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POVZETEK - Da bi lahko organizacije prezivele v
sodobnem nestabilnem okolju, ostale konkurencne
ter imele usposobljen in visoko motiviran kader za
delo, je mogoce le z nenehnim ucenjem. Kot najvisjo
stopnjo razvoja menedzerskih perspektiv sodobnega
poslovnega okolja mnogi avtorji razumejo uceco se
organizacijo, katere moc je v njeni sposobnosti, da
prepozna, uporablja, Siri in razvija razpolozljivo zna-
nje. Z razvojem ucecih se organizacij so se pojavile
tudi potrebe strokovnjakov po verodostojnem meril-
nem instrumentu, ki bi omogocal prepoznavanje uce-
Cih se organizacij. Ob vec priloznostih in v razlicnih
okoliscinah je bilo tudi v slovenskem prostoru raz-
vitih in preizkuSenih nekaj instrumentov, za analizo
pa smo izbrali vprasalnik Mozine o usmerjenosti k
uceci se organizaciji. S pilotno raziskavo smo izra-
cunali njegovo zanesljivost, hkrati pa smo vprasalnik
podrobno analizirali in ga primerjali. Vprasalnik se
uporablja od leta 2002, ima odlicno zanesljivost, zato
ga je smiselno ohraniti, vendar pa na podlagi analize
ugotavljamo, da bi ga lahko premisljeno izboljsali.
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ABSTRACT - Helping organizations survive in to-
day's unstable environment, stay competitive, and
have skilled and highly motivated staff to work with
is possible only through continuous learning. As the
most advanced stage in the development of the ma-
nagement perspectives of contemporary business
professionals, many authors consider the learning
organization that has the power to identify, apply,
disseminate and develop the knowledge available.
With the development of learning organizations aro-
se the need for a credible measuring instrument that
could recognize learning organizations. On several
occasions in various settings, multiple instruments
were also developed in the Slovenian territory,; for
the analysis I chose the questionnaire on the orienta-
tion towards learning organization by Mozina. A pilot
study calculated its reliability and the questionnaire
was also analyzed in detail and compared. The qu-
estionnaire has been used since 2002 and is very reli-
able, so it makes sense to keep using it, but based on
the analysis it could be improved further.

V ¢asu, ko so spremembe okolja hitre in nepredvidljive, se mora tudi sodobna

organizacija tem zahtevam nenehno prilagajati, kar ji omogoca stalno ucenje in uspo-
sabljanje. Le tako lahko ostane konkurenéna ter ima najbolje usposobljen kader, ki je
tudi visoko motiviran za delo. Ucenje in prilagajanje izzivom okolja namre¢ organi-
zacijam omogoca prezivetje.

V danasnjem casu je konkurenca med organizacijami vedno vec¢ja. Vsaka orga-
nizacija se na trgu bori za ¢im vecjo ucinkovitost ter za preboj med svojimi konku-
renti. Vendar se morajo organizacije za svoj obstoj na gospodarskem trgu neprestano
prilagajati zahtevam v poslovnem okolju, za kar je potreben tudi razvoj v poslovnih
procesih. Tega lahko omogocijo le ljudje, ki bodo te procese vodili. Da bi to bilo do-
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sezeno, je potrebno stalno usposabljanje, ucenje ter izpopolnjevanje vseh zaposlenih
v organizaciji. Skrb za tiste, ki delajo zavzeto in presegajo pri¢akovanja, naredi orga-
nizacijo konkurencno, saj s tem kaze krepitev in vzdrZzevanje znacilnosti organizacije,
ki se osredoto¢a na izku$njo in produktivnost zaposlenih ter oblikovanje u¢inkovitih
organizacij. Pri takSnih organizacijah je klju¢ do uspeha na gospodarskem trgu prav
proaktivno delovanje organizacije, ki skrbi za nenehno izku$njo ucenja in izobraze-
vanja svojih zaposlenih (Petronijevic, 2017, str. 52—54). Ucenje, usposabljanje in iz-
popolnjevanje zaposlenih je proces, s katerim lahko vsaka organizacija doseze pri-
lagoditev trenutnim okolis¢inam na trgu (Majcen, 2009, str. 216). Podjetja, ki Zelijo
uspeti, morajo zaposlovati visoko strokovno usposobljene ljudi ter izbrati najboljso
strategijo ravnanja z njimi. Vlaganje v znanje in usposabljanje ¢loveskih virov postaja
najzanesljivej$a in najvarnej$a nalozba z vidika posameznikov, organizacij in druz-
be, ki zagotavlja konkuren¢no prednost (Starc, 2019, str. 114). V druzbi znanja mora
biti potreba po ucenju prva prednostna naloga. Osnova za ustvarjanje konkurencne
prednosti je volja do ucenja in sposobnost uciti se (Gomezelj Omerzel, 2010, str. 96).
Dimovski s sodelavei (2005, str. 25) kot najvisjo stopnjo razvoja menedzerskih per-
spektiv sodobnega poslovnega okolja razume uceco se organizacijo. Po navedbah slo-
venskih avtorjev (Dimovski in sod., 2005, str. 93; Ivanko, 2007, str. 130; Dimovski in
sod., 2017, str. 61-64) so se s pojmom uceca se organizacija ukvarjali §tevilni avtorji,
ki so ga tudi razlicno opredeljevali, vendar pa je temelje teorije o uceci se organizaciji
postavil Senge (1990) in jo definiral kot organizacijo, »v kateri ljudje nenehno razvi-
jajo svoje zmoznosti, da bi ustvarili rezultate, ki si jih resni¢no Zelijo, in kjer so novi,
ekspanzivni vzorci misSljenja zaZeleni in naravni, timska prizadevanja se svobodno
vzpostavljajo, zaposleni se kontinuirano ucijo, da bi znali prepoznati celoto delovanja.
Za priblizevanje inovativni uce¢i se organizaciji je kljucnih pet disciplin: sistemsko
misljenje, osebno mojstrstvo, mentalni modeli, skupna vizija in timsko ucenje.«
Uceco se organizacijo razumemo kot organizacijo, ki je osredoto¢ena na kontinui-
rano izboljSevanje poslovnih procesov, proizvodov in storitev; sistemati¢no pospesuje
ucenje zaposlenih, se nenehno spreminja zato, da bi dosegla svoje strateSke cilje ter
tako ohranila svojo konkuren¢nost. Mo¢ ucece se organizacije je v njeni sposobnosti,
da prepozna, uporablja, Siri in razvija razpolozljivo znanje (Urh, 2003, str. 122). Uceca
se organizacija se je sposobna prilagajati naglim spremembam v okolju. Pojavila se
je zaradi potrebe po nenechnem izobrazevanju in temelji na aktivnih metodah ucenja
vseh zaposlenih. Uveljavi se lahko samo, ¢e njen nastanek podpira vodstvo in ¢e delo
v organizaciji temelji na sodelovanju. V organizacijah, v katerih je struktura hierar-
hi¢na in delujejo v skladu z birokratskimi pravili, ni ustvarjenih osnovnih pogojev za
razvoj ucece se organizacije (Ivanko, 2015, str. 289). Hierarhi¢na avtoriteta je pogosto
neprimerna za spremembe, ki zahtevajo ustvarjalnost, dialog, vztrajnost in zeljo po
spremembi, zato izzivi takih sprememb spodbujajo nastanek novih pogledov na vode-
nje, ki temeljijo na novih nacelih in zahtevajo meSanico ljudi na razli¢nih polozajih,
ki vodijo na razli¢ne nacine (Dimovski in sod., 2005, str. 92). Ivanko (2015, str. 288)
opredeljuje posami¢no ucenje kot osnovo ucenja v organizaciji, ucenje timov pa kot
kljuéni dejavnik ucece se organizacije. Ta mora spodbujati ucenje vseh svojih clanov
in jim omogocati nenehno spreminjanje. V uceci se organizaciji zaposleni stalno delu-
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jejo skupinsko, da bi razvili svoje zmoznosti za ustvarjanje prihodnosti. Tudi Majcen
(2009, str. 216-219) kot kljucni element izobrazevanja v sodobnih organizacijah po-
udarja ucenje timov.

Uceca se organizacija ne izpostavlja le ucenja kot takega, temve¢ tudi nac¢ine uce-
nja, saj se zaposleni usposabljajo za pravilno pridobivanje znanj in za vodenje samega
sebe. Taka organizacija je izjemno dobro integrirana v okolje in skrbi za stalen dotok
informacij, podatkov in znanj v organizacijo (Mihali¢, 2010, str. 11). Pospesuje ko-
munikacijo in sodelovanje med svojimi ¢lani, vsak je vkljuen v prepoznavanje in
reSevanje problemov, kar ji omogoca nenehno izboljSevanje in povecevanje njenih
zmoznosti. Njena znacilnost so enakost, dostopnost informacij, nizka stopnja hierar-
hije, kultura, naklonjena prilagoditvam in sodelovanju. Organizacija je zaradi tega
zmozna hitreje zaznati priloznosti in se je sposobna spoprijeti s tezavami. Na prvo
mesto postavlja reSevanje problemov in ne ucinkovito poslovanje. V takih organi-
zacijah zaposleni izboljSujejo sposobnosti za doseganje rezultatov, razvijajo nove in
prilagodljive vzorce misljenja ter se ves Cas privajajo na skupno ucenje. Tako lahko
organizacija uporabi najboljSe znanje in se tudi sama nenehno uci, je odprta za okolje,
sposobnosti za ucenje pa si zeli povecevati. Na ta nacin se poveca kakovost, izboljsu-
jejo se odnosi, uresnicevanje strategij je uspesnejse, zadovoljstvo pa vecje (Dimovski
in sod., 2005, str. 80—81).

V uceci se organizaciji lahko posamezniki izmenjujejo svoja mnenja in staliSca,
so avtonomni pri svojem delovanju. Temelji na za to dolo¢enih nacelih (stebrih), ki
dolocajo model ucece se organizacije. Po Sengeju so nacela naslednja (Ivanko, 2015,
str. 291-293):

0 Miselni vzorci s poznavanjem in obvladovanjem mentalnih modelov: mentalni
modeli so stereotipi in vnaprejSnje predstave o tem, kako bi nekaj moralo pote-
kati, in jih ljudje prinasajo v organizacijo, pogosto pa so povod za dolo¢en nacin
ravnanja ali neravnanja.

o Osebno obvladovanje, ki pomeni sposobnost dolgoro¢no usmeriti svojo energijo
v uresni¢evanje Zeljenih in dosegljivih ciljev.

o Razvijanje vizije: vizije morajo postati cilji organizacije. UspesSni so tisti zaposle-
ni, ki so sposobni svoje osebne vizije prenesti v cilje organizacije. Ta bo uspesna,
ker so njihovi zaposleni motivirani, so sposobni uciti se in si zelijo, da so cilji
dosezeni.

o Timsko ucenje za delo v skupinah: timsko uéenje se za¢ne z dialogom in konca s
skupinskim razmisljanjem. Osnovna celica u¢enja v organizaciji je tim.

o Sistemsko razmisljanje: sistemski pristop pomeni, da se celoto razbije na posa-
mezne dele, ki so manj zapleteni in zato lazje razumljivi, pomeni pa tudi razisko-
vanje, kako vplivajo povezave med deli na delovanje celote. Za uspesen razvoj
teh delcev je potrebno neprestano delo, Studij literature, preverjanje v praksi in
vsezivljenjsko ucenje.

o Procesni dialog: poseben nacin komuniciranja, z njim se zane uceca se organi-
zacija.
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V uceci se organizaciji u¢enje poteka na razli¢nih ravneh (individualno ucenje,
ucenje vodij, uéenje med sodelavcei, ucenje timov in ucenje na ravni organizacije).
Ucenje je kontinuiran proces, skupna naloga in nacin dela vseh ¢lanov organizacije,
ucenje je vsebina dela, ob tem sta potrebni skupna strategija in tehnologija ucenja,
temeljna znacilnost vseh ucecih se organizacij pa je ucenje z metodo dvojne zanke.
Jedro ucece se organizacije je uporaba skupnega znanja svojih ¢lanov, posledi¢no pa
spremenjena organizacija in njene reakcije na dolo¢ene situacije. Med posamezniki, ki
se ucijo, in organizacijo je dinamicna povezava: posamezniki, ki se ucijo, delujejo kot
predstavniki za organizacijske spremembe; ko pa se uci organizacija, s tem deluje kot
predstavnik za spremembe posameznikov. V uceci se organizaciji se uc¢enje pojavlja
socasno na razli¢nih ravneh skupin v posameznih enotah in znotraj cele organizacije;
organizacija povecuje zmoznosti posameznikov za ucenje in hkrati na novo oprede-
ljuje organizacijsko kulturo, delovni vzorec in miselni vzorec; vkljucuje Siroko raz-
¢lenjeno sodelovanje med zaposlenimi pri sprejemanju odlo¢itev, medsebojnem dia-
logu in dajanju informacij; poveca sistemsko razmisljanje in gradnjo organizacijskega
spomina (Ivanko, 2015, str. 316-318). Uc¢eca se organizacija ne nastane sama od sebe.
Za njeno ustvarjanje je potrebno krozenje ucenja od posameznika v celotno organi-
zacijo in nazaj. Posameznik si s svojim posami¢nim ucenjem pridobi novo znanje, to
pa podredi organizaciji, v kateri se znanje kopic¢i. To se prenese v ustaljeno prakso
odnosov, sprejmejo se nova pravila delovanja, tako se znanje spremeni v konkretno
delovanje, to pa ponovno vpliva na posameznika in krog se sklene (Ivanko, 2015, str.
322-323).

Da neka organizacija postane uceca se, morajo biti za to izpolnjeni doloceni po-
goji. Ustrezna ucna klima je pogoj za ucenje v organizaciji. Delavcem je potrebno
narediti delo zanimivo, saj bodo tisti, ki radi delajo, dosegali boljse rezultate v korist
sebi in vseh v organizaciji. Od dobrega menedzerja se zahteva spremljanje (vzposta-
vljanje dobrega stika in spostovanja) in vodenje (spreminjanje vedenja vodje tako, da
ga ostali lahko razumejo in mu sledijo). Menedzer mora biti hkrati vodja in svetova-
lec, v medsebojni komunikaciji mora biti neodvisen in prozen, pri odlo¢anju ga vodijo
notranja naravnanost, potrebe organizacije in pretekle izkusnje. UceCo se organizacijo
je mogoce oblikovati le v daljSem ¢asovnem obdobju. Vzpostavitev okolja, ki deluje
vzpodbudno na procese ucenja, je prvi korak k izgradnji ucece se organizacije. Med
zaposlenimi mora uceca se organizacija ustvarjati klimo za nenehno ucenje in na-
predek, ob tem pa ceniti uCenje posameznika in tudi organizacije (Ivanko, 2015, str.
318-319).

Le preko vodenja se lahko podjetje razvije v uc¢e€o se organizacijo. Vodje morajo
graditi odnose na skupni viziji in oblikovati kulturo, ki pomaga to vizijo dosec¢i. Poma-
gajo ljudem, da vidijo sistem kot celoto, spodbujajo timsko delo, sprozajo spremembe
(Dimovski in sod., 2014, str. 85). Uspesno vodene ucece se organizacije oblikujejo
zaupanje med vodji in delavci organizacije, to zaupanje pa temelji zlasti na avten-
ticnem delovanju vseh zaposlenih, §e posebno vodij. Zaradi avtenticnega delovanja
je mogoce odprto komuniciranje in stalno izpopolnjevanje, merjenje uspesnosti in
ustrezno nagrajevanje. Avtenticnost v organizaciji omogoca pristno in nepristransko
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ocenjevanje uspesnosti, kar prispeva k napredku vseh zaposlenih (Dimovski, Penger
in Peterlin, 2009, str. 138).

Bistvenega pomena za neprestane spremembe in ucenje je t. i. opolnomocenje
zaposlenih, ki predstavlja delegiranje avtoritete na podrejene v organizaciji, pri Ce-
mer dobijo zaposleni ve¢jo moc, ve¢ svobode, informacij in znanja, ki jih potrebujejo
pri sprejemanju odlo€itev. Opolnomocenje namre¢ daje osnovo za doseganje trajne
konkurenc¢ne prednosti, saj povecuje celotno mo¢ v organizaciji, zviSuje motivacijo
zaposlenih ter pomaga obdrzati kakovostne kadre ter njihovo znanje (Dimovski in
sod., 2013, str. 29). Uspesnost ucece se organizacije je pogojena s stopnjo razvitosti
razumevanja okolja, odprtostjo za zunanje vplive in sposobnostjo prilagajanja social-
nim in eti¢nim tendencam (Dimovski in sod., 2005, str. 26).

Ucece se organizacije morajo za svoj obstoj razviti sposobnosti, ki jim omogocajo
predvidevanje sprememb v SirSem okolju, razvijanje izziva ter spreminjanja norm in
domnev ter pojav primernega strateSkega nacrta in vzorcev organizacije. Da pa bi te
cilje dosegle, morajo razviti nacrte, ki bi jim omogocili u¢enje, ter odpraviti moznost,
da bi se ujeli v enoznacen proces (Morgan, 2004, str. 83—84). Vendar pa je ustvarja-
nje modela ucece se organizacije zahtevno, saj vkljucuje ve¢ nepogresljivih prvin:
zaznavanje sprememb, sledenje zastavljenim ciljem, zavedanje pomena znanja in in-
formacij, ustvarjanje ustrezne ucne klime, ustvarjanje ¢asa za razmisljanje, izmenjavo
idej in izkusenj, notranjo motivacijo ter u¢enje timskega dela (Ivanko, 2015, str. 288).
Nezadovoljstvo zaposlenih v organizaciji se pojavi zaradi neuspesne vzpostavitve po-
vezanosti z organizacijo. Tezave pri uéenju v organizacijah povzrocajo tudi neustrezni
delovni pogoji, ki jih povzroc¢a hierarhi¢na organiziranost, organizacijska razdroblje-
nost oz. fragmentacija sistema, nezavedna gradnja zidov s prirojenimi vzorci vedenja,
nezmoznost delovanja tima v nepri¢akovanih okolis¢inah, enoli¢no rutinsko delo ter
zanikanje potreb po spremembah (Ivanko, 2015, str. 293—-294). Uceca se organiza-
cija temelji na nacrtnem uvajanju ustreznih sprememb, razvoju sistemati¢nega gos-
podarjenja z znanjem, oblikovanju ucinkovitih sistemov inovativnosti in kakovosti
ter partnerskih odnosih, kar organizaciji omogoc¢a ucinkovito in uspe$no doseganje
strateSkih ciljev. Uceca se organizacija povecuje lastno poslovno uspesnost s stalnim
razvojem posameznika in tima ter neprestanim prilagajanjem nacina odzivanja novim
spoznanjem (Cesnovar, 2006, str. 213).

Organizacija, ki Zeli uvesti koncept ucece se organizacije, mora uvesti naslednje
spremembe, po katerih je mogoce uceco se organizacijo tudi prepoznati (Dimovski in
sod., 2005, str. 107—-110):

o Premik od vertikalne k horizontalni strukturi: v hitro spreminjajo¢em se okolju
postane hierarhi¢na struktura preobremenjena, zato struktura v uceci se organiza-
ciji temelji na horizontalnih procesih. Vertikalna hierarhija je splos¢ena, vrhnjih
menedzerjev je malo, mej med funkcijami ni, v timih so zdruZeni zaposleni z raz-
licnih funkcijskih podrocij, kar predstavlja temeljno delovno enoto.

o Od rutinskih nalog k opolnomocenim vlogam: zaposleni imajo svoje vloge, ki jih
je mogoce nenechno na novo opredeljevati in prilagajati. Pravil je malo, znanje in
nadzor imajo delavci sami, zaposlene pa se spodbuja k reSevanju problemov.
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o Od formalnih sistemov nadzora k skupnim informacijam: Sirjenje informacij po
celotni organizaciji omogoc¢a njeno delovanje. Vsi zaposleni imajo popolne in-
formacije o organizaciji in se zato lahko hitro odzivajo. Zamisli in informacije so
dostopne vsem delom organizacije. Namesto da bi bile te uporabljene za nadzor
nad zaposlenimi, je potrebno najti pot do odprte komunikacije v vseh smereh.

o Od konkurenc¢ne strategije k strategiji sodelovanja: k razvoju strategije prispevajo
informirani in opolnomoceni delavci, ki poskusajo prepoznavati potrebe in razvi-
jati reitve ter sodelujejo pri razvijanju strategije. Ceprav so si organizacije med
seboj konkuren¢ne, med seboj sodelujejo, da bi nasle najboljse nacine ucenja in
prilagajanja.

o Od toge k prilagodljivi organizacijski kulturi: kultura v uceci se organizaciji spod-
buja odprtost, enakost, stalne izboljSave, spremembe in prilagoditve zunanjemu
okolju. Vsak zaposleni prispeva k uspehu in organizacija zaposlenim omogoca, da
razvijejo svoje sposobnosti. Ustvari se klima, v kateri so zaposleni svobodni, da
preizkusajo, tvegajo, delajo napake, saj vse to spodbuja ucenje.

Klasi¢na organizacijska struktura, ki poudarja velikost, jasnost vlog, formaliza-
cijo, specializacijo in kontrolo, ni v veliko pomo¢ pri ravnanju z izzivi sodobnega
okolja. Nova strukturna paradigma poudarja pomen ucenja, hitrost, fleksibilnost, ino-
vacije in integracije prek funkcionalnih in drugih meja organizacije. Predpostavlja,
da bi morale biti organizacije oblikovane po nacelu, kjer prezivi najhitrejsi, zato je
potrebno odstraniti birokratske okvire. Organizacijske strukture se morajo splos¢iti,
povecati se mora kontrolni razpon, kar omogoca vzpostavitev novih nacinov dela.
Novi splosceni organizacijski ustroj omogoca organizacijam, da se hitreje odzivajo na
Stevilne pritiske iz okolja, vkljucujo¢ ve¢jo kompleksnost poslovanja, globalno priso-
tnost, nezanesljive ekonomske direktive in inkorporacijo socialnih vrednot, participa-
tivni pristop poslovodenja in k u€enju usmerjene prakse (Deli¢, 2005, str. 29). Uceca
se organizacija zahteva specifi¢ne spremembe na podro¢jih vodenja, strukture, dajanja
vecjih pooblastil zaposlenim, komunikacije, participativne strategije in prilagodljive
kulture. Organizacijsko uc¢enje definiramo kot poudarjeno spretnost delovanja v raz-
merah spreminjajocega se okolja, kjer gre za proces iskanja ustreznih strategij, glede
na situacijske zahteve in proces razvoja ustreznih sistemov in struktur. S ciljem, da bi
se organizacija hitreje ucila kot njeni konkurenti, je potrebno razviti razumevanje in
proces organizacijskega ucenja ter menedzmenta znanja. Kljucni del literature o uceci
se organizaciji in vlogi organizacijskega uc¢enja poudarja dvoje klju¢nih procesov —
pomen interakcije osebnega znanja in izkuSenj zaposlenih in menedzerjev v struk-
turno organizacijsko znanje ter transformacijo tacitnega znanja v eksplicitno znanje
(Dimovski in Penger, 2004, str. 822).

V sodobnem svetu se podjetja sreCujejo z zelo spreminjajocim se okoljem, naras-
¢ajoco globalno konkurenco. Podjetja prehajajo v dobo, kjer stari dejavniki uspeha
nimajo ve¢ nikakrSnega pomena. Novi dejavniki tako narekujejo novo obliko in nov
stil menedzmenta ter so oblikovani tako, da so uporabni v praksi. Temeljne osrednje
sposobnosti so sposobnost skupinskega nacina razmisljanja, sposobnost pritegovanja
zaposlenih, sposobnost samooblikovanja za hitre in stalne spremembe ter sposobnost
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obvladovanja hitrega u¢enja (Dimovski in sod., 2002, str. 256). Preoblikovanje po-
meni premik stare, tradicionalne k novi paradigmi menedzmenta. Stara paradigma
menedzmenta se navezuje na prevladujoco tradicionalno hierarhi¢no organizacijsko
obliko, kjer so bile aktivnosti menedzerjev zdruzene po skupni funkciji od spodaj
navzgor. V novi paradigmi pa poglavitna odgovornost menedzerjev ni sprejemanje
odlocitev, temve¢ ustvarjanje sposobnosti u€enja po celotni organizaciji (Dimovski in
sod., 2005, str. 88). Uceca se organizacija je nujna za spremljanje sprememb in zagota-
vljanje konkurenc¢nosti, torej gre za vprasanje uspeha ali poloma, vpraSanje prezivetja
(Urh, 2003, str. 126).

Ustvarjanje ucece se organizacije je sestavni del uspeha v poslovnem okolju. Po-
slovanje organizacij mora biti hitro, gibéno in odzivno. Tiste organizacije, ki niso us-
pesne pri spoprijemanju s spremembami v hitro spreminjajo¢em se okolju, ne morejo
preziveti. UCeca se organizacija namre¢ pripomore k u¢inkovitej$i opremljenosti za
ta izziv, in sicer tako, da se spreminja, prilagaja in uéi. Bistvo pri ustvarjanju ucece
se organizacije je v pridobivanju novega znanja iz okolja in prenasanju tega v orga-
nizacijo. Vse to ima klju¢ni pomen za izboljSevanje kakovosti, poglabljanje odno-
sov s poslovnimi partnerji, uspesnejSe uresnicevanje zastavljenih strategij, zviSevanje
zadovoljstva kupcev in doseganje trajnostnega razvoja. Koncept korenito posega v
organizacijo, nacin vodenja in razmisljanja. Temelji na vi$ji organizacijski kulturi in
vi§jem nacinu komuniciranja. Uspesno je lahko implementiran v vse organizacije (ne
glede na velikost in ne glede na lastni$tvo) in skozi pospeseno sodelovanje, reSevanje
problemov, iskanje novih idej vodi k uspesnosti poslovanja. Ob tem je pri implemen-
taciji koncepta ucece se organizacije potrebno spremeniti ne le strukturo organizacije
in strategijo podjetja, temvec¢ tudi naloge, sisteme in organizacijsko kulturo. Zahte-
van je celosten pristop, od drugih ¢lanov pa vzajemno in socasno sodelovanje v vseh
procesih, dokler se celotna organizacija ne spremeni v smer neprestanega ucenja. Za
uspesno implementacijo in izvajanje koncepta potrebujemo ustrezno gospodarjenje z
znanjem, organizacijo ucenja in motiviranje zaposlenih, procesi in sistemi pa morajo
biti temu ustrezno prilagojeni. Tako lahko integrirani koncept dolgoro¢no pripomore k
uspesnosti organizacije in doseganju trajnostnega razvoja (Kelemina, 2009, str. 15). K
vecji uveljavitvi lahko pripomorejo procesi izobrazevanja, promocija uspesnih ucecih
se organizacij, mednarodno povezovanje s sorodnimi tujimi institucijami, svetovanje
pri uvajanju koncepta in raziskave s podroc¢ja koncepta ucece se organizacije v podje-
tjih (Cesnovar, 2001, str. 420).

Persak navaja (2006, str. 171), da so slovenske raziskave pokazale, da se vloga
znanja v slovenskem gospodarstvu pocasi povecuje in poglablja. Po letu 2004 so se
uceCe se organizacije pojavile tudi na podrocju Solstva in v drugih negospodarskih
subjektih. Hkrati ugotavlja, da je osvajanje koncepta tako v teoriji kot praksi prepo-
Casno in presibko, na ravni drzave pa razpr$eno in zato brez pomembnejsih sinergij.
V Sloveniji je do leta 2006 certifikat ucecega se podjetja podeljeval Institut za razvoj
ucecega se podjetja (USP) v sodelovanju z Gospodarsko zbornico Slovenije, v okviru
katerega so oblikovali standard USP S 10, po katerem se uceca se organizacija lo¢i
od klasi¢ne. Institut je leta 2006 prenehal delovati, kar je pomenilo korak nazaj v
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napredku koncepta ucece se organizacije v slovenskem gospodarstvu. Oblikovanje
ucecih se organizacij je namrec¢ zelo zahteven in dolgotrajen proces, ki potrebuje vso
strokovno pozornost in pomoc.

S trendom razvijanja organizacij v ucece se so se pojavili modeli ucece se orga-
nizacije, ki so temeljili predvsem na literaturi in organizacijskih Studijah primerov. Z
namenom, da bi menedZerjem pomagali pri udejanjanju ucece se organizacije v pra-
ksi, pa je Dimovski s sodelavci razvil prvi slovenski model udejanjanja ué¢ece se orga-
nizacije (model Future-O), ki se od prej$njih praks in tehnik zelo razlikuje predvsem
zaradi drugac¢nega, molekularnega pristopa k udejanjanju uc¢ece se organizacije (Di-
movski in sod., 2005, str. 123; Persak, 2006, str. 13). Vendar pa so organizacije same
pokazale potrebo po instrumentu, s katerim bi bilo mozno zanesljivo ugotoviti njihovo
trenutno stanje z namenom usmerjanja sprememb, strokovnjaki pa so zeleli verodo-
stojen merilni instrument, da bi lahko primerjali organizacije in raziskali povezave
med organizacijskim ucenjem in uspesnostjo podjetja. Pojavila se je teznja k razvoju
in potrditvi instrumenta, ki bi ustrezal tem potrebam. V svetovnem merilu sta enega
prvih in najbolj raz8irjenih tak8nih instrumentov (Dimensions of the Learning Organi-
zation Questionnaire — DLOQ) leta 1997 razvila Watkins in Marsick. Instrument je bil
zasnovan za merjenje domnevnih sedmih razseznosti ucece se organizacije: nenehno
ucenje, dialog, skupinsko uéenje, opolnomocenje, sistem za ucenje, sistemska pove-
zanost in vodenje (http://www.lacrosseart.com/g3records/dloq _instructions.html).
Vprasalnik je bil preveden in uporabljen v mnogih drzavah, obstojece raziskave pa
potrjujejo, da posamezne razlicice tega vprasalnika ustrezajo merskim karakteristikam
(Hernandez in Watkins, 2003, str. 187—196; Song, Joo in Chermack, 2009, str. 43—64;
Sharifirad, 2011, str. 661-676; Junhee, Toby in Homer, 2015, str. 91-112).

V slovenskem prostoru se je prav tako razvilo nekaj instrumentov za merjenje
organizacijskega ucenja. Na podlagi analize baz Cobiss in Google Ucenjak smo ugo-
tovili, da so bili ob ve¢ priloznostih in v razli¢nih okolis¢inah preizkuseni naslednji
instrumenti: Dimovskega (1994), Ce$novarja (2001), Skerlavaja (2003), Dolgan - Pe-
triceve (2004) ter Dimovskega in Skerlavaja (2005). V slovenskem prostoru je naj-
bolj razsirjen in uporabljen instrument usmerjenosti k uceci se organizaciji vprasalnik
Mozine (2002, str. 41), zato bomo ta vpraSalnik uporabili za naSo analizo. Tovrstne
analize v slovenskem prostoru ni zaslediti, zato bodo njeni rezultati pomemben znan-
stveni prispevek k raziskovanju ucecih se organizacij. Da lahko nek merski instrument
uporabljamo, mora le-ta imeti ustrezne merske znacilnosti ali karakteristike. To so
lastnosti rezultatov merjenja, ki ga izvedemo z izbranim merskim instrumentom. Z
merskimi karakteristikami lahko ocenimo diagnosticno in prognosti¢éno uporabnost
izbranega merskega instrumenta. Ugotavljamo pa lahko naslednje merske karakteri-
stike: veljavnost, zanesljivost, objektivnost, normiranost in standardizacijo, diskrimi-
nativnost, ekonomicnost in uporabnost (Jerman, 2013, v Pirc, 2018, str. 60).
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2 Metode

2.1 Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je analizirati vprasalnik o usmerjenosti k uceci se organizaciji,

ki ga je pripravil Mozina.

Cilji raziskave so:

O ugotoviti zanesljivost vprasalnika o usmerjenosti k uceci se organizaciji,

O raziskati dobre lastnosti in pomanjkljivosti vprasalnika o usmerjenosti k uceci se
organizaciji,

0 vpraSalnik primerjati z drugimi dostopnimi in primerljivimi vprasalniki,

O na osnovi rezultatov raziskave pripraviti izboljSan predlog vprasalnika o usmerje-
nosti k uceci se organizaciji.

2.2 Metode in tehnike zbiranja podatkov

Uporabljena bo deskriptivna in kavzalno neeksperimentalna raziskovalna metoda.
Primarni podatki za analizo bodo pridobljeni s §tudijo primera (analiza vprasalnika ter
tehnika anketiranja za ugotavljanje zanesljivosti instrumenta).

2.3 Opis instrumenta

Kot instrument za analizo bo uporabljen vpraSalnik usmerjenosti k uceci se orga-
nizaciji, ki ga je pripravil Mozina (2002, str. 41). Sestavljen je iz dvajsetih trditev, na
katere je mogoce odgovoriti na Stiristopenjski lestvici (1 — se ne strinjam, 2 — delno se
strinjam, 3 — se strinjam, 4 — se povsem strinjam).

2.4 Opis vzorca

Za ugotavljanje zanesljivosti instrumenta je bil izbran pilotni vzorec, v katerega
je bilo po metodi osebnega poznanstva vkljucenih 50 zaposlenih oseb.

2.5 Opis zbiranja in obdelave podatkov

Za namen ugotavljanja zanesljivosti instrumenta je bilo uporabljeno spletno an-
ketiranje, ki je potekalo med 2. in 10. marcem 2020 po odprtokodni aplikaciji na do-
meni www.1ka.si. Zbrani podatki so bili obdelani s programskim paketom IBM SPSS
Statistics 22. V vseh fazah zbiranja in obdelave podatkov so bila upostevana eti¢na
nacela raziskovanja.

3 Rezultati

Zanesljivost vprasalnika je lastnost vprasalnika, da daje pri ponovljenih merjenjih
istih lastnosti pri istih osebah enake rezultate. Ce bi posameznik re§eval vprasalnik v
razli¢nih ¢asovnih obdobjih, vsi ostali pogoji pa bi bili enaki, bi morali dobiti enake
rezultate (Klemenci¢ Rozman, 2015, str. 39). Empiri¢no raziskovanje ozna¢ujemo za
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dovolj zanesljivo tedaj, kadar slucajne napake v celotnem procesu raziskovanja ne
vplivajo statisti¢no znacilno na izsledke raziskovanja. Zanesljivost merjenja je v druz-
boslovnih znanostih razlicno operacionalizirana. Najpogosteje se zanesljivost nanasa
na: ponovljivost merjenj (merski postopek je zanesljiv, ¢e pri ponovljenem merjenju
in pri enakih pogojih daje enake rezultate; konsistentnost merjenj (zanesljivost ozna-
cuje stopnjo enakovrednosti razlicnih spremenljivk za merjenje dolocene dejanske
spremenljivke) (Ferligoj, Leskosek in Kogovsek, 1995, str. 11-12).

Zanesljivost vprasalnika smo testirali s koeficientom Cronbach a, ki meri notranjo
konsistentnost vprasalnika. Vrednosti koeficienta se gibljejo na intervalu od 0 do 1, pri
¢emer visje vrednosti pomenijo boljSo zanesljivost konstrukta. Z drugimi besedami
nam zanesljivost pove, kako prepric¢ani smo lahko, da bi dobili enake rezultate, ¢e bi
enaki skupini ljudi dali ponovno v reSevanje enak vprasalnik. Z njim Zelimo preveriti,
kako zanesljive so merske lestvice (https://www.statistik.si/cronbach-alfa-koeficient/).
Vprasalnik zajema 20 ocenjevalnih trditev s 4-stopenjsko lestvico. Koeficient Cron-
bach a smo izracunali za celoten vprasalnik ter pri vsaki posamezni trditvi izracunali,
kolikSen bi bil koeficient vprasalnika, ¢e navedene trditve v vprasalniku ne bi bilo.

Tabela I: Vrednosti Cronbach a koeficienta za celoten vpraSalnik ter vrednosti Cron-
bach a koeficienta, ¢e posamezna trditev v vprasalnik ne bi bila vklju¢ena

St. | Trditev Cronbach a.
1. | Zaposleni vidijo nenehno ucenje kot pomembno dejavnost v organizaciji. 0,956
2. | Zaposleni skupaj z vodjem nacrtujejo svoje ucenje in razvoj. 0,955
3. | Vodstvo podpira vizijo ucece se organizacije. 0,957
4. | Ucenje je usmerjeno v doseganje ciljev organizacije. 0,958
5. | Znanja, ki so potrebna v organizaciji, so na¢rtovana in zapisana. 0,955
6. | Organizacija nagrajuje vse oblike in vrste ucenja. 0,956
7. | Odgovornost za ucenje je na ravni posameznika, skupine in organizacije. 0,955
8. | Vodje imajo vlogo mentorja in spodbujajo ucenje sodelavcev. 0,957
9. | Potrebe po ucenju pridobiva organizacija tudi od strank, kupcev, potro$nikov. 0,956
10. | Zaposleni sodelujejo tudi pri reSevanju problemov v organizaciji. 0,954
11. | Zaposleni sodelujejo tudi pri odlo¢anju o pomembnih zadevah v organizaciji. 0,954
12. | Zaposleni so obvesceni o dosezenih ciljih, rezultatih dela. 0,957
13. | Sodelavci aktivno i§¢ejo informacije za izboljSanje dela. 0,957
14. | Pridobljeno znanje sodelavci s pridom uporabljajo pri svojem delu. 0,958
15. | Sodelavci delijo znanje z drugimi v organizaciji. 0,959
16. | Vodstvo poudarja timski na¢in ucenja in dela. 0,954
17. | Novo znanje prispeva k vecji uspesnosti organizacije. 0,958
18. | Vodstvo ustvarja primerno organizacijsko kulturo, ozracje za uéenje. 0,955
19. | Za iskanje novega znanja daje organizacija ustrezna priznanja. 0,955
20. | Organizacija ima posebne kazalnike, ki merijo uporabo znanja. 0,957
Celoten vprasalnik 0,958

Rezultati v tabeli 1 prikazujejo, da vrednost Cronbach o koeficienta za celotni
vprasalnik znaSa kar 0,958. Ker je njegova vrednost vecja od 0,9, lahko zaklju¢imo,
da je stopnja zanesljivosti odli¢na (Klemenci¢ Rozman, 2015, str. 39, 42).
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4 Razprava

Na podlagi vrednosti Cronbach a koeficienta za celotni vprasalnik lahko zakljuci-
mo, da je stopnja zanesljivosti odli¢na. Vrednost Cronbach koeficienta a bi se najbolj
zniZala, ¢e bi iz njega izkljuéili trditve 10 (Zaposleni sodelujejo tudi pri resevanju
problemov v organizaciji.), 11 (Zaposleni sodelujejo tudi pri odlocanju o pomembnih
zadevah v organizaciji.) in 16 (Vodstvo poudarja timski nacin ucenja in dela.), vendar
bi zanesljivost kljub temu Se vedno ostala odli¢na (0,954). Vrednost koeficienta trditve
15 (Sodelavci delijo znanje z drugimi v organizaciji.) je vecja (0,959) od vrednosti
Cronbach a koeficienta (0,958), zato bi ta postavka morala biti izloCena iz vprasalnika,
saj bo brez nje Cronbach koeficient a visji, kar pomeni, da bi bila tudi lestvica bolj
zanesljiva.

V primerjavi z vprasalnikom Mozine je zanesljivost svetovno razsirjenega in
uporabljenega instrumenta za raziskovanje ucece se organizacije Dimensions of the
Learning Organization Questionnaire — DLOQ med 0,79 in 0,91. Uporabnost vprasal-
nika je bila preverjena v razli¢nih drzavah: v ZDA, Kolumbiji, Tajvanu, na Kitajskem
(Song, Joo in Chermack, 2009, str. 49). Sharifirad (2011, str. 667) navaja, da so ocene
zanesljivosti v iranskem kontekstu pri nekaterih delih nizje (na primer pri skupinskem
ucenju in opolnomocenju od 0,76 do 0,78), kot razlog za to pa izpostavlja kulturne
razlike v prevodu vprasalnika. Kljub temu obe vrednosti ne vplivata na splosno zane-
sljivost lestvice, ki je od 0,76 do 0,87.

Ob pregledu obstojecih raziskav v bazah Cobiss in Google Uéenjak smo ugotovili,
da so bili v slovenskem prostoru poleg analiziranega vpraSalnika v razli¢nih okolis¢i-
nah uporabljeni Stevilni instrumenti za merjenje organizacijskega ucenja sledecih av-
torjev: Dimovskega (1994), Cesnovarja (2001), Skerlavaja (2003), Dolgan - Petri¢eve
(2004) ter Dimovskega in Skerlavaja (2005). Na podlagi dostopnih gradiv so nam
bili dosegljivi podatki o zanesljivosti instrumenta Dimovskega, in sicer se ta giblje
med 0,62 in 0,89 (Dimovski, 1994, str. 103). Njegov instrument se od instrumenta,
ki ga je razvil Mozina, razlikuje tudi po drugih znacilnostih: vprasalnik je obseznejsi,
sestavljen je iz sedmih delov, Stirje deli so razdeljeni v dva sklopa, vsak izmed njih pa
na vec trditev, ki se jih ocenjuje na 5-stopenjski lestvici. Na koncu vprasalnika je tudi
del, ki vsebuje splosne informacije, kot so okolje (ruralno, urbano), Stevilo zaposlenih,
Stevilo ur in sredstev na mesec, namenjenih izobrazevanju, ...

VpraSalnik MozZine je krajsi in ni razdeljen na posamezne dele. Vsebuje 20 trditev,
ki se jih ocenjuje na 4-stopenjski lestvici, pri ¢emer ni vkljuceno staliS¢e »ne morem
se opredeliti«. Prav tako ne vsebuje demografskih podatkov ali drugih informacij, kot
jih vsebuje vprasalnik Dimovskega. Trditve niso razdeljene na posamezne dele, paé
pa so nanizane ena za drugo. Ob natancni analizi ugotavljamo, da bi jih lahko razdelili
na tri dele, in sicer: analiza u¢enja v organizaciji s strani zaposlenih (trditve 1, 5, 7, 10,
11, 12, 13, 14, 15, 17), aktivnosti vodje pri ucenju v organizaciji (trditve 2, 3, 8, 16,
18) ter aktivnosti organizacije pri njenem ucenju (trditve 4, 6, 9, 19, 20).
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Trditve so kratke, jasne in razumljive, vendar je Sest trditev sestavljenih, kar lahko

vpliva na dvoumnost izrazene ocene. Te trditve so:

O (5) Znanja, ki so potrebna v organizaciji, so nacrtovana in zapisana.
Znanja v organizaciji so lahko naértovana, ni pa nujno, da so tudi zapisana.

O (6) Organizacija nagrajuje vse oblike in vrste ucenja.
Oblike in vrste u€enja se med seboj razlikujejo. Bolj primeren izraz za oblike
ucenja bi bil uéne oblike. Anketiranci brez pedagoske izobrazbe najverjetneje ne
lo¢ijo med u¢nimi oblikami in vrstami ucenja, zato bi bilo smiselno v oklepaju
razloziti, kaj se med navedeno pristeva, npr. uéne oblike (skupinska, individu-
alna, v dvojicah), vrste ucenja (z raziskovanjem, odkrivanjem, igranjem vlog,
vpogledom).

O (7) Odgovornost za ucenje je na ravni posameznika, skupine in organizacije.
V trditvi so izrazene tri popolnoma razli¢ne ravni, ki bi jih bilo potrebno med
seboj loditi.

o (8) Vodje imajo viogo mentorja in spodbujajo ucenje sodelavcev.
Vodje v organizaciji lahko spodbujajo ucenje sodelavcev, ni pa nujno, da prevza-
mejo tudi vlogo mentorja. Ob trditvi se poraja dvom, ali je misljeno ucenje sode-
lavcev ali mogoce podrejenih.

O (12) Zaposleni so obvesceni o dosezenih ciljih, rezultatih dela.
Cilji organizacije so nekaj popolnoma drugega kot pa so rezultati dela. Ce se
oboje pojavi v isti trditvi, ne moremo natancno vedeti, na kaj se rezultati nanasa-
jo.

O (16) Vodstvo poudarja timski nacin ucenja in dela.
Vodstvo lahko poudarja timski na¢in dela, ne pa tudi u€enja in obratno.

Vprasalnik Mozine se za ugotavljanje usmerjenosti k uceci se organizaciji uporab-
lja Ze od leta 2002. Vprasalnik ima odli¢no zanesljivost, zato ga je v osnovi smiselno
ohraniti in ga nekoliko izpopolniti. Nasa analiza je namre¢ pokazala, da so nekatere
trditve v vprasalniku sestavljene, s ¢imer se pri interpretaciji poveca dvom v izrazeno
oceno. Prav tako interpretacijo oteZuje nizanje trditev eno za drugo, Stiristopenjska
lestvica pa ne omogoca izrazanja nevtralnega stalisc¢a.

Vprasalnik prav tako ne daje nobenih dodatnih informacij, ki bi lahko pomembno
prispevale k interpretaciji zbranih podatkov. Na podlagi navedenega smo skusali vpra-
Salnik premisljeno izboljsati. V tabeli 2 je prikazan predlog vprasalnika, ki smo ga
razdelili v tri sklope, odpravili smo dvoumnost nekaterih trditev, dodali stalis¢e »ne
morem se opredeliti« in vkljucili Se druge dodatne informacije, ki lahko pomembno
prispevajo k interpretaciji rezultatov.
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Tabela 2: Predlog premisljeno izboljSanega vprasalnika za ugotavljanje usmerjenosti
k uceci se organizaciji

Z vprasalnikom ugotavljamo usmerjenost vase organizacije k uceCi se organizaciji. Na spodaj
navedene trditve odgovorite tako, da obkrozite $tevilko, ki pri vsaki izmed navedenih trditev izraza
vase staliSCe, pri cemer pomeni: 1 —sploh se ne strinjam, 2 — ne strinjam se, 3 —ne morem se opredeliti,
4 — strinjam se, 5 — popolnoma se strinjam.

ne

(skupinska, individualna, v dvojicah).

St. | Trditev Slﬁ‘;ﬁ;;]: elne st;inj am moredmlqe_ strinjam se 1; 311 (t)rli’;;:znrz
opredeliti

Ucenje v organizaciji

1. |Zaposleni vidijo nenehno ucenje kot 1 2 3 4 5
pomembno dejavnost v organizaciji.

2. |Znanja, ki so potrebna v organizaciji, so 1 2 3 4 5
nacrtovana.

3. |Znanja, ki so potrebna v organizaciji, so 1 2 3 4 5
zapisana.

4. |Odgovornost za ucenje je na ravni 1 2 3 4 5
posameznika.

5. |Odgovornost za ucenje je na ravni 1 2 3 4 5
organizacije.

6. |Zaposleni sodelujejo tudi pri reSevanju 1 2 3 4 5
problemov v organizaciji.

7. | Zaposleni sodelujejo tudi pri odloCanju o 1 2 3 4 5
pomembnih zadevah v organizaciji.

8. |Zaposleni so obves¢eni o ciljih 1 2 3 4 5
organizacije.

9. |Zaposleni so obves¢eni o dosezenih 1 2 3 4 5
rezultatih dela.

10. | Sodelavci aktivno i$¢ejo informacije za 1 2 3 4 5
izboljsanje dela.

11. | Pridobljeno znanje sodelavci s pridom 1 2 3 4 5
uporabljajo pri svojem delu.

12. | Sodelavei delijo znanje z drugimi v 1 2 3 4 5
organizaciji.

13. | Novo znanje prispeva k vecji uspesnosti 1 2 3 4 5
organizacije.

Podpora vodje

1. |Zaposleni skupaj z vodjem nacrtujejo 1 2 3 4 5
svoje ucenje in razvoj.

2. |Vodstvo podpira vizijo uceCe se 1 2 3 4 5
organizacije.

3. | Vodje imajo vlogo mentorja. 1 2 3 4 5

4. | Vodje spodbujajo uc¢enje svojih podrejenih. 1 2 3 4 5

5. | Vodstvo poudarja ucenje pri timskem delu. 1 2 3 4 5

6. | Vodstvo ustvarja primerno organizacijsko 1 2 3 4 5
kulturo, ki spodbuja ucenje.

Podpora organizacije

1. |Ucenje je usmerjeno v doseganje ciljev 1 2 3 4 5
organizacije.

2. |Organizacija nagrajuje vse ucne oblike 1 2 3 4 5
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3. |Organizacija nagrajuje razline vrste 1 2 3 4 5
ucenja (z raziskovanjem, odkrivanjem,
igranjem vlog, vpogledom itd.).

4. |Potrebe po ucenju pridobiva organizacija 1 2 3 4 5
tudi od strank, kupcev, potrosnikov.

5. |Zaiskanje novega znanja daje organizacija 1 2 3 4 5
ustrezna priznanja.

6. |Organizacija ima posebne kazalnike, ki 1 2 3 4 5

merijo uporabo znanja.

Dodatne informacije
Obkrozite ¢rko pred odgovorom, ki velja za vas.

1. |Spol:
a) moski
b) zenski

2. | Delovno mesto:
a) vodja

b) zaposleni

3. | Velikost organizacije:

a) do 50 zaposlenih

b) od 51 do 250 zaposlenih
c) vec kot 250 zaposlenih
4. | Okolje organizacije:

a) ruralno
b) urbano

Ker nas je zanimala zanesljivost predlaganega vprasalnika, smo ga v izpolnje-
vanje poslali istim osebam kot prvega in jih prosili za ponovno izpolnitev (spletno
anketiranje je potekalo med 24. in 28. marcem 2020 po odprtokodni aplikaciji na
domeni www. 1ka.si). Odgovore smo prejeli od 44 oseb (kar predstavlja 88 % glede na
prvo izpolnjevanje). Koeficient Cronbach a za celoten vprasalnik znasa 0,914, kar je
nekoliko nizja, vendar Se vedno odli¢na zanesljivost.

5 Zakljucek

Uceca se organizacija v sodobni, hitro spreminjajo¢i se druzbi predstavlja obliko,
ki organizacijam omogoca konkuren¢nost in s tem prezivetje. Organizacije, ki se ne
znajo prilagajati spremembam in ne zmorejo zagotoviti visoko motiviranega kadra
za pridobivanje novega znanja, bodo slej kot prej propadle. Zato je Se toliko bolj po-
membno, da imajo na razpolago instrument, s katerim je mogoce ugotoviti prisotnost
ucece se organizacije. Le na ta nacin je mogoce raziskati trenutno stanje ter po uvedbi
sprememb ¢ez nekaj ¢asa preveriti, ali je pot, ki si jo je organizacija zacrtala, prava in
pelje k realizaciji zastavljenega cilja.

Ob mnozici instrumentov, ki so na razpolago za ugotavljanje usmerjenosti k uceci
se organizaciji, je lahko tezko izbrati, kateri bi bil najprimerne;jsi. Ena od karakteristik,
ki lahko pomaga pri odlo¢itvi, je tudi zanesljivost, ki smo jo v nasi raziskavi izbrali
za merilo in jo preverili na prou¢evanem vprasalniku. Povzamemo lahko, da je zane-
sljivost vprasalnika, ki ga je oblikoval Mozina, odli¢na in v primerjavi z dostopnimi
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podatki ostalih vprasalnikov v slovenskem in svetovnem merilu precej visja. Tudi
vprasalnik, ki smo ga pripravili kot predlog izboljSanega vprasalnika, ima odli¢no za-
nesljivost, vendar rahlo nizjo kot prvoten vprasalnik. Nasa predpostavka je, da je eden
izmed razlogov lahko tudi ta, da so ga izpolnjevale iste osebe, ki so lahko vprasalnik
drugi¢ izpolnile z manjSo natan¢nostjo branja trditev in bolj posplosenim odgovar-
janjem. Menimo, da predlog vprasalnika kljub niZji zanesljivosti zaradi izboljSanih
trditev, z razdelitvijo vprasanj na posamezne sklope ter dodanimi dodatnimi informa-
cijami daje nekatere druge povratne informacije in s tem odpira tudi nove moznosti
raziskovanja.

Ksenija Komidar

Orientation towards Learning Organization — Questionnaire Analysis

Nowadays, the competition between organizations is increasing. Every organiza-
tion in the market is struggling to maximize efficiency and break through the compe-
tition. However, for their existence in the economic market, organizations must con-
stantly adapt to the requirements of the business environment, which also requires
the development of business processes. This can only be done by the people who will
lead these processes. To achieve this, continuous education, learning and training of
all employees in the organization is required. Taking care of those who work hard and
exceed expectations makes the organization competitive, as it shows the strengthening
and maintenance of the organization's characteristics, which focuses on employee
experience, productivity, and the creation of effective organizations (Petronijevic,
2017, p. 52-54). Employee learning, training and refinement is a process by which
any organization can achieve adaptation to current market circumstances (Majcen,
2009, p. 216). Businesses that want to succeed need to hire highly skilled people and
choose the best strategy to deal with them. Investing in the knowledge and training
of human resources is becoming the safest investment from the perspective of indivi-
duals, organizations, and companies that provide a competitive edge (Starc, 2019, p.
114). Dimovski et al. (2005, p. 25) understand the learning organization as the most
advanced stage in the development of the management perspectives of the modern
business environment.

The learning organization is able to adapt to sudden changes in the environment.
1t emerged from the need for continuing education and is based on active learning
methods for all employees. It can only be established if its creation is supported by
management and if the work in the organization is based on cooperation. Organi-
zations in which the structure is hierarchical and in accordance with bureaucratic
rules do not create the basic conditions for developing a learning organization (Ivan-
ko, 2015, p. 289). Hierarchical authority is often unsuitable for change that requires
creativity, dialogue, perseverance, and a desire to change, so the challenges of such
change encourage the emergence of new perspectives on leadership based on new
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principles and require a mix of people in different positions that lead in different ways
(Dimovski et al., 2005, p. 92).

The learning organization fosters communication and collaboration among its
members, each involved in identifying and solving problems, enabling it to continuou-
sly improve and enhance its capabilities. Its characteristics are equality, accessibility
of information, low level of hierarchy, a culture inclined to adaptation and coope-
ration. Because of this, the organization is able to detect opportunities faster and is
able to cope with problems. It puts problem solving first, rather than efficient business
(Dimovski et al., 2005, p. 80-81).

For an organization to become a learning one, certain conditions must be fulfilled.
An adequate learning climate is a prerequisite for learning in an organization. Wor-
kers need to make the work interesting because those who love working will achieve
better results for the benefit of themselves and everyone in the organization. A good
manager is required to monitor (establish good contact and respect) and lead (change
the behavior of a leader so that others can understand and follow him/her). The ma-
nager must be a leader and advisor at the same time, be independent and flexible in
communication with others, be guided by internal orientation, organizational needs
and past experience. A learning organization can only be formed over a long period
of time. Establishing an environment that encourages learning processes is the first
step to building a learning organization. Among the employees, the learning organi-
zation must create a climate for continuous learning and progress while appreciating
the learning of the individual as well as the organization (Ivanko, 2015, p. 318-319).

Creating a learning organization is an integral part of success in the business en-
vironment. Business organizations must be fast, agile and responsive. Those organiza-
tions that are not successful in coping with change in a rapidly changing environment
cannot survive. A learning organization is more equipped to meet this challenge by
changing, adapting and learning. The point of creating a learning organization is to
acquire new knowledge from the environment and transfer it to the organization. All of
this is crucial for improving quality, deepening relationships with business partners,
implementing strategies successfully, increasing customer satisfaction, and achieving
sustainable development. The concept radically encroaches on organization, leader-
ship and thinking. It is based on a higher organizational culture and communica-
tion style. Successful implementation of the learning organization concept requires
appropriate knowledge management, organized learning, employee motivation, and
processes and systems which must be tailored accordingly. Thus, the integrated con-
cept can in the long run contribute to the success of the organization and the achieve-
ment of sustainable development (Kelemina, 2009, p. 15).

With the trend of turning organizations into learners, the organizations themselves
demonstrated the need for an instrument that could reliably identify their current state
in order to drive change, while experts wanted a credible measurement tool to compa-
re organizations and explore the links between organizational learning and business
performance. There was a tendency to develop and validate an instrument that would
meet these needs. Globally, Watkins and Marsick developed one of the first and most
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widely used questionnaires — Dimensions of the Learning Organization Questionnaire
(DLOQ) in 1997 (http.//www.lacrosseart.com/g3records/dloq_instructions.html).

In Slovenia, some instruments for measuring organizational learning have also
been developed, among which the most widely used instrument for assessing orien-
tation towards a learning organization is the questionnaire by Mozina (2002, p. 41),
which is why it was used for the present analysis. The purpose of the research is to
analyze the questionnaire on learning organization orientation developed by Mozina.
The following goals were set:

0 To determine the reliability of the learning organization orientation questionnaire;

0o To explore the advantages and weaknesses of the learning organization orientati-
on questionnaire;

o To compare the questionnaire with other accessible and comparable questionna-
ires;

O Based on the results of the research, to prepare an improved proposal for a questi-
onnaire on learning organization orientation.

The Cronbach o. coefficient for the whole questionnaire is 0.958. Since its value is
higher than 0.9, it can be concluded that the level of reliability is excellent (Klemen-
Ci¢ Rozman, 2015, p. 39), whereas the reliability of the globally distributed and used
DLOQ learning organization instrument is between 0.79 and 0.91.

When examining the existing research in the Cobiss and Google Scholar databa-
ses, it was found that the following instruments were used in Slovenia to measure or-
ganizational learning: Dimovski (1994), Cesnovar (2001), Skerlavaj (2003), Dolgan-
Petri¢ (2004) and Dimovski and Skerlavaj (2005). Based on the available sources,
the reliability of the Dimovski instrument ranges from 0.62 to 0.89 (Dimovski, 1994,
p. 103). His instrument differs from the one developed by Mozina in other characte-
ristics as well: the questionnaire is more extensive, it consists of seven parts, of which
four parts are divided into two sets, each one divided into several statements, which
are rated on a 5-point scale. At the end of the questionnaire there is also a section
containing general information such as the environment (rural, urban), the number of
employees, the number of hours and resources per month devoted to education, etc.
Mozina's questionnaire is shorter and is not divided into individual sections. It conta-
ins 20 statements that are rated on a 4-point scale, missing the “I can't define” view.
1t also does not contain demographics or other information contained in Dimovski's
questionnaire. The claims are not divided into individual parts, but are enumerated
one after the other. Upon careful analysis, it was found that they can be divided into
three parts, namely: analysis of the learning of the organization by the employees;
the manager's learning activities within the organization, the organization's learning
activities. The statements are short, straightforward and understandable; however, six
statements are combined, which may result in the ambiguity of the assessment made.

The MozZina questionnaire has been used to determine the orientation of the le-
arning organization since 2002. The questionnaire has excellent reliability, so it is
reasonable to keep using it, but based on the results of the present analysis, I have
prepared a proposal for a thoughtfully improved questionnaire. As I was interested in
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the reliability of the proposed questionnaire, I sent it to the same persons as the first
questionnaire and asked them to fill it in again. The Cronbach o coefficient for the
whole questionnaire is 0.914, which is slightly lower but still has excellent reliability.
Despite the lower reliability of the improved claims, I believe that the proposed qu-
estionnaire with the division of questions into sections and the additional information
added provides other kinds of feedback, thus opening up new research opportunities.
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