
Organizacija, letnik 42 Razprave {tevilka 3, maj-junij 2009

132A

De­jan Ke­le­mi­na

Green­wiš­ka cesta 10a, 2000 Maribor, Sloven­ija, dejan­kelemin­a@hotmail.com

Zaradi turbulen­tn­ega in­ n­epredvidljivega okolja postaja poslovan­je podjetij in­ drugih organ­izacij vse bolj zapleten­o. Zahteva 
se fleksibiln­ost, in­ovativn­ost, razvoj in­ prilagajan­je potroš­n­iku, za kar pa so potrebn­e razli~­n­e oblike kapitala (ekon­omski, 
in­telektualn­i kapital in­ po n­ovejš­ih raziskavah celo pozitivn­i psihološ­ki kapital). Vse oblike so pomembn­e in­ omogo~­ajo trajn­o 
kon­kuren­~­n­o predn­ost podjetja oziroma organ­izacije. Ker je obmo~­je obravn­ave zelo š­iroko, se bomo v prispevku osredoto~­ili 
n­a zn­an­je kot in­telektualn­i kapital podjetja, ki predstavlja celotn­o zn­an­je podjetja in­ igra pomembn­o vlogo pri uspeš­n­osti. Šte­
viln­e organ­izacije se tako v dan­aš­n­jem ~­asu pospeš­en­o preoblikujejo v u~­e~­e se organ­izacije oziroma v u~­e~­a se podjetja 
ter se n­a ta n­a~­in­ soo~­ajo z izzivi iz okolja, se n­en­ehn­o izboljš­ujejo ter bijejo boj s kon­kuren­ti, da bi postali vodiln­i v pan­ogi. V 
prispevku smo poudarili pomen­ in­ vlogo zn­an­ja v dan­aš­n­jih organ­izacijah skozi kon­cept u~­e~­e se organ­izacije, ki vzpostavlja 
n­ove prijeme v zvezi s kon­tin­uiran­im u~­en­jem ter omogo~­a organ­izacijam n­en­ehn­o preoblikovan­je in­ prilagajan­je. Na podlagi 
opravljen­e raziskave smo ugotovili prisotn­ost in­ razš­irjen­ost kon­cepta oziroma n­jegovih posamezn­ih elemen­tov v sloven­skem 
gospodarstvu ter ugotovili zan­imive razlike v zn­a~­iln­ostih kon­cepta med sredn­je velikimi in­ velikimi podjetji ter med podjetji v 
razli~­n­em lastn­iš­tvu. Zraven­ tega smo s primerjavo rezultatov raziskave iz leta 2003 prikazali stopn­jo razvoja kon­cepta v teh 
letih. Dejstvo je, da bo le ustvarjan­je organ­izacij, ki se `elijo in­ so se sposobn­e u~­iti, prin­eslo koristi za celotn­o gospodarstvo 
ter posledi~­n­o tudi za dru`bo v kateri `ivimo.

Klju~­ne­ be­se­de­: zn­an­je, u~­en­je, u~­e~­a se organ­izacija, kvan­titativn­a raziskava, sloven­sko gospodarstvo.

U~­e­~­e­ se­ or­gani­zaci­je­  
v slove­nske­m gospodar­stvu

1 Uvod

Od ~asa nove ekonomije, ki so jo zaznamovala hitro 
naraš~ajo~a tehnologija, dinami~ni trgi, vedno zahtevnejši 
kupci in konkurenca, morajo biti organizacije prihodnosti 
~im bolj fleksibilne, se sposobne odzivati na zunanje okolj-
ske zahteve in biti u~inkovitejše od svojih konkurentov 
(po Akella, 2007:14). Fleksibilnosti, inovativnosti in raz-
voja pa ni mogo~e dosegati le s tradicionalnim ekonom-
skim kapitalom (finan~ni in strukturni kapital), temve~ 
vse bolj v ospredje stopa danes nepogrešljiv intelektualni 
kapital (~loveški kapital, socialni kapital) in po novejših 
raziskavah celo pozitivni psihološki kapital (ve~ o tem v: 
Luthans idr., 2004; Luthans in Youssef, 2004). Vse oblike 
kapitala so pomembne in omogo~ajo trajno konkuren~no 
prednost podjetja oziroma organizacije. Ker je obmo~je 
obravnave zelo široko, se bomo v prispevku osredoto~ili 
na znanje kot intelektualni kapital podjetja, ki predstav-
lja celotno znanje podjetja in igra pomembno vlogo pri 
uspešnosti.

Sodobne razmere tako zahtevajo od podjetja neneh-
no u~enje. To prihaja še toliko bolj do izraza v današnjem 
kriznem obdobju, kjer je znanje še toliko bolj pomemben 
vir trajne konkuren~ne prednosti in strateški dejavnik 
razvoja organizacijskih sposobnosti. Na tej osnovi lahko 

trdimo, da je u~enje jedro vsake sodobne organizacije in 
mo`en pristop za soo~anje z izzivi sodobnega okolja.

U~e~e se organizacije so zdru`be, ki se neprestano 
spreminjajo, širijo u~enje, pooblaš~ajo ljudi, uporabljajo 
tehnologijo za boljše in uspešnejše prilagajanje spre-
membam v okolju in spreminjajo svoje vedenje skladno 
z novim znanjem in razumevanjem. Zasnovati in obliko-
vati u~e~o se organizacijo (po Dimovski idr., 2005:138), 
ki se od klasi~ne organizacije razlikuje po sistemati~nem 
ustvarjanju, pridobivanju, interpretaciji ter hitrem in u~in-
kovitem prenosu in zadr`anjem znanja, je za današnji ~as 
izredno pomembno.

Osnovni problem prispevka predstavlja obravnava 
pomena in vloge znanja ter koncepta u~e~e se organiza-
cije v slovenskem gospodarstvu. V tem okviru `elimo 
prou~iti razširjenost u~e~e se organizacije, zna~ilnosti 
razvoja koncepta v slovenski poslovni praksi in opredeliti 
mo`nosti nadaljnjega razvoja koncepta.

Namen prispevka je v teoreti~nem delu opredeliti 
pomen in vlogo znanja v sodobni organizaciji, predstaviti 
koncept u~e~e se organizacije in njegovo razširjenost v 
Evropi in Sloveniji. V empiri~nem delu je naš namen s  
pomo~jo raziskave, ki smo jo maja 2008 opravili med izbra-
nimi srednje velikimi in velikimi podjetji v slovenskem 
gospodarstvu, prikazati prisotnost oziroma razširjenost 
koncepta u~e~e se organizacije ter ugotoviti morebitne 
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razlike po posameznih sklopih koncepta glede na velikost 
in glede na razli~no lastništvo podjetij. Dobljene rezultate 
raziskave bomo primerjali še z rezultati, ki jih je Inštitut 
u~e~ega se podjetja1 ob sodelovanju z Gospodarsko zbor-
nico Slovenije zbral leta 2003. Glede na to, da gre za sorod-
ni raziskavi bomo lahko s primerjavo rezultatov ugotovili 
napredek oziroma nazadovanje stopnje razvoja koncepta. 
Ob tem smo opredelili naslednje cilje:
n	 Ugotoviti razlike/podobnosti v zna~ilnostih koncepta 

u~e~e se organizacije glede na velikost (srednje velika 
vs. velika podjetja).

n	 Ugotoviti razlike/podobnosti v zna~ilnostih koncepta 
u~e~e se organizacije glede na lastništvo (podjetja 
v zasebnem lastništvu vs. podjetja v dr`avnem last-
ništvu vs. podjetja z mešano lastnino).

n	 Ugotoviti trend razvoja koncepta u~e~e se organi-
zacije med slovenskimi podjetji (primerjava rezulta-
tov raziskave USP iz leta 2003 in lastne raziskave iz 
leta 2008).

n	 Podati predloge za nadaljnje raziskave.
n	 Na podlagi dobljenih rezultatov podati sklepne ugoto-

vitve.
Prispevek je zasnovan tako, da vklju~uje strokovno 

poglobitev in znanstveno raziskovalni nivo. Teoreti~en 
del temelji na poglobljenem preu~evanju strokovne in 
znanstvene literature, v empiri~nem delu pa smo upora-
bili makroekonomsko kvantitativno raziskavo, ki smo 
jo maja 2008 opravili med izbranimi srednje velikimi in 
velikimi podjetji v slovenskem gospodarstvu. Na osnovi 
dobljenih rezultatov bomo podali sklepne ugotovitve o 
stopnji razširjenosti koncepta u~e~e se organizacije ter 
trendih razvoja tega koncepta med srednje velikimi in 
velikimi podjetji v slovenskem gospodarstvu. Statisti~no 
pomembne zaklju~ke smo sprejemali na ravni 5 % nivoja 
tveganja.

2 Pome­n i­n vloga znanja  
v or­gani­zaci­jah

Znanje je zelo pomemben ter obetajo~ pojem, ki ga je 
zelo te`ko izraziti (Krogh idr., 2000:5). Z intenzivnim 
zanimanjem za znanje se je pojavilo ve~ razli~nih teorij, 
ki razlagajo znanje. Teorije segajo v številne znanstvene 
discipline in prikazujejo, kako znanje razli~no razumejo 
filozofi, psihologi, sociologi, predstavniki kognitivnih ved, 
ekonomisti ter teoretiki s podro~ja organizacije in mana-
gementa (Jakli~ idr., 2006:59). Veliko razli~nih teorij se je 

pojavilo tudi v slovenskem prostoru. Lipi~nik je leta 1996 
zapisal, da je znanje del ~lovekovih zmo`nosti in omogo-
~a reševanje znanih problemov, to je takšnih, ki jih je `e 
videl in rešil (Lipi~nik, 1996:27). Po Pu~ku je znanje celota 
tistega, kar smo zaznali, odkrili ali pa se nau~ili (Pu~ko, 
1998:560). Kova~ pojmuje znanje kot celoto izkustev, vred-
not, smiselnih informacij, ki jih preko spoznavnega proce-
sa razporejamo v miselne vzorce in uporabnostne rešitve, 
da bi zadovoljili naše interese in dosegli zastavljene cilje 
(Kova~, 2000:35). Znanje (know­ledge) je vedeti, kako 
ravnati. Izhaja iz razumskega razglabljanja in raziskova-
nja zasnovanega na premišljenosti, izkušnjah, vednosti 
in znanosti (Mo`ina idr., 2002:849). Kova~i~ in Vukši} 
(2005:91) znanje razlagata kot razumevanje, zavedanje ali 
poznavanje, pridobljeno z izobra`evanjem ali izkušnjami. 
Omogo~a prepoznavanje znanih vzorcev v novih odlo~i-
tvenih situacijah in s tem omogo~a u~inkovitejše in hitrej-
še reševanje te`av. Avtorji Dimovski idr.  (2007:87) pa so 
zapisali, da znanje pomeni zaklju~ke, ki jih napravimo iz 
informacij v povezavi z drugimi informacijami, in ugotovi-
tve primerjamo z `e znanim.

Znanje je torej konkuren~na prednost za posamezni-
ka, organizacijo in dru`bo. ^e imamo znanje, smo korak 
pred drugimi ali pa se lahko vsaj kosamo z njimi. Posebej 
še to velja za novo znanje, ki je sad tako raziskovanj kot 
ustvarjalnosti. Novo znanje se poraja v vsakem posamezni-
ku - imenujemo ga tiho (implicitno) znanje in tudi osebno 
znanje. Sicer pa se znanje pojavlja pri opravljanju dela, 
razvojnih in organizacijskih dejavnostih, tr`enju, poslova-
nju in drugod - ponavadi ga imenujemo zunanje, izra`eno 
(eksplicitno) znanje. Vse to lahko obravnavamo kot bogas-
tvo posameznika in organizacije oziroma lahko re~emo, to 
je njihov intelektualni kapital, ki je seveda tesno povezan 
z uspešnostjo organizacije (Jakli~ idr., 2006:5). Na vlogo 
znanja lahko pogledamo iz dveh vidikov. Prvi iš~e glavni 
motiv za znanje in u~enje v gospodarskem razvoju, drugi 
pa ka`e na pomen znanja in u~enja v podjetju.

Ekonomska logika iš~e glavni motiv za znanje in u~e-
nje v gospodarskem razvoju, ki je hkrati vzrok in posle-
dica znanja. Uspešen gospodarski razvoj je proces zapo-
rednega in koevolutivnega napredovanja, v katerem so 
podjetja in njihovo podporno okolje sposobni vstopati v 
vse bolj sofisticirane oblike mednarodne konkuren~nosti. 
Na najvišji stopnji razvoja gospodarstva postanejo u~enje, 
znanje in ustvarjalnost oziroma inovativnost najpomem-
bnejši elementi konkuren~nosti (Jakli~ idr., 2006:15-16).

Dejstva, da je znanje bogastvo, se zavedajo tudi 
številna svetovno uspešna podjetja, ki s specifi~nimi izo-
bra`evalnimi programi na~rtno planirajo in usposabljajo 

1 Inštitut za razvoj u~e~ega se podjetja (USP) je leta 2000 ustanovilo 18 ve~jih slovenskih podjetij, ki so v znanju prepoznale vir svoje 
konkuren~ne prednosti, tvorili pa so ga naslednji organi: Svet institucije, Znanstveno programski svet ter letna konferenca. V inštitut 
je bilo vklju~enih preko 100 u~e~ih se organizacij, medtem ko je z inštitutom sodelovalo preko 1500 pravnih oseb. Inštitut je predvsem 
spodbujal prenose dobrih praks med ~lani, izgrajeval skupno zakladnico znanj, skrbel za prenose dolo~enih informacij in znanj iz tujine 
ter se z razli~nimi projekti povezoval z institucijami kot so GZS, fakultete, inštituti, ministrstvo za gospodarstvo. Med pomembnejše 
projekte se štejejo: model uvajanja koncepta USE-8K, model USP-GZ ter standard USP-10, ki so ga podeljevali na osnovi skrbno 
sestavljenega anketnega vprašalnika, ki je kazal na prisotnost in razvoj doktrine u~e~e se organizacije. Omenjen vprašalnik smo upora-
bili za lastno raziskavo v letu 2008. Enaka metodologija zajemanja podatkov pa nam je omogo~ila primerjavo dobljenih rezultatov z 
raziskavo, ki jo je USP opravil leta 2003. Njihov koncept je sicer patentiran, vendar je njegov sistemati~en razvoj zamrl, saj je inštitut 
leta 2006 prenehal z delovanjem.
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nove generacije za delo v podjetju (Boisot, 1998:2). ^ater 
navaja kot klju~ni vir konkuren~ne prednosti znanje 
zaposlenih. Podjetja lahko pre`ivijo le, ~e imajo ve~ rele-
vantnega znanja kot njihovi konkurenti (^ater, 2001:76). 
Globalizacija pa je organizacije spodbudila, da razmišlja-
jo, kako spodbuditi prenos znanja in dobrih praks med 

posameznimi podjetji oziroma deli podjetij na razli~nih 
lokacijah (Jakli~ idr., 2006:57).

Od konca 90. let naprej se je mo~no pove~alo število 
raziskav in ~lankov na temo znanja in u~enja kot na~i-
na pridobivanja znanja ali spretnosti. Vse to ka`e, da se 
pomen znanja pove~uje in da se vse ve~ organizacij odlo-
~a zasledovati koncept u~e~e se organizacije. V ta­be­li 1 

Ta­be­la­ 1: Iz­bor doma­~ih in tu­jih nove­jših de­l o pome­nu­ in vlogi z­na­nja­ te­r u­~e­nja­ v orga­niz­a­cija­h
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kronološko prikazujemo novejša dela na temo znanja in 
u~enja v organizacijah.

3 Razvoj konce­pta u~­e­~­e­ se­  
or­gani­zaci­je­

3.1 Izhodi­š­~­a za r­azvoj u~­e­~­e­ se­ or­gani­zaci­je­

Današnji managerji morajo vpeljati povsem nove kon-
cepte, ~e `elijo uspešno voditi sodobno, u~e~o se dru`bo. 
Ti koncepti v ospredje vse bolj postavljajo probleme 
obvladovanja informacij, znanja in razvijanja intelektual-
nega kapitala. To pa od managerjev zahteva nove prijeme 
na podro~ju planiranja, organiziranja in kontroliranja 
poslovanja in boljši pretok informacij (po Dimovski idr., 
2004:2-3). V gospodarstvu, kjer je edina stalnica nestal-
nost, je edino znanje tisto, kar daje konkuren~no pred-
nost, zato morajo organizacije delovati kot organizacije 
zgrajene na znanju (Rollinson idr., 1998:57).

V zvezi z znanjem velikokrat govorimo o u~e~em se 
podjetju. S tem pojmujemo, da v organizaciji potekajo 
procesi pridobivanja, prenašanja, uporabljanja, shranje-
vanja, merjenja in vrednotenja znanja. Še posebej pa je 
pomembno ugotavljanje pravih potreb po znanju, na~inih 
posredovanja in spremljanju kazalnikov v smeri mo`nih 
u~inkov (Jakli~ idr., 2006:5). Od organizacij se tako vedno 
bolj zahteva, da postanejo u~e~i sistemi, ~e `elijo uspeti v 
dinami~ni poslovni areni. Sposobnost in razmere v katerih 
se lahko organizacije u~ijo in reagirajo hitreje kot njihovi 
konkurenti, so postale prevladujo~ trajnosten vir konku-
ren~ne prednosti. Postati u~e~a se organizacija pomeni 
pristop k organizacijskim spremembam, k nenehnemu 
izboljševanju in k zmogljivostim za spremembe. Organi-
zacije morajo spoznati, da nenehno izboljševanje dejavno-
sti ustvarja potrebno okolje za dosego organizacijskega 
u~enja (Marah in Raw­abdeh, 2006:456).

Poznamo ve~ modelov u~e~e se organizacije. Na tem 
mestu velja omeniti Sengejev model in Daftov model ter 
modela slovenskih avtorjev, kot sta Model Future-O in 
koncept USP2. Vsi omenjeni modeli vsebujejo konkretna 
orodja in konkretne prakse, ki jih je mogo~e implementi-
rati z namenom transformacije v u~e~o se organizacijo.

3.2 Vloga i­n pome­n u~­e­~­e­ se­ or­gani­zaci­je­ v 
sodobne­m podje­tju

Pojem »u~e~a se organizacija« se je pojavil sorazmerno 
pozno, leta 1988. Za~etnik je nedvomno Senge, ki vidi 
u~e~o se organizacijo kot organizacijo, v kateri ne obstaja 
mo`nost ne u~iti se, kajti u~enje je sestavni del `ivljenja. 
Opredeljuje jo kot skupino ljudi, ki nenehno pove~uje 
svoje zmogljivosti, da bi lahko ustvarila tisto, kar resni~-
no `eli. Kompleksnost in negotovost okolja organizacije 
nenehno naraš~ata, zato avtor meni, da bo stopnja u~enja 

v organizaciji postala edina sprejemljiva konkuren~na 
prednost (Senge, 1990:3).

Drugi avtorji razli~no opredeljujejo pojem u~e~e se 
organizacije. Pedler, Boy­dell in Burgoy­ne (1989) oprede-
ljujejo, da se kot u~e~a se organizacija lahko klasificira 
organizacija, ki lajša u~enje vseh njenih ~lanov in se neneh-
no preoblikuje. Romme in Dillen (1997) opisujeta u~e~o 
se organizacijo kot organizacijo, izkušeno pri ustvarjanju, 
pridobivanju in prenašanju znanja ter prilagajanju njene-
ga obnašanja, ki odra`a njeno znanje (v: Akella, 2007:14). 
Po mnenju Watkisna in Marsicka (1996) je u~e~a organi-
zacija tista, ki se kontinuirano u~i in preoblikuje samo 
sebe. U~enje je nenehen, strateško uporabljen proces 
– integriran z teko~imi vzporedniki z delom (v: Ellinger 
idr., 2002:7). Obstajajo torej številne razli~ice opredelitve 
modela u~e~e se organizacije. Vsem pa je skupno to, da 
poudarjajo pomen u~enja in znanja posameznikov, timov 
ter organizacije kot celote.

Obstoje~a literatura poudarja, da u~e~a se organiza-
cija pospešuje posamezne u~e~e sposobnosti in redifinira 
organizacijsko strukturo, kulturo, mentalne modele in 
spodbuja vpletenost zaposlenih. Agarw­al (2005) navaja, 
da u~e~e se organizacije podpirajo kulturo u~enja, skup-
nost u~encev in zagotavljajo, da se individualno u~enje 
lahko prenaša in uporablja za oplemenitev organizacije 
(v: Marah in Raw­abdeh, 2006:456). Osnovne karakteristi-
ke u~e~e se organizacije so kontinuirano u~enje na ravni 
celotnega sistema, generiranje in posredovanje znanja, 
zmo`nost sistemskega razmišljanja, ve~je neposredno 
sodelovanje zaposlenih, ve~ja percepcija njihovih idej in 
predlogov ter kultura in struktura, ki omogo~ata hitrej-
še komuniciranje in u~enje (po Davis, 1998:12). Tako je 
u~e~a se organizacija kot celota u~e~ih se posameznikov 
dinami~en sistem, ki se v procesu zadovoljevanja zahtev 
zunanjega in notranjega okolja neprestano u~i in s tem 
opravi~uje svoj obstoj ter zagotavlja pogoje za celosten 
razvoj svojih ~lanov (Colnar, 1999:44). Je tudi tista orga-
nizacija, kjer ljudje neprestano izboljšujejo sposobnosti 
za doseganje rezultatov, gojijo nove in raztegljive na~ine, 
vzorce mišljenja in kjer se u~ijo, kako bi se morali skupaj 
u~iti. Takšna organizacija mora biti sposobna izkoristiti 
najboljše izkušnje in znanje ter omogo~iti vsakemu svoje-
mu ~lanu udele`bo pri razpoznavanju in reševanju proble-
mov (Dimovski idr., 2002:257).

Sodobne u~e~e se organizacije morajo oblikovati pozi-
tivno organizacijsko identiteto prek vseh razpolo`ljivih 
oblik avtenti~nega vodenja kot najsodobnejše perspekti-
ve razvoja sodobne teorije managementa in organizacije, 
izhajajo~e iz šole pozitivnega organizacijskega vedenja. 
Teorija pozitivnega organizacijskega vedenja zahteva 
celovito transformacijo ideologije klasi~ne u~e~e se orga-
nizacije, ki s spoznanjem novih trendov in oblik od ~loveš-
kega, socialnega in psihološkega kapitala, do pozitivnega 
organizacijskega vedenja in avtenti~nega vodenja, vodi k 
implementaciji pozitivne organizacijske identitete. Pozitiv-
na organizacijska identiteta predstavlja danes osrednjo 

2 Ve~ o konceptu USP in modelu Future-O v podpoglavju 4.1
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strateško premiso in najvišje razvito obliko sodobne u~e-
~e se organizacije (Penger in Dimovski, 2006:427).

4  U~­e­~­e­ se­ or­gani­zaci­je­ v poslovni­ 
pr­aksi­ Slove­ni­je­ i­n ostali­h dr­`avah 
EU

Koncept u~e~e se organizacije ima korenine v Ameriki 
in Veliki Britaniji. Predvsem Velika Britanija kot zibelka 
tega koncepta v Evropi je za nas še posebej zanimiva 
zaradi svoje bli`ine in vladne podpore, ki je vizijo u~e~e 
se dru`be leta 1998 zapisala v nacionalno strategijo Velike 
Britanije. S promocijo vse`ivljenjskega u~enja posamezni-
ka in dru`be ter s podporo oblikovanja mre`e u~e~ih se 
mest je britanska vlada `elela spodbuditi socialno in eko-
nomsko prenovo dru`be (^ešnovar, 2001:415).

Literatura našteva številne sodobne primere zavestne 
uporabe koncepta iz prakse u~e~e se organizacije. Sodob-
ne letalske, avtomobilske, elektronske, kemi~ne in druge 
industrije si brez tega ni mo`no niti zamisliti. Tudi sloven-
ske raziskave (Peršak, 2006:171) ka`ejo, da se vloga zna-
nja v slovenskem gospodarstvu po~asi pove~uje in poglab-
lja. Podjetja se vedno bolj zavedajo pomena pridobivanja 
novega znanja, razvoja znanja ter njegove ~im hitrejše 
uporabe v praksi. Po letu 2004 so se u~e~e se organizacije 
pojavile tudi na podro~ju šolstva in v drugih negospodar-
skih subjektih. Toda še vedno je osvajanje koncepta tako 
v teoriji kot praksi prepo~asno in prešibko, na ravni dr`a-
ve pa razpršeno in zato brez pomembnejših sinergij.

Na razvoj koncepta u~e~e se organizacije v podjetjih 
EU vplivajo razli~ni faktorji. Ti so lahko izra`eni tako na 
pozitiven kot tudi na negativen na~in. Raziskave ka`ejo 
na to, da obstaja velika podobnost med dojemanjem in 
uvajanjem koncepta u~e~e se organizacije v podjetja v raz-
li~nih dr`avah EU. Ka`e se spremenjena vloga lastnikov 
podjetij, ki so pripravljeni sprejeti nov koncept u~e~e se 
organizacije. Posledica tega je, da so tudi vodilni mana-
gerji v podjetjih sprejeli vlogo uvajanja koncepta u~e~e 
se organizacije v podjetja. S ~asom se spreminja tudi 
vloga zaposlenih, s pove~evanjem osebne odgovornosti 
in vklju~enosti v proces u~enja (po ^ehovin, 2006:22). 
Uspešna evropska podjetja vlagajo v ljudi, ki so klju~ni za 
uspeh. Konkuren~na prednost danes so namre~ ljudje in 
vodstvo, ki se tega zaveda in jih zna voditi.

Opravljene mednarodne raziskave ka`ejo na razliko 
v konceptu u~e~e se organizacije med podjetji v Sloveni-
ji in ostalimi dr`avami EU. Podjetja s sede`em v ostalih 
dr`avah EU so po pridobljenih podatkih konceptu bli`je 
od podjetij v Sloveniji. Tudi mnogo posami~nih spremen-
ljivk (na primer inovativnost, izobrazbena sestava, trg, 
razvoj izdelkov, dele` stroškov porabljenih za usposablja-
nje) ka`e na to. Nasprotno je pri usposabljanju. Slovenska 
podjetja smatrajo, po ugotovitvah raziskave, dodatno 
usposabljanje za veliko bolj pomembno in nanj pošiljajo 
ve~ji dele` zaposlenih kot v ostalih dr`avah EU. Vendar 
zaradi tega nimajo višje stopnje inovativnosti in produktiv-
nosti. Velika razlika je tudi v formalno izobrazbeni sestavi 
podjetij iz Slovenije in ostalih dr`av EU. V ostalih dr`avah 

EU je ta na neprimerno višji ravni. Ka`e, da v Sloveniji z 
dodatnim usposabljanjem skušamo nadoknaditi nezadost-
no formalno izobrazbo zaposlenih, kar pa še ne ustvarja 
razmer za ve~jo inovativnost in produktivnost (po Sreš 
idr., 2002).

Strnemo lahko, da evropska podjetja dosegajo 
pro`nost z inovativnim pristopom k delovanju. Prav tako 
se podjetje lahko trgu prilagaja le, ~e se pred zunanjim 
okoljem ne zapira, ~e širi svoje okolje in ima iz njega 
zadostne informacije. Na tem mestu velja (po Finance, 
2005) posebej izpostaviti Finsko kot primer najuspešnejše 
evropske dr`ave oziroma na znanju temelje~e dru`be. Pou-
darjajo pomen vrednot, kjer v ospredju najdemo skrb za 
enakost in vklju~enost ljudi v dogajanje, zaupanje, koope-
rativnost, ustvarjalnost, pogum za spremembe in vizionars-
tvo. Po mnenju Peršaka (2006:190) je najpomembnejši cilj 
in pomemben dejavnik novih pozitivnih sprememb ravno 
spreminjanje organizacijske kulture podjetja v kulturo 
znanja. Takšna sprememba pa pomeni »kulturni preo-
brat«, ki zahteva ve~ let na~rtnega in celovitega dela.

4.1 Pr­i­sotnost konce­pta u~­e­~­e­ga se­ podje­tja v 
Slove­ni­ji­

V Sloveniji je do leta 2006 certifikat u~e~ega se podjetja 
podeljeval Inštitut za razvoj u~e~ega se podjetja (USP) v 
sodelovanju z Gospodarsko zbornico Slovenije. Inštitut 
u~e~ega se podjetja je bil ustanovljen leta 2000 s poslans-
tvom pospeševanja razvoja organizacijske kulture v gos-
podarskih dru`bah z namenom, da bi dosegle ve~jo gospo-
darsko uspešnost. Po ustanovitvi so na podlagi anketnih 
vprašalnikov oziroma raziskave  (po Toma`evi~ Vukovi}, 
2003) podeljevali priznanja »Na poti k u~e~emu se podjet-
ju« ter certifikat u~e~ega se podjetja.

Standard imenovan USP S 10 so oblikovali na dese-
tih na~elih listine ~lanov Inštituta USP, po katerih se 
u~e~e podjetje lo~i od klasi~nega. Gre za podro~ja, ki so 
najpomembnejša za uspešnost organizacij (vizija znanja 
in u~enja, vodenje, organizacijska kultura, celovitost siste-
ma, odzivnost na okolje) in ki podrobneje raz~lenjujejo 
proces u~enja in gospodarjenja z znanjem (organizacij-
sko u~enje, gospodarjenje z znanjem, ustvarjanje u~nih 
prilo`nosti za zaposlene, nalo`be v znanje, u~inkovitost 
nalo`b v znanje) (po Turk, 2005). Omenjen inštitut je leta 
2006 prenehal s svojim delovanjem, kar vsekakor pomeni 
korak nazaj v napredku koncepta u~e~e se organizacije 
v slovenskem gospodarstvu. Oblikovanje u~e~ih se orga-
nizacij je namre~ zelo zahteven in dolgotrajen proces, ki 
potrebuje vso strokovno pozornost in pomo~. Ravno iz 
tega razloga, da bi managerjem pomagali pri udejanjanju 
u~e~e se organizacije v praksi, pa je Dimovski s svojim 
timom razvil prvi slovenski model udejanjanja u~e~e se 
organizacije. Gre za celoviti konceptualni model, ki teme-
lji na sedmih elementih in je poznan pod imenom model 
FUTURE-O. Od prejšnjih praks in tehnik se zelo razliku-
je predvsem zaradi druga~nega, molekularnega pristopa k 
udejanjanju u~e~e se organizacije.



Organizacija, letnik 42 Razprave {tevilka 3, maj-junij 2009

137A

Razviti standardi, modeli udejanjanja koncepta u~e~e 
se organizacije ter `e zaklju~ene raziskave s tega podro~ja 
ka`ejo na to, da so se procesi uvajanja koncepta u~e~e se 
organizacije v slovenskih podjetjih `e pri~eli (po ^ešno-
var, 2001:420). Avtorji Dimovski idr. (2005: 83) so v svo-
jem  delu opozorili tudi `e na ve~ uspešnih slovenskih 
u~e~ih se podjetij (Lek, Impol, Zavarovalnica Triglav OE 
MS, Iskratel, Banka Koper, Poslovna skupina Sava, Adac-
ta, Iskraemeco,…), ki ka`ejo na to, da se tudi managerji v 
Sloveniji zavedajo mo~i u~enja ter vpliva znanja in na~rt-
nega razvoja ~loveških virov na konkuren~nost.

5 Me­todologi­ja

Maja 2008 smo med izbranimi srednje velikimi in velikimi 
podjetji v slovenskem gospodarstvu opravili kvantitativ-
no raziskavo. Osnovo za empiri~no analizo predstavlja 
baza podatkov, ki smo jo obdelali s pomo~jo statisti~nega 
paketa za obdelavo podatkov SPSS 14.0 za Window­s. Za 
preveritev zastavljenih hipotez smo uporabili:
n	 deskriptivno statistiko, ki je opisna statistika z nabo-

rom metod, s katerimi opišemo zna~ilnosti vzorca,
n	 t-test za neodvisne vzorce, za preverjanje ali se arit-

meti~ni sredini dveh skupin med seboj statisti~no 
pomembno razlikujeta,

n	 analizo variance, za preverjanje ali se aritmeti~ne 
sredine treh (ali ve~) skupin med seboj statisti~no 
pomembno razlikujejo.

6 Razi­skava

S pomo~jo raziskave, ki smo jo opravili med izbranimi 
srednje velikimi in velikimi podjetji, smo ugotavljali prisot-
nost oziroma razširjenost koncepta u~e~e se organizacije 
v slovenskem gospodarstvu ter razlike po posameznih 
sklopih koncepta glede na velikost in glede na razli~no 
lastništvo podjetij. Dobljene rezultate raziskave smo pri-
merjali z rezultati, ki jih je Inštitut u~e~ega se podjetja 
ob sodelovanju z Gospodarsko zbornico Slovenije zbral 
leta 2003. Glede na to, da gre za raziskavi z enako podla-
go (po desetih sklopih standarda USP S 10), smo lahko 

ugotovili napredek oziroma nazadovanje stopnje razvoja 
v teh letih.

6.1 Razi­skovalne­  hi­pote­ze­

Opisane povezave smo testirali s pomo~jo štirih hipotez:
Hi­po­te­za 1: Ve~ kot polovica podjetij v slovenskem 

gospodarstvu ima ali uvaja koncept u~e~e se organizacije 
v svoje delovanje.

Hi­po­te­za 2: Razlike v zna~ilnostih koncepta u~e~e se 
organizacije med srednje velikimi in velikimi podjetji so 
statisti~no zna~ilne.

Hi­po­te­za 3: Razlike v zna~ilnostih koncepta u~e~e se 
organizacije med srednje velikimi in velikimi podjetji gle-
de na razli~no lastništvo so statisti~no zna~ilne.

Hi­po­te­za 4: Koncept u~e~e se organizacije se v sred-
nje velikih in velikih podjetjih pove~uje oziroma razvija.

S pomo~jo prve hipoteze smo ugotavljali prisotnost 
oziroma razširjenost koncepta med srednje velikimi in 
velikimi podjetji v slovenskem gospodarstvu. Z drugo in 
tretjo hipotezo smo preverjali ali obstajajo razlike v zna-
~ilnostih koncepta med podjetji glede  na velikost (sred-
nje velika vs. velika) ter med podjetji glede na lastništvo 
(zasebno lastništvo vs. dr`avno lastništvo vs. mešano last-
ništvo). Z zadnjo hipotezo pa smo ugotavljali napredek 
oziroma nazadovanje stopnje razvoja koncepta u~e~e se 
organizacije od leta 2003 do leta 2008.

6.2 Stati­sti­~­na populaci­ja i­n vzor­e­c

Statisti~na populacija raziskave so srednje velika in velika 
podjetja ne glede na organiziranost (d.d., d.o.o., s.p.,…), 
lastništvo ter panogo. Za delitev podjetij med srednje 
velika in velika smo uporabili vse kriterije, kot so število 
zaposlenih, letni prihodki ter povpre~na vrednost aktive, 
v raziskavo pa smo naklju~no zajeli le tista srednje velika 
in velika podjetja, katerih število zaposlenih je bilo leta 
2007 ve~je od 50. Za delitev podjetij med srednje velika 
in velika smo uporabili javno dostopne baze podatkov kot 
GVIN, iBON, AJPES.

V vzorec (N=76) smo po metodi naklju~nega vzor~e-
nja zajeli 26 srednje velikih podjetij (34 %) in 50 velikih 

Slika­ 1: Šte­vilo/odstote­k a­nke­tira­nih podje­tij v le­tu­ 2008 gle­de­ na­ ve­likost
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podjetij (66 %) glede na kriterije za razvrstitev podjetij po 
velikosti ter glede na število zaposlenih, ki je bilo v letu 
2007 ve~je od 50 (slika­ 1).

Iz slike­ 2 je razvidno, da je najve~ anketiranih podjetij 
z mešano lastnino (50 %), temu sledijo podjetja z zasebno 
lastnino (37 %), najmanj pa je podjetij v dr`avni lasti (13 
%).

6.3 Me­toda zbi­r­anja podatkov

Pri zbiranju podatkov smo se odlo~ili za metodo pisnega 
anketiranja. Glede na dol`ino vprašalnika in `eleno ~im 
hitrejšo odzivnost smo se odlo~ili za elektronsko anke-
tiranje. Vprašalnik smo preko elektronske pošte poslali 
500 podjetjem oziroma njihovim direktorjem. Pošiljanje 
vprašalnikov ter zbiranje podatkov je potekalo v mesecu 
maju 2008, trajalo je 3 tedne, priprava podatkovne baze 
pa še dodaten dan. Izmed vseh poslanih vprašalnikov smo 
prejeli 84 odgovorov. Od tega 76 veljavnih, ostali pa so bili 
neveljavni ali v raziskavi niso `eleli sodelovati. ^e upošte-
vamo vrnjene vprašalnike in vse, ki niso `eleli sodelovati 
v naši raziskavi oziroma so vrnili neveljaven vprašalnik, je 
bila stopnja odzivnosti 16,8 %. ^e pa upoštevamo samo 
veljavne in kasneje tudi uporabljene vprašalnike pa je 
stopnja odzivnosti 15,2 %.

Vprašalnik, ki so ga za svoje raziskave »Na poti k 
u~e~emu se podjetju« od leta 2000 uporabljali na Inšti-
tutu u~e~ega se podjetja, se navezuje na standard USP 
S-10 (vprašalnik in rezultate raziskave za leto 2003 smo 
povzeli po ^rneli~, 2004). Vprašanja so razdeljena po 
desetih sklopih, ki morajo biti izpolnjeni, da podjetje pri-
dobi naziv u~e~e se podjetje. Ti sklopi so: stra­te­ški vidik, 

vloga­ ma­na­ge­me­nta­, orga­niz­a­cijska­ ku­ltu­ra­, gospoda­rje­nje­ 
z­ z­na­nje­m, orga­niz­a­cija­ u­~e­nja­, vloga­ posa­me­z­nika­, moti­
vira­nje­, proce­si in siste­mi te­r me­rje­nje­ re­z­u­lta­tov in vplivi 
u­va­ja­nja­ konce­pta­ USP na­ poslovno u­spe­šnost podje­tja­. 
Za tovrsten na~in zajema podatkov smo se odlo~ili, saj 
nam standard omogo~a izmero celovitega obvladovanja 
koncepta USP.

6.4 Ome­ji­tve­ r­azi­skave­

Pri raziskavi smo se omejili:
n	 Na znanje kot intelektualni kapital podjetja.
n	 Raziskavo smo opravili na geografskem podro~ju Slo-

venije.
n	 Podatke za raziskavo smo pridobili od srednje velikih 

in velikih podjetij (d.d., d.o.o., s.p.) z ve~ kot 50 zapo-
slenimi.

n	 Rezultati in ugotovitve prispevka temeljijo na spoz-
nanjih pridobljenih v anketni skupini podjetij. Na 
njihovi osnovi smo sklepali na splošne trende v sloven-
skem gospodarstvu.

7 Re­zultati­

V nadaljevanju prikazujemo rezultate raziskave v treh 
raziskovalnih sklopih - v zvezi s prisotnostjo koncepta 
u~e~e se organizacije v slovenskem gospodarstvu, sledi 
predstavitev ugotovljenih razlik v zna~ilnostih koncepta 
glede na velikost in glede na razli~no lastništvo podjetij, 
poglavje pa zaklju~ujemo s primerjavo rezultatov raziska-

Slika­ 2: Odstote­k podje­tij v le­tu­ 2008 gle­de­ na­ la­stništvo

Ta­be­la­ 2: Šte­vilo tra­diciona­lnih in u­~e­~ih se­ sre­dnje­ ve­likih in ve­likih podje­tij v le­tu­ 2008
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ve iz leta 2008, z rezultati raziskave Inštituta u~e~ega se 
podjetja iz leta 2003.

7.1  Pr­i­sotnost konce­pta u~­e­~­e­ se­ or­gani­zaci­je­ 
v slove­nske­m gospodar­stvu

S pomo~jo deskriptivne statistike (ta­be­la­ 2) smo ugotovili, 
da so srednje velika in velika podjetja v Sloveniji naklonje-
na k u~enju oziroma, da je ve~ina v raziskavi sodelujo~ih 
podjetij `e u~e~ih ali na poti k u~e~emu se podjetju (71,1 
%).

Ugotovili smo, da je med tradicionalnimi podjetji 
nekoliko ve~ velikih podjetij, kar je lahko tudi posledica 
tega, da so velika podjetja mo~neje zastopana v vzorcu 
naše raziskave. Dobljene rezultate smatramo kot spod-
budne za slovensko gospodarstvo. Dejstvo je, da se dru`ba 
nahaja na robu novega obdobja, v katerem se izgubljajo 
stari na~ini opravljanja stvari. Vzgajanje raziskovalnega 
mišljenja in izobra`evanja postaja bistvenega pomena. Z 
izzivi iz okolja se lahko današnja podjetja merijo le tako, 
da sprejemajo u~enje in se nenehno prilagajajo.

7.2  Razli­ke­ v zna~­i­lnosti­h konce­pta u~­e­~­e­ se­ 
or­gani­zaci­je­ gle­de­ na ve­li­kost i­n gle­de­ na 
lastni­š­tvo

Statisti~no zna~ilne razlike v zna~ilnostih koncepta u~e~e 
se organizacije glede na velikost (srednje velika vs. velika 
podjetja) in glede na lastništvo podjetij (podjetja z zaseb-
no lastnino vs. podjetja z dr`avno lastnino vs. podjetja z 
mešano lastnino) smo ugotavljali po posameznih sklopih 
koncepta u~e~e se organizacije.

S 5 % tveganjem lahko posplošimo na celotno popu-
lacijo, da v velikih podjetjih zaposleni s predpostavljenimi 
v ve~ji meri na~rtujejo svoje u~enje kot to velja za srednje 
velika podjetja t (38.343) = -2.240, p = .031. Ta­be­la­ 3. Skle-
pamo, da se je razlika pojavila predvsem zaradi organizi-
ranosti. Velika podjetja imajo navadno ve~ zaposlenih in 
ve~ oddelkov kot srednje velika podjetja in zaradi tega je 
potrebno zaposlene v ve~ji meri koordinirati, jih nadzirati 
in z njimi tudi podrobneje na~rtovati u~enje oziroma izo-
bra`evanje.

Prav tako lahko s 5 % tveganjem posplošimo na 
celotno populacijo, da v srednje velikih podjetjih v slo-
venskem gospodarstvu bolj sistemati~no spremljajo in 

Ta­be­la­ 4: Sta­tisti~no z­na­~ilne­ ra­z­like­ me­d sre­dnje­ ve­likimi in ve­likimi podje­tji v le­tu­ 2008 – sklop:  mer­jenje r­ezul­ta­tov

Ta­be­la­ 3: Sta­tisti~no z­na­~ilne­ ra­z­like­ me­d sre­dnje­ ve­likimi in ve­likimi podje­tji v le­tu­ 2008 – sklop: vl­oga­ posa­mezni­ka­
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merijo u~inke nalo`b v znanje kot to po~nejo v velikih 
podjetjih t (42.995) = 2.083, p =  .043. Ta­be­la­ 4. Ta poda-
tek nas navaja k spoznanju, da srednje velika podjetja v 
ve~ji meri izobra`ujejo svoje zaposlene oziroma vlagajo v 
njihovo znanje ter posledi~no tudi v ve~ji meri in bolj siste-
mati~no kot velika podjetja spremljajo in merijo njihove 
u~inke. Ob tem se ka`e, da velika podjetja bolj sistemati~-
no ugotavljajo kakovost izobra`evanja ter spremljajo in 
merijo zadovoljstvo zaposlenih vendar tega nismo uspeli 
statisti~no dokazati.

Pri ugotavljanju razlik med tremi skupinami podjetij 
glede na lastništvo pa se statisti~no zna~ilne razlike poka-
`ejo pri kar dveh zastavljenih vprašanjih iz istega sklopa 
(ta­be­la­ 5). Trditev, ali v podjetju sistemati~no ugotavljajo 
kakovost izobra`evanja so v najve~ji meri potrdili v skupi-
ni podjetij v zasebni lasti, ob~utno manj pa sistemati~no 
ugotavljajo kakovost izobra`evanja v podjetjih z mešanim 
lastništvom in še manj v podjetjih v dr`avni lasti F (2, 73) 
= 3.175, p = .048. Poleg tega se pri drugem vprašanju glede 
sistemati~nega spremljanja in merjenja u~inkov nalo`b v 
znanje prav tako poka`ejo najvišji rezultati pri podjetjih 
v zasebni lasti, nekoliko manj spremljajo u~inke v pod-
jetjih pod dr`avnim lastništvom in skoraj ne spremljajo 
u~inkov v podjetjih z mešano lastnino F (2, 73) = 3.124,  
p = .050. Rezultat nakazuje na velik pomen merjenja zna-
nja v podjetjih.

Primerjava podjetij z vidika razli~nega lastništva je 
prav tako pokazala (ta­be­la­ 6), da je v podjetjih z mešanim 
lastništvom vodja oddelka za ravnanje s ~loveškimi viri 
tudi najve~krat ~lan o`jega kolegija direktorja. Temu sle-
dijo v podjetjih v zasebnem lastništvu in v najmanjši meri 

podjetja v dr`avni lasti F (2, 73) =7.880, p= .001. Ob tem 
rezultatu lahko predpostavljamo, da v dr`avnih podjetjih 
v o`jem kolegiju direktorja enostavno ni ve~ prostora za 
vodjo oddelka za ravnanje s ~loveškimi viri.

Podrobnejša raziskava gospodarjenja z znanjem v 
podjetjih pa je pokazala (ta­be­la­ 7), da imajo podjetja v 
zasebni lasti v najve~ji meri shranjena svoja klju~na zna-
nja v ustrezni bazi znanj. Nekoliko manj klju~nih znanj je 
v ustrezni bazi shranjenih v podjetjih, ki so v dr`avni lasti 
in najmanj oziroma skoraj, da nimajo klju~nih znanj shra-
njenih v ustrezni bazi znanja smo ugotovili za podjetja z 
mešano lastnino F (2, 73) = 4.151, p = .020.

V sklopih o strateškem vidiku, organizacijski kulturi, 
organizaciji u~enja, motiviranju ter procesih in sistemih pa 
nismo ugotovili nobenih statisti~no zna~ilnih razlik med 
podjetji glede na velikost in glede na lastništvo. Prav tako 
nismo uspeli potrditi razlik glede vplivov uvajanja kon-
cepta USP na poslovno uspešnost podjetja. Na ta sklop je 
tudi odgovorilo najmanj v raziskavi sodelujo~ih podjetij. 
Sklepamo da zato, saj se nekatera podjetja še niso sre~ala 
s konceptom USP oziroma so dolo~ene elemente u~e~e se 
organizacije v svoje poslovanje vnašala nezavedno.

7.3  Pr­i­me­r­java r­e­zultatov r­azi­skave­ i­z le­ta 
2008 z r­e­zultati­ r­azi­skave­ Inš­ti­tuta USP  
i­z le­ta 2003

Pri primerjavi dobljenih rezultatov z raziskavo iz leta 
2003, ki jo je opravil Inštitut za razvoj u~e~ega se podjet-

Ta­be­la­ 6: Sta­tisti~no z­na­~ilne­ ra­z­like­ me­d podje­tji v ra­z­li~ne­m la­stništvu­ v le­tu­ 2008 – sklop: vl­oga­ ma­na­gementa­

Ta­be­la­ 5: Sta­tisti~no z­na­~ilne­ ra­z­like­ me­d podje­tji v ra­z­li~ne­m la­stništvu­ v le­tu­ 2008 – sklop: mer­jenje r­ezul­ta­tov
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ja v sodelovanju z GZS, smo ugotovili, da je izmed vseh 
38-ih zastavljenih vprašanj novejša raziskava pokazala 
višje rezultate (odstotke) pri kar 24-ih vprašanjih. Zani-
mivo je, da smo dobili višje odstotke pri vseh zastavljenih 
vprašanjih v sklopu o organizacijski kulturi ter vlogi posa-
meznika. Organizacijska kultura v zadnjem ~asu vse bolj 
pridobiva na svojem pomenu in vse ve~ podjetij je pri~elo 
izgrajevati oziroma dopolnjevati svojo lastno kulturo, ki 
spodbuja prilagodljivost in timsko delo. Podobno je tudi z 
vlogo posameznika, saj se sodobna podjetja zavedajo, da 
zaposleni niso le strošek temve~, da za podjetje pomenijo 
mo`nost obstoja, razvoja, novih inovacij in posledi~no 
doseganje konkuren~nih prednosti ter dolgoro~ne u~in-
kovitosti.

Prav tako smo v primerjavi z raziskavo iz leta 2003 
dobili višje odstotke pri kar štirih od petih vprašanj v 
sklopu, ki govori o gospodarjenju z znanjem. Menimo, da 
je to posledica ve~jega zavedanja podjetnikov o pomenu 
znanja v današnjem turbulentnem obdobju ter vlogi, ki jo 
ima intelektualni kapital v uspešnih podjetjih. Organizaci-
je so spoznale, da je najve~ vredno znanje, ki kro`i med 
zaposlenimi in povzro~a nastajanje asociacij, spodbuja 
ljudi k razmišljanju in ustvarjanju novega znanja.

Višje odstotke smo dobili tudi pri treh od štirih vpra-
šanj v sklopu procesi in sistemi. Tudi to podro~je se s 
~asom spreminja in postaja vse bolj plosko ter urejeno 
tako, da se lahko informacije nemoteno prenašajo po pod-
jetju oziroma organizaciji, da ne prihaja do nepotrebnih 
popa~enj le-teh in da so pravo~asno ter ustrezno informi-
rani tako uprava podjetja kot tudi vsi zaposleni.

Na tem mestu velja omeniti še sklop merjenje rezul-
tatov in vplivi uvajanja koncepta USP na poslovno uspe-
šnost podjetja. V primerjavi z rezultati raziskave iz leta 
2003, smo v letu 2008 ugotovili, da podjetja v ve~ji meri 
skrbijo za interno izobra`evanje, da vlagajo v znanje 
svojih zaposlenih in kar je najbolj pomembno, da se v 
podjetjih ka`e vedno ve~ji vpliv koncepta oziroma nje-
govih posameznih elementov na poslovno uspešnost. 
Vplivi uvajanja koncepta na poslovno uspešnost so bili 
nadpovpre~no izra`eni v obeh primerjanih raziskavah. V 
letu 2003 je namre~ 71 % anketiranih podjetij potrdilo 
pozitivne u~inke, v raziskavi iz leta 2008 pa nekaj manj 
kot 74 %. Kateri so najpogostejši pozitivni u~inki nismo 
posebej ugotavljali, vendar lahko na tem mestu potrdimo, 
da je uvajanje koncepta u~e~ega se podjetja v pozitivnem 

sorazmerju s poslovno uspešnostjo podjetij in da je s tem 
dose`en poglavitni cilj njegovega uvajanja.

8  Razpr­ava te­r­ pr­i­por­o~­i­la za pr­akso i­n 
nadaljnje­ r­azi­skave­

Opravljena raziskava v letu 2008 je pokazala zanimive 
ugotovitve v povezavi s prisotnostjo koncepta v sloven-
skem gospodarstvu, razlike v zna~ilnostih koncepta glede 
na velikost in glede na razli~no lastništvo podjetij ter dolo-
~ene izboljšave v primerjavi z rezultati raziskave, ki jo je 
Inštitut USP opravil leta 2003.

Ugotovili smo, da je ve~ kot 70 % v raziskavi sodelujo-
~ih srednje velikih in velikih podjetij ̀ e u~e~ih ali na poti k 
u~e~emu se podjetju. Na osnovi rezultata lahko potrdimo 
prvo hipotezo, da ve~ kot polovica podjetij v slovenskem 
gospodarstvu ima ali uvaja koncept u~e~e se organizacije 
v svoje delovanje. Ostala pomembnejša spoznanja glede 
prisotnosti koncepta v slovenskem gospodarstvu so še:
n	 Podjetja v Sloveniji se zavedajo pomena u~enja in 

številne elemente ter zna~ilnosti koncepta u~e~e se 
organizacije uvajajo in uporabljajo v svojem vsakod-
nevnem poslovanju. To potrjujejo tudi druge opravlje-
ne raziskave iz tega podro~ja (Mo`ina in, Kova~, 2006; 
Dimovski idr., 2005; 2009), ki ka`ejo na to, da so se v 
slovenskih podjetjih `e pri~eli procesi uvajanja kon-
cepta u~e~e se organizacije, kar se odra`a na strateški 
ravni v opredelitvi koncepta u~e~e se organizacije v 
strategijah podjetij, velikem dele`u `e pridobljenih 
certifikatov kakovosti, v podpori managementa kon-
ceptu u~e~e se organizacije, relativno visokem dele`u 
u~enja v podjetjih in v izmenjavi informacij v notra-
njem okolju podjetja. Ker pa je oblikovanje u~e~ih 
se organizacij zelo zahteven in dolgotrajen proces, je 
napredek zelo po~asen. Prav tako je potrebno izposta-
viti, da po ukinitvi Inštituta USP, v Sloveniji ne obsta-
ja inštitucija, ki bi podeljevala certifikat za u~e~o se 
organizacijo. Vendar organizacije kljub temu vsaka na 
svoj na~in zasledujejo posamezne elemente koncepta 
u~e~e se organizacije, ki pa so ve~krat nepovezani, 
slabše prepoznavni, kratkoro~no usmerjeni in pogo-
sto brez razvojne naravnanosti. Zato bi toliko bolj 
veljalo o`iviti delovanje Inštituta za razvoj u~e~ega 

Ta­be­la­ 7: Sta­tisti~no z­na­~ilne­ ra­z­like­ me­d podje­tji v ra­z­li~ne­m la­stništvu­ v le­tu­ 2008 – sklop: gospoda­r­jenje z zna­njem
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se podjetja in podpreti ostale raziskovalce u~e~e se 
organizacije. Z njihovo in morebiti z vladno pomo~jo 
bi bilo potrebno podjetja v Sloveniji intenzivneje 
vzpodbujati in jim pomagati pri implementaciji kon-
cepta. Ve~ji lasten uspeh podjetja namre~ posledi~no 
ugodno vpliva tudi na konkuren~nost celotnega slo-
venskega gospodarstva.

n	 Prav tako se podjetja zavedajo, da sta znanje in u~e-
nje v ~asu krize tisto, kar omogo~a njihovo pre`ivetje 
ter dolgoro~ni obstoj. Kriza je lahko prilo`nost za ino-
vativna podjetja, drzne ideje in tiste, ki so se nastalim 
razmeram na trgu sposobni prilagoditi.

n	 Glede na rezultate lahko sklenemo, da v raziskavi 
sodelujo~a podjetja vsekakor `elijo postati oziroma 
ohraniti status tako imenovane u~e~e organizacije.

n	 Spodbudno je, da se podjetja zavedajo, da je najve~ 
vredno znanje, ki kro`i med zaposlenimi in povzro~a 
nastajanje asociacij, spodbuja ljudi k razmišljanju in 
ustvarjanju novega znanja. Stari na~ini opravljanja 
stvari tako vse bolj izginjajo in vse bolj se spreminja 
na~in dela. Pri tem pa je u~enje klju~ do uspeha vsa-
kega posameznika, organizacij in nenazadnje tudi 
celotne dru`be.
Zna~ilnosti koncepta u~e~e se organizacije med sred-

nje velikimi in velikimi podjetji:
n	 Uspešna podjetja se vedno bolj zavedajo pomena 

in vloge svojih zaposlenih, ki so nosilci znanja in za 
njih ne predstavljajo zgolj strošek, temve~ nalo`bo, 
ki bo podjetju na dolgi rok prinesla ve~jo u~inkovi-
tost. Rezultati opravljene raziskave ka`ejo, da svoje 
u~enje s predpostavljenimi v ve~ji meri na~rtujejo 
vodilni v velikih podjetjih. Sklepamo lahko, da se ta 
razlika pojavi predvsem zaradi organiziranosti. Vemo 
namre~, da imajo velika podjetja navadno ve~ zapo-
slenih in ve~ oddelkov kot srednje velika podjetja in 
zaradi tega je potrebno zaposlene v ve~ji meri koordi-
nirati, jih nadzirati in z njimi nenazadnje tudi podrob-
neje na~rtovati u~enje oziroma izobra`evanje.

n	 Srednje velika podjetja v ve~ji meri izobra`ujejo svoje 
zaposlene oziroma vlagajo v njihovo znanje ter posle-
di~no tudi v ve~ji meri in bolj sistemati~no kot velika 
podjetja spremljajo in merijo njihove u~inke. Merje-
nje rezultatov izobra`evanja oziroma drugih nalo`b v 
znanje je prav tako v podjetjih velikega pomena. Le s 
pomo~jo spremljanja in merjenja lahko ugotovijo ali 
so pri tem uspešni ali ne.
Med srednje velikimi in velikimi podjetji smo torej 

uspeli dokazati statisti~no zna~ilne razlike le pri vpraša-
nju iz sklopa vloga posameznika, kjer so boljše rezultate 
zabele`ila velika podjetja ter pri vprašanju iz sklopa o 
merjenju rezultatov, kjer so boljše rezultate zabele`ila 
srednje velika podjetja. S tem lahko drugo hipotezo zavr-
nemo in sklenemo, da razlike v zna~ilnostih koncepta 
u~e~e se organizacije med srednje velikimi in velikimi 
podjetji niso statisti~no zna~ilne. Zna~ilnosti koncepta so 
med podjetji glede na velikost (srednje velika vs. velika) 
ve~inoma podobne. Gre za podjetja z ve~jim številom 
zaposlenih, ki so si po organizaciji podobna in sorodna v 

ukrepih oblikovanja ali delovanja v skladu s konceptom 
u~e~e se organizacije.

Zna~ilnost koncepta u~e~e se organizacije v zasebnih 
podjetjih, dr`avnih podjetjih in podjetjih z mešano lastni-
no:
n	 Podjetja v zasebni lasti in z mešano lastnino se nekoli-

ko bolj zavedajo pomembnosti in odgovornosti funk-
cije vodje oddelka s ~loveškimi viri kot v dr`avnih 
podjetjih. Predpostavljamo, da v dr`avnih podjetjih 
ni prostora za vodjo oddelka za ravnanje s ~loveškimi 
viri v o`jem kolegiju direktorja.

n	 Klju~nega pomena je, da je znanje v podjetju ustrezno 
shranjeno, vendar se podjetja v razli~nem lastništvu 
tega še vedno premalo zavedajo.

n	 @e ve~krat smo poudarili pomen merjenja znanja 
v podjetju. Sklenemo lahko, da se zasebniki v ve~ji 
meri posve~ajo izobra`evanju svojih zaposlenih, temu 
namenjajo ve~ sredstev, spremljajo kasnejše u~inke in 
jih po potrebi tudi korigirajo.

n	 Z vidika vseh prejetih odgovorov imajo v povpre~ju 
najboljše rezultate podjetja v zasebni lasti, tem pa s 
podobnimi medsebojnimi rezultati sledijo podjetja v 
dr`avni lasti in podjetja z mešano lastnino. Ti rezulta-
ti so bili pri~akovani saj menimo, da se v podjetjih, ki 
so v zasebni lasti, lastniki še bolj zavedajo nevarnosti 
današnjega ~asa, nepredvidljivega okolja in mo~ne 
konkurence. Iz tega razloga vedno bolj vlagajo v 
znanje in ~loveški kapital ne razumejo le kot strošek, 
temve~ kot pomemben ~len, ki dolgoro~no prispeva k 
u~inkovitosti podjetja. Prav tako ostaja dejstvo, da v 
ve~ini primerov dr`ava ne more in ne zna biti dober 
lastnik.
Med podjetji v razli~nem lastništvu smo potrdili veli-

ko ve~ statisti~no zna~ilnih razlik v zna~ilnostih koncepta 
u~e~e se organizacije, kot med podjetji glede na velikost 
(srednje velika vs. velika podjetja).  Iz tega razloga lahko 
delno potrdimo tretjo raziskovalno hipotezo in predposta-
vimo, da po posameznih sklopih koncepta u~e~e se organi-
zacije obstajajo statisti~no zna~ilne razlike med podjetji v 
razli~nem lastništvu.

Na osnovi primerjave naše raziskave, ki smo jo opra-
vili v letu 2008 z raziskavo, ki jo je opravil Inštitut USP 
leta 2003, pa lahko v celoti potrdimo zadnjo raziskovalno 
hipotezo, da se koncept u~e~e se organizacije v srednje 
velikih in velikih podjetjih pove~uje oziroma razvija. Ob 
tem smo ugotovili:
n	 Slovenska podjetja so v preteklosti razvijala le posa-

mezne dejavnike u~e~ega se podjetja, ne pa vseh in 
ne dovolj sistemati~no. Z novimi izzivi sodobnega 
~asa pa je to postalo nujno za pre`ivetje in uspeh. Zah-
tevajo se mednarodno uveljavljeni strokovnjaki in 
sodobni management podjetniških znanj in izkušenj. 
In ravno celovito ustvarjanje u~e~e se organizacije bo 
pripomoglo dru`bam biti bolj u~inkovite za prihajajo-
~e izzive.

n	 Dejstva, da je znanje bogastvo, so se pri~ela zavedati 
številna podjetja, ki posamezne elemente u~e~e se 
organizacije uvajajo v svoje poslovanje. Na ta na~in 
na~rtno planirajo in usposabljajo nove generacije za 
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delo v podjetju v duhu spodbujanja prilagodljivosti in 
timskega dela.
V opravljeni raziskavi smo se omejili na srednje veli-

ka in velika podjetja. V nadaljnjih raziskavah bi bilo smi-
selno raziskavo opraviti tudi z vidika mikro, malih in sred-
nje velikih podjetij, za katere velja še posebna specifi~nost 
delovanja oz. poslovanja. Prav tako se moramo zavedati, 
da smo se v empiri~ni raziskavi omejili izklju~no na pod-
jetja, medtem, ko pa se koncept u~e~e se organizacije zelo 
uspešno uvaja tudi v številne organizacije. Tipi~en primer 
je primer bolnišnic – klini~nih centrov ter javnih šol v dr`a-
vah evropske skupnosti, ki ima cilj dvigniti raven znanja. 
Potrebno je pospeševati sodelovanje med akademskim 
svetom in gospodarstvom ter dose~i, da se podjetja ne 
bi bala izkoristiti tudi tujega znanja. Oprijemljiv kazalec 
uporabe znanja je rast dodane vrednosti, ki je v Sloveniji 
še vedno prenizka.

Znanje in izobra`evanje pa samo po sebi ne prinaša 
`elenih u~inkov, ~e ni sestavni del strategije podjetja. Zato 
bi veljalo podrobneje pogledati tudi na organiziranost 
u~e~e se organizacije in na druge organizacije 21. stoletja, 
to je od u~e~e se organizacije, preko inteligentne in vitke 
organizacije, pa vse do novodobnih virtualnih organizacij. 
Vodstvo podjetja pa se mora zavedati, da je pri implemen-
taciji koncepta u~e~e se organizacije potrebno spremeniti 
ne le strukturo organizacije in strategije podjetja, temve~ 
tudi naloge, sisteme in organizacijsko kulturo. Zahteva se 
celosten pristop, od drugih ~lanov pa vzajemno in so~asno 
sodelovanje v vseh procesih, dokler se celotna organizaci-
je ne spremeni v smer neprestanega u~enja.

Za še ve~jo razširjenost koncepta u~e~e se organi-
zacije v Sloveniji bo potrebno seznaniti podjetja s posa-
meznimi elementi koncepta u~e~e se organizacije ter 
vplivi na poslovno uspešnost. Kot je v svojem delu zapisal 
^ešnovar (2001:420) lahko k ve~ji uveljavitvi pripomore-
jo procesi izobra`evanja, promocija uspešnih u~e~ih se 
podjetij, mednarodno povezovanje s sorodnimi tujimi 
institucijami, svetovanje podjetjem pri uvajanju koncepta 
in raziskave s podro~ja koncepta u~e~e se organizacije 
v podjetjih, saj imajo le-te poleg raziskovalne tudi sve-
tovalno vlogo; pomagajo spreminjati podjetja in ve~ati 
njihovo uspešnost.

9 Skle­p

S prispevkom smo `eleli prikazati pomen in vlogo znanja 
ter koncepta u~e~e se organizacije v slovenskem prosto-
ru. V središ~u naše obravnave je ves ~as vloga znanja in 
koncept u~e~e se organizacije. S pomo~jo raziskave smo 
tako ugotavljali razširjenost omenjenega koncepta med 
srednje velikimi in velikimi podjetji v Sloveniji, razlike 
v zna~ilnostih koncepta med podjetji po velikosti ter gle-
de na lastništvo in stopnjo razvoja koncepta v slovenski 
poslovni praksi.

Gradnja u~e~e se organizacije je integralen sestavni 
del uspeha v poslovnem okolju. Poslovanje podjetij mora 
biti hitro, gib~no in odzivno. Vendar nekatere organizaci-
je še niso sprejele tega dejstva. Tiste organizacije, ki se ne 

bodo soo~ile s spremembami, v hitro spreminjajo~em se 
okolju, ne bodo pre`ivele. Ustvarjanje u~e~e se organiza-
cije namre~ pripomore dru`bam biti bolj u~inkovite za ta 
izziv, to pomeni, da se spreminjajo, prilagajajo in u~ijo.

Bistvo ustvarjanja u~e~e se organizacije je v pridobi-
vanju novega znanja iz zunanjega okolja in prenašanje 
le tega v organizacijo, da se shrani in da se naredijo spre-
membe. Vse navedeno je klju~nega pomena za izboljšanje 
kakovosti, poglabljanje odnosov s kupci in dobavitelji, 
uspešnejše uresni~evanje strategij, zviševanje zadovoljs-
tva kupcev in doseganje trajne dobi~konosnosti. Koncept 
korenito posega v organizacijo, na~in vodenja in razmiš-
ljanja. Temelji na višji organizacijski kulturi in na~inu 
komuniciranja. Uspešno se ga lahko implementira v vsa 
podjetja (ne glede na velikost in ne glede na lastništvo) in 
skozi pospešeno sodelovanje, reševanje problemov, iska-
nje novih idej dejansko vodi k uspešnosti poslovanja.
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