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Za boljso prakso

RAZVO] KARIERE V UCECI
SE ORGANIZACI]I

POVZETEK

Ucna sposobnost zaposlenih in s tem celotne organizacije postaja zdale¢ najpomembnejsi deja-
vnik uspesnosti, prav tako pa tudi najpomembnejsi dejavnik pri nacrtovanju in razvijanju karie-
re. Zapisali smo Ze, da se v druzbi znanja koncept delovne kariere umika pojmu izobrazevalne
poti. Posameznik bo uspeSen in motiviran za delo le, dokler se bo pri delu tudi ucil in osebno
razvijal. Potrebe po znanju so torej izjemno velike. Vsi vemo, da za opravijanje dela Ze zdavnaj
ne zadosc¢a ve¢ zgolj znanje, ki ga posamezniki prinesejo iz Sol. Prav tako vsi vemo, da je znanje
vselej predstavljalo mo¢. Malo manj se zavedamo, da se znanje spremeni v moc organizacije
Sele takrat, ko ga v organizaciji delimo. Delimo pa ga seveda takrat, ko ga znamo prenasati na

druge.

Kljucne besede: razvoj kariere, uceca se organzacija, izobrazevanje

Uéeéo se organizacijo je Garvin (1993)
opredelil takole: »UceCa se organizacija je
usposobljena v ustvarjanju, akumuliranju in
prenasanju znanja ter usposobljena za spre-
membe vedenja na podlagi novo pridobljene-
ga znanja.«

V organizacijskem okolju lahko ugotovimo
najmanj pet razlogov, ki govorijo o nujnosti
ucece se organizacije.

Konkuren¢na ostrina - le organizacija,
usmerjena v nenehno ucenje, lahko vzdrzi
vse ostrejSo konkurenco v smislu hitrih in
nepredvidljivih sprememb na podrocju
trga, tehnologij in tudi demografskih ter
politiénih sprememb na vseh ravneh - od
lokalnih, nacionalnih do globalnih. Tradi-
cionalno ucenje ne more veC ujeti koraka z
naStetimi spremembami. Prav zato se poja-
vlja potreba po nenehnem ucenju, in to v
vseh delih organizacije.

Progresivno samospreminjanje - pridobitve
uceCe se organizacije naredijo organizacijo
in zaposlene manj dovzetne za unicevalne in

destruktivne vplive iz okolja, ki so posledica
sprememb. Tehnologije in sestavo kapitala
veliko laze spremenimo. Vedno znova pa
se zatakne pri zaposlenih, podvrzenih tudi
fizikalno-bioloskim in psihosocialnim za-
konitostim, ki ne dopusc¢ajo prehitrega spre-
minjanja, sicer se aktivirajo obrambni me-
hanizmi. UceCa se organizacija si prizadeva
za nenehno razvijanje sposobnosti za samo-
transformacijo oziroma nenehno spremi-
njanje, ki postaja tako rekoc stalnica Zivljenja
v organizaciji in nadomesc¢a karierno pot z
izobrazevalno ali u¢no potjo.

Prilagodljivi in razmiSljajoci zaposleni -
nenehno ucéenje gotovo pomaga organizaci-
ji, da ustvari zaposlene, ki so prilagodljivi
in razmisljajo ob tem, kar delajo. To dvoje
je nujno potrebno, da bi zaposleni popol-
noma izrabili svoje ustvarjalne zmoznosti.
V ucenje usmerjeni zaposleni skupaj z or-
ganizacijo, usmerjeno v ucenje, postajajo
prakti¢no delavci znanja (knowledge work-
ers), ki bodo za vselej nadomestili proiz-
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zaprtega sistema

odprtim sistemom v smislu vklju¢evanja zu-
nanjega okolja

avtokratskega menedzmenta

horizontalnim stilom vodenja

mehanicisticnega modela zaposlenih, tj.
pri¢akovanja, da bodo poskrbeli za natan¢no
dolocene naloge,

poudarjanja in spodbujanja samovodenja,
avtonomije, prevzemanja odgovornosti in
iniciativnosti

pasivnih treningov, pri katerih sta bolj
poudarjena merjenje ucnih rezultatov in
procedura,

aktivnemu samoucenju in spodbujanju pozi-
tivne ucne klime

strogo doloCenega sistema napredovanja
glede na potrebe dela

fleksibilnim oblikam nacrtovanja kariere
glede na nove ucne cilje

razumevanja koncepta kariere kot poklicne
poti

novi opredelitvi kariere kot izobraZzevalne in
Zivljenjske poti

Tabela 1: Premik od tradicionalne k uéeéi se organizaciji

vodne delavce iz 80-ih let.

»Zdravljenje« izobrazevanja - veliko je
posrednih in neposrednih dokazov iz virov
in porocil, na primer raziskava OECD, da
je formalni izobrazevalni sistem v skorajda
vseh evropskih drzavah zatajil pri dose-
ganju osnovne funkcionalne pismenosti in
temeljnih kognitivnih sposobnosti (Porocilo
OECD, 2000), zato so organizacije same
prisiljene namenjati ve¢ pozornosti razvoju
zahtevanih spretnosti zaposlenih.

Timsko delo - da bi dosegli resni¢no
najboljSe rezultate in visoko raven kakovosti
ter uporabljali napredne tehnologije, je treba
povecati stopnjo timskega dela in znizevati
Stevilo individualnih nalog. Timsko delo je
tako reko¢ postalo nova paradigma, ki ji
ne moremo veC ubezati. V skladu s tem pa
narasca tudi potreba po skupinskem ucenju
in izmenjavi izkusen;j.

FLEKSIBILNE OBLIKE DELOVAN]JA
UCECE SE ORGANIZACIJE
Novo organizacijsko paradigmo ucece se or-

ganizacije lahko opazujemo kot dinamicno
pomikanje od tradicionalnih do vse

fleksibilnejsih oblik delovanja organizacije.

Uceca se organizacija dosega prednosti na

petih podrocjih:

1. sistemati¢nem reSevanju problemov

. preizkusanju novih pristopov

. ucenju na podlagi izkusenj

. ucenju iz primerov drugih

. hitrem in u¢inkovitem prenaSanju znanja
v vse dele organizacije.

Za novo organizacijsko strukturo je znacilen

integriran, toda fleksibilen sistem. To po-

meni, da je organizacija decentralizirana,

spodbuja avtonomno delo skupin, dodeljuje

ve¢jo odgovornost posameznikom, na drugi

(S ~NELOS B NS ]

strani pa razvija mocan inte-

griran sistem veljavnih orga- Ufgga Se Orga-
nizacijskih vrednot in strate- - .- d b .
ﬂlZdCyd S;UO u]a

gijo, ki jo vsi sprejemajo.

Uceca se organizacija ust- aviononimno dé’lo
varja udinkovito in moc¢no Skupin'

organizacijsko kulturo, ki ———-
drZi organizacijo skupaj. Kot taka je odprta
do zunanjega okolja, trga, politike, socialnih
in finan¢nih vprasanj ter goji horizontalno
politiko ravnanja z ljudmi pri delu, ki za-
jema predvsem zaupanje v svoje zaposlene,
odgovornost in iniciativnost.
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Nobena uceca se organizacija seveda ni bila
ustvarjena ¢ez no¢. Pred tem je treba pre-
vidno, toda skrbno »kultivirati« vrednote
in procese vodenja, ki zelo pocasi pokazejo
rezultate. Prvi korak pa je gotovo priprava
taksnega delovnega okolja, kjer se bodo vsi
radi ucili. To bo seveda mozno Sele, ko bodo
zaposleni vedeli, kaj lahko z novo pridoblje-
no mocjo — znanjem naredijo.

V takSnem okolju je treba najti tudi Cas za
refleksijo (razmisljanje ob delu) in analizo.
To pomeni, da moramo imeti na voljo dovolj
Casa, da razmiSljamo o strateskih nacrtih,
resni¢nih potrebah kupcev, izumljamo nove

izdelke ...

Usmé’ﬁenos r Ucenje je oteZeno, ¢e so za-

> - posleni stalno na lovu za
Orgdandgl]? h uresnicevanjem finan¢nega
kratkorocnim nacrta.  USili se  bodo

dobickom ne
pusca dovolj casa
za izobrazevanje.

Sele takrat, ko bo vodilni
menedzment eksplicitno
»zamrznil« ¢as, namenjen
sistemati¢nemu izobraZevanju
(Brecko, 2006). MenedZzment
se mora zavedati, da bo ta ¢as dvojno povr-
njen, ¢e bodo le zaposleni znali znanje pa-
metno uporabiti. Pri tem je zlasti pomemben
razvoj ucnih sposobnosti, recimo reSevanje
problemov, vrednotenje eksperimentov, us-
posobljenost za akumuliranje idej (brain-
storming) ...

Drugi korak pa je odstraniti ¢im vet
ovir in spodbujati Zivahno izmenjavo

Menedzerji v uceci
01ganizaciji so
promotorji kulture

ucenja.

izkuSenj. Pozornost moramo
osredotociti na pretok infor-
macij. Skrivanje informacij
izolira doloCene posameznike
ali celo skupine in ¢e prene-
semo vse ve¢ odgovornosti
—— na zaposlene, jim moramo
v skladu s tem prenesti tudi informacije, ki
jih potrebujejo za odlo¢anje. V informacijah
je mo¢ in mo¢ v uceci se organizaciji mora
biti horizontalno razporejena. V praksi bi to
pomenilo ve¢ konferenc, sestankov, skupnih

srecanj, projektnega dela z visoko stopnjo
medorganizacijskih povezav ali povezav or-
ganizacije z zunanjim okoljem, kupci, part-
nerji, dobavitelji ... Vse to ne pospesuje le
pretoka informacij, temvec tudi svez pretok
ide;j.

UCENJE NA DELOVNEM MESTU
ZAHTEVA SPREMEMBO VLOG
MENEDZERJEV IN ZAPOSLENIH

Kaj se zgodi, ko pride do spremembe na
delovnem mestu? Spremembe so pogosto
povsem fizi¢ne in zelo ocitne, saj gre za spre-
membe pri oblikovanju in izvajanju del. Ka-
korkoli Ze, resni¢na funkcija izobraZevanja
ob spremembah je podpreti ljudi, da se te
spremembe pokazejo tudi v njihovih vredno-
tah, pricakovanjih in navsezadnje v novem
pristopu k delu. To pa je tudi glavno po-
slanstvo in naloga izobrazevanja ter usposa-
bljanja v uce€i se organizaciji. Izvajanje te
naloge lahko pospesijo le menedZerji sami,
ki bi jih lahko v tej vlogi imenovali tudi pi-
onirji uceCe se organizacije.

Vsakdo v uceCi se organizaciji se mora
uciti, od vodilnega menedZerja do opera-
za spremembe morajo priti od zgoraj. To
pomeni, da morajo vodilni in vodstveni
delavei promovirati kulturo ucenja in jo
»potiskati« navzdol do slehernega zaposle-
nega. MenedZerji morajo ozavestiti spre-
membe pri identiteti delavcev znanja. Ne
gre ve¢ za vodenje po nacelu »naredi, kar ti
je bilo naroCeno«, temvec bolj zato, da jim
pokazemo najboljSe mozne nacine izvajanja
nalog in svetujemo, kako lahko prispevajo k
svojemu poklicnemu in osebnostnemu raz-
voju. Klasi¢na funkcija menedzerja se torej
vse bolj seli na podro¢je trenerja, svetovalca
in mentorja zaposlenim. To pa predvsem
pomeni, da morajo biti sami menedZerji
zelo fleksibilni in dovzetni za spremembe
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Menedzer kot izobraZevalec

Pri preoblikovanju delovne organizacije pogosto priskoci na pomo¢ zunanja izobrazevalna
institucija. Toda tudi izobraZevalna organizacija potrebuje napotke, ¢e je Se tako enkrat-
no v poznavanju procesov reinzeniringa. Ze takoj na zadetku bi se potemtakem morali
vkljuciti v izobrazevalni proces tudi menedzerji in drugi vodstveni delavci, ki so pobud-
niki procesa in ga bodo v nadaljevanju tudi usmerjali. Proces reinZeniringa je obsojen
na propad, ¢e vodja sam ne daje zgleda. Prav zato morajo menedZerji pridobiti osnovne
spretnosti posredovanja znanja in se oboroziti tudi s spretnostmi dobrega svetovanja. Ce
namre¢ menedzZer ni sposoben upravljati procesa sprememb kot izobrazevalec, svetovalec
in zgled, potem tudi resni¢nih sprememb ne moremo pricakovati.

ter sposobni prevzeti nove vloge trenerja,
mentorja in svetovalca.

Organizacija ucnih aktivnosti v orga-
nizaciji zajema paleto nalog v povezavi z
izobrazevanjem oziroma usposabljanjem,
pri Cemer so pomembne zlasti funkcije
profesionalcev na podro¢ju izobraZevanja
odraslih. Vodstveni delavci, Se posebej tisti
na srednji ravni, vse bolj postajajo odgo-
vorni za ustvarjanje novih idej, moderatorji
skupinskih diskusij, motivatorji timov ter
posameznikov na eni strani ter vodniki, sve-
tovalci, izobrazevalci in informatorji podre-
jenih na drugi strani.

NOVI MODELI IZOBRAZEVANJA

Tradicionalne metode izobraZzevanja niso vec
dovolj. Organizacija se namre¢ dnevno spre-
minja, zatorej je treba uporabljati tudi mode-
le, ki so bolj pisani na kozo organizacije in
resni¢no zajemajo neposredne potrebe. Za
razvoj uceCe se organizacije je najbolje, da
izobrazevanje poteka na samem delovnem
mestu, kadar gre za znanje, ki ga potrebu-
jemo za izvajanje dolocenih nalog. Kadar
gre za vsebine, pri katerih je pomembna
medosebna interakcija, je smiselno vpeljati
izobrazevanje v skupinah (notranjih ali zu-
nanjih). In tudi iz tega izhaja nova vloga
menedzerjev in vodstvenih delavcev. Zna-
nje morajo namre¢ nenehno dopolnjevati z
novimi in primernej$imi uénimi pristopi ter

metodami. Prav tako kot se od timov v uceci
organizaciji pricakuje, da bodo samostojno
reSevali notranje probleme, tako mora biti
uceCa se organizacija sposobna pospesSiti
procese lastnega ucenja in razvoja.

Da bi taksno stanje lahko dosegli, je tre-
ba najprej jasno opredeliti potrebe po
izobraZevanju in usposabljanju ter jih tudi
sistemati¢no urediti in dokumentirati, da bi
imeli zaposleni dostop do informacij glede
izobrazevanja, ki jih bodo nato uporabili za
lastni poklicni in osebnostni razvoj. Tudi pri
ugotavljanju izobrazevalnih potreb imajo
menedZerji pomembno vlogo, saj morajo
biti sposobni prepoznati in ovrednotiti zna-
nje zaposlenih.

ZAJEMANIJE (TIHEGA) ZNANJA

Zaposleni imajo vselej ve¢ znanja, kot ga v
organizaciji izrabijo, bodisi da dolo¢enega
znanja organizacija ni znala prepoznati
bodisi da ga posamezniki ne zelijo deliti
z drugimi. Ponavadi gre za znanje, prido-
bljeno po neformalnih poteh in nikjer za-
pisano, razen v glavah zaposlenih. Izraba
tako imenovanega prikritega, implicitnega
ali tihega znanja je postala nov izziv ucece
se organizacije, ki Zeli vedeti, kaksno znanje
imajo v organizaciji in kdo od zaposlenih
ga ima.

Na sliki 1 je prikazan celovit model uprav-
ljanja znanja, ki so ga razvili v Zavarovalnici
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® znanje posameznikov

 projektno delo
e timsko delo

® poslovne prezentacije
* poslovne izkusnje

* interno/eksterno izobrazevanje

¢ intranet/internet zaposleni

o zapiski zaposlenih

* seminarske/diplomske naloge

* video kasete, knjige, diskete

* CD-romi

* analize ) )
primarni

viri

* zbiranje
* vnasanje

¢ obdelovanje

sekundarni
viri

* spreminjanje
¢ dostopnost podatkov
® posredovanje

koordinator
znanj

LN

INT

 sistemati¢no vnasanje baza .
¢ kakovost podatkov znanj skupine
zunanji ' uporaba ' notranji
uporabniki baze znanj uporabniki

Slika 1 : Model upravljanja (tihega) znanja v zavarovalnici
Triglav, OF Murska Sobota

Triglav, OE Murska Sobota (Vild, 2003).
Nekatere organizacije imajo sistem uprav-
ljanja (tihega) znanja Ze visoko tehnolosko
ter informacijsko podprt ter omogocajo
zaposlenim postavitev osebne internetne
strani, kjer je zapisano vse njihovo znanje.
Sistem omogoca tudi iskanje znanja po
razli¢nih iskalnih parametrih. Na voljo je
lahko le zaposlenim v organizaciji ali pa je
dostopen tudi dobaviteljem oziroma dru-
gim poslovnim partnerjem. To pomeni, da
se uceca se organizacija Siri tudi na druge
vrste poslovne javnosti in da tako nastaja
uceca se skupnost.

OBLIKE INTEGRACIJE DELA IN
UCENJA NA DELOVNEM MESTU

Dolgo casa je veljalo, da je poklicni trening
sestavljen iz seminarjev in tecajev, ki so
se odvijali izven delovnega mesta. Delov-
no mesto je bilo torej v ozadju kot mesto
ucnega procesa. Vprasanje, ki se pri taksni
tradicionalni praksi pojavlja samo po sebi,

je: Kako se potemtakem pridobljeno znanje
in sposobnosti lahko uporabijo v praksi ozi-
roma se vsebine seminarja prilagodijo potre-
bam konkretnega delovnega mesta? Trans-
fer tako pridobljenega znanja je namrec
preskromen za danasnje potrebe po hitrem
in ucCinkovitem pridobivanju znanja, ki je
nemudoma uporabljeno v praksi.

Umetna delitev delovnega okolja od pro-
cesov ucenja je v preteklih letih dozivela
veliko kritike in vse veC pozornosti se je
namenjalo temeljnemu in nadaljnjemu
izobraZzevanju na delovnem mestu. »Pravo«
poklicno izobrazevanje, ki je, kot smo to Ze
ugotovili, tako izjemno pomembno za or-
ganizacijo, mora potekati v okviru osebnih
in organizacijskih razvojnih projektov. Zato
v ospredje prihajajo interni izobrazevalni
programi, za katere sicer lahko najamemo
zunanjo izobraZevalno institucijo, ki pa
mora pri pripravi programa tesno sode-
lovati z mati¢no organizacijo. UceCe se
organizacije pogosto uporabljajo tudi dru-
ge, Se ucinkovitejSe moznosti, da recimo
izobrazevanje in usposabljanje prevzamejo
notranji trenerji.

Slabost, ki se kaze pri tem, je nezadostna
pedagosko-andragoska usposobljenost to-
vrstnih trenerjev in izobrazevalcev, ki se
da odpraviti z nacrtnim usposabljanjem
kasnejsih trenerjev. Prednosti ucenja na
delovnem mestu so vec¢ kot ocitne: tesna
povezava teorije s prakso, takojSnja upo-
raba znanja na delovhem mestu, prever-
janje znanja na konkretnih nalogah in hitro
odpravljanje napak. Pri u¢enju na delovnem
mestu gre za obliko akcijskega ucenja, pri
¢emer lahko nauceno sproti in nemudoma
uporabimo v praksi. Vsekakor ne kaze
zanemariti tudi zunanjih izobraZevalnih
institucij, ki so v ¢asovni prednosti pri raz-
voju izobrazevalnih programov, praviloma
prej zaznajo nove izobrazevalne potrebe
in so velikokrat uspesnejSe pri ugotavlja-
nju izobraZzevalnih potreb kot organizacije
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Ze pred leti je postalo jasno, da formalni izobrazevalni sistemi ne morejo ve¢ zadostiti
potrebam poklicnega dela, v obdobju nenehnih sprememb pa bi bila takSna misel sploh
iluzorna. Formalni izobraZevalni sistemi so prevec togi, da bi se lahko pravocasno odzivali
na potrebe prakse. Spremembe so prehitre, da bi jim bili kos. Poklici nastajajo in izgi-
njajo v vse krajsem casovnem obdobju. Omenili smo Ze, da je poklic letalskega inZenirja
v ZDA nastal in izginil v 15 letih. Nekateri poklici so podvrzeni Se hitrejSemu spremi-
njanju in vprasanje je, koliko je potemtakem sploh rentabilna nalozba v razvoj formalnega
izobrazevalnega programa za pet generacij ali Se manj. Po drugi strani pa je opaziti tudi
vse hitrejsSo menjavo ne le delovnih mest, temve¢ poklicev sploh. V Evropi naj bi sedanji
tridesetletniki vsaj Stirikrat v svoji aktivni zaposlitveni dobi menjali poklic. Kje bodo prido-
bili za to potrebno znanje? Odgovor je v vecji izobrazevalni aktivnosti gospodarske sfere,
ki mora s tem prevzeti Se aktivnejSo vlogo in odgovornost za izobrazevanje ter usposo-
bljenost svoje delovne sile.

same, predvsem zaradi profesionalnejSe in
razvitejSe metodologije. Po drugi strani pa v
organizacijo prinasajo tudi izkus$nje drugih
organizacij in to ni zanemarljivo.

Uceca se organizacija je pred dvojno nalogo
pri izobrazZevanju zaposlenih: zadostiti mora
tistim izobrazevalnim potrebam, ki bodo
omogocale opraviti trenutno delo s trenutni-
mi sposobnostmi, obenem pa mora priprav-
ljati zaposlene, da bodo kos tudi prihodnjim
nalogam, in jim razviti sposobnosti, ki bodo
potrebne jutri. To je cilj ucece se organizaci-
je, ki se lahko uresnici le s tesnim partner-
stvom med formalnim izobraZevalnim siste-
mom, sistemom poklicnega izobraZevanja
in notranjim internim organizacijskim siste-
mom ter navsezadnje tudi sindikati, ¢e so
zaposleni vkljuceni vanj.

VLOGE IN ODGOVORNOSTI PRI
RAZVIJANJU IZOBRAZEVALNE
POTI V UCECI SE ORGANIZACI)I

Hitre spremembe v tehnologiji in potreba
po nenehnem izboljSevanju kakovosti izdel-
kov in storitev sili organizacije k drugacni
organizaciji dela. To pa nuno vkljucuje
tudi potrebo po spremembi menedzerske
filozofije. Tradicionalni menedzment, ki je
temeljil na tayloristicnem konceptu, je lahko

zadovoljil potrebe mnozi¢ne proizvodnje. V
taksnem okolju je bilo delovno mesto or-
ganizirano vzdolz rigidnih, hierarhi¢nih in
funkcionalnih linij. Sedaj pa

delo zahteva vecjo udelezbo | \/ 11cecT se Orga_
nizaéiji mora

se mora zavedati, da je visoka Vsak 0 PT&’ VvZe l'i

raven delovne ucinkovitosti 0 ngVOTn ost za

zaposlenih pri oblikovanju
delovnih mest. MenedZment

lahko le rezultat ¢im bolj iz-

rabljenih sposobnosti in kom- ldS mo u(fy € leé’ ,

petenc zaposlenih, ki bodo

vso svojo ustvarjalnost pokazali le takrat, ko
bodo sami vpleteni v razvoj delovnega mesta
in nalog, torej takrat, ko bodo sooblikovalci
lastne kariere oziroma izobrazevalne poti.
O tem je bilo ze veliko napisanega, Se vec
izgovorjenega, a vecina od tega je ostala
le na ravni retoricnega diskurza, resnicni
premiki pa so zelo pocasni. Toda razvoj gre
nujno v tej smeri. Organizacije prihodnosti
so organizacije, v katerih ne bo ne gospo-
darjev ne podrejenih, je vizionarsko zapisal
sloviti guru menedzmenta Peter Drucker
(Drucker, 2001).

Z drugimi besedami, v organizacijah, v
katerih se odgovornost in pristojnosti seli-
jo navzdol, sta klasicna vloga menedzerja
in s tem njegova moc¢ seveda ogrozeni. To
pa Se zdale¢ ne pomeni, da v prihodnosti
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menedzerji ne bodo potrebni, da bo torej
poklic in funkcija menedZerja izginila. Nika-
kor ne. Se vedno bo potreben nekdo, ki bo
usmerjal zaposlene, ki bo bdel nad njihovim
poklicnim in osebnostnim razvojem, ki jim
bo svetoval in jih vodil skozi delovni proces
kot mentor. Tako kot se spreminja vsebina
mnogih poklicev, se spreminjata tudi vloga
in poklic menedzerja. Za razvoj ucece se or-
ganizacije bo treba sprejeti in izvajati to, za
marsikoga popolnoma novo menedZersko
filozofijo.

V Evropi naj bi sedaniji tridesetletniki vsaj stirikrat v svoji aktivni
zaposlitveni dobi menjali poklic.

Za boljso prakso

Koncept ucece se organizacije bo torej lahko
popolnoma zazivel le takrat, ko bo vsak pre-
vzel odgovornost za ucenje in osebni razvoj.
To pomeni, da se skrb za karierni razvoj seli
na podro¢je posameznika, ki pri ustvarjanju
lastne kariere ne sme biti ve¢ odvisen zgolj
od nadrejenih in organizacije.

Ena izmed najopaznejsih znacilnosti pri raz-
vijanju kariere v uceci se organizaciji je prav
vkljucenost posameznikov in celo skupin v
ta proces. V nadaljevanju si bomo ogledali
vloge in odgovornosti razlicnih akterjev pri
razvijanju kariere oziroma izobraZevalne
poti v uceci se organizaciji. Pri opisu vlog
in odgovornosti smo izhajali iz prikaza vlog
in odgovornosti v razvojni organizacijski
kulturi pri vodenju kariere, ki jo je prva pri-
kazala Simonsenova na nacin, da je opisala
odgovornost posameznih vlog, nacine za
izpolnjevanje odgovornosti ter pri¢akovan
rezultat (Simonsen, 1997, str. 115).

VLOGA MENEDZMENTA

MenedZerji so bili Se do pred nedavnim
nagrajevani za svoje tehni¢no in strokovno
znanje, danes pa je njihovo nagrajevanje
zelo odvisno od sposobnosti razvijanja zapo-
slenih. Slednje je njihova operativna vloga.
Podrejenim morajo nenehno sporocati cilje
organizacije in jih usmerjati k njihovemu
doseganju. Pri tem opozarjajo na nove
uéne potrebe posameznikov, jih usmerjajo
in poskrbijo za odpravo primanjkljajev,
iSCejo in ustvarjajo ucne priloznosti, ki bodo
obogatile tim. Na kratko bi lahko vlogo
menedZzmenta pri razvoju karier zaposlenih
strnili v tri temeljne aktivnosti.

1. MenedZerji morajo postati svetovalci
zaposlenim. To pomeni, da ustvarjajo
taksne odnose z zaposlenimi, ki temeljijo
na zaupanju in manj na nadzoru, spodbu-
jajo prevzemanje tveganja, vodijo razgo-
vore o potrebah in zeljah zaposlenih v
zvezi z delom in prihodnjimi nalogami ter
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odgovornosti za
vodenje kariere in
osebnega razvoja

objektivna iz-

bira kariernih ciljev,
nacrtovanje ak-
tivnosti ter imple-
mentacija

AKTERJI VLOG ODGOVORNOST | SREDSTVO PRICAKOVANI
REZULTAT
MenedZerji Zagotovitev podpore | Stalne povratne Motivirani zaposle-
in priloznosti za informacije o seda- | ni, ki prevzemajo
nenehen razvoj njem in prihodnjem | lastno odgovornost
delu, izobrazevalnih | za osebni in poklicni
potrebah ter ust- razvoj na delovnem
varjanju novih in mestu
novih priloZnosti za
doseganje kariernih
ciljev
Zaposleni Prevzemanje osebne | Samoocenjevanje, Zadovoljstvo ob

doseganju kariernih
ciljev

Vodilni menedZment

Podpora vsem pro-
cesom

Jasne, nedvoumne in
nenchne informacije
o poslanstvu, viziji in
ciljih organizacije ter
v povezavi z njimi
sporocanje infor-
macij o novih potre-
bah ter priloznostih

Motiviranost in
usposobljenost za-
poslenih ter priprav-
ljenost na sedanje in
prihodnje organizacij-
ske cilje ter potrebe

Mentorji

Zagotovitev realne
ocene, informacije
o organizacijski

Vodenje odnosov
Z novinci in
vodenje diskusije

Prenos organizacij-
skega znanja in orga-
nizacijske kulture na

razvoj kadrov

uvajanje sprememb
- nacrtovanje, orga-
niziranje in nadzor

sprememb

k osebnemu in
organizacijskemu
razvoju, svetovanje
in usposabljanje
linijskih vodij ter
mentorjev za pomo¢
pri razvijanju kariere
zaposlenih

perspektivi, ne- o pricakovanjih in posameznike
nehno spodbu- ciljih organizacije ter
janje in bdenje nad | posameznikov
izobraZevalnim
procesom
Vloga oddelka za Pospesevanje in Vodenje zaposlenih | Zagotovitev

uspesnega poteka
procesa razvoja karie-
re v organizaciji
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ganizacijske perspe-
ktive v razvojnem
procesu

AKTERJI VLOG ODGOVORNOST | SREDSTVO PRICAKOVANI
REZULTAT

Svetovalci za razvoj | Zagotovitev vodenja, | Zagotavljanje Realna ocena

karier kontinuitete in or- povratnih informacij | posameznikovih

o nacrtovanih ter
implementiranih ak-
tivnostih razvoja in
zagotavljanje zuna-
nje komunikacijske
vezi z organizacijo

zmoznosti, objek-
tivna izbira kariernih
ciljev ter prispevek k
organizaciji v smislu
racionalizacije
razvojnega procesa z
minimalnimi
napakami

Upravno osebje

Iskanje in zagotav-
ljanje informacij in
virov ter upravno-ad-
ministrativna pomoc¢
pri pospesevanju
razvoja

Redno informi-
ranje in orga-
niziranje razli¢nih
izobrazevalnih
srecanj, treningov,
storitev ocenjevalnih
centrov, dajanje
organizacijskih
informacij, uprav-
ljanje sistema
nagrajevanja ...

Selekcionirane
informacije, ki se
nana$ajo na karierni
razvoj

Tabela 2 : Vloge in odgovornosti v uéeéi se organizaciji pri vodenju kariere

pomagajo resevati probleme, ki izhajajo iz
delovnih nalog.

2.Menedzerji morajo kot budni opazo-

valci nenehno dajati zaposlenim povratne
in zanesljive informacije o njihovem ve-
denju, njihovi uspe$nosti in njihovem
napredovanju .. Rezultat tega je realen
pogled zaposlenega na lastne zmoznosti
in poloZzaj v organizaciji. Sodelujejo s
kadrovskimi oddelki pri nacértovanju in
razvijanju karier zaposlenih v smislu ugo-
tavljanja izobrazevalnih potreb, vodenja
izobrazevalnih procesov, nadzora nad iz-
polnjevanjem ucnih pogodb.

. Menedzerji morajo ozavestiti dejstvo,

da je razvoj zaposlenih nujnost in ne le
modna muha, ter verjeti v to, da bodo
lahko uspesni le takrat, ko bodo uspesni
njihovi zaposleni. V praksi je Cesto opa-

ziti nasprotne interese med menedzerji in
zaposlenimi ter bitko modi, pri Cemer se
menedzerjem zdi, da jih zaposleni in nji-
hovo vse vecje znanje ogrozajo, zato se
trudijo ¢im manj vlagati v njihov razvoj
ter vodijo aktivnosti le za povecevanje
lastnih zmoznosti. Za mnoge menedzerje
je aktivno podpiranje razvoja zaposlenih
nova naloga in nova vloga, ki se je mora-
jo Sele nauditi. Zaradi premajhne moti-
viranosti vodij za vodenje in razvijanje
kariere zaposlenih oziroma zaradi premaj-
hne izkusSenosti ter usposobljenosti se
organizacije odlo¢ajo tudi za pomo¢ zu-
nanjih svetovalcev, ki lahko to premostijo,
vendar celotne vloge menedZerja kot sve-
tovalca in instruktorja nikakor ne morejo
nadomestiti.
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ZAPOSLENI

Ugotovili smo Ze, da se odgovornost za raz-
voj kariere vse bolj pomika pod okrilje posa-
meznika. Zaposleni nosi polno odgovornost
za lastno kariero in jo mora aktivno voditi
ter opustiti mentaliteto »odvisnosti« od or-
ganizacije. Mentaliteta »odvisnosti« od or-
ganizacije vodi do tega, da za svoj neuspeh,
svojo napacno karierno izbiro in sploh za
vse, kar se dogaja negativnega na delovnem
mestu, krivimo vodilne oz. druge zaposlene
Vv organizaciji.

Morda je posameznik neko¢ res lahko pre-
zrl svoj razvoj in zgolj delal, kar mu je bilo
naroceno. Danes pa je pogoj za razvoj orga-
nizacij kriti¢cna masa zaposlenih, ki sprejema-
jo popolno odgovornost za svoj razvoj in so
pripravljeni na nove aktivnosti. Ce smo prej
dejali, da so zaposleni v uceci se organizaciji
vse bolj vkljuceni v oblikovanje svojega de-
lovnega mesta, potem je ve¢ kot jasno, da
morajo sami poskrbeti tudi za novo znanje
in spretnosti, ki jih bodo pri tem potrebovali.
Od njih se pri¢akuje aktivno iskanje znanja,
sodelovanje pri oblikovanju izobrazevalnih
programov, prevzeti morajo tudi odgovor-
nost za prenasanje pridobljenega znanja in
njegovo uporabo v praksi.

Paradigma novih konceptov naértovanja
kariere prisega na neodvisnost od orga-
nizacij in povecevanje konkurencnosti na
trgu delovne sile. To pa lahko dosezemo le s
pridobivanjem vedno novega znanja, spret-
nosti, sposobnosti, vescin ...

VODILNI MENEDZMENT

Prednostna naloga vodilnega menedZmenta
je oblikovanje vizije razvoja kadrov v or-
ganizaciji. To je mogoce le, ¢e vodilni
menedZment verjame, da je
razvoj kadrov pogoj za or-
ganizacijski razvoj. Razvoj
kadrov bi moral biti tesno
povezan s strateskimi cilji
organizacije in pogoj njene
Kadrovski
menedzerji v organizacijah,

konkuren¢nosti. POSIitVé’,

kjer vodilni menedZzment posveCa potreb-

no pozornost razvoju kadrov, so vpeti v

strateske procese naCrtovanja

organizacije in tudi clani

uprav, kjer imajo tudi svoj

vpliv. Vodilni menedZment

lahko svojo vlogo razlicno

opravlja: z zgledom, da ob

vsaki priloZnosti s svojim ve-

denjem podkrepi vizijo raz-

voja kadrov. Osebni zgled je PTOCé’S 7

gotovo njegovo najmocnejSe

orozje v rokah. Poleg tega lahko uporabi

tudi druga orodja, kot so:

* izvrsilni nalogi in navodila,

* interno komuniciranje — objava obvestila
na oglasni deski ali intranetu,

* neposredna (direktna) komunikacija,

* budno spremljanje uresniCevanja procesa
razvoja kariere.

Vsekakor bo vodilni menedzment svojo

lost namesto v prihodnost.

Odgovornost zaposlenih pri razvijanju kariere v uceci se organizaciji je tudi stalno samo-
ocenjevanje, ki omogoca jasnejsi pregled njihovih delovnih vrednot, pravilno izbiro ali
nove opredelitve kariernih ciljev. Zaposleni morajo ustvarjati in razvijati svojo kariero na
nacin samozaposlitve. To pomeni, da niso ve¢ odvisni od organizacije, ker se nepretrgoma
ucijo in razvijajo delo. Tako so lahko tudi veliko bolj motivirani, saj spremljajo in opazuje-
jo lasten napredek in razvoj. Odvisnost od organizacije namre¢ generira krivdo, cezmerno
usluznost, pasivnost ali celo sovrastvo ob neizpolnjenih kariernih ciljih in pogled v pretek-

Zaposleni v uceci
se organizaciji
razvijajo kariero
na nacin samoza-

Ali vodilni mene-
dZment verjame,
da je razvoj ljudi
in razvoj orga-
nizacije soodvisen
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vlogo bolje opravil, ¢e bo uporabil vec oro-
dij hkrati. Pri tem je treba Se posebej pouda-
riti, da ima odgovorno vlogo tudi pri raz-
voju kariere svojih neposredno podrejenih,
na katere sicer prelaga odgovornost za im-
plementacijo kariernega razvoja zaposlenih.
Hkrati pa je odgovoren tudi za lastni karie-
rni razvoj, pri ¢emer mu lahko na pomod¢
priskoc¢i kadrovski menedzer, ki mu lahko
pomaga pri samooceni, mu torej svetuje.

MENTORJI

Mentorstvo je pri razvoju delovne kariere
zelo pomembno, Se zlasti pri zacetni karie-
ri. Mentor uvaja novozaposlenega v delo,
organizacijsko kulturo, strokovno znanje ...
Raziskave v Veliki Britaniji kazejo na tem
podro¢ju dokaj zalostno sliko in sicer, da
je le ena oseba izmed petih delezna men-
torstva, ko se prvi¢ zaposli. Zaposleni pa
nasprotno temu sistem mentorstva zelo
cenijo in ga postavljajo na 7. mesto na lest-
vici pomembnih dejavnikov, zaradi katerih
so izbrali doloCeno organizacijo oziroma bi
v njej ostali (prav tam).

Mentorstvo je torej proces, ki omogoca
novincu spoznati delovno okolje, naloge in
odnose, ki vladajo v njem, prav tako pa mu

Mentorstvo se

V 1cecl se 01ga-
nizaciji uporablja
za vse karierne

premike.

pomaga bolje spoznati sebe,
lastne vrline,
preprianja, vrednote, skra-
tka lastno osebnost. Pona-
vadi je namenjeno le popol-
nim novincem, torej tistim,

ki prvic vstopajo v svet dela.

sposobnosti,

—— 1 Toda primerno in potrebno
je tudi pri vseh kariernih premikih, bodisi
ko oseba zamenja poklic ali delovno mesto v
isti organizaciji bodisi da se v kasnejsih letih
oziroma v obdobju srednje ali pozne karie-
re odlo¢i za karierni premik. Tudi v zvezi
s tem prehodom ima mentorstvo skorajda

popolnoma enake naloge in pomen kot pri

razvoju zacetne kariere.

Mentorstvo lahko poteka v formalni ali

neformalni obliki. Pri formalni obliki orga-

nizacijska pravila natan¢no doloc¢ajo, da no-
vinec dobi mentorja, ki ima jasno dolocene
naloge:

* uvaja zaposlenega v strokovne naloge, pri
¢emer mu pokaze, ne le kaj, temvec pred-
vsem, kako se dela (sem sodi tudi spozna-
vanje organizacijskega sistema — »know-
how«);

¢ novincu omogoca dostop do ekspertnega
znanja;

e uvaja posameznika v pravila organizacij-
ske kulture, protokol organizacije in skriti
kurikulum, ki ga je mo¢ zaslediti prav v
vsaki organizaciji;

* pomaga usmerjati in nacrtovati razvojne
aktivnosti, ki so mnogo SirSe od dela, ki
ga novinec trenutno opravlja;

e pomaga novincu reSevati delovnopravna
vprasanja;

e pripravlja
pripravniski izpit;

* skrbi za »prepoznavnost« novincev v orga-
nizaciji, tako da aktivira svoj socialni kapi-
tal in jih priporoci svoji mrezi poznanstev
v okviru organizacije, s cimer jim pomaga
do polnopravnega clanstva.

Simonsenova (1997, str. 160) poleg tega na-

vaja Se druge odgovornosti mentorjev pri

razvoju kariere, ki se nanasajo predvsem na
razmerje med mentorjem ter novincem:

* ustvarjanje ugodne klime;

* izbira realnih pri¢akovanj in ciljev, na
podlagi katerih se pripravi akcijski nacrt
mentorstva;

e aktivno poslusanje in odprtost za ideje

novinca na strokovni ali

novinea;
e ohranjanje dobrih medsebojnih odnosov;
* spodbujanje profesionalnega vedenja in
pomo¢ novincu, da preseze negativne
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teznje, staliSca ter neprimerno vedenje;

* razkrivanje tezav in morebitnih ovir pri
zaCetnem kariernem razvoju ter iskanje
nacina za njihovo premagovanje;

* pomo¢ v kriti¢nih situacijah;

* sprozitev procesa samozavedanja pri no-
vincu in graditev njegove sposobnosti
samoopazovanja;

e delitev kriticnega znanja z novincem
— takS$nega znanja, ki ga ni mo¢ dobiti iz-
ven organizacije, oziroma ga imajo tudi v
organizaciji le redki posamezniki;

» opogumljanje novinca, da raziskuje lastne
moznosti za karierni razvoj v organiza-
ciji.

Mentorstvo je torej posebno razmerje
med mentorjem in novincem, ki temelji na
zaupanju in spostovanju med dvema posa-
meznikoma, povezanima z namenom, da
bi se dosegali skupni in dogovorjeni cilji, ki
temeljijo na razvoju in ucenju. Nanasa se na
nalozbo v ¢asu in zahteva od obeh vpletenih
energijo ter sodelovanje.
Vlogo mentorja v organizaciji najpogosteje
prevzamejo menedzerji ali izkuseni strokov-
njaki. Mentor je za svoje delo tudi nagrajen,
njegovo delo pa vodi in koordinira oddelek
za razvoj kadrov oziroma kadrovska sluzba
v organizaciji.
Mentorstvo lahko poteka tudi v neformalni
obliki, toda v tem primeru zahteva spontano
pobudo zaposlenega in mentorja. V taksnih
primerih prevzame vlogo mentorja vodja ali
pa tisti, ki mu je novinec »dodeljen« oziro-
ma sedi v njegovi pisarni.

Organizacije, ki zelijo razviti sodoben sistem

nacrtovanja in razvoja kadrov, mentorstvo

spodbujajo oziroma uvajajo formalne ob-
like mentorstva kot »strukturo in serijo
postopkov, s katerim dosezemo uresnicitev
ucinkovitega mentorskega postopka z vode-
njem skozi Zeleno obnaSanje vkljucenih«
(Coleman, 1997).

ODDELKI ZA RAZVO] KADROV

Sistemati¢no nacrtovanje kariere in pomoc,
ki jo pri tem zagotavljajo oddelki za raz-
voj kadrov, so pravzaprav temeljno delo

teh oddelkov, na Kkaterih
kadrovski strokovnjaki ust-
varjajo svoj ugled in dodajajo
organizaciji novo vrednost.
Njihova osnovna naloga v
organizaciji je, da na podlagi
ucinkovitega sistema za raz-

mempo,

voj kadrov zagotavljajo orga-
nizaciji potrebne razvojne vire in oblikujejo
mehanizem, ki bo ohranjal karierni razvoj
ziv in dinamicen. V tej ludi, torej pri uvaja-
nju sistema razvoja kadrov, lahko nastejemo
nekaj temeljnih odgovornosti oddelkov za
razvoj kadrov:

* izbira ucinkovitih nacinov selekcije novo
zaposlenih;

* sistem kompetenc in organizacijskih vlog
v organizaciji, ki jasno doloc¢a, katere
kompetence (torej znanje, sposobnosti,
vrednote in prepric¢anja) so potrebne za
doloceno organizacijsko vlogo oziroma
delovno mesto;

* dolocanje vertikalnih in horizontalnih
moznosti za karierne premike;

* oblikovanje sistema nagrajevanja, ki bo v
skladu z vertikalnimi in horizontalnimi
shemami napredovanja;

* oblikovanje sistema izobrazevanja in us-
posabljanja ter spremljanja ucinkov ter
rezultatov izobrazevanja;

* uvajanje sistema za identifikacijo in razvoj
posebnih darov v organizaciji (upravljanje
talentov);

» zagotavljanje podpore posamezniku pri
kariernem razvoju v organizaciji,

* usklajevanje organizacijskih virov in zbi-
ranje ter vodenje podatkov o zaposlenih s
staliS¢a potreb organizacije;

Kadrovski
menedzer je v
uceci se orga-
nizaciji agent spre-



70

Za boljso prakso

* usklajevanje in organiziranje informacij
ter uvajanje internega komuniciranja, ki
omogoca zaposlenim, da so seznanjeni z
dogajanjem v organizaciji in z vsemi in-
formacijami, ki utegnejo biti pomembne
za razvoj in nacrtovanje kariere;

* oblikovanje sistema svetovanja vodjem,
ki so neposredno odgovorni za razvoj
kariere zaposlenih, na primer strokovna
pomo¢ pri oblikovanju sistema komu-
niciranja, ki omogoca nenehno povratno
informacijo (redni letni razgovori vodje z
zaposlenimi);

* dolocanje strateske vloge kadrovske funk-
cije, katere strategija mora biti povezana
s strategijo razvoja organizacije in mora
prevzeti vlogo strateskega svetovalca up-
ravi organizacije za nadaljnji razvoj in
konkurencnost;

* skrb za nenehen razvoj stroke in uvajanje
novih resitev na podroCju razvoja karier.

Kadrovski menedzer je v tej luci pravi agent
sprememb v organizaciji, ki mora poskrbeti
tudi za njihovo uspe$no uvajanje.

SVETOVALCI ZA RAZVO] KARIERE

V odgovorno delo nacrtovanja in razvoja
kariere zaposlenih organizacije k sodelova-
nju velikokrat pritegnejo tudi zunanje sveto-
valce, strokovnjake na posameznih podrocjih,
ki organizaciji in posameznikom pomagajo
uresniciti ali izpeljati posebej zahtevne ko-
rake pri razvoju kariere in uresniCevanju
kariernih ciljev. ManjSe organizacije lahko
zunanjemu svetovalcu v celoti zaupajo skrb
za razvoj kariere in s tem tudi vlogo oddelka
za razvoj kadrov.

Najucinkovitejse resitve so tiste, pri katerih
svetovalec prevzame le del skrbi za razvoj
kariere zaposlenih in ne odvzame vodjem

njihove naloge, ki jo morajo pri tem nujno
odigrati sami. Vodja je namre¢ vselej odgo-
voren za razvoj kariere zaposlenih in nika-
kor ne more v celoti preloziti tega bremena
na ramena zunanjih svetovalcev, ki pridejo
v podjetje le obCasno in niso vsak dan v
stiku z zaposlenimi. Najveckrat prevzame-
jo zunanji svetovalci vlogo trenerja, torej
vodijo posamezne delavnice o razvoju in
vodenju kariere zaposlenih, prav tako pa se
velikokrat znajdejo v vlogi ocenjevalca raz-
vojnih virov organizaciji. Tovrstne aktivnosti
je vsekakor bolje prepustiti zunanjim sveto-
valcem. Velikokrat je zunanji svetovalec tudi
v vlogi pospesSevalca sprememb, ki vnasa v
organizacijo nove poglede, nove usmeritve
ter evalvira delo kadrovske sluzbe.

UPRAVNO OSEBJE

Upravno osebje zbira informacije in zagotav-
lja nujno potrebne vire za delovanje sistema
razvoja kadrov v organizaciji. To so lahko
posamezni referenti v oddelku kadrovske
sluzbe, v manj$i organizaciji pa so lahko
to tudi tajnice, poslovne sekretarke ali po-
slovne asistentke. Vloga upravnega osebja
pri razvoju in nac¢rtovanju kariere v uceci se
organizaciji pa je predvsem v tem, da:

e iS¢ejo nove vire, ki utegnejo podpreti
sistem razvoja kariere (recimo pridobiva-
nje razlicnih ponudb za izobraZevanje,
svetovanje, treninge);

* so pri oskrbovanju z viri lojalni in eti¢ni
do organizacije;

 skrbno vodijo evidence razvoja kadrov;

* varujejo poslovne skrivnosti.

Kot smo videli, ima veliko ljudi pomembno

vlogo pri vzdrZevanju optimalnega sistema

razvoja kadrov in kariere v organizaciji. Vsi
lahko po svoje podprejo sistem, Se vedno pa
to ne pomeni, da lahko posameznik prenese
odgovornost za razvoj svoje kariere na dru-



Za boljso prakso

71

ge. Gre za vzajemno pomo¢ pri odkrivanju
ucnih priloznosti, ki pa jih mora navsezad-
nje vedno »zgrabiti« posameznik.

UCECA SE ORGANIZACIJA —
ZGOL] RETORICNI DISKURZ?

O uceci se organizaciji se v zadnjem Casu
vse ve¢ govori in glede na pogostost pojav-
ljanja tematike v javnosti bi lahko dejali, da
gre resni¢no za novo poslovno paradigmo,
ki na novo opredeljuje tudi sistem razvoja
kariere v organizacijah. Na retori¢ni ravni se
s paradigmo ucece se organizacije naceloma
tudi vsi strinjamo. Toda v praksi se stvari
zataknejo in bo Ze drzalo, da se o stvareh
najveC govori in pise takrat, ko tega dejan-
sko v praksi ni, vendar bi si to Zeleli. In kje
so ovire? Na makroekonomski ravni, v na-
cionalnih vrednotah ali morebiti v osebni
filozofiji menedZmenta? Kariernega razvoja
si ni ve¢ mo¢ predstavljati brez znanja. Za
to pa je treba znanje tudi deliti. Znanje je
mo¢ in ¢e delimo znanje, delimo tudi moc,
in vpraSanje je, ali jo resni¢no zelimo deliti
in zakaj. Se vedno je namre¢ v mnogih or-
ganizacijah opaziti konzervativno prakso
nacrtovanja kariere, ki ne uposteva pomena
znanja, prav tako pa imajo konzervativen,
da ne reCem nevaren odnos do znanja, ki
ga gledajo kot strosek in ne kot naloZbo.
Da je tako, gotovo pri¢a ustaljena praksa
organizacij, ki varCevalne ukrepe zacnejo
(in konc¢ajo) pri zmanjSanju sredstev za
izobrazevanje in usposabljanje.

Se posebno pozornost kaze nameniti pre-
malo izrabljenemu »tihemu znanju« v or-
ganizacijah, torej znanju, ki ga posamezniki
imajo, ne da bi organizacije za to vedele,
in ki bi ga lahko prenasali tudi na druge.
Nekatere organizacije se ze lotevajo popi-
sa tako imenovanega tihega znanja. To so
prvi sistemati¢ni poskusi, da bi tiho zna-
nje napravili vidno. Toda ljudi ne moremo

prepricati, od njih ne moremo zahtevati
in jim zapovedati, naj tiho znanje delijo z
drugimi, lahko le ustvarimo taksno okolje,
v katerem bodo zaposleni pripravljeni in
ponosni na svoje tiho znanje in ga bodo tudi
radi delili z drugimi. Ustvarjanje spodbud-
nega okolja za prenasanje znanja in izkusen;
pa je naslednji izziv pri oblikovanju ucecih
se organizacij, s katerim se bomo morali
spopasti, ¢e Zelimo od retori¢nega diskurza
preiti k praksi. Tretji izziv pa je gotovo ta,
da organizacije in posamezniki sprejmejo re-
alnost nove kariere, pri ¢emer se kariera ra-
zume kot izobraZevalna in razvojna pot ter
ne vec kot (zgolj) niz vertikalnih stopnick
proti vrhu.

Na koncu se lahko vprasamo le Se, zakaj
smo pravzaprav prisiljeni sprejeti para-
digmo ucece se organizacije, Cetudi si tega
morda ne bi Zeleli. Odgovor je dokaj pre-
prost. Zato, ker v zelo konkuren¢nem trznem
okolju lahko le znanje in moc¢ vseh zapo-
slenih ustvarita izdelek oziroma storitev, ki
bosta omogocala organizaciji prezivetje tudi
jutri in bosta ohranjala delo. In to realnost
Ze 7Zivimo. Proizvodne delavce so nadomes-
tili delavci znanja, ki se Zelijo razvijati, imeti
obcutek osebnega napredovanja in bodo z or-
ganizacijami sklepali raznovrstne pogodbe.
Ena izmed njih je gotovo tudi psiholoska in
ucéna pogodba, ki postaja vse pomembne;jsi
in nepogresljiv instrument razvoja kariere v
uceci se organizaciji.

NAMESTO ZAKLJUCKA

V prispevku je predstavljena paradigma
ucecCe se organizacije, v kateri »proizvodne«
delavce nadomescajo delavei znanja. Ugo-
tovili smo razloge za uvajanje uceCe se
organizacije. To je organizacija, ki je spo-
sobna ustvarjati, akumulirati in prenasati
znanje na vse zaposlene. V njej se koncept
razumevanja delovne kariere na novo opre-
deli kot izobrazevalna pot. V tej luci se v
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uceci se organizaciji nujno spreminja vloga
menedzerjev in zaposlenih, prav tako pa
tudi oblike ucdenja in dela.

Koncept

kariere v uceci

se organiza

Vsakdo mora prevzeti od-
govornost za razvoj kariere,
pri Cemer smo podrobno
opisali in izpostavili vloge

papeps

lﬂl
(U5

na d on €§ (,Y 1 ter odgovornos.ti“ quilnegg

. v menedzmenta, linijskih vodij,
Cept lZOb mzc’vcllne zaposlenih, mentorjev, od-
Poti_ delkov za razvoj kadrov, sve-

tovalcev za razvoj kariere in
upravnega osebja. Koncept mentorstva se
vraca in pridobiva osrednjo vlogo pri vseh
kariernih premikih, ne le pri zacetnem us-
posabljanju posameznikov, ki pridejo v or-
ganizacijo.

Ugotavljali smo tudi razloge, ki zavirajo uva-
janje uceCe se organizacije, in poudarili nuj-
nost preseganja konzervativnih paradigem
o nacrtovanju in razvoju kariere. Znanje je
moc, kot taksno pa je predmet mnogih spo-
rov, konkuren¢nih bojev in medosebnih kon-
fliktov. Deliti znanje z drugimi pomeni deliti
moc. V uceci se organizaciji si morajo torej
zaposleni zeleti deliti mo¢, to pa zahteva vi-
soko stopnjo osebnega razvoja vseh zapo-
slenih, zlasti pa vodilnega menedZzmenta, ki
je vselej najmocnejsi zgled.
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