dr. Stane Možina

UČEČA SE ORGANIZACIJA

Raziskave kažejo, da koncept učečega se podjetja vodi dejansko k uspešnosti poslovanja, terja pa informiranost in sodelovanje vseh zaposlenih pri vodenju oziroma upravljanju organizacije. Zato je hitrejše uveljavljanje tega koncepta v naših podjetjih vsekakor tudi v interesu svetov delavcev, ki se bodo morali s tem vidikom kakovosti delovnega življenja in poslovne uspešnosti v bodoče začeti bolj poglobljeno ukvarjati.

Dandanes se hitro spreminjajo tehnološki postopki, organizacija in metode dela. Odkritja v znanosti dajejo vedno širše možnosti za ustvarjanje novih vrst materiala, orodja, strojev in naprav. Vse te nagle spremembe pa terjajo od vsakega posameznika, da se prilagaja novim razmeram. Znanje in spretnosti, ki so jih ljudje pridobili pri osnovnem izobraževanju, hitro zastarijo. Izobraževanje in usposabljanje sta torej trajna, nepretrgana procesa, kar velja tako za posameznika kot za podjetje. Zato danes pogosto govorimo o vseživljenjskem učenju. V smernicah Mednarodne komisije za izobraževanje za enaindvajseto stoletje, pripravljenih za UNESCO (1999), je zapisano, da vseživljenjsko učenje sloni na štirih stebrih:

1. Učiti se, da bi vedeli. Povezovati je potrebno splošno izobrazbo s poglobljenimi predmeti. To pomeni tudi učiti se učiti, da bi lahko izkoristili možnosti vseživljenjskega učenja.

2. Učiti se, da bi znali delati, da bi tako omogočili pridobitev ne le poklicne izobrazbe, temveč tudi širše sposobnosti za soočenje s številnimi okoliščinami in delom v skupini.

3. Učiti se, da bi znali živeti v skupnosti, z razvijanjem razumevanja drugih ljudi in sprejemanje odvisnosti – z uresničevanjem skupnih projektov in z izobraževanjem za uravnavanje sporov – ob spoštovanju vrednot pluralizma, medsebojnega razumevanja in miru.

4. Učiti se, da bi bolje razvijali človekovo osebnost in da bi bili sposobni ravnati vedno bolj neodvisno, razsodno in odgovorno. V tej zvezi ne sme izobraževanje zanemariti nobenega vidika človekovih zmožnosti (spomin, mišljenje, občutek za lepoto, fizične zmogljivosti in sposobnost sporazumevanja).

Izobraževanje in usposabljanje sta torej trajna, nepretrgana procesa, kar velja tako za posameznika kot za delovno organizacijo. Posamezne izobraževalne akcije ne zadovoljujejo vseh potreb. To pomeni, da mora organizacija nenehno upoštevati vse skrite rezerve, kot so sposobnosti, interesi in pripravljenost za izobraževanje vsakega sodelavca, ki bo lahko uspešen in učinkovit le tedaj, ko bo za svoje delo ustrezno izobražen in usposobljen.

Vseživljenjsko učenje je torej vseživljenjski proces, ki vsakemu posamezniku pomaga večati in prilagajati svoje znanje in sposobnosti. To izobraževanje odpira nove možnosti za učenje vseh, in sicer v najrazličnejše namene. Izobraževanje ne more biti več omejeno na formalno šolanje, ampak mora zajemati vse dele družbe: mladino, odrasle, zaposlene in tiste, ki so brez dela. Zato je pomembno, da gledamo na informacijsko družbo kot na učečo se družbo.

Tudi na nivoju podjetja je pomemben vsak posameznik, zato ni presenečenje, če je eden izmed novejših izrazov v organizacijskih študijah učeča se organizacija. Učeča se organizacije je tista organizacija, ki je sposobna izkoristiti najboljše izkušnje in znanje, kjer se zaposleni uče drug od drugega in od tistih v drugih podjetjih. »Učeča se organizacija je tista, ki skozi boljše znanje in razumevanje stalno izboljšuje procese aktivnosti«. Skrivnost le-te je v odprti in učinkoviti komunikacijski mreži med vsemi, ki sodelujejo v poslovnem procesu. Učeča se organizacija je tista:

· ki oblikuje klimo, kjer se vsak posameznik usposablja in razvija svoj potencial,

· ki širi kulturo učenja na svoje stranke, dobavitelje, lastnike in druge poslovne partnerje,

· ki vodi stalen proces sprememb zaradi učinkovitega doseganja ciljev vseh zaposlenih v organizaciji,

· kjer sta delo in učenje sinonima, kjer so zaposleni sodelavci in prijatelji, tako delavci kot njihovi vodje; zato pa stalno kreirajo nove ideje, rešujejo probleme in iščejo nove možnosti za učenje.

Slika 1


Možina (Možina, 1998, str. 20) v svojem prispevku poudarja, da imajo prihodnost le učeče se organizacije, v katerih je temeljna vrednota doseganje postavljenih ciljev, v katerih moč temelji na znanju, veščinah in odgovornosti. Razvoj in perspektivo si lahko zagotovijo le s stalnimi in sistematičnim razvojem zaposlenih. Učeča se organizacija mora svojim obstoječim zmožnostim stalno odpirati tudi razvojne možnosti.

Jereb (Jereb, 1998, str. 175) pa v svoji raziskavi ugotavlja, da razvoj podjetij zavisi od učečega se okolja, ki vpliva na procese učenja posameznikov, podjetij in na proces inovacij. Hitreje kot se učijo subjekti v nekem okolju, večje so možnosti za razvoj inovativnih, konkurenčnih podjetij. Zato je zelo pomembno ustvarjati okolja, v katerih se lahko hitro izmenjujejo in dopolnjujejo z novim znanjem in spretnostmi.

Za zagotavljanje konkurenčnosti je torej pomembno vseživljenjsko učenje posameznikov, zagotoviti je potrebno pridobivanje novega znanja v organizaciji in poslovnem okolju. Vendar mora biti način izobraževanja prilagojen odraslim. Izraz »izobraževanje odraslih« označuje celoto organiziranih izobraževalnih procesov katerekoli vsebine, stopnje in uporabljenih metod, bodisi formalno ali drugačno, v šolah, fakultetah in univerzah, z vsemi oblikami usposabljanja vred.

Učenje

Splošno veljavnega odgovora na to, kaj je učenje ni, saj znanost ni uspela v celoti razkriti zakonitosti človekovih učnih in miselnih procesov. Učenje ni le proces pridobivanja znanja ter razvijanja sposobnosti in navad. Na splošno lahko govorimo, da je učenje vsaka oblika aktivnosti posameznika, s katero dosežemo spremembo obnašanja/vedenja, pri tem pa mislimo na teoretsko, delovno in socialno obnašanje. Učenje je torej trajna (ali relativno trajna) in relativno svojstvena sprememba posameznika, ki se manifestira v njegovem obnašanju. Učenje zajema vse plati slušateljeve aktivnosti in ne samo spoznavne ali samo pridobivanja znanja.

V glavnem ločimo tri vrste učenja oziroma pridobljenih znanja, in sicer:

Slika 2


Priprava programa učenja

Različni avtorji različno opredeljujejo postopek priprave programov izobraževanja, ki poteka od ideje, prepoznavanja potreb, do spremljanja uspešnosti. Proces organiziranega učenja ponavadi poteka takole:

Slika 3:


Začnemo s posnetkom potreb po dodatnem znanju. Na podlagi tako pridobljenih informacij pričnemo oblikovati zasnove programa in predlog najprimernejših metod usposabljanja. V naslednji fazi program spreminjamo, dopolnjujemo, krajšamo. Na podlagi oblikovanega urnika pripravimo ustrezne vsebine, gradiva in izobraževalne pripomočke. Sledi faza izvajanja. Med izvajanjem in na njegovem koncu pa sledi spremljava poteka in rezultatov usposabljanja in priprava predlogov za izboljšanje programa usposabljanja.

Slika 4: Aktivnosti, potrebne za uspešno realizacijo posameznih faz izvajanja izobraževalnih programov

	Faza
	Aktivnosti
	Rezultat

	1. prepoznavanje potreb po izobraževanju
	zbiranje informacij in analiza pridobljenih informacij
	opis posebnih izobraževalnih potreb za izboljšanje uspešnosti pri vodenju podjetja

	2. pregled možnosti
	opredelitev potreb, ki jih je potrebno vključiti v program

izbira primernih izobraževalnih metod
	natančen opis programa

oblikovanje plana izobraževanja

	3. priprava učnih pripomočkov
	priprava vsebin in gradiv
	izobraževalni pripomočki za slušatelje, priročnik za učitelje, avdiovizualni pripomočki itd.

	4. uporaba izobraževalnih tehnik
	uporaba različnih tehnik za boljšo uspešnost
	inštruktor vodi učenje

računalniško podprto izobraževanje

timsko delo itd.

	5. spremljava izobraževanja
	komunikacija z udeleženci in preoblikovanje programa
	zbiranje idej in sugestij za izboljšanje programa

	6. vrednotenje merjenih rezultatov
	spremljava izvajanja programov, spremljanja zadovoljstva slušateljev in prepoznavanje možnosti vpeljave izboljšav
	poročila, analize

preoblikovanje programa, če je to potrebno


Vrednotenje izobraževanja

Ne glede na zahtevnost programa, kateri ciljni skupini je namenjen, moramo stalno spremljati povratne informacije o doseganju zastavljenih ciljev. Vrednotenje izobraževalnega procesa je dinamični proces, ki pomaga pri generiranju izboljšav in preverjanju zasnove izobraževalnega programa. Pri tem uporabimo tako formalne kot neformalne informacije.

Pri vrednotenju uspešnosti izobraževanja moramo upoštevati vsaj štiri postavke, in sicer:

· Odziv slušateljev je potrebno spremljati med učenjem in takoj po zaključku izobraževalnega programa. S spremljavo dobimo prve vtise, kako so slušatelji zadovoljni z vsebino, uporabnostjo vsebin, metodami podajanja snovi in učenja.

· Kaj so se naučili? Ali so metode učenja dobre, kakšna je kakovost literature, kakšne so metode predavatelja? Običajno te meritve opravimo tako, da izvedemo teste pred predavanji in za njimi.

· Kako je učenje vplivalo na udeležence? Daljše izobraževanje gotovo vpliva na udeležence. Ugotavljamo, kakšne so spremembe pri slušateljih.

· Kakšni so rezultati pri njihovem nadaljnjem delu? S tem preverjamo učinkovitost rezultatov izobraževanja v praksi in v koliki meri se udeležencem povrnejo stroški in napori, ki so bili porabljeni za izobraževanje.

Rezultati analiz posameznih faz vrednotenja so namenjeni stalnemu uvajanju izboljšav v izobraževalni program in učni proces kot tudi v poslovno politiko organizacije in njenega razvoja.

Z drugimi besedami, pomembne so spremembe in sicer tiste, ki rešujejo nastale ali bodoče probleme. Pri tem je pomembno obvladovanje situacije podjetju.

Slika 5


Pomen pridobivanja znanja in spretnosti pri uspešnosti poslovanja podjetij so dokazali številni raziskovalci. Na podlagi rezultatov anket, ki so bile opravljene v okviru mednarodne raziskave EFER »Vedenjske značilnosti uspešnih zaposlenih na področju Ljubljane in njene okolice« (Šmuc, 1994, str. 35), je bilo ugotovljeno, da med stopnjo izobrazbe in uspešnostjo dejavnosti obstaja statistično pozitivna povezanost.

Način razmišljanja in učenja, ki ga potrebuje zaposleni za samouresničevanje, se mora navezovati na konkretno stvar ali delavčev interes. Zaposleni se najraje uči tisto, kar potrebuje za tekoče delo. Veliko jih ima občutek, da so v šoli zapravljali čas. Težnja k popolnosti je druga lastnost, ki narekuje delavčev odnos do učenja. Če kaj dela, hoče, da je to narejeno po njegovih najboljših zmožnostih. Mnogi gredo skozi prave faze obsedenosti s popolnostjo. Učiti se morajo zato, da lahko bolje opravijo delo. Največkrat se učijo z namenom, da bi rešili kak problem. Tako pri učenju ne izbira podatkov in dejstev, temveč jih povezuje v celoten sistem svoje domišljije, da bi našel mnoge izboljšave. To bi lahko imenovali namensko učenje. Hočejo se naučiti danes, da bi to znanje že jutri uporabili za izvedbo nekaterih novitet. Pri tem je pomembno vprašanje kaj zaposlene motivira k nadpovprečnim rezultatom pri delu?

Slika 6


Usposabljanje zaposlenih mora biti prilagojeno njihovim lastnostim, njihovim konkretnim potrebam, željam, izkušnjam ter formalno in neformalno pridobljenemu znanju in seveda pogojem, v katerih se uče odrasli. Priznati in upoštevati je potrebno njihov celoten dosedanji osebnostni razvoj.

Na lastnih izkušnjah se pogosto učimo zaradi narave dela, ki ga opravljamo in je posledica njegove kompleksnosti, različnosti, stalnega dogajanja in sprememb. Veliko jih je mnenja, da se nečesa naučiš s tem, da delaš. Nekateri so pri svojem delu zelo analitični, drugi pa bolj pikolovski. V enakih okoliščinah se obnašajo različno. Na njihov odnos do učenja vplivajo izkušnje, odnos do učenja, potrebe po znanju, narava dela, kultura, zadržki, osebni stil učenja, učne sposobnosti, vpliv sodelavcev, poslovnih partnerjev, vpliv učiteljev in učne metode.

Različnost zahteva stalno prilagajanje, to pa ne pomeni samo izbiranja drugačnih metod, ampak celostno prilagajanje posameznega programa udeležencem usposabljanja in pogojem, v katerih se uče. 

Obstaja več elementov, na katere je potrebno biti pozoren pri izvajanju usposabljanja, in predstavljajo nekakšno vodilo za učenje:

Slika 7: Vodnik za izvajalce učenja v organizaciji

1. vsak program mora biti oblikovan v skladu s tem, kaj udeleženci potrebujejo in česa se žele naučiti,

2. usposabljanje mora vključevati inštrukcije,

3. vsebine usposabljanja morajo biti konkretne in praktično orientirane,

4. pisna gradiva naj bodo koristna tudi po končanem programu,

5. vsak program naj bo učenje in ne le prenos znanja predavatelja na slušatelje,

6. vsak program mora vključevati povezave med zaposlenimi skozi študije primerov, uporabo videa, srečanja udeležencev v razredu ter obiskov in dela na terenu,

7. vsakega posameznika je potrebno spremljati skozi učni proces,

8. študije primerov morajo biti prilagojene razmeram v okolju.

Usposabljanje zaposlenih je celovit proces, v katerem nastopajo trije dejavniki: sestavljavci, izvajalci in uporabniki izobraževalnih storitev. Vse tri skupine morajo tvoriti enovito celoto. Sestavljavci programov so pripravili učno snov, to je tisto realno osnovo, na kateri poteka učni proces in prek katerega se vzpostavljajo odnosi med slušateljem in predavateljem. Učna snov v veliki meri opredeljuje stališče učitelja in učenca. Učne oblike, učne metode in postopke v veliki meri določajo značaj učne snovi.

Cilji posameznika se morajo prepletati s cilji organizacije v dobrobit enega in druge. To pomeni, da morajo biti cilji posameznika usklajeni s cilji organizacije, kar vodi k zadovoljstvu zaposlenega, le ta pa s svojim boljšim delom prispeva k uspešnosti v organizaciji. Pomembni so torej skupni cilji.

Slika 8



Slušatelji morajo poznati poslovno okolje, vedeti morajo, kaj se danes dogaja okrog njih. Morajo znati predvidevati, oblikovati scenarije, kaj se bo dogajalo jutri. Kako naj prepoznajo priložnosti, če ne razmišljajo o spremembah v okolju, o vzrokih sprememb in trendih v poslovnem okolju?

Zaposleni so praktiki, ki želijo konkretne akcije. Predavatelj mora slušateljem omogočiti uveljavljanje idej. Preveč teoretično učenje ne bo učinkovalo na njihovo odločanje. Različni pristopi k učenju in uvajanje interaktivnih metod v učni proces pomagajo pri ohranjanju pozornosti slušateljev, ki sicer radi zapadejo v pasivnost.

Poučevanje je potrebno prilagajati posameznikom in pri tem uporabiti veliko mero inovativnosti. Poučevanje sicer ne more biti vedno povsem prilagojeno posameznikom, tudi zaradi velikosti skupin, kljub temu pa mora biti omogočen razvoj vsakega posameznika. Predavatelj se mora zavedati dvosmernosti komunikacij. Zavedati se mora pomena poslušanja sogovornika.

Slušatelji pri usposabljanju prihajajo do novega znanja in sposobnosti z lastnim miselnim delom in ne z memoriranjem končnih izidov tuje spoznavne aktivnosti. Iz tega sledi, da mora biti usposabljanje aktiven proces, kjer se slušatelji usposabljajo tako, da ob predavateljevi pomoči pridobivajo in urejajo določene izkušnje, razsojajo in preverjajo pravilnost svojih pojmovanj, sodb in sklepov.

Način vodenja in podpore vodstva je na učečo se organizacijo izrazitega pomena in zajema ter poudarja naslednja načela.

Slika 9:



Poslovni svet se spreminja. S spremembami v poslovnem svetu se spreminjajo potrebe po usposabljanju. Zato je potrebno programe usposabljanja stalno prilagajati oziroma razvijati nove. Razvoj programov usposabljanja zahteva predhodno analizo potreb, testiranje pravilnosti dognanj, priprave, testne izvedbe, izvajanja programov, kontrole ter analize uspešnosti.

Dobitniki priznanj za učeča se podjetja

Družba Socius (Družba za svetovanje, inženiring in založništvo – Ljubljana) je letos 15. marca 2000 podelila štiri priznanja pod naslovom: »Na poti k učečemu se podjetju« za lansko leto. Tokrat je Socius podelil že drugič tovrstna priznanja, ki pa naj bi jih podeljevali še prihodnja leta in tako v javnosti pozitivno komunicirali o zgledu učečega se podjetja, ki med drugim omogoča osebno izpopolnjevanje in rast posameznika, ki bo le tako kar najbolj pripomogel k uspešnosti podjetja.

Dobitniki so Hotel Lev Intercontinental Ljubljana, Revoz Novo mesto, Sava Kranj in Zavarovalnica Triglav – enota Murska Sobota. Zmagali so med 80 podjetji, ki so odgovorila na ustrezen vprašalnik. Kot je pojasnil Marjan Peršak, direktor centra za znanje in razvoj pri Sociusu, je raziskava potekala tako, da so 400 slovenskim podjetjem poslali vprašalnik, dobili pa so 80 odgovorov, ki so jih nato analizirali in izbrali najboljše. Skušali so ugotoviti, katera podjetja se najbolj približujejo vzorcu učečega se podjetja.

In kaj so podjetja odgovorila? V polovici podjetij, ki so odgovorila na vprašalnik, se z vprašanjem izobraževanja ukvarja odgovorna oseba z višje ravni, kot je član uprave ali vodja sektorja, v preostali polovici pa gre za administrativno vprašanje. Večina podjetij ima zapisane strateške cilje, njihovo implementacijo pa ocenjujejo s prav dobro, kar je visoka ocena. Cilji podjetja so v večini podjetij povezani z organizacijsko kulturo, učenje zaposlenih pa je med temeljnimi funkcijami podjetja. Učenje je načrtno in vodstvo se vanj vključuje že med načrtovanjem. V zadnjih letih je v analiziranih podjetjih prišlo do pozitivnih premikov v organizacijski kulturi, pri prenosu znanja in vnašanju strategij v prakso. Podjetja odgovarjajo, da vedo, kakšno znanje potrebujejo in kako priti do njega, v polovici podjetij pa naj bi bili v izobraževanje vključeni vsi zaposleni. Z motivacijo zaposlenih se ukvarja večina anketiranih podjetij in približno polovica jih uporablja model razvoja kariere. Približno polovica jih tudi ima lastne trenerje. To vprašanje je doseglo največji napredek v primerjavi z lansko raziskavo.

Te in druge raziskave kažejo, da koncept učečega se podjetja vodi dejansko k uspešnosti poslovanja, terja pa informiranost in sodelovanje vseh zaposlenih pri vodenju oziroma upravljanju organizacije.
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PROBLEM





SPREMEMBE





OBVLADOVANJE SPREMEMB





MISEL: ČE JE KAJ STALNEGA V SVETU – SO SPREMEMBE!?





KAJ MOTIVIRA ZAPOSLENE K DOBRIM REZULTATOM











JASNI CILJI (kaj se od zaposlenega pričakuje ….)





IZZIVAJOČE DELO (pestrost, novost …)





MOŽNOST LASTNEGA PRISPEVKA (občutek uspešnosti pri delu)





VPLIVANJE NA ODLOČITVE (v zvezi z delom in življenjem v organizaciji)





PLAČILO ZA VEČ IN BOLJE OPRAVLJENO DELO (nagrajevanje v skladu z dosežki)





MOŽNOST OSEBNEGA RAZVOJA IN UVELJAVLJANJA PRI DELU IN ORGANIZACIJI (izobraževanje, dosežki, napredovanje …)





SKUPNI CILJI POSAMEZNIKA IN ORGANIZACIJE





CILJI POSAMEZNIKA





ZADOVOLJSTVO POSAMEZNIKA





USKLAJE-VANJE CILJEV





USKLAJE-VANJE CILJEV





CILJI ORGANIZACIJE





USPEŠNA ORGANIZACIJA





VODENJE V UČEČI SE ORGANIZACIJI














SPODBUJANJE SODELAVCEV K SPROŠČANJU SVOJIH ZMOGLJIVOSTI PRI DELU





USTVARJANJE UGODNEGA VZDUŠJA ZA UČENJE





UVAJANJE ZNANJA V NEPOSREDNO DELO IN DOSEŽEK





POVEZOVANJE ZAPOSLENIH V SKUPNO RAZMIŠLJANJE IN DELOVANJE











POGOJ ZA USPEŠNO UČENJE V ORGANIZACIJI – JE CELOVITA PODPORA VODSTVA
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