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UCECA SE ORGANIZACIJA 
IN DELAVCI ZNANJA 

Prevzemanje odgovornosti za izobraievanje 
in ucna pogodba 

I ndustrijske spremembe so povezane z do
locenimi paradoksi, se posebej v Evropi. Na 
socio-ekonomski ravni je paradoksalno, da 
vecja delovna produktivnost in uCinkovitost 
vodi v izgubo delovnih mest. Na ravni konku
rencnosti se zdi stopnja razprsenosti in trans
fera tehnicnih inovacij se vedno prepocasna, 
na makroekonomski ravni paje paradoksalno 
to, da veckratno ekonomsko rast spremlja 
skromna rast zaposlovanja. 

V sa Evropa mora po napovedih makroekono
mistov postati se bolj konkurencna. To dej
stvo in seveda spremembe tdnih ter ekonom
skih moci postavljajo nove izzive in prilozno
sti predvsem podrocju izobrazevanja in uspo
sabljanja zaposlenih. Spremembe trga in eko
nomike poslovanja lahko navedemo v nekaj 
tockah: 

1. premik od masovne proizvodnje do trga, 
oblikovanega po meri kupcev, spremljajo 

velike spremembe zahtevnosti; pricakuje 
se razlicnost proizvodov, ki jo mora sprem
ljati spremenjena struktura stroskov; 

2. kakovost proizvodov postaja kljuc konku
rencnosti; danes ni vee problem narediti 
katerikoli proizvod, razlikuje se lahko 
namrec le se po kakovosti in dodatni upo
rabni vrednosti za kupca; 

3. podatkovno-procesne tehnologije in njiho
ve izvedbe v administraciji in proizvodnji 
ponujajo nove moznosti in odpirajo priloz
nosti na novem tdiscu; 

4. motivacija in vrednote zaposlenih se 
premikajo od tradicionalnih vrednost k 
postindustrijskim vrednotam, pri cemer 
temeljna vrednota ni vee zaposlenost, tem
vec zaposljivost; 

5. razvoj enotnega evropskega trga s hkratni
mi spremembami v Vzhodni Evropi in na
rascajoco konkurencnostjo japonskih ter 
juznovzhodnih azijskih ddav nenehno 
spreminja razmerja moCi in trine moznosti 
evropskih podjetij . 

Gre namrec za to, kako bomo te nove tehno
logije, ki so sami po sebi resda lahko odlicne, 
uporabili, da bodo zares pripomogle k vecji 
ucinkovitosti organizacij, kako bomo obliko
vali vrednote, razvijali sposobnosti in usmer
jali prizadevanja zaposlenih, ki so se edino 
orozje konkurencne prednosti. Ucna sposo
bnost zaposlenih in s tern celotne organizaci-
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je postaja zdalee najpomembnej si dejavnik 
pri reorganizaciji struktur in procesov. 

CEMU UCECA SE 
ORGANIZACI]A? 

»Ueeea se organizacija Je usposobljena v 
ustvarjanju, akumuliranju in prenasanju zna
nja in usposobljena za spremembe vedenja na 
podlagi na novo pridobljenega znanja.« (Gar
vin, 1993) 

U gotovimo lahko najmanj pet razlogov, ki 
govorijo 0 nujnosti ueeee se organizacije: 

1. Konkurencna ostrina. Le organizacija, ki 
je usme1jena v nenehno ueenje, lahko vzdr
zi vse trse konkurenene pogoje v smislu hi
trill in nepredvidljivih sprememb na podro
eju trga, tehnologij ter prav tako demograf
skih in politienih sprememb na vseh ravneh 
- od Iokalnih, nacionalnih do globalnih. 
Tradicionalno ueenje ne more vee ujeti ko
raka s stopnjo nastetih sprememb. Prav zato 
se pojavlja potreba po nenehnem ueenju, in 
to v vseh delih organizacije. 

2. Progresivno (samo)spreminjanje. Pri
dobitve ucece se organizacije naredijo 
podjetje - zaposlene manj dovzetne za 
unicevalne in destruktivne vplive iz oko
lja, ki so seveda posledica sprememb. Te
hnologije in sestavo kapitala veliko laze 
spremenimo. Znova in znova pa se zata
kne pri posameznikih, ki so podvdeni tu
di fizikalno-bioloskim in psihosocialnim 
zakonitostim, ki ne dopuseajo prehitrega 
spreminjanja, saj delujejo obrambni me
hanizmi. Uceea se organizacija pa si pri
zadeva za nenehno razvijanje sposobnosti 
za samotransformacijo oziroma nenehno 
spreminjanje, ki postaja tako rekoc stalni
ca zivljenja v organizaciji. 

3. Prilagodljivi in razmisljajoci zaposleni. 
Nenehno ucenje zagotovo pomaga organi
zaciji, da ustvari zaposlene, ki so prilago
dljivi in ki razmisljajo pri tern, ko delajo. To 

dvoje pa je nujno potrebno, da bi zaposleni 
v celoti izrabili svoj ustvarjalni potencial. V 
ueenje usmerjeni zaposleni postajajo sku
paj z v ueenje usme1jeno organizacijo de
jansko delavci znanja, ki za vselej nadome
stijo proizvodne delavce iz 80. let. 

4. »Zdravljenje« izobrazevanja. Veliko je 
posrednih in neposrednih dokazov iz virov 
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in raziskav, na primer razi
skava OECD, da je formal
ni izobrazevalni sistem v 
skorajda vseh evropskih dr
zavah odpovedal pri dose
ganju osnovne funkcional
ne pismenosti in temeljnih 

Org_anizaciji zago
tavifa preiivetje le 
nenehno ucenje 
vseh zaposlenih. 

kognitivnih sposobnosti, tako da so danes 
podjetja sama prisiljena namenjati vee po
zornosti razvoju zahtevanih spretnosti za
poslenih. 

5. Timsko delo. Da bi dosegli eim boljse re
zultate, boljso kakovost, da bi uporabljali 
napredne tehnologije, je treba zvisati stop
njo timskega dela in znizevati stevilo indi
vidualnih nalog. Timsko delo je postalo ta
ko rekoe nova paradigma, ki se ji ne more
mo vee izogniti. v skladu stern pa narasea 
tudi potreba po skupinskem ueenju in 
izmenjavi izkusenj. 

NOVA ORGANIZACIJSKA 
PARADIGMA UCECE SE 
ORGANIZACI]E 

Novo organizacijsko paradigmo ueeee se or
ganizacije lahko opazujemo kot premikanje: 
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Uceca se organizacija po raziskavah sodec 
dosega prednosti na petih podrocjih: 
0 sistematicno resevanje problemov, 

o preizkusanje novih pristopov, 

o ucenje na podlagi izkusenj, 
0 ucenje iz primerov drugih, 
0 hitro in ucinkovito prenasanje znanja v vse 

dele organizacije. 

Za novo organizacijsko strukturo je znacilen 
integriran, toda fleksibilen sistem. To pomeni, 
da je organizacija decentralizirana, spodbuja 
avtonomno delo skupin, omogoca vecjo odgo
vornost posameznikom, na drugi strani pa ra-

--~---.;.,_---------, zvija mocan integriran sistem 
Oblikovanje veljavnih organizacijskih vre-

delovnega okoija, dnot in strategijo, sprejeto od 
1 • d · vseh. Uceca se organizacija 
Kjer Se VSI ra 1 ustvarja uCinkovito in mocno 

V•• ... ..., ucyo, )f prvz organizacijsko kulturo, ki ddi 

korak k UCeCi Sf podjetje skupaj. Taksno podje
. tje goji odprt pristop do zuna-

organzzacyz. njega okolja, trga, politike, so
cialnih in financnih vprasanj 

in horizontalno politiko ravnanja z ljudmi pri 
delu, ki zajema predvsem zaupanje v zaposle-
ne, odgovornost in iniciativnost. 

KAKO USTV ARITI UCECO SE 
ORGANIZACIJO? 

Ucne organizacije seveda ne moremo ustvari
ti cez noc. Pred tern je treba previdno, toda 
skrbno »kultivirati« vrednote in procese vo
denja, katerih rezultati se pokazejo zelo poca
si. Prvi korak je zagotovo priprava taksnega 
delovnega okolja, kjer se bodo vsi radi ucili. 
To je seveda mozno sele takrat, ko se zaposle
ni zavedajo, kaj lahko z novo pridobljeno 
mocjo - znanjem naredijo. 

V taksnem okolju je treba najti tudi cas za re
fleksijo (razmisljanje ob delovanju) in analizo. 
To pomeni, da moramo imeti dovolj casa, da 
razmisljamo o strateskih nacrtih, resnicnih po
trebah kupcev, »izumljamo« nove proizvode ... 
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Ucenje je otezeno, ce so zaposleni ves cas na 
lovu za uresnicevanjem financnega plana. Za
posleni se uCijo sele takrat, ko vodilni manage
ment eksplicitno »zamrzne« cas, namenjen si
stematicnemu izobrazevanju. Management se 
mora zavedati, da bo ta cas dvojno povrnjen, ce 
bodo zaposleni znali znanje ucinkovito upora
biti. Pri tern je zlasti pomemben razvoj ucnih 
sposobnosti, kot so resevanje problemov, vred
notenje eksperimentov, usposobljenost za aku
muliranje idej (brainstorming) ... 

Drugi korak je odpravljanje ovir in spodbuja
nje izmenjave izkusenj. Predvsemje pomem
ben pretok informacij. Skrivanje informacij 
izolira dolocene posameznike ali cele skupi
ne in ce prenasamo vse vee odgovornosti na 
zaposlene, jim moramo v skladu s tern prene
sti tudi informacije, ki jih potrebujejo za 
odlocanje. V informacijah je moe in ta mora 
biti v uceci se organizaciji horizontalno raz
porejena. v praksi to pomeni vee konferenc, 
sestankov, skupnih srecanj, projektnega dela 
z visoko stopnjo medorganizacijskih povezav 
ali povezav organizacije z zunanjim okoljem, 
kupci, partnerji, dobavitelji ... V se to namrec 
pospesuje pretok idej. 

UCENJE NA DELOVNEM MESTU 
ZAHTEVASPREMEMBEVLOG 
MANAGERJEV IN ZAPOSLENIH 

Kaj se zgodi, ko pride do spremembe na delov
nem mestu? Dejstvo je, da so spremembe po
gosto povsem fizicne in ocitne, saj gre za spre
membe pri samem oblikovanju in izvajanju de
la. Kakorkoli ze, resnicna funkcija teh spre
memb je zagotoviti podporo ljudem, da se te 
spremembe izrazijo tudi v njihovih vrednotah, 
pricakovanjih in navsezadnje v novem pristopu 
k delu. To pa je tudi temeljna naloga izobraze
vanja in usposabljanja v uceci se organizaciji. 
lzvajanje te naloge lahko pospesijo le mana
gerji sami, ki bi jih lahko v tej vlogi imenovali 
tudi pionirji nove, ucece se organizacije. -
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Vsakdo v uceci se organizaciji se mora 
u;citi: od vodHnega managerja do opera
tiVllega delavca na najnizj;i ravni. Vzvodi 
za sp;r~membe morajo pr~ti od zgoraj., kar 
pomeni, da bi morali vocfilni in vodstveni 
delavci promovirati kwtturo uc ga, kk 
JiflOTa potoV:ati nad_dol do'~Jeher . za'L 
posl{}nega. Managerji morajo nzavestiti 
spreme:mbe identitete cfelavcev· ···znanja, 
Ne gre vee za vodenje po naceln »naredi, 

~o~'i~ jj:,~i~o::::::o~:if{}:;~~-,~~~il! 
kaj s~oriti 

. Kiasic 

Organizacija ucnih aktivnosti v podjetju ob
sega siroko paleto nalog v povezavi z izobra
zevanjem oziroma usposabljanjem, pri cemer 
so v ospredju funkcije profesionalcev na po
drocju izobrazevanja odraslib. Vodstveni de
lavci, se posebej tisti na srednji ravni, vse bolj 
postajajo odgovorni za ustvarjanje novib idej , 
moderatorji skupinskib diskusij, timov in 
posameznikov na eni strani ter vodici, sveto
valci, izobrazevalci in informatorji svojib po
drejenib na drugi strani . 

Manager kot izobrazevalec. Pri preobliko
vanju delovne organizacije pogosto priskoCi 
na pomoc zunanja izobrazevalna institucija. 
Toda predbodno tudi izobrazevalna organiza
cija potrebuje napotke, ceprav je se tako eks
pertna v poznavanju procesov reinzeniringa. 
Ze takoj na zacetku bi se potemtakem morali 
vkljuciti v izobrazevalni proces tudi mana
gerji in drugi vodstveni delavci, ki so njegovi 
iniciatorji in ga bodo v nadaljevanju tudi 
usmerjali. Proces reinzeniringa je obsojen na 

propad, ce vodja sam ne daje zgleda. Prav za
to si morajo manage1ji pridobiti osnovne 
spretnosti posredovanja znanja in se oboroziti 
tudi z vescinami dobrega svetovanja. ce nam
rec manager ni sposoben upravljati tega pro
cesa kot izobrazevalec, svetovalec in zgled, 
tudi resnicnib sprememb ne moremo pricako
vati . 

Novi modeli izobrazevanja. Tradicionalne 
metode izobrazevanja ne bodo dovolj. Orga
nizacija se namrec ves cas spreminja, torej je 
treba uporabljati tudi modele, ki so bolj pisa
ni na kozo organizacije in resnicno zajemajo 
neposredne potrebe. Za razvoj ucece se orga
nizacije je najbolje, da poteka izobrazevanje 
na samem delovnem mestu, kadar gre za zna
nja, ki jib potrebujemo za izvajanje dolocenih 
nalog. Kadar gre za vsebine, pri cemer je po
membna medosebna interakcija, bomo upo
rabili metoda izobrazevanja v skupinab (no
tranjib ali zunanjib). In iz tega prav tako izha
ja nova vloga managerjev in vodstvenih de
lavcev. Svoje znanje morajo nenebno nadgra
jevati z novimi in primernejsimi ucnimi pri
stopi ter metodami . Prav tako kot se od timov 
v uceCi organizaciji pricakuje, da bodo samo
stojno resevali svoje notranje probleme, tako 
mora biti uceca se organizaci
ja sposobna pospesiti procese 
svojega lastnega ucenja in ra-
sti. 

Da bi taksno stanje lahko do
segli je treba najprej zelo ja
sno opredeliti potrebe po izo
brazevanju ter usposabljanju 
in jih tudi sistematicno urediti 

Vuceci se .. -........ organzzacyz ye 
manager vse boif 
izobraievalec in 
svetovalec. 

ter dokumentirati, da bodo imeli zaposleni 
dostop do informacij glede izobrazevanja, ki 
jib bodo kasneje uporabili za svoj lastni po
klicni in osebnostni razvoj . Tudi pri ugotav
ljanju izobrazevalnih potreb imajo managerji 
pomembno vlogo, sposobni morajo namrec 
biti prepoznati in ovrednotiti znanje zaposle
nib. 
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OBLIKE INTEGRACIJE DELA IN 
UCENJA- UCENJE NA DELOVNEM 
MESTU 

Dolgo easa je veljalo, da je poklicni trening 
sestavljen iz seminarjev in teeajev, ki so pote
kali zunaj delovnega mesta. Delovno mesto 
kot mesto uenega procesa je bilo torej v ozad
ju. Vprasanje, ki se pri taksni tradicionalni 
praksi pojavlja samo po sebi, je: kako se po
temtakem lahko uporabi pridobljeno znanje 
in sposobnosti v praksi oziroma se vsebine 
seminatja prilagodijo potrebam konkretnega 
delovnega mesta? Transfer tako pridobljene
ga znanja je namree preskromen za danasnje 

________ ,.!.p_o_tr_e_b_e..:p .... o---.hitrem in ueinkovitem pridobiva
nju znanja, ki bo nemudoma 
uporabljeno v praksi . Ta 
umetna delitev delovnega 
okolja od procesov ueenjaje v 
preteklih letih dozivela veliko 
kritik in cedalje vee pozorno
sti se je namenjalo temeljne-

v uceci se organi
zaciji je vse vee 
internega 
izobraievanja. 

mu in nadaljnjemu izobrazevanju na delov
nem mestu. »Pravo« poklicno izobrazevanje, 
ki je, kot smo ze ugotovili, tako vitalno po
membno za organizacijo, mora potekati v 
kontekstu osebnih in organizacijskih razvoj
nih projektov. Zato prihajajo vse bolj v ospre
dje interni izobrazevalni programi, za katere 
lahko najamemo zunanjo izobrazevalno insti
tucijo, vendar mora ta pri pripravi programa 
tesno sodelovati z organizacijo. Ueeee se or
ganizacije pogosto uporabljajo tudi druge, se 
ueinkovitejse moznosti, in sicer, da izobraze
vanje in usposabljanje prevzamejo notranji 
trenetji in izobrazevalci. Slabost, ki se kaze 
pri tern, je njihova nezadostna pedagosko-an
dragoska usposobljenost, ki se seveda da od
praviti z naertnim usposabljanjem bodoCih 
trenerjev. Prednosti ueenja na delovnem me
stu so vee kot oCitne: tesna povezava teorije s 
prakso, takojsnja uporaba znanja na delov-
nem mestu, prevetjanje znanja na konkretnih 
nalogah in hitro odpravljanje napak. Pri uee-
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nju na delovnem mestu gre za obliko akcij 
skega ueenja, pri eemer lahko sproti naueeno 
sproti in nemudoma uporabimo v praksi. 

Vsekakor ne kaze povsem zanemariti tudi zu
nanjih izobrazevalnih institucij, ki so v pred
nosti pri razvoju izobrazevalnih programov in 
ki so dejansko velikokrat uspdnejse pri ugo
tavljanju izobrazevalnih potreb kot organiza
cije same, predvsem zaradi veliko bolj profe
sionalno razvite metodologije. Po drugi strani 
pa v podjetje prinasajo tudi izkusnje drugih 
organizacij, kar tudi ni zanemarljivo. 

Ze pred leti je postalo jasno, da formalni izo
brazevalni sistemi ne morejo vee zadostiti po
trebam poklicnega dela, v obdobju nenehnih 
sprememb pa bi bila taksna misel sploh ilu
zorna. Formalni izobra:levalni sistemi so 
namrec prevee togi, da bi se lahko pravoeasno 
odzi vali na potrebe prakse. Za ponazoritev 
povejmo, da je poklic letalskega instruktorja 
v ZDA nastal in izginil v desetih letih. Neka
teri poklici so podvr:leni se hitrejsemu spre
minjanju in vprasanje je, koliko je sploh ren
tabilna nalozba v razvoj formalnega izobraze
valnega programa, ki bi bil obiskan le pet ge
neracij ali se manj. Po drugi strani pa je opa
ziti tudi vse hitrejso menjavo ne le delovnih 
mest, temvee poklicev na splosno. V Evropi 
naj bi sedanji tridesetletniki vsaj stirikrat v 
aktivni zaposlitveni dobi menjali poklic. Kje 

razw:ti 
sti, ki bodo pottebnejutri. To je dl}ucece 
se organizacije, ki pa: se ga lahko uresniei 
le s tesnim partnerstvom .,med formalui'm 
iz¢ alnirp · po
klicneg(l izobn:aze 
dtkati. 



Uceca se organizacija 

bodo pridobili za to potrebno znanje? Odgo
vor je v vecji izobrazevalni aktivnosti gospo
darske sfere, ki moras tern prevzeti vecjo vlo
go in odgovornost za izobrazevanje ter uspo
sobljenost svoje delovne sile. 

IZZM MANAGEMENT A IN 
ZAPOSLENIH PRI RAZVOJU 
UCECIH SE ORGANIZACIJ 

Hitre spremembe v tehnologiji in potreba po 
nenehnem izboljsevanju kakovosti proizvodov 
in storitev silijo podjetja k drugacni organiza
ciji dela, kar pa nujno vkljucuje tudi potrebo 
po spremembi managerske filozofije. Tradi
cionalni management, ki je temeljil na taylori
sticnem konceptu, je lahko zadovoljil potrebe 
masovne proizvodnje. V taksnem okolju je bi-

lo delovno mesto organizirano vzdolz rigid
nih, hierarhicnih in funcionalnih linij. Sodob
no delo pa zahteva vecjo participacijo zaposle
nih pri oblikovanju delovnih mest. Manage
ment se mora zavedati, da je velika delovna 
uCinkovitost lahko le rezultat cim bolje izra
bljenih sposobnosti in kompetenc zaposlenih, 
ki bodo svojo ustvarjalnost pokazali le takrat, 
ko bodo sami vpleteni v razvoj delovnega me
stain nalog. 0 tern je bilo ze veliko napisane
ga, se vee povedanega, a veCina tega je ostala 
le na ravni retoricnega diskurza, resnicni pre
miki pa so zelo pocasni. V organizacijah, kjer 
ne bo ne gospodarjev ne podrejenih, kakor je 
organizacije prihodnost imenoval sloviti guru 
managementa Peter Drucker, ali povedano z 
drugirni besedami, v organizacijah, kjer se od
govornost in pristojnosti selijo navzdol, sta 
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klasiCna vloga 1nanagerja in s tern njegova 
moe seveda ogrozeni. To pa se zdalec ne po
meni, da v prihodnosti manage1ji ne bodo po
trebni, da bosta torej poklic in funkcija mana

Sodobno delo zah
teva vkifucenost 
zaposlenih pri 
oblikovanju 
delovnih mest. 

gerja izginila. Nikakor. Se 
vedno bo potreben nekdo, ki 
bo usme1jal zaposlene, skrbel 
za njihov poklicni in osebno
stni razvoj, ki jim bo svetoval 
in jih vodil skozi delovni pro
ces kot mentor. Tako kot se 
spreminja vsebina mnogih po-
klicev, se spreminja tudi vloga 

managerja. Za razvoj ucece se organizacije bo 
treba sprejeti in izvajati to, za marsikoga po
polnoma novo managersko filozofijo. 

ODGOVORNOST ZAPOSLENIH V 
UCECI SE ORGANIZAOJI 

Delodajalcu uceca se organizacija zagotavlja, 
da se bo delovna uCinkovitost povecala. Po 
drugi strani pa ima tudi vsak zaposleni dolo
cene odgovornosti. Predvsem mora sam po
skrbeti za svoje izobrazevanje glede na vsebi
ne, primanjkljaje, potrebna znanja. Prav tako 
kot moramo sami poskrbeti za svoje zdravje, 
moramo razmisljati o izzivih prihodnosti. In 
ce smo dejali, da so zaposleni v uceci se orga
nizaciji vse bolj vkljuceni v oblikovanje svo
jega delovnega mesta, je povsem jasno, da 
morajo sami poskrbeti tudi za novo znanje in 
spretnosti, ki jih bodo pri tern potrebovali. Od 
njih se pricakuje aktivno iskanje znanja, so
delovanje pri oblikovanju izobrazevalnih pro
gramov, prevzeti morajo tudi odgovornost za 
prenasanje pridobljenega znanja in njegovo 
uporabo v svoji praksi. 

V UCECI SE ORGANIZACIJI 
DELAVCI ZNANJA SKLEPAJO UCNE 
POGODBE 

Eden izmed najzanimivejsih rezultatov raz
iskav 0 izobrazevanju in ucenju je zagotovo 
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spoznanje, da smo ljudje veliko bolj motivi
rani in samoiniciativni, kadar se ucimo ne
kaj, kar nas zanima samo po sebi, v nasprot
ju s potrebo po izobrazevanju, ki izvira iz 
organizacijskih potreb. V skladu s tern se 
uCimo tudi intenzivneje, bolj poglobljeno in 
permanentno, kot pa kadar nas poucujejo. 

»Naravno« ucenje posameznika v celoti pri
tegne, je torej veliko uspesnejse, saj ga 
spremlja visoka stopnja motivacije. Posame
znik ponavadi sam nacrtuje in skrbi za svoje 
izobrazevanje. Toda kadar nacrtujemo iz
boljsanje uCinkovitosti na delovnem mestu, 
moramo upostevati tudi pricakovanja in po
trebe organizacije. Osebna pricakovanja na 
eni strani in organizacijske potrebe na drugi 
strani pa so domena pogajanj in temelj ucne 
pogodbe med posameznikom ter organiza
cijo. 

V se vee podjetij pri sistematicnem razvoju 
kariere zaposlenih sklepa z njimi ucne po
godbe, ki so ucinkovito sredstvo za razvoj 
kariere v casu, ko narascajo potrebe po sa
moizobrazevanju. Omogoca, da zaposleni 
sodelujejo pri razvoju lastne kariere. Dena 
pogodba omogoca sodelovanje pri razisko
vanju ucnih potreb, postavljanju ciljev, raz
iskovanju virov, izbiri ucne strategije in pre
verjanju uspesnosti zadanih ciljev. Tako 
»ucenec razvije obcutek lastnistva nad 
ucnim planom in razvojem kariere« . 

OSEM KORAKOV DO UCINKOVITE 
UCNE POGODBE- NAPOTKI ZA 
SESTAVO 

1. Definicija Iastnih ucnih potreb 

Dena potrebaje neskladje med tern, kar je za
posleni trenutno, in tistim, kar zeli biti, seve
da z upostevanjem povsem dolocenih kompe
tenc. Najbrz se posameznik ze sam zaveda 
dolocenih ucnih potreb, ki so rezultat lastne
ga procesa ocenjevanja in zelja v zvezi s kari
ero v prihodnosti. Organizacije imajo sevt?da 
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tudi svoje ucne potrehe. Pri tern je treha naj
prej natancno dolociti model kompetenc za 
delo, ki ga posameznik opravlja, bodisi da gre 
za vlogo managetja, strokovnega delavca ho
disi prodajalca. Najbrz v organizaciji taksni 
modeli, vsaj za nekatere poklice, ze ohstajajo 
in jih lahko potemtakem uporahimo kot osno
vo za doloCitev lastnih ucnih potreb. Ce ne, 
moramo tudi model kompetenc ohlikovati sa
mi, skupaj s poklicnimi kolegi, nadrejenimi 
in strokovnjaki za ravnanje z ljudmi pri delu 
kadrovskimi managerji. Za holjse razumeva
nje pojma kompetenc si lahko pomagamo z 
naslednjo definicijo: kompetencaje razumlje
na kot sposobnost narediti doloceno stvar na 
doloceni stopnji profesionalnosti in obicajno 
sestoji iz komhinacije znanja, razumevanja, 
sposohnosti, vrednot in prepricanj . Povsem 
zivljenski primer lahko najbolje ponazori ra
zumevanje pojma kompetenc, na primer spo
sobnost kolesariti od doma do trgovine je 
kompetenca, ki vkljucuje doloceno znanje o 
delovanju kolesa, poznavanje poti do trgovi
ne, razumevanje dolocenih nevarnosti, ki 
spremljajo kolesarjenje, sposohnosti potiska
nja pedal, krmiljenja, zaviranja in ustavljanja, 
zeljo po kolesarjenju in prepricanje 0 kolesar
jenju kot zdravem nacinu prevoza. 

Po izdelanem modelu kompetenc je nasled
nja naloga oceniti neskladje med tern, kje 
smo sedaj in kje model kompetenc zahteva, 
da bi hili. Tudi to lahko naredimo sami, toda 
veliko holj zanesljivo oceno homo dohili, ce 
nam bodo pri tern pomagali ljudje, ki oce
njujejo naso delovno uCinkovitost. Pri tern 
homo morda ugotovili, da smo na posame
znih podrocjih ze dosegli stopnjo odlicnosti. 
Toliko holje, tako se homo laze osredinili na 
tiste, na katerih se moramo pridohiti znanje 
in razviti vescine. 

2. Specififikacija ucnih ciljev 

Po dolocitvi ucnih potreh je cas, da izpolnimo 
prvo kolono v ucni pogodhi, tako imenovane 

ucne cilje. v sako ucno potreho, ki smo jo do
loCili v prvi fazi , moramo spremeniti ali »pre
vesti« v ucni cilj. Pri tern se moramo tudi pre
pricati, ali ucni cilj dejansko opisuje to, kar se 
homo uCili, in ne tega, kar homo delali . Opi
sujemo torej vrzeli v znanju, zazeleno vede
nje, smer osehnostne rasti ... 

3. Dolocitev ucnih virov in ucnih 
strategij 

Ko koncamo popis ucnih ciljev, zacmmo 
razmisljati o drugi koloni ucne pogodhe. Pri 
dolocanju ucnih virov in strategij opisemo, 
kako homo dosegli oziroma izpolnili posa
mezni ucni cilj. Identificira
mo vire: materialne (knjige, 
internet, casopisi ... ) in clo
veske (sodelavci, strokovnja
ki, mentor ... ), ki jih homo 
pri tern uporahili. Prav tako 
je treba dolociti strategije (te
hnike in orodja ter metode), s 
katerimi homo te vire upo
rahljali. Na primer: ce v prvo 
kolono zapisete, da je vas 

Kompetenca 
sestoji iz zn~nja, 
razumevanya, 
sposobnosti, 
vrednot in 
prepricanj. 

ucni cilj »izboljsati sposobnost za ucinkovi
to organizacijo dela tako, da lahko naredim 
za 20 odstotkov vee stvari v enem dnevu«, 
lahko v kolono, namenjeno ucnim virom in 
strategijam, zapisete tocke: 

1. v knjiznici poisCi knjige in clanke 0 ucin
koviti organizaciji dela ter upravljanju ca
sa. 

2. Organiziraj pogovor s tremi sodelavci -
vodilnimi in jih povprasaj , kako si organi
zirajo lastno delo, nato pa vsakega izmed 
njih opazuj en dan pri opravljanju njihove
ga dela in si zapisuj tehnike, ki jih pri tern 
uporabljajo. 

3. Pri vsakem izheri najholjse tehnike, naredi 
nacrt za dnevno delo ter prosi sodelavce, 
naj te opazujejo pri delu in dajo o svojem 
opazanju povratno informacijo. 

45 
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4. Dolocitev dokazil za izpolnjevanja ciljev 

Evidenca izpolnjevanja ucnih ciljev je izred
no pomembna. Pri tern opisujemo vse doka
ze, ki jih moramo zbrati, da bi dokazali, do 
katere stopnje smo dosegli zadane cilje. Na
vedeni primer dokazov za razlicne tipe ciljev 
bo morda spodbudil vase razmisljanje, kak
sne vrste dokaze naj bi zbirali. 

Uceca se organizacija 

5. Dolocitev ocenjevalnih meril 
za vrednotenje dokazov o izpolnjevanju 
ucnih ciljev 

Ko dolocimo, katera dokazila bodo prisla v 
postev pri doseganju posamicnih ucnih ci
ljev, moramo zaceti razmisljati o merilih in 
orodjih, s katerimi bomo te dokaze tudi 
ovrednotili. Merila bodo seveda zelo razli
cna, odvisna predvsem od vrste cilja. Na 
primer, ustrezno merilo za dosego ucnega 
cilja pridobiti ustrezno znanje lahko vklju
cujejo vsestranskost, globino, natancnost, 
jasnost, avtenticno uporabnost ... Za ucne 
cilje, v katerih smo si zadali razvoj sposo
bnosti, pa bi bila ustreznejsa merila drza, 
ravnotezje, hitrost, fleksibilnost ... Ko dolo
cimo metila, pa je cas, da dolocimo tudi 
orodja, ki jih born predlagali za uporabo teh 
dokazov. Na primer, ali smo naredili poro
cilo, kdo ga bo prebral, ocenjeval in kaksne 
so njegove klasifikacije? Ali bo ta oseba da
la oceno z uporabo ocenjevalne lestvice v 
obliki pisnega porocila ali kako drugace? 
Ena od aktivnosti, ki pomaga razlikovati 
odlicno od obicajne izvedbe pri samouce
nju, je tudi preudarnost, s katero ucenec iz
bira svoje ocenjevalce. 

6. Preucitev ucne pogodbe s svetovalci 

Ko izpolnimo prvi osnutek ucne pogodbe, je 
priporocljivo, da jo pregledajo se sodelavci, 
prijatelji, kadrovski eksperti, da slisimo tudi 
njihove predloge in morebitne razlicne pogle
de ter mnenja. Za pomoc navajam nekaj vpra
sanj' ki jim jih lahko zastavite: 

1. Ali so ucni cilji dovolj jasni, razumljivi in 
realni? 

2. Ali menite, da bi morali uresnicevati tudi 
druge ucne cilje? 

3. Ali se vam zdijo ucne strategije in viri ra
zumljivi, ustrezni in ucinkoviti? 

4. Ali mi lahko predlagate se dodatne vire in 
strategije? 
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5. Ali se vam dokazila za posamezne ucne ci
lje zdijo ustrezna in prepriCljiva? 

6. Ali lahko predlagate tudi druga dokazila? 

7. Ali so merila in orodja za ocenjevanje do
kazil jasna, ustrezna in prepricljiva? 

8. Ali lahko predlagate tudi druge naCine za 
vrednotenje dokazil? 

7. Izpolnjevanje pogodbe 

Zdaj je treba preprosto narediti to, kar je zapi
sano v pogodbi. Pri tern ne bo odvec opozori
Io, da se lahko ucne potrebe med samim iz
polnjevanjem pogodbe spremenijo. V tern 
primeru je treba narediti revizijo pogodbe. 

8. Vrednotenje naucenega 

Ko izpolnimo pogodbo, je samo po sebi 
umevno, da zelimo pridobiti dokazilo, da 
smo se v resnici nauCili to, kar bi se po po
godbi morali nauciti . Najbolj preprosto, da to 
naredimo, je, da prosimo svetovalce, ki so 
nam pomagali ze pri sestem koraku, naj pre
gledajo dokazila in ovrednotene podatke ter 
povejo mnenje o njihovi ustreznosti. 

UCECA SE ORGANIZAOJA
ZGOLJ RETORICNI DIKSURZ ALI 
PRAKSA, KI JO ZMMO? 

0 uceci se organizaciji se v zadnjem casu v 
javnosti vse vee govori in glede na to bi zlah
ka lahko dejali, da gre resnicno za novo po
slovno paradigmo. Na retoricni ravni se s pa
radigmo ucece se organizacije naceloma vsi 
strinjamo. Toda v praksi je drugace in najbd 
velja, da se o stvareh najvec govori in pise ta
krat, ko tega dejansko v praksi ni, vendar bi si 
tega zeleli. In kje so ovire? Na makroeko
nomski ravni ali v nacionalnih vrednotah ali 
morebiti v osebni filozofiji managementa? 
Znanje je moe in ce delimo znanje, delimo tu
di moe in vprasanje je, ali jo resnicno zelimo 

deliti in zakaj. Odgovor je lahko dokaj pre
prost. Zato ker v izjemno konkurencnem trz
nem okolju lahko le znanje in moe vseh zapo
slenih ustvarita proizvod oziroma storitev, ki 
zagotavlja organizaciji prezivetje. In to real
nost ze zivimo. Produkcijske delavce so na
domestili delavci znanja, ki bodo z organiza
cijami sklepali razlicne pogodbe. Ena izmed 
njih je zagotovo tudi ucna pogodba. 
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