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UCECA SE ORGANIZACIJA 
Element razvoja zaposlenih v podjetjih 

POVZETEK 

v prieujoeem prispevku nas bo zanimalo, kaj ueeea se organizacija je, na kratko bo predstav­
ljen koncept ueeee se organizacije, nekaj pa homo spregovorili tudi 0 pogojih, ki so potrebni za 
ustvarjanje u{.eee se organizacije. V metodoloskem delu homo na vzorcu 205 slovenskih podjetij 
ins pomoejo anketnega vprasalnika preverjali trditev, ali ueeee se organizacije res vee vlagajo 
v razvoj in usposabljanje zaposlenih v prilnerjavi z neueeCimi se organizacijami. Sest skupnih 
znaeilnosti, ki so se pokazale kot tiste, ki na nek naein lahko opredeljujejo ueeeo se organiza­
cijo, nam bodo v ponwe pri opredelitvi organizacij na ueeee se in neueeee se organizacije - ee 
je imefa organizacija stiri ali vee teh znaeifnosti, S/110 jo opredefifi kot ueeeo se, ee je bifo teh 
znaeilnosti man}, pa je organizacija opredeljena kot neueeea se. 

Kljucne besede: ueeea se organizacija, razvoj zaposlenih 

Vedno intenzivnejSe spremembe v zuna­
njem okolju zahtevajo od podjetij drugacne 
nacine odzivanja na izzive okolja, zaposleni 
pa zato potrebujejo vedno nova znanja in ves­
Cine. Eden od pristopov za soocanje s spre­
membami okolja je tudi koncept ucece se 
organizacije, ki temelji na izboljsevanju spo­
sobnosti podjetja skozi nenehen osebni razvoj 
in permanentno ucenje posameznika. 
Za ucece se organizacije je bistveno, da uce­
nje poleg spoznavne faze vkljucuje tudi ve­
denjsko, torej spremembo vedenja clanov 
podjetja. V uceCih se organizacijah ni glavni 
namen izobrazevanja zgolj pridobivanje no­
vega znanja in razvijanje vesCin in spretnosti, 
temvec njegova aplikacija v neposredno prak­
so. Odgovornost za izobrazevanje in ucenje 
se je premaknila od izobrazevalcev odraslih k 
menedzerjem in zaposlenim. 

RAZVOJ KONCEPTA UCECE SE 
ORGANIZACIJE 

v 50. letih z razvojem sistemske in socioloske 
teorije organizacije, ki je organizacijo zace­
la pojmovati kot »ziv« organizem, sposoben 
ucenja. 

_j ldeja 0 uceci se organizaciji se je pojavila ze 

V 80. letih sta Peters in Waterman (v Pedler, 
Burgoyne in Boydell, 1996) v uceci se orga­
nizaciji videla predvsem pot do doseganja od­
licnosti organizacije in ohranjanje le-te. Re­
vans (prav tam), ki je avtor teorije o akcijskem 
ucenju, pa je v uceCi se organizaciji videl 
moznost aplikacije akcijskega ucenja, katere­
ga pomen in koncni smoter je zdruzitev kon­
ceptov »razmisljanja« in »delovanja« v teoriji 
ucenja. Pomembno sta na razvoj ideje o uceCi 
se organizaciji vpli val a tudi Argyris in Schon 
(1978). S svojo teorijo ucenja »single-loop« 
in »double-loop« sta ucno aktivnost z ravni 
posameznika postavila na raven organizacije 
kot celote predvsem v smislu zavzemanja kri­
ticnega stalisca do obstojeCih praks, norm in 
prepricanj. V 90. letih je Senge (1990) idejo o 
uceci se organizaciji prenesel na podrocje so­
dobnega menedzmenta. Predstavil je petsto­
penjski model razvoja ucece se organizacije, 



• Ucenju iz tujih izkusenj- benchmarking. 

• Hitrem in ucinkovitem prenosu znanja 
skozi organizacijo (Garvin, 1998). 

Njegova opredelitev ucece se organizacije se 
bistveno razlikuje od Sengove definicije med 
drugim po tern, da bolj kot individualno uce­

nje posameznikov in clanov organizacije po­
udatja organizacijsko ucenje. Senge v vecji 
meri govori o kulturi, ki spodbuja posamez­
nike, da prevzemajo odgovornost za svoje 
ucenje, ustrezna organizacijska kultura pa jim 
nudi pogoje in jih pri tern spodbuja. 
Koncept ucece se organizacije je pomemb­
no razsiril Pedler, ki je uceco se organizacijo 
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opredelil z naslednjimi znaeilnostmi: 
1. Ucec pristop pri oblikovanju politik in stra­

tegij- za ta pristop je znaCilno kolektivno 
odloeanje o naertih. Ueeea se organizacija 

!deja ~ uc~~i se 
organzzacyz se po-
javi sredi 50. let. 

preverja idejo s pilotom, im-
plementacijo manjsega ob­
sega. Nato meri, spremlja in 
zbira povratne informacije, da 
bi videla rezultate. Namesto 
enega samega enosmernega 

naerta ima ueeea se organizacija fleksibilne 
naerte z vee moznimi izvedbami, s kateri­
mi se lahko naert prilagodi nepredvidljivim 
vplivom. 

2.Participativno oblikovanje politik- zazele­
no je, da se v oblikovanje vkljuCi eim veeje 
stevilo zaposlenih - gre preprosto za to, da 
vee glav zazna vee problemov, na ta naCin 
se ustvarja zavezanost, odgovornost in pri­
pravljenost za uresnieevanje naerta, jasnejsi 
postanejo tudi morebitni novi izzivi in pro­
blemi. 

3. Odprt informacijski sistem, informiranje 
- gre za naCin, do koliksne mere organiza­
cija uporablja informacijski sistem. Ta po­
staja vedno pomembnejsi, saj omogoea po­
sameznikom dostop do informacij. 

4./zoblikovana racunovodstvo in kontro­
la - gre za izoblikovan sistem relevantnih 
kazalcev, ki omogoeajo tekoee in azurne 
informacije skozi celo leto. Hitra povratna 
informacija, ki jo omogoea IT, je tudi dobra 
podlaga za ueni proces organizacije. 

S.Notranja izmenjava- v mnogih organizaci­
jah se oddelki preoblikujejo predvsem kot 
posledica vzajemnih prilagajanj in ne kot 
posledica sprememb, ki prihajajo od zgoraj 
navzdol. 

6.Fleksibilno nagrajevanje - nagrajevanje 
naj bi spodbujalo posameznike k ueenju. V 
tern pogledu se organizacije med seboj kar 
precej razlikujejo. Imamo organizacije, ki 
tezijo k enakovrednemu nagrajevanju vseh 
zaposlenih, saj zelijo na ta naein vzpodbu­
diti sodelovanje, druge pa nagrajujejo za-

poslene na podlagi raznovrstnih kriterijev. 
Ueeea se organizacija nima »predpisanega« 
naeina nagrajevanja, skrbi le za to, da s pre­
verjanjem uCinkov zagotavlja ustrezno na­
grajevanje. 

7. Ustrezna prilagodljiva infrastruktura - z 
infrastrukturo so misljeni tako prostori in 
oprema kot tudi organizacijska struktura, 
vloge, pravila in procedure. Bila naj bi tudi 
fleksibilna, saj fleksibilnost omogoea eno­
stavno spreminjanje oz. prilagajanje potre­
bam. 

8.Zaposleni so v stiku z okoljem organizacije 
(angl. boundary workers)- gre za to, kako 
organizacija spoznava in se uCi o svojem 
okolju. Veliko organizacij ni dovolj ueinko­
vitih pri zagotavljanju in uporabi informacij 
o okolju organizacije. Namesto, da bi infor­
macije pridobivala od tistih zaposlenih, ki 
so v stiku z okoljem, in jih razsirjala na vse 
zaposlene, raje sredstva namenja za velike 
in predvsem drage marketinske raziskave. 

9./ntraorganizacijsko ucenje - organizacija 
skrbi za to, da se vsi zaposleni v organiza­
ciji uCijo eden od drugega. Skrbi za pretok 
znanja, prenasanja ueenja in dobrih praks 
med oddelki, delovnimi skupinami in po­
samezniki. 

10. Kultura in klima ucece se organizacije 
- kultura in klima se odrazata predvsem v 
stilu vodenja. Lahko jo opisemo s kljuenim 
nenapisanim pravilom, ki pravi, da je do­
voljeno delati napake, ni pa zazeleno pona­
vljati istih napak dvakrat. 

11. Prilof.nosti za samorazvoj vseh zaposlenih 
- v ueeei se organizaciji se od zaposlenih 
prieakuje doloeena mera samovodenja in 
samokontrole pri razvoju kariere in oseb­
nostnem razvoju. To pomeni, da so zapo­
sleni aktivno vkljueeni v naertovanje lastne 
kariere in niso odvisni samo od naertovanja 
kadrovske sluzbe. Potrebno je usklajevanje 
organizacijskih ciljev s cilji posameznikov 
(Pedler idr. v McHenry, 2003, str. 377, 
378). 
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Nujnost ucece se organizacije 
Breekova navaja pet razlogov, ki govorijo o nujnosti ueeee se organizacije (Breeko, 2001): 
• Konkurencna ostrina - le organizacija, ki je usmerjena v nenehno ueenje, lahko zddi vse 

trse konkurenene pogoje v smislu hitrih in nepredvidljivih sprememb na podroeju trga, teh­
nologij ter demografskih in politienih sprememb na vseh ravneh- od Iokalnih, nacionalnih 
do globalnih. Tradicionalno ueenje ne more vee ujeti koraka s stopnjo nastetih sprememb. 
Prav zato se pojavlja potreba po nenehnem ueenju in to v vseh delih organizacije. 

• Progresivno ( samo )~prentinjanje - pridobitve ueeee se organizacije naredijo podjetje (za­
poslene) manj dovzetne za unieevalne in destruktivne vplive iz okolja, ki so posledica 
sprememb. Tehnologije in sestavo kapitala veliko laze spremenimo. Znova in znova pa 
se zatakne pri posameznikih, ki so podvdeni tudi fizikalno-bioloskim in psihosocialnim 
zakonitostim, kine dopuseajo prehitrega spreminjanja, saj pri tern delujejo obrambni me­
hanizmi. Ueeea se organizacija si prizadeva za nenehno razvijanje sposobnosti, za samo­
transformacijo oziroma nenehno spreminjanje. 

• Prilagodljivi in razmisljajoCi zaposleni- nenehno ueenje zagotovo pomaga organizaciji, da 
ustvari zaposlene, ki so prilagodljivi in pri delu razmisljajo. To dvoje je nujno potrebno, 
da bi zaposleni v celoti izrabili svoj ustvarjalni potencial. V ueenje usmerjeni zaposleni 
postajajo skupaj z organizacijo, prav tako usme1jeno v ueenje, dejansko delavci znanja (o 
eemer govori tudi Drucker v svojem najnovejsem delu Managerski izzivi v 21. stoletju), ki 
za vselej nadomestijo proizvodne delavce iz 80. let. 

• »Zdravljenje« izobraf.evanja- veliko je posrednih in neposrednih dokazov iz virov in razi­
skav, na primer raziskava OECD, da je formalni izobrazevalni sistem v skorajda vseh ev­
ropskih ddavah odpovedal pri doseganju osnovne funkcionalne pismenosti in temeljnih 
kognitivnih sposobnostih, tako da so danes podjetja sama prisiljena namenjati vee pozor­
nosti razvoju zahtevanih spretnosti zaposlenih. 

• Timsko delo- da bi dosegli Cim boljse rezultate in boljso kakovost ter uporabljali napredne 
tehnologije, je treba zvisati stopnjo timskega dela in znizevati stevilo individualnih nalog. 
Timsko delo je postalo tako rekoe nova paradigma, ki se ji ne moremo vee izogniti. V skla­
du stern narasea tudi potreba po skupinskem ueenju in izmenjavi izkusenj. 

'edler je pri opredelitvi ueeee se organizacije 
koncept vkljueil tudi sistem nagrajevanja, 

dnose organizacije z okoljem, tehnologijo ... 

ISTVARJANJE UCECE SE 
)RGANIZACIJE 

r saka organizacija je specifiena v svoji struk­

Iri, organiziranosti, kulturi, naCinu delovanja, 
udeh in okolju, v katerem deluje, zato ueeee 
~ organizacije ne moremo ustvariti eez noe. 
~o Senge (1990) razmislja o ueeCi se organi­
aciji, razmislja o njej kot prostoru, kjer za­
osleni nenehno sirijo svojo zmoznost ustvar-

janja zelenih rezultatov: v njej se vzpodbuj: 
kreativne naCine razmisljanja, sprosea se ko 
lektivna aspiracija, ljudje se neprestano uCijo 
Pomemben je prispevek vsakega posamezni 
ka, ker posamezniki delujejo v smeri dosega 
nja skupnih ciljev in s tern ustvarjajo skupm 
vizijo. Ueeea se organizacija ne deluje le p< 
sistemu reagiranja na vzpodbude iz okolja 
temvee je v svojem spreminjanju proaktivna 
In kar je se pomembno- sposobna je hitreg: 
prilagajanja razlienim gospodarskim spre 
membam. Biti del ueeee se organizacije zat< 
ni ravno lahka vloga. Relativno preprosto jt 
spreminjati tehnologijo, kapital in delovnt 
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Skupne lastnosti oz. pokazatelji ucece se 
organizacije so: 
1. JASNA STRATEGJJA IN 

VIZIJA PODJETJA GLEDE 
USPOSABLJANJA, 

2. VREDNOTENJE UCINKOVITOSTI 
NALOZB V ZNANJE, 

3.0DPRTOST SISTEMA­
VKLJUCEVANJE ZUNANJEGA 
OKOLJA, 

4. FLEKSIBILNE OBLIKE DELA, 
5. INTERNO IZOBRAZEVANJE, 
6. IZOBRAZBENA STRUKTURA 

ZAPOSLENIH. 

procese, tezje je spreminjati zaposlene. Po­
notranjenje filozofije taksne organizacije za­
hteva od zaposlenih posebno miselno narav­
nanost in notranjo zrelost- vsaka sprememba 
namrec do neke mere rusi obcutek varnosti in 
v ljudeh vzbuja negotovost in strah. Lastno­
sti in vescine, ki jih morajo zaposleni v uceCi 

Llceca se organi-
se organizaciji razvijati, pa so 
predvsem sposobnost hitrega 
odzivanja in prilagajanja, pro­
znost, kreativnost, pozitivna 
naravnanost, sposobnost kre­
ativnega in konstruktivnega 

..... V• zacya se uc1 s po-
moCjo pilotnih 
projektov. 

resevanja problemov, inova­
tivnost, poznavanje sebe, pripravljenost spre­
minjati se in razvijati svoj notranji potencial 
v smeri samoaktualizacije ter sposobnost 
uciti se. 
Iz zgoraj napisanega lahko povzamemo, da 
uceca se organizacija razvija prilagodljive in 
razmisljujoce zaposlene, ki so soustvmjalci 
in kreatorji znanja ter ne le pasivni izvrseval­
ci delovnih funkcij (Brecko, 2001). Njihova 
znacilnost je, da delujejo timsko in se v naj­
vecji mozni meri posluzujejo informacijsko­
komunikacijske tehnologije - s tern se sicer 
zmanjsuje obseg individualnih nalog, hkrati 
pa narasca potreba po skupinskem ucenju in 
izmenjevanju izkusenj. 

Za boljso prakso 

OPREDELITEV IN REZULTATI 
RAZISKAVE 

Na podlagi teoreticnih izhodisc lahko zaklju­
Cimo, da so zaposleni v uceci se organizaciji 
eden njenih najpomembnejsih virov, ki ga je 
potrebno spostovati in nacrtno razvijati. Pri 
tern ima menedzment kljucno vlogo, saj mora 
razvijati posameznikove sposobnosti pridobi­
vanja in uporabe vedno novih znanj. Uceca se 
organizacija zahteva intenzivno vkljucevanje 
zaposlenih v upravljanje, zavedajo pa se tudi, 
da je ucenje proces, ki traja celo zivljenje. 
z raziskavo zelimo preveriti, koliko ucece se 
organizacije spodbujajo razvoj in usposablja­
nje svojih zaposlenih in v zvezi s tern postav­
ljamo sledeco hipotezo: 

Ucece se organizacije v vecji meri spodbu­
jajo razvoj in usposabljanje zaposlenih kot 
neucece se organizacije. 

Podatki, ki jih bomo analizirali, so bili pri­
dobljeni z vprasalniki, ki so bili poslani po 

posti in so jih v glavnem izpolnili v kadrov­
skih sluzbah ter jih po posti tudi vrnili. Med­
narodno primerjalno studijo 0 upravljanju 
cloveskih virov CRANET koordinira School 
of Management univerze Cranfield. V obdo­
bju od 1999 do 2001 je bilo v omenjeno stu­
dijo vkljucenih 22 evropskih ddav, med njimi 
tudi organizacije iz Slovenije. V nasi raziska­
vi homo postavljeno hipotezo analizirali na 
vzorcu 205 slovenskih podjetij. 

ZNACILNOSTI UCECE SE 
ORGANIZACI)E 

Glede na teoreticni del naloge, kjer sem pred­
stavila uceco se organizacijo, kot jo opisujejo 

razlicni tuji avtorji, sem poiskala skupne po­
kazatelje oz. lastnosti, ki naj bi jih imela uce­

ca se organizacija. Iz teh Iastnosti sem nato v 
anketnem vprasalniku poiskala spremenljiv­
ke, s katerimi born Iahko potrdila hipotezo, da 
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UCECA SE ORGANIZACIJA 

0 DA QNE 

ucece se organizacije v vecji meri spodbujajo 
razvoj in usposabljanje zaposlenih kot neuce­
ce se organizacije. 
Organizacije, ki bodo imele vsaj 4 pokazatelje 
od sestih (vee kot polovico), bomo poimeno­
vali ucece se organizacije, ostale organizacije 
bodo neucece se. 
Iz grafa je razvidno, da tretjina slovenskih 
organizacij ustreza znacilnostim ucece se 
organizacije, dve tretjini organizacij pa teh 
znacilnosti nima in bi jih lahko uvrstili med 
neucece se organizacije. 

POKAZATELJI UCECE SE 
ORGANIZACIJE 

Jasna strategija in vizija podjetja glede 
usposabljanja 

Strategija in vizija podjetja glede usposab­
ljanja sta za prihodnost zelo pomembni, saj 
spodbujata k spremembam - istocasno se 
skozi njiju kaze tudi nacin komuniciranja med 
menedzetji, ki usmerja njihove teznje, odlo­
Citve in poslovne akcije. 
Zanimalo me je, ali imajo organizacije na tem 
podrocju izdelano jasno strategijo in vizijo. 
Iz podatkov je razvidno, da ima 95 odstotkov 

Tabela 1: Usposabljanje in razvoj (N = 205) 

da, napisano 71,1% 

da, nenapisano 23,9% 

ne 4,5% 

ne vem 0,5% 

Skupaj 100,0% 

organizacij jasno strategijo in vizijo glede 
usposabljanja zaposlenih, 71 odstotkov jih 
ima to tudi zapisano v svojih dokumentih. 
Zelo majhen delez organizacij, 5 odstotkov, 
pa nima jasne vizije in strategije usposablja­
nja zaposlenih. 

VREDNOTENJE UCINKOVITOSTI 
NALOZB V ZNANJE 

Organizacije, ki se zavedajo nujnosti ugo­
tavljanja potreb po usposabljanju, ponavadi 
cutijo tudi potrebo po njegovem vrednotenju. 
Vrednotenje usposabljanja se nanasa na cilje, 
potrebe, razvoj in dosezke ter sluzi menedzer­
jem kot pripomocek, s katerim lahko sistema­
ticno in objektivno ugotavljajo ustreznost ter 
uspesnost usposabljanja in bodocih izboljsav. 

Tabela 2: Uspesnost glede na cilje 

da, napisano 25,6% 

manjkajoce/ne 74,4% 

Skupaj 100,0% 

Iz podatkov je razvidno, da 26 odstotkov 
organizacij nacrtno spremlja, meri in 
vrednoti ucinkovitost nalozb v znanje glede 
na zastavljene cilje, skoraj 75 odstotkov pajih 
uCinkovitosti nalozb ne vrednoti. 

ODPRTOST SISTEMA -
VKL)UCEVANJE ZUNANJEGA 
OKOLJA 

Organizacija se lahko uCi iz lastnih izkusenj 
(razvija svoje Iastno znanje) ali pa se uCi iz 
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tujih izkusenj in isce ideje v zunanjem oko­
lju. Med najpomembnejse metode pridobi­
vanja znanja iz tujih virov spada posnemanje 
uspesnih praks delovanja v drugih podjetjih, 
udelezba na razlicnih konferencah, posvetih, 
pridobivanje kadrov iz tujine ipd. Prav zato 
me je dodatno zanimalo, koliko so organiza­
cije izkoristile moznost vkljucevanja zunanje­
ga okolja s pridobivanjem kadrov iz tujine. 

Tabela 3: Pridobivanje kadrov iz tujine 

da, napisano 6,7% 

manjkajoce/ne 93,3% 

Skupaj 100,0% 

Iz podatkov je razvidno, da se je moznosti 
pridobivanja kadrov iz tujine posluzevalo 
manj kot 7 odstotkov organizacij. 

FLEKSIBILNE OBLIKE DELA 

Pot uspeha je rezervirana za podjetja, ki se 
uspejo prilagoditi spremembam in hitro osva­
jajo nova znanja. Kombinacija ekonomicno­
sti in uCinkovitosti izvedbe izobrazevalnega 
procesa se odraza v dvigu samozavesti zapo­
slenih, zadovoljstva na delu in koncnem cilju 
- izboljsanju delovnih rezultatov. Danes ob­
staja vee nacinov izobrazevanja, ki jih pod­
jetje lahko omogoCi svojim zaposlenim. Tako 
sem zelela raziskati prisotnost fleksibilnega 
delovnega casa, delo na domu in delo na da­
ljavo. Dobljeni rezultati so objavljeni v spod­
njih tabelah. 

Tabela 4: Fleksibilni delovni cas 

povecali 27,3% 

enako 47,4% 

se zmanjsuje 2,6% 

ne uporabljamo 22,7% 

Skupaj 100,0% 

Moznost fleksibilnega delovnega casa se je 

Za boljso prakso 

v 27 odstotkih organizacij povecala, pri 47 
odstotkih je ostala nespremenjena, pri 3 od­
stotkih organizacij pa se je zmanjsala. 

Tabela 5: Delo na domu 

povecalo 3,8% 

enako 7,6% 

se zmanjsuje 2,2% 

ne uporabljamo 86,4% 

Skupaj 100,0% 

Delo na domu se je povecalo v 4 odstotkih 
organizacij, pri 11 odstotkih je ostalo nespre­
menjeno, pri 85 odstotkih organizacij pa ta 
oblika dela ni prisotna. 

Tabela 6: Delo na daljavo 

povecalo 1,7% 

enako 3,9% 

ne uporabljamo 94,5% 

Skupaj 100,0% 

Dva odstotka organizacij je povecalo moz­
nost dela na daljavo, pri 4 odstotkih organi­
zacij je ostala ta oblika dela nespremenjena, 
skoraj 95 odstotkov organizacij pa se te oblike 
dela ne posluzuje. 

Tabela 7: Fleksibilne oblike dela 

prisotne 1,7% 

niso prisotne 3,9% 

Skupaj 100,0% 

Iz podatkov je razvidno, da so fleksibilne ob­
like dela prisotne v 80 odstotkih organiza­
cij, pri 20 odstotkih organizacij pane. 

INTERNO IZOBRAZEVANJE 

Izobrazevanje in usposabljanje v organizaci­
jah mora postati vsezivljenjski proces, ki sene 
bo nikoli zakljucil- za to pa ni dovolj le priso-



tnost tradicionalnih oblik usposabljanja, am-
. pak je potrebno vzpostaviti ustrezno splosno 
zavest, da lahko zaposleni sami najdejo svojo 
priloznost za razvoj in pridobitev izkusenj ter 
znanja in s tern postanejo osebno odgovorni 
za svoje izobrazevanje. 

Tabela 8: lnterno osebje xa usposabljanje 

povecalo 55,6% 

enako 37,8% 

se zmanjsuje 1,0% 

ne uporabljamo 5,6% 

Skupaj 100,0% 

Zanimalo me je, kako se je spremenila vloga 
posameznih kategorij pri izvajanju usposab­
ljanj v organizacijah, se posebej sem razisko­
vala vlogo internega osebja, usposabljanja na 
delovnem mestu in vlogo mentorjev. 
Vloga internega osebja za usposabljanje se 
je v organizacijah povecala za dobrih 55 od­
stotkov. Pri skoraj 38 odstotkih organizacij je 
ostala nespremenjena, pri enem odstotku se je 
zmanjsala, 5,6 odstotka organizacij pa inter­
nega izobrazevanja ni izvajalo. 

Tabela 9: Usposabljanje na delovnem mestu 

povecalo 56,9% 

enako 40,1% 

se zmanjsuje 1,5% 

ne uporabljamo 1,5% 

Skupaj 100,0% 

Usposabljanje na delovnem mestu je v po­
rastu in se ga posluzuje skoraj 57 odstotkov 

Tabela 10: Mentorstvo 

povecalo 36,5% 

enako 58,3% 

se zmanjsuje 3,6% 

ne uporabljamo 1,6% 

Skupaj 100,0% 

organizacij, pri 40 odstotkih organizacij je 
tovrstno usposabljanje ostalo nespremenje­
no, samo en odstotek organizacij pane izvaja 
usposabljanja na delovnem mestu. 
Pri 36,5 odstotka organizacij se je vloga 
mentorstva povecala, pri 58 odstotkih orga­
nizacij je ostala nespremenjena, slaba 2 od­
stotka organizacij pa mentorstva na delovnem 
mestu kot moznosti internega izobrazevanja 
zaposlenih ne pozna. 

Tabela 11: lnterno ixobraievanje 

prisotno 78,5% 

ni prisotno 21,5% 

Skupaj 100,0% 

Iz podatkov je razvidno, da so interne oblike 
izobrazevanja prisotne v skoraj 80 odstotkih 
organizacij, pri 20 odstotkih organizacij pa 
niso prisotne. 

IZOBRAZBENA STRUKTURA 
ZAPOSLENIH 

V 34 odstotkih organizacij ima manj kot 21 
odstotkov zaposlenih pridobljeno diploma, 66 
odstotkov organizacij pa ima vee kot 21 od­
stotkov zaposlenih z diploma. 

Tabela 12: Delei diplomantov 

do 21% 33,9% 

nad 21% 66,1% 

Skupaj 100,0% 

Zanimal nas je tudi delez sredstev, ki ga orga­
nizacije namenijo za usposabljanje. 
Iz tabele je razvidno, da obe vrsti organizacij, 
uceca se in neuceca se, namenjata priblizno 
enaka sredstva za usposabljanje zaposlenih, 
vendar je usposabljanj v neuceCih se organi­
zacijah delezna manj kot polovica zaposlenih. 
Razlika med tern, koliksen delez zaposlenih 
se usposablja v obeh vrstah organizacij, je 
statisticno znaCilna na ravni P < 0,001. 

57 



58 Za boji}oerakso 

Tabela 13: Primerjava deleiev sredstev1 namenjenih usposabljanju1 in deleiev zaposlenih na 
usposabljanju glede na vrsto organizacije (da = uceca/ ne = neuceca) 

delez sredstev za usposabljanje 

delez zaposlenih na usposabljanju 

p < 0,001 

Na koncu me je se zanimalo, koliksen delez 
zaposlenih je bil v preteklem letu na notra­
njem ali zunanjem usposabljanju in koliko dni 
na leto se v povprecju usposablja posamez­
nik iz vsake od navedenih skupin zaposlenih 
(vodje, strokovnjaki/tehniki, rezijski delavci 
in proizvodni/fizicni delavci). 

Llcece se organiza­
cije v izobrafeva­
nje vkijucujejo vse 
zaposlene. 

Iz podatkov je razvidno, da 
so se najvec usposabljali me­
nedzeiji (7-8 dni), najmanj 
pa proizvodni delavci (2 dni). 
U gotovimo lahko, da povpre­
cno stevilo dni usposabljanj 
ni statisticno znacilna razlika 

med uceCimi se in neucecimi organizacijami 
- zaposleni so se usposabljali glede na delo in 
polozaj, ki ga imajo v organizaciji. 
Hipoteza, ki smo jo postavili na zacetku pri­
spevka, se je z raziskavo potrdila: ucece se 
organizacije v vecji meri spodbujajo razvoj in 
usposabljanje zaposlenih kot neucece se orga­
nizacije. 
Glede na to, da imamo dve vrsti organizacij 
- ucece se in neucece se organizacije, smo v 
nadaljevanju glede na metjene spremenljivke 

Uceca se organizacija 

Da Ne 

M SD M SD t 

2,20 2,90 2,30 2,72 -0,20 

61,35 30,35 43,08 31,08 3,78 

ins pomocjo diskriminantne analize prevetja­
li trditev, ali ucece se organizacije res v vecji 
meri spodbujajo razvoj in usposabljanje zapo­
slenih kot neucece se organizacije. v izracunih 
je bilo upostevanih 52,2 odstotka organizacij. 
Povprecne vrednosti spremenljivk, s katerimi 
smo to ugotavljali, so prikazane spodaj. 
Statisticno pomembna razlika med uceCimi 
se organizacijami in neucecimi se organiza­
cijami se je pokazala v stevilu zaposlenih, ki 
se udelezujejo usposabljanj, in v stevilu dni, 
ki jih organizacije namenjajo za usposablja­
nje strokovnjakov. Najvec so se usposabljali 
menedze1ji (7-8 dni), najmanj pa proizvodni 
delavci (2 dni). Obe vrsti organizacij, ucece 
se in neucece se organizacije, namenjata pri­
blizno enaka sredstva za usposabljanje zapo­
slenih. Diskriminantno analiza smo naredili 
na 2 skupinah s 6 merjenimi spremenljivka­
mi, zato smo dobili le eno diskriminantno 
funkcijo (minimalno stevilo skupin -1, stevilo 
spremenljivk). 
Diskriminantna funkcija tako pojasnjuje 100-
odstotno variabilnost in je statisticno znacilna 
pri tveganju, manjsem od 10 odstotkov. 

Tabela 14: lnterno in eksterno usposabljanje1 stevilo izobraievalnih dni glede na skupine 

Uceca se organizacija 

Da Ne 

M SD M SD t 

menedze1ji/vodje 7,94 4,72 6,91 7,15 1,00 

strokovn j aki/tehniki 7,03 5,06 5,87 4,63 1,53 

rezijski delavci 33,42 3,66 3,39 4,47 ,050 

proizvodni/fizicni delavci 2,44 2,99 2,30 3,87 ,220 



Tabela 15: Povprecja prediktorskih spremenljivk kot funkcij ucece se organizacije 

prediktorske spremenlj i v ke 

delez sredstev za usposabljanje 

stevilo zaposlenih na usposabljanju 

menedzerji/vodje 

strokovnjaki/tehniki 

rezijski delavci 

proizvodni/fizicni delavci 

Vrednost standardiziranih diskriminantnih 
utezi nam pove, katere me1jene spremenljivke 
so najbolj prispevale k diskriminantni spre­
menljivki. v nasem primeru sta to spremen­
ljivki s3v1b (delez zaposlenih, ki se uspo­
sabljajo) in s3v2b (stevilo dni usposabljanj za 
posamezno skupino zaposlenih). 
Strukturne utezi predstavljajo korelacijo med 
diskriminantno spremenljivko in me1jenimi 
spremenljivkami. Spremenljivka delez zapo­
slenih, ki se usposabljajo, pozitivno korelira s 
spremenljivko stevilo dni, ki jih organizacije 
namenijo razlicnim skupinam, zaposlenim za 
usposabljanje. v nasem primeru se izkaze, da 
so imeli najvec usposabljanj strokovnjaki in 
tehniki. Sledijo jim proizvodni in fizicni de­
lavci, rezijski delavci in na koncu vodje. Spre­
menljivka delez sredstev, ki ga organizacije 
namenjajo usposabljanju, je zelo nizka, kar 
pomeni, da organizacije za usposabljanje za­
poslenih namenjajo relativno malo sredstev. 

Uceca se organizacija 

Da Ne 

M n M n 

2,13 40 2,06 67 

66,88 40 55,31 67 

8,01 40 6,96 67 

6,69 40 5,71 67 

3,34 40 2,82 67 

2,28 40 1,88 67 

Z diskriminantno funkcijo je bilo v dve vna­
prej doloceni skupini pravilno razvrscenih 
68,2 odstotka organizacij, od tega 75 odstot­
kov v prvo skupino (ucece se organizacije) in 
64,2 odstotka v drugo skupino (neucece se 
organizacij e). 
Tudi z diskriminantno analizo smo potrdili 
postavljeno hipotezo, da ucece se organizaci­
je v vecji meri spodbujajo razvoj in usposab­
ljanje zaposlenih kot neucece se organizacije. 

ZAKLJUCEK 

Ugotavljamo, da je uceca se organizacija v 
literaturi pogosto opredeljena kot vzporedna 
struktura ali podsistem, ki temelji na specific­
nih vrednotah, inje zanjo znacilna dvosmerna 
komunikacija, participativnost in reciprocnost 
pa sluzita kot podlaga za ustvmjanje, prenasa­
nje in uporabo znanja. Lahko recemo, da gre 
za posebno kulturo, ki so jo organizacije izo-

Tabela 16: Korelacija z diskriminantno funkcijo in standardizirane diskriminante uteii 

Korelacij a z Standardizirane 
diskriminantno funkcijo diskriminante utezi 

delez sredstev za usposabljanje 0,848 -0,013 

stevilo zaposlenih na usposabljanju 0,535 0,844 

menedze1ji/vodje 0,442 -0,015 

strokovn j aki/tehniki 0,394 0,496 

rezijski delavci 0,323 0,019 

proizvodni/fizicni delavci 0,076 0,040 
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Tabela 17: Razvrstitev v skupine 

Napovedana uvrstitev v skupino 

Dejanska uvrstitev v skupino Da Ne 

n % n % 

da 30 75,0 10 25,0 

ne 27 35,8 43 64,2 

Opomba: Skupno pravilno razvrscenih organizacij = 68,2 % 

blikovale (ali pa k temu tezijo) kot odgovor 
na pojav ekonomije znanja. Znanje in uce­
nje sta kot proces ustvarjanja znanja postala 
ena osrednjih tern organizacijskega razvo­
ja, ohranjanja konkurencnosti in nenazadnje 
tudi njenega prezivetja. Med strokovnjaki in 
menedzetji vedno bolj narasca zavedanje, da 
zaposleni predstavljajo konkurencno pred­
nost in neprecenljivo bogastvo organizacije, 
hkrati pa se ugotavlja neizkoriscenost njiho­
vega potenciala. Vlaganje organizacij v izo­
brazevanje posameznikov se je izkazalo kot 
nezadosten vir razvoja in inovativnosti, zato 
so znanstveniki iskali korak naprej. Razvil se 
je koncept ucece se organizacije, katerega bi­
stvo je nenehno, zavestno in namerno ucenje 
organizacije kot celote. Kljub promoviranju 
in popularnosti uvajanja koncepta pa je naj­
prej potrebno spremeniti ustaljeno tradici­
onalno razumevanje ucenja, ki ne poteka le 
na individualni ravni, temvec ga je potrebno 
dvigniti na raven delovne skupine in celotne 
organizacije. Raziskava, ki smo jo opravili 
med 205 slovenskimi podjetji, je pokazala, da 
so razlike med uceco in neuceco se organiza­
cijo samo v stevilu udelezencev, ki se uspo­
sabljanj udelezijo. Po stevilu dni, ki jih ucece 
oz. neucece se organizacije na leto namenijo 
usposabljanju, pa so razlike minimalne. Ena 
od moznih razlag je, da se neucece organiza­
cije v vecji meri posluzujejo internega izobra­
zevanja, ki poteka znotraj organizacij in ga iz­
vajajo zaposleni sami. Ucece organizacije pa 
v primerjavi z neuceCimi se v vecji meri po­
siljajo svoje zaposlene na usposabljanja izven 
podjetja. Da bi lahko to z gotovostjo trdili, bi 
bilo potrebno opraviti dodatno raziskavo. 
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