tako, da
jim jasno predstavijo cilje in dae za dosego le-teh ob upoStevanju njihovih psiioh
potreb. Taki vodje hitro zamenjajo svojo vlogo namiizka v poslovnem procesu z vlogo
mentorja, ki obiajno pozna tudi medosebne odnose svojih podrejenih;

- mentorstvo, pri katerem vodja pred rezultate in vrednotenpsigvanja postavi viogo
timskega dela. Svojim zaposlenim pomaga pri raapjaovih sposobnosti, spreminjanju
vedenja in osvajanju novih znanj. Svoje podrejesraarja, prenasa nanje svojo pozitivho
energijo, jim postavlja cilje, gradi medsebojne osl nadzira izvajanje poslovnega
procesa in daje svojim zaposlenim povratno infoijpac dosezenem z namenom

neprestanega izpopolnjevanja (povz. po Belaser),Z10 163165).

S kakSnimi aktivnostmi z zaposlenimi si podjetjglalge zagotovi poslovno uspesnost, je

prikazano v Sliki 10.
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Slika 10: Zagotavljanje uspesnosti podjetja z usipeiszaposlenimi

Kako zagotoviti uspesSnost sodelavcev

Vodenje

*  Vodenje in motiviranje
e Komuniciranje
*  Timsko delo in

Kako poiskati najboljSe vkljUCevanje zaposlenih Kako zadrzZati najboljSe
sodelavce reSevanje problemov sodelavce
»  Organizacijska kultura
Privabljanje sodelavcev ¢ Pomembnost vsakega
Izbor sodelavcev - posameznika
Zaposlovanje novih Razvoj sodelavcev . Zadovoljstvo zaposlenih
sodelavcev o ¢ Vkljuc¢evanje zaposlenih v|
Uvajanje v podijetje in *  Usposabljanje lastnistvo podijetja
delo *  Strokovni, osebni in »  Kakovost Zivljenja
delovni razvoj

Pla¢e in nagrajevanje

* Povezovanje plain
nagrad z uspesnostjo

Vir: Zupan N.: Nagradite uspeSne, 2001, str. 43

Raznovrstnost znanj in spretnosti, celovitost najmgmen nalog za podjetje, samostojnost pri
delu in povratne informacije o opravljenem delu z@&ilnosti dela, ki usvarjajo psiholoska
stanja, ki vodijo k notranji motivaciji, zadovolst pri delu in visoki storilnosti. Zunanja
motivacija, koc¢lovek nekaj naredi zato, ker nekaj qakuje v zameno, nikoli nima enakega

ucinka in je kratkotrajnejsa.

V zadnjemcasu se v povezavi z motiviranostjo zaposlenih avéj pojempsiholoske pogodbe
ki jo pri posamezniku predstavljajo razla prtakovanja o tem, kaj jim mora delodajalec nuditi
za opravljeno delo. Odvisna so od posameznikowdmwot, potreb, Zelja in moznosti, zato lahko
enako ponudbo delodajalca rénli zaposleni povsem druggdojemajo in so praviloma visja od

delodajatevih zmoznosti. KrSitev psiholoSke pogodbe nujndiwopadec motiviranosti, zato bi
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bilo prav, da se njene sestavine ze v oshovidjoloealno (kakSna pfakovanja je podjetje

sposobno izpolniti) ob upoStevanju konkufieega polozaja podijetja.

Gospa Nada Zupan je v anketi v srednje velikem gipdjyv letu 1999 ugotavljala tudi stanje
uresnéevanja psiholskih pogodb in ugotovila, da so razlked pdakovanji zaposlenih in tem,
kar jim podjetje lahko da, zelo velike (Slika 1Dcenjevala je trinajst sestavin psiholoske
pogodbe: pl&lo po uspeSnosti, pohvalo, napredovanje, razvorieka usposabljanje,
sodelovanje pri odiBtvah, visoko plao, razléne ugodnosti, udelezbo v lastnistvu, dolgom
varnost zaposlitve, zanimivo delo, dobre sodeldgcstabilno in trajno pta. Ob tem je zapisala
(2001, 61), da so najue razlike med ptiakovanim in dobljenim pri dveh dejavnikih: pil po
uspesnosti in pohvali za dobro opravljeno delo. dva imata poleg usposabljanja nasploh

najvisje vrednosti glede tega, kar zaposleni odahghlca pidakujejo.

Slika 11: Rezultati ankete o uresewvanju psiholoskih pogodb

Uresniéevanje psiholoSkih pogodb

ocena anketirancev
OFRPNWRAO
% | |
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2, )

—&—bimoral
—m— dejansko zagotavlja

kategorije psiholoSke pogodbe

Vir: Zupan N.: Nagradite uspesne, 2001, str. 61

Razvoj kariere za marsikaterega posameznika pmd@staclo m@&an motivacijski element.

Medtem ko je nek®d predstavljala visoko raven delovne zavzetostiapradovanije pri delu, jo
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danes razumemo kot vzorec delovnih izkuSenj, kiergo posameznikovo zivljenje. Ni nujno,
da kariera pomeni vertikalno napredovanje v orgmijz Gospa Bréko je ob 4. Slovenski
konferenci o ravnanju z ljudmi pri delu leta 200€CateZzu udeleZzencem zastavila vprasanje,
kdaj bodo zadovoljni s svojo kariero in dobila rmalslje odgovore (Btdo, 2006, 31):

- ko bom strokovno napredoval,

- ko bom uspesSen kot notranji podjetnik,

- ko bom imel veliko delovnih izzivov,

- ko se bom pri tem delu lahko posvetil tudi druzini,

- ko bom lahko samostojen in neodvisen pri svojemipok

- ko bom lahko deloval v dobro drugih.

4.5 Osebnostni razvoj

Vodje skupin v decih se organizacijah pos¥@o svojcas tudi razvoju vselilanov svoje
skupine, so jim na voljo za svetovanje, pri reSgvgoroblemov, ter se redno ukvarjajo z
njihovim usposabljanjem. Osnova takemu svetovamjusmerjanju pa so seveda talent, motivi,
vrednote posameznika, ki Zeli biti uspeSen (Slig. IOrganizacije se zavedajo, da je za
posameznikov osebni uspeh pomembna osebnostna segsta Se najbolj z¢a vrednost
posameznikovega Zivljenja (Maxwell, 2000, 178).cd&bnostni razvoj posamezniki potrebujejo
priloznost, svobodo in varnost. Varnost jim njiho@drejeni lahko zagotovijo tako, da jim stojijo
ob strani tudi takrat, ko se pojavijo (na videzje#ivi problemi. Za posameznike v podjetju je
pomembno, da sodelujejo pri dejanjih, ki saijgeod njihovih préakovanj, saj tako lahko

dosezZejo svoje skrajne zmoznosti.
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Slika 12: Vpliv vrednot na posameznikov razvoj

Talenti
Motivi
Vrednote

]

Vir: Bre¢ko D.:Nartovanje kariere, 2006, str. 244

=)

(==

Dolo¢ena
vrsta dela

Dozivljanje

uspeha

Tudi n&in razmisljanja ljudi, ki so pripravljeni na svaaavoj in jih podjetje pl&a za njihovo

delo, se razlikuje od razmiSljanja ljudi, ki delaja pl&o (Tabela 4).

Tabela 4: 1zrazanje in razmiSljanje zaposlenindddajo za pl&o in zaposlenih, ki so ptani za

svoje delo

Kaj bom dobil?

Kaj lahko dam?

Kaj moram storiti?

Stvar bom opravil po svojih rajbih maieh.

To ne sodi med moje dolznosti.

Ne glede na svoyemnhosti vam bom
pomagal.

Za to odgovarja nekdo drug.

Sam sem odgovoren.

Kako bom naredil najboljsi vtis?

Kako bi lahko i#j8al videz svoje skupine?

Bo kmalu konec?

Sem naredil najboljSe, kar zmorem?

Delam zaradi pke.

Pl&a je stranski proizvod mojega dela.

Se je moje zivljenje izboljSalo, odkar delam
tukaj?

Ali moje delo izboljSuje delo kolektiva?

Placajte me zdaj, delal bom kasneje.

Zdaj bom delal. Lla&ko me platate kasneje.

Vir: prirejeno po Maxwell John C.: Postanite treeanjskega mostva, 2000, str. 182
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Tako kot je zaposleni s takSnimdnaom razmisljanja, kot je prikazano v desni polovabele,
zvest svoji organizaciji, ga tudi njegova organigacsposStuje in mu je vedno pripravljena
pomagati. Temu sluzi tudi kritika, ki v osebnostnexrvoju posameznika ne deluje kot zaviralni
element temuespodbuda k nadaljnjemu razvoju. Ljudje, ki se @dajo0 svojemu osebnostnemu
razvoju, pri doseganju zastavljene vizije podjetforabljajo tudi svoje zamisli in ostrijo cilje
organizacije. Z osebnostno rastjo in razvojem odj@@ svoje predsodke in negativha sté&dis
ter razvijajo svoj zné&j, kar trajno vpliva na njihove sodelavce in tmjdobrobit celotne

organizacije.
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5 ZNANJE KOT GIBALO RAZVOJA U CECE SE
ORGANIZACIJE NA PRIMERU IZBRANEGA PODJETJA
XY

5.1 Predstavitev podjetja xy

Izbrano podjetje xy, katerega naziva ne omenjam@diauporabe dolkenih podatkov, Ki
predstavljajo njegovo poslovno skrivnost, je v sloskem gospodarskem prostoru prisotno ze od
sredine petdesetih let prejSnjega stoletja in dataj finainem podroju. S svojimi podruznicami
pokriva celoten slovenski prostor. Organizirand&ge delniSka druzba in je Se vedno Wiski

lasti drzave. Svoje priloznosti vidi v ustvarjanpartnerskinh odnosov z uporabniki njegovih
storitev in produktov.

Podjetje xy posluje v skladu s Slovenskim standard@kovosti ISO 9001 in je podvrzeno
vsakoletni eksterni presoji. Sistem kakovosti veggzudi s pomgo rednih internih presoj, ki se
nanasajo na vsa podja njegovega delovanja. lzvajajo jih, v ta nameabiazeni, notranji
presojevalci. Ugotovitve notranjih presoj se veirfjo in sluzijo za pripravo ustreznih ukrepov
za odpravo morebitnih pomanjkljivosti, ki jih s egl potrjuje uprava podietja.

V podjetju je zaposlenih 1511 delavcev (podatelosch leta 2006). Demografsko spada med
»starejSa podjetja«, saj jedvkot 30 odstotkov zaposlenih starejSih od 50 lat, bkrati kaze na
izkuSenost in lojalnost zaposlenih. Povimr@ delovna doba zaposlenih v podjetju znaSa 21 let.

Najve: zaposlenih je Zensk (kar 80 odstotkov).

V svojih vrstah ima podjetje xy, skladno z Zakonormaposlitveni rehabilitaciji in zaposlovanju
invalidov, zaposlenih 56 invalidnih oseb, kar j& W&t predpisuje kvotni sistem za panogo, v
kateri deluje (2 odstotka). V ta namen je podjetjdi investiralo del sredstev v izboljSanje
delovnih pogojev invalidom. Tudi zdravje ostalihppalenih za podjetje xy ni obrobnega

pomena.
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Podjetje je znano tudi po sponzorstvih in donatisha podrdju Sporta, kulture, umetnosti,
znanosti, Solstva, izobrazevanja ter humanitarngfavchosti. Ta so zasnovana na politiki,

izhajajai iz poslovne strategije podjetja

5.2 Izbrano podjetje xy - &eca se organizacija da ali ne

Obravnavano podjetje xy v svojem poslanstvu nimgiszenega pristopa h konceptéetega se
podjetja, zato ni podvrzeno presojanju realizazgstavljenih ciljev USP niti ni delezno nasvetov
strokovnjakov z InStituta USP. Same aktivnosti djpgu pa vendarle kazejo na to, da se pomena
znanja, fleksibilnosti, komunikacije in zmogljivaformacijske podpore zaveda. Po deloih
zn&ilostin ga lahko uvrstimo medéete se organizacije, druge pa zaradi vertikalne eblik

hierarhije in obstoge organizacijske kulture ostajajo Se neizpolnjdrabéla 5).

Podjetje zagovarja dalo “praviclovek na pravo mesto”, kjer ob upostevanju formahodrazbe
preverja tudi posameznikove osebnostne lastnosinpetence. Pred nafme izbiro kandidata

se zavaruje Se s poskusnim delom.

Komunikaciji podjetje pripisuje vedno &e pomen. Zato ima formalno vzpostavljena orodja
internega komuniciranja, s katerim zaposlene atave$ dogajanjinh v podijetju in njegovem
okolju. NajpomembnjeSe med njimi so brezgla interni casopis ter okroznice, ki jih vsi
zaposleni prejemajo na svoje elektronske nasloaeemhk néin podjetje xy izdaja tudi poslovna
navodila.

Za uspesno poslovanije je potreben tudi dober irdoijski sistem, ki ga je podjetje xy v celoti
prenovilo in zagotavlja ustrezne informacije vsemojem odl@Ganja. Konec leta 2005 je

dogradilo tudi nov informacijski center.

Podjetje se zaveda pomembnosti pripadnosti zaghsleendar posebno pozornost namenja le

dolgoletnim sodelavcem, manj pa utrjevanju pripadinolajSih zaposlenih.
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Poseben pomen pripisuje usposabljanju in razvgpedanih kot kljgnemu dejavniku uspeha.

Tabela 5: Primerjava organizacijskin elementoiece se organizacije z organizacijskimi
elementi izbranega podjetja xy

Organizacijski e]emgnti wede se _
organizacije -
DA NE
Horizontalna hierarhija °
Vzajemni n&in vodenja °
Naravnana v zadovoljstvo stranke °
Prisotnost na globalnem trgu °
Najpomembnejsa je kakovost °
Skupinsko delo °
Poudarek na procesu °
Vir uspeha so informacije in znanje °
Samonadzor in samostojnost zaposlenih °
Usmerjenost v osebnostni razvoj °
Inovacije - vsak zaposleni °
Komunikacija v vseh smereh °

Vir: lasten
5.3 lzobrazbena struktura zaposlenih oddetka uvedbe konceptacdace se
organizacije do danes

Podjetje se zaveda pomena izobrazbe in usposobtjeraposlenih kot klgnega dejavnika za
zagotavljanje poslovnega uspeha, zato ¢azh vrstam izobrazevanja in usposabljanja vsak® let

nameni velik delez sredstev (133 milijonov tolarjéatu 2006, v letu 2007 pa je predvidenih za
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izobrazevanje 630.000 evrov). V podjetju se n@&nkaze potreba po zaposlenih z viSjo stopnjo
izobrazbe (VI/I in VI/I).

Izobrazbena struktura zaposlenih ima zelo didamipodobo. Ker podjetje Se ni pristopilo h
konceptu USP, ne moremo slediti njenim spremembénnvedbe tega koncepta. V nadaljevanju

je zato prikazano gibanje stopnje izobrazbe zapdsiad leta 2002 do leta 2006 (Slika 12).

Slika 13: Gibanje stopnje izobrazbe zaposlenitbvamem podjetju xy med leti 2002 in 2006

Gibanje stopnje izobrazbe zaposlenih v izbranem
podjetju xy v obdobju 2002-2006
sobrasbe
120
0 0 0,2 avil.
100 - VIl
o 80 @Vi/l.
= 13,7 13,5 mv
> 17,7 '
N 60 7 aIv.
©
3 40 alil.
mil.
20 ml.
0
2002 2003 2004 2005 2006
leto opazovanja

Vir: prirejeno po letnih pordlih izbranega podjetja xy za leta 262006

5.4 N&ini pridobivanja znanja v izbranem podjetju xy

Usposabljanju in izobraZzevanju zaposlenih nameafjeano podjetje Xy posebno pozornost. V ta

namen vsako leto izvede veliko izobrazevalnih afcigtu 2006 jih je izvedlo 400, od tega 254
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razlicnih). Podjetje velik del izobrazevanj pripravi ime, z internimi ali eksternimi izvalajci,
sgj jih je najlazje prilagoditi potrebam udelezancé letu 2006 je podijetje izvedlo tudi prvo
elektronsko izobrazevanje. Ocena tega izobrazejanpa zelo ugodna, saj so ga udelezenci

opravili, ko jim jecas to dopuZal.

Podjetje dinke izobrazevanja tudi meri. V ta namen prejmeajelazenci po vsakem k&mnem
izobrazevanju na svoj elektronski naslov ali v paipobliki anonimni anketni vpraSalnik, s
katerim ocenijo posamezne predavatelje, oblikos@bino izobrazevanja, izbor lokacije itne
pripomaike, imajo pa moznost tudi sami predlagati spremesdae vsebine izobrazevanija,

izraziti svoje ideje in povedati, komu bi tovrstizobrazevanje Se pripotihi.

Podjetje poswa veliko pozornosti tudi pridobivanju formalne izabbe svojih zaposlenih in ga

tudi financira. V letu 2006 je tako imelo pogodizestudij ob delu sklenjenih 140 zaposlenih.

5.7 Odnos zaposlenih do pridobivanja znanja

Odnos do znanja med zaposlenimi izbranega podggjaspreminja. Z delno sistemizacijo
delovnih mest, izvedeno v letu 2006, so se na ngwedelile zahteve po kompetencah in
formalni izobrazbi za zasedbo le-teh. Zaposleniskita delovna mesta zasedli in podpisali
pogodbo o zaposlitvi, so se s tem tudi obvezalibddo manjkajéo formalno izobrazbo, v
kolikor je ob zasedbi delovhega mesta Se niso jmeldobili. Podjetje jim je postavilo rok za
dopolnitev formalne izobrazbe in mnogim med njiroddlilo tudi ugodnosti za Studij ob delu.

Nekateri zaposleni so med tem svoje obveznost@anili.

Strokovno izobrazbo zaposleni pridobivajo na orgaanih internih izobrazevanjih. Ker so
izobrazevanja dobro pripravljena in predavatedik@ eksterni kot tudi »donig) skrbno izbrani,

se jih radi udelezujejo. Tudi v vpraSalnike za vietgnje izvedenih izobrazevanj vnasSajo svoje
predloge in pripombe, kadar z izvedbo izobrazevamjazvajalca niso zadovoljni. Podjetje tako

dobljene ocene zaposlenih budno spremlja in tudij tapoSteva.
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6 ANKETIRANJE MED ZAPOSLENIMI [ZBRANEGA
PODJETJA XY

6.1 lzdelava ankete

Za potrebe raziskovalnega dela svojega diplomskdgla sem izbrala anketni vpraSalnik.
Namenila sem ga zaposlenim izbranega podjetja xgokv njem odgovarjali na vpraSanja o
odnosu do izobraZzevanja in znanja, motivaciji, karkaciji, informiranju, pripadnosti svojemu
podjetju in spoStovanju posameznikov, torej najpmimejesSih lastnostindgcin se organizacij. V
vpraSalnik sem vnesla 27 vpraSanj z vnaprej poimajendgovori, 17 med njim pa sem dodala
kot mozni odgovor tudi »drugo«, kamor so lahko ainkeci vnesli svoje lastne odgovore.
Anketirance sem povprasSala tudi po njihovi starws8topnji (formalne) izobrazbe. Po spolu jih
nisem spraSevala, saj predmet moje raziskave nodnlos zaposlenih do temeljeéetie se
organizacije glede na spol. V vpraSalnik sem vné&slabeli, 13 vprasSanj pa oblikovala po

stopnjah. Ker sem Zelela dohitm bolj iskrene odgovore, je bil vprasalnik anonime

6.2 lzvedba anketiranja

Za izvedbo anketiranja v izbranem podjetju xy seotrgbovala dovoljenje dveh odgovornih
oseb, direktorja komercialnega dela podjetja masibega podrga in direktorja organizacije. Po
pridobitvi obeh soglasij sem daeno Stevilo (od skupaj 120) vpraSalnikov poslapsemnim
dopisom vodjem posameznih oddelkov izbranega padjga tak n&in sem se odidla zato, ker
sem zaradi vpletenosti vodij pakovala boljSi odziv in posletho veje Stevilo vrnjenih

vprasSalnikov. Anketo sem izvedla v mesecu avguetr2
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6.3 Analiza dobljenih rezultatov

Odziv na anketiranje v izbranem podijetju xy je laledno dober, saj so mi anketiranci od
poslanih 120 anketnih vpraSalnikov vrnili kar 1@¢alnjene, kar pomeni 86,67 % odziv. Kaj je

pokazala analiza anketnih vpraSalnikov, pa si pogles nadaljevanju.

1. vpraSanje: Kako dolgo ste Ze zaposleni v sedanjenogjetju?

Tabela 6: Kako dolgo ste ze zaposleni v sedanjetjepo?

1. vpraSanje: Kako dolgo Ste Ze zaposleni v sedanje  m podjetju?
mozni odgovori Stevilo odgovorov odgovori v odstotk ih
a. nad 30 let 16 15
b. med 20 in 29 let a7 45
c. med 10 in 19 let 8 8
d. med 5in 9 let 27 26
e. med 1in 4 leti 6 6
f. man;j 0 0
Skupaj: 104 100

Odgovori na prvo vprasanje potrjujejo dejstvo, dazbrano podjetje xy demografsko »staro«
podjetje, saj je kar 15 % anketirancev v njem zbgmils Ze vé kot 30 let, 45 % anketirancev pa
med 20 in 29 let, skupno je torej 60 % anketiranzbvanemu podjetju zvestih zedvkot 20 let.
Velik delez (26 %) predstavljajo tudi anketirarkdiso v izbranem podjetju zaposleni med 5 in 9
let, najmanjSa pa sta deleza anketiranih, ki sodjgtju zaposleni med 10 in 19 let (8 %) in med
1in 4 leti (6 %).
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Slika 14: Graftni prikaz odgovorov na 1. vpraSanje

Kako dolgo ste ze zaposleni v sedanjem podjetju?

O00%

Oa. nad 30 let

Eb. med 20 in 29 let
Oc. med 10 in 19 let
Od. med 5in 9 let
He. med 1in4leti
Of. manj

2. vpraSanje: Kako dobro poznate vizijo, poslanstvo irtilje svojega podjetja?

Tabela 7: Kako dobro poznate vizijo, poslanstvoiije svojega podjetja?

2. vpraSanje: Kako dobro poznate vizijo, poslanstvo in cilje svojega podietja?
mozni odgovori Stevilo odgovorov odgovori v odstotk ih
a. poznam jih zelo dobro 49 47,1
b. poznam jih samo bezno 43 41,4
C. ne poznam 3 2,9
d. drugo 6 58
e. ni bilo odgovora 3 29
Skupaj: 104 100,0
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Slika 15: Graféni prikaz odgovorov na 2. vpraSanje

Kako dobro poznate vizijo, poslanstvo in cilje svoj ega
podjetja?

Oa. jin zelo dob
3% 6% 3% a. poznam jih zelo dobro

Eb. poznam jih samo bezno

47%

Oc. ne poznam

Od. drugo

M e. ni bilo odgovora

88 % anketirancev pozna vizijo, poslanstvo in c@jega podjetja, od tega 47 % zelo dobro in
41 % anketirancev samo bezno, 3 % anketirancejeyioslanstva in ciljev svojega podijetja ne
pozna, 6 % anketirancev je v anketnem vpraSalniknasdo odgovor »d. drugo«, vendar

odgovora niso pojasnili. 3 % anketirancev na 2agpnje niso odgovorili.

Rezultati odgovorov na 2. vpraSanje kazejo, daogjgije zaposlenim vizijo, poslanstvo in cilje

predstavilo, saj se zaveda, da jih morajo zapoglemnati.
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3. vpraSanje: Odcesa je, po Vasem mnenju, odvisna uredfiiev teh ciljev?

Tabela 8: Odesa je, po Vasem mnenju, odvisna ur&@ss teh ciljev?

3. vpraSanje: Od ¢&esa je, po Vasem mnenju, odvisna uresni  €itev teh ciljev?

ponujeni odgovori: jtev. odgovorov Stev. odgovorov v odstotkih

a. od dobrega vodenjapodjetja 59 28
b. od zahtev delniarjev 23 11
c. od politi¢nih odlogitev 21 10
d. od dela zaposlenih 57 28
e. od znanja zaposlenih 48 23
f. drugo 0 0
neodgovorjeni 1 0
Skupaj: 209 100

Ceprav so na vpraanje odgovarjali 104 anketiraeciekateri niso mogli opredeliti samo za en
ponujeni odgovor in so bili mnenja, da je za uspetjetja odgovornih \efaktorjev, zato 209

zbranih odgovorov.

Slika 16: Graféni prikaz odgovorov na 3. vpraSanje

Od €esa je, po Vasem mnenju, odvisna uresni  €itev
teh ciljev?

O a. od dobrega vodenja
podijetja

| b. od zahtev delnicarjev

O c. od politicnih odloCitev

O d. od dela zaposlenih

B e. od znanja zaposlenih

27%

10% o f. drugo

@ neodgovorjeni
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Anketiranci so v 3. vpraSanju ugotavljali, @gsa je odvisna uresitev zastavljenih ciljev
njihovega podjetja. Najwgih je bilo mnenja, da je uresiitev ciljev podjetja odvisna od dobrega
vodenja podjetjia (29 %), od dela zaposlenih (27i8pd znanja zaposlenih (23 %). 10 %

anketirancev bi za neuspeh podjetja okrivilo plditill % pa nagae zahteve deldarjev.

4. vpraSanje: KakSen vpliv ima posameznik na urestiitev zastavljenih ciljev VaSega

podjetja?

Tabela 9: KakSev vplivima posameznik na uré&gew zastavljenih ciljev VasSega podjetja?

4. vpra3anje: Kak3en vplivima posameznik na uresni  é&itev zastavljenih ciljev Va3ega podjetja?
mozni odgovori Stevilo odgovorov Stev. odgovorov v odstotkih
a. posameznik ima velik vpliv 33 32
b. posameznikov vpliv je manj opazen 46 44
c. posameznik nima nobenega vpliva 19 18
d. drugo 2 2
neodgovorjeni 4 4
Skupaj: 104 100

Slika 17: Graféni prikaz odgovorov na 4. vpraSanje

KakSev vplivima posameznik na uresni €itev
zastavljenih ciljev VaSega podjetja?

4%
2%

Oa. posameznik ima velik vpliv

W b. posameznikov vpliv je manj
opazen

Oc. posameznik nima nobenega
vpliva

Od. drugo
44%

Hneodgovorjeni
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Zaposleni v izbranem podjetju se zavedajo vlogeapeznika pri uresdevanju zastavljenih
ciliev v podjetju, saj je kar 32 % anketirancev piéanih, da imajo velik vpliv na urestiiev
zastavljenih ciljev, 44 % anketirancev meni, dajjaov vpliv manj opazen, 18 % vpraSanih pa je
mnenja, da posameznik nima nobenega vpliva. 2 %tmakcev je izbralo odgovor »d. drugo,
vendar je svoj odgovor pojasnil le en anketirakéga zapisal, da je vpliv posameznika odvisen

od delovnega mesta, ki ga le-ta zaseda. 4 % aake&w so se odgovora vzdrzali.

Rezultati odgovorov na 4.vpraSanje kazejo na toselaaposleni zavedajo dejstva, da podjetje

brez njih zastavljenih ciljev ne more dose

5. vpraSanje: Kako dolgo Ze opravljate dela in nalge na sedanjem delovnem mestu?

Tabela 10: Kako dolgo ze opravljate dela in nalogesedanjem delovnem mestu?

5. vpra3anje: Kako dolgo Ze opravljate dela in naloge n  a sedanjem delovnem mestu?
mozni odgovori: Stevilo odgovorov: Stev. odgovorov v odstotkih:
a. nad 20 let 19 18
b. med 15 in 19 let 8 8
c. med 10 in 14 let 13 13
d. med 5in 9 let 32 30
e. pod 5 let 25 24
f. Sele od pred kratkim 6 6
neodgovorjeni 1 1
Skupaj: 104 100

Odgovori anketirancev na 5. zastavljeno vpraSaagejo, da je najwg deleZ anketirancev na
sedanjem delovnem mestu zaposlenih med 5 in BELL) ter pod 5 let (24 %). Nad 20 let
opravlja ista dela in naloge 18 % anketirancev, fedh 19 let 8 % anketirancev, med 10 in 14

let 13 %, Sele od pred kratkim pa 6 % anketiranEgvanketiranec se je odgovora vzdrzal.

82



Podatki kazejo na to, da je skotafrtina anketirancev zamenjala svoja delovna ny@sd man)

kot petimi leti, kar je nedvomno tudi posledicardebistemizacije delovnih mest, ki jo je izbrano
podjetje xy izvedlo v letu 2006. Posledica delrstesnizacije delovnih mest pa je lahko prav tako
delez zaposlenih na istem delovhem mestu Zekoe pet let, saj njihova delovna mesta Se niso

bila na novo sistemizirana niti ne opredeljeni goga zasedbo le-teh.

Slika 18: Graftni prikaz odgovorov na 5. vpraSanje

Kako dolgo Ze opravljate dela in naloge na sedanjem
delovnem mestu

Oa. nad 20 let

6% 1% 18% HEb. med 15in 19 let
24% 8% Oc. med 10 in 14 let

Od. med 5in 9 let

13% HMe. pod 5 let

30% Of. Sele od pred kratkim

Eneodgovorjeni
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6. vprasanje: N&in opravljanja VaSega dela se je v tenfasu:

Tabela 11: Odgovori anketirancev na 6. vprasanje

6. VpraSanje: Na €in opravljanja VaSega dela se je vtem ¢&asu:
Mozni odgovori: Stevilo odgovorov: $tev. odg. v ods totkih
a. popolnoma spremenil 16 15
b. zelo spremenil 54 52
c. malo spremenil 32 31
d. se ni spremenil 2 2
e. drugo 0 0
Skupaj: 104 100

Slika 19: Graféni prikaz odgovorov na 6. vpraSanje

Nacin opravljanja VaSega dela se je v
tem €asu:

@da. popolnoma
0% spremenil

Wmb. zelo spremenil

2%
| 15%

31%

Odc. malo spremenil

dd. se nispremenil

52%

We. drugo

Odgovori anketirancev kazejo na to, da podjetjebislma sprotno prilagajanje &iaa dela
obstoj€im razmeram, saj je 15 % anketirancev izjavilosdge nain opravljanja njihovega dela

od takrat, ko so oni Zati to delo opravljati, popolnoma spremenil, 52 f4i,tda se je zelo
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spremenil, 31 %, da se je malo spremenil, samo @n¥etirancev pa je menilo, da seina

opravljanja dela ni spremenil.
Rezultati so lahko tudi posledica uvedbe novegarimécijskega sistema v letu 2003, ki je s
seboj prinesla \ge 0z. manjSe spremembe v ¢ima opravljanja istih del in nalog. Odgovor 2 %

anketirancev, ki so mnenja, da se€inapravljanja dela ni spremenil, pa je lahko tpdsledica

tega, da ti anketiranci svojega dela Se ne opjauiige kot od leta 2003.

7. vprasanje: Kaj je, po Vasem mnenju, razlog, dawje delo Se danes uspesno opravljate?

Tabela 12: Kaj je, po VaSem mnenju, razlog, daesdejo Se danes uspesno opravljate?

7. vpraSanje: Kaj je, po VaSem mnenju razlog, da sv  oje delo Se danes uspesno
opravljate?
ponujeni odgovori Stev. odgovorov Stev. odg. v odst otkih
a. naspremenjen nacin dela 3 2
b. nova radunalniSka podpora 37 28
c. razumljivo napisana navodila 21 16
d. ob&asna dodatna izobraZevanja 39 29
€. pogosta izobrazevanja 18 14
f. drugo 13 10
Neodgovaorjeni 2 1
Skupaj: 133 100

Nekateri anketiranci so se pri 7. vpraSanju didllaa vet odgovorov, zato je bilo skupaj zbranih
133. Najveji pomen so pripisali aklasnim dodatnim izobrazevanjem (29 %) in noduralniski
podpori (28 %). Velik pomen pripisujejo tudi razyint napisanim navodilom (16 %), pogostim
izobrazevanjem (14 %) in drugim faktorjem (10 %)sé& jih natagneje opredelili 3 anketiranci
(moja motiviranost, dosednost pri delu, samostojapopolnjevanje in izobraZzevanje). 2

anketiranca na vpraSanje nista odgovorila.
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Slika 20: Graféni prikaz odgovorov na 7. vpraSanje

Kaj je, po VaSem mnenju, razlog, da svoje delo Se
danes uspesno opravljate?

O a. naspremenjen nacin dela

B b. nova rac¢unalniSka podpora
O c. razumljivo napisana navodila
O d. ob¢asna dodatna

izobrazevanja
B e. pogosta izobraZzevanja

o f. drugo

m Neodgovorjeni

8. vprasanje: KaksSna oblika izobrazevanja je, po V&em mneniju, potrebna za uspesno

opravljanje dela?

Tabela 13: Prikaz odgovorov anketirancev na 8aSqmje

8. vpraSanje: Kak3na oblika izobraZzevanja je, po VaSem mnenju, po  trebna za uspesno
opravljanje dela?
mozZni odgovori Stev. odg. Stev. odg. v
odstotkih

a. potrebno je nenehno izobraZevanje za vse 63 61
zaposlene
b. potrebno je ob€asno izobraZzevanje za vse 28 27
zaposlene
C. potrebno je izobraZevanje za nadrejene 3 3
d. dosezZena izobrazba za opravljanje dela popolnoma 1 1
zadosc¢a
e. nevem 0 0
f. drugo 9 8
Skupaj: 104 100
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Odgovori anketirancev na 8. vpraSanje kazejo nddase zavedajo pomena izobrazevanja. 61 %
anketirancev je pregi@nih, da je za uspesSno opravljanje dela potrebmehreo izobrazevanje
vseh zaposlenih, 27 % jih meni, da je potrebn®dasho izobrazevanje vseh zaposlenih, 3 %
anketirancev menijo, da je izobrazevanje potrebsmmosza nadrejene, in 1 %, da dosezena
izobrazba za opravljanje dela popolnoma z&ado® % anketirancev je bilo mnenja, da je za
uspesno opravljanje dela potrebna dtungeoblika 0z. kombinacija izobrazevanja.

Anketiranci, ki so za svoj odgovor izbrali » drugee se tudi podrobneje opredelili:

- po 2 anketiranca sta menila, da je potrebno je hmemézobrazevanje za vse zaposlene in
izobrazevanje za nadrejene, da je potrebndamin izobraZzevanje za zaposlene in
izobrazevanje za nadrejene in da dosezena izobrazbpravljanje dela zad&s potrebno pa
je okasno izobrazevanje vseh zaposlenih,

- po 1 anketiranec pa je menil, da je k zadostni ZErsezobrazbi potrebno ¢asno

izobraZzevanje oz. da je ob doseZeni izobnaatiebno le Se izobrazevanje za nadrejene.

Slika 21: Graféni prikaz odgovorov na 8. vpraSanje

KakSna oblika izobrazevanja je, po Vasem mnenju,
potrebna za uspesno opravljanje dela?

9%

O a. potrebno je nenehno
izobraZzevanje za vse zaposlene

0%
1%
3%

W b. potrebno je ob&asno
izobraZzevanje za vse zaposlene

[Oc. potrebno je izobraZzevanje za
nadrejene

Od. doseZena izobrazba za

60% opravljanje dela popolnoma
zadoS¢a

me. nevem

27%

mf. drugo
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9. vpraSanje: Na kakSen néin bi moralo biti, po VaSem mneniju, izobrazevanje yodjetju

organizirano?

V 9. vprasanju so bili anketiranci naproSeni, da agggedelijo za, po njihovem mnenju,
najprimernejSo obliko izobrazevanja v izbranem ptdjxy. Nekateri se niso opredelili samo

za en ponujeni odgovor, zato je bilo zbranih odgovd 35.

Tabela 14: Na kakSen &m bi moralo biti, po VaSem mnenju, izobraZzevanjepedjetju

organizirano?

9. vprasanje: Na kakSen na €in bi moralo biti, po Vasem menju, izobraZevanje v podjetju
organizirano?
Stev. Stev. odgovorov v
ponujeni odgovori odgovorov odstotkih

a. kot Studij ob delu 7 5
b. kot delavnica 76 56
c. kot klasi¢no predavanje 18 13
d. samo kot prenos znanja strani

nadrejenega 8 6
e. preko intraneta v podjetju 23 17
f. nevem 1 1
g. me ne zanima 0 0
h. drugo 1 1
neodgovorjeni 1 1
Skupaj: 135 100

Kot najboljSo obliko izobrazevanja v podjetju scketiranci ocenili delavnico (56 %), kar je
nedvomno tudi posledica izobrazevanj v obliki delay ki se trenutno izvajajo v izbranem
podjetju xy. Dobro oceno je dobilo tudi izobrazejeapreko intraneta, ki so ga v podjetju g@rvi
izvedli v letu 2006. Zanj se je odlito 17 % anketirancev. 13 % anketirancev je koboB$o
obliko izobrazevanja ocenilo kl&sio predavanje. Za prenos znanja s strani nadregesege
odiccilo 6 % anketirancev, za Studij ob delu pa 5 %. hlketirancev se za odgovor ni mogel
opredeliti, 1 % pa na vpraSanje ni odgovoril. 1 %kedirancev je predlagal svojo obliko

izobrazevanja - debatni krozek.
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Slika 22: Graféni prikaz odgovorov na 9. vpraSanje

Na kakSen na €in bi moralo biti, po VaSem mneniju,
izobrazevanje v podjetju organizirano?

O a. kot Studij ob delu

B b. kot delavnica

O c. kot klasi€no predavanje

0O d. samo kot prenos znanja strani
nadrejenega

B e. preko intraneta v podjetju

of. nevem

H g. me ne zanima

O h. drugo

H neodgovorjeni

10. vprasanje: V katereméasu bi se moralo izobrazevanje v podjetju izvajati?

Tabela 15: V katererasu bi se moralo izobrazevanje v podjetju izvajati?

10. vpraSanje: V katerem €asu bi se moralo izobrazevanje v podjetju izvajati?

mozni odgovori Stev. odgovorov $tev. odgovorov v od stotkih
a. izkljuéno med delovnim ¢asom 83 80
b. pred zacetkom dela 1 1
c. po zakljucku dela 1 1
d. ob dela prostih dnevih 2 2
e. nevem 1 1
f. drugo 14 13
neodgovorjeni 2 2
Skupaj: 104 100
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Slika 23: Graftni prikaz odgovorov anketirancev na 10. vpraSanje

V katerem ¢€asu bi se moralo izobrazevanje v
podjetju izvajati?

@ a. izkljuéno med delovnim
¢asom
W b. pred zac¢etkom dela
13%
1% O c. po zakljutku dela
205 2% [Od. ob dela prostih dnevih
He. nevem
1%
f. drugo
[l neodgovorijeni
80%

V 10. vpraSanju so anketiranci izbirali najprimgéneias za izvedbo izobrazevan). 80 %
anketirancev je bilo mnenja, da bi moralo biti imntevanje organizirano izkno med
delovnim¢asom, po 1 % jih je bilo mnenja, da bi moralo lztibrazevanje pred zatkom in po
zakljwcku dela oz. se niso mogli opredeliti, po 2 % pagenajprimernejstas izbralo dela proste
dneve 0z. na vpraSanje ni odgovorilo. Zanimivaile izbira odgovora »drugo«, za katerega se je
odlatilo 13 % vpraSanih. Ti so dali tudi svoje predlqgeed delovniméasom, med odmorom,
kadarkoli, odvisno od teme izobrazevanja, odvist@losega izobraZzevanja).
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11. vpraSanje: Kdaj ste se nazadnje udelezili kak&ga izobrazevanja?

Tabela 16: Kdaj ste se nazadnje udelezili kakSmegaazevanja?

11. VpraSanje: Kdaj ste se nazadnje udeleZili kaksSn

ega izobrazevanja?

mozni odgovori tev. odgovorov  $tg¢v. odg. v odstotk ih
a. pred vec kot petimi leti 5 5
b. pred ve¢ kot tremi leti 7 7
c. pred vec kot letom dni 19 18
d. pred nekaj meseci a7 45
e. pred nekaj tedni 25 24
f. drugo 0 0
neodgovorjeni 1 1
Skupaj: 104 100

Slika 24: Graftni prikaz odgovorov na 11. vpraSanje

izobrazevanja?

18%

45%

Kdaj ste se nazadnje udelezili kakSnega

@ a. pred vec kot petimi leti
W b. pred vec kot tremi leti
Oc. pred vec kot letom dni
Od. pred nekaj meseci

M e. pred nekaj tedni

@ f. drugo

W neodgovorjeni
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Anketiranci so v 11. vpraSanju povedali, kdaj smaeadnje udelezili kakSnega izobrazevanja. 45
% vprasanih je bilo na zadnjem izobrazevanju prekbpmeseci, 24 % pred nekaj tedni, 18 %
pred ve& kot letom dni, 7 % pred ¥ekot tremi leti, 5 % pa pred ¥&ot petimi leti. 1 % vprasanih
na vprasanje ni odgovoril.

Rezultati odgovorov na 11. vpraSanje kazejo, dgpcdjetje zaveda pomena izobrazevanja
zaposlenih, zato je na tem pogtozelo aktivno.

12. vpraSanje: KakSen vpliv je imelo na izobrazevgn pridobljeno znanje na Vaso delovno

uspesnost?

Tabela 17: KakSen vpliv je imelo na izobrazevanpdgbljeno znanje na Vaso delovno

uspesnost?

12. vpraSanje: KakSen vpliv je imelo na izobrazevan  ju pridobljeno znanje na Vaso
delovno uspesnost?
moZzni odgovori Stev. odgovorov Stev. odg. v odstotk ih
a. imelo je velik vpilv 36 34
b. imelo je man;jsi vpliv 55 53
c. ni imelo vpliva 7 7
d. drugo 3 3
neodgovorjeni 3 3
Skupaj: 104 100

Slika 25: Gralféni prikaz odgovorov na 12. vpraSanje

KaksSen vpliv je imelo na izobrazevanju

pridobljeno znanje na Vaso delovno uspesnost?
3%

3%

7%

Oa. imelo je velik vpilv
Eb. imelo je manjsi vpliv
Oc. ni imelo vpliva

Od. drugo

52% Hl neodgovorjeni
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Udelezenci so v 12. vpraSanju ocenili vpliv izoleeanja na njihovo delovno uspesnost. 35 % je
vpliv izobrazevanja ocenilo kot velik, 52 % kot n&n 7 % vpraSanih je menilo, da
izobrazevanje ni imelo vpliva na njihovo delovng@esSnost, 3 % na vpraSanje niso odgovorili.
Prav tako 3 % so za svoj odgovor izbrali »drugaderemed njimi pa je svoj odgovor tudi
pojasnil (izobrazevanje Sele bo imelo vpliv na njggdelovno uspesnost).

Zaklju¢imo lahko torej, da je podjetje v&Sv izbiranju najprimernejSih oz. najpotrebnej@mt
izobrazevanj, saj izvedena izobrazevanja vplivagp delovno uspesnost zaposlenih. 87 %

vprasanih je to potrdilo.

13. vpraSanje: Na kakSen néin vas Vas predpostavljeni nagradi za delovno uspeést?

Tabela 18: Na kakSen &a vas Vas predpostavljeni nagradi za delovno usps®

13. vpraSanje: Na kakSen na €in vas Va$ predpostavljeni nagradi za delovno uspe$ nost?
ponujeni odgovori Stev. odgovorov Stev. odgovorov v odstotkih

a. pohvali me 40 26
b. vzpodbuja me 18 11
c. dodeli mi stimulacijo pri placi 63 41
d. poslje me na izobraZzevanje 17 11
e. sploh ne opazi 12 8
f. drugo 1 1
neodgovorjeni 3 2
Skupaj: 154 100

Anketiranci so v 13. vprasSanju opredelili svojo pwgostejSo nagrado za delovno uspesSnost.
Odgovorov je bilo tudi tukaj we(154) in sicer: 41 % anketirancev prejeme za dedavspesnost
stimulacijo pri pl&i, 26 % anketirancev njihovi predpostavljeni polijealll % anketirancev
predpostavljeni vzpodbujajo o0z. posliejo na izobkanje, 8 % anketirancev ima
predpostavljene, ki njihove delovne uspesnosti lspte opazijo, 2 % anketiranih pa se je

odgovora vzdrzalo.
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Zanimiv je bil odgovor pod ttko »drugo« -dodeli mi naloge, ki zahtevajo odgowstnin mi

zaupa, Zal pa je bil tak odgovor samo eden.

Slika 26: Graftni prikaz odgovorov na 13. vpraSanje

Na kakSen na €in vas Vas predpostavljeni nagradi za
delovno uspesnost?

2%

1%
8% W

O a. pohvali me

11% | b. vzpodbuja me

O c. dodeli mi stimulacijo pri placi
O d. poSlie me na izobrazevanje
M e. sploh ne opazi

12% o f. drugo

40%

® neodgovorjeni

14. vpraSanje: Prosim, da z 45 ocenite pomen posamezne vrste nagrade za delovno

uspesnost:

Tabela 19: Prosim, da z8 ocenite pomen posamezne vrste nagrade za delspasnost

14. VpraSanje: Prosim, da z 1-5 ocenite pomen posam  ezne vrste nagrade za delovno uspesSnost
vrsta nagrade: rezultati ankete: ovpre €na ocena:

vzpodbuda 4x1, 7x2, 19x3, 32x4, 37x5 3,91
stimulacija 1x2, 16x4, 84x5 4.8
pohvala 4x2, 25x3, 27x4, 41x5 4,13
izobraZzevanje 4x1, 6x2, 23x3, 33x4, 30x5 3,82
dodatne zadolZitve 13x1, 12x2, 28x3, 22x4, 19x5 3,23
napredovanje 2x1, 3x2, 1x3, 16x4, 75x5 4,63
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Slika 27: Povpréna ocena posamezne vrste nagrade za delovno uspesno

Povpre €éna ocena posamezne vrste nagrade za
delovno uspesSnost
6
5 4.8 4,63
4,13
s, | 391 3,82
g 3,23
>§ 3 N
o
o
g 2
1
0 : :
& \%‘o‘\\?’ & < %@Q S
Q/\/Q QQ < so\(b' Q,":b' Q\@
(\/0 rz,\.g\ Q'b-
S
vrsta nagrade

V 14. vpraSanju so anketiranci ocenjevali posamearst¢e nagrade za delovno uspesnost.
Najvisjo oceno 4,8 so dodelili stimulaciji, sledjlge napredovanje s 4,63, pohvala z oceno 4,13,
vzpodbuda z oceno 3,91 in izobrazevanje s 3,81niiajoceno 3,23 so si prisluzile dodatne
zadolzitve. Visoka ocena stimulacije in napredosakpze tudi na to, da anketiranci niso

zadovoljni s svojimi osebnimi dohodki.
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15. vpraSanje: Kako pogosto o Vasi delovni uspesrtogzvedo zaposleni izven VaSe delovne

sredine?

Tabela 20: Kako pogosto o Vasi delovni uspeSnpgédo zaposleni izven VasSe delovne sredine?

15. vpraSanje: Kako pogosto o Vasi delovni uspeSnos  ti izvedo zaposleni
izven Vase delovne sredine?
mozni odgovori: Stevilo odgovorov: Stevilo odgovoro YAY,
odstotkih:

a. vedno 4 4
b. v€asih 38 36
c. nikoli 48 46
d. drugo 8 8
neodgovorjeni 6 6
Skupaj: 104 100

Slika 28: Graftni prikaz odgovorov na 15. vpraSanje

Kako pogosto o Vasi delovni uspesnosti izvedo
zaposleniizven VaSe delovne sredine?

8, 6% 4%

Mma. vedno
37% mb. viasih
Oc. nikoli

[d. drugo

W neodgovorjeni

Odgovori na 15. vpraSanje kazejo na to, da je aelayspesSnost zaposlenih najpogosteje stvar

njihove delovne sredine, saj zaposleni v drugihetkid izbranega podjetja xy v 45 % o njej
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nikoli ne izvedo, v 37 % dasih, samo v 4 % pa vedno. 6 % anketirancev nasapja ni

odgovorilo, 8 % je za svoj odgovor izbralo »drugeendar svojega odgovora niso pojasnili.

16. vprasanje: Na kakSen n&n obi¢ajno poteka izmenjava informacij in znanja med
zaposlenimi v Vasi delovni sredin( obkrozite lahko vé&odgovorov}

Tabela 21: Izmenjava informacij in znanja med z&pomi v delovni sredini izbranega podjetja

(16. vprasanje)

16. vpraSanje: Na kakSen na ¢€in obi €ajno poteka izmenjava informacij in znanja v VaSe d  elovni
sredini? ( obkrozite lahko ve¢ odgovorov)
ponujeni odgovori: Stevilo Stev. odgovorov
odgovorov: v odstotkih:

a. o novostih nas pouci nadrejeni vodja 65 39
b. o novostih nas informira vodja, podrobnosti moramo prouciti 56 34
sami
c. 0 novostih nas informira sodelavec/ka 29 17
d. o novostih smo obveS¢eni preko sodelavcev iz drugih 13 8
oddelkov
e. 0 novostih nas nihce ne obvesca 1 1
f. drugo 1 1
neodgovorjeni 0 0
Skupaj: 165 100

S 16. vpraSanjem sem skuSala ugotoviti, na kaka&n poteka izmenjava informacij in znanja v
posamezni delovni sredini. Anketiranci so lahkaatiovec ponujenih odgovorov. Zbranih je bilo
165, rezultati pa slede najbolj pogost n&n informiranja je podroben poduk s strani vodjg9%z
%, sledi mu zgolj informacija s strani nadrejenggajrobnosti pa zaposleni pkayejo sami s 34
%, informacija s strani sodelavcev s 17 % in obapfe s strani sodelavcev iz drugih oddelkov z
8 %. 1 % zaposlenih o novostih déhne obve&, 1 % anketirancev pa je ob¥es na drugéen,

vendar neopredeljen &ia.
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Slika 29: Graftni prikaz odgovorov na 16. Vprasanje

Izmenjava informacij in znanja v posamezni delovni sredini
izbranega podjetja xy
45 39 Oa. o novostih nas pouci nadrejeni
40 vodja
Hb. o novostih nas informira vodja,
35 podrobnosti moramo prouditi sami
© 30 1 Oc. o novostih nas informira
°> sodelavec/ka
— 25
8 Od. o novostih smo obvesceni preko
-g 20 17 sodelavcev iz drugih oddelkov
o
> 151 M e. o novostih nas nihée ne obveS¢a
10 - 8
af. drugo
5 I 1
0 | — H neodgovorjeni

17. vprasSanje: Na kakSen ndéin poteka izmenjava informacij in znanja med zapostnimi v
VaSempodjetju?( obkrozite lahko do tri najpogostejSecime)

Tabela 22: 17. VpraSanje: 1zmenjava informacijmarga v izbranem podjetju xy

17.vpraSanje: N kakSen na €in poteka izmenjava informacija in znanja v VaSem p  odjetju
(izberete lahko ve¢ odgovorov)?
ponujeni odgovori Stev. odgovorov §tev. odgovorov v
odstotkih
a. preko krajSih izobraZzevanj za zaposlene 49 16
b. preko intranetnih strani 43 14
c. preko okroZnic a7 15
d. preko obvestil 51 17
e. preko navodil 70 23
f. preko ustnih izro€il sodelavce 26 9
g. preko telefona, ko se pokaze potreba 13 6
h. drugo 1 0
Skupaj: 300 100
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Slika 30: Graféni prikaz odgovorov na 17. VpraSanje
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0 d. preko obwestil

W . preko navodil

o f. preko ustnih izrocil sodelavce

W 9. preko telefona, ko se pokaze

otreba
O h. drugo

V 17. vpraSanju so anketiranci ugotavljali, na leaka&in poteka izmenjava informacij in znanja
v njihovem podjetju. Tudi tukaj so lahko izbrali¢vaeajprimernejSih odgovorov. Zbrali so jih
300. Rezultati so bili slede najvet znanja se prenese preko navodil (23 %), preko silh\@7
%), preko krajSih izobrazevanj za zaposlene (16 @r@ko okroznic (15 %), preko intranetnih
strani (14 %), preko ustnih izfib sodelavcev (9 %) in preko telefona, ko se pokpdeeba (6
%). Drug&nega ndina prenosa znanja in informacij v izbranem podj&ij ni opredelil nikie od

vprasanih.
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18. vprasanje: Kolikokrat Vam je pridobljeno znanje Ze prineslo napredovanje na
delovhem mestu?

Tabela 23: Napredovanje kot kot rezultat pridol#gan znanja v izbranem podjetju xy

18. vpraSanje: Kolikokrat Vam je pridobljeno znanje Ze prineslo napredovanje na
delovnem mestu?
mozZni odgovori: Stev. odgovorov Stev. odgovorov v o dstotkih
a. Ze veckrat 20 19
b. enkrat 34 33
c. Se nikoli 48 46
neodgovorjeni 2 2
Skupaj: 104 100

Slika 31: Graftni prikaz odgovorov na 18. vpraSanje

Kolikokrat Vam je pridobljeno znanje ze
prineslo napredovanje na delovnem mestu?

0,
2% 19% O a. Ze veckrat

W b. enkrat
46% Oc. 3e nikoli
33%

[ neodgovorjeni

V 18. vprasanju so anketiranci povedali, kolikokjeh je pridobljeno znanje Ze prineslo
napredovanje na delovnem mestu. 19 % vpraSanitideljjeno znanje prineslo napredovanje na
delovhem mestu Ze vkrat, 33 % enkrat, 46 % vpraSanih pa Se nikoli. 2vpsaSanih na

vprasanje nista odgovorila.
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19. vpraSanje: Kaj bi, po VaSem mnenju morali naredi za svoje napredovanje? ¢bkrozite
lahko v& odgovoroy

Tabela 24: Odgovori anketirancev na 19. vpraSamfej bi morali narediti za svoje

napredovanje?

19. vpraSanje: Kaj bi, po VaSem mnenju, morali nare  diti za svoje napredovanje?
mozZni odgovori §tev. odgovorov  |Stev. odgovorov v
%
a. pridobiti bi si moral/a viSjo stopnjo izobrazbe 75 54
b. biti bolj uspeSen/a pri delu 12 9
c. poznati bi moral/a prave ljudi 29 21
d. delati bi moral/a v drugi delovni sredini 12 9
e. nevem 8 5
f. drugo 3 2
Skupaj: 139 100

Slika 32: Graféni prikaz odgovorov na 19. vpraSanje

Kaj bi, po VaSem mnenju, morali narediti za
napredovanje na delovnem mestu?
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Tudi pri 20. vpraSanju so lahko anketiranci izbnadf ponujenih odgovorov, povedati pa so
morali, kaj bi, po njihovem menju, morali storitia bi na delovhem mestu napredovali. Zbranih
je bilo 139 odgovorov, njihove ocene pa skaeza napredovanje je najpomembnejSa viSja
stopnja izobrazbe (54 %), poznanstvo s pravindnju(21 %), sledita jima wga uspesnost pri
delu in druga delovna sredina (9 %). 5 % anketeanee ve, na kakSen d&ia bi lahko na
delovnem mestu napredovalo, 2 % anketirancev paastsvoj odgovor izbrala »drugo«, med
katerimi so zapisali, da bi moral vodja sam sleatpredku zaposlenih in jih promovirati naprej,
da bi se zaposleni morali znati bolj samozavestoalgjati, en anketiranec pa je zapisal, da si

napredovanja ne zeli ve

20. vpraSanje: Ali ste se pripravljeni izobrazevativ svojem prosteméasu?

Tabela 25: Odgovori anketirancev na 20. vpraSakijeste se pripravljeni izobrazevati v svojem
prostemcasu?

20. vpraSanje: Ali ste se pripravljeni izobrazZevati v svojem prostem €asu?
mozni odgovori: Stev. Stev. odg. v
odgovorov odstotkih
a. da, pripravljen/a sem se izobraZevati v svojem prostem ¢asu 74 71
b. ne, nisem se pripravljen/a izobraZevati v svojem prostem ¢asu 21 20
c. drugo 6 6
neodgovorjeni 3 3
Skupaj: 104 100

V 20. vpraSanju sem anketirance vpraSala, ali soripeavljeni izobrazevati v svojem prostem
¢asu. 71 % vpraSanih je odgovorilo pritrdilno, 20nikalno, 6 % je za svoj odgovor izbralo
»drugo«, med katerimi je en anketiranec povedabidse bil pripravljen izobrazevatig bi bil
pri nadrejenem za to posluh, 3 % aganih pa na vprasanje niso odgovorili.
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Slika 33: Graftni prikaz odgovorov na 20. vpraSanje

Ali ste se pripravljeni izobrazevati v svojem prost em
casu?

O a. da, pripravlien/a semse
izobrazevati v svojem prostem

6% 3% [} gaﬁg nisem se pripravljen/a

20% izobraZevati v svojem prostem
casu

O c. drugo

71% O neodgovorieni

21. vpraSanje: Kaksna pr¢akovanja mora izpolniti izobraZzevanje, da ste se ggripravljeni
udeleziti v svojem prostemtasu?

Tabela 26: Rezultati analize ankete pri 21. vpraSaKakSna piakovanja mora izpolniti

izobrazevanje, da ste se ga pripravlljeni udelezstvojem prostemiasu?

21. vpraSanje: Kak3na pri €éakovanja mora izpolniti izobraZevanje, da ste se ga  pripravljeni
udeleZiti v svojem prostem €asu?
mozZni odgovori: Stev. Odgovorov: $tev. Odgovorov v
odstotkih
a. izboljSati mora kvaliteto mojega Zivljenja 31 18
b. izboljSati mora kvaliteto mojega dela 60 36
c. prinesti mi mora napredovanje na delovnem mestu 30 18
d. zviSati mora viSino mojega osebnega dohodka 43 25
e. prinesti mi mora boljSi druZbeni polozaj 3 2
f. drugo 1 1
Skupaj: 168 100
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Slika 34: Graftni prikaz odgovorov na 21. vpraSanje

KakSna pri €akovanja mora izpolniti izobrazevanije, da
ste se ga pripravljeni udeleziti v svojem prostem c¢asu?
o O a. izboljSati mora kvaliteto mojega
40 36 siviienja
< W b. izboljSati mora kvaliteto mojega
2 30 o5 dela
§ O c. prinesti m mora napredovanje
g 20 18 18 na delovnem mestu
73 [ d. zviSati mora viS§ino mojega
= osebnega dohodka
g 10 W e. prinesti m mora boljSi druZbeni
g 2 1 polozaj
O T . O f. dl’ugo

V 21. vprasSanju sem anketirance spraSevala p&akmvanjih, ki bi jih moralo izpolniti
izobrazevanje, da bi se ga bili pripravljeni udélezsvojem prostendasu. Anketiranci so zbrali
168 odgovorov, razultati pa so bili slédenajvisjo oceno si je prisluzila izboljSana kata dela
s 36 %, sledi ji viSji osebni dohodek s 25 %, tgpaweja kvaliteta zivljenja in napredovanje na
delovnem mestu s po 18 %. BoljSi druzbeni polozaj d&ilj izobrazevanja si je prisluzil 2 %

glasov, druga p¢akovanja pa 1 %. Le-ta niso bila podrobneje opjedal
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22. vpraSanje Z da ali ne ozn&ite, prosim, spodnje trditve:

Tabela 27: Ocena posameznih trditev 22. vpraSasti@asi anketirancev izbranega podjetja xy

22. vpraSanje: Z da ali ne ozna ¢ite, prosim, spodnje trditve:

Trditev: Da Ne  Neodgovo | Skupaj:
rjeni
viSja izobrazba lahko spremeni moj pogled na svet 32 70 2 104
viSja izobrazba lahko spremeni moj odnos do ljudi 23 79 2 104
viSja izobrazba mi da vecjo fleksibilnost 71 31 2 104
viSja izobrazba spremeni kvaliteto mojega Zivljenja 67 35 2 104
viSja izobrazba pomeni drugacen nacin reSevanja problemov 51 51 2 104
viSja izobrazba pomeni druga¢no odzivanje na dogajanja v podjetju 56 46 2 104
viSja izobrazba pomeni vegjo lojalnost do podjetja 26 76 2 104
Slika 35: Graftni prikaz odgovorov na 22. vpraSanje
Ocena posameznih trditev 22. vpraSanja anketnega vp  raSalnika
2 2 2 2 2 2 2
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spremeni moj spremeni moj  fleksibilnost
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V 22. vpraSanju so anketiranci izrazili svoje game oz. nestrinjanje z nekaterimi trditvami, ki
se nanaSajo na spremembe, ki jih posamezniku lahkese izobraZzevanje. 2 anketiranca na
vprasSanje nista odgovorila, ostali anketiranci @a svojo oceno oblikovali naslednje rezultate:
vecina anketirancev se je strinjala, da jim viSja rzdba lahko da o fleksibilnost (71
vprasanih), da lahko spremeni kvaliteto njihovegdjenja (67), da lahko s pondm viSje
izobrazbe drugse reSujejo probleme (51) in se nanje duggadzivajo (56). Negativho pa so
ocenili trditev, da lahko zaradi viSje izobrazberespenijo pogled na svet (70 vpraSanih),
spremenijo svoj odnos do ljudi (79) in da bodo dasaSje izobrazbe bolj lojalni do svojega
podjetja (76 vprasanih).

23. vpraSanje: Kaj, po VaSem mnenju, pomeni pojemdece se organizacije?

Tabela 28: Odgovori anketirancev na zastavljeno/@aSanje anketnega vprasSalnika

23. vpraSanje: Kaj, po VaSem mnenju, pomeni pojem ucece se organizacije?

ponujeni odgovori: Stev. odg. Stev. odg. v %

a. organizacijo, ki temelji na znanju in nenehnem izpopolnjevanju vseh zaposlenih 20 87

b. organizacijo, ki se ukvarja s pou¢evanjem drugih podjetij 1 1
c. obliko podjetja, znacilno za ZDA in nekatere drZzave zahodne Evrope 0 0
d. ni¢ od naStetega 3 3
e. nevem 9 8
neodgovorjeni 1 1
Skupaj: 104 100

V 23. vpraSanju me je zanimalo, koliko anketirapcznajo pojem &ece se organizacije.
Odgovor je bil presenetljiv, saj je kar 87 % vprabaxeco se organizacijo opredelilo pravilno,
kot organizacijo, ki temelji na znanju in nenehniggopolnjevanju vseh zaposlenih. Samo 8 %

vprasanih ni vedelo, kaj pojentete se organizacije predstavlja, 3 % pa so menilipdaega
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odgovora na zastavljeno vprasanje med ponujenitoiloi Po 1 % vpraSanih je menilo, déete

se organizacije p@ujejo druga podjetja 0z. na vpraSanje ni odgovorilo

Slika 36: Graftni prikaz odgovorov na 23. vpraSanje

Kaj, po VaSem mnenju, pomeni pojemu €ece se
organizacije?

O a. organizacijo, ki temelji na
znanju in nenehnem

3% izpopolnjevanju vseh
zaposlenih )
0% W b. organizacijo, ki se ukvarja s
9% 1% poucevanjem drugih podijetij

Oc. obliko podjetja, znagilno za
ZDA in nekatere drzave
zahodne Evrope

86% C1d. ni¢ od nastetega

mEe. nevem

24. vprasSanje: Kako komentirate trditev, da je v W&efi se organizaciji uspeh podjetja
odvisen od vseh zaposlenih?

Tabela 29: Ocena trditev 24. vprasanja anketnegesamika

24. VpraSanje: Kako komentirate trditev, da je vu  €eci se organizaciji uspeh podjetja odvisen od vseh za  poslenih?

ponujeni odgovori Stev.odg. Stev. Odg. V %

a. zaposleni v u¢eci se organizaciji so spostovani, dobro pla¢ani, se dobro 86 83
pocutijo, so zelo lojalni, vsak posameznik pa s svojim znanjem pripomore k
uspehu podjetja

b. ta podjetja so zelo majhna in zato odvisna od vsakega zaposlenega, ze 6 6
odhod enega samega lahko pomeni teZave za podjetje

C. ne vem 10 9
d. me ne zanima 1 1
neodgovorjeni 1 1
Skupaj: 104 100
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Slika 37: Graftni prikaz odgovorov na 24. vpraSanje

Kako komentirate trditev, daje vu ¢&eéi se organizaciji uspeh
podjetja odvisen od vseh zaposlenih?

O a. zaposleni v u¢eci se

1% organizaciji so spoStovani,
1%
° | b. ta podjetja so zelo majhna
6ot 9% in zato odvisna ...
0

Oc. nevem

0 d. me ne zanima
83%

B neodgovorjeni

V 24. vpraSanju me je zanimalo, ali anketiranciosekbkSen status imajo zaposlenidedih se
organizacijah. V samem vpraSanju sem nakazalage dspeh &ece se organizacije odvisen od
slehernega zaposlenega, anketiranci pa so meailje do zato, ker so zaposleni vetih se
organizacijah spoStovani, dobro ¢ai, zelo lojalni do svojega podjetja, ker se taobrd
pocutijo in vsi prispevajo k uspehu podjetja v 83 %%%jih je menilo, da so to zelo majhna
podjetja, ki jih odhod vsakega posameznika zelaaoene, 9 % odgovora ni poznalo, 1 %
anketirancev pomen zaposlenih ¥eti se organizaciji ne zanima, 1 % pa na vprasanje ni

odgovoril.
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25. vpraSanje: Kako pomembni ste, po VaSem mnenjaa svoje podjetje?

Tabela 30: Odgovori anketirancev na 25. vprasamietaega vprasalnika

25. vpraSanje: Kako pomembni ste, po VaSem mnenju, za svoje podjetje?
ponujeni odgovori Stev. odg. Stev. odg. V %
a. za svoje podjetje sem zelo pomemben/a 2 2
b. za svoje podjetje sem pomemben/a 47 45
c. za svoje nisem pomemben/a 27 26
d. ne vem 25 24
neodgovorjeni 3 3
Skupaj: 104 100

Slika 38: Graftni prikaz odgovorov na 25. vpraSanje

Kako pomembni ste, po Vasem mnenju, za svoje
podijetje?

O a. za svoje podjetje semzelo
pomemben/a

[l b. za svoje podjetje sem
pomemben/a

45%

[ c. za svoje nisem pomemben/a

Od. ne vem

26%

W neodgovorijeni

V 25. vprasanju sem anketirance povpraSala po kakg pomembne saitijo za svoje podjetje.

2 % vpraSanih meni, da so za podjetje zelo pomemlan®o, da so pomembni, 26 % vprasanih
meni, da za svoje podjetje niso pomembni, 24 %epga ne ve. 3 % vpraSanih na vprasanje niso
odgovorili.
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26. vpraSanje: Ali tudi v prostem ¢asu ravnate in se vedete tako, da s svojim vedenjeme
ogrozate ugleda svojega podjetja?

Tabela 31: Odgovori anketirancev na 26. zastavljgmasSanje

26. vpraSanje: Ali tudi v prostem  €asu ravnate in se vedete tako, da s svojim vedenjem ne
ogrozate ugleda svojega podjetja?
moZni odgovori Stev. odg. Stev. odg. V
odstotkih

a. da, vedno se vedem in ravnam tako, da ugled mojega 81 78
podjetja ne trpi
b. ne, v svojem prostem €asu se vedem in ravham tako, 5 5
kakor sam/a ho¢em
c. ne vem, kako bi lahko s svojim vedenjem in ravhanjem 14 13
Skodoval/a svojemu podjetju
neodgovorjeni 4 4
Skupaj: 104 100

Slika 39: Gralféni prikaz odgovorov na 26. vpraSanje

Ali tudi v svojem prostem  €asu ravnate in se
vedete tako, da s svojim vedenjem ne ogrozZate
ugleda svojega podijetja?

O a. da, vedno se vedemin
13% 4% ravnam tako, da ugled.....

5% @l b. ne, v svojem prostem
¢asu se vedemin ravnam ...

O c. ne vem, kako bi lahko s
svojimvedenjem ...

78% 0O neodgovorieni
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V 26. vpraSanju sem zaposlene povpraSala po lgaldo njihovega podjetja, ki se kaze tudi
skozi vedenje v prostetiasu. 78 % vprasanih se trudi, da tudi v prostesu s svojim vedenjem
ne ogroza ugleda svojega podjetja, 5 % vprasasiojem prosterndasu tega, da so predstavniki
nekega doléenega podjetja, ne uposteva, 13 % vpraSanih nkake,bi s svojim vedenjem lahko

ogrozilo ugled svojega podjetja, 4 % vpraSanih paprasSanje niso odgovorili.

27. vpraSanje: Prosim, da mi zaupate Se svojo stasbin stopnjo izobrazbe:

Tabela 32: Starostna struktura anketirancev

27. vpraSanje: Starostna struktura
anketirancev
mozni odgovori Stev. odgovorov Stev. odg. V odstotk ih
a. 20-25 let 1 1
b. 26-30 let 7 7
c. 31-40 let 28 27
d. 41-50 let 41 39
e. 51-60 let 25 24
f. 61 in vecC let 0 0
neodgovorjeni 2 2
Skupaj: 104 100

Slika 40: Graftni prikaz starostne strukture anketirancev

Starostna struktura anketirancev

2%

O a. 20-25 let
[l b. 26-30 let
Oc. 31-40 let
O d. 41-50 let
W e. 51-60 let
mf.61invec let
39% [ neodgovorjeni

0%
W 1% 7%
24%

27%




Tabela 33: 1zobrazbena struktura anketirancev

27. vpraSanje: Izobrazbena struktura
anketirancev
stopnja izobrazbe Stev. anketirancev Stev. anketira ncev v
odstotkih
IV. stopnja izobrazbe 0 0
V. stopnja izobrazbe 61 59
VI. stopnja izobrazbe 17 16
VII. stopnja izobrazbe 17 16
magisterij 1 1
doktorat 0 0
neodgovorjeni 8 8
Skupaj: 104 100

Slika 41: Graftni prikaz izobrazbene strukture anketirancev

Izobrazbena struktura anketirancev

8% 0% @ V. stopnja izobrazbe
| V. stopnja izobrazbe

O VL. stopnja izobrazbe

O V. stopnja izobrazbe
W magisterij
O doktorat

[l neodgovorjeni

0
16% 59%

Za konec sem anketirance povpraSala Se po njitaosi in izobrazbeni strukturi. Na podlagi
zbranih odgovorov sem ugotovila, da je bil&ina anketirancev starih med 30 in 60 let (90 %),
ki imajo V. stopnjo izobrazbe (59 %), po 16 % airketcev pa VI. In VII. stopnjo izobrazbe, en
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anketiranec pa celo magisterij. Nekateri anketiraazadnje vprasanje anketnega vpraSalnika

niso odgovorili (2 % o starosti, 8 % o izobrazbi).
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6.4 Anketni vpraSalnik

Spostovani!

Moje ime je Leonida SorSak in sem VaSa sodelavkaste let. Pripravljam svojo diplomsko
nalogo na temodece se organizacije - sinonima za uspesno podjategmosti, pri kateri
potrebujem VaSo pondoVljudno prosim, da izpolnite prilozeni anonimmikatni vprasalnik,
sestavljen izkljano za potrebe moje diplomske naloge, in mi na tinn@omagate prim

hitrejSem zakljdku Studijskih obveznosti.

Za VaSe odgovore in pripravljenost za sodelovaejgam iskreno zahvaljujem!

1. Kako dolgo ste Ze zaposleni v sedanjem podjetju?

a. nad 30 let d. med5in9 let
b. med 20 in 29 let e. med1lin4leti
c. med10in 19 let f. manj

2. Kako dobro poznate vizijo, poslanstvo in cilje svjega podjetja?

a. poznam jih zelo dobro C. ne poznam

b. poznam jih samo bezno d. drugo

3. Od ¢esa je, po VaSem mnenju, odvisna uredgtfiiev teh ciljev?

a. od dobrega vodenja podjetja d. od dela zaposlenih
b. od zahtev deldarjev e. od znanja zaposlenih
c. od politicnih odictitev f. drugo
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. Kaksen vplivima posameznik na uresriitev zastavljenih ciljev Vasega podjetja?

a. posameznik ima velik vpliv c. posameznik nima nobenega
b. posameznikov vpliv je manj vpliva
opazen d. drugo

. Kako dolgo Ze opravljate dela in naloge na sedanjeselovnem mestu?

a. nad 20 let d. med5in9 let
b. med 15in 19 let e. pod 5 let
c. med10in 14 let f. Sele od pred kratkim

. Nacin opravljanja VaSega dela se je v tenfasu:

a. popolnoma spremenil d. se ni spremenil

b. zelo spremenil e. drugo

c. malo spremenil

. Kaj je, po Vasem mnenju, razlog, da svoje delo Seades uspesno opravljate?

a. nespremenjen k@ poslovanja d. obcasna dodatna izobrazevanja
b. nova r&unalniSka podpora e. pogostaizobrazevanja
c. razumljivo napisana navodila f. drugo

. Kaksna oblika izobrazevanja je, po Vasem mnenju, goebna za uspesSno opravljanje

dela?
a. potrebno je nenehno izobrazevanje za vse zaposlene

b. potrebno je obasno izobrazevanje za vse zaposlene

c. potrebno je izobrazevanje za nadrejene
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d. dosezena izobrazba za opravljanje dela popolnoohaiza
€. nevem

f. drugo

9. Na kakSen n&in bi moralo biti, po VaSem mnenju, izobrazevanje \podjetju

organizirano?

a. kot Studij ob delu f. nevem

b. kot delavnica g. me ne zanima
c. kot klastno predavanje h. drugo

d. samo kot prenos znanja s strani

nadrejenega

e. preko intraneta v podjetju

10.V katerem ¢asu bi se moralo izobrazevanje v podjetju izvajati?

a. izkljuéno med delovnim d. ob dela prostih dnevih
casom e. nevem
b. pred z&etkom dela f. drugo

c. po zakljeku dela

11.Kdaj ste se nazadnje udelezili kakSnega izobrazevg?

a. pred ve kot petimi leti d. pred nekaj meseci
b. pred ve kot tremi leti e. pred nekaj tedni
c. pred ve kot letom dni f. drugo
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12. KakSen vpliv je imelo na izobrazevanju pridobljenoznanje na Vaso delovno uspesnost?

a. imelo je velik vpliv c. niimelo vpliva

b. imelo je man;jsi vpliv d. drugo

13.Na kakSen nd&in vas Vas predpostavljeni nagradi za delovno uspeést?

a. pohvali me d. poslje me naizobrazevanje
b. vzpodbuja me e. sploh ne opazi
c. dodeli mi stimulacijo pri pl& f. drugo

14.Prosim, da z 1-5 ocenite pomen posamezne vrste nade za delovno uspesnost:

Vrsta nagrade 1 2 3 4 5

vzpodbuda

stimulacija pri plai

pohvala

izobrazevanje

dodatne zadolzitve

napredovanje

15.Kako pogosto o VaSi delovni uspesnosti izvedo zapesi izven VaSe delovne sredine?

a. vedno c. nikoli

b. vcasih d. drugo

117



16.Na kakSen n&in obi¢ajno poteka izmenjava informacij in znanja med zapslenimi v

Vasi delovni sredini? pbkrozite lahko v& odgovoroy

0 novostih nas patnadrejeni vodja

0 novostih nas informira vodja, podrobnosti morgmaciti sami
o novostih nas informira sodelavec/ka

0 novostih smo obveééni preko sodelavcev iz drugih oddelkov

0 novostih nas nite ne obves

-~ ® o0 T p

drugo

17.Na kakSen nd&in poteka izmenjava informacij in znanja med zapognimi v Vasem
podjetju ? (obkrozite lahko tri najpogostejSedize)

a. preko krajsih izobrazevanj za e. preko navodil

zaposlene f. preko ustnih izrdil sodelavcev
b. preko intranetnih strani g. preko telefona, ko se pokaze
c. preko okroznic potreba
d. preko obvestil h. drugo

1
18. Kolikokrat Vam je pridobljeno znanje ze prineslo ngporedovanje na delovnem mestu?

a. ze vekrat b. enkrat c. Se nikoli

19.Kaj bi, po VaSem mnenju, morali narediti za svoje mpredovanje? pbkrozite lahko ve&

odgovorov)

pridobiti bi moral/a viSjo stopnjo izobrazbe
biti bolj uspesen/a pri delu

poznati bi moral/a prave ljudi

Qo o @

delati bi moral/a v drugi delovni sredini
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€. nevem

f. drugo

20. Ali ste se pripravljeni izobrazevati v svojem prosém ¢asu?

a. da, pripravljen/a sem se izobrazevati v svojemtprogasu
b. ne, nisem se pripravljen/a izobrazevati v svojeosfmcasu

c. drugo

21.Kaksna pri¢akovanja mora izpolniti izobrazevanje, da ste se garipravljeni udeleziti v

svojem prosteméasu?

a. izboljSati mora kvaliteto mojega Zivljenja

izboljSati mora kvaliteto mojega dela

prinesti mi mora napredovanje na delovnem mestu
zviSati mora viSino mojega osebnega dohodka

prinesti mi mora boljSi druzbeni polozaj

-~ o 2 o T

drugo

22.7Z da ali ne ozndite, prosim, spodnje trditve:

Trditev DA NE

viSja izobrazba lahko spremeni moj pogled na svet

viSja izobrazba lahko spremeni moj odnos do ljudi

viSja izobrazba mi da ¥ fleksibilnost

viSja izobrazba spremeni kvaliteto mojega Zivljenja

viSja izobrazba pomeni drugen n&in reSevanja problemov

vi§ja izobrazba pomeni drugjeo odzivanje na dogajanja v

podjetju
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viSja izobrazba pomeni ¥@ lojalnost do podjetja

23.Kaj, po Vasem mnenju, pomeni pojem defe se organizacije?

® 2 0 T p

organizacijo, ki temelji na znanju in nenehnem apajevanju vseh zaposlenih
obliko podjetja, zn&lno za ZDA in nekatere drzave zahodne Evrope
organizacijo, ki se ukvarja s p&avanjem drugih podjetij

ni¢ od naStetega

ne vem

24.Kako komentirate trditev, da je v uc¢edi se organizaciji uspeh podjetja odvisen od vseh

zaposlenih?

zaposleni v teci se organizaciji so spostovani, dobrogalai, se dobro paitijo, so
zelo lojalni, vsak posameznik pa s svojim znanjeipgmore k uspehu podjetja
ta podjetja so zelo majhna in zato odvisna od \gakaposlenega, Ze odhod enega

samega lahko pomeni tezave za podjetje

C. nevem

me ne zanima

25. Kako pomembni ste, po VaSem mnenju, za svoje gietje?

a0 oW

za svoje podjetje sem zelo pomemben/a
za svoje podjetje sem pomemben/a
za svoje podjetje nisem pomemben/a

ne vem
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26. Ali tudi v svojem prostem ¢asu ravnate in se vedete tako, da s svojim vedenjame

ogrozate ugleda svojega podjetja?

a. da, vedno se vedem in ravham tako, da ugled mgedj@tja na trpi

b. ne, v svojem prosteasu se vedem in ravnam tako, kakor sam/&1mo

C. ne vem, kako bi lahko s svojim vedenjem in ravnemng&odoval/a svojemu
podjetju

27. Prosim, da mi zaupate Se svojo starost in stopnjaabrazbe:

a. 20-25-let IV. stopnja izobrazbe
b. 26-30 let V. stopnja izobrazbe
C. 31-40 let VI. stopnja izobrazbe
d. 41-50 let VII. stopnja izobrazbe
e. 51-60 let magisterij

f. 61 in ve let doktorat
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7. ZAKLJU CEK

V svojem diplomskem delu sem poskuSala predstpgjgm wece se organizacije in g, kako
lahko podjetja tiece se organizacije postanejo, saj menim, da bohognosti to edina oblika
organizacije, ki bo lahko poslovala uspesno. P@ljebdo zato morala kar hitro¢i s svojim
preoblikovanjem, p&e se je Se tako tezko posloviti od tradicionalnkkelorganiziranosti, kjer
vsakdo pozna svoje pristojnosti in brani svoj pigian polozaj (e ga ima) za vsako ceno. To
velja tudi za vsa slovenska podjetja, razen tipgnajstih, ki so se za ta korak Ze @dén
Kljuénega pomena vdecih se organizacijah so ljudje s svojim znanjemeledttualni kapital
vsakega podjetja, ki jim bo njihovo vrednost potrelpriznati. V podjetjih bo potrebno &i
razvijati takSno organizacijsko kulturo in klimoa ¢e bodo zaposleni v njih dobrocptli in
resnéno radi delali in se izobrazevali, ne pa samo hodibk dan delat za pla. Visoka
motiviranost in samoiniciativnost zaposlenih bosséa dejavnika, ki bosta podjetjiem v Kom

fazi prinesla tisto¢esar si zelijo - dobek in prepoznavnost.

Cilj mojega diplomskega dela je bil z raziskavozbranem podjetju xy ugotoviti pripadnost
zaposlenih, njihov odnos do znanja in izobrazevéja&ine prenosa znanja in informacij med
zaposlenimi. Raziskava je dala zelo vzpodbudneltedey saj sem ugotovila, da so zaposleni
svojemu podjetju zvesti in tudi v svojem prostéasu delujejo tako, da ugleda svojega podjetja
ne ogrozajo, da so izobrazevanjem naklonjeni, saza/edajo vpliva dobre izobrazenosti na
uspesnost pri delu, prav tako pa je tudi izmenjavarmacij in znanja v podjetju dobro

organizirana.

Osnovno trditev mojega diplomskega dela, da imajoosleni zadrzan oz. v nekaterih primerih
odklonilen odnos do izobrazevanja, ki je v premenmasmerju s stopnjo izobrazbe in starostjo, je
raziskava ovrgla, saj so v njej sodelovakimema zaposleni, stari od enainstirideset do Sestde

let, ki pa se pomena znanja in izobraZzevanja zgogedato tudi nimajo odklonilnega odnosa do
njega. Se v raziskava je pokazala, da se jg&ima zaposlenih pripravljena izobraZevati tudi v

prostem¢asu,ce bo le prispevalo k izboljSanju kvalitete oprangga dela in Zivljenja zaposlenih.
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Anketiranci so v svojih odgovorih ovrgli trditevadahko boljSa izobrazenost prispeva Kjve
lojalnosti do podjetjageprav sem sama nasprotnega mnenja. Izobrazevangménjeno samo
zaposlenim, temvetudi podjetju, znanj pa je vevrst, tudi takSnih, ki lahko podjetje in zaposlene
trdneje povezejo. Podjetje je tisto, ki mora nareglivi korak na poti ustvarjanja trdne vezi z

zaposlenimi. Kako? Z ustvarjanjem ustrezne orgaijsiee kulture in klime.

Prva stoprika v tem procesu je dati zaposlenim priznanje itrgbmo spoStovanje. Brez
zaposlenih nobeno podjetje ne more poslovati. Ktvang informacijski sistem, potrebuje
podjetje za to ljudi, pri kreiranju produktov irostev uporablja ideje ljudi, te produkte in stogt
zopet prodajajo ljudje, vse aktivnosti v podjetie ®rej vrtijo okrog ljudi. Zato nasvet, naj
podjetja in tudi izbrano podjetje xy ljudi vkijijo v svoje poslanstvo. »....S potho zvestih,

strokovno usposobljenih zaposlenih ...,« je sankajniigatkih besed, ki lahko naredijodeze.

Drugo stopniko v podjetju, kakrsno je izbrano podjetje xy, mtadlja motiviranost zaposlenih.
Njihov motiv mora namesto stimulacije k osnovnigpla napredovanja zaradi viSjega osebnega
dohodka postati veselje do dela in ustvarjanja djgifu, kjer se péutijo dobro. Zaposleni ze

danes cenijo pohvalo in vzpodbudo, vendar se anjep ozje delovne sredine redko govori.

Izbrano podijetje xy ima prenovljen informacijskst&im, dobro zasnovane informacijske poti,
dobro organizirana indinkovita izobrazevanja, vzpodbuja in pozdravljaniezzaposlenih po
pridobivanju novega znanja in jih celo financiraamjka mu samo, da se skozi primerno
organizacijsko kulturo in priznavanje vrednostikesga zaposlenega dokoplje do vsega znanja in
idej, ki jinh zaposleni skrivajo v sebi, pa ne znaJone upajo izraziti. Tako bo izbrano podjetje xy

postalo pravadeca se organizacija, g ima to zapisano v svojem poslanstvu ali ne.
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