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Povzetek

Podjetje je dolgorocno uspesno, ko uspesno odkriva in uresnicuje donosne poslovne priloznosti. Ravnatelji
podjetij se pri tem soocajo z mnogimi spoznavnimi (miselnimi) omejitvami — pri sebi in pri zaposlenih -, kot
tudi s strukturnimi omejitvami, ki vodijo do vztrajnosti v obstojeem nacinu delovanja podjetja. Vprasanje,
ki si ga avtorica zastavlja v tem prispevku je, kako lahko izobraZevanje za ravnatelje podjetij pomaga pri
premagovanju teh omejitev. Avtorica z analizo strateSke, organizacijske in izobrazevalne literature v prispevku
izpostavi situacijske spremenljivke, ki pomembno dolocajo stopnjo spoznavne in strukturne vztrajnosti
(inercije). Razli¢nim kombinacijam spoznavno-strukturne vztrajnosti ustrezajo razli¢ne zasnove izobrazevanja
za ravnatelje. Avtorica za vsako kombinacijo poda smernice za zasnovo uspesnega izobrazevanja in te smernice
nazorneje ilustrira s primeri izobrazevanj, ki jih je izvedel Center poslovne odli¢nosti Ekonomske fakultete.
Kljucne besede: ravnatelji podjetij, izobrazevanje, organizacija, poslovni procesi, miselna vztrajnost,

strukturna vztrajnost, razvoj organizacije.

1 Uvod

Podjetje je uspesno, ko raste, to pa je odvisno od
tega, ali ima podjetje vzpostavljeno konkurencno
prednost. Konkurencna prednost je pogoj, da podjetije
dosega in izkoris¢a donosne poslovne priloznosti in
s tem ustvarja rast in dobicek za lastnike (Gavetti,
2012). Z rastjo in uspesnostjo podjetja pa se poslovni
proces zacne cleniti v procesu tehnicne delitve dela,
ter locevati na izvajanje in usklajevanje. Nastaneta
dve glavni funkciji: upravljalno-ravnalna ter
izvajalna. Izvajanje je delovanje poslovnega procesa
in neposredno ustvarjanje poslovnih ucinkov
(Lipovec, 1987). Kasneje — z nadaljnjo rastjo podjetja -
se izvajalna funkcija lahko nadalje deli na planiranje
poslovnega procesa, izvajanje poslovnega procesa
ter kontrolo izvedenega.

Upravljalno-ravnalna pa se z nadaljnjo rastjo
deli na dve funkciji: upravljalno ter ravna(teljeva)
Ino (Rozman, 1998; Lipovec, 1987). Upravljanje
je organizacijska funkcija, ki je opredeljena
druZbenoekonomsko, je vir vse oblasti (in s tem
tudi odgovornosti) v zdruzbi, namesc¢a ravnateljev,
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ki zastopajo, varujejo, uveljavljajo interese lastnikov
(nosilcev funkcije upravljanja), v sodelovanju s
katerimi ravnatelji razvijajo poslovno strategijo
podjetja. Ravnateljevanje pa je funkcija, nosilci
katere so ravnatelji, ki oblasti za izvedbo nalog(e)
(poslovnega procesa) dobijo od lastnikov, vendar
samega poslovnega procesa (temeljne naloge
podjetja) ne izvajajo, temve¢ le usklajujejo tehnicno
razdeljen poslovni proces na najbolj ucinkovit nacin
v procesu planiranje poslovnega procesa, izvajanje
poslovnega procesa ter  kontrolo izvedenega
(Rozman, 1998; Lipovec, 1987). Z nadaljnjo rastjo
in uspesnostjo podjetja ravnateljevanje vkljucuje
Se planiranje, uveljavljanje in kontrolo organizacije
zdruzbe (opredeljene kot sestava razmerij med
ljudmi) v smeri smotrnega (u¢inkovitega) izvajanja
poslovnega procesa. Upravljanje pa se lahko nadalje
deli na lastnisko ter kontrolno funkcijo Rozman,
1998; Rozman, 2000).

Glede na povedano je eden prvih temeljnih
izziv ravnateljev videti in uresniCiti donosne
poslovne priloznosti v poslovnem okolju podjetja
in z ustreznimi prilagoditvami poslovnega procesa
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podjetja in organizacije te tudi uresniciti. Vse to v tem
prispevkunaslavljamozbesedostrateskaorganizacija.
Zal so resnicno dobre poslovne priloznosti, ki vodijo
do ¢asovno vzdrzne konkurencne prednosti podjetja
- pogoj za rast in uspesnost podjetja - , teZko vidne
in Se tezje uresnicljive (Gavetti, 2012). Slaba vidnost
in uresnicljivost dobrih poslovnih priloZnosti je
posledica treh vrst vztrajnosti (inercij), ki se pojavljajo
v podjetjih: spoznavne (miselne), ki se kaZe kot slepota
ravnateljev-strateskih odlocevalcev, strukturne, ki se
kaZe kot togost (rigidnost) organizacijske strukture
ter institucionalne, ki se kaZe kot togost zakonov,
druzbenih norm in delovanja institucij (slika 1).

Slika 1: Prostor poslovnih priloznosti

Spoznavne (kognitivne) omejitve ravnateljev

| Strukturne omejitve zdruzbe

Institucionalne omejitve v druzbi

Vir: Povzeto po Gavettiju, 2012

Ustrezno zasnovano izobraZevanje za ravnatelje
podjetij lahko pomembno pomaga pri iskanju in
uresnicevanju poslovnih priloZnosti, v kolikor v
pomaga pri premagovanju spoznavnih, s strukturnih
in institucionalnih omejitev, s katerimi se soocajo
ravnatelji v podjetjih.

V tem prispevku nas zanima, kako zasnovati
izobraZevanje za ravnatelje podjetij, da bi zmanjsali
spoznavne (miselne) omejitve ravnateljev in
strukturne  omejitve v delovanju  podjetja'.
IzobraZevanje, ki zmanjSuje spoznavne omejitve
ravnateljev, povecuje verjetnost zaznavanja bol]
donosnih (bolj oddaljenih) poslovnih priloznosti.
IzobrazZevanje, ki zmanjSuje strukturne omejitve pa
omogoca uspesno udejanjanje poslovnih priloZnosti.
Oboje je potrebno za trajno doseganje konkurencne
prednosti podjetja.

1 Na tej tocki puSCamo vprasanje, kako mora biti zasnovano
managersko izobrazevanje, da zmanjSuje institucionalne
omejitve v druzbi na strani (tretja dimenzija na sliki 1) ob
strani.
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Namen tega prispevka je torej razviti smernice
za snovanje izobraZevanj za ravnatelje podjetij, ki
pomaga pri premagovanju spoznavne (miselne)
vztrajnosti (inercije) v glavah ravnateljev in
strukturnih vztrajnosti (inercije) v delovanju in
organizaciji podjetja. Prispevek idejno temelji na
situacijski teoriji (Donaldson, 2001). Ta pravi, da »ni
ene same najboljSe organizacije, ampak je posamezna
strateska organizacija podjetja odvisna od situacije,
v kateri se nahaja podjetje«. To pomeni, da tudi
na podrocje snovanja izobraZevanje za ravnatelje
podjetij, ni enega samega najboljSega programa,
ampak je slednji odvisen od situacije, v kateri se
nahajajo podjetja in ravnatelji.

Z analizo stratesko-izobraZevalne literature v
prispevku najprej izpostavimo kljucne situacijske
spremenljivke, ki pomembno dolocajo razmere, v
katerih poteka iskanje in uresnicevanje poslovnih
priloznosti. To so tisti dejavniki, ki dolocajo stopnjo
spoznavne in strukturne vztrajnosti. Razlicnim
kombinacijam spoznavno-strukturnih vztrajnosti
ustrezajo razlicne oblike zasnov izobraZevanja
za ravnatelje. V prispevku podajamo parametre
izobraZevanja za vsako od kombinacij spoznavne
in strukturne vztrajnosti. Prispevek je zakljucen
z ilustracijo izobraZevanj, ki jih je izvedel Center
poslovne odli¢nosti Ekonomske fakultete za podjetja
v obdobju 2012-2015.

2 Situacijske spremenljivke,
ki dolocajo vidljivost poslovnih
priloznosti

Okoliscine, v katerih ravnatelji iS¢ejo poslovne
priloZnosti, dolocajo vidljivost. Parametri vidljivosti
poslovnih  priloznosti so odvisni predvsem
od starosti panoge (Rivkin & Gavetti, 2007) in
negotovosti poslovnega okolja (Levinthal, Rivkin &
Gavetti, 2005) (glej Preglednica 1)*. Starost panoge
in negotovost okolja dolocata na kaksne nacin
lahko ravnatelji pridejo do uvida (zaznave) o najbolj
ustrezni strateski organizaciji.

Ravnateljstvo zaznava poslovne priloznosti
na razlicne nacine. Obstaja ve¢ klasifikacij, kako
lahko ravnatelji podjetij zaznavajo poslovne
priloznosti. Glede na to, na kaksen nacin se poslovna
priloznost zaznava v podjetju, se zaznavanje deli na

2 Negotovost poslovnega okolja je v doloCeni meri (vendar
ne popolna) odvisna od zrelosti panoge, vendar se ta dva
dejavnika konceptualno popolnoma ne prekrivata, zato ju
obravnavamo lo¢eno.
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namerno (deliberation) ali samo-oniklo (emergence)
(Mintzberg & Waters, 1985; Rivkin & Gavetti,
2007). Ta delitev izhaja iz tega, kako se poslovna
priloznost zazna med zaposlenimi preko izvajanja
poslovno-organizacijskih procesov. Druga delitev
zaznavna poslovnih priloznosti je glede na ¢asovno
naravnanost: lo¢imo zaznavanje za nazaj (backward
search) in iskanje naprej (forward search) (Gavetti
& Levinthal, 2000). Z vidika spoznavnih procesov,
ki se odvijajo v glavah strateSkega odlocevalcev, ko
iS¢e poslovne priloznosti, pa je zaznavanje le teh
lahko: ¢utno-intuitivno, asociativno-primerjalno ali
racionalno-analiticno (Schon,1985).

Pri  snovanju  ustreznega  izobraZevanja
za ravnatelie podjetij je pomembna predvsem
druga delitev, saj mora biti namen izobrazevanja
spodbujanje ustreznih spoznavnih procesov v glavah
ravnateljstva podjetij (Adler, 2006). Pri snovanju
izobrazevanja moramo torej pristopiti situacijsko in
pri tem upostevati vsaj dvoje: (1) okoliscine, v katerih
se nahaja podjetje in vidljivost poslovnih priloznosti;
(2) okolis¢ine, ki dolocajo pogoje uresnicevanja
poslovnih priloznosti; ter (3) katere spoznavne
(miselne) procese mora ravnateljstvo aktivirati, da
bo bolje uresnicilo zaznane poslovne priloznosti. V
nadaljevanju podrobneje predstavljamo povezavo
med okoliS¢inami, ki dolocajo pogoje vidljivosti
in spoznavnimi (miselnimi) procesi ravnateljstva
podjetij.

2.1 Starost panoge

Starost panoge doloc¢a, kako znane-neznane
so poslovne priloznosti, ki omogoca doseganje
nadpovprecnih donosov. V zreli panogi so poslovne
priloZnosti, pa tudi reSitve, kako jih uresniciti v
poslovnih praksi ze razvite. Zato je smiselno, da
ravnatelj - strateski odlocevalec uporabi racionalno-
analiti¢ni pristop k iskanju najboljSe organizacijske
reSitve za znane poslovne priloZnosti. Ravnateljstvo
podjetja, ki deluje v rasto¢i panogi, naj v fazi
inoviranja strateske organizacije uporabi asociativno
razmiSljanje ter resitve iS¢e v strukturno podobnih
panogah (Rivkin, 2000). Iskanje poslovnih prilozZnosti
v mladi, nastajajoi panogi pa bo najuspesnejse
takrat, ko se bo ravnateljstvo hitro in ucinkovito
ucilo iz lastnih napak (Rivkin, Gavetti, 2007).

2.2 Negotovost ozjega poslovnega okolja

Negotovost poslovnega okolja je opredeljena kot
stopnja spremenljivosti (frekvenca in napovedljivost
sprememb) in stopnja kompleksnosti (pomembnost
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in nujnost sprememb v razlicnih delih) poslovnega
okolja (Duncan, 1972; Dess & Beard, 1984). Negotovost
oZjega poslovnega okolja (panoge) doloca, kako hitro
in predvidljivo se spreminjajo poslovne priloznosti
in njihove poslovno-organizacijske resitve.

V stabilnem in enostavnem (gotovem) poslovnem
okolju je iskanje poslovnih priloznosti najuspesnejse
takrat, ko se ravnateljstvo loti racionalne analize
konkurence in isce takSne reSitve, ki uspesno
diferencirajo proizvode in storitve od konkurence le
po dolocenih lastnostih (Porter, 1985; Porter, 2008).
V bolj nestabilnem in kompleksnem poslovnem
okolju pa je najuspesnejSa uporaba asociacij in
analogij (Levinthal, Rivkin & Gavetti, 2005),
eksperimentiranje in ucenje iz napak (Tidd, 2001). V
zelo negotovem okolju, ki je zaznamovano z visoko
ravnijo globalne kompleksnosti, spremenljivosti in
nezveznosti sprememb pa do spoznanj in uvidov o
najboljsih poslovnih priloZnostih ravnateljstvo pride
tako, da se zanasa na notranja obcutja, cutno vedenje
in intuicijo (Adler, 2006).

Preglednica 1 povzema razlicne moZne situacije,
v katerih ravnateljstvo iS¢e donosne poslovne
priloznosti.

3. Situacijske spremenljivke, ki
dolocajo pogoje uresnicevanja
poslovnih priloznosti

Ko management zazna donosno poslovno priloznost,
mora nato najti tudi pot za njeno uspesno uresnicitev
v podjetju, ki ga vodi. To pomeni, da mora poslovne
procese in organizacijo podjetja potisniti iz
obstojecega stanja v bolj zaZeleno novo stanje. Kako
hitro se organizacija premakne iz obstojecega v novo
stanje (hitrost gibanja oz. spreminjanja organizacije),
je odvisna od dveh vztrajnosti (inertnosti) (Gavetti
& Rivkin, 2007): spoznavne vztrajnosti (inercija
miselnosti, razmusljanj) in strukturne vztrajnosti
(inercije v vedenju zaposlenih in ustaljenih poslovnih
praksah podjetja). Jakost obeh vztrajnosti pomembno
doloca pogoje uresnicljivosti poslovnih priloznosti.
Jakost spoznavne (miselne) vztrajnosti je odvisna
predvsem od starosti in izkuSenosti ravnateljstva
(Hodgkinson &Wright, 2000). Jakost strukturne
vztrajnosti pa je odvisna predvsem od zrelosti
(starosti) in velikosti podjetja (Hannan & Freeman,
1984).
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Preglednica 1: Situacijske spremenljivke in spoznavni (kognitivni) nacini iskanja poslovnih priloznosti

Starost panoge

Nastajajoca Rastoca Zrela
panoga panoga panoga

. 5 e Asociativno-primerjalno| Racionalno-analiticno

Visoka Cutno-intuitivno .y e .y S

. In cutno —1ntuitivno In cutno-intuitivno
negotovost zaznavanje . .
zaznavanje zaznavanje
Negotovost
ozjega ._ | Asociativno-primerjalno . o Racionalno-analiti¢no in
1 Srednja| . P, Asociativno-primerjalno - o

poslovnega In cutno-intuitivno . asociativno-primerjalno

Koli negotovost . zaznavanje .

OKolja Zaznavanje Zaznavanje

. . Racionalno-analiti¢no
. Racionalno-analiti¢no . . . .

Nizka| ., . in asociativno Racionalno —analiticno

In cutno-intuitivno . . .

negotovost . —primerjalno zaznavanje

zaznavanje .
zaznavanje

3.1 Starost in izkusenost managementa

Sposobnost za cutni (intuitiven) uvid, asociativni
uvid, racionalni uvid je odvisen od starosti
ravnateljstva (Mason & Hambrick, 1984). Stari ljudje
so bolj nenaklonjeni tveganju in se bolj opirajo
na racionalne oblike odlocanja, da bi minimiziral
tveganje nepravih odlocitev (Zuckerman, 1994
Wang & Hanna, 1997). Mlad management nima ne
izkuSenj in ne preteklih uspehov in lastnih teorij o
tem, kaj deluje in kaj ne, zato se odloca bolj intuitivno
(Hanson, Silver, Strong, 1984). Srednje star ravnatelj,
ki ima nekaj lastnih izkuSenj ter pozna tudi izkusnje
drugih pa lahko v vedji meri uporablja asociativno
razmisljanje (kaj je/ni delovalo v podobnih primerih)
in ima zato bolj celovito razmisljanje (Rivkin,
Levinthal & Gavetti, 2005).

IzkuSnje  pridobjene preko dolgotrajnega
mandata dolocajo jakost vztrajnosti v razmisljanju
ravnateljstva podjetja (Habrick, Mason, 1984).
Ravnatelji s staranjem in dolgoletnim mandatom
postanejo ujeti v ustaljene vzorce razmisljanja o
panogi, poslovnih procesih in organizaciji podjetja -
to je kaj deluje in kaj ne deluje (Gavetti, 2011; Tripsas
& Gavetti, 2000). Razvijejo se teorije-v-uporabi
(Argyris, Schon, 1992), ki delujejo, dokler se zunanje
okolis¢ine korenito ne spremenijo. Takrat pride do
pojava ujetosti v ustaljene vzorce razmisljanja, ki so
posledica razvoja in uporabe ustaljenega besednjaka
v Casu (angl, framing lock-ins), emocionalnih
navezanosti na pretekle uspehe in napacne uporabe
izkuSenj in analogij (Rivkin, & Gavetti, 2005).
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Ce povzamemo, miselna vztrajnosti se poveluje
s starostjo in izkuS$njami (trajanjem mandata)
ravnateljstva podjetja (vkljucujoc¢ pretekle uspehe).

3.2 Starost in velikost podjetja

Tudji e je ravnatelj podjetja sposoben v megli zaznati
pravo reSitev - bodisi preko cutno-intuitivnega,
asociativno-primerjalnega bodisi preko racionalno-
analiticnega uvida -, nastopi izziv uveljavljanja te
reSitve v poslovni praksi zaradi pojava strukturne
vztrajnosti (Hannan, Freeman, 1984, 1989; Kelly &
Amburgey, 1991). Strukturna vztrajnost se veca s
starostjo in velikostjo podjetja, ki dolocata stopnjo
togosti organizacijske strukture podjetja (Carroll &
Barnett, 2004), posredno pa tudi jakost odporov proti
spremembam (Amburgey, 1990). Ti se pojavljajo tako
na ravni podjetja, na ravni oddelkov in kot na ravni
posameznika (Rozman, 2001). StarejSe in vecje kot je
podjetje, mocnejsi so odpori priti spremembam na
vseh treh ravneh. Na ravni podjetja se krepijo boji
za oblast in mo¢, obseg konfliktov med poslovnimi
funkcijami narasca, organizacijska struktura postaja
bolj mehanisticna, vecji je obseg nenapisanih
pravil delovanja, zastarelih organizacijskih rutin in
postopkov dela. S starostjo in velikostjo se v mnogih
oddelkih se pojavi mocno skupinsko misljenje,
veca se kohezivnost med zaposlenimi v oddelku
in nepripravljenost za rotacije v druge oddelke. S
starostjo in vse vecjo specializacijo, ki je posledica
velikosti podjetja, pa tudi vse ve¢ zaposlenih razvije
dolocene ustaljene vzorce vedenja, navade, obicaje
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Preglednica 2: Situacijske spremenljivke in spoznavni (kognitivni) nacini uresnicevanja poslovnih priloznosti

Zelo staro,
veliko
odjetie

Zrelost in POl
velikost

podietia Srednje staro,

srednje veliko
podjetje

Mlado,
majhno
podjetje

Starost in izkuSenost ravnateljstva

Mlad
ravnatelj

Srednje star,
izkuSen ravnatel]

Zelo star,
izkuSen ravnatel]

Nizka spoznavna
vztrajnost; visoka
strukturna vztrajnost

Srednja spoznavna
vztrajnost; visoka
strukturna vztrajnost

Visoka spoznavna
vztrajnost; visoka
strukturna vztrajnost

Nizka spoznavna
vztrajnost; srednja
strukturna vztrajnost

Srednja spoznavna
vztrajnost; srednja
strukturna vztrajnost

Visoka spoznavna
vztrajnost; srednja
strukturna vztrajnost

Nizka spoznavna
vztrajnost; nizka
strukturna vztrajnost

Srednja spoznavna
vztrajnost; nizka
strukturna vztrajnost

Visoka spoznavna
vztrajnost; nizka
strukturna vztrajnost

in postopke dela. Zaposleni se bojijo sprememb
zaradi strahu pred odpuscanjem. Vse to povecuje
strukturno vztrajnost podjetja.

Strukturna vztrajnost je dolocena s starostjo
in velikostjo podjetja, medtem ko je spoznavna
vztrajnost predvsem dolocena s starostjo in
izkuSenostjo ravnateljstva podjetja. V preglednici
2 so povzete razlicne kombinacije starosti in
izkuSenosti ravnateljstva in podjetja, ki dolocajo
stopnjo intenzivnosti spoznavne in strukturne
vztrajnosti ter s tem posledicno razli¢no tezke pogoje
za spreminjanje organizacije (organizacijski razvoj).
Mlad ravnatelj ima nizko vztrajnost v obstojecih
nacinih razmisljanja in delovanja; ce mlad ravnatel;
deluje v mladem, majhnem podjetju, ki ima tudi
nizko strukturno vztrajnost, je spreminjanje strateske
organizacije enostavno. V neurju je to podjetje kot
jadrnica, zelo lahko je spreminjati njegovo smer,
vendar jo lahko vsaj mocnejsi val zasuje. Jadrnica
je prilagodljiva; hitro in enostavno lahko tej ladjici
dodajamo nove funkcije in aktivnosti. Nasprotna
situacija pa je, ¢e imamo opravka z zelo starim in
zelo izkuSenim ravnateljem, ki vodi staro in veliko
podjetje. V neurju je to podjetje kot letalonosilka;
tezko in dolgotrajno je spreminjati njegovo smer
plovbe.

Temeljni cilj izobrazevanja je spreminjati
(razsirjati in poglabljati) miselnost, kompetence
in znanje ravnateljev. Povedano drugace, temeljni
cili izobraZevanja je zmanjSevanje vztrajnosti v
miselnosti, kompetencah in znanju ravnalcev
(udeleZencev izobrazevanj). Enako pomemben cilj
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izobrazevanja pa je tudi vplivanje na delovanje
podjetja in njegovo spreminjanje (Boyatzis & Case,
1989; Mintzberg, 2004). V ozadju tega cilja je seveda
zmanjsevanje strukturne vztrajnosti v podjetju in
povecevanje absorpcijske sposobnosti podjetja za
novosti in spremembe (Cohen & Levinthal, 1990).

Razlicne oblike izobraZevanja za ravnatelje
razlicno vplivajo na spoznavno (miselno) in
strukturno vztrajnost. Sledi predstavitev razli¢nih
oblik izobraZevanj za ravnatelje podjetij z dveh
vidikov: (1) kako lahko razli¢ne oblike izobrazevanja
spodbujajo razline nacine spoznavanja poslovnih
priloZnosti na osnovi zmanjSevanja spoznavne
(miselne) vztrajnosti v glavah udeleZencev, ter (2)
kako te razlicne oblike izobrazevanja podpirajo
uveljavljanje sprememb na podrocju strateske
organizacije v podjetju v smeri zmanjSevanja
spoznavne in strukturne vztrajnosti.

4. l1zobrazevanje ravnateljev za
uspesno spoznavanje poslovnih
priloznosti

4.1 I1zobrazevanje ravnateljev za
spodbujanje cutno-intuitivnih spoznanj

Cutno-intuitivno ~ spoznanje je primerno v
razmerah z visoko, t.i. Knightiansko, negotovostjo
(Ladkin, &Taylor, 2010), ko strateski odlocevalec
(ravnatelj) ne ve niti, kaj je problem, kaj Sele kako
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ga razresiti (Knight, 1921). Tovrstna negotovost je
vse bolj znacilna za danasnji poslovni svet; danes
ravnateljevanje podjetij postaja vse bolj umetnost
kot tehnik (Heifetz, 1994). Ravnatelj podjetja mora
delovati podobno kot umetnik (Austin & Devin,
2003). Ne preostane mu drugega kot da zaupa svojim
artisticnim impulzom (Heron & Reason, 2001;
Adler 2006) in se na osnovi njih odloca o pravem
nacinu ravnanja podjetja. »Tako kot umetnik razvija
samo-onikalo razmerje s platnom preko svojega
artisticnega impulza, mora tudi ravnatelj podjetja
izkoriScati artisti¢ni impulz, ko je v porajajocem se
razmerju s cloveskim sistemom...« (Schein, 2005,
str. 299). Ko ravnatelj deluje kot umetnik, uspesno
utelesa in ravna s protislovji (Ladkin &Taylor, 2010;
Smith, Binns & Tushman, 2010).

IzobraZevanje za poslovne ravnatelie mora
biti zasnovano tako, da stimulirati disonanco v
razmisljanju, s ¢imer spodbuja nove Cutne in estetske
uvide v meje moznega (Paton, Chia & Burt, 2014).
Cutni in estetski uvid se razvija preko razvoja
improvizacijskih spretnosti (na primer, igranja vlog),
artistine ilustracije bistva konceptov (na primer,
preko slikanja in opazovanja slik) in projektivnih
tehnik za jasnejSo predstavo o sebi (na primer, ogleda
filmov) (Taylor & Ladkin, 2009).

4.2 Izobrazevanje ravnateljev za
spodbujanje asociativno-primerjalnih
spoznanj

V srednje negotovem okolju strateski odlocevalec
najuspesneje pride do spoznanja o najboljsi strateski
organizaciji, ko zna pravilno uporabljati analogije
(Levinthal, Gavetti & Rivkin 2005; Rivkin & Gavetti,
2005) in metafore (Morgan, 1980; Grant & Oswick,
1996). Tako analogije kot metafore imajo potencial,
da preko asociativne primerjave razkrijejo dolocene
kljuéne zakonitosti pojava, ki ga je drugace tezko
racionalno-analiticno  opredeliti ali intuitivno-
¢utno zaznati * Tovrstni pojavi so pogosti v hitro
spreminjajo¢em se, kompleksnem poslovnem okolju
ter v novo nastajajocih se panogah.

Za pravilno asociativno primerjanje analogij za
potrebe uvida o najboljsi strateski organizaciji je
potrebno (Gavetti & Rivkin 2005) jasno opredeliti
panogo, ki sluZi kot analogija, v tej panogi je
potrebno  odkriti  strategijo (sistem poslovnih

3 Uporaba analogjj in metafor vkljucuje proces vkljuCevanja
in izklju¢evanja dolocenih znacilnosti. Za razliko o analogij
in metafor, pa anomalije, paradoksi in ironija temeljijo na
odkrivanju in poudarjanju razlik (Oswick, Kennoy, Grant,
2002).
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aktivnosti in njihova organizacija), ki je delovala
nadpovprecno uspesno, ter nato pravilno oceniti,
kaj so podobnosti in razlike med panogo podjetja in
primerjalno panogo. Pomembno je, da med obema
panogama (tisti, ki sluzi za primerjavo in tista, v
kateri se odlo¢amo) obstaja dovolj velika strukturna
podobnost in, da podobnost ni le navidezna,
povrsinska. Med navidezno in dejansko podobnostjo
je tezko razlocevati. Na elitnih poslovnih Solah
kot so IMD, Harvard, Insead, Stanford obstaja
nenapisano pravilo, da mora MBA Student obdelati
med 300-500 poslovnimi primeri, da se izuri o
pravilnem sklepanju na osnovi analogij (Siggelkov,
2007; Anderson & Schiano, 2014). Izobrazevane za
razvoj asociativnega uvida o strateski organizaciji
mora torej razvijati asociativno razmisljanje preko
uporabe poslovnih primerov, v katerih se urijo
vescine iskanja podobnosti in razlik med panogami
ter uspeSnimi in neuspe$nimi poslovnimi praksami
(Gavetti & Rivkin 2004).

Druga pomembna pot za razvoj asociativnega
uvida o strateski organizaciji je pravilna raba metafor.
Tako kot analogije tudi metafore temeljijo na iskanju
podobnosti. Omogocajo razumevanje abstraktne
domene preko uporabe konkretne podobe. Povedano
drugace, omogocajo razumevanje necesa, kar je manj
poznano, z necim, kar je bolj poznano (Morgan,
1980). Da bi lahko metafora sproZila asociativni
uvid v pravo strateSko organizacijo, mora obstajati
idealna stopnja prekrivanja med konkretno podobo
in abstraktno domeno. Da bi strateski odlocevalec
pridobil ~ sposobnost pravilne in ucinkovite
uporabe metafor in asociativni uvid je potrebno
v izobraZevanja ravnateljev vpeljati lingvisticno
izobrazevanje ter Studija leposlovja in poezije
(intervju z Jamesom Marchem; Augier, 2004; Fehn &
Puck 2014).

Austin, Nollan, O'Donnell (2012) so napisali
knjigo z naslovom »Harder Than I Thought:
Adventures of a Twenty-First Century Leaders,
Jima Bartona, ravnatelja, ki vodi podjetje v procesu
spreminjanja strateSke organizacije. Jim se sooca z
mnogimi konflikti, nejasnostmi in prepletenostmi
v vse bolj nepredvidljivem poslovnem svetu. Preko
branja te zgodbe naj bi bralec-ravnatelj intuitivno-
cutno zaznal, kaj je prava pot tudi za njegove
poslovne izzive.
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4.3 I1zobrazevanje ravnateljev za
spodbujanje racionalno-analiti¢nih
spoznanj

Kadar je poslovno okolje relativno stabilno, je
smiselno, da se ravnatelji podjetij odlocajo na osnovi
racionalne analize problemov, ter na ta nac¢in prihajajo
do novih spoznanj o najboljsi strateski organizaciji
podjetja. Pri poslovnem odlocanju uporabljajo
znanje analize, poslovno-organizacijskih teorij in
izsledkov znanstvenih raziskav (Grant, 2008). Teorija
in raziskave sluzijo kot kompas oz. zemljevid pri
orientaciji v kompleksni poslovni situaciji. Ceprav
so zemljevidi po definiciji precejsSnja poenostavitev
realnosti, e vedno vkljucujejo zadostne in zanesljive
smernice za uspesno navigacijo podjetja. Seveda v
kolikor jih ravnatelj zna pravilno brati.

IzobraZevanje za ravnatelie ~mora  biti
zasnovano tako, da razvija spretnost branja nabora
»organizacijskih teorij in praks«. Klasi¢no podajanje
poslovno-organizacijskih teorij, raziskav, vaje in
simulacije so posebej smiselne za »modele finan¢nega
vrednotenja, sestavljanje investicijskih portfeljev,
portfelj  financiranja  poslovanja, zavarovanje
pred finanénimi in poslovnimi tveganji, razvoj in
uresnicevanje trzenjskih strategih, iskanje priloznosti
zarast preko prevzemov in pripojitev, strategije trzne,
produktne in geografske diferenciacije, snovanje
in uveljavljanje pogodb, inovativne produkte,
storitve in podjetniSke strategije, odkrivanja prevar
v poslovnem porocanju in poslovnih praksah,
razvijanje ucinkovitosti v proizvodnji in nabavnih
poteh, napovedovanje in vplivanje na vladno politiko
in druzbene preference« (Heinsz, 2011, str. 313).

5. Izobrazevanje ravnateljev
za podporo pri uveljavljanju
stratesko-organizacijskih
sprememb

5.1 1zobrazevanje, ki zmanjsuje spoznavno
(miselno) vztrajnost

IzobraZevanje, ki temelji na refleksiji na lastne
izkusnje, lahko wuspe$no zmanjSuje spoznavno
(miselno) vztrajnost (inertnost) v glavah ravnateljev.
Omogoca doseganje najglobljih in najsirsih spoznan;
na podrodju ravnanja podjetij (Albert & Grzeda,
2014). Izhajajoc iz Bloomovo taksonomijo (Anderson,
Krathwohl & Bloom, 2001) sta Albert in Grzeda
ugotovila, da se refleksija dotika tako miselnega kot
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¢utnega (spo)znanja in omogoca, da iz nizjih nivojev
znanja preidemo na visje nivoje razumevanja. To
pomeni, da od pomnjenja, razumevanja, uporabe,
analize, sinteze, preidemo na ovrednotenje alternativ
in ustvarjanje novih spoznanj. StrateSko vodenje
podjetja ni niti znanost, niti vescina, ampak je
predvsem praksa in refleksija na prakso je kljucen
element ucenja in uvida (Mintzberg, 2011). Mintzberg
poudarja, da lekcije ne spoznas v procesu delovanja,
temvec v procesu refleksije na lastno izkustvo.

Zelo ucinkovita metoda dela z ravnatelji
podjetij pri premagovanju miselne vztrajnosti
je prijateljsko svetovanje (Gosling & Case, 2013).
Prijateljsko svetovanje je poseben skupinskega
ulenja preko predstavitve, vprasanj in dajanja
povratnih informacij (angl, feedback giving). V
vedjih zakljucenih skupinah vsak predstavi trenuten
poslovno-organizacijski izziv, ki je kompleksen,
pomemben in ki ravnalca neposredno zadeva. Clani
skupine igrajo razlicne vloge: en ¢lan predstavlja
svoj poslovno-organizacijski izziv; drug clan je
izprasevalec (spraSuje govorca, da izve ¢im vec o
okolis¢inah — notranjih in zunanjih - izziva; ostali
¢lani pa so opazovalci, ki budno spremljajo besedne
in Custvene reakcije govorca. Prijateljsko svetovanje
se odvije v naslednjem zaporedju, govorec predstavi
svoj problem izpraSevalcu (20 minut), nato opazovalci
dobijo priloZnost (7 minut), da preko izprasevalca
govorcu postavijo dodatna vpraSanja za boljse
razumevanje situacije in problema (sami neposredno
ne spraSujejo govorca), nato sledi (20) minutna
diskusija med opazovalci in izpraSevalci, kaj je
problem, kje so izzivi, kaj bi lahko govorec naredil,
da bi razresil problem. V tej diskusiji govorec ne
sodeluje, temvec s hrbtom obrnjen stran od skupine
le poslusa. V zadnjem koraku izprasevalec povabi
govorca, da se vkljuci v skupinsko diskusijo in poda
svoj komentar, obcutenje in zakljucke. Tovrstno
prijateljsko svetovanje omogoca vpogled v mnoge
poslovno-organizacijske izzive in omogoca, da se
ravnatelj premakne iz svoje mrtve tocke.

Vsakdanje odlocanje ravnateljev je sestavljeno
iz petih oblik miSljenja: refleksivnega, analiticnega,
sodelovalnega, svetovljanskegain akcijskega misljenja
(Gosling & Mintzberg, 2003). Preko refleksivnega
miSljenja ravnatelj uravnava sebe; preko analiticnega
miSljenja ravnatelj uravnava organizacijo in razmerja
med prvinami poslovnega procesa; prekosodelovalne
misljenja ravnatelj uravnava razmerja med ljudmi in
razvija partnerstva;, preko svetovljanske misljenja
ravnatelj vstopa v razlicne kulturne, poslovne in
filozofske prostore ter uravnava poslovanje med
razlicnimi poslovnimi svetovi, v katerih se danes
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odvija globalno poslovanje podjetij; in preko
akcijske misljenja ravnatelj udejanja zamisljeno v
praksi. Te oblike razmisljanja mora spodbujati tudi
izobrazevanje. Na ta nacin se pomembno zmanjsuje
inercija v miselnosti udeleZencev programa.

Izobrazevanje ravnateljev je zasnovano dobro,
ko presega stiri omejitve (Gosling & Minzberg,
2002). Prvi¢, presegati mora meje predavanj in
teorij. Presegati mora meje metodologij poucevanja.
Metodologija poucevanja mora biti pestra, in naj poleg
teorij, raziskav, simulacij, poslovnih primerov...,
vkljucuje tudi refleksijo na lastne poslovne izkusnje
in deljenje slednjih z ostalimi udeleZenci. Nadalje,
presegati mora mejo Studentov brez izkusen;.
IzobraZevanje je smiselno in u¢inkovito le, v kolikor je
namenjeno udelezencem z izkusnjami. V nasprotnem
primeru vzgaja zgolj dobre analitike in raziskovalce.
Tretji¢, ucinkovit program izobraZevanja ravnateljev
mora presegati meje lokalnega poslovnega okolja
in zagotoviti udeleZencem mednarodno izkustvo.
Povedano drugace, dobro izobraZevanje popelje
udelezence (ravnalci z izku$njami) mentalno in
fizicno v nov svet in jih razvija v svetovljana. In
Cetrti¢, dober program izobrazevanja mora zaobiti
meje poslovno-funkcijskega  izobrazevanja in
faznega sosledja planiranja, organiziranja, vodenja
in kontrole. Delovanje in razmisljanje ravnalcev na
srednjem organizacijskem nivoju je v svoji naravi
razdrobljeno in stihijsko. To razdrobljenost dela
naj odseva tudi program izobraZevanja, saj mora
udelezence pripraviti za njegovo slabo strukturirano
delo (Mintzberg, 1989; 2003).

5.2 I1zobrazevanje, ki zmanjsuje strukturno
vztrajnost nac¢ina delovanja podjetja

Izobrazevanja za ravnatelje po navadi poteka dale¢
od poslovnega vsakdana in realnosti, v kateri
delujejo ravnatelji (udeleZenci programa). Zaradi
te pomanjkljivosti poslovna izobrazevanja nimajo
mocnega vpliva na poslovno prakso v podjetjih.
Ravnatelji lahko po zakljucku izobraZevanja precej
napredujejo v kompleksnosti in jasnosti poslovnega
razmisljanja in kvaliteti odlocanja, vendar se vrnejo
nazaj v nespremenjeno delovno okolje, z enakimi
sodelavci, rutinami, kulturo in praksami delovanja.
Ne glede na zanos, odlocenost, novo znanje in
vescine pridobljene z izobraZevanjem, ne uspejo in
ne morejo v podjetju kaj dosti spremeniti in hitro
spet zacno delovati po starem.

Razlog za to je deloma v napacni zasnovi
izobrazevanja, ker: (I) ne prispeva k zmanjSuju
odporov proti spremembam in (2) ne pomaga

letnik VIII, stevilka 1, februar 2016

54

Strokovno-raziskovalni prispevek

reSevati realnih poslovnih izzivov in (3) ne pomaga
pri iskanju pozitivnih (Zelenih in nujnih) sprememb
v podjetju (Mintzberg, 2011). Izobrazevanje mora
biti povezano s poslovno prakso. Raziskave kazejo,
da pri razvoju kompetenc in miselnosti na podrocju
upravljanja in ravnanja velja pravilo 70/20/10
(McCAll 1992), ki pomeni, da dejansko 70% razvoja
ravnateljskih kompetenc poteka preko prakse, 20%
razvoja preko refleksije na lastne izkusnje, ter le 10%
v razredu preko predavanj in usposabljanj. To je
tudi pogosto osebno mnenje zrelih ravnateljev, ko se
0zrejo nazaj na svojo razvojno pot in ugotavljajo, da
so se upravljanja in ravnanja ucili tako kot plavanja —
skodili v vodo in poskusili splavati.

Dober program izobraZevanja za ravnatelje
podjetij naj bi bil v 70% povezan z dejanskim delom
udeleZenca in poslovno prakso podjetja. V ta namen
sta se do sedaj razvila dva pristopa: (1) novejsi pristop
ti. samo-usposabljanja (angl., coaching ourselves)
(Mintzberg, 2011) in (2) nekoliko starejsi pristop
pozitivnega vodenja sprememb (angl, appreciative
inquiry) (Cooperider & Srivastava, 1987, Cooperider
& Whitney, 2001).

Samo-usposabljanje  (www.coachingourselves.
com/) je program, ki temelji na kombinaciji (1)
internetnega gradiva s poudarkom na kljucnih
konceptih upravljanja in ravnanja podjetij ter (2)
na organizaciji skupinskih delavnic z zaposlenimi
vsak drug teden. Kot osnova za zacetek diskusije je
predstavitev dolocene poslovno-organizacijske ideje,
reSitve, koncepta iz upravljalno-ravnalne teorije.
Izbrana tematika se nato v skupinski diskusiji
predela skozi prizmo lastnih izkuSenj, dozivljanj,
trenutnih poslovnih izzivov z namenom, da se najde
skupno sprejemljiva resitev za vse vpletene. Deljenje
izkuSenj in diskusija povecuje obcutek pripadnosti
(Mintzberg, 2009), medtem ko kolektivno iskanje
reSitev dviga raven zavzetosti in notranje motivacije
za njihovo uresnicitev. Razvoj skupinske zavzetosti
za njihovo udejanjanje pa je gonilo uspesnega
spreminjanja organizacije (Huy, 2001). Na ta nacin
se osebni razvoj posameznika nadgrajuje v razvoj
organizacije zdruzbe (Mintzberg, 2006, 2009).

Pozitivno ~ vodenje =~ sprememb  (http:/
appreciativeinquiry.case.edu/join/easySubmit.
cfm ) je metodologija za odkrivanje, spodbujanje,
ustvarjanje ter razvoj sprememb pri posameznikih,
timih in organizacijah, ki temeljijo na pozitivni
psihologiji (Cooperider &Srivastava, 1987; Cooperider
& Whitney, 2001). Tudi tukaj izobraZevanje poteka
neposredno v podjetjih med zaposlenimi. Ti si
izberejo poslovni izziv in nanj iScejo odgovore
preko petih sklopov samo-refleksivnih vprasan,;.
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Koraki, ki jih vodi usposobljen povezovalec, so: (1)
pozitivna opredelitev podrocja poizvedovanja in
iskanja resitev za izziv; (2) poizvedovanje v zgodbe
in izkusnje, ki oblikujejo v Zivljenju pozitivno silo,
gonilo za spremembe; (3) prepoznavanje tem, ki
se konsistentno pojavljajo v zgodbah in izkusnjah
debatne skupine; (4) ustvarjanje kolektivne pozitivne
podobe prihodnosti na izbrano temo; in (5) iskanje
novih poti za ustvarjanje te podobe in prihodnosti.

Oba pristopa dokazano zmanjSujeta strukturno
vztrajnost v zdruzbah.

5.3 Izobrazevanje za podporo razlicnim
oblikah spoznavanja poslovnih
priloznosti in spreminjanja strateske
organizacije

Na osnovi analize negotovosti/zrelosti panoge,
starosti/zrelosti podjetja in starosti/izkusenosti
ravnateljev/ravnalcev, na poznavanju razlicnih
oblik zaznavanja ter razlicnih moZnih zasnov
izobraZzevanja lahko razvijemo sistem normativnih
priporocil, kako zasnovati izobraZevanja za dane
potrebe podjetja in njegovega vodstva. In sicer,
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ravnateljev/ravnalcev, nato sklepamo na: (1) potrebe
po razlicnih oblikah uvida/zaznavanja poslovne
priloznosti; (2) potrebe po zmanjSanju spoznavne
(miselne) vztrajnosti pri ravnateljih in ravnalcih,
ki se udelezuje izobraZevanja ter (3) potrebe po
zmanjsanju strukturne vztrajnosti obstojecega nacina
delovanja podjetja. Ko vse to ocenimo, izberemo
najprimernejSo obliko izobrazevanja na osnovi
smernic, ki jih povzema preglednica 3.

V nadaljevanju predstavljam nekaj primerov
izobraZevanja, ki jih je v obdobju 2012-2015 razvil
Center poslovne odlicnosti Ekonomske fakultete
(CPOEE,  http://www.efuni-lj.si/cpoef). To je
samostojna poslovna enota Ekonomske fakultete,
ki je zadolZzena za prenos kakovostnih znanj iz
stroke v poslovno prakso preko razliénih metod
izobraZevanja, izobrazevanja za ravnatelje, ravnalce
(managerje) in strokovne kadre ter svetovanja in
raziskovanja. Na CPOEF se izvajajo daljsi (MBA
programi, akademije) ter krajSi (seminarje in
delavnice) za ravnatelje, ravnalce in druge zaposlene
iz razliénih podjetij, ki so bodisi odprtega tipa ali
zaprtega tipa (ti, izobraZevanje po meri). Poleg
izobrazevanj za trenutne potrebe trga, CPOEF

naprej analiziramo negotovost/zrelost panoge,
starost/zrelost ~ podjetja in  starost/izkuSenost

zagotavlja tudi storitev svetovanja pri aplikativnih
projektih ter organizira raznovrstne dogodke,

Preglednica 3: PriporoCila glede zasnove izobraZevanja za uspesno uveljavljanje poslovnih priloznosti in spreminjanju
strateske organizacije

Nacini spoznavanja donosnih poslovnih priloZnosti

* o Asociativno- . .
Cutno-intuitivno o Racionalno-analiticno
. primerjalno :
spoznavanje . spoznavanje
spoznavanje
Studjj teorije in
Umetnostno T . . ey
. Y . Studij poslovnih izsledkov empiri¢nih
V glavah izobrazZevanje in/ . . 1evn g . .
. D primerov in/ali Studij | raziskav z refleksijo
managementa:|  ali usposabljanje z . . . o
IPEN : .. | leposlovja z intenzivno | na izsledke in njihovo
zmanjSanje| intenzivno refleksijo .
v refleksijo na lastne pomembnost za
Vrste spoznavne| nalastno obéutenjein | . U0 o
N . o o e izkusnje in doZivetja, posameznika in
omejitev, ki vztrajnosti| dozZivetja, prijateljsko o . . .
oy . prijateljsko svetovanje. njegovo podjetje,
jih je potrebno svetovanje. LG .
o prijateljsko svetovanje.
premagati pri
uresnicevanju V poslovnih
poslovnih posiovty Umetnostno Studij poslovnih Studij teorije in
Qo procesihin| . . L . TV .
priloznosti strukturi izobrazevanje in/ primerov in/ali Studij | izsledkov empiri¢nih
N ali usposabljanje s leposlovija s samo- raziskav s samo-
organizacije: L o L
smanitanie samo-usposabljanjem, usposabljanjem, usposabljanjem,
struk]tur r]1e pozitivnim vodenjem | pozitivnim vodenjem | pozitivnim vodenjem
L sprememb. sprememb. sprememb.
vztrajnosti
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na katerih povezuje poslovno javnost s Studenti,
predavatelji ter drugimi zainteresiranimi delezniki
doma in po svetu.

6. Primeri izobrazevanj za
zaznavnju in podporo
spreminjanju strateske
organizacije

6.1 Cutno-intuitivno spoznavanje

Kadar je «cilj izobrazevanja razvoj cutnega-
intuitivnega spoznanja z zmanjSevanjem vztrajnosti
v miselnost udelezencev, se kot metoda dela na
CPOEFjevih  programih uporablja prijateljsko
svetovanje, refleksija na lastne preizkusnje v
poslovnem Zivljenju, refleksija na tezke preizkusnje
znanih oseb v poslovnem svetu, refleksija na tezke
preizkusnje zgodovinskih oseb preko ogleda filmov,
simulacija tezkih preizkuSenj v razredu in obcasno
tudi v naravi. Teme, ki se obravnavajo na ta nacin
so obvladovanje konfliktov, razvoj zaupanja v
medcloveskih odnosih, uvid v lastne vrednote in
vodenjesebe, premagovanjestresa, urjenje vodlocanju
s pomanjkljivimi informacijami in pomanjkanjem
casa, nejasnimi kriteriji izbire, razliénimi interesi
vpletenih, (so)delovanje z raznolikimi kulturami in
profili osebnostmi, spoznavne lastnih spretnosti in
izvorov notranje modi, urjenje v empatiji, refleksiji,
vizualizaciji in oblikovalskem nacinu razmisljanja
(Zupan, Svetina Nabergoj, 2014).

Primeri CPOEFejevih izobrazevanj, ki v svoji
zasnovi vkljucujejo metode, ki zmanjsujejo miselno
vztrajnost pri udelezencih, gradijo ¢utni vpogled v
samega sebe in krepijo jakost intuicije, so predmeti
na temo vodenja in spreminjanja na odprtem
programu FELU MBA, Akademija vodenja za
ravnatelje slovenskih podjetij, regionalna Akademija
trajnostnega razvoja, ter mnoga izobraZevanja
zasnovana po meri za podjetja.

6.2 Asociativno-primerjalno spoznavanje

Razvoj sposobnosti asociativho zaznavanja in
spoznanja z zmanjSevanem vztrajnosti v miselnost
udeleZencev je pomembno pri takoreko¢ vseh
CPOEFejevih izobrazevalnih programih. Uporabljajo
se klasi¢ni pristopi kot je Studij in diskusija sorodnih
poslovnih primerov, na predavanje pa se povabi
tudi svetovalce in ravnatelje, ki sami predstavljajo
svoje poslovne primere, izzive, pristope okoli
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katerih se nato razvije diskusija, kaj deluje in kaj
ne. S tem se spodbuja asociativno razmisljanje pri
udelezencih programa. Dodatna metoda dela za
krepitev asociativnega razmisljanja in zmanjSevanje
spoznavne vztrajnosti je tudi uporaba simulacij
in iger. Simulacijske igre so pomembne za razvoj
integrativnega poslovnega razmisljanja, razumevanje
razmerij med razli¢nimi spremenljivkami, vpogleda
v lastno vedenje in odlo¢anje, dinamike medosebnih
interakcij, timsko delo.

6.3 Racionalno-analiticno spoznavanje

Razvoj  racionalnega-analiticnega  zaznavanja
preko podajanja teorij in izsledkov raziskav je
temeljni izobrazevalni cilj na FELU MBA programu
(primeri teh so Managerial Economics, Managerial
Accounting, Financial Management). Hkrati je tudi
eden od pomemben ciljev na izbranih akademijah
(akademija poslovnih financ ipd.), dolocenih odprtih
seminarjih (tematike kot so poslovne analize,
poslovodno porocanje) in pri izobraZevanju po
meri. Ti predmeti so podkrepljeni s predstavitvijo
teoreti¢nih modelov, analiti¢nih pristopov in orodij,
temeljnih principov in zakonodajne ureditve.

Dodaten pristop za razvoj analiticnega vpogleda
pa je tudi urjenje v pravilni uporabi informacijske
tehnologije za podporo odlo¢anja. CPOEF ima na to
temo organiziran poseben odprt seminar, izvaja pa
ga tudi na zaprtih programih za podjetja.

6.4 Cutno-intuitivno spoznanje z
zmanjsevanjem strukturne vztrajnosti

Izobrazevalni cilj razvoja cutnega-intuitivnega
spoznanja z zmanjSevanjem strukturne vztrajnosti
je kljucen cilj pri vseh programih narejenih po meri
za podjetja, pa tudi na dolocenih dalj$ih programih
odprtega tipa kot sta FELU MBA program in
Akademija vodenja. Za dosego tega cilja se uporablja
metoda  samo-usposabljanja in  prijateljskega
svetovanja, skupinska refleksija na individualno in
kolektivne poslovne izzive, izzive vodenja drugih in
vodenja sebe.

Metoda pozitivnega vodenja sprememb sicer Se
ni bila uporabljena pri izobrazevalnih programih
CPOEF, bila pa je uporabljena pri izobrazevanjih
za neprofitne organizacije. V tej zvezi je Univerza
v Ljubljani za svoje zaposlene aprila 2015 izvedla
usposabljanje na temo pozitivnega vodenja
sprememb  (http:/www.uni-lj.si/aktualno/koledar_
dogodkov/dogodki/2015040814545807/).
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6.5 Asociativno-primerjalno spoznanje
z zmanjsevanjem strukturne vztrajnosti

Razvoja  asociativno-primerjalnega  zaznavanja
in odlocanja, ki vodi do zmanjSevanja strukturne
vztrajnosti je pomemben cilj delavnic za podjetja,
kadar imajo ta za strateski cilj razvoj celovitega
spremljanja uspesnosti. Na teh delavnicah zaposleni
ne samo spoznavajo poslovne primere s celovitim
spremljanjem uspesnosti, ampak socasno kolektivno
razvijajo tudi svoj sistem celovitega spremljanja
uspesnosti, ki zaradi lastne udelezbe v procesu
snovanja tega sistema zmanjSuje odpore proti
spremembam za nov sistem spremljanja uspesnosti
in povecuje pripravljenost za sprejetje tega sistema
na strani vecine.

6.6 Racionalno-analiticno spoznanje z
zmanjsSevanjem strukturne vztrajnosti

Izobrazevalni cilj racionalno-analiticnega uvida se
na programu FELU MBA dosega preko skupinskih
svetovalnih projektov, ki jih opravljajo v drugem
letniku Studija FELU MBA Studenti. Ta cilj se lazje
uresnicuje pri tistih Studentih, ki so zaposleni v
podjetju, na katerem svetovalnem projekti delajo.
Na primer slusatelj na FELU MBA, ki je zaposlen kot
viji srednji management v Domelu, vodi FELU MBA
svetovali projekt repozicioniranje in reorganizacije
strateske poslovne enote Tehnice. Na splosno so vsi

Strokovno-raziskovalni prispevek

¢lani svetovalnih projektov, posebej ¢e delajo na
primerih svojih podjetij, zelo zavzeti in poskusajo
izsledke projektov tudi udejanjiti v poslovni
praksi. Metod dela na projektih zajema racionalno-
analiticen instrumentarij kot so analiza panoge,
analiza podjetja in izdelava sistema priporocil.
Tudi izobrazevanja po meri vkljucujejo svetovalne
projekte za potrebe podjetja, na katerih je metoda
dela racionalno analiticna. UdeleZenci, ki sodelujejo
pri teh projektih, so po navadi zelo motivirani za
uresnicitev sprememb v svoji poslovni praksi.

Najnovejsi pristop za dosego omenjenega
izobrazevalnega cilja je razvoj enotedenskega
programa na temo vodenja stratesko-organizacijskih
sprememb z skupino udeleZencev iz slovenskega
podjetja (banke). Na programu se kot rdeca nit
neposredno obdeluje problematika tega slovenskega
podjetja. Na programu sodelujejo tudi ravnatelji iz
velikih tujih podjetij (predvsem bank), ki spoznavajo
izzive vodenja strateskih sprememb in hkrati
prenasajo izkusnje in priporocila iz svojih podjetij
na obravnavani slovenski primer podjetja. Slovenski
ravnatelji in ravnalci nadalje prenasajo znanje in
izkusnje, ki so jih pridobili od kolegov iz tujine, v
svoja podjetja in so motivirani za »prodajo« dobro
delujocih praks iz tujine svojim sodelavcem.

V preglednici 4 so povzeti nekateri primeri
CPOEFejevih izobrazevan; po razlicnih
izobrazevalnih ciljih.

Preglednica 4: Primeri poslovnega izobraZevanja za ravnatelje in ravnalce na CPOEF

Cutno-intuitivno

Asociativno-primerjalno

Racionalno-analiticno

zaznavanje zaznavanje zaznavanje
° FPELU M?A program FELU MBA program
Vglavah |, FELU MBA program * Akademija prodaje Odprti seminarji
managementa: . . * Akademijakorporativne . .
smanjéanje * Akademija vodenja integritete Akademija  poslovnih
spoznavne ’ f;l;ii.e;u]a trajnostnega |, Akademija trajnostnega flzr;r;zievan'e o meri
(miselne) 12 . . razvoja vamep
vatrainosti * Izobrazevanje pomeri | Akademija turizma Akademija turizma
* IzobraZevanje po meri
V poslovnih e FELU MBA program
procesih in * Akademija vodenja

strukturi | ¢  Akademija vodenja .
organizacije: | ® IzobraZevanje po meri |
zmanjsanje za podjetja
strukturne .
vztrajnosti

Akademija turizma
Akademija trajnostnega
razvoja

IzobraZevanje po meri
za podjetja

FELU MBA program
IzobraZevanje po meri
za podjetja
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7. Sklep

Prispevek razvija diagnosticno orodje za izdelavo
sistema  priporoCila za razvoj ucinkovitega
izobrazevanja za ravnateljstvo podjetij. Sistem
priporocil je zasnovan tako, da daje smernice
za snovanje programov  izobraZevanja  po
Sestih izobrazevalnih ciljev: razvoj sposobnosti
cutno-intuitivno  spoznanja; razvoj asociativno-
primerjalnega  spoznanja, razvoj racionalno-
analitinega spoznanja, razvoj Cutno-intuitivnega
spoznanja, razvoj asociativno-primerjalnega
spoznanja in razvoj sposobnosti racionalno-
analiticnega zaznanja. Prispevek je strokovne narave
in je namenjen vsem, ki se ukvarjajo s snovanjem in
izvajanjem izobraZevanj in usposabljanj za ravnatelje
- to je predavateljem, poslovnim svetovalcem, samim
ravnateljem podjetij kot tudi ravnalcem ljudi pri delu
(kadrovikom).
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Approaches of leadership training
as an example of good practice in
the company TBP Lenart

Gregor Rojs

The economic environment, which is considered
the last few years to be a very unstable and
increasingly complex, requires multiple managerial
skills and knowledge. Priorities and competencies
desirable in leaders today are not only specific
technical and functional knowledge, but knowledge,
which is a combination of multiple skills, abilities
and cognitive capabilities. A successful leader is
a leader, who controls these skills and knows how
to use them consciously in all areas and various
situational needs. In the first part of the paper we
define the concept of training, define key factors of
training and approaches with a positive impact on
the leadership skills. With empirical research we are
trying to figure out, which key factors are needed
in leadership development and whether leaders in
the company are interested in wide spectrum of
permanent multidisciplinary type training which is
based on modern approaches to training. Based on
the findings we present relevant recommendations
to strengthen leadership skills based on modern
approaches to training.

Key words: leader, leadership skills, training,
training approaches, multidisciplinary learning
methods

The role of management in
non-governmental educational
organizations

Bojan Mevlja, Klemen Kavcic

The purpose of the article is to explore the
roles played by influential stakeholders (internal
and external) in non-governmental organisations
(NGOs), and to understand the role of managers
in managing the expectations and interests of
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stakeholders in NGOs in the field of education. The
aim of the qualitative research is thus to examine
the attitude of the management and the stakeholders
towards the perception of successfulness of NGOs.
The 2015 qualitative research is based on interviews
through which we conduct an in-depth research
of the attitude of the management and other key
stakeholders in managing different expectations
and interests. The research findings enable us to
understand the key role of the management in
managing NGOs with the purpose of achieving
more comprehensive satisfaction of all stakeholders
as well as the successful further development of the
non-governmental sector in Slovenia.

Key words: stakeholder, management, non-
governmental organizations, interview

Management development for an
effective search and change in the
strategic organization

Melita Balas Rant

The bottom-line of firm success is effective
detection and implementation of business
opportunities. However, management needs to
overcome cognitive as well as structural barriers to
their effective implementation. The article studies
how one should design management development
program that helps effectively overcome these
barriers. The author uses contingency theory
approach to identify important variables that
determine the cognitive and structural inertia in
the company, which effective management program
design should help resolve. Author identifies
different combinations of cognitive-structural inertia
which call for different approaches to management
education. These approaches are outlined in this
paper with considerate detail and illustration of
such programs as executed by Center for Business
Excellence of the Faculty of Economics.

Key  words:  management, education,
organization, business processes, cognitive inertia,
structural inertia, organizational development
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