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Organizacija in menedzment podjetja

1 MENEDZMENT

1.1 UVOD

Marsikdaj se spraSujemo, zakaj sploh potrebujemo menedzerje v podjetju oziroma
organizaciji. S ¢im se ti ukvarjajo? V laicni diskusiji bi lahko rekli, da je najuspesne;jsi
menedzer tisti, ki vodi podjetje, da tece kot dobro naoljen stroj z visokim izkoristkom. Ali
menedzment v nadaljnjih stopnjah razvoja podjetja kot gospodarske in sociotehnicne entitete
sploh Se potrebujemo? Ker dandanaSnje organizacije delujejo v hitro spreminjajoéem se
okolju, je potrebno organizacijo nenehno obravnavati z vidika trenutnih in prihodnjih
dejavnikov v okolju. Organizacija ni perpetuum mobile, ki bi se samodejno poganjal in
deloval v nedogled. O pomembnih vidikih delovanja podjetja je potrebno sprejemati odlocCitve
in zanje nositi odgovornost. Za vse to potrebujemo menedZzment kot proces ali funkcijo in
menedzerje kot lastnike procesa in kot prve odgovorne za doseganje ucinkovitosti in
uspesnosti.

Zato bomo v prvem poglavju spoznali, zakaj so dobrine redke in kako redkost vpliva na
proces odloCanja. Razumeli bomo osnovne faze v procesu odlocanja in jith bomo znali
uporabiti na enostavnejSih primerih. Ker so dobrine, v podjetniSkem jeziku jih imenujemo
tudi viri, redke in so nekateri posamezniki bolj nagnjeni k temu, da skuSajo te prvine
kombinirati ucinkoviteje, kot to pocno drugi, nastane podjetje. Nekatere vire moramo
kombinirati tako, da so izlozki posamezne kombinacije dostopni ¢im Sir§i populaciji.
Govorimo o javnih dobrinah, ki jih najveckrat zagotavljamo preko posebnih oblik organizacij.
Spoznali bomo profitne in neprofitne, javne in zasebne organizacije ter razmisljali o njihovih
posebnostih.

Da bi podjetje izvedlo svoje poslanstvo in uresnicilo vizijo, menedzment opredeli cilje in
zasnuje podpirajoce se strategije. Spoznali bomo nekaj osnovnih opredelitev prej omenjenih
pojmov ter razumeli okvirni model politike. IzhajajoC¢ iz okvirnega modela politike, bomo
znali utemeljiti osnovne ravni in funkcije menedzmenta.

1.2 REDKOST DOBRIN IN NUINOST ODLOCANJA

Zaradi redkosti dobrin in iz tega izhajajoce zahteve po njihovi ucinkoviti in optimalni rabi
morajo podjetja iskati odgovore na takSna vprasanja, jih tehtati in se o njihovi izbiri tudi
odlocati. Odloc¢anje je temeljna dejavnost menedZzmenta, ne glede na njegovo raven delovanja,
in sicer na globalni ravni, nacionalni oziroma narodnogospodarski ravni, ravni posameznega
trga, ravni podjetja, znotraj posamezne organizacijske enote podjetja, na ravni gospodinjstva,
na ravni homo economicusa. Zaradi redkosti virov so omejene moznosti, da bi zadovoljili
vse potrebe. Ker ne moremo zadovoljiti vseh potreb, smo prisiljeni izbirati med alternativami.
Ko eno izmed alternativ izberemo, hkrati zavrzemo vsako drugo mozno alternativo. S tem se
odreCemo donosom zavrzene alternative, kajti proizvodne vire uporabljamo za izkori$€anje
izbrane alternative. Zavrzeno korist imenujemo oportunitetni stroSek (Rebernik, 1999). Iz
odnosa med redkostjo in izbiro izhajajo naslednja temeljna spoznanja:

= Nekdo mora opraviti izbiro, za izbor alternative je potreben posameznik.
= Iz tega izhaja spoznanje, da so oportunitetni stroski, tj. vrednost alternative, ki ni bila
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izbrana, v glavi tistega, ki izbira. Ta stroSek mora torej nositi tisti, ki izbira, in ga ni
mozno prenesti na drugega.

= Oportunitetni stroski so torej subjektivni in jih ne more objektivizirati ali meriti nihce
drug kot posameznik sam. Zato se jih ne da tako zlahka prevesti v dimenzijo vira,
denarja ali dobrine.

= Oportunitetni stro$ki obstajajo samo v trenutku odlocanja, takoj zatem izginejo, kar
seveda pomeni, da se ti stroski nikoli ne realizirajo; tega, kar smo zavrgli, ne moremo
uzivati.

Vsaka druzba, podobno kot v podjetju, mora torej odgovoriti na najmanj naslednja temeljna
ekonomska vprasanja: kaj, koliko, kako in za koga proizvajati. Ali drugace:

= Koliko in katere s Siroke palete izdelkov in storitev bomo proizvajali, torej kaj?

= Kako bomo uporabljali vire v njihovi proizvodnji?

= Komu so te dobrine namenjene, kakSna naj bo razporeditev dohodka in potro$nje med
posamezniki in druzbenimi razredi?

V razmislek: Ali ta vprasanja veljajo samo za druzbo kot celoto? Prenesite vpraSanja
v vam znano podjetje in skuSajte poiskati povezave. Katere pomembne razlike opazite
med odlo¢itvenim problemom na ravni celotne druzbe in na ravni izbranega podjetja?
Ozrite se nazaj na odlocitveni proces.

Druzbe odgovarjajo na ta vprasanja razlicno. Danes sta najpomembnejSi obliki
ekonomskega sistema komandna (planska) in trZzna. Komandno gospodarstvo usmerja
centralizirani nadzor vlade. Trzno gospodarstvo vodi neformalni sistem cen in dobickov, v
katerem vecino odlocitev sprejmejo posamezniki in podjetja. Druzbe imajo razlicne meSanice
trznega in komandnega sistema. Vse druzbe so torej meSana gospodarstva.

V razmislek: Kam bi uvrstili slovenski druzbenoekonomski sistem? Kateri razlogi
govorijo v prid vasi odlocitvi? Kateri proti njej? S pomocjo internetnih virov in
klju¢ne besedne zveze »economic system of ...« poiscite primer plansko in primer
trzno usmerjenega gospodarstva (npr. Kitajska, Svedska).

V povezavi z odlo¢itvenim procesom so njegovi temeljni elementi: cilji, informacije in
odlocitve. Osnovni cilj menedZmenta je obstati in biti uspesen v trznem gospodarskem
okolju. Ti cilji niso vsota ciljev posameznikov, temve¢ so odvisni od spleta njihovih razlicno
vplivnih interesov.

V razmislek: Kateri udeleZenci v podjetju oz. organizaciji in zunaj nje vplivajo na njene
cilje? Sku3ajte jih razvrstiti v skupine. Kateri cilji so pomembni v organizacijah, ki
zagotavljajo javne dobrine, in kateri v podjetjih, ki so ustanovljena primarno za
pridobivanje dobicka? Kako posamezne interesne skupine uveljavljajo svoje interese v
prvih in kako v drugih? Ali lahko podjetje, ki zagotavilja javne dobrine, ustvarja izgubo?
Argumentirajte svojo odlocitev.

Da se lahko odlo¢amo, potrebujemo informacije. Te informacije pridobivamo znotraj podjetja

in v zunanjem okolju. NajpomembnejSe so naslednje temeljne informacije:

= 0 povprasevanju, ponudbi in cenah za izdelek oz. storitev, ki ga podjetje ponuja,
substitutih ipd.;

= o razpolozljivosti prvin poslovnega procesa, ki jih podjetje potrebuje za proizvodnjo;
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= 0 obstojecih in porajajocih se tehnologijah za proizvodnjo in tehnologijah, ki so in morda
bodo del izdelka ali storitve.

V razmislek: Kje vse lahko pridobimo te informacije? Ali obstajajo institucije na ravni
drZave, nadnacionalnih in mednarodnih gospodarskih povezav ter globalni ravni, ki te
informacije zagotavljajo? Nastejte vsaj tri za vsako raven. Kolikina je dejanska
uporabnost o0z. vrednost tako pridobljenih informacij? Katere informacije nudi
slovenskim podjetiem Gospodarska zhornica Slovenije?

Pri odlocanju tehtamo informacije v povezavi z iskanjem odgovorov na naslednja vprasanja:
kaj in koliko proizvajati ter po ¢em, s ¢im bomo proizvajali ter po ¢em, kako bomo
proizvajali. Pri odloCanju uporabimo informacije o delovanju podjetja, ki jih predstavljajo
tudi kazalci in kazalniki in jih bomo obravnavali v zadnjem poglavju. Na podlagi zastavljenih
ciljev in pridobljenih informacij sprejmemo odlocitev o inputih in outputih. Odlocitveni
proces v podjetju prikazujemo na sliki 1.

Informadjw

povprage;/lglqju PO == =3 Odlotanje 0 outputu =g Input prvin
izdelki
3 * tokovi prvin\
Ll)gfnourcr}?gaicp'lr%i% = 3 Proizvodni proces = Output

\

Informacije o

tehnologiji in = =3 Odlocanje o inputu ==

proizvodnji

* \ tokovi informacij

podjetje

Slika 1: Odloc¢itveni proces v podjetju
Vir: Rebernik, 1999, 15

Kakovost pridobljenih informacij je pogosto spremenljiva. Vsaka odlocitev pomeni tudi
sprejemanje tveganja, ki je povezano z negotovostjo, v kateri zivimo. Ravno zato pri
odlo¢anju ugotavljamo mozne alternative in izvedemo izbor najugodnejse po fazah, kot jih
prikazujemo na sliki 2.

Samostojni Studij: Pri reSevanju problemov (kar odlocanje tudi je; Ce ni problema,
namrec ni potrebno odlocati) uporabljamo razli¢na orodja in tehnike. S pomodjo virov,
dostopnih na medmreZju, poiscite, katera so ta orodja in tehnike. Pet izbranih na kratko
opisite.

. - o2 Oblikovanje kriterijev
Ugotavljanje Dolo¢anje moznih S
I _} ) a izbor med
alternativ izidov alternativami

!

Ugotavljanje

Izbor alternative <« veggstggﬂlsgizgz;da

alternative

Slika 2: Faze odlo¢anja v negotovosti
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1.3 ZAKAJ NASTANE PODJETJE?

1.3.1 Transakcijski stroski in optimalna velikost podjetja

Temelje razumevanju transakcijskih stroSkov je postavil Ronald Coase, ki si je zastavil
enostavno vprasanje, zakaj obstajajo podjetja, in ugotovil, da raba trznega mehanizma
povzroca stroske. Kakr$na koli trzna transakcija zahteva od obeh strani, da prevzameta
stroSke iskanja in informiranja. Ekonomske razloge za obstoj podjetja je zatorej iskati v
ekonomiziranju redkih proizvodnih virov, ki bi bili drugace porabljeni na temelju trznih cen.
Povedano drugace, za nekatere transakcije se bo podjetje izkazalo za ucinkovitejSe kot trg v
tem smislu, da so stroski iskanja, stroski pogajanj, stroski odlocanja, stroski nadziranja in
uveljavljanja pogodbenih doloc¢il manjsi kot pa na trgu. Jasno je, da tudi koordinacija
ekonomskih aktivnosti znotraj podjetja ni brez stroskov. Dve vrsti stroSkov sta pomembni za
to, ali se bo transakcija izvajala znotraj podjetja ali ne:

= Celotni stroski notranje organizacije rastejo, ko se dodatne transakcije prenaSajo s trga
in podvrzejo administrativnemu nadzoru. Planiranje in odlocanje postane kompleksnejSe
in drazje, s tem ko podjetje koordinira ve¢ aktivnosti in izvaja ve¢ funkcij.

= Prav tako pa nara$ca tudi riziko, da proizvodni viri niso uporabljeni na najboljsi moZni
nacin, kadar se vse veC transakcij organizira znotraj podjetja. Gre za napake v delitvi dela,
v dolo¢anju nagrajevalnih mehanizmov, v nadziranju rezultatov dela in podobno.

Na splosno velja, da se bo podjetje povecevalo tako dolgo, dokler stroski organiziranja
dodatne transakcije znotraj podjetja ne bodo enaki stroSkom izvajanja te iste transakcije s
pomocjo menjave na trgu. Pod pogojem ceteris paribus (lat.: vse ostalo nespremenjeno, vsi
dejavniki nespremenjeni) bo podjetje torej tezilo k temu, da se povecuje pod naslednjimi
pogoji:

= manjsi kot so stroski organiziranja transakcij v podjetju in po€asneje kot rastejo ti stroski
glede na povecevanje Stevila organiziranih transakcij;

= manj verjetno kot je, da bo podjetnik delal napake, in manjsi kot je prirastek v napakah s
prirastkom organiziranih transakcij;

= vecje kot je znizanje (ali manjsi kot je porast) v nabavnih cenah proizvodnih dejavnikov
za podjetja vecje velikosti.

Nastanek, rast in optimalno velikost podjetja na podlagi internaliziranja aktivnosti s trga v
podjetje prikazujemo na sliki 3. Marginalna (mejna) analiza dolo¢i optimalno velikost
podjetja. Podjetje se bo vecalo tako dolgo, dokler niso mejni stroski notranjega odlocanja
enaki mejnim stroSkom uporabe trga. Ta tocka je oznacena z m*, kjer je naklon krivulje CAC
enak naklonu krivulje CPS.
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Stroski I

Premik krivulje
\ zaradi inovacij vodenja

\ CAC'

—
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Slika 3: Optimalna velikost podjetja
Vir: Rebernik, 1999, 31

Na vertikalni osi merimo celotne stroske, na horizontalni osi merimo Stevilo tehni¢no loc¢ljivih
transakcij m, ki se izvajajo pod vodstvom menedzmenta v podjetju. Ko se torej pomikamo po
horizontalni osi, naras¢a Stevilo odlocitev o alokaciji proizvodnih virov, ki se sprejemajo v
podjetju, in se zmanjSuje Stevilo odlocitev, ki jih vodi cenovni sistem (trg). Tocka T povsem
na desno predstavlja Stevilo vseh tehni¢no lo¢ljivih transakcij, ki so potrebne za proizvodnjo
doloCenega proizvoda ali storitve. Krivulja, oznacena s CPS, predstavlja celotne stroSke
uporabe cenovnega sistema. Ti stroski so maksimalni takrat, ko lastniki proizvodnih virov
sprejemajo vse odloCitve o alokaciji proizvodnih virov kot odziv na cenovne signale, ki jih
oddaja trg. Predstavljamo si lahko podjetnika, ki z izposojeno pisalno mizo in telefonom v
najeti pisarni organizira izgradnjo stanovanjske stolpnice. Nobeno gradbeno podjetje kot tako
ne obstaja. Vsa delovna sila in materiali so nabavljeni na odprtem trgu pri neodvisnih
dobaviteljih in podpogodbenikih, ki so dolo¢ene dele posla dobili na natecajih. Ko vse ve€ in
ve¢ transakcij prehaja pod administrativni nadzor (pri tem predpostavljamo, da se enako
Stevilo tehni¢no locljivih odlocitev o alokaciji proizvodnih virov odstrani s trga), celotni
stroski uporabe cenovnega sistema upadajo. V tocki T vse transakcije koordinira podjetniska
iniciativa. Stroski uporabe cenovnega sistema so v tej tocki enaki nic, kajti v proizvodnji tega
danega outputa je podjetje v celoti nadomestilo trg. V tocki T je podjetje zraslo do te mere, da
vkljucuje vse funkcije in vse aktivnosti, ki so povezane z izgradnjo stolpnice.

Podjetje, ki potrebuje posamezne inpute, ima na voljo naslednje moznosti:

= kupovanje teh inputov na odprtem trgu takrat, ko jih potrebuje, in v koli¢inah, kot jih
potrebuje;

= sklenitev pogodb s posameznimi dobavitelji, da dostavljajo te inpute takrat, ko jih podjetje
potrebuje, ali lastna proizvodnja inputov.

Vsak od teh na¢inov je povezan s stroski. Ti stroski so t. i. transakeijski stroski, ki zajemajo
stroske iskanja in pridobivanja informacij, stroSke pogajanja in sprejemanja odlocitev,
stroSke motiviranja in uveljavljanja dogovorjenih relacij, stroSke nadziranja in
ocenjevanja kakovosti izvedbe, stroSke koordiniranja ustreznih poslovnih aktivnosti in
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druge. Kadar bo podjetje kupovalo sestavne dele neposredno na trgu, bo nabavni oddelek
moral obc¢asno iskati in vrednotiti informacije o cenah, specifikacijah in dostopnosti razlicnih
blagovnih znamk in modelov teh inputov, ki jih proizvajajo zunanji proizvajalci. Kadar bo
podjetje s posameznimi dobavitelji sklenilo pogodbo o dobavi teh sestavnih delov, bo moralo
nositi stroSke pogajanj, pisanja in uveljavljanja pogodbenih dolocil. Podjetje pa bo tudi
postalo ranljivo na morebitno oportunistiéno vedenje svojega dobavitelja. Ce bo podjetje
samo proizvajalo te sestavne dele oziroma pridobilo lastniStvo v proizvodnji, bo moralo
prevzeti vrsto drugih stroskov. Izvajanje transakcije znotraj podjetja bo povzrocilo stroske
pridobivanja informacije o cenah, specifikacijah in dostopnosti opreme in materialov, ki so
potrebni za proizvodnjo sestavnih delov. Poleg tega pa bodo nastajali tudi stroSki nadziranja
in ocenjevanja rezultatov proizvodnega obrata, ki bo proizvajal te sestavne dele.

1.3.2 Podjetniski proces in vplivni dejavniki

Poseben vpliv na ustanovitev in rast podjetja ter realizacijo podjetniske ideje imajo dejavniki
okolja, ki vplivajo na klju¢ne faze podjetniSkega procesa, prikazanega na sliki 4 skupaj z
dejavniki in njihovi elementi. Kot bomo lahko v nadaljevanju videli, je podjetje zelo odvisno
od okolja, v katerem deluje. Hkrati pa mora imeti podjetnik posebne osebnostne lastnosti in
sposobnosti, da vodi podjetniski proces, ki se razlikuje od menedZzmenta organizacije, a kljub
temu morajo biti sposobnosti in lastnosti obeh vlog dopolnjujoce.

V razmislek in samostojni Studij: Primerjate vlogi menedZerja in podjetnika. Katere
osebnostne in druge lastnosti so potrebne za odlicnost ene ali druge vloge? Za pomoé
uporabite besedilo poglavja 4.6.1 MendZer ali vodja. Odli¢na knjiga za razumevanje in
razlikovanje vlog menedZerja, podjetnika in strokovnjaka specialista je Mit o podjetniku
avtorja Michael E. Gerberja.

| Vplivni dejavniki

Osebni Osebni

Socioloski

Inkubatorji

faaeiainost Ekonomska politika

Osebni Socioloski
Dosezki Prevzemanje rizika
Mesto obvladovanja Nezadovoljstvo s Mrese Podjetnik Tim
Toleriranje nejasnosti sluzbo Timi Voditelj Strategija
Prevzemanje rizika Izguba sluzbe Stargi Manager Struktura
Osebne vrednote Izobrazba Druzina Predanost Kultura
Izobrazba Starost Zaledi Vizija Izdelki
Izkusnje Predanost 9
Inovacija 1 Sprozilni dogodek i Izvedba 1 Rast
Okolje
Okolje Okolje Konkurenca
Kupci
Priloznosti K°”'§/‘;rrie”°a Dobavitelji
Zgledi Investitorji

Banke
Pravniki
__Ekonomska politika

Vplivni dejavniki

Slika 4: Model podjetniskega procesa
Vir: Bauer in Miheli¢, 2007, 13
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Samostojni Studij — timsko delo: S pomodjo internetnih virov analizirajte in skuSajte
kritiéno ovrednotiti podjetnisko okolje v nasi drZavi. Katera so tista kriticna podrocja, ki
potrebujejo Se dodatne vipodbude, uporabo novih ukrepov in inStrumentov za razvoj
podjetniStva, ki je kljucni generator uspesnosti slovenskega gospodarstva? Zakaj?

1.4 ORGANIZACIJE V ZASEBNEM IN JAVNEM SEKTORJU

1.4.1 1Izhodis¢a in osnovni pojmi

Cloveku prirojene in socialno pogojene Zelje so: hitreje, vigje in mocneje. Te Zelje se pri
posameznikih in skupinah ljudi kaZejo v nagnjenosti k nadpovpreCnemu sprejemanju
tveganja, generiranju in uresni¢evanju podjetnisSkih idej, vodenju ljudi. Mnogokrat je rezultat
teh nagnjenj ustanovitev podjetja. Vendar pa podjetja, ki so napogosteje ustanovljena za
ustvarjanje dobicka, niso edina oblika organiziranosti in preoblikovanja inputov v outpute, Se
zlasti ne na podrocju zagotavljanja javnih dobrin, kot so na primer zdravstvene storitve,
komunalne storitve, izobrazevanje ...

Na tem mestu in za razumevanje tematike moramo lociti in razloziti pojme, kot so: podjetje,
organizacija, pravna oseba, gospodarska druzba, firma.

Podjetje je orodje za uresniCitev vizije, doseganje drugih ciljev in poslanstva posameznika ali
skupine ljudi. Torej je podjetje kombinacija prvin poslovnega procesa, ki pretvarja inpute v
outpute, zato da bi zadovoljilo interese udelezencev — ustanoviteljev in lastnikov,
menedzmenta, delavcev, strank in skupnosti. Organizacija je s tega vidika bolj ali manj
tehnokratski pogled na vertikalne in horizontalne strukture ter procese v podjetju, njihove
medsebojne povezave, logisticne in informacijske tokove in podobno. Pogosto pa razumemo
pojem organizacije kot genericno obliko skupnosti ljudi, ki jih druzijo skupni interesi in
dejavnosti. Pravne osebe so gospodarske druzbe, zavodi, drustva, organi in organizacije, ki z
vpisom v konstitutivni register, ustrezno evidenco ali ustrezni razvid ali z zakonom pridobijo
status (lastnost) pravne osebe. Gospodarska druZzba je pravna oseba, ki na trgu samostojno
opravlja pridobitno dejavnost kot svojo izklju¢no dejavnost; tako pravi Zakon o gospodarskih
druzbah. Firma je ime, s katerim druzba posluje.

Da bi lahko posamezniki in posamezne interesne skupine na legalen, javen in pregleden nacin
uresnicevali svoje interese, se zdruzujejo v razlicne oblike pravnih oseb. Obli¢nost pravnih
oseb doloc¢ajo predpisi na nacionalni ravni. Obli¢nost pravnih oseb v Republiki Sloveniji
dolocajo naslednji zakoni: Zakon o gospodarskih druzbah, Zakon o zavodih, Zakon o javnih
gospodarskih sluzbah, Zakon o javno-zasebnem partnerstvu, Zakon o zadrugah, Zakon o
drustvih in drugi.

Samostojni Studij — timsko delo: S pomodjo internetnih virov (http://www.uradni-list.si)
proudite zgoraj naStete zakone, Se zlasti prve Stiri, in skuSajte ugotoviti razliko med
javnim in zasebnim 7 vidika namena ustanovitve posamezne oblike pravne osebe (za
gospodarsko druzbo, javni zavod in/ali javno podjetje).

Organizacije delimo na profitne in neprofitne. Njihovo nadrobnejSo delitev prikazujemo v
tabeli 1. Organizacije pa lahko lo¢imo tudi glede na:
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= vsebino delovanja: primarna proizvodnja, sekundarna proizvodnja (predelava), terciarna
proizvodnja (storitve);

= stranke: podjetja za proizvodnjo investicijskih dobrin, podjetja za proizvodnjo koncnih
dobrin;

= dejavnost: obrt, industrija, trgovina, promet, turizem in gostinstvo, gradbenisStvo,
zavarovalni$tvo in ban¢ni$tvo;

= velikost: mikro in majhna, srednja, velika podjetja;

= proizvajalni dejavnik: delovno intenzivna, kapitalsko intenzivna;

= lastniSko strukturo: javna (drzavna) lastnina, zasebna (individualna, skupinska —
delniska), zadruzna (kooperativna), mesana lastnina (javno-zasebno partnerstvo).

Tabela 1: Nadrobnejsa delitev neprofitnih in profitnih organizacij

Neprofitne | Profitne
Javne

organi in organizacije, ki izvajajo funkcije
drzave
organi lokalne oblasti

javna podjetja

javni zavodi (Sole, bolni$nice, ...)

javni gospodarski zavodi

Napol javne
gospodarske zbornice javna podjetja z udelezbo zasebnega kapitala
zasebna podjetja s koncesijo
Zasebne
zavodi samostojni podjetniki
zadruge gospodarske druzbe (osebne, kapitalske)
gospodarska interesna zdruZenja povezane druzbe
politi¢ne stranke, drustva, ustanove banke

verske skupnosti, sindikati, poklicna zdruZenja zavarovalnice

dobrodelne organizacije, organizacije
potros$nikov

V razmislek: Kaj omogoca takSna raznovrstnost organizacij? Ali je moZno nekatere
tradicionalne javne neprofitne organizacije seliti med zasebne? Kak$ne prednosti, izzive
in nevarnosti to prinasa? Ali sme javni zavod ustvarjati dobicek oziroma »preseZek
odhodkov nad odhodki«? Kaj naj stori s tem dobickom? Kateri so njegovi cilji, vzemimo
za primer bolnico kot javni zavod?

1.4.2 Druzba kot pojavna oblika podjetja

V sredini 19. stoletja se na podlagi teorije 0 namembnem premozenju pojavlja ideja podjetja
kot organiziranega premoZenja delavcev in pravic, katerega namen je ustvarjanje
dobicka. Ob koncu 19. stoletja pa se oblikuje teorija institucionalizacije podjetja, po kateri
podjetje preko druzbe kot pojavne oblike pridobi status pravne osebe in se s tem pravno
institucionalizira. Druzba in njeno podjetje, kot sredstvo za doseganje druzbinih ciljev,
postajata predmet urejanja trgovinske zakonodaje. Na podroc¢ju prava se oblikuje posebna
pravna disciplina "statusno trgovinsko pravo", pozneje pa tudi "podjetnisko pravo", ki
proucuje fenomen podjetja in druzbe. V evropskih drzavah zakonodajalci podrobneje urejajo
posamezne oblike druzb kot nosilk podjetniStva. Ekonomija se ukvarja z organizacijo,
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poslovanjem in ekonomiko podjetja, pravo pa z druzbo oziroma nosilcem podjetniStva.
Temeljne znacilnosti tako definiranega pojma podjetja izhajajo iz dejstva, da je nosilec
gospodarske dejavnosti podjetnik oziroma druzba, ki organizira produkcijska sredstva za svoj
racun in lastno tveganje ter zagotavlja druge pogoje za opravljanje gospodarske dejavnosti.

1.4.3 Pluralizem pravnoorganizacijskih oblik druzb

Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD-1) podrobno ureja status druzb in pluralizem
oziroma raznovrstnost organiziranosti gospodarskih subjektov, pri ¢emer loCi podjetnika
posameznika in razli¢ne oblike druzb. Oblike druzb lo¢imo glede na temeljne znacilnosti
organiziranosti, upravljanja in odgovornosti za njene obveznosti. Pri tem poznamo temeljno
delitev na osebne in kapitalske druzbe, katerih pravnoorganizacijske oblike prikazujemo v
spodnji preglednici. Pri osebnih druzbah gre za zdruzevanje doloCenih oseb, ki se med seboj
zdruzujejo s svojim premozenjem zaradi opravljanja doloCene trgovinske dejavnosti.
Osnovna znacilnost osebnih druzb je, da druzbeniki tudi osebno odgovarjajo za obveznosti
druzbe. Med druzbeniki velja nacelo enakopravnosti in osebne povezanosti. Odnosi med
druzbeniki temeljijo na osebnem zaupanju druzbenikov, ki praviloma tvorijo zaprt krog med
seboj povezanih oseb. Posamezni druzbenik praviloma ne more delovati mimo volje drugega
druzbenika in v dvomu osebna druzba preneha, kadar umre eden od druzbenikov.

Tabela 2: Oblike osebnih in kapitalskih druzb

Osebne druzbe: Kapitalske druzbe:

®  druzba z neomejeno odgovornostjo (d. n. 0.), | ® delniSka druzba (d. d.),

"  komanditna druzba (k. d.), "  druzba z omejeno odgovornostjo (d. o. 0.),
" dvojna druzba in "  komanditna delniska druzba (k. d. d.) in

"  tiha druzba (t. d.). "  evropska delniska druzba (s. e.).

Za kapitalske druzbe je znacCilno, da gre za zdruzevanje kapitala v smislu namembnega
premoZenja za opravljanje gospodarske dejavnosti. Osebni element pri teh druzbah ni
poudarjen in ustanovitelji oziroma druzbeniki ne odgovarjajo za obveznosti teh druzb. Druzbe
odgovarjajo samo s svojim premoZzenjem. Kapitalske druzbe so pravne osebe in kot take
prevzemajo v pravnem prometu obveznosti, pravice in odgovornosti neodvisno od ¢lanov oz.
druzbenikov, ki so zdruzili kapital v druzbo. Zdruzena sredstva v kapitalskih druzbah so
lastnina druzbe, s katero druzba odgovarja za svoje obveznosti. V pravna razmerja s tretjimi
druzba vstopa po svojih zastopnikih oziroma pooblas¢encih, ki ne zastopajo druzbenikov
druzbe, temve¢ druzbo kot posebno pravno osebo.

Samostojni Studij — timsko delo: V ZGD-1 skuSajte najti razlago naslednjih pojmov:

» dejavnost druZbe, odgovornost za obveznosti, varstvo firme, sede? druzbe, zastopanje
druZbe, prepoved konkurence in nacin registracije druzbe;

» druZba 7 omejeno odgovornostjo, upravljanje druzbe, sprememba druzibene pogodbe,
posebna dolocila druzbe, ustanovljene z enim druZbenikom;

» delniska druZba, ustanovitev delniske druZbe, delnice, organi delniSke druzbe;

» preoblikovanje druZb in prenehanje druZb (glej tudi druge v virih navedene zakone).
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1.5 POLITIKA IN STRATEGIJA PODJETJA

1.5.1 Vizija

Razvoj podjetja se pricne s podjetnisko idejo, ki preraste v njeno uresnicitev. Podobno velja
tudi za neprofitne organizacije. Ne glede na naravo ideje, naj bo to tehni¢no-tehnoloSka
inovacija, osvajanje trzne niSe, iskanje dodane vrednosti skozi trgovinsko dejavnost ali
podobno, ima podjetnik temeljno vizijo. O viziji lahko govorimo kot o celostni, daljnovidni
predstavi ciljev in poti za njihovo dosego. Vizija ustvarja ideje za doseganje druzbenih koristi.
Je zvezda vodnica, ki nas vodi v izbrano prihodnost in je hkrati to sama. Vizija pa lahko
nastane tudi na podlagi pomembnih in dolgoro¢nih interesov klju¢nih udelezencev (angl.
stakeholder) organizacije.

V razmislek: Kako, po vaSem mnenju, se razlikuje oblikovanje vizije za profitno in
neprofitno organizacijo? Ali obstaja, razen (ne)ustvarjanja dobicka, Se kakSna
pomembna razlika? Kateri so viri za Siritev in razvoj dejavnosti neprofitne organizacije?

Vizija mora biti skladna s poslanstvom in podajati odgovore na tri vprasanja: zakaj, kako
in kdaj. Vizija je sestavljena iz dveh skladnih in soodvisnih sestavin — temeljne zamisli
(vrednote, odgovor na vpraSanje »zakaj«) in videnja prihodnosti (cilji, odgovor na vprasanji
vkako in kdaj«).

Znacilnosti dobre vizije so razumevanje in upoStevanje drugacnih staliS¢, interesov ipd.,
omogocanje in podpora uceci se organizaciji, obvladovanje kompleksnosti. Dobra vizija je
lepilo, ki povezuje sestavine v celoto. Ravno zaradi naStetih lastnosti je vizija tako
pomembna, saj:

= omogoca doslednejSe snovanje politik ter postavljanje ciljev in strategij;

= pomembno pripomore k loCevanju bistvenega od nebistvenega, saj se organizacija ne
more ukvarjati z vsemi stvarmi enako zavzeto;

= povecuje odpornost na zunanje vplive in povecuje osredoto¢enost v Casu;

= nujno pogojuje dinamicno obravnavanje sveta (zato je tudi ¢asovna komponenta nelocljivi
sestavni del vizije);

= omogocCa merjenje uspeSnosti in nenehno preverjanje, ali smo na pravi poti, ali je
poslanstvo Se vedno isto;

= je temelj za voditeljstvo;

= podaja vpraSanje na odgovor, ki ga iS¢emo s temeljno zamislijo ZAKAJ;

= pred sodobnega menedzerja je postavljena tudi zahteva po predvidevanju in soocanju z
najveckrat neznano prihodnostjo; vizija je most med preteklostjo in prihodnostjo.

Pomembno vlogo vizije v delovanju podjetja prikazujemo na sliki 5. Vidimo, da je vizija samo
eden izmed pomembnejsih gradnikov organizacije. Uresnicitev vizije in ostalih temeljnih ciljev
podjetja omogocajo strategije, vendar v okviru moznega — poslanstva in temeljnih vrednot
udelezencev, ki so odraz kulture organizacije same in njenega okolja.
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Slika 5: HiSa organizacije
Vir: Bauer in Miheli¢, 2007, 43

1.5.2 Poslanstvo

Poslanstvo se nanasa na to, zakaj podjetje obstaja in kaj pocne, vrednote dolocajo, kako to
po¢nemo, vizija pa predstavlja temeljni cilj, kam Zelimo priti. Bistvo poslanstva je tudi to, da
pove, Cesa vsega ne pocnemo. Poslanstvo nam podaja odgovore (Musek, 2003) na vpraSanja,
kdo smo, kdo so naSe stranke oziroma uporabniki, s kakSnimi dejavnostmi se ukvarjamo
in se bomo ukvarjali, kaksne storitve zagotavljamo in kako jih izvajamo.

Poslanstvo se torej nanasa na naslednja klju¢na vprasanja (ibidem):

= Zakaj obstaja organizacija in katere potrebe zadovoljuje (cilji, nameni, uporabniki)?

= Kako organizacija uresnicuje razloge za svoj obstoj in kako zadovoljuje te potrebe
(dejavnosti, storitve, izdelki)?

= Kaksna nacela ali prepri¢anja vodijo organizacijo in njene ¢lane (kaj usmerja organizacijo
pri uresni¢evanju njenega poslanstva)?

Zapisana izjava o poslanstvu naj se vedno vsebinsko dopolnjuje z opredeljenimi vrednotami in
vizijo: to dopolnjevanje omogoca usklajena ravnanja zaposlenih in vodstva organizacije.
Poslanstvo organizacije je vedno sinteza tega, kako organizacijo in njeno delo, storitve, vloge
posameznih skupin v njej in druge pomembne stvari vidijo ustanovitelji, zaposleni in
uporabniki. Poleg teh vkljuCuje tudi mnenje SirSega okolja o namenu in delovanju
organizacije. Poslanstvo, tako kot vrednote, je del ideologije oziroma filozofije organizacije.
Temeljno poslanstvo nekaterih organizacij lahko ostaja sto let nespremenjeno, v drugih se
lahko zaradi sprememb v okolju na vsakih deset, dvajset ali celo manj let pojavi potreba po
prilagajanju osnovnega poslanstva novi stvarnosti. Ne glede na to, v katero skupino sodi, je
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poglobljeno razmisljanje o njenem temeljnem smislu, namenu in poslanstvu koristno za vsako
organizacijo.

Samostojni Studij — timsko delo: Na medmreZju poiscite dve slovenski podjetji, ali Se bolje
eno profitno in eno neprofitno organizacijo, ki imata na spletnih straneh objavljena
poslanstvo in vigijo. Analizirajte in ovrednotite ju 7 vidika iskanja odgovorov na
vpraSanja, ki smo jih navedli v zgornjem besedilu.

1.5.3 Politika in strategija

Politika podjetja (Belak, 1998) opredeljuje temeljne in splosne ter dolgoro¢nejSe znacilnosti
podjetja. Vsebuje poslanstvo podjetja ter smotre in temeljne cilje podjetja z globalno
opredelitvijo temeljnih zmozZnosti, procesov in izidov podjetja. Tako opredeljena politika
podjetja izhaja iz vizij in se uresnicuje skozi procese menedzmenta:

= neposredno na ravni strateSkega menedzmenta,
= posredno pa tudi na ravni izvedbenega menedzmenta.

Okvirni model politike organizacije je nastal zaradi potrebe menedzmenta po strukturirani,
celoviti in uravnotezeni politiki. Okvirni model politike organizacije, ki je sestavljen iz vizije,
smotrov, politik, strategij, kar pa ¢lenimo $e na dejavnosti, urejenost in sredstva, prikazujemo
na naslednji sliki. Predstavljeni model je dopolnjen Se s ¢asovno komponento, ki se kaze v:

* dolgoroc¢ni temeljni politiki (izhaja iz vizije) za doseganje temeljnih zmoznosti s
Casovnim horizontom, nekajkrat dalj§im od razvojne politike; obsega smotre za
uresnicevanje vizije ter osnovna merila in standarde uspesnosti; vsebuje: a) vsebinske
vidike poslanstva kot izhodis¢e za dejavnosti, b) sisteme kot izhodis¢e urejenosti in c)
vrste kapitala oz. materiala kot izhodiS¢a potrebnih sredstev;

= srednjero¢ni razvojni politiki (izhaja iz smotrov) za snovanje temeljnih zmoZznosti za
prihodnost s ¢asovnim horizontom, ki je skladen z zivljenjskim ciklom programov ali
klju¢nih zmoznosti; obsega usklajene razvojne cilje; vsebuje programe kot izhodisce
dejavnosti, strukturo kot izhodisce urejenosti in priskrbo oziroma razporejanje sredstev;

= kratkoro¢ni teko€i politiki (izhaja iz razvojnih ciljev oz. razvojne strategije) in
najveckrat obsega enoletne usklajene cilje programov in dejavnosti; vsebuje projekte kot
izhodiS¢e za dejavnosti, procese kot vidik urejenosti in gospodarjenje kot vidike sredstev.

Pri uporabi modela za snovanje politike organizacije se mora menedZzment osredotocati na
vsaj tri temeljne razseznosti:

= (as: kratkoro¢nost — dolgorocnost,
= pristop: od instrumentalnega (trdega) do interesnega (mehkega),
= dinamicnost: od stalnosti do spremenljivosti.
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VIZLIA

SMOTRI

. - merila in standardi .
Temeljna uspesnosti organizacije politika
TEMELJNA STRATEGIJA - koncept temeljnih zmoznosti
Dejavnosti Urejenost Sredstva
Poslanstvo Sistemi Kapital - material

RAZVOJNI CILJI

Razvojna programov in dejavnosti politika
RAZVOJNA STRATEGIJA - snovanje temeljnih zmoznosti za prihodnost
Dejavnosti Urejenost Sredstva
Programi Struktura Priskrba - razporejanje

Razvojai cilji
@
TEKOCI CILJI

Tekoéa programoyv in dejavnosti politika
SPROTNA STRATEGIJA - uporabljnaje obstojecih temeljnih zmoznosti
Dejavnosti Urejenost Sredstva

Projekti Procesi Gospodarjenje

Slika 6: Okvirni model politike organizacije
Vir: Tav¢ar, 2002, 477

Nastanek in kasnejsSi razvoj podjetja sta vedno povezana s potrebami njegovega ozjega ali
SirSega okolja. Podjetja ne nastajajo in se ne razvijajo zgolj na osnovi spoznavanja obstojecih
potreb okolja, ampak tudi z ustvarjanjem novih potreb po drugih in druga¢nih dobrinah.
Zamisli podjetja o ustvarjanju novih potreb v lastnem okolju ter s tem po ustvarjanju novih in
ne le odkrivanju Ze obstojecih strateSkih moznosti podjetja izhajajo iz politike podjetja. Na
ravni strateSkega menedzmenta se te zamisli uresniCujejo s strategijami. Zato strategije ne
opredeljujejo le naCinov nastajanja in razvijanja podjetij, ampak tudi nacine ustvarjanja
moznosti za to (Belak, 1998).

Strategijo lahko opredelimo kot nacin uresnicevanja temeljnih ciljev, poslanstva in smotrov,
torej politike podjetja in vanjo vgrajenih interesov udeleZencev podjetja. Podjetje ima na voljo
naslednje alternativne strategije:

= v zvezi s ponudbo: strategije ozenja ali Sirjenja ponudbe svojih ucinkov, strategijo
standardne ali individualne ponudbe;

= v zvezi s konkurenco: defenzivne ali ofenzivne strategije, imitativne ali inovativne
strategije;

* v zvezi z lastnim delovanjem: strategije stroSkovno usmerjene racionalizacije ali
strategije optimiranja dobiCka z doseganjem trzne uspesSnosti, strategije avtarkicnega ali
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vzajemnega ustvarjanja vrednosti;
= v zvezi z viri: strategije toge, nefleksibilne oskrbe podjetja ali strategije fleksibilne
oskrbe, strategije specializirane ali strategije univerzalne opremljenosti podjetja.

V razmislek: KakSno strategijo v zvezi s ponudbo naj zasnuje in izvaja Sola, ki jo
obiskujete? Zakaj? KaksSno v zvezi z viri? Razmisljajte tudi v povezavi s predavatelji kot
kljucnimi viri v procesu izobraZevanja. KakSne predavatelje si Zelite? Na teh osnovah
razmisljajte 0 moZnih strategijah, pri tem pa se ne pozabite vpraSati, kateri cilj
zasledujemo.

Za dolgoro¢no uspesnost morajo biti strategije inovativne in se morajo razlikovati od strategij
konkurentov. Glede na upoStevanje dimenzije Casa so lahko strategije kompleksne ali
enostavne. Ko so razmere enostavne, lahko razvijamo kompleksnejSe strategije, saj imamo za
to na razpolago dovolj ¢asa. Ko ¢asa primanjkuje, moramo ukrepati hitro in zato zasnujemo
enostavnejSe strategije.

Razvr$c¢anje politik oziroma strategij organizacij ima za menedzment vedno omejeno
uporabnost, vendar pa je smiselnost uporabe pozitivna. To pomeni, da s pomocjo klasifikacije
strategij poiS¢emo moznosti za usmerjanje delovanja organizacije v tisto smer, ki je po
mnenju menedZmenta primerna. Ker pa je odlo¢anje lahko rutinsko, analizno, intuitivno ali
kombinacija omenjenih nacinov in je odvisno od stila in kompetentnosti menedzerja, ima
takSno orodje bolj ali manj omejeno uporabnost. S tega vidika ne moremo govoriti o
optimalnih odlocitvah (strategijah), temvec le o boljsih ali slabsih strategijah.

Na koncu lahko strnemo, da je temelj vsake strategije doseganje uspeSnosti, kar pomeni
doseganje zastavljenih ciljev.

Samostojni Studij — timsko delo: S pomodjo internetnih virov, na primer http:/www.maxi-

pedia.com/SWOT+analysistmatrix+method+model, proudite orodje menedimenta za

snovanje strategij, znano kot SWOT-matrika. Izberite vam znano slovensko podjetje v

tezavah in izdelajte matriko. Na podlagi ugotovijenih prednosti, slabosti, izzivov in

nevarnosti zasnujte po eno S-0, W-0, S-T in W-T strategijo.

Pri tem naj vam bodo v pomoc¢ naslednja vodila:

* § 8-0 strategijami zasledujemo sinergije med izzivi v okolju in prednostmi, ki jih ima
proucevano podjetje;

» 7z W-O strategijami skuSamo preseci slabosti podjetja, da bi lahko izkoristili izzive v
okolju;.

» § S-T strategijami skuSamo opredeliti poti, s katerimi naj podjetje izrabi svoje
prednosti (moc), da bi zmanjSalo obCutljivost na zunanje nevarnosti;

» gz W-T strategijami postavimo plan, kako zavarovati slabosti podjetja pred zunanjimi
nevarnostmi.

V slovenskem okolju poznamo SWOT- tudi kot SPIN-matriko.

1.6 RAVNI IN FUNKCIJE MENEDZMENTA

Klasi¢no pojmovanje menedZzmenta predstavlja planiranje, organiziranje, vodenje in
kontroliranje dela v podjetju oziroma vseh nalog in aktivnosti, ki jih delavci opravljajo. Cilji
organizacije dajejo pobude in vodila za te naloge in aktivnosti. Menedzment je v bistvu
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usklajevanje nalog in dejavnosti za dosego postavljenih ciljev. MenedZzment lahko opredelimo
tudi kot ustvarjalno reSevanje problemov, ki se pojavljajo pri planiranju, organiziranju,
vodenju in pregledovanju razpolozljivih virov pri doseganju ciljev poslanstva in razvoja
organizacije (MozZina et al., 2002).

Ustvarjalno reSevanje problemov je proces spoznavanja in analize problemov, ugotavljanje
vzrokov, opredeljevanje in izbira alternativ za ustrezne reSitve, nacrtovanje izvedbe in
spremljanje ter ugotavljanje dosezkov. Pomembni del tega procesa je odlocanje o izbiri
najprimernejSe odlocitve, velikokrat taksne, ki dotlej Se ni bila znana. ReSevanje problemov je
kljucna zadeva menedzmenta, ker nastopa v vseh njegovih nalogah in dejavnostih.

Menedzment je mentalna (miselna, intuitivna, obcutenjska) dejavnost ljudi v organizacijskem
sistemu. Je kljucni podsistem v organizaciji, ker povezuje in usmerja vse druge podsisteme. V
tem pogledu menedzment vsebuje (ibidem.):

= koordinacijo ¢loveskih, materialnih in finan¢nih virov s cilji organizacije;

= povezovanje organizacije z zunanjim okoljem in odzivanje na potrebe druzbe;

» razvijanje organizacijskega razpoloZenja, kar pomaga doseci individualne in skupne cilje;

= ucinkovito opravljanje nalog, kot so: opredeljevanje ciljev, nacrtovanje, pridobivanje
virov, organiziranje, izvajanje, spremljanje, kontroliranje;

= izpeljavo razli¢nih poslovnih dejavnosti razvojne, informacijske in odlo¢itvene narave.

Celovit pogled na dejavnosti menedZmenta v organizaciji nam daje slika 7.

ORGANIZACIJA IN CILJI

MANAGEMENT
\l/Jifg\II?Jevanje Opravljanje Poslovne
: : nalog - funkcije:  dejavnosti:
Povezovanje L

. i T Razvijanje
- Cloveskih, organizacije z G . : L
- materialnih zunanjim Cloatizacieneca SN0 eEEniE

ST : vzdusja, kulture - organiziranje, - uspesnost in
- finanénih; okoliem - vodenje - razvoj
< el L - kontroliranje organizacije
organizacije

OKOLJE

Slika 7: Dejavnosti menedzmenta
Vir: MozZina et al., 2002, 16

1.6.1 Ravni menedZmenta

V podjetju delajo menedzerji in specialisti. MenedZerjev je seveda manj in vsi ne opravljajo
enakega dela. Tako lo¢imo ve¢ ravni menedZzmenta. Delo zaposlenih specialistov, izvajalcev
ali operativcev neposredno uravnavajo nizji menedzerji ali menedZerji prve ravni. Po navadi
jih imenujemo delovodje, skupinovodje in podobno. Poleg menedzerskega dela vedno
opravljajo tudi izvedbeno delo, podobno kot specialisti. Vendar jih kljub temu Stejemo k
menedzerjem, saj imajo podrejene izvajalce, katerih delo usklajujejo (MozZina et al., 2002).
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Srednjo raven menedZmenta predstavljajo menedzerji poslovnih funkcij in menedzerji
poslovnih enot ter vecjih projektov. MenedZerji poslovnih funkcij usklajujejo poslovne
funkcije v krajSem obdobju. Kratkoro¢no delujejo razmeroma samostojno, medtem ko se
dolgoro¢no podrejajo usklajevanju celotnega podjetja. Usklajujejo poslovne prvine, naprave,
zaposlene in podobno v okviru poslovnih funkcij. Operativno so razmeroma samostojni,
dolgoro¢no pa, tako kot drugi srednji menedzerji, sodelujejo v usklajevanju celotnega
poslovanja. Menedzerji projektov usklajujejo aktivnosti, sredstva in zaposlene v okviru
projektov (ibidem.).

Vrhovni ali najvi§ji menedZment predstavljajo menedzerji podjetij. V manjSih podjetjih
usklajujejo predvsem poslovne funkcije: nabavno, kadrovsko, proizvodno, prodajno in
finan¢no, ki skupaj tvorijo poslovno in ekonomsko celoto. V vecjih podjetjih, ki so
sestavljena iz veC bolj ali manj neodvisnih poslovnih enot, usklajujejo poslovne enote. Zaradi
velike zahtevnosti, moci in odgovornosti je vrhovni menedzment v teh primerih pogosto
organiziran v obliki kolegijskega organa. V delih o menedzmentu obravnavamo prav vrhovni
menedzment. Menedzment poslovnih funkcij obravnavajo dela o operativnem menedzmentu
teh funkcij.

V' razmislek: PoveZite ravni menedimenta 7 ravnmi v »okvirnem modelu politike
organizacije«. Kje vidite povezave? Zakaj menite, da je Stevilo ravni menedimenta na
gornji sliki enako Stevilu ravni v »okvirnem modelu politike«?

V' razmislek: Pogosto lahko sliSimo o sploScéenih organizacijah, kjer so meje med
posameznimi ravnmi menedimenta zabrisane ali jih sploh ni. Se zlasti to velja za manjse
organizacije. V velikih organizacijah je delei menedZerskega dela velji v primerjavi 7
manjSimi organizacijami. Zaradi narave dela menedZerja v majhni organizaciji je tejje
planirati in je njegova storilnost zato niZja od optimalne.

Katere znacilnosti bi po vasem mnenju $e veljalo omeniti?

Z napredovanjem po menedzerski lestvici je potrebno imeti vse vecje znanje in sposobnosti
menedzmenta. Nerazumevanje in neupostevanje tega povzroca, da mnogi odli¢ni specialisti
ali nizji menedZzerji z napredovanjem postanejo neuspe$ni. To seveda pomeni, da dober
menedzer sploh ni nujno dober strokovnjak oziroma specialist. Delo menedzerja je drugacno
kot delo specialista izvajalca in zahteva druga¢na znanja in sposobnosti — kompetence.

UspeSen menedZzer se v organizaciji pojavlja vedno v naslednjih vlogah: kot direktor
birokrat, podjetnik inovator in tehnik specialist. A moc¢ oziroma intenzivnost posamezne
vloge je v razli¢nih situacijah razli¢na.

1.6.2 Funkcije menedZmenta

Osnovno delitev funkcij oziroma dejavnosti menedzmenta lahko opredelimo kot
nacrtovanje, organiziranje, vodenje in Kkontroliranje. Na katera vpraSanja oziroma s
katerimi problemi se znotraj posamezne funkcije ukvarja menedzment, prikazujemo v tabeli 3
v nadaljevanju.
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Tabela 3: Funkcije menedZzmenta in problemska podrocja

Funkcija Vprasanja, problemska podrocja
Naértovanje ®  Kaj je poslanstvo nase organizacije?

= Kaj so nasi cilji (cilji celotne organizacije in posameznih enot)?

= Kaj so nase prednosti, slabosti, priloznosti, tezave?

= Kaj po¢ne nasa konkurenca? Kako bomo na to odgovorili mi?

=  Katerih potreb nasih odjemalcev, potrosnikov nismo zadovoljili?

= Kaksna je nasa obstojeca strategija? Kaksna bo prihodnja strategija?

Organiziranje = Kaksne specifi¢ne naloge, dejavnosti so potrebne za doseganje nadérta?
®  Katera sredstva in koliko sredstev, virov potrebujemo?
= Kaj lahko delegiramo, kaj lahko zdruzimo?
= Kaj in kaksne kadre potrebujemo za doloc¢ena dela?
= Kaj se da izboljsati?

Vodenje = Kako bi dosegli vecjo storilnost in zadovoljstvo pri zaposlenih (podjetje mora skrbeti za
dva cilja: povecevanje storilnosti in povecevanje zadovoljstva)?

= Kako bi vplivali na sodelavce, da bodo delali pravilno in uspesno?

= Kaksne so potrebe, motivi podrejenih sodelaveev?

= Katere dejavnike moramo upostevati, da bi izbrali najprimernejsi nac¢in vodenja?

= Kaj upostevamo pri vedenju zaposlenih, kako ga spreminjamo (spreminjamo ga z
ucenjem)?

Kontrola = Kaj so nasi standardi, pri¢akovani dosezki?
= Kako pogosto moramo dosezke ocenjevati (kadar je potrebno)?
= Kaksen sistem za kontroliranje potrebujemo (sistem mora biti usklajen s cilji)?
= Ce nismo dosegli ciljev, zakaj jih nismo?
= Kako bi lahko izboljsali storilnost, dosezke v prihodnje?

Najdemo lahko tudi drugacno opredelitev funkcij menedZzmenta v nepridobitnih organizacijah
(v Mozina et al., 2002), kjer loc¢imo deset temeljnih funkcij, kot so:

funkcija odlocanja,

funkcija porocanja,

funkcija zbiranja sredstev,
funkcija poslovodenja financ,
funkcija delegiranja,

funkcija usklajevanja,
funkcija planiranja,

funkcija organiziranja,

. funkcija motiviranja,

10. funkcija nadziranja.

© 0N LR e

V nadaljevanju omenimo samo tiste, ki se razlikujejo od temeljnih Stirih funkcij.

Motiviranje je funkcija, ki je kljucna za neprofitnega menedzerja. Vcasih se rece, da je
uspesen menedzer tisti, ki doseze, da so stvari opravljene z delom drugih. Kompleksnost
motiviranja posameznikov, bodisi z notranjimi bodisi zunanjimi nagradami, zahteva
razumevanje osnovne Cloveske narave. UspeSen menedzer je tisti, ki prepozna razlicne
potrebe posameznikov in se odzove tako, da jim ponudi priloznosti za njihovo zadovoljitev. S
tem gradi obdutek pripadnosti neprofitni organizaciji. Ce mu to uspe, bodo ¢&lani uprave,
osebje in drugi prostovoljci usmerili svojo energijo in znanje v doseganje ciljev, ki jih ima
organizacija.
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Odlo¢anje je izredno pomembna naloga menedZerja neprofitne organizacije. Gre za to, da
izmed ve¢ moznosti izbere danim okoliS¢inam najprimernejSo za organizacijo. Pri tem je
pomembno, da se ravna po delu modela odlocanja (zlasti pri najkompleksnejSih odlocCitvah).
Zbrati mora informacije iz okolja, jih analizirati in zaznati potrebo po odlocitvi, potem mora
odlocitev spremljati, vrednotiti in jo na koncu spremeniti, ¢e situacija tako zahteva od njega.
Proces odlocanja pomeni za menedZerja proces iskanja poti do zelenega stanja, odlo€itve pa
so odziv menedzerjev na probleme. Odlocanje razumemo kot proces preudarnega
razmiSljanja, saj odloCitev pomeni izbiro med razlicnimi moznostmi. Odlo¢itve delimo na
programirane in neprogramirane. MenedZerji v neprofitnih organizacijah morajo pri odlocanju
uporabljati sodobne menedzerske tehnike in razpoloZzljiva sistemati¢na analiticna orodja.

Za ve€jo uspeSnost in ucinkovitost morajo menedZerji znati delegirati delo drugim.
Pomembno je, da so sposobni prepoznati, katere delCke dela lahko prenesejo v izvajanje
svojim zaposlenim ali v€asih zunanjim svetovalcem. Da bi to lahko poceli, se morajo zavedati
sposobnosti in znanj svojih podrejenih, zavedati se morajo, kaj zahteva doloCeno delo, imeti
morajo doloceno zaupanje v svoje osebje, ne nazadnje pa se morajo tudi znati zahvaliti za
dobro opravljeno delo. Vedno je pomembno, da obdrzijo pregled nad izvajanjem delegiranega
dela, saj odgovornosti z delegiranjem ne moremo prenesti na nizje menedzerske ravni.

Menedzerji v neprofitnih organizacijah morajo skrbeti tudi za usklajevanje mnozice del in
nalog v veC specializiranih oddelkih znotraj organizacije. Poleg tega morajo skrbeti za
usklajevanje delovnih aktivnosti po hierarhiji navzdol in navzgor. Izraz integracija (ki je bil
uveden pred skoraj 30 leti) pomeni, da morajo menedZzerji skrbeti, da ne prihaja do tega, da
"ena roka ne bi vedela, kaj dela druga" in da posamezni oddelki ali ravni organizacijske
strukture ne bi delovali neodvisno in neusklajeno ter v€asih tudi v nasprotni smeri od drugih.

Koncept porocanja je vezan na idejo linij odgovornosti in poveljevalno verigo. Posamezniki
v organizaciji so odgovorni za veliko rezultatov in morajo zato porocati nadzorniku o
napredku pri doseganju zastavljenih nalog in ciljev. Skupek vseh teh informacij je nato
posredovan od srednjega menedZzmenta k izvrSilnemu menedzerju, ta pa poroca upravi in
nadzornemu odboru. Odgovornost menedzerja je tudi, da ne prihaja do nasprotij v linijah, po
katerih poteka poro€anje, da ima osebje na voljo vse potrebno za doseganje zastavljenih nalog
in ciljev in da poroc¢a o njihovem izvajanju.

Ravnanje s financami je naslednja klju¢na vloga neprofitnega menedzerja. Vse menedzerske
odlocitve vplivajo na alokacijo virov v organizaciji, na porabo sredstev ali na potrebo po
zagotavljanju dodatnih sredstev. Naloga vodilnih v neprofitnih organizacijah je poskrbeti, da
so na voljo zadostna sredstva, poleg tega se morajo zavedati finan¢nega zdravja organizacije
in delovati v skladu z zmoznostmi. Za pregled nad finan¢nim stanjem uporabljajo menedzerji
orodja, kot so finan¢na porocila, izkazi denarnega toka in porocila o stroskih glede na namen
porabe. Menedzer ima pomembno vlogo pri oblikovanju in izvajanju investicijskih strategij
organizacije. Pri tem se mora zavedati prihodnjih potreb organizacije, spremljati pa mora tudi
donose od investicij.

Funkcija pridobivanja sredstev je ena najpomembnejSih funkcij menedzerja neprofitne
organizacije. Ceprav veéina strokovnjakov za zbiranje sredstev trdi, da je pridobivanje
sredstev primarna vloga nadzornega sveta, je to v resnici naloga menedzerja. Le-ta mora
skrbeti, da je neprofitna organizacija finan¢no zdrava, da ima potrebna sredstva za izvajanje
programa in da lahko placuje zaposlenim. Njegova udelezba pri pridobivanju sredstev
zavzema zelo razli€ne oblike in stopnje, odvisno od tega, koliko so udelezeni specifi¢ni
zaposleni, svetovalci ali prostovoljci.
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V razmislek: V katero izmed temeljnih Stirih funkcij bi umestili usklajevanje? V katero
delegiranje? V katero motiviranje? Zakaj? Enako razmislite tudi za preostale zgoraj
navedene funkcije — odlocanje, porocanje, ravnanje s financami, pridobivanje sredstev.

V razmislek: Ali se problemi, s katerimi se ukvarjajo menedZerji profitnih in neprofitnih
organizacij, pomembno razlikujejo? Ce da, kako in zakaj? Zakaj ne?

V vsaki organizaciji potekajo trije osnovni procesi, ne glede na raven opazovanja, in sicer na
ravni celotne organizacije, na ravni funkcije, procesa ali celo posameznega postopka.
Opredelimo jih kot temeljni proces, informacijski proces in upravljalni proces. Procesni
vidik oziroma pojmovanje organizacije je v zadnjih dveh desetletjih Se zlasti aktualno in
omogoca bolj osredotoCeno odlo¢anje menedzmenta glede klju¢nih kompetenc, sploScenosti
organizacije in podobno.

Kot je prikazano na sliki 8, so vsi trije procesi odprti, torej nanje vpliva okolje pa tudi sami
vplivajo na okolje. Ker se okolje nenehno spreminja, se mora tudi organizacija nenehno
prilagajati novim razmeram. Pri tem je potrebno iskati primerno razmerje med
revolucionarnim in evolucijskim pristopom. Prvi je primeren, ko ugotovimo, da ne »delamo
pravih stvari« (zagotavljanje uspeSnosti), drugi pa je namenjen zagotavljanju ucinkovitosti
(»delati stvari prav«).

_
Upravljalni Informacijski

proces proces

—— Temeljni —

proces

Slika 8: Temeljni procesi v organizaciji
Vir: Bauer in Miheli¢, 2007, 55

Samostojni Studij — timsko delo: Izberite eno izmed funkcij (glejte tudi poglavje 2.3
Poslovne funkcije) ali enega izmed procesov v vam znani organizaciji in jo/ga analiZirajte
z vidika treh temeljnih procesov. Kaj predstavlja temeljni proces, kaj informacijski in kaj
upravljalni? Katere informacije so potrebne za izvajanje vsakega izmed njih? Katere
informacije nastajajo znotraj in katere vstopajo v procese od zunaj?
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1.7 POVZETEK POGLAVJA IN VPRASANJA ZA SAMOEVALVACIJO ZNANJA

Redkost dobrin nas sili v njihovo ¢im uc¢inkovitejSo izrabo — v gospodarjenje. Ker so dobrine
redke, se moramo odlocati in izbrati med ve¢ moznostmi — alternativami. Ko se odlo¢imo in
izberemo eno, se s tem odreCemo koristim drugih alternativ. Korist zavrZene alternative
imenujemo oportunitetni strosSek. Nujnost gospodarjenja narekuje nujnost odlocanja.
Odlocanje pa je proces, v katerem se na podlagi zbiranja in vrednotenja informacij o
povpraSevanju po proizvodih, razpolozljivih inputih in tehnologijah odlocamo o outputu, ne
glede na to, ali govorimo o podjetju, neprofitni organizaciji ali drzavi. Odlocitveni proces
poteka v petih fazah — ugotavljanje alternativ, dolo¢anje moznih izidov, oblikovanje kriterijev
za izbor, ugotavljanje verjetnosti izida posamezne alternative in izbor alternative. Ideje
posameznikov o moznostih u¢inkovitejSega kombiniranja proizvodnih tvorcev, kot to pocno
konkurenti, lahko pripeljejo do ustanovitve podjetja. Na nastanek podjetja in internaliziranje
aktivnosti s trga v podjetje vplivajo transakcijski stroski, ki skupaj s stroski internaliziranih
prvin dolo¢ajo optimalno velikost podjetja. Na porajanje inovacij in nastanek podjetja
oziroma podjetniski proces vplivajo osebni, socioloski in drugi okoljski dejavniki. Ker pa
vseh dobrin ne moremo praviéno porazdeliti samo s pomocjo trznega mehanizma, govorimo
tudi o drugih vrstah organizacij, ki jih delimo na profitne in neprofitne ali Se na javne, napol
javne in zasebne. Obli¢nost organizacij predpisujejo predpisi, med njimi najpomembne;jsi
Zakon o gospodarskih druzbah. Ta med drugim doloca obli¢nost in postopke ustanovitve
osebnih in kapitalskih druzb.

Za uspesnost podjetja oziroma organizacije in doseg namena ustanovitve — uresnicevanje
poslanstva — ustanovitelji in menedZment zasnujejo vizijo ter iz nje izhajajoce cilje in
strategije za njihovo uresniCitev. Splet omenjenih dejavnikov, povezanih z dimenzijo Casa,
opredelimo z okvirnim modelom politike organizacije. V povezavi s Casovnim horizontom
odlo¢anja in temeljno nalogo menedzmenta, opredelimo jo lahko kot ustvarjalno reSevanje
problemov, ki se pojavljajo pri planiranju, organiziranju, vodenju in kontroliranju
razpolozljivih virov pri doseganju ciljev poslanstva in razvoja organizacije, lo¢imo tri ravni
menedzmenta: prvo raven (operativno), srednjo in vr$no. Upravljalski proces, kot eden izmed
treh temeljnih procesov, je tisti, ki zagotavlja na podlagi informacij, izhajajocih iz
informacijskega procesa, u¢inkovito in uspesno izvajanje temeljnega procesa. Vsi trije so
prisotni v vsaki organizaciji, v vsakem poslovnem procesu ali funkciji znotraj nje.

Preverimo in razSirimo uporabnost naucenega.

1. Kaj pomeni redkost dobrin? Katere dobrine so danes Se proste oz. neekonomske?

2. Opisite odlocitveni proces menedzmenta in faze odlocanja. Kako negotovost vpliva na

odlocanje in kaj pomeni? Kako zmanjsujemo negotovost in s tem povezano tveganje?

Kaj je oportunitetni strosek? Katere so njegove znacilnosti?

4. Razlozite, zakaj obstajajo podjetja. Utemeljitev poveZite s transakcijskimi stroski.
Nastejte nekaj primerov transakcijskih stroskov.

5. Kako vpliva na gibanje stroskov transakcij internaliziranje le-teh znotraj podjetja in
kako vpliva na to prepuscanje transakcijskega mehanizma trznim pravilom? Kaj
pomeni yalokacija proizvodnih virov«? Kje v lastnem podjetju vidite moznosti za
znizevanje administrativnih stroskov?

6. Kako ocenjujete vpliv okolja na podjetnistvo v Sloveniji?

Kateri dejavniki vplivajo na podjetniski proces? Kateri dejavniki so po vasem mnenju

najpomembnejsi? Zakaj?

8. Katere so temeljne stiri faze podjetniskega procesa? Kaj je znacilno za vsako izmed
njih? S kaksnimi teZzavami se ukvarja podjetnik menedzer v vsaki izmed njih?

w

N
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9. Opredelite pojme: podjetje, organizacija, pravna oseba, firma, gospodarska druzba.

10. Kateri zakoni predpisujejo oblicnost druzb?

11. Kaj pomeni pridobitev statusa pravne osebe za podjetje?

12. Katere vrste gospodarskih druzb locimo? Katere so njihove pojavne oblike?

13. Katere so temeljne razlike med osebnimi in kapitalskimi druzbami?

14. Kdo in kako odgovarja za obveznosti druzbe pri osebnih in pri kapitalskih druzbah?

15. Opredelite pojem firma. Katere so njene sestavine? Kako je urejeno njeno pravno
varstvo?

16. Katera so merila za razvrscanje druzb med male, srednje in velike?

17. Opredelite druzbo z omejeno odgovornostjo, postopek ustanovitve in organe
upravljanja.

18. Opredelite delnisko druzbo, postopek ustanovitve in organe upravijanja.

19. Kaksne so odgovornosti uprave, nadzornega sveta in skupscine delnicarjev pri
upravljanju delniske druzbe?

20. Kako se lahko druzbe preoblikujejo? Na kaksne nacine lahko preneha druzba?

21. Kaj je vizija in kaj poslanstvo?

22. Kako sta vizija in poslanstvo povezana?

23. Kako bi lahko opredelili politiko podjetja? Kateri elementi jo sestavljajo?

24. Kaj predstavilja »okvirni model politike organizacije« in kako bi ga lahko uporabili ali
umestili v vam znano organizacijo?

25. Opredelite pojem strategija.

26. Kako lahko razvrstimo strategije?

27. Opisite in ovrednotite uporabnost SWOT-matrike kot enega izmed orodij
menedzmenta za snovanje strategij.

28. Kaj predstavija klasicno pojmovanje menedzmenta?

29. Katere temeljne dejavnosti sodijo v okrilje menedzmenta?

30. Katere ravni menedzmenta poznate? Ali so v vam znani organizaciji prisotne vse ravni
in kako so formalizirane?

31. S katerimi vprasanji se ukvarja menedzment v okviru planiranja?

32. S katerimi vprasanji se ukvarja menedzment v okviru organiziranja?

33. S katerimi vprasanji se ukvarja menedzment v okviru vodenja?

34. S katerimi vprasanji se ukvarja menedzment v okviru kontroliranja?

35. Povetzite vsako izmed prej navedenih podrocij z vam znano organizacijo in odgovorite
na posamezna vprasanja.

36. Kje vidite razlike med menedzmentom profitnih in neprofitnih oziroma nepridobitnih
organizacij?

37. Kateri trije temeljni procesi potekajo v vsaki organizaciji?
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2 ORGANIZACIJA IN ORGANIZIRANJE

21 UVOD

Vsaka stvar v zivljenju, ¢e hoemo, da je uspeSna, mora biti organizirana. Organizacija je v
poslovnem svetu izredno pomembna, saj pomeni organizirani potek dela. Organizacija je
sestavljena iz ljudi, njihovih funkcij in delovnih mest.

Najprej se boste seznanili z osnovnimi pojmi o organizaciji in s poslovnimi funkcijami v
podjetju. Prikazani so mozni vidiki organizacije prihodnosti ter vrste organizacijskih struktur
s prakti¢nimi in nazornimi shemami.

Spoznali boste, da ima beseda organizacija ve¢ pomenov, da se posamezne naloge po
sorodnosti zdruzujejo v funkcije in da je v podjetju prisotnih vec¢ funkcij, med katerimi so
najpomembnejSe komercialna, kadrovska, finan¢na, racunovodska itd.

Seznanili se boste tudi z novimi trendi organiziranja podjetij v prihodnje in razlicnimi
oblikami organizacijskih struktur, ki se najveckrat pojavljajo v praksi v razlicnih medsebojnih
kombinacijah.

Klju¢ne teme:

= osnove organizacije in njen kratek pregled skozi zgodovino,
= poslovne funkcije,

= organizacijska struktura.

2.2 OSNOVE ORGANIZACIJE

Organizacija mora biti planirana,
zato mora biti planiranje organizirano.
Anton Vorina

2.2.1 Zacetki organizacije

Kdaj govorimo o zacetkih organizacije? Organizacija obstaja Ze od nekdaj.

Ko so se dva ali ve¢ posameznikov sporazumeli, da naredijo nekaj skupaj, Ze lahko govorimo
o zacetkih organizacije.

Ceprav so morali premakniti le velik kamen, so se morali dogovoriti, kako bodo to naredili.
Morali so zdruziti svoje moci in ga istoasno potisniti. Nekateri pravijo, da se je takrat rodila
organizacija (Vila, 1994). Clovek je druzabno in druZbeno bitje. Organizacija njegovega
delovnega dne se spreminja tako doma kot v sluzbi. V¢asih so nekatere stvari v zivljenju
preproste z vidika organizacije, a druge potrebujejo veliko strokovnega znanja in ¢asa. V
vsaki skupini se pojavi vodja skupine, ki je sposoben ali iznajdljiv posameznik. Vecina vodij
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kmalu spozna, da vsega ne zmorejo opraviti sami, in zato pridobijo pomocnike. Pojavi se prva
hierarhija, nadrejeni in podrejeni.

Prvi zacetki razvoja organizacije so temeljili v glavnem na hierarhiji in avtoriteti, kar nas v
velikem Stevilu primerov spremlja vse do danes.

2.2.2 Definicija organizacije

Pri proucevanju pojmov organizacija in organiziranje prihaja do dolo¢ene zmede.
Organiziranje je proces urejanja podjetja, njegovega funkcioniranja in odnosov med
zaposlenimi. Organiziranost se nanasa na dejansko in zeleno urejenost. Zato se vse bolj odpira
moznost, da bi namesto organiziranje in organiziranost uporabljali izraza urejanje in
urejenost. Beseda organizacija pa pomeni organizacijski sistem oziroma podjetje kot
konkretno oblika tega sistema. Podjetje je potrebno organizirati (urediti) v vseh njegovih
sestavinah tako, da so izidi poslovanja ¢im kvalitetnejSi. Organiziranje struktur (oblikovanje,
urejanje organizacij) pomeni staticni vidik organiziranja resursov organizacije (oddelki,
sluzbe, funkcije itd.), dinamic¢ni vidik funkcioniranja podjetja pa predstavlja organiziranje
procesov (http://www.antonmihelic.com/studijska gradiva/organizacija_skripta.htm).
Organizacija kot sistem predstavlja sestav naravnih in tehni¢nih elementov, ki se zdruzujejo,
da bi s svojim delovanjem ustvarili osebne ali druzbene cilje.

Beseda ORGANIZACIJA prihaja iz grSske besede “organon”, katere prvotni pomen je
orodje, kasneje telesni organ idr. Beseda se kasneje pojavi v starem Rimu, kjer se preobrazi v
“organizare” s pomenom oblikovati nekaj v celoto, da bi celota delovala tako, kot
funkcionira ¢loveski organizem (Vila, 1994).

Organizacija je ¢loveska tvorba, ki si jo je izmislil ¢lovek (Lipicnik, 2002).

Organizacija je racionalno, vnaprej premisljeno povezovanje in usklajevanje ljudi in
njihovih aktivnosti v skupni sistem z nekaterimi resursi (material, delovna sredstva,
finance, informacije), z namero izpolnitve namena, zaradi katerega so se zdruzili. Z
organizacijo se definirajo njihovi medsebojni odnosi, nacin sodelovanja in koordinirana
akcija, kakor tudi vse naloge in odgovornosti posameznih c¢lenov, da bi dosegli
zastavljeni cilj ob maksimalni u¢inkovitosti celega sistema (Vila, 1994).

Smeri razvoja nakazujejo, da bodo ljudje in njihovi medsebojni odnosi igrali pomembno
vlogo v organizacijski misli tudi v prihodnje. V korist tej tezi govorita predvsem dva pojava:
hitrost vseh vrst sprememb, ki se obetajo, in ¢lovekova prilagodljivost, ki edina od vseh
ostalih sistemov lahko sledi tem spremembam ali pa jih celo povzroca (Lipi¢nik, 2002).

Sistemska teorija govori o organizaciji kot HIPO, kar pomeni Hierarhi¢ni Input, Proces in
Output. V nek proces je potrebno vloziti surovine, denar, ljudi in informacije. Posledica ali
rezultat teh vlozkov je izdelek, ki ga kasneje trzimo. V kolikor je izdelek to¢no takSen, kot
smo si Zeleli, naslednji¢ proces natanéno ponovimo. Ce izdelek ni zadovoljil nasih
pri¢akovanj, lahko izbiramo med dvema moznostma, zamenjamo vlozke ali proces.

Teorija o Cloveskih resursih se je razvila v ZDA leta 1960. Z vidika te teorije je organizacija
sociotehni¢ni program, to je sistem, v katerem so najpomembnej$i ljudje in njihovi
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medsebojni odnosi. Smeri razvoja nakazujejo, da bodo ljudje in njihovi medsebojni odnosi
nadvse pomembni v organizaciji tudi v prihodnje. Vec o tem bo zapisano v poglavju 4.

2.2.3 Cilji, nacela in metode organizacije

Cilji so rezultati, ki jih Clovek zeli doseci s svojim delovanjem. Za dosego rezultatov so torej
cilji posameznika ali skupine ljudi nujni. NajpomembnejSi so cilji za organizacijo.
Organizacijo ustanovijo ljudje z namenom uresnicevati cilje. Cilj jim bo dajal tudi smer, jim
narekoval, kako naj svoje delo organizirajo. Podjetje ima ve¢ temeljnih ciljev, dolocenih Ze z
dejstvom, da posluje kot del¢ek celotne druzbene reprodukcije, ki je ustrezno oblikovana
glede na nacin gospodarjenja. Seveda pa si mora podjetje na podlagi temeljnih ciljev z
nacrtovanjem zastaviti Se konkretnejSe cilje, ki pa so izpeljani in jim pravimo tudi sekundarni
cilji (Lipicnik, 2002). Z vidika kupcev so oni tisti, ki podjetju omogocajo ustvariti dobicek.
Podjetje lahko proizvaja Se tako kakovostne proizvode, toda ¢e jih kupci ne kupijo, so za
podjetje odpadni material. Zato morajo imeti podjetja jasno opredeljeno, kateri so ciljni kupci
in ciljni poslovni segmenti, in oblikovati skupino meril za uspeSnost sodelovanja z njimi —
trzni delez, zadrzevanje kupcev, zadovoljstvo kupcev, dobickonosnost kupcev itn. Podjetje
mora tudi opredeliti, kaj je vrednost za ciljne kupce in kako je treba postaviti cilje ter sodila za
doseganje ciljev, da bo mogoce obdrzati ali celo razsiriti sodelovanje z njimi (Kavcic, 1998).
Oblikovanja nacel organizacije se je prvi lotil francoski raziskovalec organizacije Henry
Fayol. Po njem pisci uvr§¢ajo v svoje ucbenike Se poglavja o principih organizacije; vsak
dodaja Fayolovim nac¢elom organizacije Se svoja ali pa popolnoma druga¢na. Vsa nacela ne
veljajo v vsaki organizaciji. Za organizacijo dela je osnovno nacelo, da je treba s ¢im manjSim
naporom in v ¢im krajSem casu izdelati enega ali ve¢ proizvodov v istem Casu in z istim
naporom. To je nacelo produktivnosti dela. Za organizacijo je lahko edino nacelo le to, da je
pri skupnem delu treba vzpostaviti take odnose med ljudmi, da bodo s tem zagotovljeni obstoj
in znacilnosti gospodarske enote ter bo omogoceno smotrno doseganje njenih ciljev (Lipi¢nik,
2002).

Metoda je pot, ki vodi k cilju. Metoda organizacije dela je uporaba takih predmetov dela in
delovnih sredstev ter tako oblikovanje proizvoda in tako izvajanje zaporednih delovnih
postopkov, da bo cilj doseZen po ustreznem nacelu. Metoda za poslovanje gospodarske enote
je samo gospodarjenje, s katerim enota dosega svoj cilj po nacelu uspesnosti. Metoda
organizacije gospodarske enote je povezovanje, prilagajanje in usklajevanje mnogih ljudi v
skupnem delovnem procesu, da bi bila zagotovljena obstoj in uspesno delovanje gospodarske
enote. Iz tega je razvidno, da so predmeti, cilji, nacela in metode organizacije zelo
medsebojno povezani. Metoda je pot, po kateri moramo hoditi, da bi prisli do cilja. Na tej poti
nas seveda usmerjajo nacela, v katerih so povezani cilji s sredstvi, ki so potrebna za dosego
le-teh (Lipi¢nik, 2002).

2.3  POSLOVNE FUNKCIJE

V organizaciji moramo razlikovati funkcijo in sluzbo. Sluzba je organizacijska oblika (enota),
v kateri se funkcija izvaja. Glede na takSno poimenovanje sluzbe lahko ugotovimo, da se v
posamezni sluzbi lahko izvaja vecje Stevilo funkcij, ali pa tudi obratno, da se posamezna
funkcija izvaja v ve¢ sluzbah (enotah).
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Poslovna funkcija je skupek sorodnih ali istovrstnih opravil. Pri opredeljevanju pojma
poslovne ali organizacijske funkcije moramo izhajati iz spoznanj tistih raziskovalcev
organizacije, ki pojmujejo organizacijsko funkcijo kot razlicna medsebojno povezana
opravila. V nadaljevanju so predstavljene nekatere najpomembnejSe poslovne funkcije v
podjetju.

2.3.1 Komercialna funkcija

2.3.1.1 Nabavna funkcija

Poslovanje gospodarske druzbe se za¢ne z nabavo trgovskega blaga, s katerim posluje. S
pojmom nabava mislimo oskrbovanje druzbe z izdelki, ki jih potrebuje za prodajo ali
proizvodnjo. Nabava ni samo zacetna faza poslovanja, saj je od uspesne nabave odvisen uspeh
pri prodaji. Naloga nabavne sluzbe je torej zagotoviti trgovsko blago, ki ga prodajna ali
proizvodna sluzba potrebuje za nemoteno delo. To mora storiti pravocasno, predvsem
kakovostno in koli¢insko ustrezno ter po ugodnih nabavnih pogojih. Predstavljajmo si, kaksne
prednosti ima prodajna sluzba, ¢e nabavljeni izdelki resni¢no ustrezajo Zeljam in potrebam
kupcev in je pri tem nabavna sluzba dosegla tudi ugodno nakupno ceno. Trajno mora
poslovno sodelovati s svojimi dobavitelji in pri tem stalno spremljati spremembe, ki nastajajo
na trgu. S kalkulacijo ugotavlja, pri katerih dobaviteljih lahko nabavi cenejSe izdelke ustrezne
kakovosti, da bi trgovska druzba lahko z nizjo prodajno ceno uspesno konkurirala na trgu.
Nabavna sluzba mora raziskati, pri katerih dobaviteljih lahko kupi izdelke, po kaksni ceni,
koliko in kdaj. Raziskati mora nabavni trg, da bi lahko nacrtovala nabavo, pripravila in
sklenila nabavne pogodbe ter izvedla celoten nabavni postopek.
Nabave trgovskega blaga ni mogoc€e natan¢no uskladiti s potrebami prodaje, zato morajo
trgovske druzbe razpolagati s primernimi skladis¢i, predvsem s prirocnimi skladis¢i v vsaki
prodajalni. Nabavna opravila sistemati¢no razvrS¢amo v §tiri skupine. Te so:

- pripravljena dela: raziskava nabavnega trga, planiranje nabave;

- opravila, ki se nanaSajo na izvedbo nabave: iskanje ponudb, sklepanje pogodb,

narocanje;
- kontrola nabave;
- nabavna evidenca.

Z nabavo v oZjem smislu razumemo nabavo nekega predmeta po doloCeni ceni. Nabava v
SirSem smislu obsega poleg samega nakupa Se: preucevanje nabavnih skladiS¢, oblikovanje
nabavne politike, sodelovanje s kooperanti, prevzemanje in uskladiS¢enje surovin in
reprodukcijskih materialov, nacrtovanje in analiziranje stroSkov nabave, uvaZanje ter
opravljanje administrativno-tehni¢nih opravil v zvezi z nabavnim poslovanjem.

2.3.1.2 Prodajna funkcija

Prodajna funkcija je ena izmed temeljnih funkcij gospodarskih druzb. Zagotavlja pretvarjanje
izdelkov ali storitev v denar, s Cimer zagotavlja nepretrganost celotnega poslovnega procesa.
Vloga prodajne funkcije v poslovnem procesu je ostala bolj ali manj nespremenjena,
spreminjala sta se le njena vsebina in obseg nalog.

Osnovna podro¢ja delovanja prodajne funkcije so: raziskava trziSc¢a, politika izdelka, politika
cene, politika prodaje in distribucije, ekonomska propaganda, povpraSevanje prodaje,
nacrtovanje prodaje, nacrtovanje in analiziranje stroSkov prodaje, prevzemanje in
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uskladis¢enje izdelkov, prodajanje in razpecevanje izdelkov na domacem in tujem trziscu,
reSevanje reklamacij kupcev in potro$nikov, obvescanje o prodaji in izvoru, administrativno-
tehni¢no poslovanje in podobno.

2.3.1.3 Skladis¢na funkcija

SkladiS¢na funkcija je ena izmed pomembnih funkcij komercialne funkcije. Ima dve temeljni
nalogi:

e premostitev ¢asa med nabavo ter porabo surovin in materiala oziroma prodajo blaga;
e preoblikovanje (susenje, zorenje ipd.) tako v proizvodnih kot trgovskih podjetjih.

Osnovna funkcija skladis¢enja je njegova varovalna funkcija. Iz tega izhaja tudi osnovni cilj,
ki ga ima ta dejavnost v vsakem podjetju. Premostiti mora ¢asovno razliko med casom
prispetja materiala oziroma proizvodnje gotovih proizvodov in ¢asom uporabe ali odpreme.
Pri tem mora ohraniti delovne predmete koli¢insko in kakovostno neoporec¢ne.

Prevzem blaga

vwe

Material, polproizvode, gotove proizvode, orodja, goriva in odpadke prevzemajo skladis¢a ob
razliénih priloznostih in od razliénih dobaviteljev. Ob prevzemu skladis¢nik ugotovi:
identiteto blaga, koli¢ino blaga in kakovost blaga. Pri identiteti blaga ugotavlja, ce je
dobavljeno res tisto blago, ki je oznafeno na spremnih dokumentih. Koli¢inski prevzem
opravi s Stetjem, merjenjem in tehtanjem. Kakovostni prevzem temelji na ogledu blaga.
Uskladi$cenje blaga

Skladis¢e prevzame pregledano blago in ga razporedi v predvidene skladiS¢ne regale. Poleg
razporeditve blaga je pomembno Se varovanje blaga pred koli¢inskimi in kakovostnimi
izgubami. Med skladiS¢enjem morajo blago kontrolirati in ga po potrebi tudi vzdrzevati.
PravoCasno morajo opozoriti nabavno sluzbo o zmanjSevanju zalog, da te ne dosezejo
signalne ravni. Paziti morajo na pravocasno opozorilo nabavni sluzbi, kadar se zaloga bliza
signalni ravni.

Izdajanje blaga

Izdajanje blaga poteka na podlagi zahtevnice za izdajo ali druge dokumentacije, ki jo
uporablja podjetje. 1zdaja je tehni¢no podobna prevzemu, vendar poteka v obratnem vrstnem
redu. Pri izdaji mora skladis¢nik ugotoviti Se nacin transporta blaga do porabnika. Blago mora
ustrezno zascititi (Kaltnekar, 1993).

Izbira pravilne lokacije skladiS¢ je vprasanje, ki se pojavi ze pri ustanovitvi podjetja.
Pravilnost ali nepravilnost te odlocitve stalno vpliva na stroSke poslovanja. Ustrezna lokacija
skladis¢a omogoca predvsem: hitrej$i proizvodni proces, krajSi notranji prevoz in odpravo
ozkih grl, smotrnejSo oskrbo vseh porabnikov, vecjo prilagodljivost skladisS¢enja, manjsa
investicijska vlaganja na enoto povrSine, boljSo izrabo razpoloZljivega prostora, lazje delo
zaposlenih in drugo. Vseh teh zahtev seveda ni mogoce vedno zadovoljiti. Mnoge so si tudi
nasprotujoce. Izbira najboljSe lokacije je povezana z mnogimi neznankami, ki imajo v
razlicnih okolis¢inah razlicno tezo. Vselej so pri tej izbiri odloCujo¢i prevozni stroski
(Potoc¢nik, 2000).
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2.3.2 Proizvodna funkcija

Proizvodna funkcija je v industrijskih organizacijah najobseznejsa po Stevilu nalog. Funkcija
osnovne proizvodnje obsega Stevilne operativne naloge, ki se nanaSajo na neposredno
operativno delo v razli¢nih delovnih in tehnoloskih procesih osnovne dejavnosti.

Proizvodna funkcija zajema razen operativno izvrSilnih delovnih nalog Stevilne naloge,
povezane z operativnim vodenjem, usmerjanjem in nadzorovanjem tekoCe proizvodnje.
Taksne naloge so (Vorina, 2007): sprotno evidentiranje dosezene proizvodnje, usklajevanje
osnovne proizvodnje po dejavnostih, prilagajanje rezima dela operativnemu nacrtu
proizvodnje, usklajevanje dela po stopnjah tehnoloskega procesa, usklajevanje dela s
pomozno proizvodnjo in vzdrzevanje delovnih sredstev, izroCanje izdelkov v skladisce
gotovih izdelkov, ukrepanje ob vecjih zastojih v proizvodnji, organiziranje dostave
dokumentacije in materiala na delovna mesta, tekoc¢e spremljanje in uravnavanje
proizvodnega procesa, organiziranje notranjega transporta in organiziranje medfaznega
uskladis¢enja ter razporejanje delavcev na delovna mesta.

2.3.3 Kadrovska funkcija

Kadrovska funkcija je po vsebini in znacaju opravil izredno zahtevna in raznovrstna. Obsega
splet medsebojno povezanih in odvisnih nalog, povezanih s kadri. Deluje na naslednjih
podroc¢jih (Vorina, 2007): sistematiziranje delovnih mest, struktura zaposlenih, kadrovski viri,
nacrtovanje kadrov, nacrtovanje delovnih karier, pridobivanje kadrov, spremljanje razvoja
kadrov, medsebojnih odnosov pri delu, izobrazevanje kadrov, delovni Cas, ocenjevanje
kadrov, delitev sredstev za osebne dohodke, motiviranje, reSevanje socialnih vpraSanj in
informiranje.

Kadrovska funkcija je sinteza s kadri povezanih in medsebojno odvisnih del in nalog, ki jih
opravljajo za to usposobljeni nosilci nalog v posebnem funkcionalnem procesu. Vec¢ o
ravnanju s kadri bo obrazlozeno v poglavju 4.

2.3.4 Finan¢na funkcija

Bistvo finan¢ne funkcije so financiranje, gospodarjenje s finan¢nimi sredstvi in iz financiranja
izvirajo¢i finan¢ni odnosi. V blagovno-denarnih in denarno-denarnih odnosih sodobnega
gospodarstva je finan¢na funkcija temeljna poslovna funkcija. Pomembnejse naloge finan¢ne
funkcije so: priskrbovanje finan¢nih sredstev, plasiranje finan¢nih sredstev, vlaganje
finan¢nih sredstev, priskrbovanje sredstev v reprodukcijskem procesu, vracanje financnih
sredstev, optimiziranje struktur financ¢nih sredstev, optimiziranje likvidnosti in urejanje
finan¢nih razmerij.

2.3.5 Racunovodska funkcija

Racunovodska funkcija je podsistem celotnega informacijskega sistema v organizaciji.
Obsega spremljanje, preuCevanje in prikazovanje dolo¢enega stanja in sprememb poslovanja
v organizaciji in njenem okolju. Za racunovodsko funkcijo lahko reCemo, da je
najpomembnejsi del celotnega informacijskega sistema organizacije. V racunovodsko
funkcijo spadajo: racunovodsko nacrtovanje, knjigovodstvo, racunovodska analiza,
racunovodski nadzor. Racunovodsko nacrtovanje obsega: doloCanje normativov stroskov,
nacrtovanje stroskov, sestavljanje kalkulacij in nacrtovanje vrednostnih rezultatov.
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Knjigovodstvo obsega naloge, povezane s knjizenjem po knjigovodskih nacelih in druge
operativne evidence finan¢nega in stroskovnega raunovodstva. Racunovodska analiza
obsega raz€lenjevanje stroSkov in vrednostnih rezultatov ter ugotavljanje vzrokov, ki so
vplivali na dosezene stroske ter vrednostne rezultate. Racunovodski nadzor je lahko notranji
ali zunanji. NanaSa se na ocenjevanje stanja poslovanja in vrednostnih rezultatov ter
ukrepanje z namenom, da se odkrijejo ugotovljene pomanjkljivosti.

2.3.6 Raziskovalno-razvojna funkcija

Na podrocju raziskav in razvoja sreCujemo razlicne pojme in njihove razlage. Raziskovanje je
sploSen naziv za dejavnost, ki z uporabo strokovnih oziroma znanstvenih metod ugotavlja in
preverja zakonitost na posameznih podro¢jih znanosti, tehnike, druzbenih pojavov. Razvoj je
dejavnost, katere naloga je dolo¢anje novih reSitev tehni¢nim problemom, ki jih z obstojecimi
sredstvi ni mozno zadovoljivo reSevati. Poiskati je treba nove, do sedaj Se neznane poti za
njihovo reSevanje. PomembnejSe naloge s podrocja raziskav v organizacijah so: zbiranje,
uporabljanje in urejanje tehni¢ne dokumentacije o izdelkih, prouc¢evanje dosezene razvojne
stopnje izdelkov, idejno oblikovanje in zamisljanje izdelka, pripravljanje idejnih osnutkov
izdelka, konstruiranje, projektiranje in oblikovanje izdelkov, proizvajanje prototipov oziroma
modelov, kon¢no oblikovanje izdelkov, sestavljanje razvojnih nacrtov izdelkov in tipiziranje
in standardiziranje izdelkov (Vorina, 2007, 29).

2.3.7 Investicijska funkcija

Naloge, povezane z investicijami, torej z nabavo strojev in drugih naprav ter izgradnjo
investicijskih objektov, moramo razlikovati od drugih tehni¢no-pripravljalnih funkcij.
Investicijska funkcija obsega pripravo in oskrbo investicijske dokumentacije ter naloge,
povezane z uresni¢evanjem programa izgradnje investicijskih zmogljivosti.

2.3.8 Ostale funkcije

2.3.8.1 Funkcija tehni¢nega nadzora

Strokovna opravila, povezana s tehni¢nim nadzorom, uvrS¢ajo Stevilni raziskovalci
organizacije v proizvodno funkcijo. Pri tem navadno mislijo na nadzorovanje polizdelkov in
sestavnih delov ter nadzorovanje gotovih izdelkov. Nadzorovanje surovin in reprodukcijskega
materiala po navadi obravnavajo kot podro¢je dela nabavne funkcije. Tudi nadzorovanje
strojev in opreme obravnavajo kot podrocje dela proizvodne funkcije oziroma pomozne
dejavnosti. Nekateri menijo, da ni razlogov za obstoj posebne nadzorne funkcije, ¢e§ da mora
biti nadzorovanje vkljuc¢eno v vsako funkcijo.

2.3.8.2 Splosna funkcija

Splosno funkcijo lahko opredelimo kot sintezo splosnih, pravnih in drugih medsebojno
povezanih in odvisnih del in nalog, ki jih opravljajo za to usposobljeni nosilci v posebnem
funkcionalnem procesu. TakSna podro¢ja so ravnanje z zigi, arhiviranje veljavne
dokumentacije, dolocene vrste pravnih poslov, zagotavljanje enotnega obvescanja zaposlenih
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in podobno. Poleg vseh nastetih poslovnih funkcij imajo nekatere gospodarske druzbe tudi
funkcijo za kakovost in vzdrzevanje ter logisti¢no funkcijo.

2.3.8.3 Funkcija kakovosti

V danasnjem c¢asu vse ve¢ podjetij uporablja razlicne sisteme kakovosti poslovanja. Ker
zelijo zagotoviti zadovoljstvo kupcev, ustanavljajo v podjetjih posebne oddelke oziroma
sluzbe, ki opravljajo funkcijo zagotavljanja kakovosti. Predstavnik kakovosti je v vseh
podjetjih, ki imajo npr. uveden standard ISO 9001:2000, neposredno odgovoren glavnemu
direktorju podjetja. Ta funkcija bo v prihodnje imela Se vecjo vlogo, saj se konkuren¢nost
med podjetji veca.

24  ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Poglejmo si praktien primer organizacijske strukture podjetja X na sliki 9. Na izbiro taksne
organizacijske strukture je vplivalo ve¢ dejavnikov, kot npr. strategija podjetja, okolje,
tehnologija in velikost podjetja, zivljenjski cikel podjetja itd. Sama struktura je zelo
komplicirana oziroma vsebuje vec razli¢nih organizacijskih struktur hkrati. Lahko bi rekli, da
gre za kombinacijsko organizacijsko strukturo. Katere mozne organizacijske strukture se
skrivajo na sliki 9, pa poskusajte v timskem delu z ostalim $tudenti ugotoviti sami. Ce Zelite
uspesno odgovoriti na vpraSanje, morate prouciti to poglavije.



Organizacija in menedzment podjetja

kakovost

& Kadrovsko
Preizkusanje prawni sektor

tlac. posod

Clanica up

| | Financno-rac.

: L o I Kontrolingl
Iabava Trzenje Tuji trai Logistika Sektor
‘ Razvojno tehni ni
" . . — seltor

Kljucni Klicni ——

kupci centar

Kljucni : Aplikativne Moyl programi

kupci Storitve | ohnologije I (CN._ ) |

Poslovna encta
YWzhodna slovenije

1
| Enota
hWlaribor

Foslovna enota

Enota Frodaja
[ Rlovo mesto Ljubliana ~ Osebna
| | | _prodaja
ek | e
| Osebna — S Distribucij
prodaia | | Prodaja Sl
I wzdr evanje : | | |
T ot p— Proizvodnja
| [ Temika | | Zunanie Ao " prodaja | [ "M@ | in distribucija
LRk ~ Storitve wzdr evanje | Skladisce
: ~ Prodaja Zunanje - Prevozi
Maloprodaja — wzdr evanje
— FPalnilnice
— Wotraniz | |~ Skladisce
storitve vzdr evanje —
— Laboratori -
S fMaloprodajal — Polnilnice
| Zemeliski
ik L | aborator]

Slika 9: Organizacijska struktura podjetja X

2.4.1 Pojem organizacijske strukture

Organizacijska struktura ali organizacijska zgradba je v vsaki organizaciji nepogresljiv
organizacijski element. Beseda struktura je latinskega izvora in pomeni sklop, sestav, ustroj,
nacin graditve. Organizacijska struktura je izoblikovan vzorec odnosov med sestavinami
ali deli organizacije in je nacrt organizacije, ki omogoca njeno upravljanje. Kljucna naloga
strukture opredeljuje zagotavljanje ucinkovite uporabe sredstev organizacije, strategija pa se
ukvarja z ucinkovitim razporejanjem teh sredstev. Strukturo organizacije po navadi
povezujemo s procesi, ki v njej potekajo. Razlikujemo med statiénim in dinamic¢nim
pojmovanjem strukture. Stati¢ni vidik se nanasa predvsem na delitev celotne naloge
organizacije na delne naloge in njihove podnaloge. Dinamiéni vidik se nanasa na prostorsko
in ¢asovno dimenzijo strukture organizacije. Lo¢imo tudi formalno in neformalno strukturo
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organizacije. Formalna struktura se nanaSa na formalno organizacijo. Ta Se zdale¢ ne obsega
vsega organizacijskega zivljenja. Neformalna struktura dopolnjuje organizacijsko
funkcioniranje. Organigram je tipicni prikaz organizacijske strukture, je nekakSna
organizacijska karta. V njem so grafi¢no predstavljeni sestavni deli organizacije po razli¢nih
ravneh in formalne povezave med temi deli. Dodani opisi nakazujejo temeljno delovno nalogo
posameznega oddelka. Organigram definira tudi komunikacijske povezave med sestavinami
organizacije. Ve€inoma nakazujejo hierarhi¢ne odnose med sestavinami organizacije.

2.4.2 Organizacijski nivoji, makro-, mezo- in mikroorganizacijska struktura

Organizacijska struktura je formalni sistem razclenitve in razporeditve delnih nalog po
izvrSevalcih in organizacijska ureditev njihovih medsebojnih odnosov v celotni organizaciji.
Pomembna funkcija menedzerjev je organiziranje odnosov med nosilci potrebnih nalog. Ti
formalni odnosi opredeljujejo organizacijsko strukturo, ki je rezultat organiziranja. Cilji
organizacije morajo oblikovati njeno strukturo. Organizacijska struktura je sredstvo za
uresniCitev ciljev. Cilji se s Casom spreminjajo, zato moramo organizacijske strukture
prilagajati spremenjenim ciljem. Organizacijsko strukturo oblikujejo naloge, nosilci nalog
in njihova medsebojna razumevanja. Z vidika nadrobnosti oblikovanja in razporejanja
organizacijskih ~ zmogljivosti  po  razlicnih  organizacijskih  osnovah  lo¢imo
makroorganizacijsko, mezoorganizacijsko in mikroorganizacijsko strukturo.

Makroorganizacijska struktura je temeljna zgradba makroorganizacijskih enot oziroma
kompleksov opravil in organizacijska ureditev njihovih medsebojnih formalnih odnosov.
Mezoorganizacijska struktura je razclenitev skupne naloge do najmanjSe organizacijske
enote in organizacijska ureditev njihovih medsebojnih formalnih odnosov.
Mikroorganizacijska struktura je razporeditev nalog po delovnih mestih znotraj
organizacijskih enot in organizacijska ureditev njihovih formalnih odnosov.

2.4.3 Linijska organizacijska struktura

Linijska struktura je oblika organizacije, ki sega dale¢ v zgodovino. Svoje korenine ima v
drugem tisoCletju pred nasim Stetjem. V organizacijski literaturi jo najdemo (Ivanko, 1999)
pod razliénim imeni, kot npr. linijska, hierarhi¢na, piramidna struktura organiziranosti.
Zanimivo je, da se je koncept linijske strukture obdrzal vse do danaSnjih dni, kar prica o
ucinkovitosti tega nacina. Strokovnjaki danes ta naCin kritizirajo, saj naj bi bil takSen nacin za
danasnji ¢as neuporaben. Sistem je zamiS$ljen tako, da ukazi oziroma navodila potujejo od
vrha navzdol, preko vseh stopenj hierarhi¢ne lestvice, vse do osebe, ki so ji ta navodila
namenjena. Tak$na struktura postavlja vse vodilne delavce v vlogo podrejenega vodilnim
delavcem na vi§jem nivoju. V taksSni strukturi so vsi, razen najvi§je vodilne osebe, podrejeni
eden drugemu. TaksSen sistem si je danes, v ¢asu timskega dela in odlocitev, v podjetjih tezko
zamisliti. Ponekod ga uporabljajo v industrijskih organizacijah, seveda v prilagojeni obliki, na
primer kot linijsko-Stabna organizacijska struktura. Uporabna je tudi v verskih organizacijah
in vojski.

Na spletu poisc¢ite organigram — organiziranost Slovenske policije. Povprasajte policiste, ¢e
velja pri njihovi organizaciji Se vedno linijska organizacijska struktura.
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2.4.4 Linijsko-Stabna organizacijska struktura

Linijsko-Stabna organizacijska struktura (slika 10) se razlikuje glede na linijsko in funkcio-
nalno v dolo¢anju odnosov med poslovnimi funkcijami. Razvila se je zaradi odpravljanja
pomanjkljivosti linijske in funkcionalne organizacijske strukture. Teoreticno zasnovo za
linijsko-Stabno organizacijsko strukturo je razvil ameriSki organizacijski teoretik H. Emerson,
Taylorjev sodelavec in naslednik. Zdruzil in uskladil je nekatere prvine linijske in
funkcionalne organizacijske strukture in tako ustvaril novo linijsko-Stabno organizacijsko
strukturo. Iz spoznanja, da vodilni sodelavci niso kos zahtevnim nalogam, je Emerson dodal
posameznim vodilnim delovnim mestom linijske organizacijske strukture posebne sluzbe ali
delovna mesta. Zasedli so jih strokovnjaki za posamezna delovna podroc¢ja. Ti strokovnjaki
niso vodilni sodelavci, ampak le svetovalci, pripravljavci nacrtov in metod dela ter analitiki.
Nastali so tako imenovani Stabni organi.

UPRAVA STAB
RAZISKAVA NABAVA PROIZ. FINANCE SKLADISCE KADROVSKA
Priprava Planiranje Obrat 1 Obrat 2 Vzdrzevanje

Slika 10: Linijsko-Stabna organizacijska struktura
Vir: Vorina, 2007, 34

Ali je tudi na sliki 9 uporabljena taksna oblika organizacijske strukture?

2.4.5 Funkcijska organizacijska struktura

Funkecijska struktura organiziranosti je centralizirana struktura organiziranosti. Oblikovana je
na zahtevi, da se s posebnim predmetom dela in poslovanja povezane in medsebojno odvisne
delne naloge opravljajo pod enotnim vodstvom. Funkcije oblikujemo v optimalno Stevilo
podrocij, sektorjev oziroma sluzb. Funkcijska struktura organiziranosti je najpogostejSa
struktura organiziranosti in se uporablja ze od nastanka prvih industrijskih podjetij. Tudi v
razmerah sodobne industrijske proizvodnje se funkcijska struktura organiziranosti najbolj
uporablja zlasti v manjSih industrijskih podjetjih. Prednost funkcijske strukture
organiziranosti je predvsem v njeni racionalnosti. Naloge se opravljajo pod enim vodenjem,
kar povzro¢a manjSe stroSke in povecCuje specializacijo ljudi. Funkcijska struktura
organiziranosti je primerna predvsem za stabilno okolje. Ta struktura organiziranosti ni
prilagodljiva spremembam, komuniciranje je pocasno, odlo¢itve se pocasi spreminjajo in
uresnicujejo, izidi razvojnega dela se tezko prenasSajo v proizvodnjo itd. Slabosti funkcijske
strukture organiziranosti so zaceli postopno odpravljati z organiziranjem Stabnih enot na
funkcijskih in srednjih ravneh. V deZelah v razvoju je funkcijska struktura organiziranosti
znacCilna tudi v velikih podjetjih. Ve¢ o posameznih poslovnih funkcijah si preberite v
poglavju 3. Ali je na sliki 9 uporabljena tudi tak$na oblika organizacijske strukture?
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2.4.6 Divizijska organizacijska struktura

Na sliki 11 je prikazana produktna (divizijska) struktura organiziranosti. Temelji na tem, da
morajo biti posamezne funkcije organizirane decentralizirano na ravni proizvodnega
programa oziroma programsko trzne celote. Organizacijske enote so v tej organizacijski
strukturi doloCene na osnovi proizvodnega programa kot programsko trzne celote ali panoge.
Velika podjetja v bistvu razdelimo na manjSe Stevilo podjetij. Odlocanje je decentralizirano,
ker se vse pomembnejse odlocitve sprejemajo na ravni divizije. Na prvi ravni vodenja se
usklajujejo dejavnosti posameznih divizij, na drugi pa njihove poslovne funkcije. Znotraj
posameznih divizij se oblikujejo profitni centri, ki morajo biti sposobni ugotavljati (meriti)
gospodarnost svojega poslovanja. Divizijska organizacija ne pomeni popolne decentralizacije
organiziranja funkcij. Na skupni ravni organiziramo vse tiste funkcije, ki so skupne za vse
panoge ali proizvodne programe, npr. nabava surovin, skupni razvoj, finance in drugo.

Divizijska organizacija je sestavljena iz cele vrste avtonomnih enot, ki vsaka zase posluje
samostojno ali skoraj popolnoma samostojno. Vsako taksno enoto imenujemo divizija.
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Slika 11: Divizijska organizacijska struktura
Vir: Lasten

Prednosti divizijske organizacijske strukture so: hitrejSe iskanje in ocenjevanje trznega
polozaja podjetja, fleksibilnejSe spremljanje gibanj na trgu in odzivanje na zahteve trga,
tesnejSa povezanost s kupci, hitrejsi prenos raziskovalnih dosezkov v prakso, vodstvo podjetja
doloca globalne cilje, strategije in politiko podjetja, medtem ko poslovne cilje in taktike enot
dolocajo vodje divizij v skladu z globalnimi cilji. Slabosti divizijske organizacijske strukture
so: teznja po samoosvajanju posameznih divizij, velika konkurenca med divizijami, ¢eprav jo
do dolocene mere celo spodbujamo, ker je gibalo napredka, potreba po ponovni integraciji in
koordinaciji posameznih avtonomnih organizacijskih enot za doseganje skupnega cilja
podjetja, vodje organizacijskih enot pogosto upostevajo samo kratkoro¢ne interese enote itd.

Ali je na sliki 9 uporabljena tudi takSna oblika organizacijske strukture?

2.4.7 Projektna organizacija

Kot projekt praviloma razumemo enkratno, celovito, medsebojno, v logi¢no zaporedje
povezane aktivnosti, katerih namen je skupen in trajanje omejeno. Projekt je neka
posebna planirana naloga, ki jo je potrebno opraviti v nekem dolo¢enem casu, ki je
enkraten. Projekt se obi¢ajno ne ponavlja ali pa se ne pojavlja v enaki obliki, na primer:
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izgradnja nekega gradbenega podjetja, oblikovanje in lansiranje novega izdelka na trzisce,
uvajanje novih tehnologij, snemanje filma, priprava in izvedba olimpijskih iger in drugo.Vec
o projektnem menedZmentu in organiziranju je zapisano v poglavju 7.

2.4.8 Matri¢na organizacijska struktura

V 70. letih so razvili matri¢no strukturo organiziranosti, ki je kombinacija funkcijske in
divizijske strukture organiziranosti. Matri¢na struktura organiziranosti (slika 12) zahteva
timsko delovanje organizacije. Timsko delovanje je v sodobnih organizacijah $e razmeroma
slabo razvito in uporabljano. Matri¢na struktura organiziranosti terja tudi visoko angaziranost
sodelavcev za organizacijske cilje. Pristojnosti posameznikov so omejene. Sodelavci v taksni
organizaciji so enakopravni. Enakovredno sodelovanje se ne more vnaprej formalizirati, ker
delovanje matri¢ne organiziranosti sprozi problem. Problem je lahko razli¢ne narave, zato je
tudi teziS¢e njegovega razreSevanja razlicno.
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Slika 12: Matri¢na organizacijska struktura
Vir: Vorina, 2007, 40

Prednosti matri¢ne organizacije so: ucinkovito izkoriS€anje resursov, organizacija je izredno
elasti¢na, tokovi informacij so nadvse odprti, vodenje v matri¢ni organizaciji je odli¢en nacin
izobrazevanja za bodoce menedzerje. Pomanjkljivosti matri¢ne organizacije so: izredno
veliko Stevilo komunikacij, sestankov in dogovorov, prevelik poudarek na skupinskem
odloc¢anju, obstoj stalne moznosti konfliktov, podrejenim ni vedno jasno, kdo je njihov pravi
vodja, vodja projekta ali linijski vodja.

Nekateri avtorji (Rozman, Kovac in Koletnik) omenjajo v literaturi tudi druge organizacijske
strukture, kot so tehni¢na, motivacijska, komunikacijska, oblastna in ravnalna organizacijska
struktura. Vec¢ o tem si lahko preberete v knjigi Rozman in drugi, Menedzment, 1993.
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2.5 POVZETEK POGLAVJA IN VPRASANJA ZA SAMOEVALVACIJO ZNANJA

Bistvo v organizaciji je, da se zdruzujejo ljudje, ki imajo skupen cilj. Podjetje se organizira,
kot zeli, in izbere sebi najprimernejSo organizacijsko strukturo. Vsaka organizacijska
struktura (linijska, matri¢na, funkcijska ...) ima svoje prednosti in slabosti. V praksi se
najveckrat pojavlja kombinacija razli¢nih organizacijskih struktur. Kako se organizirati v
prihodnje, je tezko predvideti. V prihodnosti bo prav gotovo poudarek na timskem delu
(predvsem na ucinkovitem povezovanju razli€nih strokovnjakov), na procesih in
zagotavljanju zadovoljstva kupcev. Prav tako se bodo podjetja med seboj povezovala v
razli¢ne mreze in »grozde«.

Preverimo in razSirimo uporabnost naucenega.

1. Poskusajte opisati dogodek iz svojega Ziviljenja, ki ste ga sami organizirali. V cem ste bili
dobri in v cem slabi?

2. Kaj razumete pod pojmom organizacija?

3. Katera poslovna funkcija je po vasem mnenju najpomembnejsa v podjetjiu? Utemeljite s

primerom.

Ali poznate kaksnega organizacijskega misleca? V cem je njegov pomen?

Kaj je poslovna funkcija in katere poslovne funkcije poznate? Ali poznate razliko med

poslovno funkcijo in oddelkom?

Kateri faktorji vplivajo na izbiro organizacijske strukture v podjetju?

Podjetje serijsko proizvaja cevlje in delovne obleke. Katero organizacijsko strukturo naj

uporabi to podjetje in zakaj?

8. Katere so najpomembnejse naloge kadrovske funkcije?

9. Spremeniti morate organizacijsko strukturo podjetja. Kaksne mozZnosti imate?

10. Sami poiscite podjetje, ki ima predstavijeno organizacijsko strukturo preko spleta, in jo
obrazlozite.

11. Kaj pomeni »downsizing«? Pojasnite, zakaj sodobni menedzerji odpuscajo zaposlene.

12. Radi bi ustanovili podjetje. Kako ga boste organizirali?

13. Kaj si predstavljate pod pojmom mrezna organizacija?

14. Naredite vajo Celostno primerjalno presojanje politike organizacij iz knjige Tavcar, M.:
Strateski management in primerjate rezultate v parih.

N

NS
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3 ORGANIZACIJSKA KULTURA, KLIMA IN POSLOVNA ETIKA

31 UVOD

V druzbi je vse povezano in prepleteno ter soodvisno. Kultura vsakega posameznika vpliva na
kulturo skupine. Kultura skupin vpliva na kulturo organizacije. Posamezne strokovne
organizacije vplivajo na kulturo dolo¢ene panoge in jo sooblikujejo. Kulture vseh panog v
drzavi skupaj oblikujejo kulturo drzave. Ali bodo kulture posameznih drzav — ¢lanic Evropske
skupnosti — oblikovale evropsko kulturo?

Posamezne vrste kultur so med seboj odvisne in se nadgrajujejo. Zaradi nepoznavanja in
nezavedanja kultur lahko podjetje izgubi posel ali Se kaj vec. Zato je pri poslovanju potrebno
poznati in upostevati znacilnosti in predvsem razlike, ki nastajajo med podjetji.

Vecno vprasanje, ki si ga postavljajo menedzerji in lastniki podjetij/organizacij v vse bolj
globalnem svetu, je, kaj je tisto, kar naredi nekatera podjetja/organizacije dolgorocno
uspesnejSa. So to finan¢ni in materialni viri, polozaj na trgu ali so to ljudje? Kdo in kaj naj
naredi, da bi bili med najuspesnejSimi? Kako je Slovenija v zadnjih petnajstih letih vstopila v
svet globalizacije, mednarodne konkuren¢nosti in razli¢nih organizacijskih kulturnih vplivov,
zlasti e z vse vecjim pojavom prevzemov in zdruzitev tujih podjetij/organizacij z razli¢nimi
kulturoloskimi vplivi? Nenazadnje — s kakSnimi eticnimi dilemami se srecujejo menedzment
oziroma vodstva podjetij in organizacij pri vse bolj spreminjajoCih se strukturah
podjetij/organizacij? Seznanili se bomo tudi z razseznostmi organizacijske klime v
podjetju/organizaciji in s tem, kaj moramo sami storiti, da bomo prispevali k boljsi klimi in
zadovoljstvu zaposlenih v podjetju/organizaciji.

Studenti na seminarskih vajah samostojno pripravijo in predstavijo primer eti¢nega kodeksa

podjetja/organizacije na primeru ocenjevanja timskih vlog.

3.2 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KULTURE

3.2.1 Filozofija in kultura podjetja

Filozofija (prepricanje) podjetja je miselno ozadje podjetja. Je dejansko formalna kultura
podjetja in jo lahko opredeljujemo kot (Kralj, 1999):

. nazor o podjetju z vero in zaupanjem vanj,

. sprejete vrednote (politicne, eti¢ne, tehnoloske in ekonomske),

. stalis¢a do ljudi (izkazano z razlicnimi vodstvenimi pristopi),

. staliS¢a do znanja (izkazano s Stirimi modeli zgodovinskega razvoja menedzmenta),

. temeljne zasnove o poslovanju (ekonomske, organizacijskih in ¢loveskih odnosov,

znanja in ustvarjanja).
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Tabela 4: Klju¢ni dejavniki kulture podjetja

1. Osebnostni profil — Zivljenjepisi: socialno poreklo, poklicni dosezki, delovna doba ...
vodilnih ljudi — vrednote in mentaliteta: ideali, smisel za vodenje problemov v prihodnosti,

vizije, inovativnost ...

2. Rituali in simboli — rituali vodilnih: praksa na podrocju napredovanja, kadrovska selekcija,

obnasanje na sejah ...

— rituali sodelavcev: sprejemi obiskovalcev, telefonsko pozdravljanje, odnos
do reklamacij ...

— institucionalizirani rituali in konvencije: sprejemni rituali gostov, pravila
oblacenja, rituali poteka sej ...

3. Komunikacija — stil komuniciranja: razpolozljivost informacij in komunikacij, nacini

informiranja, komuniciranja
— notranje in zunanje komuniciranje: predlogi, komunikacijski krog,
sluzbene poti ...

3.2.2 Organizacijska kultura kot ledena gora

Poglejmo si definicijo organizacijske kulture na primeru »ledene gore«, ki ima formalni in
neformalni del. Formalni del je viden in znasa okoli 10 odstotkov. To so elementi podjetja, ki
so vsem vidni in jasno prepoznavni. Neformalni del obsega okoli 90 odstotkov in je »skrit« v
notranjosti podjetja. Sestavljajo ga mehki — nevidni elementi, ki jih lahko spoznamo Sele, ko
nekaj casa delamo z dolocenim podjetje oz. ko smo del njega.

Formalni — vidni del organizacijske kulture sestavljajo:

strategija,
procesi,
organizacijska struktura organizacije,

javno dostopni podatki o podjetju,

vsi javni pisni materiali.

Neformalni — nevidni del organizacijske strukture predstavljajo:

skrita pravila,
norme obnaSanja,
dogme,

razmerje moci,
vrednote,
medsebojni odnosi,
status,

obcutki,
motivacija,

tabuji in predsodki,
organizacijska klima ...
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Slika 13: Organizacijska kultura kot »ledena gora«

Pojem organizacijske kulture je bil prevzet v poslovno ekonomijo in organizacijo iz

antropologije in sociologije. Raziskovalci pojem organizacijske kulture opredeljujejo razli¢no,

poglejmo si Se nekaj opredelitev:

= organizacijska kultura je zdruzevalna sila v organizaciji;

= organizacijska kultura je kolektivna volja ¢lanov organizacije; nanasa se na to, kaj
organizacija resni¢no hoce in naredi za svoj razvoj;

= organizacijska kultura je nevidna sila, ki v organizaciji deluje z vidnimi oziroma
opazljivimi dejavniki; za organizacijo je to, kar je osebnost za posameznika;

= organizacijska kultura je to, v kar skupno verjamejo ¢lani organizacije;

= organizacijska kultura je tisto, kar najvi§je vodstvo v organizaciji uporablja kot skupno
podlago vodenja sebe in zaposlenih;

= organizacijska kultura je tisto, kar resni¢no omogoca razumeti bistvo in duSo organizacije,
kar je torej globlje od organigramov, pravil, strojev in zgradb (Ivanko, 2000).

3.2.3 Sestavine organizacijske kulture

Kultura organizacije se ne izraza neposredno, temve¢ skozi odnos do sebe in okolja.
Sestavljena je iz razli¢nih subkultur. Podobno kot je formalna organizacija sestavljena iz
razli¢nih podrocij, oddelkov, enot, je kultura organizacije kombinacija razli¢nih subkultur.
Subkultura pomeni v bistvu skupino ljudi, ki imajo nekaj skupnega in se po tem loc¢ijo od
drugih (Ivanko, 2000).

Sistemski model kulture, subkulture in superkulture (slika 14) prikazuje, kako lahko znotraj
podjetja obstajajo razli¢ne subkulture.

Vrednote posameznikov bolj ali manj vplivajo na prevladujoce vrednote druzbe, te vrednote
pa delujejo v nasprotno smer in spodbujajo enake ali sorodne vrednote posameznikov. Zaradi
tega so kultura posameznika, kultura skupine, kultura organizacije, kultura panoge, ki ji
pripada organizacija, pa kultura okolja ali dezele povezane med seboj. Vrednote so korenine
vsake kulture, in ker so vrednote dobrine, ki ljudem najve¢ pomenijo, naleti na odpor vsako
ravnanje, ki krSi te vrednote. Razumevanje in upoStevanje kultur organizacij in okolja je
nadvse pomembno za menedzment (MoZzina, 2002).
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Slika 14: Sistemski model kulture, subkulture in superkulture
Vir: Mozina et al., 1994, 189

Subkulture v organizaciji nastanejo takrat, kadar Clani posamezne skupine sodelujejo in
komunicirajo in se sami identificirajo kot posebna skupina. Verjetnost za oblikovanje
subkultur v organizaciji je vecja, ¢e je organizacija velika, starejSa in notranje diferencirana.
Odnos med organizacijo in subkulturami je razlicen, mozne so naslednje variante:
* harmonicen odnos, ko se vrednote in norme subsistemov in organizacije v celoti
skladajo;
= podporni odnos, kadar vrednote podsistemov podpirajo vrednote sistema, obenem pa
razvijejo nekatere svoje vrednote, ki jim kultura sistema ne ustreza;
»  okrepljujo¢ odnos, kadar so vrednote celotnega sistema v podsistemih poudarjeno
zastopane in uveljavljene;
* nasprotujo¢ odnos, kadar so vrednote podsistema v odkritem ali prikritem nasprotju z
vrednotami celotnega sistema in postopoma oblikujejo nasprotno kulturo.
Kultura v organizaciji ne nastane kar sama, ampak jo mora oblikovati menedzment skupaj z
zaposlenimi, naprej pa jo prenasajo novi ¢lani.
Najlazje je postaviti nacela organizacijske kulture pri ustanavljanju podjetja. To je naloga
ustanovitelja (direktorja), Cigar osebni zgled je izjemnega pomena. Zaposleni ga nenehno
opazujejo in prav zaradi tega mora biti njegovo obnaSanje v skladu z naceli organizacijske
kulture.
V podjetjih, ki ze delujejo, lahko govorimo o spremembi organizacijske kulture (na bolje). To
je zahtevna in kompleksna naloga, ki je odvisna od situacij, spletov okolis¢in in akcij, ki jih
mora zaceti vodstvo organizacije. Najenostavneje se to zgodi v naslednjih situacijah: ko se
podjetje znajde v krizi, pri prehodu iz enega v drug zivljenjski cikel podjetja, pri spremembah
vodstvenega kadra ...
Organizacijsko kulturo je enostavneje spremeniti pri mladih podjetjih kot pri starih.
Organizacijsko kulturo je treba izpeljati v majhnih korakih z veliko mero potrpezljivosti.
Pokazalo se je, da proces spremembe organizacijske kulture v podjetjih prispeva k ve¢jemu
zadovoljstvu zaposlenih pri delu.
Vkljucevanje novega sodelavca v drugo delovno sredino je zanj »Sok«, saj prihaja v okolje, ki
ga Se ne pozna. Poleg tega ima ta sredina drugatne navade in obiCaje — drugacno
organizacijsko kulturo. Prav tako je na drugi strani sprejem novega sodelavca za podjetje
velika neznanka, saj ne moremo predvideti, kako se bo vkljucil v sredino, ki ima drugac¢no
organizacijsko kulturo, navade in obicaje kot podjetje, iz katerega prihaja. Prav zaradi tega je
ob sprejemanju novega sodelavca zelo pomembno, da o njem skuSamo izvedeti ¢im ve¢ — o
njegovih osebnostnih lastnostih, na¢inu dela in razmisljanja ipd.
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3.3 ORGANIZACIJSKA KLIMA

3.3.1 Dimenzije organizacijske klime

Za preucevanje organizacijske klime je smiselno izbrati dimenzije, ki so mocno prisotne v
podjetju/organizaciji in najbolj vplivajo na klimo oz. vzdusje v organizaciji. Za ugotavljanje
razli¢nosti klime v prouc¢evanem podjetju so definirali Sest osnovnih dimenzij klime. Te so
(Mohor¢ic, 2002):

1. Odnos do dela

Osnovno vpraSanje je, zakaj clovek sploh dela, ce v osnovi niti ni nagnjen k temu, da bi delal
in bi mu po naravi zadostovalo, da bi bil prehranjen.

Motivi imajo pomembno vlogo v ¢lovekovem zivljenju. Razlikujemo primarne motive ali
silnice (bioloske in socialne), te usmerjajo ¢lovekove dejavnosti k ciljem, ki mu omogocajo,
da prezivi; sekundarni motivi pa cloveku vzbujajo zadovoljstvo. Ker je ¢lovek enkratna
osebnost, vpliva na delovno aktivnost tudi struktura osebnosti, k ¢emur sodijo temperament,
znacaj in sposobnosti. Vse to naj bi menedzer uposteval pri delovnih situacijah zaposlenih v
organizaciji in izkoriS¢al njihov efektivni storilnostni potencial za doseganje zastavljenih
ciljev.

Efektivni storilnostni potencial je v bistvu razmeroma stalen del energije, ki jo je clovek
pripravljen porabiti v delovnem procesu; kakSen pa bo neposredni ucinek te energije, je
odvisno od treh njegovih znacilnosti, in sicer od:

- sposobnosti, ki se kazejo v tem, kaj clovek zmore;

- znanj in spretnosti, ki pokazejo, kaj clovek zna;

- motivacije, ki opredeljuje, zakaj clovek hoce delati.
Te tri znacilnosti pridejo do izraza pri vsakem delu in se prepletajo.
Ni si mogoce zamisliti dela, kjer ne bi bile prisotne, in ¢im vec¢je sposobnosti, znanje in
motivacijo ¢lovek ima, ve¢ji je njegov ucinek pri delu.
Kombinacija razpolozZljive energije in teh treh znacilnosti pri vsakem delavcu opredeljuje
njegovo storilnost.
Ce so zaposleni zadovoljni z delom, ki ga opravljajo, je lahko delo zanimivo, poznajo njegov
namen in cilj, pri tem se Se marsikaj naucijo in ne hodijo v sluzbo samo iz ekonomskih
razlogov. K zadovoljstvu z delom prispevajo ustrezen delovni ¢as, sprejemljivost norme,
delovne razmere in vrsta drugih dejavnikov. Na splosno se zaposleni Cutijo odgovorne za
kakovost in koli¢ino dela, vendar ob nezadovoljstvu v€asih posegajo po nekaterih neljubih
oblikah izrazanja, kot so na primer nizka storilnost, neizkori$¢enost svojih zmoznosti in
zmanjSanje kakovosti pri delu, zaviranje delovnega procesa ali celo odsotnost z dela in
odhajanje na bolniski dopust. Zelo pogosto se dogaja, da delavec, ki ne vidi cilja svojega dela
ali pa je ta zelo oddaljen, zgublja voljo do dela, kar se kaZze v manjsi storilnosti. Skratka,
nekatere spremembe v Cloveku (npr. stres) ali zunaj njega utegnejo preusmeriti njegovo
delovno energijo v negativni oziroma nezazeleni odnos do dela, s tem pa neposredno vplivajo
na vedenje pri delu in na vzdusje v organizaciji.

2. Notranje komuniciranje in informiranje

Z vidika teorije ¢loveskih virov je komuniciranje temeljni organizacijski proces in je vitalnega
pomena za ucinkovito izkoriS¢enje cCloveskih potencialov in za ucinkovito odlocanje.
Komunikacijski proces sestoji iz posiljatelja, sporocila in prejemnika; bistvo komunikacije pa
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je informacija, ki jo lahko na grobo definiramo kot nekaj, kar zmanjSuje negotovost pri

odloc¢anju in je namensko sporocilo nekomu. Lo¢imo veC oblik komuniciranja, in sicer: intra

osebne, medosebne, organizacijske komunikacije, govorice, medijske komunikacije, masovno

komuniciranje in neverbalno komuniciranje. Komuniciranje nadalje lahko opredelimo Se z

vidika procesa poslovodenja glede na:

- smer in obseg (vertikalno, diagonalno, horizontalno, intraskupinsko);

- vsebino komuniciranja (lahko se nanasa na delo, delovne naloge, probleme, Zivljenje v
organizaciji ali zunaj nje ipd.);

- nosilca, metodo, kanale (oseba kot vir informacij in oseba o0z. ¢lani skupine, ki informacije
sprejemajo na razli¢ne nacine, npr. pisno, ustno, govorica telesa preko razli¢nih kanalov);

- ucinkovitost komuniciranja (jasnost in razumljivost, pravocasnost, zadostnost informacij
in odpravljanje motenj komuniciranja).

Da bi presegli ovire pri komuniciranju, nekateri avtorji menijo, da bi morali odpraviti

probleme, kot so: problem nezaupanja, problem medsebojne odvisnosti (skupni cilji,

vrednote), problem priznanja (ustrezno priznanje za prispevek) in soglasja v organizaciji

(glede delovnih nalog, avtoritete, statusa).

VpraSanje uravnotezenosti je ena izmed znacilnosti komuniciranja med nadrejenimi in

podrejenimi. Lahko je neustrezno, negativno, izkrivljeno, lahko gre za pomanjkanje

zadovoljstva in neuresniceno Zeljo po participaciji in samouresnicevanju.

Kazalec ucinkovitosti komuniciranja je zagotovo to, kako zaposleni interpretirajo kakovost
organizacijskega zZivljenja. Posledice ustreznega organizacijskega komuniciranja so
zadovoljstvo zaposlenih, njihova privrzenost, povezanost, lojalnost in kulturna integracija. Na
zadovoljstvo z delom vplivajo na primer komunikacijska klima, osebna povratna informacija,
odnosi z nadrejenimi in aktivnost v komuniciranju.

3. Vodenje

Vodenje se v ozjem smislu nanasa na ljudi; se pravi, kako jih usmerjati, motivirati, vplivati
nanje, da bi naloge izvrsevali ¢im bolje, ob ¢im manjsi potrosnji energije in s ¢im vecjim
osebnim zadovoljstvom. Namen vodenja je oblikovati vedenje(!) posameznika, skupine pri
doseganju delovnih, organizacijskih ciljev.

Vodenje velikokrat pomeni tudi svetovanje, informiranje, inStruiranje, ocenjevanje in razvoj
sodelavcev. Pri tem so pomembni vzdus$je, odnosi, kultura dela in vedenje v organizaciji
(Mozina, 1994).

Torej lahko ugotovimo, da vodenje zelo pomembno vpliva na klimo v organizaciji in obratno,
saj poleg usmerjanja clovekovih aktivnosti vodenje pusca sledove na zadovoljstvu in pocutju
zaposlenih.

Pri vodenju v organizaciji pa se sreCujemo z razli¢nimi pristopi, modeli in slogi vodenja.
Osnovni pristop vodenja naj bi bil, da se mora vodja truditi za doseganje nalog in za primerne
socialne odnose.

Poznamo vec¢ modelov vodenja, kot so na primer:

- avtokratski, skrbniski, podporni, kolegionalni — demokraticni,

- Likertov "sistem 4" vodenja (skrajno avtokratski, dobrovoljno avtoritativen, posvetovalni,
demokraticen),

- teorijax,y,z,

- model mreznega vodenja idr.

4. Odnos do organizacije
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Organizacijo lahko opredelimo kot racionalno koordinirano aktivnost ljudi, ki nameravajo

doseci skupen, jasen cilj, in to z delitvijo dela in funkcij ter preko hierarhije avtoritet in

odgovornosti. Nekateri avtorji oznacujejo organizacijo kot ciljno usmerjen, v dejavnost

strukturiran sistem, ki ima opredeljive meje.

Ljudje vstopajo v organizacijo, da bi lazje dosegali osebne cilje in zadoSc¢ali svojim

interesom; organizacija ljudi sprejme, da bi lazje dosegala svoje cilje in zadoSc¢ala interesom

lastnikov, pri tem pa se prevzemajo medsebojni cilji.

Za interesno povezanost v organizaciji in za moc¢ organizacije velja predvsem:

- Ce je vzajemno privzemanje ciljev med zaposlenimi in organizacijo obsezno, je
organizacija mocna in odporna ter lahko daje varnost zaposlenim;

- Sibka in neodporna je organizacija, v kateri je vzajemno privzetih ciljev le malo; sodelavci
od takSne organizacije ne smejo pricakovati dolgoro¢ne varnosti.

Enostransko uveljavljanje ciljev organizacije ali zaposlenih ob pi¢lem izpolnjevanju ciljev
druge strani povzro¢a neravnotezje ter zavist zaposlenih ali organizacije; v prvem primeru
zaposleni slabo delajo in zapus¢ajo organizacijo, v drugem organizacija propada.

Kvaliteta odnosa zaposlenih do organizacije prispeva tudi k razpoloZzenju v tem podjetju in s
tem k dobri organiziranosti, u¢inkovitosti in uspesnosti. Ni vseeno, ali je ta odnos pozitiven
ali negativen, dober ali slab, saj naj bi zaposleni poznali vizijo in cilje podjetja ter si
prizadevali za njihovo izpolnitev. Ce je ta odnos slab, potem tudi zaposleni ciljev podjetja ne
sprejemajo za svoje in lahko, na primer, hodijo v sluzbo samo iz ekonomskih razlogov,
opravljanje nalog pa je zanje nujno zlo. Se slabse je, &e zaposleni nimajo dobrega mnenja o
podjetju, v katerem so zaposleni, o tem govorijo naokoli in tako spodkopavajo ugled podjetja
v okolju, v katerem deluje. Nasprotno lahko govorimo o pozitivnem odnosu do organizacije,
¢e ljudje Cutijo pripadnost podjetju, so ponosni, da so tam zaposleni, se veselijo vsakdanjega
odhoda na delo in so pripravljeni uresnicevati cilje podjetja enakovredno kot svoje osebne.

5. Medsebojni odnosi

Potrebe zaposlenih po dobrem pocutju na delovnem mestu so vsak dan vecje, saj ¢lovek
prezivi vecino dneva v sluzbi. K dobremu pocutju bistveno prispevajo medsebojni odnosi. Ti
s0 v organizaciji vedno prisotni, izhajajo iz naSih osebnih lastnosti in so usmerjeni na druge.
Nastajajo na dva nacina, in sicer na institucionalen in spontan nacin, pojavljajo se kot odnosi
sodelovanja ali kot konfliktni odnosi.

Konfliktni odnosi lahko nastanejo zavoljo nespoStovanja predpisanih norm, lahko pa so tudi
posledica pomanjkljivosti v osebnosti posameznikov, v osebni kulturi, v njihovem znacaju in
izobrazbi.

Kaksni so ti odnosi, je stvar naSega presojanja, vendar je dobro, da jih poznamo in jih nato
oblikujemo, da dobimo zeleno stanje, kar je prvenstvena naloga menedzmenta.

Da bi izboljsali medosebne odnose, morajo v organizaciji sodelovati vsi, saj odnosi niso
odvisni samo od vodje. Sporazumevanje se torej prepleta v odnosih med sodelavci, v odnosih
podrejenih do nadrejenih in obratno, pogovor pa naj bi bil njihova bistvena sestavina.

Kaksni naj bi bili idealni medosebni odnosi? Za dobre medsebojne odnose je znacilno:

- da upostevamo razlike med posamezniki,

- da med njimi vlada vzajemnost,

- da gre za dajanje in sprejemanje povratnih informacij,

- za omogocanje osebnega izraZzanja vsakega posameznika,

- da priznavamo obstoj konfliktov,
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- da priznavamo ne le podobnosti, ampak tudi razli¢nosti v odnosih,

- darazlikujemo vsebino in odnose v komunikaciji,

- da onemogocamo nastanek dvopomenskih situacij,

- da ni nikakrSnega vsiljevanja in

- da si prizadevamo dobiti ¢im bolj kriticen vpogled v mozZnost nehotenih oziroma
nevroti¢nih zlorab drugih (Mozina, 1994).

6. Motivacija

Motivacija je pomembna aktivnost menedzmenta, s katero si menedzerji prizadevajo
prepricati zaposlene, da bi s svojim delom dosegali rezultate, ki so pomembni za njihovo
organizacijo.

Vsak menedzer, vodja tima ali delodajalec se prej ali slej spopade z izzivom, kot je
motiviranje delavcev. Delavec pa je pripravljen na zahteve in odgovorne naloge Sele takrat, ko
se na svojem delovnem mestu pocuti spoStovan, opazen in ima obc¢utek, da bo do popolnosti
uresnicil svoje potenciale.

Mnogi delodajalci in menedZzerji Se vedno menijo, da delavec dela samo za denar, da drugace
ne bi delal in da dela po liniji najmanjSega odpora. Vse veC nadrejenih pa se zaveda, da ni
vedno tako, saj so ljudje delovni in odgovorni in se nalogam ne izogibajo, ¢e je njihovo delo
dovolj cenjeno, delovno okolje prijetno ter jim omogoca zadovoljevanje visjih potreb.

Ce Zzelimo razumeti vedenje zaposlenih v podjetju, moramo poznati motive zaposlenih in
pristope k motivaciji. Tako si vsaka motivacijska teorija prizadeva razloziti vzroke za vedenje
ljudi in procese, ki povzrocijo vedenje.

Motivacijskih teorij je ve¢, razdelimo pa jih lahko na vsebinske, ki se ukvarjajo predvsem s
tem, kaj motivira vedenje, in procesne teorije, ki so osredotocene na to, kako motivirati
vedenje. Ve¢ o motivacijskih teorijah boste spoznali v poglavju 4 pri temi o ravnanju z
zaposlenimi in vodenju.

3.3.2 Organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih lahko razumemo kot zadovoljevanje potreb in izpolnjevanje
pricakovanj zaposlenih pri uresnic¢evanju osebnih in skupnih ciljev. Pomeni zaznave ali kako
zaposleni dojemajo lastno zdruzbo in kako dojemajo svoje moznosti in razmere za delo.
Zadovoljstvo zaposlenih je neposredno odvisno od motivov posameznikov. Ti so pri razli¢nih
ljudeh razli¢ni. Lahko so zadovoljni »z lagodnim Zivljenjem« in ne Zelijo narediti vec, kot je
nujno. Ti gotovo ne bodo prispevali k uspesnosti zdruzbe. Ko menedzment doseze, da so
zaposleni zadovoljni s svojim vpenjanjem v strateske cilje zdruzbe, to pomeni ustvarjalno
sodelovanje pri doseganju ciljev zdruzbe. Skratka, izjemno velik pomen pri zadovoljstvu
zaposlenih imajo menedZerji, saj morajo razvijati zaupljivost zaposlenih in dobre medsebojne
odnose, znati morajo posluSati in usmerjati ¢ustva zaposlenih, dajati jasne usmeritve o tem,
kaj Zelijo doseci, ustvariti komunikacije, ki bodo temeljile na dialogu, in jasna razmerja med
delom in nagrado ter slaviti zmage.

Ce primerjamo pojma organizacijska klima in zadovoljstvo, ugotovimo, da zadovoljstvo
zaposlenih obravnava razlicne vidike dela, kot so: varnost zaposlitve, vi§ino plac in drugih
denarnih nagrad, odnose med sodelavci ter razmerja med delavci in njihovimi nadrejenimi. To
je skladno z dimenzijami klime v organizaciji. Lahko bi rekli, da so razlogi za zadovoljstvo
zaposlenih povezani z dimenzijam klime. Tak primer je lahko nagrajevanje. Ce nagrajevanje
temelji na delovni uspeSnosti zaposlenih in daje zaposlenim obcutek enakosti, vodi k
zadovoljstvu. Podobno velja za dimenzijo vodenja. Ce zaposleni &utijo, da je njihova osebna



Organizacija in menedzment podjetja

blaginja zasCitena s prijaznim, obzirnim in sploSno humanim vodstvom, to povecuje
zadovoljstvo zaposlenih, ker vpliva na obcutek, da se uposteva njihova Custva.

34 POVEZAVE MED POJMI ORGANIZACIJSKA KLIMA, ORGANIZACIJSKA
KULTURA IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Zdruzbe delujejo v socialnem oziroma druzbenem kontekstu, ki ga definirajo skupno
misljenje in skupne vrednote. Ceprav so nekatere podobnosti, ki so za vse enake (npr.
zaposleni dobijo place, otrok se ne zaposluje ipd.), se med kulturami v druzbi pojavljajo
razlike. Gre predvsem za razlike, povezane z ravnanjem z ljudmi pri delu — na primer razlike
pri zaposlovanju, nagradah, napredovanju, upokojevanju. Ce gledamo z vidika celotnega
sveta, lahko ugotovimo, da je na primer v Ameriki nacin zaposlovanja, izbire zaposlenih,
nagrajevanja, razvoja in upokojevanja ljudi drugacen od japonskega ali slovenskega nacina.
To pa Se ne pomeni, da v posamezni druzbi ne obstajajo razlike v organizacijskih kulturah,
prav nasprotno. Torej, razlike v ravnanju z ljudmi pri delu lahko pripisujemo razlikam v
druzbeni in organizacijski kulturi.

Druzbena kultura Upravljanje Klima v Zadovoljstvo
Organizacijska ¢loveskih organizaciji zaposlenih
kultura virov

Slika 15: Model organizacijske kulture, organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih
Vir: Schneider, 1990, 289

Ravnanje z ljudmi pri delu dolofa organizacijsko klimo. Klima se nanasa na to, kako
zaposleni v organizaciji interpretirajo delovno okolje. Interpretacija je do neke mere odvisna
od posameznika, vendar skupni delovni pogoji vplivajo na oblikovanje podobnih zaznav, ki
jih imajo zaposleni v podjetju. Zaposlovanje, nagrajevanje, kadrovanje, spodbujanje itd. so
dejavniki ravnanja z ljudmi pri delu, ki prispevajo k temu, kako zaposleni interpretirajo
delovno okolje oziroma organizacijsko klimo, to pa naprej vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.
Skratka, tako druzbena kot organizacijska kultura vplivata na ravnanje z ljudmi pri delu v
zdruzbi. Ravnanje z ljudmi pri delu vpliva na organizacijsko klimo, dobra klima pa je
predpogoj za zadovoljstvo zaposlenih.
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Primer:
Gospodarska zbornica Slovenije je leta 2001 zacela projekt Raziskovanje in spreminjanje
organizacijske klime v slovenskih organizacijah.

(http://www.rmplus.si/siok/arhiv.php?sesion_id=)

Danes je v raziskavo SiOK (slovenska organizacijska klima) vklju¢enih Ze ve¢ kot 200
uspesnejsih podjetij v Sloveniji, kar omogoca podjetjem, da lahko opravijo benchmarking tudi
za svoje podjetje.

V porocilu SiOK so vkljucene naslednje dimenzije klime:

"  organiziranost,

= strokovna usposobljenost in ucenje,

* odnos do kakovosti,

" nagrajevanje,

* notranje komuniciranje in informiranje,
* notranji odnosi,

= vodenje,

= pripadnost organizaciji,

* poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev,
* motivacija in zavzetost,

* razvoj kariere ter

® jnovativnost, iniciativnost.

Raziskava daje vsakemu menedZerju dobro izhodis¢e za razmisljanje. Vsako podjetje pa mora
samo ugotoviti, kakSna je njegova organizacijska klima, in ukrepati pri elementih, ki najbol;
odstopajo.

3.5 RAZVOJ IN SPREMEMBE ORGANIZACIJSKE KULTURE

»Okolje vecine danaswnjih organizacij je nepredvidljivo, ni ga mogoce nadzorovati niti
napovedovati. Bolj kot da trosite izjemno veliko organizacijskih virov — casa, denarja,
energije in drugega — za strategije, ki lahko uspejo (ali pa ne) v tako nepredvidljivem okolju,
se posvetite temu, kako se lahko ¢im hitreje ucite in spreminjate!« David Ulrich.

Nacrtno, strateSko upravljanje spreminjanja organizacij (angl. management of change) danes
gotovo ni ve¢ modna skovanka sodobnih gurujev menedzmenta, temvec¢ nuja, ki ze opazno
lo¢i dobre organizacije od slabih. (http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/managersko-
znanje/)

Globalizacija, nenehni tehnoloSki razvoj, zniZevanje stroSkov, pritiski in groznje tako
zunanjega kot notranjega okolja so le nekateri izmed Stevilnih dejavnikov, s katerimi se
sooc¢ajo podjetja/organizacije, ki prav procese sprememb opredeljujejo kot temeljno sestavino,
potrebno za novo notranjo dinamiko organizacij.

3.5.1 Tehnike za spreminjanje organizacijske kulture

Izvori vrednot ali idej za oblikovanje organizacijske kulture so lahko razli¢ni, v praksi pa je
najvecja vloga ali ustanoviteljev podjetij ali njihovih prepoznavnih voditeljev, ki uveljavijo
svojo vizijo in filozofijo delovanja organizacije. Ce njihove ideje in vrednote vodijo k uspehu,
postanejo institucionalizirane (Clani organizacije jih sprejmejo in delujejo v skladu z njimi) in
tako nastane organizacijska kultura (Zupan, 2002).
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e Obredi so ponavljajoce se aktivnosti, ki odsevajo in potrjujejo organizacijske vrednote,
organizacijske cilje in pokazejo ljudi, ki pomembno prispevajo k uspesnosti. Mednje sodijo
praznovanje dneva podjetja, praznovanje dosezkov in prireditve, na katerih podeljujejo
nagrade najboljSim. Primer: ameriska letalska druzba Southwest Airlines obredom posveca
posebno pozornost. Zanjo je znacilna kultura, ki gradi zabavno delovno mesto. Predsednik
podjetja Herb Kelleher verjame, da sta dobra volja in zadovoljstvo zaposlenih nelocljivo
povezana z zadovoljstvom strank in s tem z uspesnostjo podjetja. Nagradijo vsak dosezek in
vsak dan kaj proslavljajo, poleg dosezkov rojstne dneve, obletnice in napredovanje. Nagrade
so obicajno bolj simbolnih vrednosti, podelitev pa obvezno spremlja zabava. S priznanjem
“heroji srca” (Heroes of the Heart.), na primer, nagradijo skupine ali posameznike, ki sicer
nimajo neposrednega stika s strankami (vzdrzevanje, ¢iS¢enje in podobno), a njihovo dobro
delo lahko obc¢utno prispeva k zadovoljstvu s storitvami podjetja. Nagrajence izberejo tako, da
vsi zaposleni glasujejo. Priznanje jim podelijo na veliki slovesnosti, za nagrado pa njihova
imena z velikimi ¢rkami za eno leto napisejo na eno od potniskih letal.

Dobro poznan je tudi primer podjetja Mary Kay Cosmetics, ki najboljSe prodajalce kozmetike
vsako leto na veliki zabavi nagradi z roznatim cadillacom (roZnata je znacilna barva podjetja).
o Zgodbice o preteklosti ali o pomembnih dosezkih in “herojih” sedanjosti so tudi
pomemben nacin, kako se Siri in utrjuje organizacijska kultura. Obic¢ajno zgodbice
anekdoti¢no opisujejo dogodke, povezane z ustanovitelji podjetja (ali voditelji, ki so bili
pomembni za njegov razvoj) ali z izjemnimi dogodki (npr. kako so odkrili veliko inovacijo ali
celo izum, preprecili Skodo, dosegli izjemen uspeh). Zgodbice se razvijejo spontano in se
prenasajo med zaposlenimi z ustnim izro¢ilom, nekatera podjetja pa jih skuSajo tudi zapisati
in jih zajamejo v svoje gradivo, ki ga nato uporabljajo za usposabljanje novozaposlenih.

o Jezik in simboli: Podjetja uporabljajo za utrjevanje in prenos kulture na zaposlene svoje
slogane, zapisana nacela in podjetniski kodeks. Primer: v slovenskem podjetju Trimu d.d. so
tako zapisali, kakSen je pravi trimovec (kaksne lastnosti in vedenje pri¢akujejo od zaposlenih)
in tudi standarde Trimo, ki opisujejo Zeleni naCin dela. V murskosoboski enoti Zavarovalnice
Triglav so razvijali kulturo ucecega se podjetja in je vsak zaposleni ob prehodu v leto 2001
dobil »Potni list v druzbo znanja«. Potni list, ki po obliki spominja na pravo potno listino,
sestavljata dva dela: v prvem so predstavljeni poslanstvo, vizija, kultura, temeljne vrednote in
kljucne misli poslovne filozofije (o poslovni odli¢nosti, 0 u¢eCem se podjetju), v drugem delu
pa so navedeni konkretni cilji poslovne enote za leto 2001, dodan je prostor za zapis lastnih
ciljev, na koncu pa je Se stran, namenjena belezenju dobrih ide;j.

Kulturo kazejo tudi urejenost oglasnih desk in drugih medijev za prenos informacij, urejenost
delovnih prostorov in okolja, obleka, statusni simboli ipd. Mnoga podjetja zdaj, ko poudarjajo
pomen vsakega zaposlenega v podjetju, ukinjajo statusne simbole, kot so posebna parkiris¢a
in jedilnice za vodilne, luksuzno urejene pisarne ipd. (Pfeffer, 1998).

o Aktivnosti v okviru ravnanja s c&loveSkimi viri so prav tako pomembne, ¢e zelimo
utrjevati kulturo podjetja. Ze pri izboru kadrov so podjetja pozorna na to, da zaposlijo tiste, ki
imajo zZe v osnovi podobne vrednote kot organizacija. Naslednji korak je socializacija, to je
proces, v katerem se novozaposleni seznanijo z organizacijo, njeno kulturo, nacini delovanja
idr. Mnoga podjetja imajo za boljSo socializacijo novozaposlenih poseben program, ki poleg
usposabljanja in informiranja zajema seznanjanje s sodelavci ipd. Pomemben je tudi sistem
nagrajevanja, ki mora vkljucevati takSna merila, ki so povezana s cilji in vrednotami podjetja.
Vrednote in kulturo lahko utrjujejo tudi z usposabljanjem zaposlenih. Pomembni pa so Se
odnosi med menedZzmentom in zaposlenimi, ti se kazejo v nafinu vodenja, komuniciranja,
sodelovanja ipd.
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3.6 VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE V PROCESIH ZDRUZEVANJ IN
PREVZEMOV

3.6.1 Ali je vloga organizacijske kulture v procesih zdruZevanja in prevzemov dovolj
upostevana?

Danes smo v svetu prica Stevilnim zdruzevanjem in prevzemom podjetij. Tem procesom se ne
moremo izogniti niti v Sloveniji, zato bomo proucili, kako vpliva na te procese upostevanje
organizacijskih kultur.

Obstajajo Stevilne Studije uspeSnosti zdruzitev in prevzemov, ki ocenjujejo pomen in vpliv
organizacijske kulture na uspesnost procesov zdruzitev in prevzemov. Tako lahko v literaturi
sreCamo razli¢ne ocene uspesSnosti, od tistih najbolj kriti¢nih, ki poudarjajo le 20-odstotno
uspesnost doseganja zastavljenih zdruzitvenih oziroma prevzemnih ciljev, do malo manj
kriticnih, ki pa Se vedno navajajo le 50-odstotno uspeSnost, kar pa verjetno ni najbolj
razveseljiv podatek, Se zlasti, ker so lahko finan¢ne izgube pri neuspesnih zdruzitvenih in
prevzemnih poslih zelo visoke.

Globalna Studija 115 transakcij, ki jo je opravila A. T. Kearney v letih 1998/99, je razkrila, da
58 % podjetij, ki so se zdruzila, ni doseglo vrednostnih ciljev, ki jih je postavilo glavno
vodstvo (Habeck, Kroger in Tram, 2000).

Krizman (2002) navaja Studijo Harvard Business School, ki je pokazala, da so podjetja, ki so
aktivno upoStevala organizacijsko kulturo, ustvarila za 682 % vecji dobicek v primerjavi s
podjetji, ki se po zdruzitvi z organizacijsko kulturo niso ukvarjala. Ta so dosegla le 166-
odstotno povecanje dohodkov. Neto prihodki so bili pri podjetjih, ki so se ukvarjala z
organizacijsko kulturo, vec¢ji za 757 %, medtem ko so se pri podjetjih, ki ji niso posvecala
pozornosti, povecali le za 1 %. Tudi cena delnice se je pri prvih povisala za 901 %, pri drugih
le za 74 %.

Stevilne svetovne svetovalne druzbe med drugim ugotavljajo, da kar 83 odstotkov vseh
prevzemov ni povecalo vrednosti za delnicarje, da dve tretjini bancnih prevzemov nista
uspesni, da 85 odstotkov prevzemov zgresi zastavljene cilje in da so najvecje kupcije najmanj
uspesne. Raziskave tudi kazejo, da so bili cilji, zaradi katerih je sploh prislo do zdruzitve ali
prevzema, uresniceni oziroma dosezeni samo polovi¢no.

Izsledki raziskav so pokazali, da na neuspesnost rezultatov prevzema oz. zdruzitve vplivajo
naslednji dejavniki:

* —pomanjkljivo strateSko nacrtovanje procesov prevzemov in zdruzitev;

* —neustrezna ocena vrednosti podjetij in preplacilo nakupne vrednosti;

= —pomanjkljivosti vodenja;

» —neskladnost organizacijskih kultur podjetij, ki se poskusajo zdruziti.

Zdruzitve in prevzemi podjetij so povezani z velikimi organizacijskimi spremembami, ki
zadevajo zaposlene. V novem poslovnem sistemu se spremenijo vloge in pozicije
posameznikov, komunikacijski tokovi ter mehanizmi odlo¢anja. Kako pomembno je
zadovoljstvo zaposlenih, kazejo nasledn;ji podatki.

Organizacije, ki dosegajo visjo stopnjo zadovoljstva zaposlenih, presegajo tekmece za:

= 22 % v produktivnosti,

= 38 % v zadovoljstvu potrosnikov,

= 27 % v dobickonosnosti in

= 22 % v ohranjanju kljucnih kadrov.
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Zdruzitve in prevzemi ne poznajo meja, pogosto potekajo ravno prek meja nacionalnih drzav.
Kaj se dogaja v zadnjih letih v Sloveniji? Podajte svojo oceno na primeru podjetja, ki ga
poznate.

V zadnjih letih smo tako kot drugod v svetu tudi v Sloveniji prica zelo pogostim aktivnostim
na podrocju prevzemanja in zdruzevanja podjetij. Med Stevilnimi razlogi za velik obseg t. 1.
megazdruzitev in prevzemov v svetu lahko omenimo, da so posledica hitrega tehnoloskega
napredka in posledicne globalizacije, ki je zacela hitro brisati meje med drzavami in celo
kontinenti, dodatno pa jih pospesujejo vse vecje zahteve po kombiniranju poslovnih aktivnosti
na globalni ravni, z namenom pridobivanja konkurencnih prednosti.

S procesom pridruZzevanja in z vstopom v Evropsko unijo smo vstopili v naslednjo fazo
tranzicije, ko bo slovensko gospodarstvo v Se ve€ji meri izpostavljeno gospodarski
konkurenci zdruzene Evrope. Zato je pricakovati, da bodo tujci v vse vecji meri s prevzemi
kapitalsko vstopali v slovenska podjetja, prav tako pa bodo morala slovenska podjetja
razmiSljati o povezovanju oziroma zdruZevanju za uspesSen nastop na evropskih in svetovnih
trgih.

Kultura organizacije je izredno pomembna za ucinkovitost njenega delovanja. Vsak
posameznik je drugacen, vsak ima lastna pricakovanja, prepriCanja in zmoznosti. Velike
svetovne druzbe lahko vkljucujejo na ducate narodnosti in ljudi, z najrazli¢nejSimi izku$njami
in predznanjem. Zdruzitve in prevzemi podjetij so povezani z velikimi organizacijskimi
spremembami, ki zadevajo zaposlene. V novem poslovnem sistemu se spremenijo vloge in
pozicije posameznikov, komunikacijski tokovi ter mehanizmi odlocanja.

3.6.2 Vpliv organizacijske kulture in nacionalnih znacajev

Ze v uvodu smo ugotovili, da zdruZitve in prevzemi ne poznajo meja, $e ved, zelo pogosto
potekajo ravno prek meja nacionalnih drzav. Hofstede, ki je razvil pojem nacionalnih
znacajev oziroma znacilnosti posameznih narodov, jasno opozarja na loCevanje med
organizacijsko in nacionalno kulturo, saj se organizacijske kulture loc¢ijo predvsem po
simbolih, junakih in ritualih, medtem ko nacionalne kulture izkazujejo razlike na globlji ravni,
ravni vrednot.

Na osnovi raziskave v okviru podjetja IBM je Hofstede v 64 drzavah prouceval nacionalne
kulture in odkril $tiri dimenzije, ki jim je kasneje dodal Se peto (Hofstede, 2003):

= Indeks hierarhi¢ne razdalje,

* Indeks izogibanja negotovosti,
» Indeks individualizma,

= Indeks moskih znacilnosti,

* Indeks dolgoro¢ne oziroma kratkoro¢ne orientiranosti.

Indeks hierarhicne razdalje prikazuje, kako Sibkejsi (podrejeni) €lani organizacije sprejemajo
neenako porazdelitev moci. Pri tem gre za spoStovanje neenakosti tako s strani podrejenih kot
nadrejenih. Vi§ji kot je indeks, vecje so razdalje in manjSa je dostopnost podrejenih do
nadrejenih.

Indeks izogibanja negotovosti se nanasa na odnos druzbe do negotovosti. Oznacuje, koliko
druzba usmerja svoje ¢lane, da se v negotovih in nenavadnih situacijah pocutijo ogrozene. To
se kaze pri uvajanju pravil v druzbi (visoka vrednost indeksa pomeni veliko pravil),
sprejemanju tveganj (nizka vrednost indeksa pomeni sprejemljivost tveganja) in odnosu do
stresa pri delu.

Indeks individualizma nakazuje, kako mocno se ljudje (individui) povezujejo med seboj;
pojmu individualizem je namre¢ nasproten pojem kolektivizem. Pri tem gre za razmerje do
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pristopa ,,mi‘ proti ,,vi*, kar se kaze tudi v sprejemanju odlocitev — ali se odlocitve sprejemajo
kolektivno ali individualno.

Indeks moskih znacilnosti je zelo zanimiv, saj v nasprotju z Zenskimi znacilnostmi, ki se v
razli¢nih druzbah le malenkostno razlikujejo, zelo odstopa od druzbe do druzbe. Tako na polu
maksimalnih vrednosti izstopajo vrednote kot tekmovalnost, materializem in razlikovanje
med spoloma, medtem ko je drugi pol nasprotje temu.

Indeks dolgorocne oziroma kratkorocne orientiranosti — dolgoroCna orientiranost se
povezuje s previdnostjo in vztrajnostjo, medtem ko je za kratkorocno znacilno izkazovanje
spostovanja do tradicije, spoStovanje druzbenih obveznosti in Ccasti. Oba pola, tako
kratkoro¢na kot dolgorocna orientiranost, izhajata iz nauka kitajskega filozofa Konfucija.

Na osnovi vseh teh dimenzij so bili pripravljeni indeksi kulturnih znacilnosti za posamezne
narode.

Tabela 5: Indeksi znacilnosti Stirih nacionalnih kultur — sosednjih drzav

Indeks Indeks Indeks Indeks moskih
hierarhiéne izogibanja individualizma znacilnosti
razdalje negotovosti
Slovenija 50 70 50 20
Avstrija 11 70 55 79
Francija 68 86 71 43
Italija 50 75 76 70

Vir: Globokar, 2000

3.6.3 Spreminjanje organizacijske kulture

Pri spreminjanju kulture moramo biti pozorni predvsem na odgovore na tri kljucna
vprasanja:

1. Kateri so kljucni elementi nove kulture, ki omogocajo uspeh?

2. Kateri so kljucni elementi stare kulture?

3. Katere nove navade omogocajo prehod iz stare kulture v novo?

Za oblikovanje in upravljanje oziroma spreminjanje kulture so znacilni trije mehanizmi:

1. Sistemi vrednotenja sodelovanja — ti sistemi posameznikom posiljajo ocene o njihovem
delu. Namen je stimulacija skozi formalne in neformalne spodbude, katerih namen je
oblikovanje zavesti o odgovornosti do skupine.

2. Vodstvo kot simbol — s svojimi dejanji jasno in skladno podpira vzorce obnaSanja, ki jih
opredeljuje organizacijska kultura. Pri tem mora biti vodstvo s svojimi dejanji vzor tega,
kar predstavlja nacela v organizaciji. Zavedati se mora, da so njegova dejanja pod stalnim
nadzorom zaposlenih.

3. Interno komuniciranje — informacije kot mehanizem za oblikovanje in spreminjanje
kulture niso pomembne samo od zgoraj navzdol, temveC je pomembno tudi vodoravno
pretakanje informacij — gre za komunikacijo med zaposlenimi.

Kot smo ze predhodno ugotovili, oblikovanje organizacijske kulture zahteva Cas, ta pa je tudi
bistven dejavnik pri spreminjanju kulture; gre namreC za razvojni proces, ki — razen v
primeru, da je podjetje pripravljeno odpustiti vse zaposlene in zaceti znova — zahteva Stevilne
premisleke, ki skupaj tvorijo odgovore na zgornja tri vprasanja.
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3.6.4 Vzroki za neupostevanje kulturnih dejavnikov v procesih zdruzitev in prevzemov

Zanikanje pomembnosti t. i. mehkih elementov

Menedzerji, ki so ze Sli skozi proces zdruzitve ali prevzema, se zdaj zavedajo, da je v
danasnjem gospodarstvu upravljanje sprememb na ¢loveskem podroc¢ju resni¢no klju¢ do
maksimiranja vrednosti posla.

V osemdesetih letih je bil v fazi nacrtovanja poudarek na identificiranju finan¢nih dejavnikov
in predvsem ucinkov sinergije ter zmanjSevanja stroSkov. Glede na Stevilne neizpolnjene cilje
zdruzitev in prevzemov se je poudarek prenesel na doseganje dolgoro¢nih rezultatov, pri
c¢emer je zelo pomemben element tudi kompatibilnost organizacijskih kultur sodelujocih
podjetij.

Prepricanje je, da vrednost ustvarja tehnicna stran. Ta misel je zmotna. Prihodek ustvarjajo
ljudje, ki sodelujejo pri doseganju skupnega cilja. Premalo vemo o uspesnem ravnanju s
cloveskim elementom, zato ga obidemo. To je posledica asimetricnega izobrazevanja, ki nas
bolj pripravlja na premagovanje tehnicnih ovir, umetnost dela z ljudmi pa zanemarja.

Zdruzitve vplivajo na organizacijsko kulturo. Deal in Kennedy navajata tri situacije (v:
Gallagher, 2002):

1. Ucinek “kaj se bo zgodilo z mano”

Zaposleni se soocCajo s strahom, kakSen vpliv bo imelo zdruZevanje na njihovo zaposlitev,
pozicijo, pristojnosti ... Pojavlja se vpraSanje, kakSen bo odnos do zaposlenih, ali se bo
zamenjalo vodstvo, ali bodo ostali skupaj z dosedanjimi usluzbenci.

2. U¢inek “zmagovalcev in porazencev”

Ceprav vodstva posku$ajo na vse nadine prikriti ta fenomen — tudi s terminom “zdruZitev
enakovrednih” —, se pogosto razvije razmisljanje, da je ena organizacija ‘“zmagala”, druga pa
“izgubila”. To se kaze v odnosih med pripadniki “zmagovalcev” in “porazencev”, ki lahko
porusijo sistem vrednot v novem podjetju.

3. Ucinek “kulturne izolacije”

Zaradi kulturnih razlik — na primer pri prevzemanju odgovornosti, procesih odlocanja,
navsezadnje lahko kot primer navedemo tudi “politiko oblacenja” — se izoblikujejo
posamezniki in skupine, ki se izolirajo in so izolirani.

Pomembni dejavniki so Se:

4. Casovni element

Sodelujoci v globalni raziskavi 115 transakcij so kot najbolj kriticno oznacili fazo integracije
— 53 %, medtem ko je 30 % sodelujocih menilo, da je najbolj kriticna prva, t. i
predprevzemna faza, ko se potencialni partner Sele analizira in preverja. Integracija je najbolj
kriti¢na faza tudi zato, ker se za¢nejo podjetja prepozno ukvarjati z vpraSanjem organizacijske
kulture novega podjetja.

Katera faza je najvecje tveganje za neuspeh?

53%

30%

17%

Pogajanja in Integracija po
sklenitev zdruzitvi

Razvoj
strategije

Slika 16: Katera faza je najvecje tveganje za neuspeh?
Vir: Habeck, Kroger in Tram, 2000, 16
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5. Izvajanje premoci in »okupacija«

Prepogosto zmaga napacna stran. Presenetljivo je namrec€, da prevzemnik vlozi toliko napora
v identifikacijo “najboljSega v panogi” in toliko denarja za nakup ciljnega podjetja, nato pa z
nadvlado lastne kulture unici vse odlike, ki jih je Zelel s prevzemom tega podjetja pridobiti.
Raziskava svetovalnega podjetja A. T. Kearney je ugotovila, da je pri zdruZzitvah in prevzemih
problem, da mocnejSi partner izkoriS¢a svojo mo¢ tudi pri vsiljevanju lastne kulture. To
obicajno pocne brez ocene primernosti obeh kultur za novo organizacijo.

6. Izguba cloveskega kapitala oziroma beg strokovnjakov

Rezultat takSnih vsiljenih sprememb in “okupacije” organizacijske kulture prevzetega
oziroma SibkejSega podjetja v zdruZevalnem procesu se kaze tudi v odtujevanju zaposlenih od
lastnega podjetja in iskanju nove zaposlitve.

7. Napad konkurence

V podjetjih, ki so vam konkurencna, se zavedajo, da vasi zaposleni ne vedo, ali bodo obdrzali
sluzbo, kje bodo locirani, ali so del prihodnje organizacijske strukture, kakSna bo njihova
placa in kako bodo ocenjevani rezultati njihovega dela.

Poleg zaposlenih pa lahko konkuren¢na podjetja uspesno “kradejo” tudi stranke, saj so
podjetja, ko se zdruzujejo, osredotoCena predvsem na proces zdruzitve ali prevzema, vse
obicajne aktivnosti pa so Sele na drugem mestu.

8. Stres in drugi psiholoski dejavniki

Ugotovitve kazejo, da se besede prevzem, zdruzitev in nakup podjetja z vidika organizacijske
kulture razumejo kot sprememba, ki se zaklju¢i v novih procedurah, sistemih, navodilih in
ljudeh. Najvecja motnja nastane med zaposlenimi v ciljnem podjetju, ki jih veckrat preplavijo
strah, kaos in zmeda.

V raziskavi, ki jo navaja Steffen (1999, 12), je bilo kot Sest kljuc¢nih ugotovitev, ki so
povezane z zdruzitvami in prevzemi, navedeno, da kar 91 % vprasanih prevzeme in zdruzitve
povezuje s posledicnim odpuscanjem. Kar 82 % vpraSanih meni, da v zdruzitve in prevzeme
vodijo predvsem financni vidiki, enak odstotek pa tudi meni, da prevzemi in zdruzitve niso le
modna muha, ampak bodo zelo pogosti tudi v prihodnosti. Prav tako velika ve€ina, kar 77 %
vprasanih, kot bistven in doloCujo¢i element organizacijske kulture navaja vodstvo in stil
vodenja. Ce je proces predolg, se je strinjalo 73 % vprasanih, to vpliva na odhod najbolj
talentiranih strokovnjakov.

Premagovanje kulturnih razlik je dale¢ najtezavnejsi del, povezan z zdruzitvijo ali pripojitvijo.
Nenadoma se znajdejo skupaj ljudje iz razlicnih kultur. Od njih se pri¢akuje, da se bodo
ukvarjali s kompleksnimi vprasanji strategije in dela. Razmere so Se slabSe zaradi negotovosti,
kdo bo dobil katero sluzbo, kaj bo opusceno in na kakSen nain bo dosezena “sinergija
zmanjsevanja stroskov” (Habeck, Kroger in Tram, 2000, 99).

Vsa ta vpraSanja, ki imajo skupni imenovalec “kaj bo z mano”, povzro¢ajo med zaposlenimi
veliko stopnjo stresa, psiholoskih tezav, poveca se odsotnost z dela zaradi bolezni, porajanje
in Sirjenje govoric, vse to pa povzroc¢a nizjo storilnost in posledicno manjSo uspesnost
podjetja.

Posamezniki, ki vodijo procese zdruzitev in prevzemov, prepogosto spregledajo strahove
zaposlenih, ki postanejo dojemljivi za sprejemanje in Sirjenje govoric o aktivnostih, ki
spremljajo zdruzitve in prevzeme, Se zlasti strah glede odpuscanja. Zato postanejo zaposleni
predvsem okupirani s skrbmi o lastni sluzbi in lastnih interesih, manj pozornosti pa posvecajo
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delovnim procesom. TakSni odnosi povzrocajo napetosti med skupinami v organizaciji,
pomanjkanje komunikacij med vodstvom in zaposlenimi ter veliko stopnjo stresa.

Dejstvo je, da pomen in zavedanje o pomenu organizacijske kulture raste. To je posledica
Stevilnih dejavnikov. Podjetja se Zelijo bolj priblizati zaposlenim in vzpostaviti povezovalno
razmerje med posameznikom in podjetjem. Da bi se ucinkovito spopadli s problemom
organizacijske kulture, je o njej treba zaceti razmisljati ze v fazi iskanja primernih podjetij za
zdruzevanje oziroma prevzem. Res je, da se najvec tezav v povezavi z organizacijsko kulturo
pojavi v zadnji fazi, t. i. integraciji podjetij. Tako je eden prvih pogojev za uspesno
spopadanje z organizacijsko kulturo v procesih zdruzitev in prevzemov poznavanje orodij za
analizo kultur. Za to so potrebni strokovnjaki, ki takSna znanja imajo.

3.7 ETIKA IN MORALA PODJETJA IN MENEDZMENTA

Etika je filozofska panoga, ki se ukvarja s tematiko »¢loveskega hotenja in ravnanja z vidika
dobrega in zla, moralnega in nemoralnega« (Sruk, 1999, 138).
Etika podjetja obravnava merila ravnanja podjetja glede na dobro in zlo.
Etika menedzmenta obsega problem na treh ravneh (Kralj, 1999):
- etika do zunanjega okolja organizacije,
- etika znotraj podjetja,
- osebne dileme menedzerjev.

V zunanjem okolju gre za poslovno etiko,ki izraza razmerja organizacije s poslovnimi partnerji
in konkurenti, ter za druzbeno odgovornost menedzmenta do posameznikov, skupin,
organizacij, javnosti in drzave. Moralne dileme menedZerjev obsegajo ravnanje v skladu z
interesi lastnikov, soCasno pa njihovo druzbeno odgovornost (zaposlovanje, varnost,
ekologija, prispevek k javnim financam ...).

V notranjem okolju organizacije gre za etiko vodenja ljudi (leadership), za uporabo moci, za
nacine vodenja in komuniciranja z ljudmi.

Etika zadeva tudi moralnost zasebnega Zivljenja menedzerjev. MenedZer se mora enaciti z
etiko organizacije tudi izven delovnega casa. Kot menedZer predstavlja in zastopa
organizacijo 24 ur na dan. To pa je cena, ki jo prinasa funkcija vodje.

Primer:

Zdruzenje Menedzer je ze leta 1990 sprejelo Kodeks drusStva menedzerjev. V njem je pet
izhodiS¢ za eti¢no presojanje in odlocitve, ki jih sprejemajo vodilni delavci:

Koristnost. Eticno dobra odlocitev naj udelezencem organizacije prinese kar najvec koristi.
Pravicnost. Eti¢no dobra odlocitev naj ne bo krivicna do katerega koli izmed udelezencev
organizacije in naj upoSteva osnovna nacela pravicnosti — poStenje, enakopravnost in
nepristranskost.

Temeljne eticne pravice. Eticno dobra odlocitev spostuje temeljne ¢lovekove pravice, kot jih
navaja Univerzalna deklaracija o clovekovih pravicah Organizacije zdruZzenih narodov.
Sprejemljivost. Eticno dobra je odlocitev, ki jo udelezenci organizacije sprejmejo, ker se
sklada z njihovimi vrednotami in naceli.

Trajnost. Eticno dobra odlocitev predvideva koristnost in pravic¢nost posledic odlocitve za
udelezence v Casu, ko se bodo te posledice uresnicile.

Ameriska avtorja Blanchard in Peale sta v knjigi Moc poStenega poslovanja postavila pet
nacel eticne moci za organizacije:
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Temeljna usmeritev. Poslanstvo organizacije je zaposlenim posredovano z vrha. Organizacijo
vodijo vrednote, upanja in vizije, ki pomagajo, da zaposleni ugotovijo, katero vedenje je
sprejemljivo in katero nesprejemljivo.

Ponos. Zaposleni so ponosni nase in na svojo organizacijo. Kadar cutijo ta ponos, so se
sposobni upreti skusnjavam, da bi se vedli neeti¢no.

Potrpezljivost. Zaposleni so prepric¢ani, da bodo dolgoro¢no uspeli, ¢e bodo spostovali eticne
vrednote.

Vztrajnost. Zaposleni se cutijo zavezane, da zivijo po eti¢nih nacelih. Svoji obvezi so predani.
Jasen pogled naprej. Menedzerji podjetja in zaposleni si vzamejo Cas za predah in premislek;
za pogled, kje se organizacija nahaja; za oceno, kam je podjetje namenjeno, in odlocitev, kako
bodo prisli do tja.

Eti¢nost odlo¢anja in ravnanja menedzerjev lahko v vsakodnevnem poslovanju omejujejo:
nemarnost, neznanje ali nizka stopnja osebnega etiCnega razvoja menedzerjev; pretirani
pritiski upravljavcev na uspeSnost, neprimerna urejenost organizacije, neustrezno vodenje,
klima in kultura; pretirani pritisk konkurence, znacilnosti kultur in spremenljivosti zunanjih
okolij organizacije.

Eti¢nost odloCanja in ravnanja menedzerjev pa izboljsujejo predvsem: zavzetost, znanje in
visoka stopnja osebnega eti¢nega razvoja menedzerjev. Pomembni dejavniki so zavedanje
sodelavcev in spodbujanje razvoja kulture organizacije, ki podpira eti¢nost, poucevanje o
etiki, dokumentih, ki opisujejo etiko organizacije, ter notranja urejenost, ko podpira
odkrivanje neeti¢nosti. Menedzment se ne sme odzivati le na vplive okolja, temve¢ mora tudi
sam vplivati nanj ter uveljavljati eticno presojanje in ravnanje (Mozina 1994).

3.7.1 Kateri so eti¢ni problemi poslovneZev in menedZerjev?

Vsak menedzer se vsak dan srecuje z etinimi in moralnimi dilemami. Kateri eti¢ni problemi
ga obkrozajo?

To so dnevni problemi sreCevanja z vrednotami: poStenost, korektnost, zaupanje,
odgovornost, posebej do zaposlenih, partnerjev in lastnikov, delitev odgovornosti ... Eti¢ne
dileme se pojavljajo v vseh oddelkih poslovanja: pri nabavi, prodaji, odnosih do bank,
odnosih z javno upravo, upravljanju z ljudmi. Predsednik uprave revizijske hiSe Price &
Waterhouse & Coopers Marko Rus je dejal: »Kjer ni dilem, ni eti¢nih meril!«

Eti¢no odlocanje je enostavno, kadar gre za ¢rno-bele odlocitve, kjer je jasno, kaj je pravilno
in kaj ni. Veliko se govori in piSe o korupciji, ki pa ni edini izziv in najbrz tudi ne najvecji.
Vecinoma pa gre za dileme, kjer je ena odlocitev boljsa od druge ali kjer izbira§ manjse zlo.

V vsakdanjem Zivljenju se obi¢ajno pojavljajo dileme, kot na primer:

= Je etino, da se odzivamo s prispevki na vsako zunanjo humanitarno pobudo in delimo
drugim denar na$ih zaposlenih delavcev, med katerimi bi prav gotovo naSli osebo,
potrebno socialne denarne podpore? Naj torej romajo prosnje invalidov, Unicefa, RdeCega
kriza v ko§? Ali so podjetja tudi institucije za reSevanje socialnih stisk?

= Je prav, da odpuSc¢amo delavce in delavke, da bi prezivel vitalni del podjetja, ali pa bi bilo
bolje zadrzati vsa delovna mesta na ra¢un zmanjSanja pla¢ vsem zaposlenim?

Kratkorocno gledano, lahko eticne odlocitve znizajo dobickonosnost, dolgorocno pa povecajo
vrednost in ugled podjetja/skupine in posameznika ter prinasajo osebno zadovoljstvo in
zadoscenje. S katerimi eticnimi problemi se srecujete v vasem podjetju/skupini? Nastejte jih in
predlagajte resitve.
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3.7.2 Eti¢ni kodeksi posameznih panog — strokovnih zdruZenj

Osnovna eti¢na nacela so ljudje v zgodovini izrazali in oblikovali v kratka in razumljiva
zivljenjska vodila, ki so temelji za sozitje med ljudmi. Tudi predstavniki razli¢nih poklicev so
iz osnovnih eti¢nih nacel izoblikovali eticne kodekse za posamezne stroke. Z etinim
kodeksom zaposlenih v razli¢nih panogah se sprejmejo osnovna nacela eticnega obnaSanja in
so zalrtane temeljne eticne vrednote panoge, ki so jih dolzni upoStevati in izvajati vsi
zaposleni na kakem podrocju v Republiki Sloveniji in v svetu. Kodeks je druzbeno priznan in
uveljavijen sistem nacel in pravil. Kodeks poklicne etike (Code of Professional Ethics.) je
sredstvo poklicne samoureditve. Doloca minimalne standarde upravljanja in izvajanja
posameznih dejavnosti, za katere je bil izdelan. Kodeks istocasno doloCa jasna staliSca
javnosti, kaj lahko upraviceno pricakuje od dolo¢enega poklica oz. dejavnosti. Kodeks nima
prednosti pred zakoni, vendar daje zaposlenim v dolofeni dejavnosti odgovore na vecna
vprasanja in dileme, ki niso definirani v zakonih: kaj, kako in na kaksen nacin. Vecina
slovenskih panog oz. strokovnih podrocij ima svoje etine kodekse. Pred nekaterimi
panogami pa je Se izziv, da napisejo svoj kodeks. Poznamo naslednje eticne kodekse:

= kodeks etike tajnic,

= eti¢ni kodeks kadrovskih delavcev,

= kodeks poklicne etike racunovodij,

= kodeks sodniske etike,

= kodeks svetovalcev menedzmentu,

= kodeks univerzitetnih profesorjev,

= kodeks za medicinske sestre,

= kodeks etike daveénih delavceev,

= eti¢ni kodeks Inzenirske zbornice Slovenije,
= kodeks ravnanja javnih usluzbencev,
= kodeks odvetniske poklicne etike idr.

Vsako podjetje mora poznati in upoStevati eti¢ni kodeks glede na dejavnost, ki jo opravlja.
Vendar lahko tudi samo oblikuje lastna pravila oz. kodeks ravnanja in obnasanja. Zapisana
pravila zaposlenim povedo, kaj od njih pri¢akujemo in ¢esa ne smejo delati tako strokovno
kot organizacijsko-osebnostno.

3.8 POVZETEK POGLAVJA IN VPRASANJA ZA SAMOEVALVACIJO ZNANJA

V poglavju smo ugotovili, da obstajajo v literaturi Stevilne opredelitve, kaj sploh
organizacijska kultura je, posebej nazorno pa je organizacijska kultura prikazana na primeru
ledene gore, kjer lahko vidimo, da formalni, to je vidni del sistema podjetja/organizacije
predstavlja le okoli deset odstotkov, vse ostalo pa so skrite komponente neformalnega sistema
(mehke komponente = organizacijska kultura). Spoznali smo, da je organizacijska kultura
prepletena vse od kulture posameznika pa do kulture druzbe.

Pregledali smo Sest razli¢nih dimenzij organizacijske klime in se vprasali, ali obstaja
povezava — in kaksna je — med organizacijsko klimo, organizacijsko kulturo in zadovoljstvom
zaposlenih. Izsledke meritev organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih lahko za potrebe
posameznega podjetja/organizacije primerjamo z vseslovensko SiOK-raziskavo.

Zaradi vse vecje lastniSke prepletenosti slovenskega gospodarstva v globalnem svetu z
zdruzitvami in prevzemi podjetij tudi v Sloveniji smo posebej opozorili na pomembnost
upostevanja kulturoloskih dejavnikov v teh procesih oziroma kaksni so negativni rezultati
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neupoStevanja le-teh. Posebej smo opozorili Se na (eti€no) vlogo menedZerjev/vodstva
podjetij/organizacij pri sprejemanju poslovnih odlocitev v nenehno spreminjajoCem se
poslovnem okolju do zaposlenih. Studenti za virtualno podjetje po modelu igre vlog
pripravijo kodeks poslovanja podjetja, ga predstavijo drugim Studentom ter se samostojno
ocenijo po sistemu timskih vlog.

Preverimo in razSirimo uporabnost naucenega.

1. Kaj pomeni odlicen strokovni sodelavec, ce se ne more vkljuciti v naso sredino in se
identificirati z naso organizacijsko kulturo?

2. Kako bi vi ocenili organizacijsko kulturo v podjetju ali organizaciji, ki ga/jo poznate?
Kako bi jo izboljsali?

3. Predlagajte ukrepe za izboljSanje organizacijske kulture v vam poznanem
podjetju/organizaciji.

4. Kako bi ocenili organizacijsko klimo v vasem podjetju/organizaciji oziroma podjetju, ki
ga poznate? Kako bi jo lahko izboljsali ? Predlagajte ukrepe.

5. Kako bi lahko vi osebno prispevali k izboljsanju organizacijske klime v vasem
oddelku/skupini?

6. Predlagajte nacine in jih testirajte v vasem oddelku/skupini.

7. Ali ste v vasem podjetju/skupini v preteklih mesecih zaznali spremembo klime?

8. Kaksne tehnike za pozitivno spreminjanja klime bi vi uporabili?

9. Pojasnite na primeru, kako boste vi izboljsali klimo v vasem oddelku/skupini.

10.  Kako bi kot vodja svojemu podrejenemu sporocili vase opazanje, da stalno zamuja?

11.  Kaj bi storili, ce bi dobili kritiko od podrejenih? Uporabite metodo motivacijskega
sendvica (http://www.cek.ef.uni-lj.si/u_diplome/adrinekl327.pdf).

12.  Kaksna je vioga organizacijske kulture pri zdruzitvah in prevzemih podjetij?

13.  Ali ste se tudi vi osebno srecali v vasem podjetju ali v podjetju, ki ga poznate, s trkom

medorganizacijskih kultur?

14.  Pojasnite svoje izkusnje — pomanjkljivosti in prednosti.

15.  Ali poznate kodeks, ki zajema vase strokovno podrocje?

16.  Ali poznate njegovo vsebino?

17.  Po medmrezZju poiscite Se ostale dostopne in znane kodekse in jih primerjajte.

18.  Ali bi lahko oblikovali osnutek eticnega kodeksa Studentov in pedagoskih delavcev

vase Sole?
19.  Kaj naj bi po vasem mnenju tak kodeks vseboval?
20.  Na vajah pripravite kodeks poslovanja na primeru podjetja/skupine.
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4 RAVNANJE Z ZAPOSLENIMI IN VODENJE

41 UVOD

Clovek mora znati uporabljati vire in svoje zaposlene. Zato je bistveni del ravnanja z
zaposlenimi in vodenja predvsem v tem, da znamo uporabljati cloveske sposobnosti.

INi dovolj, da jih znamo uporabljati, moramo jih znati ceniti in spo§tovati|

Stevilo knjig, ¢lankov in revij, ki se ukvarjajo s tem podro&jem, je presenetljivo veliko.

Na spletni strani http://cobiss2.izum.si/scripts/cobiss?ukaz=SFRM&id=1129398162383641"
je bilo 15. 8. 2008 zaslediti 1131 zadetkov na temo ¢loveski viri, 103 zadetke na temo
ravnanje z ljudmi ter 18328 zadetkov na podrocju vodenja. Na spletnem iskalniku
http://www.google.si. je bilo istega dne za podrocje o ¢loveskih virih 51.700 zadetkov, za
podrocje ravnanja z ljudmi 374.000 zadetkov in 687.000 zadetkov za podrocje vodenja.
V mnozici knjig, ¢lankov, znanstvenih prispevkov na razli¢nih konferencah je tezko izbrati
najpomembnejSe vsebine, ki bi Studentu omogocile splosen pregled na tem podro¢ju. Imajo
pa Studentje velike moZnosti raziskovanja tega podrocja preko spleta oziroma IKT-
tehnologije.

Seznanili se boste z osnovnimi pojmi o ravnanju z zaposlenimi in z moznimi modeli ravnanja
z zaposlenimi. Prikazani so razli¢ni stili in nacini vodenja, obdelane so razli¢ne motivacijske
teorije, ki pomagajo menedzmentu pri odlocitvah. Prav tako je na kratko predstavljeno
skupinsko in timsko delo kot osnova dela v prihodnje.

Klju¢ne teme:

= ravnanje z zaposlenimi,

= planiranje, zaposlovanje in razvoj zaposlenih,
= modeli ravnanja z zaposlenimi,

= proces menedZmenta in vodenje,

= motivacija in motivacijske teorije,

= timsko delo.

4.2 OSNOVNI POJMI O RAVNANJU Z ZAPOSLENIMI

Za¢nimo poglavje z zanimivi izsledki Radovana Kraglja, univ.dipl. psihologa, svetovalca s
podrocja upravljanja kadrovskih potencialov, ki jih je za casopis Finance povedal 30. 4. 2002
(http://www .kadrovanje.com/clanek hrm.php). Radovan Kragelj v prispevku trdi, da kar dve
tretjini vodij nimata pojma o ravnanju z ljudmi. "Presenetljivo je, koliko zaposlenih povsem
ustreza formalnim zahtevam delovnega mesta, a kljub temu dosegajo le podpovprecne
delovne rezultate. Vzrok za to so vcasih njihove osebne lastnosti in zmoznosti, saj vsi niso
primerni za opravljanje vseh nalog.

Nekateri so morda preve¢ povrSni, prepocasni, nepotrpezljivi, premalo iniciativni, premalo
pozorni na podrobnosti, prehitri v svojih odloc¢itvah, drugi hitro izgubijo Zivce pri
zahtevnejSih strankah," poudarja Radovan Kragelj, specialist za razvoj kadrov pri Zdruzenju
bank Slovenije.

Po mnenju Radovana Kraglja je zdaj v Sloveniji najve¢ vodij, ki so sicer strokovno dobro
podkovani, a nimajo pojma o ravnanju z ljudmi. "Kar 70 % vodij ni zmoZnih uinkovito
upravljati medosebnih odnosov in potencialov zaposlenih v delovnem okolju. Ko se pokazejo
negativne posledice te nesposobnosti, se praviloma zatecejo k sankcijam, groznjam, pisanju
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brezplodnih pravilnikov, omejevanju samostojnosti, striktnemu nadzoru ... zdravijo simptome,
medtem ko dejanske vzroke bolezni kratko malo pometejo pod preprogo." Vse to so
spoznanja, da danes menedzerjem primanjkuje znanja s podrocja ravnanja z ljudmi in tudi
vodenja, kar bomo obravnavali v tem poglavju. Ravnanju z zaposlenimi (ljudmi, kadri v
funkeciji) lahko re¢emo kadrovski menedzment ali menedzment kadrovskih (€loveskih) virov,
ki v angleskem prevodu pomeni Human Resource Management ali na kratko HRM, ki je v
drugi  polovici  dvajsetega  stoletta s pogosto uporabo postal Zze fraza
(http://www.antonmihelic.com/studijska_gradiva/vodenje_in_kadri_skripta.htm).

Kadrovski menedzment je proces, v katerem organizacija sistemati¢no in integrirano s svojo
poslovno strategijo planira potrebe po kadrih, kadruje, razvija ter vrednoti svoje kadre, jih
nagrajuje in vzdrzuje z njimi uc¢inkovite odnose (Merka¢ Skok, 2005).

Menedzment c¢loveskih virov (kadrovski menedzment) pomeni upravljanje s kadrovskim
znanjem, sposobnostmi, spretnostmi in osebnostnimi lastnostmi. Torej gre za upravljanje s
¢loveskim kapitalom, ki ga sestavljajo kompetence, odnos in intelektualna spretnost (Merkac
Skok, 2005, 16).

Zaradi lazjega in enotnega razumevanja bomo v nadaljevanju ucbenika uporabljali izraz
ravnanje z zaposlenimi.

Vsaka organizacija potrebuje za svoje delovanje razli¢ne vire. Osrednji so: kapital v obliki
strojev, naprav, delovnih pripomockov, prostorov in denarnih sredstev ter ¢loveski viri, ki jih
v organizacijo prinasajo ljudje v obliki delovnih sposobnosti in znanja.

Ravnanje s kadri zajema poleg planiranja kadrov, kadrovanja s selekcijo in izborom, razvoja
kadrov in njihovega vrednotenja z motiviranjem in nagrajevanjem tudi organizacijski in
informacijski model kadrovske dejavnosti ter nacela vzdrzevanja odnosov med
menedzmentom in zaposlenimi.

43 POMEN KADROVSKE FUNKCIJE

V preteklosti kadrovski funkciji ni bila namenjena velika pozornost. Kadrovski proces v
podjetjih je obsegal vodenje kadrovskih evidenc in pripravo dokumentov pri novih
zaposlitvah. Florjan¢i¢ (Florjanc¢i¢ in Vukovi¢, 2001) definira kadrovsko funkcijo kot
planiranje, usmerjanje, usklajevanje, kontroliranje in razvijanje mreze kadrovskih procesov v
organizaciji. Pagon (1998) opredeljuje pet medsebojno povezanih nalog kadrovskega
menedzmenta v podjetjih:

Zagotavljanje pravih kadrov na pravih mestih. To pomeni: planiranje kadrov, pridobivanje in
izbor kadrov, njihovo uvajanje v delo, usposabljanje in izpopolnjevanje ter razporejanje
znotraj organizacije. Zagotavljanje kadrovskih pogojev za ucinkovito delo in prilagajanje
spremembam. Zagotavljanje povezanosti rezultatov dela in nagrajevanja ter ustrezne
motivacije za doseganje ciljev. Zagotavljanje najustreznej$ih oblik in pogojev za opravljanje
dela. Sem uvrs¢amo analiziranje in oblikovanje dela, organizacijsko obliko, varstvo in zascito
pri delu.

Zagotavljanje vzdusja in odnosov, potrebnih za doseganje ciljev ter razvoja posameznikov in
organizacije. Potrebno je upravljati organizacijsko kulturo in vedenje, komuniciranje in
informiranje ter eti¢cno vedenje. Kadrovska funkcija dobiva nov polozaj v podjetju. S tem so
tudi funkcije dela tako poslovodnih delavcev kot kadrovskih vodij in kadrovskih
strokovnjakov (specialistov) zahtevnejSe in odgovornejSe. Kadrovske funkcije ne opravljajo
samo strokovnjaki, temve¢ tudi vodje. V svetu vedo, kaj pomeni vrednost delavcev v
podjetju, kjer so potrebna doloCena znanja, vesCine in izkuSnje, da bi procesi potekali
nemoteno. Obstaja poseben poklic »Head hunters« — lovci na glave. V prenesenem pomenu so
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to strokovnjaki s specificnim znanjem, ki odkrivajo talentirane vodje in strokovnjake, ki jih
potem posebno nagradijo (Florjanci¢ in Vukovic, 2001).

Kdo je odgovoren za kadre in njihov strokovni in osebni razvoj?

Vsak posameznik v podjetju je odgovoren za svojo kariero in osebni razvoj. Dolzan se je
izobrazevati in spremljati napredek v stroki. Kadrovska funkcija ima v podjetjih, kjer veliko
vlagajo v zaposlene, enakovredno mesto kot druge poslovne funkcije v podjetju. V podjetjih
bo potrebno strateSko opredeliti pomen kadrovske funkcije in strateSko ravnanje z ljudmi
opredeliti v temeljni strategiji podjetja. V mnogih evropskih korporacijah je mesto
kadrovskega direktorja ali ¢lana uprave, ki je zadolzen za kadre, drugo najpomembnejSe v
hierarhiji. Slovenija je s 57 % zastopanja kadrovske funkcije v upravi podjetja povsem
primerljiva s 54 % v Evropski uniji (Merkac¢ Skok, 2005).

44 RAZVOJ IN USPOSABLJANJE ZAPOSLENIH

Razvoj posameznika je klju€nega pomena za razvoj organizacije. Zato mora menedZment
veliko pozornosti nameniti tudi razvoju kadrov in razvoju kariere posameznika.

Razvoj in usposabljanje kadrov je planiran napor za posameznikovo lazje ucenje vedenja,
povezanega z delom. Namen razvoja in usposabljanja je, da bi se izboljSalo posameznikovo
izvajanje — opravljanje dela in ucinkovitost (Bartol in Martin, 1995, 356 (v: Merka¢ Skok,
2005)). Zaposlenemu je potrebno omogociti strokovni in osebnostni razvoj. Vse do danes so
menedzerji predvsem zaposlenemu omogocali strokovni razvoj — pridobivanje formalne in
neformalne izobrazbe (Solanje, strokovni seminarji ...). Menedzment se je premalo Casa
posvecal tudi osebnemu razvoju posameznika in je premalo raziskoval osebnostne cilje
zaposlenih. Res je, da svoj osebni razvoj vsakdo nacrtuje zase. Ker pa poteka osebni razvoj
tudi v podjetju, (1/3 dneva prezivimo na delovnem mestu), kjer posameznik dela, mora
organizacija posameznika tudi vzpodbujati in usmerjati, da doseZze osebne cilje in cilje
podjetja.

Vec o razvoju kariere si lahko prebere v Cvetko, R. Razvijanje delovne kariere, 2002.

45 MODEL RAVNANJA Z ZAPOSLENIMI

Ravnanje z zaposlenimi pri delu je sistem in proces vplivanja na vedenje ljudi pri delu z
namenom, da bi skupaj z drugimi viri, s katerimi organizacija upravlja, dosegli postavljene
cilje. Organizacije, ki nimajo jasnih ciljev, zaman i8¢ejo ucinkovite nacine ravnanja z
zaposlenimi pri delu. V trznem gospodarstvu se strategije ravnanja z zaposlenimi pri delu, ki
naj bi pomagale uresniCiti osnovno strategijo organizacije, zrcalijo v samih modelih ravnanja
z ljudmi pri delu. Po mnenju kritikov naj bi bili vsi modeli, ki se uporabljajo v praksi, staticne
predstave preteklih izkusen;.

Zelo hudo napako pri predvidevanju prihodnjih modelov ravnanja z zaposlenimi bi napravili
(Lipi¢nik, 2002), ¢e bi ¢loveka razumeli kot konstanto ali vir, ki se ne spreminja.

Na podro¢ju ravnanja z zaposlenimi so v zadnjih letih raziskave in prakse uspe$nih podjetij
opozorile na outsourcing, timsko delo, demokrati¢ni stil vodenja in alternativni tip
nagrajevanja.

Outsourcing. Ce obstaja nekdo, ki opravlja dologeno storitev uéinkoviteje ali izdela izdelek
kvalitetneje, kot mi v podjetju, ga najamemo za to delo. Razmislimo, ali ne bi bilo smiselno
izdelavo izdelka ali storitve predati u¢inkovitejSemu ponudniku. V tem primeru bi se nase
podjetje osredotocilo na to, kar resni¢no pocne najbolje.
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Timsko delo. Vse pomembneje postaja, da ljudje sodelujejo med seboj, ker na takSen nacin
prenasajo znanje. Zdi se, da se ljudje od sodelavcev naucimo veliko vec, kot smo se v mnogih
letih Studija in strokovnega izpopolnjevanja. Timsko delo je oblika organizacije, ki spodbuja
tovrstni prenos znanja.

Demokraticen stil vodenja. Pojavlja se trend opus€anja avtoritarnih sistemov vodenja, zato se
posveca vec pozornosti decentralizaciji in sodelovanju v procesih odlocanja.

Alternativni tip nagrajevanja. Podjetja se zaradi vse ostrejSe konkurence usmerjajo v oblike
nagrajevanja, ki za podjetje ne pomenijo neposrednih dodatnih stroskov dela. Nagrada je
lahko gibljiv delovni urnik. Usluzbenci niso vezani na urnik od osme do Sestnajste ure, ampak
si delovni ¢as urejajo po lastni presoji in okusu.

Delo na domu je ena novih oblik dela. Prednosti dela na daljavo so tako na strani
delojemalcev kot delodajalcev. Tudi sam Ze 10 let delam tako in moram priznati, da mi je zelo
vSeC, saj si lahko priblizno polovico svojega dela casovno razporedim sam. Nemska vlada ze
od sredine devetdesetih let intenzivno financira odpiranje novih tovrstnih mest — do leta 2000
so nemska vlada in programi EU financirali ze ve¢ kot dva milijona delovnih mest. V Veliki
Britaniji ze 5,5 % zaposlenih dela vsaj en dan v tednu doma, Cetrtina jih je zaposlenih v
sektorju poslovnih storitev, Cetrtina pa v javnem in prostovoljnem sektorju (Merka¢ Skok,
2005).

46 MENEDZMENT IN VODENJE

4.6.1 Menedzer ali vodja

Menedzerska teorija lo¢i vodjo od klasi¢nega menedzerja. Menedzerji se trudijo nadzorovati,
planirati, komunicirati in koordinirati. Vodje ustvarjajo vizije, motivirajo, upravljajo s
spremembami in navdihujejo sodelavce. Vodenje je mogoce opredeliti kot sposobnost
vplivanja na vodenje sodelavcev in na njihove sisteme vrednot, tako da ti z navduSenjem
tezijo k uresni¢evanju ciljev v organizaciji. Tisto, k ¢emur mora menedzer vecino delavcev
priganjati, uspe vodji tudi takrat, ko od njih niCesar ne pricakuje. Vodja je eden izmed
najpomembnejSih dejavnikov v podjetju. Vodja z izpolnjevanjem nalog vpliva na delo
celotnega podjetja. S svojimi osebnimi lastnostmi, vedenjem in stili vodenja ustvarja med
ozjimi sodelavci in vsemi zaposlenimi v podjetju taksno vzduSje, ki bo vzpodbujalo
ustvarjalnost, medsebojno sodelovanje in pripravljenost za delo. Vodja mora verjeti v
spremembe. Energijo podjetja mora usmeriti v neprestano inoviranje. Imeti mora sposobnost
vplivanja na ljudi, tako da ti pri svojem delu uporabijo vsa svoja znanja in zmoznosti. Imeti
mora obcutek za smer in razvoj podjetja v prihodnje. Imeti mora vizijo in cilj, ki ju mora biti
sposoben posredovati drugim, tako da jih pritegne in preprica, da se mu pridruzijo. Funkcije
menedzmenta, kot so planiranje, organiziranje, vodenje in kontrola (nadzor), so prisotne na
slehernem menedzerskem nivoju. Vendar pa sodobne teorije pozabljajo Se na ostale funkcije
menedzmenta. RazSirjene funkcije menedzmenta so: planiranje, organiziranje, fasciniranje,
usmerjanje, kontroliranje, analiziranje, komuniciranje in inoviranje. Danas$nji menedzerji
premalo Casa posvecajo inoviranju. V nadaljevanju se bomo omejili predvsem na podrocje
usmerjanja (vodenja) in fasciniranja (motiviranja).
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4.6.2 Opredelitev vodenja

“Komplementaren tim je kot roka,
sestavljena iz prstov razlicnih
delov in sposobnosti, njegov
vodja pa je kot palec. Biti vodja
je biti palec, ki zdruzuje druge
prste, da skupaj delujejo kot
roka.”

Ichak Adizes

Pojem vodenje Se danes nima povsem jasno oblikovane definicije. Med razli¢énimi avtorji,
tako domacimi kot tujimi, so Se vedno nesoglasja glede vsebine tega pojma. Definicije se
razlikujejo predvsem glede na probleme, ki jih avtorji vidijo pri vodenju. Skupno vsem je, da
gre za pojav, ki povezuje vsaj dve osebi. Znani raziskovalci o vodenju:

= Rozman (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, 201) opredeljuje »vodenje kot vplivanje na
obnaSanje in delovanje tako posameznika kot skupine v podjetju in usmerjanje njihovega
delovanja k zastavljenim ciljem podjetja«.

* Mozina (Mozina, 1994) pravi, da se vodenje nanasa na ljudi in na to, kako jih usmerjati,
motivirati in nanje vplivati, da bi zadane naloge ¢im bolje izvrSevali, ob ¢im manjsi porabi
energije in s ¢im vecjim osebnim zadovoljstvom. Namen vodenja je oblikovati vedenje
posameznika, skupine pri doseganju delovnih in organizacijskih ciljev.

* Vodenje lahko definiramo kot voljo po nadzoru dogodkov, kot sposobnost dolocanja
smeri in moci, da se z uporabo znanja in spretnosti drugih ljudi opravi neko delo (Krause,
1999).

Ce strnemo vse definicije o vodenju, lahko ugotovimo, da je vodenje proces, s katerim
vodja nezavestno in zavestno vpliva na podrejene s svojo celostno podobo (z obrazom,
obleko, znanjem, osebnostnimi lastnostmi, na¢inom komuniciranja ...) z namenom, da
doseZejo skupni cilj.

4.6.3 Stili vodenja

Usmerjanje sodelavcev k postavljenim ciljem, preko vplivanja na njihovo vedenje, je glavna

naloga vodenja. Stil pomeni nacin, kako neko stvar delamo. Za vodilnega pomeni stil dolo¢en

vzorec vedenja, ki ga uporablja, ko dela z ljudmi. Lobnikar lo¢i med sistemskimi in

nesistemskimi stili vodenja.

Nesistemski stili vodenja (Lobnikar, 2003) so:

= Ad hoc dnevno vodenje. Je vodenje brez koncepta, planov, principov in ciljev, razen
morda Zelje po ¢imprejSnjem dobicku.

= Razdrobljeno vodenje. Poudarja se enkrat eno, drugi¢ drugo, kar v danem trenutku
najbolje kaze. TakSno vodenje imenujemo tudi vodenje brez strategije.

= Svobodno vodenje. Vodja postavi Siroke smernice in se v delo skupine ne vmesava. Vso
odgovornost prenese na sodelavce.

= Manipulativno vodenje. Je vodenje s pisnimi nalogi in okroZznicami. Vodenje poteka
brez osebnega stika vodje s sodelavci.

= Karizmati¢no vodenje. Vodja vpliva na podrejene s svojo osebnostjo in karizmo, da mu
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ti slepo sledijo. Slabost tega stila je v tem, da sodelavci vodji sledijo tudi v negativnih
dejanjih.

Sistemski stili vodenja so (Lobnikar, 2003):

= 1. stopnja — ukazovanje. Vodja sam reSuje problem in sprejme odloCitve, podrejeni
morajo brez vpraSanja izpolnjevati postavljene naloge.

= 2. stopnja — utemeljevanje odlocitev. Vodja sam resuje problem in podrejenim utemelji,
kaj in zakaj je treba nekaj storiti, o izvedbi pa ni razpravljanja.

= 3. stopnja — posvetovanje s posamezniki. Vodja Zeli o reSitvi problema dobiti mnenje
nekaterih podrejenih na kolegiju, o izvedbi pa po tem ni razpravljanja.

= 4, stopnja — posvetovanje s skupino. Vodja se o resSitvi problema posvetuje z vsemi
podrejenimi, torej z delovno skupino.

= 5. stopnja — skupinsko odlo¢anje. Vodja se o reSitvi problema posvetuje z vsemi
podrejenimi in razpravlja o njej, dokler ni dosezeno soglasje. Kasneje skrbi za uresnicitev
sprejete odlocitve, ki je obvezujoca.

4.6.4 Novi trendi vodenja

Konkuren¢nost podjetja v prihodnosti bo prav gotovo temeljila tudi na uc¢inkovitem vodenju

zaposlenih in ¢im boljSemu »izvabljanju« njihovih sposobnosti in talentov. V prihodnosti naj

bi se vodje izogibali ukazovanju, grajanju in kontroli delavcev. Bistvo je, da si bodo vodje

pridobili zaupanje svojih podrejenih in tako z njimi ustvarjali skupne cilje. Avtorji

zagovarjajo novo filozofijo vodenja, ki bo temeljila na naslednjih znacilnostih (Merka¢ Skok,

2005):

* Menedzment je odgovoren za doseganje ugodnih poslovnih rezultatov in za organiziranje
poslovnega procesa.

* Vodja mora izhajati iz predpostavk, da so podrejeni pridni, se ne upirajo spremembam in
so pripravljeni sprejemati odgovornost.

* MenedZment mora zagotoviti ustrezne pogoje, da uskladijo cilje zaposlenih in cilje
organizacije.

V prihodnosti bo potrebno uvesti v teorijo in prakso tudi novo tehniko vodenja, in sicer

vodenje na podlagi vrednot. Vrednote, kot so ljubezen, mir, nenasilje, odprtost, prijaznost,

pravicnost, poStenost, potrpezljivost, resnicoljubnost in socutje, lahko pri zaposlenih

vzpodbudijo vecjo motivacijo za delo, kot vse ostale poprej omenjene tehnike vodenja.

Menim, da bodo uspesni vodje v prihodnosti morali graditi tudi na svojem osebnem razvoju.

Vodje danes veliko Casa posvecajo fizicnemu zdravju in dobri kondiciji, prav tako tudi

dusevnemu zdravju, kar je povsem pravilno. Vendar to ni dovolj.

Odli¢ni vodje bi morali tudi ve¢ ¢asa posvecati duhovnemu znanju. Vodje morajo spoznati, da

so kot vodje odgovorni za vse zaposlene v podjetju, ki ga vodijo, med drugim tudi za njihov

osebni razvoj.

4.6.5 Motiviranje zaposlenih

Ste vedeli, da:

= je 70 % vasih sodelavcev manj motiviranih danes, kot pa so bili v¢asih?

* bi 80 % vasih sodelavcev lahko svoje delo opravljalo bistveno bolje, €e bi to hoteli?

* 50 % vasih sodelavcev v svoje delo vlozi samo toliko truda, da obdrZijo svoje delovno
mesto? (http://www.revija.mojedelo.com/hr/kako-motivirati-zaposlene-133.aspx)
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Ko si ljudje zastavljajo vpraSanje, zakaj delajo, se sprasujejo po silnicah, ki cloveka
motivirajo, da dela, se napreza, porablja svoje sile in vlaga fizicne in psihi¢ne napore.
Mnogim se zdi vprasanje povsem preprosto. Clovek dela, da bi sebi in tistim, ki so od njega
odvisni, priskrbel sredstva za zivljenje. Dela za denar. Glede na navedeno bi moralo obstajati
pravilo, da ljudje delajo toliko vec, kolikor ve¢ moznosti imajo, da si pridobijo denar.
Zivljenje in $tevilni primeri kaZejo, da takine logike in tak§nega pravila v mnogih primerih ni.
Drugi menijo, da ljudje delajo zato, da bi se uveljavili. Resnicno se pri delu navadno
uveljavljajo tisti, ki se trudijo in uspevajo. Veliko je taksnih, ki se neprestano trudijo, vendar
se nikoli posebno ne uveljavijo in ne dobijo posebnih priznanj.

Lipicnik (1998) meni, da je motivacija tisto, zaradi cesar ljudje ob dolocenih
sposobnostih in znanju delajo. Brez motivacije ¢lovek ne more biti dejaven. Avtor tudi
poudarja, da je motivacija »orodje menedZerjev za krmiljenje ¢lovekove aktivnosti v
Zeleno smer«. Temu procesu pravimo motiviranje.

Motivacija je notranji proces, je zagon, akcija, ki sili ljudi, da delajo stvari, ki zadovoljujejo
njihove potrebe. Klju¢ v razumevanju motivacije je v spoznanju, da imajo ljudje potrebe, ki
usmerjajo njihovo dejavnost k doloCenim ciljem. Vsi avtorji se strinjajo, da ni ¢lovekove
aktivnosti, ki ne bi bila motivirana (Lipi¢nik, 2002).

Sklepna ugotovitev bi bila, da je motivacija nebole¢ pritisk na posameznika, da opravi tisto,
kar mora (vodja zeli), najbolje.

Delitev motivov

1. Motivi glede na vlogo:

* Primarni motivi ali silnice, ki usmerjajo clovekovo aktivnost k tistim ciljem, ki mu
omogocajo, da prezivi. Potrebe so bioloske ali socialne.
Sekundarni motivi ali silnice. V ¢loveku zbujajo zadovoljstvo, ¢e so zadovoljeni, ne
ogrozajo pa njegovega zivljenja, ¢e niso zadovoljeni.

. Motivi glede na nastanek:
Podedovani motivi, ki jih ¢lovek prinese s seboj na svet.
Pridobljeni motivi, ki si jih je ¢lovek pridobil v Zivljenju.

. Motivi glede na razsirjenost med ljudmi:
Motivi, ki jih sre¢ujemo pri vseh ljudeh in jih imenujemo tudi univerzalni motivi.
Motivi, ki jih sreCujemo samo na dolocenih obmoc¢jih in jim pravimo tudi regionalni.
Motivi, ki jih sre¢ujemo samo pri posamezniku in jih imenujemo individualni motivi.
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4.6.6 Motivacijske teorije

Ce Zelimo razumeti vedenje zaposlenih, moramo poznati motive zaposlenih in pristope k
motivaciji. Razdelimo jih lahko na procesne in vsebinske teorije. Vsebinske teorije se
ukvarjajo predvsem z vprasanjem, kaj motivira vedenje. Procesne teorije so osredotoCene na
to, kako motivirati.

Motivacijska teorija ameriskega psihologa Maslowa

Maslov je menil, da je ¢lovekova dejavnost zmeraj usmerjena navzgor, k privlacnejSim
ciljem. Njegova teorija temelji na hierarhiji potreb, kjer najprej zadovoljimo potrebe po nizji
in potem potrebe po vi§ji ravni. Najprej naj bi tezili k temu, da bi zadovoljili osnovne ali
fizioloSke potrebe. Te so placa, kosilo, odmor za kavo, jedilnica, soba za pocitek. Te osnovne
potrebe zadoScajo za prezivetje. Dokler niso zadovoljene, ¢lovek nima zahtev po visjih
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potrebah. Nato nastanejo visje potrebe. Prva je potreba po varnosti, ki vkljuuje osebno in
custveno varnost. Visje potrebe stremijo po trdnem in varnem okolju.

Potreba po pripadnosti ali ljubezni vkljucujejo sprejemljivost, prijateljstvo in dobre delovne
odnose. Ta potreba temelji predvsem na medsebojnih odnosih. Potreba_po statusu ali potreba
po ugledu oziroma samospostovanju vkljucuje odgovornost, dosezke, lastninsko pravico,
zaupanje, sloves, ugled in promocijo. Temelji na zmoznosti in priznavanju okolja oziroma
druzbe. Kot zadnjo moramo zadovoljiti zeljo po skladnem razvoju in uresniCevanju vseh
svojih moznosti in zmoznosti. To Zeljo imenujemo potreba po samopotrjevanju oziroma
samoizpolnitvi. Te potrebe vkljucujejo zadovoljstva ob delu in Zeljo po kreativnosti. Potrebe
po samoizpolnitvi se nanasajo na polno izrabo lastnega potenciala. Za menedZerje je ta teorija
uporabna, saj lahko z njo na podlagi navadnih vprasalnikov ugotovijo, kaj motivira ljudi v
doloceni organizaciji in doloCenem casu, ugotovijo, na kaj so ljudje tisti trenutek najbolj
obcutljivi (Lipi¢nik, 1998).

Herzbergova dvofaktorska teorija

Herzbergova teorija je osredotocena samo na zadovoljstvo ob delu. Po njegovi teoriji
obstajata dve skupini dejavnikov delovne motivacije: motivacijski in higienski dejavniki.
Motivacijski dejavniki ali motivatorji so dejavniki, ki motivirajo ljudi in jih neprestano
spodbujajo, da svoje delo opravljajo dobro (uspesnost, potrjevanje — priznanje, delo samo po
sebi, odgovornost in napredovanje).

Za higienske dejavnike ali satisfaktorje je znacilno, da sami ne spodbujajo ljudi k aktivnosti,
temvec¢ odstranjujejo neprijetnosti ali kako drugace ustvarjajo pogoje za motiviranje. Kadar so
ti dejavniki izpolnjeni, ljudje niso motivirani, da svoje delo opravljajo bolje. Ljudje so
demotivirani, ¢e ti dejavniki niso izpolnjeni (poslovna politika podjetja in vodstvo, nadzor,
placa, medsebojni odnosi in delovni pogoji).

Avtor te teorije je s proucevanjem ugotovil, da skoraj ni dejavnika, ki bi bil samo motivator
ali samo satisfaktor. Za menedZerja je ta teorija uporabna, ker se lahko zaveda dveh vrst
orodja za motiviranje zaposlenih: motivatorjev, s katerimi je mogoce izzvati odzive ali
aktivnosti pri posameznikih, in higienikov, s katerimi je mogoce povzrociti predvsem
zadovoljstvo, ki bo odstranilo odvecne napetosti in usmerilo ¢lovekovo aktivnost v delo.
Konkretno stanje v organizaciji odloca, katero vrsto dejavnikov bo menedzer najuspesneje
uporabil.

Frommova motivacijska teorija

Erich Fromm je skusal odgovoriti na vpraSanje, zakaj ljudje delajo. Pri prouc¢evanju je odkril,
da ljudje delajo zato, ker bi radi nekaj imeli, ali zato, ker bi radi neka;j bili. Prvi so usmerjeni v
pridobivanje materialnih dobrin, drugi pa bi se raje tako ali drugace uveljavili in dosegli ugled
v druzbi. Biti in imeti pa se ne izkljucujeta. Sta dve skrajnosti na isti lestvici. Zato se lahko
nekateri ljudje bolj nagibajo k eni in drugi k drugi strani. Ljudje se bolj nagibajo k imeti, lazje
motiviramo z materialnim orodjem. Ljudi, ki se bolj nagibajo k biti, pa lazje pridobimo za
sodelovanje z nematerialnim orodjem. Ta teorija je uporabna predvsem zato, da zna menedzer
izbrati motivacijsko orodje za vsakega delavca posebej. Tiste, ki bi radi nekaj bili, nagradi z
napredovanjem, in tiste, ki bi radi nekaj imeli, materialno (Lipi¢nik, 1998).
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4.7 TIMSKO DELO

Sodelavci v timu so se imenovali

vsak, nekdo, kdorkoli in nihce.

Opraviti so morali pomembno nalogo.

Vsak je bil izbran, da poskrbi za to, da bo naloga opravljena.
Vsak je bil preprican, da jo bo nekdo opravil,
vendar nihce ni nic storil.

Nekdo je bil jezen, saj je bil za nalogo izbran vsak.
Vsak je mislil, da bi nalogo lahko opravil kdorkoli,
toda nihce ni pomislil, da je vsak ne bo.

Koncalo se je tako, da je vsak krivil nekoga,

ker nihce ni storil tega,

kar bi lahko storil kdorkoli.

Neznani avtor

4.7.1 Uvod v timsko delo

Timsko delo je skupinsko delo samostojnih ¢lanov. Vsakdo ima specificno znanje in
odgovarja za svoje odlocitve, te pa so podrejene skupnemu cilju v okviru dolo¢ene naloge, ki
jih vse obvezuje. Za tim je znacilno vzpostavljanje horizontalnih odnosov, ki temeljijo na
jasni osebni in strokovni identiteti vsakega ¢lana.

V literaturi najdemo ve¢ definicij timskega dela. Tim je skupina ljudi (5-7), ki dela tako, da se
medsebojno dopolnjuje in skupaj doseze vec, kot znese sesStevek prispevkov posameznikov.
Tim ni le skupek ljudi, ki slucajno opravljajo enako delo v istem oddelku. To je skupina, ki
deli skupen cilj, se tega zaveda in ve, da potrebuje moc vsakega izmed ¢lanov, da bi dosegla
skupni cilj. Razlika med skupinskim in timskim delom:

= Skupina je iz dveh ali ve¢ posameznikov, ki so v medsebojni interakciji oziroma so med
seboj odvisni. Clani skupine pridobijo ali oblikujejo skupne ali podobne vrednote, stalis¢a,
prepri¢anja in mnenja, cilje in ideale.

= Tim je skupina, za katero je znacCilno, da sodeluje pri odlocanju in v medsebojni pomoci
pri opredeljevanju in doseganju ciljev. Med posameznimi ¢lani tima so vzpostavljene
medsebojne vezi, ki jih pri skupinah ni zaslediti.

4.7.2 Organizacija in razvoj tima

Nekatere naloge ljudje bolje opravimo individualno, druge zahtevajo povezovanje in jih bolje
opravimo s timskim delom.

Sestava tima

Kot bi vsak dober kuhar znal svetovati, da je odli¢nost jedi v vecini odvisna od kvalitete
sestavin jedi, tako je izredno pomembno, da za tim izberemo »prave« ljudi. Za sestavo timov
v literaturi zasledimo tri klju¢ne faktorje. Ti so:

= tehnika ali profesionalna kompetenca posameznika,

= sposobnost posameznika, da deluje kot ¢lan tima,

= Zeleni osebni atributi posameznika.

= Vodje v organizaciji lahko na razli¢ne nacine pristopijo k sestavljanju timov.

= Clane timov sami doloéijo (poslovodja zaupa sebi in svoji intuiciji, pri tem ga vodijo
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obcutki o moznosti sodelovanja dveh ali ve¢ oseb).
= Tehnika mandatarja (vsak kandidat ima moznost sodelovanja pri izbiri; izbor poteka z
glasovanjem, oseba z najve¢ glasov — mandatar — sestavi tim).
= Uporaba ostalih tehnik.
Vodja mora paziti na to, da ob skrbi za dobre odnose ne bo pozabil na uspesnost opravljenih
nalog. Tim bo uspeSen, ¢e bo poslovodja pri njegovi sestavi uposteval individualne lastnosti
posameznih clanov. Raziskave so pokazale, da sodelovanje in uvidevnost kot osebnostni
lastnosti pozitivno vplivata na nemoteno in produktivno delovanje tima. Medtem ko
individualne lastnosti, kot so agresivnost, zaupanje samo vase, zainteresiranost za
individualne resitve in pobude, zmanjSujejo timsko povezanost in s tem njegovo ucinkovitost.

4.7.3 Razli¢ne vloge v timu

Ali so kombinacije oseb v timu pomembne za njegovo uspeSnost?

Seveda. Dokazano je, da ljudje glede na svoje osebnostne znacilnosti v timu prevzemamo
razlicne vloge. Timska vloga je skupek pravil in pricakovanj, ki opisujejo vedenje in
delovanje posameznika kot ¢lana tima. Posameznik se lahko hkrati vede v skladu z ve¢
vlogami. Preko vloge v socialni situaciji izraza sebe. Vloga se oblikuje in spreminja v procesu
interakcije z vlogami ostalih ¢lanov tima. Nesoglasje zaradi razlicnih definicij vlog ali
nesoglasje med razlicnimi vlogami lahko pripelje do konflikta vlog. V literaturi so navedeni
razli¢ni modeli timskih vlog. Dr. Meredith Belbin z Univerze Cambridge je dokazal, da je za
optimalno delovanje tima potrebna prisotnost devetih timskih vlog. Te vloge so lahko
porazdeljene tudi na manjSe Stevilo ¢lanov, saj lahko vsak ¢lan zastopa tudi vec vlog.
Pomembno je, da so vse prisotne. Analiza Belbinovih timskih vlog pokaze osebnostne
lastnosti oziroma podroc¢ja, na katerih je lahko posameznik izredno uspeSen, ker je zanje
posebej sposoben in nadarjen. Prav tako pokaze podrocja, ki jith mora posameznik razviti in
izpopolniti.

Belbinove timske vloge so:

Company worker (implementer) — »izvrSevalec«
Chairman (coordinator) — »usklajevalec«
Shaper — »izzivalec«

Innovator (plant) — »inovator«

Resource investigator — »iskalec virov«
Monitor-evaluator (critic) — »ocenjevalec«
Team worker — »timski delavec«
Completer-finisher — »zakljucevalec naloge«
Specialist — »specialist«

e A A

1. Company worker — »izvrSevalec«. Spreminja zamisli in nacrte v prakticne delovne
postopke. Sistemati¢no in uspe$no izvaja dogovorjene nacrte. Osebnostne poteze: stanoviten
in zadrZan.

2. Chairman — »usklajevalec«. Nadzira, kako se tim pomika proti skupnemu cilju in pri tem
kar najbolje izrablja razpolozljive vire. Odkriva timske prednosti in slabosti in skrbi, da vsak
¢lan lahko uporabi svoje najboljSe potenciale. Osebnostne poteze: stanoviten, prevladujoc,
ekstravertiran.

3. Shaper — »izzivalec«. Oblikuje smer, v katero tim usmerja svoj napor. Vsa njegova
pozornost je usmerjena k postavljanju ciljev in prednostnih nalog.

Rad bi wvsilil obliko ali vzorec skupinski razpravi ali rezultatom skupinskih dejavnosti.
Osebnostne poteze: nestrpen, prevladujoc, ekstravertiran.
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4. Innovator — »inovator«. PospeSuje nove ideje in strategije s posebno pozornostjo za
poglavitna vprasanja. PoskuSa premagati vse tezave pri timskem pristopu pri problemih, s
katerimi se tim srecuje. Osebnostne poteze: prevladujoc, inteligenten, introvertiran.

5. Resource investigator — »iskalec virov«. Raziskuje in poroca o idejah, razvoju in virih
zunaj skupine. Oblikuje zunanje stike, ki bi lahko koristili timu, in vodi vsa pogajanja v zvezi
s tem. Osebnostne poteze: stanoviten, prevladujo¢, ekstravertiran.

6. Monitor-evaluator — »ocenjevalec«. Analizira probleme ter vrednoti ideje in predloge,
tako da je tim bolje pripravljen na uravnovesene odlocitve. Osebnostne poteze: inteligenten,
stanoviten, introvertiran.

7. Team worker — »timski delavec«. Podpira ¢lane v njihovih mo¢nih toc¢kah (gradi na
predlogih). Odpravlja pomanjkljivosti pri posameznih ¢lanih in izboljSuje komunikacijo med
njimi. Goji kulturo timskega dela. Osebnostne poteze: stanoviten, ekstravertiran, ne
prevladuje.

8. Completer-finisher — »zaklju€evalec naloge«. Kolikor je mogoce, §Citi tim pred
napakami. Skrbi, da se naloga izvrSi in da se Cesa ne izpusti. Odkriva tiste vidike dela, ki
potrebujejo ve¢ kot obi¢ajno pozornost, in vzdrzuje obcutek za nujno. Osebnostne poteze:
nestrpen, introvertiran. (http://www.videocenter.si/interplace_vloge.php.)

= Razvoj in delovanje tima (Tuckmanov model)

Dr. Bruce Tuckman je leta 1965 objavil model, ki razlaga razvoj in delovanje tima: Forming-
Storming-Norming-Performing. Leta 1975 je dodal modelu Se dodatno, peto stopnjo —
Adjourning (ali Deforming oziroma Mourning). Tuckmanov model razlaga povezanost
razvoja vedenja tima s stilom vodenja. Vodja za¢ne delo v timu z direktivnim stilom vodenja,
nadaljuje pa z inStruktivnim stilom vodenja (coaching).

Preko bodrilnega (participativnega) stila vodenja pride do vodenja z delegiranjem. Stopnje
razvoja tima glede na Tuckmanov model so:

1. FORMING - zacetno stanje: skupina izbranih ljudi "prvic" skupaj.

2. STORMING — notranje napetosti, ko se ¢lani borijo za vloge.

3. NORMING - tim zacne »drzati skupaj«.

4. PERFORMING - uéinkovito delo: velika stopnja zaupanja in pomoci.

5. DEFORMING (ADJOURNING) — faza po »razpustitvi tima«.

(http://www .businessballs.com/tuckmanformingstormingnormingperforming.htm.)

1. Forming — Zacetno stanje, skupina je prvi¢ skupaj. Proces formiranja tima se zacne, ko
smo izbrali ¢lane tima in omogocili stik med ¢lani. V tej fazi je tim odvisen od napotkov in
usmeritev vodje tima. Cilje doloci vodja, saj se Clani Se ne morejo sporazumeti. Vloge in
zadolzitve Clanov so nejasne. Vodja mora odgovarjati na mnoga vprasanja v zvezi z namenom
in cilji tima ter njegovimi relacijami do drugih subjektov v podjetju. Clani testirajo toleranco
vodje. Vodja vodi direktivno.

2. Storming — Clani se borijo za vloge. V tej fazi skupina tezko sprejema odlogitve. Clani
tekmujejo med sabo in z vodjem za pozicije in vloge. Posamezni ¢lani lahko izzivajo vodjo.
Jasnost namena tima se povecuje, toda Se vedno ostaja dosti nejasnosti. Tvorijo se
podskupine, klike in frakcije, med katerimi lahko prihaja do trenj. Tim je nujno potrebno
voditi tako, da je mocno osredotocen na cilje. S tem prepre¢imo zmedo zaradi napetih
odnosov in cCustvenih napetosti. Da tim lahko napreduje, je morda potrebno sklepati tudi
kompromise. Vsak ¢lan skupine mora dobiti dolo¢eno vlogo, ki jo je pripravljen sprejeti.
Vsiljenih vlog posamezniki navadno ne prenesejo, zato je pomembno, da mora posameznik
vlogo sam sprejeti, hkrati pa jo morajo priznati tudi ostali ¢lani tima.

3. Norming — Tim zaéne »drzati skupaj«. V tej fazi ¢lani tima sprejmejo dogovore. Cutijo
pripadnost in lojalnost timu. Vloge in zadolzitve postanejo jasne. Pomembne odlocitve se
sprejmejo skupaj. Manjse odlocitve se delegirajo posameznikom ali manjSim skupinam. Timi
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zaénejo drzati skupaj. Clani se lahko vpletejo v socialne aktivnosti. Tim razvija svoj delovni
proces. V timu zacne prevladovati kooperativna klima. Tim sprejema vodjo, ki usposablja in
pospesuje delo.

4. Performing — Ucinkovito delo. V tej fazi ima tim jasno vizijo in strategijo in je usmerjen v
doseganje ciljev. Deluje brez vpliva in asistence vodje. Tim ucinkovito dela in ima veliko
stopnjo avtonomije. Tim sprejema odlocitve glede na kriterije, ki so usklajeni z vodjo, in od
vodje zahteva delegiranje nalog in projektov. Clani si zaupajo, pomagajo in skrbijo drug za
drugega. Vodja delegira in nadzira delo v timu.

5. Deforming (Adjourning, Mourning) — Faza »zalovanja« po razpustitvi tima. Naloga tima je
zakljutena. Clani dobijo nove zadolZitve ali gredo v druge time. Posamezni ¢&lani, ki so se
mocno navezali na delo tima in soclane, zalujejo, pocutijo se negotove in ranljive.

48 POVZETEK POGLAVJA IN VPRASANJA ZA SAMOEVALVACIJO ZNANJA

Ko je v razvitem svetu zacelo postopno prodirati spoznanje, da so v sodobnih pogojih
gospodarjenja glavna konkuren¢na prednost podjetij njihovi ljudje in ne toliko njihov finanéni
kapital ali tehnologija, sta se nova filozofija in pristop k obravnavanju ljudi v sferi dela kmalu
zacela odrazati tudi v povsem novi terminologiji na tem podrocju. Ugotovitev, da ljudje za
podjetje pravzaprav niso »strosSek«, ampak najpomembnejsi poslovni »vir« (angl. resource), je
tako kmalu privedla do preimenovanja klasicne »kadrovske funkcije«, kot dotlej nekakSnega
tehni¢nega vprasanja, v »human resource management« kot eno osrednjih vprasanj uspesne
poslovne strategije podjetij. To naj bi pomenilo, da ljudi ni ve¢ mogoce obravnavati kot
objekte, katerih funkcioniranje v poslovnem procesu bi bilo mogoc¢e uravnavati po enakih
principih, kot veljajo za stroje. Vodja pridobi ekonomska ali druga strokovna znanja s
formalno izobrazbo, vendar to za uspesno opravljanje nalog ni dovolj. Vodja mora
obvladovati tudi nekatere vesSCine. Imeti mora nekatere sposobnosti, da lahko iz svojih
sodelavcev izvleCe tisto najboljse, kar zmorejo, saj cilj dosega le z delom in ustvarjalnostjo
sodelavcev. Zaposlene mora znati motivirati, z njimi komunicirati in jih nagraditi. Vsak vodja
si izbere svoj stil vodenja, zazeleno pa je, da stile kombinira glede na situacije in potrebe
podjetja ter posameznika.

Motivira nas lahko lepo vreme, prijazen nasmeh, placa itd. Maslowa hierarhija potreb je
nekaksen uvod v motivacijske teorije, ki pomagajo menedzmentu pri odlo€itvah.

Timsko delo je za uspesno delovanje modernih podjetij zelo pomembno. Podjetja se morajo
neprestano spreminjati in prilagajati okolju, v katerem poslujejo. Uspesnost podjetij v veliki
meri temelji na kakovostnem medsebojnem sodelovanju ljudi (timskem delu), ki upravljajo
posamezne poslovne procese. Vsak €lan tima s svojim znanjem, sposobnostmi, informacijami
in motivi vpliva na uspesnost delovanja posameznega tima in s tem celotnega podjetja.

Preverimo in razSirimo uporabnost naucenega.

1. Kriticno ocenite izjave Radovana Kraglja, ki jih je povedal za casopis Finance (celoten
clanek  je dostopen na spletni strani http://www.kadrovanje.com/
clanek_hrm.php) v zvezi ravnanjem z zaposlenimi in vodenjem v domacih podjetjih.
Utemeljite, ali se z njegovimi izjavami strinjate ali ne.

2. Postali ste vodja kadrovske sluzbe v Pivovarni Lasko, d. d. Kako boste ravnali z

zaposlenimi in katere modele bi uporabili pri upravljanju z zaposlenimi?

Ali poznate kaksen sodobni trend pri upravljanju z zaposlenimi?

4. Pojasnite na primeru pojmov menedzment in vodenje. Ali je med pojmoma razlika?

“w
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“

Kateri stil vodenja bi vi uporabili v praksi in v katerem primeru?

6. Naredite nalogo D (Poslovodenje in vodenje) iz knjige Tavcar, M.:Menedzment (Napotki
za Studij predmeta ter gradiva za delo v skupinah in individualno delo). Primerjate
rezultate med seboj v parih.

7. Kaj pomeni pojem motivacija in katere motive poznate?

8. Kaj vas najbolj motivira pri delu in Studiju?

9. V cem je pomen Maslowe teorije potreb?

10. Primerjajte Herzbergovo in Maslowo motivacijsko teorijo. V ¢em sta povezani?

11. Kaksna je razlika med timom in skupino? Navedite primere.

12. V skupini odigrajte razlicne vloge v timu. Katera vloga vam je najljubsa?

13. Preko medmrezZja najdite Se druge modele timskih viog in jih primerjajte z Belbinovim
modelom vlog.

14. Komentirajte spodnjo tabelo. Kaj prikazuje in kaj lahko ugotovite? Razpravljajte v skupini

od 3 do 5 Studentov.

Odgovor Mesto
Dobro placilo. 1
Prijetni ljudje, s katerimi delas. 2
Dobra zanesljivost zaposlitve. 3
Delo, kjer ¢utis, da lahko nekaj dosezes. 4
Delo je koristno za druzbo. S
Moznosti napredovanja. 6
Delo ustreza sposobnostim posameznika. 7
Delo je tako, da ga ljudje spostujejo. 8
Delam zato, da sreCam ljudi. 9
Odgovorno delo. 10
[Ne prevec pritiska. 11
Dolge pocitnice. 12

15. Preko svetovnega spleta poiscite nekatere definicije o vodenju, timskem delu in ravnanju z
ljudmi. Kaj ste se novega naucili?

Vsi cvetovi bodocnosti so v semenu sedanjosti.
Kitajski pregovor
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5 UCECA SE ORGANIZACIJA

51 UVOD

Sodobne, razvojno naravnane, organizacije vse bolj poudarjajo pomen znanja kot temeljne
vrednote v nenehni borbi za svojo u¢inkovitost, uspesnost in konkurencnost.

Podjetja se vse bolj spreminjajo v uceCe se organizacije, kjer sta ucenje, prenos znanja in
informacij dolznost in pravica slehernega zaposlenega in ne samo menedzmenta.

UceCo se organizacijo prepoznamo po organiziranem ucenju, znacilnih indikatorjih in
proaktivnem vedenju menedZzmenta in ostalih zaposlenih. Za organizacijo je predvsem
pomebno, da se zaveda pomena permanentnega ucenja, izobrazevanja, usposabljanja in
spopolnjevanja.

Poglavje namenjamo osvesc¢anju Studentov in ostalih bralcev o kompleksnosti vedenja
organizacije, ki mu pravimo uceca se organizacija. Posebej poudarjamo prednosti ucece se
organizacije, vrste znanja v organizaciji in nivoje ucenja.

Studenti naj bi v tem poglavju med drugim razumeli bistvo uée¢e se organizacije in bili na
osnovi tega sposobni prepoznati podjetja v svojem okolju, ki jih je po znacilnostih
organizacijskega vedenja mozno uvrsti med ucece se organizacije.

Studentom in drugim bralcem poglavje omogo¢a percepcijo potrebe po logicni sistemski
ureditvi izobraZevalnega procesa v organizaciji in razumevanje odnosov med ucenjem,
izobrazevanjem in usposabljanjem zaposlenih.

Za globlje razumevanje te tematike usmerjamo Studente k Studiju dodatne literature. Bogata
grafina oprema, vpraSanja za razmislek in preverjanje uporabnosti naucenega zagotavljajo
poglavju ustrezno prakti¢no naravnanost, predvsem v smislu spodbujanja Studentov na
preverjanje naucenega v praksi.

Vsebina poglavja zagotavlja Studentom ob ustreznem dodatnem izobraZevanju, usposabljanju
in spopolnjevanju tisti kompeten¢ni okvir, ki ga z vidika prispevka k razvojni naravnanosti
organizacije in k osveS€anju ter usvajanju nacel uceCe se organizacije lahko upraviceno
pripisujemo profilu kadrov, za katerega se Studenti izobrazujejo.

Ne drzi, da eni delajo, drugi pa mislijo — vsi mislimo in vsi delamo. Se strinjate s tem?

52 KAKO LAHKO OPREDELIMO UCECO SE ORGANIZACLJO?

V uceci se organizaciji se vsi zaposleni permanentno in nacrtno izobrazujejo, usposabljajo in
spopolnjujejo. Pri tem ni pomembno, za katero delovno mesto in organizacijski nivo gre.
IzobraZevanje, usposabljanje in spopolnjevanje so v ucecih se organizacijah dolznost in
pravica slehernega zaposlenega. V ucecih se organizacijah menedzment vse zaposlene
vzpodbuja k u€enju in jih ustrezno nagrajuje za pridobljeno znanje. V ucecih se organizacijah
je znanje ena najpomembnejSih osnovnih vrednot.

V razmislek: Izhajajte iz ¢lanka dr. Staneta Mozine o uce¢i se organizaciji na internetni
povezavi www.delavska-participacija.com/clanki/ID000504.doc in, upoStevajo¢ v clanku
navedene primere, komentirajte poudarke, ki so jih v zvezi z uceCo se organizacijo podali
menedzerji v raziskanih podjetjih.
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53 UCENJE, IZOBRAZEVANJE IN USPOSABLJANJE V ORGANIZACIJI

Razlikujemo ucenje v izobraZevalnih ustanovah in ucéenje v drugih organizacijah. V
organizacijah, kjer poteka delo, so okolis¢ine praviloma bistveno drugacne kot v
izobrazevalnih organizacijah. Te okoliS¢ine se tudi stalno spreminjajo in ravno zato je
permenentnost izobraZzevanja v organizacijah nujna. Poznamo ve¢ nivojev ulenja v
organizacijah:

Individualno ucenje
(vodje in sodelavci)

Ucenje timov

Ucenje na ravni
organizacije

Slika 17: Nivoji uc¢enja v organizaciji
Vir: Prirejeno po Bernik et al., 1999, 127

1. Individualno ucdenje sodelavcev in vodij. Ljudje smo se prisiljeni uliti vse zivljenje,
bodisi sistemati¢no (formalno) bodisi nesistemati¢no (neformalno). Ceprav z nesistemati¢nim
ucenjem Sirimo splosno izobrazbo in je to ugodno tudi za organizacijo, je za organizacijo
pomembnejSe sistemati¢no ucenje, Ceprav gre v vsakem primeru za ucenje na nivoju
posameznika. Sistematicno ucenje je planiran in organiziran proces pridobivanja znanj,
spretnosti (ves¢in) in navad. Cilji tega ucenja so opredeljeni z vidika pomembnosti za
organizacijo in ne zgolj za posameznika.

Koliko intenzivno in kako kvalitetno bo ucenje v organizaciji, je odvisno od vodij, kar je
kriticni dejavnik ucece se organizacije.

Vodja mora:

= — dolocati naCine sistematicnega ucenja v organizaciji,

= —skrbeti za pripravo, izvedbo in potek posameznih vrst ucenja,

= — spremljati uspeSnost posameznikov kot posledico ucenja,

= —biti za zgled pri ucenju.

Ucimo se drug od drugega, kar je osnova ucece se organizacije, ki poudarja pomen
medsebojnega sodelovanja med osebjem pri pridobivanju znanj, spretnosti in navad ter pri
reSevanju konkretnih problemov.

Sistemati¢nost medsebojnega sodelovanja osebja v organizaciji zahteva:
= —primerno uvajanje novincev v delo,

= — zagotavljanje ¢im boljSih moznosti za timsko delo,

= —zagotovljanje ustrezne kulture organizacije,
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= — zagotavljanje ¢im ve¢ moznosti za formalno in neformalno komuniciranje med
zaposlenimi.

IzboljSanje pogojev za u¢enje v organizaciji je mozno zagotavljati:
= zizboljSanjem dostopa do podatkov in virov znanja,

= 7z zagotovitvijo ustreznih pripomockov,

= 7z izboljSanjem dostopa do drugih uc¢encev oziroma uciteljev.

2. Ucenje timov je kriti¢ni dejavnik uspeha ucece se organizacije, in sicer v funkciji uravnave
ciljev delovanja in strokovnega razvoja posameznikov, da bi preko usklajenega delovanja
dosegli skupni cilj. Clani tima morajo resni¢no &utiti Zeljo po doseganju ciljev tima, ki jih
dozivljajo tudi kot lastne cilje. Time oblikujemo zato, da bi dosegli sinergijske u¢inke (2 +2 =
5), kar poenostavljeno ponazarja slika 18.

—_ ——> ——
— —

USKLAJENO DELOVANIJE
SINCél?(iggl(lillhfgll;KI NEUSKLAJENO DELOVANIJE
CLANOV TIMA -

NI SINERGIJSKIH UCINKOV

Slika 18: Prikaz sinergijskih uc¢inkov timskega dela
Vir: Prirejeno po Bernik et al., 1999, 129

Osnovne sestavine timskega dela v organizaciji so:

» dialog (predstavitev, spoznavanje dejstev in staliS¢ drugih),

= diskusija (proces zagovarjanja idej, mnenj ali reSitev pred kriticnimi mnenji drugih),

» konflikt (ne zaradi razlicnih interesov posameznikov, pa¢ pa konflikt idej za reSitev
problema),

= ucenje »kako udejanjiti«.

3. Udenje na ravni organizacije ima za poglavitni cilj nauciti se temeljnih prvin ucece se

organizacije, te pa so:

» ucenje prakti¢nih (uporabnih) primerov,

= ucenje temeljnih nacel,

» ucenje kljucnih dejavnikov kakovosti.

Tipicne znacilnosti ucecih se organizacij so:

* ucenje je kontinuiran proces,

= ucenje je skupna naloga in nacin dela vseh ¢lanov organizacije,

* ucenje je vsebina dela,

= potrebna je skupna strategija in tehnologija ucenja,

* ucenje z metodo »dvojne zanke« (informacija o ustreznosti nacinov reSevanja dolocenih
problemov, na osnovi analize obstojecega stanja, norm, postopkov ipd.).
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Bistvo ucece se organizacije je, da pri udejanjenju proucenih in izbranih resitev
sodelujejo vsi zaposleni s svojimi znanjem, videnji, intuicijo in predlogi.
Posamezniki morajo imeti moznost za izmenjavo svojih mnenj in staliS¢ ter zagovarjati
svoje resitve v vseh korakih ucenja oziroma reSevanja problema. UcecCa se organizacija
dopusca avtonomnost delovanja posameznikov in timov.

Na sliki 19 je prikazan proces uc¢enja na nivoju organizacije z »dvojno zanko«.

Korak 1:

identifikacija problema (razlika \

med dejanskim in Zelenim Korak 2 N
stanjem) [orax s .
analiza obstojeCega stanja,
norm, procedur, izrazov ...
A A
Korak 3:

Korak 2A:
— analiza obstojecih norm in
njihove primernosti
— analiza obstojecih
teoreticnih modelov
— analiza uporabnosti
modelov

— snovanje moznih resitev
— izbira resitve

— preizkus

— udejanjenje nove resitve

Slika 19: Ucenje z »dvojno zanko« — med korakoma 2 in 2A
Vir: Prirejeno po Bernik et al., 1999, 131

Ucenje posameznikov in organizacije je kombinacija:
= izkuSenj pri reSevanju problemov iz preteklosti,
= iskanja novega znanja,

» identifikacije posameznih problemoyv,
= iskanja moZnih resitev,

= testiranja novosti

= in tudi neuspehov.

Ucenje je tesno povezano z izobraZevanjem in usposabljanjem. IzobraZevanje se nanasa na
pridobivanje znanja, izobrazbe za doloc¢eno delo, poklic. Usposabljanje pa je zasnovano na
oblikovanju sposobnosti, spretnosti, navad, ki jih posameznik potrebuje za izvajanje
doloCenega dela, nalog. Ucenje je vsaka dejavnost, ki privede do spreminjanja vedenja
posameznika pod vplivom okolja. Vsaka u¢na izkusnja povzroC¢i v posamezniku tako
spremenjeno stanje, ki ga lahko prenasa v novo uc¢no situacijo.

Uceca se organizacija, sode¢ po raziskavah, dosega prednosti na naslednjih petih podro¢jih
(Mozina et al, 2002):

= sistemati¢no reSevanje problemov,

= preizkuSanje novih pristopov,
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= ucenje na podlagi preteklih izkuSen;,
* ucenje iz primerov drugih,
= hitro in u¢inkovito prenaSanje znanja v vse dele organizacije.

Razmerje med ucenjem, izobraZevanjem in usposabljanjem prikazuje slika 20:

Slika 20: Odnos med uc¢enjem, izobraZevanjem in usposabljanjem
Vir: Mozina et al., 2002, 18

Ucenje ni samo pridobivanje znanj, spretnosti, navad, ampak tudi njihovo povezovanje,
prilagajanje in uresnicevanje v praksi, v organizaciji.

Izjemnega pomena za organizacijo je t. i. intelektualni kapital, ki pomeni »vsoto skritih
vrednosti in potencialov v organizaciji, ki ni zajeta v racunovodskih izkazih, in pomeni
najpomembnejsi vir primerjalnih prednosti. Zato je treba v organizacijah, ne glede na njihovo
velikost in dejavnost, oblikovati in uporabljati sistematicen pristop k opredeljevanju in
merjenju intelektualnega kapitala« (Mozina et al., 2002, 19).

Intelektualni kapital je po nekaterih avtorjih mogoce deliti na tri dele:

1. Cloveski kapital — osebno znanje, sposobnosti, opravljanje nalog, motivacija in
zadovoljstvo zaposlenih.

2. Kapital organizacije — podatki o organizacijskih procesih: tok informacij, pretok izdelkov
in storitev, razvoj ipd.

3. Kapital poslovnih odnosov — informacije o poslovnih odnosih s kupci, dobavitelji,
investitorji, potroSniki, poslovnimi partnerji itd.

Znanje, ki izhaja iz intelektualnega kapitala, lahko na ravni organizacije zajamemo z
naslednjimi Stirimi vrstami znanja:
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POMEMBNO!

Interorganizacijsko znanje (vloga ucenja je
v integraciji znanja v organizaciji in njenem
okolju)

Organizacijsko znanje (u¢enje omogoca in
pospesuje pretok znanja med strukturami in
procesi znotraj organizacije)

A |

Skupinsko znanje (omogoca formalno in
neformalno povezovanje prek raznih
komunikacijskih oblik)

Individualno znanje (lazje iskanje
informacij, pridobivanja znanja in povezave
z okoljem)

Slika 21: Vrste znanja na ravni organizacije
Vir: Prirejeno po Mozina et al., 2002, 19

V zvezi z navedenim na zgornji sliki preucite sporoc€ilo na sliki 21 v internetni povezavi
www.delavska-participacija.com/clanki/ID000504.doc.

Ucenje je vzajemen proces, ki ga spodbuja vodstvo, kar poenostavljeno prikazuje slika 22.
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Slika 22: Dvosmerni pretok znanja v organizaciji
Vir: MozZina et al., 2002, 25

S slike 22 je razvidno, da gre za u¢no komunikacijo med delovnimi mesti in znotraj njih, med
posamezniki in skupinami ter med skupinami in organizacijo kot celoto.

Kako izgleda uceca se organizacija na prakticnem primeru Klini¢nega centra Ljubljana

— povezava www.planetgv.si/upload/htmlarea/files/Odmevi/904-%20UrhIrma.ppt?

Sistem edukacije je »hrbtenica« osebnega in skupinskega razvoja kadrov ter poslovne
odli¢nosti.

Najpomembnejsi segment v procesu profesionalnega razvoja kadrov predstavljajo procesi
permanentne edukacije — izobrazevanja (pridobivanje temeljnih strokovnih znanj),
izpopolnjevanja (dodajanje, poglabljanje aktualnih znanj) in usposabljanja (pridobivanje
ustreznih vescin za opravljanje konkretnega dela).

Pomembno!

Iz primerov v tabeli 2, na spletni povezavi www.cek.ef.uni-lj.si/u_diplome/majcen1889.pdf,
izhaja, da predstavlja sistem vso dobo trajajoCega izobraZevanja, predvsem v smislu
pridobivanja aktualnih znanj, enega najpomembnejSih generatorjev poslovne odli¢nosti
organizacij. O oblikah in metodah izobrazevanja ter sredstvih ucne tehnologije in sploh o
izobrazevanju, usposabljanju in spopolnjevanju lahko preberete na spletni povezavi
http://www.antonmihelic.com/studijska gradiva/vodenje in_kadri_skripta.htm# Tocl1130824
29.
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Stremimo za tem, da sistemati¢nost andragoSkega cikla ne bo ve¢ redkost v nasih
organizacijah.

Sistematicnost organizacije izobraZevalne dejavnosti prikazuje slika 23, ve¢ o tem pa
lahko najdete na povezavi http:/www.antonmihelic.com/studijska_gradiva/vodenje
in_kadri_skripta.htm# Toc113082429.

Raziskovanje izobraZevalnih potreb

. Y P L
Diferencirane izobraZevalne
potrebe

Usklajene izobrazevalne
potreb

Globaln obraZevalne

potrebe

: . Nacrtovanje izobraZevanja _
lzvedbena komponenta = Programska komponenta 5 Finan€na komponenta .

: Programiranje izobraZevanja

Oblike

.

Pripomocki

Organizacija izobraZevanja

Vrednotenje izobraZevanja

Slika 23: Stopnje organiziranja izobrazevalne dejavnosti
Vir: Mozina et al., 2002, 231

Glede na to, kje izobrazevanje in usposabljanje izvajamo, lahko ugotavljamo prednosti in
slabosti, kar je razvidno iz naslednje preglednice.

Tabela 6: Prednosti in slabosti izobrazevanja in usposabljanja znotraj
in zunaj organizacije

Notranji izvajalci Zunanji izvajalci

Prednosti:

Izmenjava izkuSenj s strokovnjaki iz
drugih organizacij.

Spoznavanje lastnih problemov.
Boljsi pogoji za izvajanje
izobrazevalnega procesa.

Prednosti:
- Programi so prilagojeni internim -
izobrazevalnim potrebam, vsebine so
uporabne, problemi so aktualni. -

- Medsebojno poznavanje izobrazevancev, -
ugodna socialna klima, dobre

komunikacije. -

Moznost prilagajanja izobrazevalnih
procesov naravi delovnih procesov ter
specificnim razmeram in pogojem
organizacije.

Manjsi stroski.

Ucitelji niso obremenjeni z vsakodnevno
prakso v organizaciji.

Posredovanje najnovejsih spoznanj.
Medsebojni stiki.

Primerjanje z drugimi organizacijami.

Slabosti:

Relativna zaprtost izbranih in
obravnavanih problemov.
Ni moznosti za izmenjavo izkusenj s

Slabosti:

Programi so neprilagonjeni konkretnim
problemom in razmeram ter niso dovolj
aplikativno naravnani.
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strokovnjaki zunaj organizacije. - Tezji prenos znanj, sposobnosti in navad.
- Tezko je vzpostaviti spro§éeno - Izobrazevanci so manj motivirani in manj
izobrazevalno atmosfero, ki je odvisna od aktivni.
medsebojnih odnosov. - Konkretni problemi organizacije so
- Slepota za lastne probleme. obravnavani le izjemoma.
- IzobrazZevalni proces je pogosto moten. - Vedji stroski.
- Vcasih neustrezna usposobljenost
uciteljev.

Vir: Jereb (v: Merka¢ Skok, 2005, 173)

V sklopu poglavja o motivaciji je med drugim zapisano tudi to, da je za uspeSnost
posameznika potrebna predvsem notranja motiviranost. Eden glavnih notranjih motivatorjev
je vsekakor zadovoljstvo z delom. Enega od nacinov za izboljSanje zadovoljstva z delom
predstavlja tudi izvajanje usposabljanja za delo. Delodajalec z doloc¢enimi postopki
izboljSuje delavCeve lastnosti, ki bi lahko pripomogle k ucinkovitejSemu in hitrejSemu
opravljanju dela.

Na osnovi zgornjih opredelitev z uporabo SWOT-analize analizirajte ustrezno izbran
prakticen primer procesa usposabljanja v organizaciji.

54  PREDNOSTI UCECE SE ORGANIZACIJE IN UPRAVLJANJE Z ZNANJEM

Cemu uceca se organizacija? Zaradi naslednjih razlogov:

* Konkurencna ostrina. Taka organizacija lahko vzdrzi vse trSe konkurencne razmere
zaradi vseh hitrejSih in nepredvidljivih sprememb na podro¢ju trga, tehnologij,
demografskih, politi¢nih (lokalnih, nacionalnih, globalnih) sprememb.

* Progresivno samospreminjanje. Dovzetnost za morebitne destruktivne vplive okolja;
razvijanje ustreznih sposobnosti za samotransformacijo oz. nenehno spreminjanje.

* Prilagodljivi in razmiSljajoc¢i zaposleni. Prilagodljivost zaposlenih, ki razmisljajo o tem,
kar delajo — optimalno izkoriS¢anje ustvarjalnega potenciala.

* Razvoj zaposlenih. Tehnologija in kapital sta vse bolj dosegljiva, ni pa mogoce kopirati
ljudi, njihove ustvarjalnosti, predanosti in zmoznosti znajti se v novih ter nepredvidljivih
situacijah.

* Timsko delo. Da bi dosegli resni¢no najboljSe rezultate in visoko kakovost, da bi
uporabljali napredne tehnologije, je potrebno povecati stopnjo timskega dela in znizevati
Stevilo individualnih nalog. Timsko delo je postalo tako reko¢ nova paradigma, ki ji ne
moremo ve¢ ubezati. V skladu s tem narasca potreba po skupinskem u€enju in izmenjavi
izkuSen;.

Zaposleni se bodo radi ucili, ko bodo imeli ustrezno delovno okolje, dovolj ¢asa in ko bodo
spoznali uporabnost novega znanja v praksi. Vsakdo v uceci se organizaciji se mora uciti, od
glavnega direktorja do operativnega delavca. Enosmerna pot, po kateri je znanje potekalo od
vrha navzdol, mora biti za vselej prekinjena. Nadomestiti jo mora vzajemen uc¢ni proces, ki ga
spodbuja vodstvo. MenedZerji se spreminjajo v trenerje in svetovalce za ucenje. Vrednotenje
ucenja se nanasa na cilje, potrebe, razvoj in dosezke. UspeSen menedzer je aktiven vodja, ki
ustvarja ugodno delovno okolje in omogoca priloznosti ter spodbude za visoke dosezke in
osebni razvoj sodelavcev.
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Osnovni vir gospodarske uspesnosti v danasnji druzbi je znanje. Nadgradnja znanja postaja v
sodobnih organizacijah in v razvitem svetu nasploh glavi del investicij. Prepoznavni znak
ucecega se posameznika ali organizacije je v tem, da nikoli ne neha bogatiti sklada svojega
znanja ter da je stalno pripravljen za izpopolnjevanje in preizkuSanje koristnosti znanja v
praksi. »Posredovanje znanja ne vkljucuje le prenosa informacij, temvec¢ vkljucuje tudi
sestavine kritiénega razumevanja delovnega okolja in usposobljenosti za samostojno
delovanje« (MozZina et al, 2002, 207).

Poznamo tri osnovne vidike vrednotenja pomena znanja in njegovega razumevanja glede
prenove, kar je prikazano na povezavi http://www.antonmihelic.com/studijska_gradiva/
vodenje_in_kadri_skripta.htm# Tocl113082407. Znanje je klju¢ni dejavnik razvoja in ga
lahko opredelimo kot razumevanje in obvladovanje posameznih informacij in procesov. Novo
znanje nastaja v procesu ustvarjalnega ucenja in dela. Zgolj podatkovno ucenje, ki vodi le do
skladii¢enja podatkov v spominu, $¢ ne pomeni novega znanja. Sele ko podatke, informacije
postavimo v sistem med seboj povezanih funkcionalnih odnosov, lahko govorimo o pridobitvi
znanja. Na ta nacin pridemo do novih spoznanj, ugotovitev in idej (MozZina et al., 2002, 207).
Za prezivetje v druzbi tveganja potrebujemo:

= sposobnost zaznavanja priloznosti v okolju,

= sposobnost posameznika, da si poiS¢e potrebne informacije,

= sposobnost prilagajanja nenehnim spremembam.

V razmislek:
Kako vidite sebe v u¢eCem se timu, predvsem v projektnem timu?
Kako komentirate sliko 24, in sicer z vidika poznanih razmer v praksi?

Za uspeSen nastop v globalni druzbi ne zados¢a zgolj Solsko in poklicno znanje. Potrebno si je
pridobiti Se druge vescine in druga SirSa znanja. Vsezivljenjsko izobraZevanje postaja nujnost
za vsakogar med nami, ne glede na poklicno podro¢je ali Ze doseZeno izobrazbeno raven. In
takSno izobrazevanje, ki se ne konca s Solskim spri¢evalom ali diplomo, mora preiti v nas
zivljenjski slog ter postati del naSega vsakdanjika — ne pod prisilo razmer, ampak na osnovi
nase svobodne odlocitve, da bi znali in vedeli ve¢, razvijali svoje sposobnosti in jih udejanjili
pri delu.

Nenehni izzivi sodobnih tehnologij nas vse bolj utrjujejo v spoznanju, da v danaSnjem svetu
pravzaprav ni ni¢ dokoncnega in da na danaSnja in jutriSnja vprasanja ne zadostujejo vec
vcerajSnji odgovori (Mozina et al., 2002, 208).

Uceca se organizacija je sposobna pridobivati in uporabljati znanje. Ucenje mora doseci vse
ravni organizacije in ne samo menedzment. Torej gre za nadfunkcijsko aktivnost, ki zadeva
vse poslovne funkcije v organizaciji. Izjemno pomembna vloga vodstva je v spodbujanju in
nagrajevanju vseh prizadevanj zaposlenih, ki omogocajo in pospeSujejo ucenje Vv
organizacijah. Organizacija in posamezniki bi brez ucenja preprosto ponavljali preteklo
prakso, vsaka sprememba pa bi se pojavila naklju¢no in kratkoro¢no. Tako ni tezko razumeti
potrebo po zavestnem ravnanju z znanjem v organizacijah.

Glede uc€enja so za organizacijo in menedZment pomembne naslednje ugotovitve (Mozina et
al., 2002):

Organizacija se mora zavedati vloge ucenja. To pomeni, da mora pridobivati in uveljavljati
tista znanja, ki prispevajo h konénemu rezultatu in neposrednim ciljem.

Organizacija se mora u€iti pozabljati. To je opustitev tistega znanja, spretnosti in nacinov, ki
ne vodijo k predvidenim dosezkom. Pri uvajanju novih nalog je to razmeroma lahko, v
primeru spreminjanja obstojecih norm, navad in podobno pa najveckrat zelo zahtevno.
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Zaposleni v organizaciji naj se zavedajo potreb po znanju. Motivirani ¢lani so pripravljeni
bolj sodelovati v procesu ucenja in lazje obvladujejo spremembe pri delu in zivljenju v
organizaciji.

Ucenje v organizaciji je stalno dogajanje, ki je nacrtovano, organizirano in ocenjevano.
Zajema vse zaposlene, izvajajo ga vsi, predvsem menedzerji.

Zaposleni se bodo radi ucili, ko bodo imeli ustrezno delovno okolje, dovolj ¢asa in ko bodo
spoznali uporabnost novega znanja v praksi. Vsakdo v uceci se organizaciji se mora uciti, od
glavnega direktorja do operativnega delavca. Enosmerna pot, po kateri je znanje potekalo od
vrha navzdol, mora biti za vselej prekinjena. Nadomestiti jo mora vzajemen ucni proces, ki
ga spodbuja vodstvo. MenedZerji se spreminjajo v trenerje in svetovalce za ucenje.
Vrednotenje uCenja se nanaSa na cilje, potrebe, razvoj in dosezke. UspeSen menedzer je
aktiven vodja, ki ustvarja ugodno delovno okolje in omogoca priloznosti ter spodbude za
visoke dosezke in osebni razvoj sodelavcev.

55 POVZETEK POGLAVJA IN VPRASANJA ZA SAMOEVALVACIJO ZNANJA

V tem poglavju Studenti najprej spoznajo bistvo ucefe se organizacije, in sicer s pomocjo
tabelarnega pregleda elementov ucenja, indikatorjev in pomembnih aktivnosti ucece se
organizacije. Tako jim je dana moZznost lazjega prepoznavanja osnovnih znacilnosti
organizacij v njihovem okolju z vidika ucece se organizacije.

Podpoglavje o ucenju, izobraZevanju in usposabljanju, ki je najobseznejSe, omogoca
Studentom razumevanje osnovnih razmerij med navedenimi kategorijami, spoznajo vrste
znanja v organizaciji in se zavedajo pomena dvosmernosti pretoka tega znanja. Naucijo se
opredeljevati oblike in metode v izobrazevanju ter sredstva ucne tehnologije.

Posebej je poudarjena artikulacija procesa izobrazevanja v organizacijah, na osnovi tega pa
Studenti usvojijo logiko zaporedja faz izobraZevalnega ciklusa.

V zadnjem podpoglavju dobijo Studenti osnovo za prepoznavanje bistvenih prednosti ucece
se organizacije in vidikov vrednotenja znanja kot osnove za upravljanje z znanjem Vv
organizacijah.

Studenti lahko svoje znanje preverjejo v praksi, in sicer na osnovi vprasanj za razmislek in
preverjanja uporabnosti naucenega, pri tem pa jim je v pomo¢ bogata opremljenost
poglavja z grafi in s preglednicami ter z napotitvami na S$tudij nekatere dodatne
literature s podrocja ucece se organizacije in upravljanja z znanjem.

Preverimo in razSirimo uporabnost naucenega.

1. 'V konkretni organizaciji, ki jo poznate ali pa ste jo nasli na medmrezju, poiscite kljucne
indikatorje ucece se organizacije.

2. Po katerih aktivnostih prepoznate uceco se organizacijo v izbranem podjetju?

3. Ocenite ravnanje menedzmenta v izbrani organizaciji, in sicer glede vzpodbujanja in
nagrajevanja zaposlenih za permanentno ucenje.

4. Raziscite organizacijsko klimo, ki vpliva na ucenje zaposlenih v konkretni organizaciji.

5. Pojasnite »navezo« vizija — poslanstvo — strategija — cilji v kaksni vam znani organizaciji.

Analizirajte sistem organiziranega ucenja v konkretni organizaciji, ki jo poznate ali pa ste
jo odkrili prek internetnih spletnih strani. Ocenite kakovost sistema ucenja, izobrazevanja,
usposabljanja in spopolnjevanja v konkretni organizaciji in izdelajte ustrezen kriticen
komentar.

6. Katero znanje v organizaciji opredeljujemo kot uporabno znanje?
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7. Kateri organizaciji bi pripisali znacilnost toge organizacije z vidika izrabe znanja v
organizaciji?

8. Podajte svoja razmisljanja in utemeljitve o navedenih petih podrocjih, kjer lahko uceca se
organizacija doseze doloceno konkurencno prednost.

9. RazloZite na prakticnem primeru razliko med ucenjem, izobrazevanjem, usposabljanjem in
spopolnjevanjem.

10. V' knjigi Management kadrovskih virov, FDV Ljubljana, 2002, podrobneje preucite
poglavje »Organiziranje izobrazevalne dejavnosti« na straneh 231-242.

11. Na osnovi preucenega v prejsnjem vprasanju poiscite in opredelite ustrezen prakticen
primer.
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6 SISTEMIZIRANJE, VREDNOTENJE IN NAGRAJEVANJE DELA

6.1 UVOD

Eden temeljnih organizacijskih in normativnih aktov v sleherni, nekoliko vecji organizaciji je
sistemizacija delovnih mest, ki se vse bolj uveljavlja kot sistemizacija del in nalog, kar daje
vecjo »manevrsko Sirino« v procesih kadrovanja, vrednotenja dela in nagrajevanja.

Namen poglavja je predvsem osvestiti Studente in ostale bralce o potrebni sistematic¢nosti in
visoki strokovnosti na podro¢ju oblikovanja, sistemiziranja, vrednotenja in nagrajevanja dela.
Oblikovanje dela postavljamo v funkcijo zadovoljstva zaposlenih. Posebej je poudarjena
potrebna skladnost med profilom dela in profilom kadrov.

Studenti spoznajo bistvena vodila pri oblikovanju dela. Nauéijo se osnovnih metod in prvin
vrednotenja in sistemizacije del in nalog (ob nujnem ustreznem usposabljanju v ¢asu njihove
zaposlitve). Znajo razlikovati med fiksnim in variabilnim delom place.

Poglavje nadalje prispeva k zavedanju Studentov glede razlogov za vse intenzivnej$i prehod
od vrednotenja zahtevnosti dela k vrednotenju potrebnega znanja, sposobnosti in zmoznosti
(kompetenc).

Poglavje posebej prispeva k razumevanju smisla povezanosti sistema pla¢ in nagrajevanja z
dosezki organizacije in posameznika, pri tem pa so Se posebej dobrodosli primeri konkretnih
resitev razli¢nih vidikov povezovanj.

Studenti so ob koncu poglavija soo¢eni s sodobnimi vidiki vrednotenja uspesnosti dela.

6.2 OBLIKOVANJE DELA in delovnega mesta

Naucimo se, kako je potrebno oblikovati delo in delovno mesto kot podlagi za
zaposlovanje in profiliranje kadrov. Povezava:
http://www.antonmihelic.com/studijska gradiva/vodenje in_kadri_skripta.htm# Tocl1130824
23

6.3 SISTEMIZACIJA DEL IN NALOG (DM)1

Opis dela in opis potrebnega profila izvajalca del in nalog na dolo¢enem delovnem mestu
imenujemo s skupnim imenom sistemizacija delovnega mesta. V novejSem casu se namesto
delovnega mesta vedno bolj uveljavlja termin dela in naloge, kar nekako »poveca manevrski
prostor« zaposlitve bodocih izvajalcev dela. Zveze med posameznimi pojmi so razvidne s
slike na ze navedeni povezavi: http://www.antonmihelic.com/studijska gradiva/vodenje
_in_kadri_skripta.htm# Toc113082423

PoskuSajmo razloZiti nekoliko poenostavljeno razumevanje slike z navedene povezave.

Oblikovanje del in nalog (v nadaljevanju: DM kot delovna mesta) je pogojeno z Zeleno
organizacijsko strukturo in nalogami, ki jih je v okviru konkretnega poslovnega procesa
potrebno opravljati. Torej — DM so pozicionirana v konkretnih organizacijskih enotah, v
okviru razli¢nih poslovnih procesov, ki morajo biti v funkciji izdelave/opravljanja ¢im boljSih

1 Elementi opisa DM, kot osnove za sistemizacijo, so opredeljeni v knjigi Mihali¢, R.:Management &loveskega kapitala. Skofja Loka:
Zalozba Mihali¢ in Partner d.n.o., 2006, str. 296-297. Opozarjamo, da je za ustrezno posodabljanje znanj in veden;j s podro¢ja sistemizacije

dela potrebna obvezna konzultacija aktualne delovnopravne zakonodaje.
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izdelkov/storitev in s tem optimalnega zadovoljevanja pri¢akovanj in zahtev uporabnikov
(kupcev).

DM predstavljajo mini organizacijsko strukturo, kar pomeni, da gre za medsebojno
povezanost in pogojenost osnovnih sestavin organizacije, ki po svoji naravi sodijo skupaj.
Dela in naloge na DM pogojujejo razli€ne delovne razmere. Kaj razumemo pod pojmom
delovne razmere? To so pogoji, pod katerimi poteka konkreten izsek delovnega (poslovnega)
procesa. Gre za potreben fizi¢ni in umski napor, klimo na DM (prah, vonj, temperatura, vlaga
ipd.), ropot, potreben poloZzaj izvajanja dela ipd.

Da bi lahko dosegli skladnost med profilom (strukturo, zahtevami, razmerami ...) dela (DM)
in profilom — potrebnimi kompetencami (znanja, sposobnosti, spretnosti, osebnostne lastnosti
...) bodocega izvajalca dela, je potrebno DM ustrezno analizirati. Analizo opravimo tako z
vidika dela kot tudi z vidika njegovega izvajalca. Tako dobimo razlicne podatke o delu na
posameznih DM in potrebnih kompetencah izvajalcev dela, kar naj bi zagotavljalo
pricakovane delovne rezultate.

Rezultati analize DM so oblikovani v enem od temeljnih organizacijskih predpisov (internih
aktov), ki ga v organizacijah obi¢ajno imenujejo akt o sistemizaciji delovnih mest.

V razmislek:

o Zakaj predstavlja akt o sistemizaciji DM enega od osnovnih organizacijskih
predpisov v vsaki malo vecji organizaciji (podjetju, zavodu, upravnem organu ...)?

e Ali bi lahko zahteve dela in profil izvajalca opredelili kot delovno specificne ali
celo kot poklicne kompetence?

e Katere so po vasem mnenju najpogostejSe slabosti sistemizacij DM v
organizaciji/-ah?

e Preizkusite se v preucevanju in analizi kaksne konkretne sistemizacije DM, ki jo
najdete v praksi. Cesa je po vaem mnenju preveé in kaj je pomanjkljivo obdelano
v najdeni sistemizaciji?

6.4 VREDNOTENJE DELA2

Oblikovanje osnovnih plac¢ je pogojeno z razlicnimi metodami vrednotenja dela, ob
upostevanju trznih dejavnikov ter dolocil tarifnega dela kolektivnih pogodb. Gre za precej
tradicionalno dolo¢anje osnovne place, kar pomeni, da je najenostavnejSe delo v podjetju
ovrednoteno z vrednostjo ena, ostala delovna mesta pa kot relativno razmerje v primerjavi z
najenostavnejsim.

Vrednotenje dela v organizaciji temelji na analizi dela in opisih delovnih mest. Za to delo
morajo biti izvajalci ustrezno usposobljeni, da lahko vrednotijo delo po eni od dveh osnovnih
skupin metod vrednotenja — globalnih ali sumarnih in analiti¢nih.

2 Za potrebe globljega proucevanja tematike s podro¢ja sistemiziranja, vrednotenja in nagrajevanja dela je nujna konzultacija tovrstne
dodatne literature, predvsem naslednjih avtorjev: dr. Stane Uhan, ki se Zze vrsto let profesionalno ukvarja s tovrstno problematiko, med
drugim tudi kot predavatelj na FOV Kranj, dr. Ivan Kejzar in dr. Bogdan Lipicnik, ki med drugim aktivno sodelujeta tudi v Drustvu za
vrednotenje dela Slovenije, mag, Janez Zeni, priznani svetovalec in strokovnjak na podro¢ju placnih sistemov, dr. Merka¢-Skok Marjana,

strokovnjakinja s podro¢ja menedzmenta zaposlenih in sistemov nagrajevanja na FM Koper, ipd.
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Izmed globalnih metod se zaradi njene enostavnosti najpogosteje zatekamo k metodi
rangiranja. Gre za grupiranje DM po zahtevnosti in njihovo umestitev v vnaprej doloCene
placilne razrede. Pri metodi lupljenja iS¢emo skrajnosti — najprej dolocimo najbolj in
najmanj zahtevno DM, nato naslednje najbolj in najmanj zahtevno itd. Pri metodi primerjave
v parih gre za primerjanje vsakega DM z vsakim drugim; tako dobimo vrstni red glede na
pogostost ocene vecje zahtevnosti v parih. Za metodo klasificiranja pa velja, da DM glede
na skupno oceno zahtevnosti razvrstimo v vnaprej doloc¢ene placilne razrede.

Metoda primerjave faktorjev je zadnje Case najbolj uveljavljena metoda in predstavlja
nekaksno kombinacijo globalnih in analitiénih metod. Vnaprej opredelimo tri do pet
faktorjev oz. meril, s katerimi lahko ¢im bolje razlikujemo zahtevnost DM. Med najpogosteje
uporabljena merila vrednotenja dela po tej metodi spadajo: kompleksnost dela (Stevilo
razli¢nih nalog in opravil), predpisanost postopkov dela (glej primer v tabeli 7), stopnja
samostojnosti, obseg odgovornosti, vpliv na poslovanje ipd. Vsakemu merilu dolo¢imo
ustrezen utez-ponder, nato pa opredelimo Se stopnje, obi¢ajno od 3 do 5, in stopnjam
dolo¢imo Stevilo tock. Vsa DM ocenimo najprej po enem merilu, nato po drugem itd. Na ta
nacin se izognemo tezavam, da bi vnaprej dolocali koncno Stevilo tock glede na globalno
predstavo o zahtevnosti DM. Nazadnje za vsako DM zmnozimo Stevilo tock za vsa merila in
pripadajoCe utezi in tako dobimo razvrstitev DM po zahtevnosti (Management kadrovskih
virov, 2002, 306).

Tabela 7: Primer opisa faktorja — predpisanost postopkov dela

5

Postopki dela niso predpisan
| pogosto je potrebno iskati
odlo

V sodobnih podjetjih so zaradi nenehnih sprememb nacina dela in vsebine delovnih nalog
pristopili k oblikovanju osnovnih pla¢ na podlagi potrebnega znanja, spretnosti in
zmoznosti. Uvajanje tega nacina spodbuja ucenje in pridobivanje novega znanja, spretnosti in
zmoznosti. Sistem je usmerjen v izvajalca, ki delo opravlja, in ne v zahtevnost dela.
Spodbujena je prilagodljivost zaposlenih za opravljanje ve¢ delovnih nalog in uspeSno
izpeljavo povsem novih delovnih izzivov. Za strokovna in menedZerska dela uporabljamo
Sir§i pojem zmoZznosti (kompetence), ki poleg znanja in spretnosti vkljucuje Se razlicne
sposobnosti in vodenje zaposlenih. Vrednotenje navedenih kompetenc zahteva dobro
opredelitev in poznavanje le-teh. NajzahtevnejSe je vrednotenje zmoznosti, ki so usmerjene v
prihodnost, zato najvec¢jo skrb posvecamo najuspesnejSim sodelavcem. V tabeli 8 je naveden
primer opredelitve zmoznosti.
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Tabela 8: Primer opredelitve zmoZnosti

Kategorija management sprememb

Nazivzmoznosti - "prOJektno vodenje

Opredelitev.

Kdaj se pojavi

Opisi vedenjskih kazalcev

. Vk|]u(:l druge sodelavce v IZVjanje dolocenlh nalog
. ocenJUJe sposobnostdruglh da prispevajo k uspsnl |zvedb| naloge
« uspesno usklaivieioin vodi delo tima. i

Vir: Mozina et al., 2002, 307

Sodobne organizacije uveljavljajo t. i. karierne pasove. Ti predstavljajo v skupine zdruzena
DM ¢glede na njihov prispevek k izvajanju strategije organizacije oz. k doseganju poslovnih
ciljev. Gre za skupine DM, v katerih sta mozna napredovanje in razvoj skozi vodoravne in
medfunkcijske premike. Za vsak karierni pas sta dolo¢eni spodnja in zgornja meja osnovne
place. Precej je tudi prekrivanja. Tako ima lahko najboljsi delavec iz nizjega pasu visjo
osnovno placo kot pa povprecni delavec iz viSjega pasu. Iz tabele 9 je razviden primer
uporabe kariernih pasov.

Tabela 9: Primer pretvorbe tradicionalnih placilnih razredov v karierne pasove

Tradicionalni placilni razredi aroinee
15,14’1..3. aeredl, _

12,1110
9876
54321

 Plagilni interval (vSIT)
~ 220.000-500.000°
strokovnjaki .000-300.000
tehniki g 000-170.000

. vodie

_ proizvodni delavei

Vir: Mozina et al., 2002, 308

6.5 SISTEM PLAC IN NAGRAJEVANJA3

Na sistem pla¢ in nagrajevanja je mogoce gledati z delavskega, delodajalskega in
narodnogospodarskega vidika. Interesi so torej razli¢ni in potrebno je ustrezno usklajevanje
med predstavniki posameznih interesnih skupin (sindikati, delodajalske organizacije in vlada
v okviru Ekonomsko-socialnega sveta), kar obravnavamo v posebnem delu o kolektivnem
pogajanju.

3 Sistemu plac¢ in nagrajevanja je med drugim posveceno celotno 8. poglavje v knjigi Management kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za
druzbene vede, 2002, str.: 291-324. Polega tega opozarjamo na nujnost preucevanja aktualne zakonodaje s podro¢ja delovnih razmerij in
pla¢nih sistemov (npr.: Zakon o sistemu pla¢ v javnem sektorju, novela Zakona o delovnih razmerjih, spremembe na podrocju pla¢ in

nagrajevanja v zasebnem sektorju itd.).
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6.5.1 Struktura place

V tem podpoglavju se bomo ukvarjali predvsem s sistemom pla¢ in nagrajevanja. V
nadaljevanju si najprej poglejmo osnovne sestavine tega sistema, kar je razvidno s slik 24 in
25:

. Al
&
25" : -
& plagilo po ugodnosti
uspesnosti

dodatki in

nagrade nadomestila

osnovna plada

Slika 24: Sestavine sistema pla¢ in nagrajevanja
Vir: Mozina et al., 2002, 294
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Slika 25: Sestavine sistema pla¢ in nagrajevanja v SirSem smislu
Vir: MozZina et al., 2002, 295

Ravnajmo tako, da place ne bodo tako pogost kamen spotike, kot je to veljalo do sedaj.

Rezultati vrednotenja dela se v organizaciji uporabljajo za razlicne namene, najpogosteje pa
pri dolo¢anju visine osnovne place. Kaj je osnovna placa? Odgovor dobite na povezavi
http://www.antonmihelic.com/studijska gradiva/vodenje in_kadri_skripta.htm# Toc1130824
32.
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S slike 26 je razvidno, da sistem pla¢ in nagrad lahko na uspesnost organizacije vpliva.na tri
nacine: a) s povecanjem obsega in kakovosti kadrovskih zmoZznosti, b) z vplivanjem na
zavzetost zaposlenih, Se posebej, ¢e so place povezane z doseganjem uspesnosti, ¢) s pomocjo
placno-nagrajevalnega sistema lahko delodajalec ucinkovito nadzira stroske dela.

Slika 26: Vpliv plac in nagrajevanja na uspesnost podjetja
Vir: Mozina et al., 2002, 297

Kar zadeva vpliv na kadrovske zmozZnosti, je zadevo potrebno razumeti predvsem kot vpliv
plac in nagrajevanja na oceno privlacnosti delodajalca, ki je sposoben privabiti najboljse
kadre, ki bodo s svojimi bogatimi kompetencami bistveno prispevali k uspesnosti poslovanja
organizacije.

Glede motivacije se je predvsem potrebno vprasati, kaj je za zaposlene pomembno pri
njihovem delu. To prikazuje slika 27.

zaposleni po kolektivni pogodbi zaposlenl po Individualni pogodbi

Slika 27: Kaj je za zaposlene pomembno pri njihovem delu
Vir: Mozina et al., 2002, 298
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V razmislek:
e Kaj bi od navedenega na sliki 27 uvrstili med zunanje in kaj med notranje
motivatorje?
e Kateri delavei so zaposleni po kolektivni pogodbi in kateri so zaposleni po
individualni pogodbi in v em je po vaSem mnenju razlog za razlike glede
preferiranja pomebnosti dela?

Kar pa zadeva stroSkovni vidik plac, je potrebno opozoriti na napacno obravnavo plac in
nagrajevanja v absolutnem znesku. Stroski se sicer absolutno povecajo, vendar se zaradi
boljsih poslovnih rezultatov, kot posledice pravicnega in stimulativnhega nagrajevanja
zaposlenih, relativno zmanjsajo.

Ko oblikujemo cilje pla¢no-nagrajevalnega sistema v organizaciji, obicajno uresni¢ujemo
naslednja nacela: a) sistem mora prispevati k ve€ji ucinkovitosti in uspesnosti zaposlenih,
b) biti mora pravicen, c) stroske dela mora drzati v dovoljenih (nacrtovanih) okvirih in ¢)
ustrezati mora veljavnim zakonskim normam.

Oblikovanje sistema plac¢ in nagrajevanja je strateSki proces, ki pri doseganju svojih ciljev
uposteva ugotovitve analize okolja ter poslovno in kadrovsko strategijo organizacije. Sledi
sprejetje osnovne strateSke odlocitve in osnovnih izhodiS¢ za oblikovanje sistema pla¢ in
nagrajevanja. Oblikovani sistem pla¢ in nagrajevanja je potrebno spremljati in ga po potrebi
korigirati v funkciji zastavljenih ciljev.

Proces oblikovanja navedenega sistema prikazuje slika 28.

analiza okol]

strateske
odlotitve glede
znacilnosti sistema
plat in nagrajevanja

cilji sistema
plagin
nagrajevanja

pOSlOVﬂ a strateglja

|| kadrovska strategija

oblikovanje sistema

remljanje . .
St plat in nagrajevanja

uBinkovitosti sistema
plat in nagrajevanja

Slika 28: StrateSki proces oblikovanja sistema pla¢ in nagrajevanja
Vir: Mozina et al., 2002, 300

Posebno pozornost pri oblikovanju placno-nagrajevalnega sistema je potrebno posvetiti
vprasanju pravi¢nosti pla¢ in nagrajevanja. Dojemanje pravi¢nosti je predvsem osebno
dozivljanje, zato moramo veliko pozornosti nameniti tudi obvescanju in razlagam sistema, da
ga zaposleni dobro razumejo. Dobiti morajo povratne informacije o tem, kako dobro delajo.
Tudi poznavanje poslovnih ciljev in dosezkov ter konkurencnega polozaja podjetja lahko
prispeva k temu, da bodo primerjave realnejSe. Poslovna pravi¢nost je poleg motivacijskega
vidika povezovanja pla¢ z uspesSnostjo pomembna Se zaradi ustvarjanja partnerskega odnosa
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med delavci in delodajalci. To pa je temelj dolgorocne uspesnosti podjetja (Management
kadrovskih virov, 2002, 301). Slika 29 prikazuje dimenzije pravi¢nosti sistema plac.

Notranja pravi¢nost:
ustrezna razmerja med plaami
v podjetju

Poslovna pravi¢nost;
povezava z dosezenimi
poslovnimi rezultati

Zunanja pravicnost: E
ustrezna vidina plac in nagrad :

v primejavi z okoljem J j

Slika 29: Trikotnik pravicnosti
Vir: Mozina et al., 2002, 301

Ustrezna odzivnost organizacije na izzive okolja je pogojena s sposobnim menedZzmentom, ki
zna te izzive z ustreznim stilom vodenja (podjetnisko orientacijo) preoblikovati v razvojne
cilje organizacije. Le jasno opredeljeni strateski, takti¢ni in operativni cilji organizacije
predstavljajo merljivo osnovo za ocenjevanje delovne uspesnosti, tako organizacije kot celote
kot tudi posameznih delavcev, glede na vrsto dejavnosti, organizacijsko raven in poslovno
funkcijo, kamor spadajo.

6.5.2 Povezovanje plac¢ z uspesnostjo organizacije in posameznika

Kaj je dosezek organizacije in kaj delovni doseZek zaposlenega?

V prvem pomenu gre za dosezek, ki se nanasa na organizacijo kot celoto, medtem ko se

delovni dosezek nanaSa na osebo ali skupino, ki je dosezek ustvarila.

Tako dosezek organizacije kot tudi delovni dosezek ugotavljamo s trodimenzionalnega

vidika, in sicer:

= uspesnost — do katere meje so zadovoljene potrebe kupcev izdelkov oz.uporabnikov
storitev;

= ucinkovitost — stopnja ekonomicnosti — racionalnost uporabe virov v organizaciji in
pri posamezniku;

= gspremenljivost (prilagodljivost spremembam) — do katere mere je organizacija ali
posameznik pripravljen na prihodnje spremembe.

Zdruzba vseh navedenih razseznosti pomeni doseZek.

Uspesnost najlazje ugotovimo s primerjavo med stanjem, ki smo ga dosegli, in stanjem, ki
smo ga Zeleli (morali) dosec¢i. Da bi bila ta primerjava ¢im boljsa, je potrebno jasno dolociti
cilje Zelenega stanja, saj lahko le takrat postane ugotavljanje uspesSnosti dovolj pregledno —
tudi ob »vmesnih« preverjanjih doseganja rezultatov.
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UspeSnost ugotavljamo v razlicne namene, kar prikazuje slika na povezavi
http://www.antonmihelic.com/studijska gradiva/vodenje in_kadri_skripta.htm# Tocl1130824
32.

Od znanih metod ugotavljanja uspeSnosti so v praksi najpogosteje uporabljene oznacevalne
liste. V praksi sta se pojavili dve vrsti oznacevalnih list: oznaCevalne liste proste izbire in
oznacevalne liste prisilne izbire. Oznacevalne liste proste izbire predstavljajo seznam
razli¢nih trditev, ocenjevalec pa mora oznaciti tisto, ki ustreza lastnostim tistega, Cigar
uspesnost ocenjuje. Pri povsem preprostih oznacevalnih listah vsaka trditev prinasa kandidatu
eno tocko. Obstajajo pa tudi t. i. »ponderirane« liste, kjer so posamezne trditve razlicno
tockovane, glede na pomen, ki ga imajo pri oceni konkretnega dela posameznika (Lipicnik (v:
MozZina et al., 2002)).

Prisilne oznacevalne liste terjajo od ocenjevalca, da brezpogojno oznaci dve trditvi — eno
najbolj in eno najmanj znacilno za ocenjevano osebo. Po ocenitvi se rezultati tockujejo.
Pozitivno tocko dajemo, ¢e oznacena lastnost, ki ustreza kandidatu, sodi med diskriminativne
(razlikovalne) pozitivne lastnosti. Podobno dajemo pozitivno tocko, ¢e oznacena lastnost, ki
najmanj ustreza kandidatu, sodi med diskriminativne (razlikovalne) negativne. Koncno
seStejemo tocke iz obeh blokov trditev — najbolj znacilnih in najmanj znacilnih za kandidata.
Ocenjevanje po tej listi je nekoliko bolj zapleteno (Lipi¢nik (v: Mozina et al, 2002)).
Ugotavljanje uspesnosti pri delu pa je vezano na sistem nagrajevanja, kajti uspeSnost se
mora reflektirati tudi v viSini nagrade. Strategija in sistem nagrajevanja obicajno zajemata
finan¢ne in nefinancne nagrade. Med finan¢ne nagrade sodijo predvsem: fiksni del place,
spremenljivi del plae in druge financne ugodnosti. Med nefinanne nagrade pa sodijo:
priznanja, pohvale, dosezki, osebni razvoj in Se kaj. Trzno gospodarstvo zahteva razvijanje
proznih in prilagodljivih sistemov nagrajevanja, odvisnih od poslovne strategije sleherne
organizacije, njenega notranjega in zunanjega okolja. Lipi¢nik (v: Mozina et al., 2002, 488)
navaja, da je sistem nagrajevanja predvsem dinamicen sistem — nacin spodbujanja dosezkov —
in ne stati¢na struktura nagrad ali sistem postopkov za njihovo pridobivanje. Nagrajevanje
delovne uspeSnosti posameznika ima v slovenskih organizacijah pomembno vlogo, in sicer
predvsem zaradi ideologije prejSnjega sistema — nagrajevanje po »rezultatih dela.«

V svetu so poznani razli¢ni nacini povezovanja pla¢ z delovno uspesnostjo. Znani so
predvsem naslednji trije: dodatek k osnovni placi, enkratna nagrada in poviSanje osnovne
place. Navedeni nacini povezave place z delovno uspeSnostjo posameznika so razvidni na
sliki 30.

uspesnost
posameznika

- enkratna denarna
nagrada placi

dodatek
k osnovni placi

povecanje
osnovne place

dodatek za dodatek za napredovanje v visji poviSanje osnovne
preseganjenorme, | | dobrooceno osebne o plagilni razred plate
akordov . uspesnosti s

Slika 30: Razli¢ni programi povezovanja plac z uspesnostjo posameznika
Vir: Mozina et al., 2002, 309
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Povezovanje pla¢ z uspesnostjo skupin in organizacije kot celote se povezuje predvsem na
osnovi klasi¢nih programov, ki so prikazani v tabeli 10.

Tabela 10: Povezovanje plac z uspesnostjo skupin in podjetja

Programi razdelitve prihrankov
zaradi zniZanja stroskov

Nagrada za dosezke

Programi udeleZbe zaposlenih
pri dobic¢ku

e  Spodbujanje storilnosti
zaposlenih.

e Izracun prihrankov po posebni
formuli: razlika med standardnimi
in dejanskimi vrednostmi prvin.

e  Upostevanje tistih sestavin, na
katere lahko zaposleni vplivajo
(npr.: stroski materiala, energije,
reklamacij).

e  Delitev vrednosti ustvarjenega
prihranka tako, da en del ostane v
podjetju (rezerva za slabse Case),
drugo pa pripada zaposlenim, ki
so prispevali k prihrankom —
denarna nagrada (bonus) k placi.

e  Spodbujanje zaposlenih, da
sodelujejo pri reSevanju glede
produktivnosti dela, predlagajo
izboljsave delovnih procesov in
tako povecujejo moznost
ustvarjanja prihrankov.

e  Primer izrauna prihrankov glej
na preglednici 11.

e Pladilo za uspe$nost ¢im bolj
priblizati dejanski uspesnosti
podjetja.

e Vkljucevanje razli¢nih ciljev (do
pet), klju¢nih za doseganje
uspesnosti organizacijske enote in
na katere lahko zaposleni
vplivajo.

e  Primer izracuna nagrade glej na
preglednici 12.

e Izracunan del dobicka ob koncu
poslovnega leta se razdeli
zaposlenim.

eV tujini delitev dobicka temelji na
zahtevani stopnji donosnosti
kapitala — Sele nad to stopnjo je
mozno del sredstev razdeliti
zaposlenim.

e Izplacilo v denarju, delnicah oz.
delniskih opcijah.

e  Gotovinska izplacila so lahko
takojsnja ali pa z zakasnitvijo, ko
se sredstva zbirajo na osebnih
racunih zaposlenih; vnov¢enje po
doloc¢enem obdobju oz. posebnih
priloznostih (upokojitev,
odpravnina, nesposobnost za delo
ipd.).

e  Primer izraCuna nagrade iz
udelezbe na dobicku glej na
preglednici 13.

Vir: Prirejeno po Mozina et al., 2002, 309-312

Tabela 11: Primer izracuna prihrankov v trgovskem podjetju za

skupino prodajalcev

Standard: stroski plac so 8 % ustvarjenega prometa.
Zaradi poenostavitve prikaza smo upostevali, da je placa za vse prodajalce enaka, in sicer
100.000 SIT.

Vir: Mozina et al., 2002, 310

Iz primera v tabeli 11 lahko razberemo, kolik$ni odstotek mese¢nega prometa lahko znaSajo
standardni stroSki pla¢. V tem primeru prihranek ustvarimo, ¢e smo z istimi plac¢ami dosegli
vedji promet oz. ¢e smo nek obseg prometa dosegli z manjSimi stroski pla¢. Iz navedenega
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primera je razvidno, da bodo zaposleni v prodajalni A, v kateri so dosegli najvecji promet na
zaposlenega, dobili tudi najve¢ji bonus. V prodajalni B, kjer so ustvarili negativne
»prihranke«, bodo morali ta znesek pokriti iz prej ustvarjenih rezerv.

Tabela 12: Primer izra¢una nagrade za dosezene rezultate v proizvodnem podjetju

Odlo¢itev vodstva podjeta: uspesnost podj etja lahko prinese 10 % bonusa k osnovni plaéi.
cilj L : ' UteZ (v%) .
povecatl doblcekza4 % 1 30

‘ 20

| Ocena realizacije cilja (v%)

povecatz produktlvnostza 6 % ;

i zmanjsatx stfoske izmeckovza2% - T 1 30
: lo dm zaostanka pri dobavah za polowco 20

1 100

Vir: Mozina et al., 2002, 311

Na primeru v tabeli 12 lahko ugotovimo, da so postavljeni cilji glede dosezkov organizacije
ponderirani z razlicnimi utezmi (ponderji). Osnova za izracun gibljivega dela je v tem primeru
primerjava dosezkov z nacrtovanimi cilji. V tem primeru gre za manjSe proizvodno podjetje,
kjer je izracunano 88-odstotno doseganje postavljenih ciljev (vsota zmnozkov odstotkov
doseganja posameznih ciljev s pripadajoCimi utezmi-ponderji). Ugotovili smo, da bodo
zaposleni namesto predvidenih 10 % dobili 8,8 % bonusa.

Tabela 13: Primer izracuna pri programu udelezbe na dobicku

Vir: Mozina et al., 2002, 312

6.5.3 Pogoji za uc¢inkovitost povezovanja plac¢ z uspeSnostjo

Na sliki 31 so podani nekateri osnovni pogoji za u¢inkovito delovanje programov in nafinov
povezovanja plac z uspesnostjo.
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Pogoji
ucinkovitosti

I I I I I |
Ugotavljanje Potreben je Oblikovana Oblikovanje Nagrajevanje, V merilih
uspesnosti — partnerski jasna razumljivih povezano s dejavniki, na
tesno povezano s odnos. strategija standardov ciljnim katere lahko
strategijo in povezovanja uspesnosti. vodenjem. ljudje
kulturo podjetja. pla¢ z vplivajo.

uspesnostjo.

I I I I I |
Ljudje Jasna Vrednost Uvajanje Potrebni Ustrezno Velika
morajo pravila ze placil mora programa dobri usposo- pozornost
vedeti za na zacetku. biti dovolj ne sme odnosi med bljeni obvescanju
nacin velika, povzrociti vodji in menedzerji. in
placila in sicer prevelikih zaposleni- notranjemu
smisel program ni stroskov. mi. trzenju
njihovega moti- programa.
prispevka. vacijski.

6.5.4

Slika 31: Pogoji za ucinkovitost programov povezovanja pla¢ z uspesnostjo
Vir: Prirejeno po Mozina et al., 2002, 314-316

Po ¢em so prepoznavni sodobni sistemi plac in nagrajevanja?

Vecji poudarek je na skupinski uspeSnosti in uspes$nosti organizacije v primerjavi z
uspesnostjo posameznika.

Naras¢a pomen dolgoroc¢nih spodbud v funkciji postopnega spreminjanja lastniske
strukture, in sicer za vse zaposlene, ne le za menedzment.

Vecji delez placila iz naslova uspeSnosti pripada tistim, ki najbolj vplivajo na
poslovanje.

Povecanje gibljivega dela place in porazdelitev tveganja za uspeh organizacije velja za
vse zaposlene in ne zgolj za menedzment.

Namesto vrednotenja dela je vse bolj v ospredju vrednotenje znanja in spretnosti.

Tako imenovani karierni pasovi vse bolj nadomescajo tradicionalne strukture, kar
povecuje proznost podjetja, predvsem v smislu zmanjSevanja Stevila placilnih
razredov in enostavnejSega prehajanja med delovnimi mesti.

Presezena je politika nekdanjih enotnih sistemov dolo¢anja osnovnih pla¢ z
raznovrstnostjo pri oblikovanju sistema, Ceprav gre za sorodne skupine delovnih mest.
Odgovornost za oblikovanje sistema plac¢ in nagrajevanja prevzemajo menedZzerji, in
sicer v premisljeno postavljenih okvirih.

Delodajalci primerjajo stroske za place in nagrajevanje s konkurenco, hkrati pa
ostajajo privlacni za najboljse kadre.

Sistemi pla¢ in nagrajevanja so zaradi svoje preprostosti in preglednosti razumljivi za
vse zaposlene, ki lahko vidijo vpliv razlicnih na¢inov svojega vedenja na konc¢no
izplacilo in nagrado.

Pla¢no-nagrajevalni sistemi so usmerjeni v prihodnost, kar pomeni nagrajevanje
pridobljenih novih znanj in zmozZnosti in vezava placila po uspeSnosti na dolgoro¢ne
spodbude.
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* V organizacijah vlada partnerski odnos za vse zaposlene, ki se s svojimi idejami
vkljucujejo v oblikovanje placnega sistema. Podjetja pri uvedbi sprememb veliko
pozornosti namenjajo obves¢anju. Zavedajo se, da Sele takrat, ko zaposleni razumejo
in zaupajo sistemu, ta lahko deluje motivacijsko in usmerja njihovo vedenje (Mozina et
al., 2002, 320).

V razmislek: Kako bi komentirali dilemo, ali so delavci lahko nagrajeni za uspesnost dela
v primeru, ko organizacija izkazuje negativne rezultate poslovanja?

6.5.5 Kolektivna pogajanja in kolektivne pogodbe o oblikovanju pla¢

Kaj je proces kolektivnega pogajanja in Kkje je ta dokumentiran?

Kolektivno pogajanje je proces oblikovanja skupnih staliS¢ (preventiva) ali pa proces
reSevanja konfliktov (kurativa). Torej gre za poskus uskladitve interesov razli¢nih subjektov.
Kolektivna pogodba je zapisana oblika usklajenih staliSC in interesov pogajajocih se
partnerjev.

V Sloveniji poznamo:
= splosno kolektivno pogodbo,
= panozne kolektivne pogodbe (npr.: kolektivna pogodba za cestno gospodarstvo),

* podjetnisko kolektivno pogodbo,

» individualne pogodbe o zaposlitvi,

= posebne individualne pogodbe o zaposlitvi za predsednike in clane uprav
(menedZment).

Pri sklepanju pogodb velja pomembno pravilo, da nobena pogodba, sklenjena na podlagi

»visje« pogodbe, ne sme vsebovati manj ugodnih doloc¢il kot tista, iz katere izhaja.

Glavne pogajalske strani pri sklepanju kolektivnih pogodb so:

na ravni celotnega gospodarstva drzave — Zdruzenje delodajalcev Slovenije (GZS) in

dolocene asociacije sindikatov,

" na panoZzni ravni — panozna zdruZenja delodajalcev in sindikati panoznih povezav,

* na ravni podjetja (organizacije) — uprava podjetja in reprezentativni (vecinski)
sindikat,

* na ravni individualnih pogajanj — uprava podjetja (predsednik, direktor) in konkretni
delavec.

V kolektivnih pogodbah so v glavnem opredeljena naslednja podrocja:

- obligacijski (obvezujoci) del: npr. dolocila o pogodbenih strankah, veljavnost pogodbe,
izvedbene dolznosti, reSevanje kolektivnih sporov, posledice krSenja kolektivne pogodbe
itd.;

- normativni del: pogoji za sklepanje DR, razporejanje delavcev, delovni ¢as, letni dopust,
viSina place, dodatki k placi in nadomestila itd.

Najpestrejsi in najobcutljivejsi del kolektivnih pogodb, ki pogajalske strani najbolj okupira, je
tarifni del kolektivne pogodbe, ki opredeljuje najmanjse dovoljene zneske izhodis¢nih plac za
DM v posameznih tarifnih (placilnih) razredih.

Glede nastetih kolektivnih in individualnih pogodb je potrebno dodati, da pogodbe, ki izhajajo
iz »vi§jih« pogodb, vsebujejo le tiste specificne dolocbe, ki jih pogodbe, iz katerih izhajajo, ne



Organizacija in menedzment podjetja

vsebujejo. Dolocbe visjih aktov (uredb, pogodb, zakonov ...), ki so direktno uporabne,
»nizje« pogodbe ne vsebujejo.

6.6 POVZETEK POGLAVJA IN VPRASANJA ZA SAMOEVALVACIJO ZNANJA

V podpoglavjih od 6.2 do 6.5 se ukvarjamo s pogojenostjo sistemizacije DM z
oblikovanjem dela in delovnega mesta, kar naj bi predstavljalo ustrezno podlago za
vrednotenje zahtevnosti in uspeSnosti dela.

V podpoglaviju o sistemizaciji delovnih mest Studente posebej usmerjamo k Studiju dodatne
literature in aktualne zakonodaje na podroc¢ju delovnih razmerij in placnih sistemov.

Posebej v podpoglavju o vrednotenju dela Studente ozaves¢amo o upravicenosti vse
pogostejSih prehodov od vrednotenja zahtev dela k vrednotenju znanja, sposobnosti in
zmoznosti.

NajobSirnejSe poglavje je namenjeno sistemu plac¢ in nagrajevanja, kjer Studenti najprej
usvojijo sposobnost opredelitve obifajne strukture pla¢ in oblikovanja sistema plac¢ in
nagrajevanja kot strateSkega procesa.

Studenti spoznajo pomen oblikovanja razli¢nih sodobnih programov povezovanja sistema
pla¢ in nagrajevanja z uspeSnostjo posameznika, skupin in organizacije kot celote.

Konc¢na podpoglavja, skupaj s Studijem dodatne literature in reSevanjem prakti¢nih vaj,
zagotavljajo Studentom sposobnost obvladovanja pogojev ucinkovitosti povezovanja plac z
uspesnostjo in prepoznavanja znacilnosti sodobnih sistemov pla¢ in nagrajevanja.

Poleg navedenega Studenti usvojijo tudi osnove kolektivnega pogajanja kot ene od osnovnih
podlag za oblikovanje plac.

V besedilu so navedeni Stevilni grafi, preglednice, primeri in vpraSanja za razmislek in
preverjanje uporabnosti naucenega.

Preverimo uporabnost naucenega.

~

Kako bi lahko problematiko oblikovanja dela povezali s klimo v organizaciji?

Kaj razumete pod pojmom skladnost profila kadra s profilom dela?

3. Organizirajte se v mini projektno skupino, izdelajte manjso projektno nalogo, v kateri v
vsaj treh organizacijah raziscite uporabo metod vrednotenja dela. Kriticno komentirajte
rezultate primerjalne analize in zadevo predstavite na seminarskih vajah.

4. Na ustrezno izbranem prakticnem primeru utemeljite smisel vse pogostejsih prehodov z
vrednotenja zahtevnosti dela na vrednotenje potrebnega znanja, spretnosti in zmoznosti.

5. Razmislite, katere zmoznosti (kompetence) uspesnega menedzerja so lahko predmet
vrednotenja.

6. Poskusajte dolociti karierne pasove na osnovi preucitve kaksnega prakticnega primera
razporeditev delovnih mest v placilne razrede.

7. Kateri del fiksne place na sliki 24 ni neposredno vezan na zahtevnost dela? Kako to
komentirate?

8. Zakaj gre po vasem mnenju na sliki 25 za Sirsi kontekst razumevanja sistema plac in
nagrajevanja? Kaj od navedenega na omenjeni sliki bi uvrstili med materialne in
nematerialne nagrade? Na kaksnem primeru iz prakse primerjajte podobnosti in razlike s
sistemom plac na sliki 25. Kaj dejansko pomenijo posamezne sestavine sistema s slike 25?

9. Analizirajte placilne liste zaposlenih clanov v vasi druzini in komentirajte primerjavo med

ugotovljeno strukturo plac in obicajno strukturo place, ki je navedena v tem poglavju.

N
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10. Pripravite kriticno razpravo v vasi Studijski skupini glede vasega videnja vplivov sistemov
plac¢ in nagrajevanja na kadrovske zmozZnosti, motivacijo in stroSke kot pogojev za
uspesno poslovanje organizacij. Skusajte pridobiti ustrezne argumente.

11. Komentirajte vase videnje slike 28. Zakaj je po vasem mnenju oblikovanje sistema plac in
nagrajevanja strateski proces? V katero poslovno funkcijo organizacije spada proces
oblikovanja navedenega sistema?

12. Komentirajte bistvo trikotnika pravicnosti sistema plac in nagrad, ki je prikazan na sliki
29, in komentar podkrepite s kaksnim primerom iz prakse.

13. Razclenite trodimenzionalni vidik delovnega dosezka organizacije in posameznika,
opisanega v tem poglavju, na ustreznih primerih iz prakse.

14. Zakaj je po vasem mnenju smiselno place in nagrade vezati na prihranke, dosezke in
dobicek organizacije? Odgovor podkrepite s komentarjem preglednic 10, 11, 12 in 13.

15. Navedite nekaj prakticnih primerov ucinkovitega povezovanja pla¢ z uspesnostjo,
upostevaje navedbe na sliki 34.

16. Oblikujte kratko utemeljitev, zakaj spadajo navedbe v tocki 6.5.4 v sodoben sistem plac in
nagrad.

17. Poiscite primere razlicnih kolektivnih pogodb v praksi, jih med seboj primerjajte in
predstavite kljucne ugotovitve v vasi Studijski (projektni) skupini na seminarskih vajah.
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7 PROJEKTNI MENEDZMENT

71 UVOD

Projektni menedZzment je zelo ucinkovit nacin za doseganje ciljev, zato je danes nepogresljiv
v mnogih sodobnih profitnih pa tudi neprofitnih organizacijah po svetu. V sodobnem okolju,
ki je po svojih znacilnostih turbulentno, je ¢as pomemben konkurencni dejavnik. Zato so
potrebne ucinkovite metode dela menedzerjev. Prav s projektno obliko dela sistemati¢no in
pregledno povezujemo posamezne resurse v organizacijah, ob povezovanju planiranja,
izvedbe in kontrole poteka aktivnosti pri hkratnem nadzoru porabe posameznih vrst resursov.
Uvajanje projektnega menedzmenta v prakso predstavlja tezave =zaradi obseznosti
problematike, ki za usposabljanje kadra in pripravo ter uvajanje projektov zahteva prevec
casa. Obicajno so nosilci projektov preobremenjeni s svojimi rednimi delovnimi aktivnostmi
in nimajo Casa, da bi se poglabljali v obsezno tematiko projektov in njihovega vodenja.

To poglavje zato nikakor nima namena Studentom prikazati vse obseznosti podrocja
projektnega menedzmenta, temvec¢ jim le v zelo skrajSani obliki podati glavne znacilnosti in
temeljna spoznanja o projektih in projektnem vodenju. Za tiste, ki se boste projektnega
vodenja kdaj v prihodnosti lotili tudi v praksi, bodo podana najosnovnejsa znanja za osnovno
razumevanje in nakazana bo moznost za nadaljnje proucevanje te dokaj zahtevne in zanimive
tematike.

Poglavje temelji v ve¢jem delu na knjigah A. Hauca Projektni menedzment (Hauc, 2002) in
Direktor se odlo¢i — uvajanje projektnega vodenja v praksi — R. Goloba (Golob, 2002), iz
katerih so povzete bistvene znacilnosti projektnega menedzmenta in njegovo uvajanje v
prakso.

7.2 OSNOVNA SPOZNANJA O PROJEKTNEM MENEDZMENTU

Projekt je casovno omejen proces, za katerega potrebujemo razli¢ne vire in menedzment, ki
skrbi za ta proces, zato govorimo o projektnem menedzmentu. Projekt obicajno izhaja iz
strateskih ali drugih razvojnih programov, ki jih mora projektni tim (menedZment) udejanjiti.
Po koncanju projekta namre¢ sledi njegova uporaba, za kar obicajno odgovarja (funkcijski)
menedzment v podjetjih. Projekt zagotavlja tako neposredne kot tudi posredne ekonomske
ucinke. Neposredni so povezani s ¢imprejSnjim povracilom vlozenih sredstev in nato z
ustvarjanjem prihodka in dobicka, kar je obi¢ajno kon¢éni cilj projekta.

Ker je treba projekt usklajevati tako s strateSkimi kot tudi z ostalimi cilji podjetja, mora priti
tem stremimo k temu, da se projekt izvede v minimalnih trajanjih, z nizkimi stroSki in
ustrezno kakovostjo, kar je predpogoj za doseganje vecje konkuren¢nosti. Za izpolnitev teh
zahtev se ustvari projektni sistem, ki mora usklajeno delovati po nacrtu projekta.

Upravijanje in vodenje projektov poznamo pod skupnim angleSkim izrazom Project
management, kar velja za koncept upravljanja in vodenja, katerega bistvo je v tem, da se za
Cas trajanja projekta odredi centralna odgovornost za projekt, ki se na ustrezen nacin
organizira v obliki projektne organizacije. Odgovornost za vodenje projektov prevzamejo
vodje, skrbniki projektov (Hauc, 2002).

Temeljna znacilnost uspeSnega projektnega menedzmenta je doseganje poslovnih ucinkov
projektov.

Projekt zahteva (Hauc, 2002):
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* obvladovanje novih in nepoznanih aktivnosti,

= spremembo ustaljenega delovnega nacina in Casa,

= prave ljudi ob pravem casu z razli¢nih podrocij dela (ki obi¢ajno ne delajo skupaj v tej
skupini),

* natan¢no uposStevanje rokov.

V osnovi torej »projektni menedzment pomeni organiziranje, planiranje in kontroliranje

projekta, vendar pa zaradi vsakokratnih posebnosti v povezavi s projektnim delom zahteva

tudi posebna znanja in metode« (Andersen (v: Hauc, 2002, 170)).

Projektni menedzment lahko obravnavamo samo v okviru projekta. Gre torej za menedzment,

ki skrbi za projekt od njegovega narocila do koncanja. Nastanek narocila obic¢ajno izhaja iz

strateSkih ali drugih razvojnih programov podjetja ali iz poslovnih odlocitev. Lahko pa ga

naro¢i tudi kupec, kar velja za projektno usmerjena podjetja. Projektni menedzment pa mora

skrbeti tudi za to, kar po konéanju projekta nastane, torej za njegovo uporabo. Se posebe;j je to

pomembno pri projektno usmerjenih podjetjih, kjer projektni menedzment deluje v celotnem

procesu nastanka in koncanja projekta, torej v ponudbenem postopku, pri izvedbi projekta,

garancijskem roku do primopredaje s kupcem, in nenazadnje je odgovoren tudi za ekonomske

ucinke v zivljenjskem ciklusu projekta.

Projektni menedZzment se soofa Se z enim problemom; to je z merjenjem doseZenih

rezultatov. Ce je danes za sploini menedZment znacilno, da lahko ves ¢as meri rezultate, saj

mu to omogoca danasnji informacijski sistem, pa je za projektni menedZment merjenje

rezultatov svojega dela tezje. Sposoben mora biti cakati na kon¢ni rezultat in je ves ¢as v

dilemi o pravilnosti projekta. To dilemo mu pomagata reSevati dober plan in dobro

organizirano vodenje izvajanja projekta.

7.3  VRSTE PROJEKTOV

Projekte najveckrat razvrSCamo glede na problematiko, ki jo obravnavajo. Tako grobo
dolo¢imo tudi zahtevnost in trajanje posameznega projekta ter potrebna financna sredstva. V
nadaljevanju bomo obravnavali najpomembnejSe znacilnosti naslednjih skupin projektov
(Golob, 2002):

= strateSki projekti,

= razvojno-raziskovalni projekti,

= projekti poslovnih funkcij,

= cikli¢ni oziroma tipski projekti,

= optimizacijski projekti,

» investicijski projekti.

7.3.1 Strateski projekti

Strateski projekti so povezani z globalnimi odlocitvami vodstva podjetja, ki teZijo k
uresnicevanju vizije podjetja. NanaSajo se na proizvodni asortiman, simulacije proizvodnih
procesov, celovito obvladovanje stroskov, razvojna in ekoloska vprasanja, kadrovsko politiko,
strategijo trzenja ..., torej na probleme, ki so povezani s celotnim podjetjem in njegovim
poslovnim okoljem. Strateske projekte vodijo direktorji posameznih poslovnih funkcij ali
pomoc¢nik direktorja za projektno vodenje. Vodja mora imeti vsa pisna pooblastila, ki mu
omogocajo sprejemanje ustreznih operativnih odlocitev.



Organizacija in menedzment podjetja

7.3.2 Razvojno-raziskovalni projekti

Taksni projekti so usklajeni s poslovnimi strategijami podjetja in zagotavljajo njegovo rast in
razvoj na podrocju kadrov, informatike, logistike, trzenja ter ostalih poslovnih funkcij. V to
kategorijo Stejemo tudi projekte za razvoj in uvajanje novih proizvodov. Njihova znacilnost je
zacetna nedefiniranost, saj v pripravljalni fazi ne moremo natan¢no predvideti cilja oziroma
dosezenega stanja ob koncu projekta. Ker sta koncni rezultat in ¢as zakljucka le predvidena, je
tudi projektna dokumentacija primerno nedorecena. Cilje oblikujemo in dopolnjujemo med
izvajanjem aktivnosti, saj so odvisni od vmesnih rezultatov. TakSne projekte oznacujemo s
terminom stohasticni.

7.3.3 Projekti poslovnih funkcij

Zanje so znacilni precej nizki stroski in kratek izvedbeni cas, vodijo pa jih strokovnjaki iz
posameznih poslovnih funkcij. Ti projekti delujejo na osnovi podobnih zakonitosti na
podrocju financ in racunovodstva, komerciale, informatike, kadrovskih zadev in podobno.
Nastejmo nekaj pogostih tem:

= QOrganizacija izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih,

= ZmanjSevanje Stevila zaposlenih,

= Priprava motivacijskega modela za zaposlene,

= Raziskava trzisca,

= (Oblikovanje elektronskega trzenja,

= Optimizacija transporta surovin (izdelkov),

= QOrganizacija sejemske predstavitve,

= Jzvedba analize konkurencnosti podjetja,

= Posodobitev informacijskega sistema,

= Optimiranje komunikacijskih poti v podjetju.

7.3.4 Cikli¢ni projekti

Cikli¢ni oziroma tipski projekti so znacilni za storitvena podjetja. 1zvajamo jih v okoljih, kjer:
= se naloge ponavljajo, vendar vsaki¢ v malce drugacni obliki;
= je zaizvedbo zelo pomembno ¢asovno terminiranje;
= podobne naloge opravljajo razli¢ne osebe ali razli¢no sestavljene delovne skupine;
= Zelimo doseci azurno spremljanje porabe finan¢nih sredstev in doseZenih ucinkov.
Pri teh projektih vpiSemo naloge, za vsako izmed nalog pa tudi datum zacetka in zakljucka,
Stevilo nacrtovanih ur ter ime in priimek odgovornega nosilca. Ostalih dokumentov, ki jih
poznamo pri projektih, najveckrat ne oblikujemo.

7.3.5 Optimizacijski projekti

Optimizacija poslovanja predstavlja poleg vodenja investicij najpomembnejSe podrocije, s
katerim se ukvarjajo projektni menedzerji. Ucinki optimizacijskih projektov so pogosto
relativno nizki, vendar so primerno nizka tudi viozena sredstva in financno tveganje je nizko.
Taksni projekti so enostavni, pregledni in kratki. Primerni so za neizkuSene vodje na zacetku
izvajanja projektnega vodenja. Njihovo podrocje dela je predvsem proizvodnja, Ceprav se
lahko pojavijo na vseh poslovnih mestih. Stevilo in u¢inkovitost optimizacijskih projektov sta
odvisna od motiviranosti zaposlenih, kreativnosti in ucinkovitosti inovacijskega sistema.
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Kjerkoli so se bolj mnozi¢no lotili tak$nih projektov, so bili sorazmerno hitro (po kaks$nih
Sestih mesecih) vidni pozitivni ekonomski rezultati. Z optimizacijo, npr. v proizvodnji, je
mogoce ze z manj$imi posegi doseci izboljSanje poslovnih rezultatov, kot na primer:

= 7z optimizacijo notranjih transportnih poti,

* s ceneno avtomatizacijo posameznih strojnih operacij,

= s prilagoditvijo delovnih norm,

* zuvajanjem rednega spremljanja in nadzora ...
Pri tem je bilo zagotovljeno naslednje:

* manjsa poraba energetskih virov in surovin,

= izboljsave pri kakovosti izdelkov,

= povecana ucinkovitost,

= DboljSa oskrba trga,

= izboljSanje pogojev dela,

= povecana produktivnost in izboljSan poslovni rezultat ...

7.3.6 Investicijski projekti

Med vsemi projekti najbolj izstopajo prav investicijski projekti. Mnogi med njimi zahtevajo
angaziranje visokih financnih sredstev, kar predstavlja projekte z najvisjo stopnjo tveganja.
Tudi sodelujoci v teh projektih morajo obvladovati Sirok spekter znanj (poleg projektnega
vodenja Se gradbenistvo, pravo, komunikologijo, finance ...). Pri takSnih projektih tim
sodelujocih velikokrat vsaj delno profesionaliziramo. Investicijski projekt velikokrat pripravi
in izvede zunanje podjetje, ki je za taksna dela specializirano.

Planirana dela v investicijskem projektu so pogosto vezana na razlicno upravno
dokumentacijo (priglasitev del, lokacijsko in gradbeno dovoljenje ...), kar je obicajno
dolgotrajno opravilo. Poleg standardne organizacijske strukture pri investicijskih projektih
1zstopata:

= investicijska koordinacija (vodja projekta, ¢lan tima, odgovoren za vsebinski del
projekta, ¢lan tima, odgovoren za finance in ekonomiko, ¢lan tima, odgovoren za nabavo)
in

= investicijski inZeniring (obicajno najeti zunanji projektni tim).

74  OSNOVNA PROJEKTNA DOKUMENTACIJA

Sistem projektnega vodenja zahteva pripravo osnovne dokumentacije, s ¢imer zatnemo ze v
Casu snovanja ideje projekta. V postopkih priprave jo dopolnjujemo z zamislimi, predlogi,
mnenji in odlo¢itvami kot vir informacij, ki nam pomagajo razumeti problem in poiskati
najustreznejSo reSitev, v fazi izvedbe pa predstavlja pomemben opomnik o dogovorjenih
terminih, nalogah, stroskih, odgovornih osebah ... Osnovna projektna dokumentacija je
rezultat pripravljalnega obdobja. Njena sestava je raznovrstna, odvisna od obravnavane
problematike in vrste projekta. Za manjSe in srednje projekte, na katere se bomo v tem
poglavju osredotocili, je znacilno, da jih opravijo zaposleni, ki prevzamejo odgovornost in
naloge vodenja projekta, vendar morajo ob tem v dogovorjeni meri opravljati tudi svoja redna
dela in naloge. Zaradi opisanih razlogov jih priprava pisnih projektnih materialov le dodatno
obremenjuje, zato bomo poskusili njihov obseg kar najbolj zmanjsati, seveda ob ohranitvi
primerne kakovosti projekta. Vsebino osnovne projektne dokumentacije bomo skrcili na
naslednje elemente (Golob, 2002):
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» definicija projekta (vizija in cilji),
= tabela faz in nalog (WBS),

= organizacijska struktura,

= terminski plan,

= tabela tveganja,

= stroski projekta,

» predvideni ucinki,

= projektna dokumentacija,

= priloge.

Profesionalna projektna struktura obicajno k navedenim dokumentom dodaja Se Stevilne
druge elemente projektne dokumentacije (matrika pooblastil in odgovornosti, tabela kriti¢nih
faktorjev uspeSnosti, analiza SWOT, casovni diagram, mrezni plan ...), ki si jo lahko
zainteresirani pogledajo v literaturi s podrocja projektnega menedzmenta.

7.4.1 Vizija in cilji projekta

Ta stran projektne dokumentacija je namenjena predstavitvi in dolocitvi vizije projekta in
ciljev, ki jih moramo dose¢i za njeno uresniCitev. Z vizijo postavimo miselno podobo
prihodnosti, ki nas motivira. Pri njenem oblikovanju pazimo na to, da je Zeleno stanje tudi
realno dosegljivo oziroma obstaja velika verjetnost, da ga doseZzemo. Osredoto¢imo se na
konc¢ne rezultate, pri tem pa se ne ukvarjamo s problemom, kako reSiti vse morebitne tezave,
do katerih bi utegnilo priti med izvedbo. Pri postavitvi vizije projekta razmislimo o zelenem
stanju in o potrebnih resursih, da to stanje dosezemo. Ko opredelimo vizijo projekta,
premislimo, kaj moramo Se storiti, da bo naSa vizija zazivela. To opredelimo s cilji. Pri
opredeljevanju ciljev projekta postavimo le najpomembnejse cilje oziroma stanja, ki jih bomo
dosegli. Ce je cilj zahteven, postavimo vmesne cilje. Dologitev realnih in konkretnih ciljev je
pomembna naloga, saj nam v postopku priprave osnovne projektne dokumentacije pomaga
oblikovati tabelo faz in nalog, ki predstavlja najzahtevnejsi del projektne dokumentacije.

7.4.2 Tabela faz in nalog

V tabeli faz in nalog moramo odgovoriti na naslednja vprasanja (Golob, 2002):

»  Kdo? (organizacijsko-kadrovska struktura sodelujocih)

» Kaj? (dolocanje vsebine del)

»  Kdaj? (dolocanje trajanja in casa izvedbe)
Pripravimo tabelo faz in nalog, v kateri bomo dolo¢ili potek dogodkov in planirali posamezne
naloge. Celotna predstavitev planiranega poteka del je zgrajena iz dveh komponent, to sta:
1. Faza projekta, ki je zakljuCena celota in jo sestavljajo logi¢no povezane naloge. Z njihovo
izvedbo dosezemo enega ali ve¢ dolocenih ciljev.
2. Naloga projekta, ki jo doloca jasno opredeljen rezultat, moznost ocenjevanja kakovosti
izvedbe, stroskovno ovrednotenje in odgovorna oseba. Vsaka naloga ima jasno dolocCene
zacetek, zakljucek in dolZino trajanja.
Tabela faz in nalog zahteva posebno pozornost, saj je osnova vecine ostalih vsebinskih
sklopov, kar pomeni, da si v tabeli ne smemo privos¢iti malomarnosti, pa tudi hitenje ni
priporocljivo. Faza zahteva dolocCen cas, Ceprav se mnogi, predvsem neizkuSeni vodje, tega ne
zavedajo dovolj.
Po izkusnjah sodec, je pripravo tabele faz in nalog mogoce najenostavneje narediti z metodo
vizualizacije, ki jo Golob (2002) opiSe tako:
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= Ze pri definiranju vizije smo si v mislih naslikali problem, ki ga Zelimo resiti, vse
postavljene mejnike in Zeleno stanje.

= (e se osredoto&imo na prvi mejnik, skusajmo predvideti dela, ki jih bomo morali opraviti,
da ga dosezemo. V mislih imamo ideje, zamisli in naloge, predvidene izvajalce in
priblizen vrstni red aktivnosti. Vse to si moramo kar najhitreje zapisati, pri ¢emer pazimo
na vrstni red in logi¢no povezanost nalog.

» Ko smo prispeli do prvega mejnika, vidimo pred seboj naslednjega. Prej opisani postopek
ponavljamo, dokler ne doseZzemo dolocene vizije. IzkuSeni projektni menedzerji v tem
trenutku postopek ustavijo in ga nadaljujejo naslednji dan, ko celotno proceduro ponovijo
Se enkrat. Pisnih predlogov na listih prejSnjega dneva seveda nimajo pred sabo.

* Vsebine vseh hitro popisanih listov (od obeh dni) sedaj primerjamo in dopolnimo. Tako
dobimo idejni osnutek vsebine tabele faz in nalog.

= Sledi drugi del postopka, v katerem zapise razvrstimo glede na njihovo vsebinsko oziroma
vzro¢no-posledi¢no povezanost. Tako oblikujemo zaklju¢ene mnozice nalog oziroma
naloge v okviru posameznih faz.

= Zadnji del je najenostavnejsSi. Zapisane nize nalog prepiSemo v standardizirano obliko — v
tabelo faz in nalog, kot je prikazano na sliki 32.

NAZIV PROJEKTA
FAZA 1. FAZA TI. FAZA T11.
Naloea I.1 Naloea II.1 Naloea III.1
Nalogea 1.2 Naloga I1.2 Naloea I11.2
Naloea 1.3 Naloea II.3 Naloea II1.3
Naloea 1.4 Naloea I11.4
Naloea III.5

Slika 32: Navidezno oznaCevanje faz in nalog
Vir: Povzeto po Golob, 2002, 55

Ce bomo vestno sledili prej opisanemu na¢inu, bomo enostavneje in hitreje pripravljali ostale
vsebine projektne dokumentacije, lazje predstavljali projekt, odlocali o izvedbi in u¢inkoviteje
obvladovali proces izvedbe ter zagotavljali njen nadzor.

7.4.3 Organizacijska struktura

Projektna organizacijska struktura je lahko razlicna. Vsekakor je projektna organizacijska
struktura del organizacijske strukture podjetja, ki je zapisana v temeljnem aktu podjetja
(Pravilnik o organizaciji in sistematizaciji delovnih mest).
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Njen pomen in vloga pa se v razli¢nih delovnih okoljih razlikujeta. V podjetjih obstajajo tri
mogoce oblike projektne organizacijske strukture (ve¢ o tem v Hauc, 2002):

= (ista,

= vyplivna in

* matri¢na.
Pri Cisti strukturi so osebe zaposlene na ustreznih delovnih mestih v projektni organizacijski
strukturi. V podjetju torej obstaja samostojni projektni menedZment oziroma samostojna
organizacijska enota za pripravo, izvedbo in spremljanje projektov. TakSna organiziranost ni
pogosta in si jo privoscijo redki, saj pri vecini ne bi bila smiselna. Izjeme so specializirana
podjetja, ki se ukvarjajo izklju¢no z vodenjem projektov.
Pri vplivni projektni strukturi se oblikujejo samo nekatera delovna mesta, katerih dela in
naloge so povezani s projektnim vodenjem, ostali sodelujo¢i pri projektu pa ostanejo
zaposleni na svojih delovnih mestih znotraj poslovnih funkcij.
V matri¢ni projektni organizaciji ni stalne projektne strukture, zato pripravo, izvedbo in
spremljanje ucinkov posameznega projekta opravijo zaposleni, ki hkrati opravljajo svoje
redno delo. Situacija je lahko konfliktna, saj mora priti do velikega usklajevanja med
zaCasnim projektom in stalnim funkcijskim menedZmentom.
Pri projektni organizacijski strukturi razlikujemo tudi razli¢ne ravni oziroma jo delimo glede
na to, kaksSna je njena vloga pri izvajanju aktivnosti v sistemu projektnega vodenja. Tako
glede ravni lo¢imo:

1. Sistemski projektni menedZment, ki opravlja strateSke naloge, kar pomeni, da
upravlja sistem, prilagaja sistemsko dokumentacijo, sodeluje pri odlo¢anju na ravni
vodstva podjetja itd.

2. Projektni menedZment v poslovni funkciji, ki jo sestavljajo direktorji ali vodje
poslovnih funkcij in usklajujejo dela med poslovno funkcijo in sistemom projektnega
vodenja. Ce se formira projektna pisarna, se v to kategorij $tejejo tudi koordinatorji
projektov iz posameznih poslovnih funkcij.

3. Tretja raven so neposredni izvajalci projektnih nalog.

Model, ki je najprimernejsi za vecino slovenskih podjetij, je vplivna projektna organizacijska
struktura. V Zivljenjskem ciklu posameznega projekta sodeluje ve¢ udeleZencev (angl.
stakeholders), ki imajo razli¢ne potrebe, zahteve, pricakovanja in vlogo pri projektu. To so
na primer:

* podjetja, ki zagotavljajo vire sredstev za izvedbo (lastniki podjetja, vodstvena
struktura, direktorji poslovnih funkcij, pomoc¢niki direktorjev za projektno vodenje,
operativni izvajalci nalog),

= zunanji strokovnjaki,

= pogodbeni partnerji — dobavitelji opreme, kupci,

= zakonodajni organi,

= sindikati,

= vladni organi in organi lokalne oblasti ...

Poglejmo si samo najvplivnejSe predstavnike pri vodenju pomembnejSih projektov (npr.
investicijskih), kjer se oblikuje projektni svet. Za operativno oblikovanje, informiranje in delo
projektnega sveta je odgovorno skrbnistvo projekta, ki ga sestavljata pomocnik direktorja za
projektno vodenje in skrbnik projekta. Poslovodstvo podjetja se seznani s pripravljenimi
predlogi projektov, ki jih nato odobri ali zavrne. Redno spremlja in nadzoruje izvedbo
projekta, odgovorno pa je tudi za zagotavljanje virov sredstev za izvedbo vseh nalog projekta.

Osrednja oseba v sistemu projektnega vodenja je pomocnik direktorja za projektno vodenje,
ki ima naslednje obveznosti (Golob, 2002):

1. zagotavlja operativno uporabo in aZuriranje vsebin projektne dokumentacije,

2. skrbi za kontinuiteto izvajanja projektnega vodenja,

3. nudi potrebno pomo¢ vodjem projektov pri pripravah osnovnih projektnih
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dokumentacij,
4. spremlja in nadzoruje izvedbe projektov in sodeluje pri reSevanju problemov,
spremlja dosezene ucinke in sodeluje pri usklajevanju med projektnim in funkcijskim
menedZmentom,
6. pripravlja porocila in o stanju seznanja poslovodstvo podjetja,
pripravlja sistemske predloge za spremembe v sistemu projektnega vodenja,
8. pripravlja predloge za stimulacije ¢lanov projektnih timov.

e

=

Direktorji ali vodje poslovnih funkcij opravljajo dela in naloge skrbnikov projekta.
Razpolagajo z vsemi potrebnimi podatki, poznajo problematiko ter prihodnje operativne in
strateSke plane, seznanjeni so s pripravo projektne dokumentacije in aktivno vkljuceni v
procese odlocanja. Skrbnik projekta ne skrbi za projekt, temvec¢ za vodjo projekta in sestavlja
vplivni trikotnik (slika 33). Je tudi ¢lan poslovodstva in povezovalni ¢len za projekt z najvisjo
ravnijo podjetja (poleg pomocnika za projektno vodenje).

Vodja projekta je osrednja osebnost projekta, ki s prevzemom naloge vodje sprejme osebno
odgovornost za pripravo potrebne dokumentacije in za izvedbo projekta. Uspesnost vodje
projekta je odvisna od njegovih osebnostnih znacilnosti in sposobnosti pa tudi izkusenj in
znanja s podroc¢ja projektnega vodenja. Napacno je razmiSljanje, da mora vodja projekta
natancno poznati vsebinsko problematiko projekta, ki ga vodi. Mora jo razumeti in biti
sposoben zagotavljati usklajenost projektnega tima in izvedbo vseh nalog standardizirane
procedure projektnega cikla. Imeti mora primerno avtoriteto med sodelujo¢imi v projektu.

Pomocnik direktorja za
projektno vodenje

Skrbnik projekta Vodja projekta

Slika 33: Pomemben trikotnik vplivnih pri projektu
Vir: Lasten

Clani projektnega tima so operativci, ki so bili izbrani po kriteriju strokovne usposobljenosti
in poznavanja problematike projekta ter osebnostnih znacilnosti (komunikativnost,
sodelovalnost, samozavest, pripravljenost za uéenje ...). Stevilo &lanov projektnega tima ni
vnaprej doloCeno, temve¢ je odvisno od zahtevnosti projekta. Sestaja se na vnaprej
dogovorjenih sestankih, o katerih se vodi zapisnik. UspeSne time predvsem odlikuje
intenzivna komunikacija, dogovorjeno prevzemanje nalog in odgovornosti zanje, usklajevanje
konfliktnih situacij, argumentirano usklajevanje mnenj in krepitev motivacijskih dejavnikov
(pohvale, materialna stimulacija, dobri medsebojni odnosi, ustvarjanje dobrega imena in SirSa
afirmacija sodelujocih ...). Ce je potrebno, se projektni tim obogati tudi z zunanjimi sodelavci
na osnovi pogodb o sodelovanju. Ko smo dolocili potrebne ¢lane projektnega tima, si
pripravimo skico organizacijske strukture, v katero z imeni in priimki vpiSemo posameznike
tima, ki bodo odgovorni za tocno dolocene naloge. Ozna¢imo Se neizogibno potrebne
posameznike in predvidimo rezerve za primere, ¢e kateri od predvidenih ¢lanov ne bi mogel
sodelovati. Ko opravimo pogovor med izbranimi kandidati, jih seznanimo z osnovnimi
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znacilnostmi projekta in vsebinami nalog, ki jih bodo sprejeli, ter pripravimo njihovo
predstavitev v osnovni projektni dokumentaciji.

7.4.4 Terminski plan

Pri dolocanju terminskega plana se moramo dogovoriti, kdaj bomo posamezno nalogo zaceli
izvajati in v kolikSnem c¢asu jo bomo koncali. Ce zelimo, da bodo projekti koncani v
predvidenem Casu, moramo pri pripravi terminskih planov upostevati predvsem naslednje:

Pri planiranju rokov upostevamo obremenitve ¢lanov tima.

Poznati moramo planirano trajanje vseh nalog.

Planirati moramo odstopanja od optimalne Casovne izvedbe, tako zaradi nepri¢akovanih
situacij kot tudi pojava aktivnosti, ki jih nismo predvideli in jih moramo izvrsiti.

Pri obseznejSih projektih je dobro planirati poleg optimalne izvedbe tudi “bolj
pesimisti¢no” izvedbo, kjer bodo roki vkljucevali rezervo.

Del vsakega terminskega plana so kontrolne toCke ali mejniki (v strokovni angleski
terminologiji: milestones). To so doloceni termini, na katerih bomo analizirali pretekle
dogodke in prilagodili vsebine nalog, ¢e bo to potrebno.

Ko sestavimo prvi terminski plan, ga v postopku ¢asovne optimizacije v soodvisnosti
posameznih nalog prilagodimo izvedbenim casom in ga tako optimiziramo. Tukaj
pomagajo specializirana orodja, predvsem rac¢unalniSki programi, ki obravnavajo podrocje
optimizacij. Najbolj znani in uporabljeni grafi¢ni predstavitvi sta ganttogram in Pertov
graf. Ganttogram je dvodimenzionalna tabela, v kateri je vodoravna os razdeljena na
casovno skalo (dnevi, tedni, meseci), vertikalno pa jo sestavljajo nazivi nalog iz tabele faz
in nalog (ve¢ o tem v Golob, 2002).

Pertov (angl. Program or Project Evaluation and Review Technique — PERT) graf je izdelan v
obliki mreznega plana in nam nazorno prikaze potek in medsebojne soodvisnosti planiranih
nalog projekta. Ce v sistemu projektnega vodenja ne uporabljamo ustreznih aplikativnih
orodij (racunalni$ki programi), graficne predstavitve trajanja nacrtujemo v standardnih
obrazcih, ki jih prikazujemo na sliki 34.
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1. faza

I.1 ime
in
priimek

1.2 ime
in
priimek

1.10.

15.10. | 25.10.

5.11.

10.11.

20.11.

1.12. | 15.12. ] 20.12. | 30.12 | 10.1
2.08

II.faza

IL.1 ime
in
priimek

I1.2 ime
in
priimek

I11. faza

II.1 ime
in
priimek

1.2 ime
in
priimek

II1.3 ime
in
priimek

I11.4 ime

-— ] |

Slika 34: Primer ro¢no izdelanega terminskega plana

7.4.5 Tabela tveganja

Vir: Lasten

Vsako napovedovanje prihodnosti je povezano s tveganjem, Se posebej, e planiramo
natan¢ne datume izvedbe posameznih nalog, razlicne osebe, ki to opravijo, in obsezna
finan¢na sredstva. Projektna tveganja, s katerimi se srecujemo, delimo na tveganja:

1. virov projekta (kadrovska, Casovna, financ¢na, tehni¢no-tehnoloska),

2. vsebine projekta oziroma potencialnih zmot med planiranjem (izvedbena in pravna

tveganja),

3. zaradi nepricakovanih zunanjih vplivov (logisticna, komunikacijska, trzna in druga).
Pri izdelavi tabele tveganja pritegnemo k sodelovanju bodoce izvajalce oziroma ¢im vecje
Stevilo tistih, ki poznajo vsebino projekta in ostale pomembne znalilnosti aktivnosti v
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projektu. S tem skuSamo analizirati vse moznosti nastanka problemov in se nanje pravoc¢asno
pripraviti ali pa zmanjSati moznost njihovega nastanka.

V tabeli (glej spodnjo sliko 35) opredelimo potencialni problem in ovrednotimo verjetnost
dogodka, ocenimo posledice dogodka in dolo¢imo stopnjo tveganja (kot zmnozek prejsnjih
dveh). Naslednji stolpec je namenjen nalogam, ki jih bomo izvajali, da nastanek problema ali
prepre¢imo, ali se mu izognemo in zmanjSamo njegov ucinek (preventiva), ali reSujemo
nastali problem (kurativa). Pri tem planiramo tudi odgovornega nosilca. Ce ocenimo preveliko
tveganje projekta, pripravo projekta prekinemo. Zadnji stolpec predstavlja signal, kamor
vpisSemo dogodek, ki bo projektnemu timu signaliziral nastanek predvidenega problema. To
analizo opravimo za posamezno nalogo v tabeli faz in nalog.

Potencialni | Verjetnost Ocena Stopnja Iniciative Signal
problem dogodka posledic tveganja

Preventivne:
Kurativne:
Preventivne:
Kurativne:

Preventivne:
Kurativne:

Slika 35: Primer obrazca Tabela tveganja

Vir: Lasten

7.4.6 Stroski projekta

Za izvedbo projektov potrebujemo dolofena finan¢na sredstva. Analiza in predstavitev
planiranih stroSkov ter predvidenih u¢inkov sta zelo pomembna kriterija, na osnovi katerih se
poslovodstvo odloci o potrditvi izvedbe projekta.
Pripravo tabele stroSkov zatnemo z oceno potrebnih vlaganj. Kakovostna in natan¢na ocena
zmanjSuje poslovno tveganje, hkrati pa vodji projekta in vodstvu podjetja zagotavlja osnovo
za sprejemanje odlocitev o upravicenosti in smiselnosti projekta ter preglednost nad izvedbo
in nadzor.
Stroske projekta delimo na direktne — neposredno povezane z nalogami projekta — in
indirektne, ki so s projektom vezani le posredno. Med direktne stroSke Stejemo:

1. materialne stroSke,
stroSke nabave,
stroSke storitev,
stroSke delovne sile,
stroSke financiranja in

6. ostale stroske skupaj s planirano rezervo.
Indirektni stroski so stroski rezije (vodstvo, kontroling, komerciala ...) ter neposredni stroSki
delovne sile in materiala (za vzdrZevanje, ¢iS€enje ...). Visino posameznega stroSka ocenimo
na osnovi internih cenikov, izdelanih kalkulativnih metod in informativnih ponudb. Ko smo
dolocili stroSke in njihovo viSino, razmislimo o potencialnih virih financiranja; iz lastnih

Nk
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sredstev ali iz zunanjih virov (banc¢ni kredit, sredstva sovlagateljev ali dobaviteljev ...).
Postopek konCamo s pripravo terminskega plana financiranja, pri tem pa upoStevamo
terminski plan projekta, podatke iz informativnih ponudb in podatke iz zbranih virov
financiranja. Vse zbrane podatke vpiSemo v tabelo, ki je sestavni del osnovne projektne
dokumentacije (slika 36).

Namen porabe Predvideni znesek Termin placila Viri sredstev

Slika 36: Primer obrazca za predvidene stroske projekta

Vir: Lasten

7.4.7 Ucinki projekta

Obseg in vsebina predstavitve pri¢akovanih ucinkov sta odvisna od obsega posameznega
projekta. Za vecje projekte pripravljamo financne analize, za manjSe zadostujeta
poenostavljeni izraCun prihodkov ali prihrankov ter doba vracanja.
Ucinke projekta delimo na:

1. neposredne — prihodki, prihranki;

2. posredne — povecanje varnosti, izboljSanje pogojev dela, ugoden ekoloski vpliv na

okolico ipd.; ¢e niso neposredno merljivi, jih predstavimo v pisni obliki.

Pri investicijskih projektih izracunamo dobo vracanja vloZenih sredstev (ve¢ o tem v Golob,
2002), ki mora biti krajSa od ekonomske dobe investicijskega projekta.

7.4.8 Znacilnosti projektne dokumentacije

Osnovna projektna dokumentacija je poslovni akt, v katerem so pomembni podatki za
podjetje, zato v tem delu dolo¢imo stopnjo poslovne skrivnosti in osebe, ki so doloCene za
shranjevanje originalov, nacin razmnozevanja dokumentacije, nacin vrocanja in poSiljanja
dokumentacije, in osebo, odgovorno za arhiviranje. Osnovno projektno dokumentacijo
podpisejo vodja projekta (prvi), skrbnik projekta (po odobritvi projekta) in direktor podjetja
(po odobritvi na sestanku poslovodstva).

7.5  SISTEM PROJEKTNEGA VODENJA IN POSTOPEK UVAJANJA

Ne glede na to, ali naklju¢no izbrano podjetje trenutno posluje dobro ali slabo, kak$na je
njegova dejavnost in kje jo opravlja, bo v prihodnje uspesno le, ¢e bo sistemsko obvladovalo
notranje in zunanje spremembe. Spremembe so gibalo napredka, le-te pa rezultat inovativnih
sprememb. Zato je ena najpomembnejSih nalog vodstva, da vzpodbuja inovativnost pri
zaposlenih.
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Povsod tam, kjer so se odlocili, da uresnicevanje idej in resevanje nastalih problemov ter
postopke in dejanja za obvladovanje tveganj pripravljajo, izvajajo in nadzorujejo v projektni
obliki, govorimo o sistemu projektnega vodenja.
Sodobni sistem projektnega vodenja je sestavljen iz:

= standardizirane dokumentacije,

= Stevilnih projektov in

= zaposlenih, ki te projekte pripravljajo, izvajajo in nadzorujejo.

7.5.1 Postopek uvajanja sistema projektnega vodenja

Pri prvi stopnji uvajanja sistema projektnega vodenja ima glavno viogo direktor podjetja, ki
pozna poslovne procese, usmeritve, probleme in zeli spremembe za doseganje boljSih
poslovnih rezultatov. Ce direktor sistema projektnega vodenja ne pozna, ga mora z njim
seznaniti strokovnjak za projektno vodenje, ki predstavi bistvene znacilnosti projektnega
vodenja, njegove prednosti in slabosti za podjetje. Uvajanje sistema projektnega vodenja
sprozi v podjetju preoblikovanje organizacijske strukture (o kateri smo Ze govorili).
Sledi izbor osebe, ki bo kot pomocnik direktorja za projektno vodenje skrbela za celotni
sistem projektnega vodenja. V izboru lahko direktor stori naslednje:
e odloci se za enega izmed dosedanjih clanov poslovodstva in ga dodatno obremeni
(resitev ni optimalna; razmislite, zakaj);
e izhere osebo izmed zaposlenih, za katero meni, da ima Siroka strokovna znanja in je
pripravljena na dodatna usposabljanja,
e zaposli primernega strokovnjaka za projektni menedzment (lahko tudi pogodbeno, za
¢as uvajanja sistema).
Nato poslovodstvo sprejme uradne sklepe o uvajanju sistema projektnega vodenja v
podjetje.
Ko smo se odlocili za pomocnika direktorja za projektno vodenje, dolo¢imo njegova dela in
naloge, mu dodelimo primeren prostor in ga tudi tehni¢no opremimo.
Sledi izbor in usposabljanje bodocih vodij projektov, ki jih izbere pomocnik direktorja za
projektno vodenje. OsredotoCi se predvsem na njihove znacajske, intelektualne in strokovne
lastnosti ter njihove dosedanje rezultate. Stevilo vodij bo odvisno od velikosti podjetja in
potreb. V zacetku uvajanja se odlo¢imo za manjSe Stevilo krajsSih in enostavnejSih projektov.
Medtem ko se bodoci projektni menedzerji usposabljajo, pomoc¢nik direktorja za projektno
vodenje pripravi dokumente, s katerimi bomo dolocili delovanje sistema. Trije
najpomembnejsi dokumenti so:
= poslovnik o projektnem vodenju,
= osnutek osnovne projektne dokumentacije in
= pravilnik o stimulaciji vodij in ¢lanov projektnih timov.
Pri uvajanju sistema projektnega vodenja se lahko soo¢imo tudi s problemi, kot so:
* nekorektno informiranje in potenciranje negativnosti ter odklonilna stalis¢a ze v
zacCetku uvajanja;
= lai¢ni “strokovnjaki” — neprimerni izbor pomocnika direktorja za projektno vodenje;
= dolgotrajnost postopka — do prvih rezultatov pretece daljsi cas, kar mnoge direktorje
odvrne od nadaljevanja uvajanja;
= napacna izbira bodocih vodij;
= preobremenjenost sodelaveev in ¢lanov projektnih timov in drugi problemi.
Ko smo s kon¢anjem prvih projektov dosegli prve pozitivne rezultate, se bomo v nadaljevanju
lotili tudi obseznejSih projektov in temu primerno prilagajali tudi sistem projektnega vodenja.
Pri tem bomo skrbeli za stalno izobrazevanje in usposabljanje ter prenos dosedanje projektne
prakse med zaposlene.
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Delovanje sistema vodenja projektov je opisano in regulirano z naslednjima dokumentoma

sistema projektnega vodenja:

1. Poslovnik sistema projektnega vodenja (organizacijska sistemska pravila, ki kot
organizacijski predpis projektnega vodenja doloc¢ajo okolje projektnega vodenja) — doloca
projektno organiziranost, medsebojne odnose, osnove in pogoje za izvajanje in vodenje
projektov v poslovni druzbi ter postopke za uporabo projektnega informacijskega sistema.

2. Pravilnik vodenja projektov (metodologija projektnega vodenja — postopkovni delovni
organizacijski predpisi o procesu projektnega vodenja) — opredeljuje postopke upravljanja
in vodenja zivljenjskega cikla projekta (postopki priprave, vzpostavitve, izvajanja in
zakljuCevanja projekta).

Oba dokumenta veljata za vse udelezence projektov, predstavljata krovno dokumentacijo

projektnega vodenja in se uporabljata v celotnem obsegu za vse projekte, ki so del portfelja

projektov druzbe.

7.6  DELO V SISTEMU PROJEKTNEGA VODENJA

Avtorji razli¢no prikazujejo strukturo faz posameznega projektnega cikla. Predstavili bomo v
praksi preizkuSen proces, ki upoSteva vse faze, dopolnjuje pa jih s standardiziranimi obrazci
za uvajanje (ve¢ v Golob, 2002).

Sestavni deli procesa so:

1. Priprava projekta — ideja, predstavitev osnovne zamisli, priprava osnovne projektne
dokumentacije, predstavitev osnovne projektne dokumentacije, priprava natan¢nejse
finan¢ne konstrukcije, obravnava koncnega predloga projekta v poslovodstvu,
zakljucek priprave projekta.

2. lIzvedba projekta — spremljanje in nadzor izvedbe projekta, porocanje vodje projekta,
mesecna poro€ila pomocnika direktorja za projektno vodenje, zaklju¢no porocilo,
projektna praksa.

3. Spremljanje uéinkov projekta — doseZeni ucinki in stimulacija, zakljucek projekta.

Pri uvajanju projektov lahko pride do dolocenih tezav, na katere moramo biti pripravljeni in
jih sproti razresevati.

7.6.1 Priprava projekta

Osnovni pogoj za uspeSno vodenje projekta je izdelan plan projekta. Za posamezen projekt je
v okviru zagonskega elaborata najpomembne;jsi plan projekta, ki ve€inoma zajema:
» faze projekta (WMASTER PLAN),
»  retrogradno razclenitev projekta (WBS),
= fkriterije ocenjevanja trajanja aktivnosti (izkustveno — PERT-metoda, prioriteta,
normativno itd.),
= plane projekta (MREZNI PLAN, TERMINSKI PLAN, PLAN OBREMENITVE
IZVAJALCEV, KRITICNA POT itd.),
= ckonomiko projekta (STROSKOVNI PLAN, PLAN FINANCIRANJA, PLAN
SKLEPANJA POGODB Z IZVAJALCI itd.),
= analizo plana (CILINA ANALIZA, PLAN RIZICNIH POTI, ANALIZA RIZIKA).
Izdelani nacrt oz. plan projekta se posreduje v potrditev naro¢niku projekta in postane bazicni
plan projekta (angl. Baseline).
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7.6.2 Izvedba projekta

Vodenje projekta je osnovna naloga projektnega menedzmenta. Pri tem je pomembno, da se
izvajalce usmeri k delu pri projektu glede na plan. Postopki procesa vodenja projekta so:
= Po lansiranju zaCetka izvajanja sledi izvajanje projekta.
= [zvajalci projekta morajo vodstvu projekta posredovati kontrolna porocila, ki vsebujejo
podatke o dejanski izvedbi po rokovnem planu, o dejansko nastalih stroskih, o motnjah,
dosezenih rezultatih itd.
= Vodstvo projekta izvede analizo kontrolnih poro¢il, in sicer:
- kontrolo izvedbe v planiranih rokih,
- kontrolo izvedbe glede na planirane stroske,
- kontrolo glede na obremenitve izvajalcev,
— kontrolo glede na doseganje planiranih ciljev projekta.
= V primeru odstopanj od rokov, planiranih stroskov, ciljev projekta itd. vodstvo
projekta izvede postopke ponovnega planiranja in ustrezne ukrepe ter poslje projekt v
izvajanje do naslednje kontrole.
= (Ob koncu projekta se izvede prevzem oz. predaja projekta.

7.7  INFORMACIJSKA PODPORA PROJEKTNEMU VODENJU

Postopke planiranja in predvsem vodenja izvajanja projekta lahko podpremo z ra¢unalnikom z
razli¢nimi programskimi orodji za vodenje projektov.

Projektni informacijski sistem je namre¢ mnozica programskih orodij za podporo projektnemu
delu, ki ve¢inoma vkljucuje: MS Project, Lotus Notes Mail (ali MS Exchange), MS Office,
MS Visio, datote¢ni sistem (MS Windows) itd. Zaradi tradicionalne navezanosti uporabnikov
na izdelke podjetja Microsoft in ugodnega razmerja cene in zmogljivosti je MS Project v
Sloveniji dobro znano in precej razsirjeno orodje za podporo projektnemu nacinu dela, ki
omogoca dinami¢no planiranje in spremljanje izvajanja projektov kot tudi analize ¢asa, virov
in stroskov. MS Project je orodje, ki razen posamicne rabe omogoca tudi skupinsko rabo na
ravni celotnega podjetja, saj omogoca dobro sodelovanje projektnih skupin in vodstva
podjetja ter usklajevanje projektnih virov na ravni celotnega podjetja preko raunalniskega
omrezja (spleta, lokalnega omrezja podjetja).

Obvladovanje projekta v vecji poslovni organizaciji je lahko precej zahtevna, neprijetna in
garasSka naloga. Ker projekti tekmujejo med seboj za sredstva in vire, mora menedzment
pogosto postaviti prioritete in dodeliti vire enega projekta na stroske drugega. Da pa lahko
dosezemo natancen pregled zasedenosti virov v celotni organizaciji na vseh projektih skupaj,
je potrebna standardizirana oblika shranjevanja podatkov. »Enterprise portfolio management«
v paketu MS Project Professional poskrbi za to na ve¢ nacinov.

7.8  POVZETEK POGLAVJA IN VPRASANJA ZA SAMOEVALVACIJO ZNANJA

Najpomembne;jsi pogoj za uspesno poslovanje podjetij je nenehno uvajanje sprememb, zato
podjetje, ki preneha spremljati rezultate svetovnega razvoja ali izkoriSCati lastne razvojne
potenciale, na globalnem trzi§¢u nima perspektive. IzboljSav se moramo torej vsakodnevno
lotevati. Najboljsa metoda za obvladovanje sprememb pa je projektno vodenje. V podjetju se
srecujemo s celo vrsto projektov, od vsakodnevnih manjsih izboljSav do velikih, zahtevnih
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investicijskih projektov. V odvisnosti od vrste projektov je tudi zahtevnost pristopa k
projektnemu vodenju: kadri, dokumentacija idr.

Koristi sistema projektnega vodenja je precej. Predvsem je tukaj zaznati vpliv na spremembo
projektne kulture v poslovni organizaciji in dvig zavedanja o pomembnosti poenotenega
vodenja projektov, saj podjetje poleg notranjih izvajalcev sodeluje tudi z veliko zunanjimi
izvajalci in je standardizacija nacina obvladovanja takih projektov zelo pomembna. Z uvedbo
informacijskega sistema za projektno vodenje je omogocCena moznost hitre in enostavne
poizvedbe o stanju portfelja projektov oz. o stanju posameznega projekta s strani vodstva in
vodij organizacijskih enot podjetja.

Postavitev pravil sistema projektnega vodenja in implementacija projektnega informacijskega
sistema je zahtevna naloga, ki je Se tezje izvedljiva, ¢e okolje na to ni pripravljeno. Zato je
izjemno pomembno, da vodstvo poslovne organizacije izkaze veliko podporo za uvedbo
sprememb ter da dejavno sodeluje pri tem. Zaposleni tako spremembe sprejmejo in nenehno
izboljSujejo projektni nacin dela. Samo tako se bo sistem projektnega vodenja Se naprej
razvijal v skladu s pridobljenimi izkusnjami in bo omogocal vse boljsi nadzor nad izvajanjem
del na projektih.

Preverimo uporabnost naucenega.

Ali ste ze sodelovali pri pripravi kaksnega projekta?

Ste bili ze vkljuceni v kaksen projekt ali ga celo vodili? Kaksne so vasSe izkusnje?

Ste bili z vodenjem in rezultati projekta zadovoljni?

Kaj bi vi naslednjic spremenili oziroma izboljsali?

V podjetju/organizaciji pridobite dokumentacijo izvrsenega projekta. Naredite oceno
izvedbe projekta — primer dobre prakse; kje so bile glavne pomanjkljivosti projekta in
kaj bi lahko izboljsali.

6. Kako bi lahko problematiko oblikovanja dela povezali s klimo v organizaciji?

Studenti se seznanijo s programom MS Project in ga preizkusijo v praksi na manjsem
projektu.

8. Studenti v okviru prakticnega izobraZevanja I. pripravijo projektno nalogo in jo
predstavijo.

R W N~
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8 POSLOVNA USPESNOST IN UCINKOVITOST - POT DO
POSLOVNE ODLICNOSTI

81 UVOD

Vsaka organizacija si zeli biti uspeSna in ucinkovita. Pot, da to doseze, pa je dolga in strma.
Namen poglavja je spoznati pot, po kateri naj gredo organizacije, da bodo prezivele v »trdem«
konkurencnem boju na globalnem trgu, ki se stalno spreminja. Tem spremembam se morajo
organizacije prilagajati, Se bolje pa je, Ce jih povzrocajo. Opredelili bomo, kaj sta uspesnost in
ucinkovitost, ter spoznali, da ju lahko dosezemo s pomocjo orodij in modelov kakovosti in
poslovne odli¢nosti. Poznavanje le-teh pa nam omogoca izdelavo lastnega poslovnega
modela, ki je za organizacijo primeren, ¢e Zeli doseCi poslovne rezultate.

Z usvojenim znanjem bo Student lahko poiskal primere dobrih praks in jih analiziral, izdelal
primerjalno analizo v dolo¢eni organizaciji in nasel podro¢je v organizaciji, na katerem so
mozne in/ali potrebne izboljSave.

8.2 POSLOVNA USPESNOST IN UCINKOVITOST

Uspes$na organizacija je tista, ki dela »prave stvari«, ué¢inkovita pa dela »stvari prav.

To je zelo enostavno povedati, izvajati v praksi pa je tezka naloga. Vendar, ¢e Zelijo
organizacije delovati na dolgi rok, se morajo temu priblizevati. Zanje pa je ta pot Se teZja, e
pomislimo na nenehne spremembe na globalnem trgu. Spremembe so bile ze v preteklosti,
vendar ne tako hitre. Pomislite, kako se vedno hitreje pojavljajo novi modeli avtomobilov,
telefonov, raunalnikov (razmislite, kaj Se). Tem spremembam morajo organizacije slediti.
»In vendar se spreminja«, bi lahko parafrazirali Galileja.

Prilagoditev globalnim spremembam je pogoj preZivetja. Spremembe niso le hitrejse,
kompleksnejSe, bolj turbulentne in bolj nepredvidljive. So nova realnost, ki zahteva
popolnoma nov pogled na svet. Kakor ne moremo ukiniti no¢i, ¢e se bojimo mraka, tako ne
moremo negirati napredka, ¢e se bojimo sprememb. Spremembe pomenijo nenehne izzive, ki
preizkusajo celotne narode, organizacije in posameznike. Zato se mora renesansa (preporod)
nase civilizacije zadeti v nasih glavah. Cetudi vsak normalen pripadnik &loveske vrste misli,
da je center univerzuma in je prav zato ujet v lastne stereotipe o sebi in svetu, nas nenehno
spreminjanje nase okolice sili v popolnoma drug stil razmis$ljanja, delovanja in obnaSanja.
Razviti in sprejeti moramo popolnoma nove in primernejSe tehnike, orodja in kulturne
paradigme. Stanja brez spreminjanja ni (vec) (Mulej, 1994).

Za uspeh potrebujemo popolnoma nova pravila in spremembo miselnih vzorcev.
Osnovni principi, ki lahko vodijo posameznike in organizacije pri ustvarjanju dinamicne
prihodnosti, so:

1. Ustvarjanje tega, kar ni Se nikoli obstajalo, in ne le izboljSevanje Ze obstojecega.

2. Oblikovanje mo¢nih medsebojnih povezav in ustvarjalno sodelovanje vseh ljudi.

3. Zazrtost v prihodnost in ne obremenjenost s preteklostjo.

Spremembe pa zahtevajo od druZbe, organizacije in posameznikov, da so inovativni —
predlagajo izboljSave v procesih, novosti v proizvodnji (nastejte, kje Se), ki se uresnic¢ijo in
prinaSajo korist organizaciji.
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Inovativna druzba uporablja vse dosezke razvoja svetovne civilizacije, hitro prevzema in
uporablja lastne in tuje inovacije, z lastnim znanjem dograjuje tuje znanje, zato da razvija in
uspesno uporablja sodobno proizvodno, organizacijsko in drugo tehniko in tehnologijo. Tako
dosega visoko mednarodno konkurencnost in kakovost Zivljenja. Inventivnost (invencija =
dajanje idej, predlogov) in inovativnost (inovacija = novost, ki prinasa korist) sta zato kot
lastnost in dejavnost ljudi razviti do evropsko obicajne ravni, enako tudi pogoji zanju. Razvit
je Kkult ustvarjalnega (so)delavca, visoko cenijo znanstvene in druge inventorje in
inovatorje, ker so najkoristnej$i in najpomembnejsi sodelavci in ob¢ani. Po drugi strani pa
imajo neustvarjalni ljudje tezave, okolje jih ne ceni, ker ne ustvarjajo, kolikor bi zmogli
(Mulej, 1994).

Kot pravi Kova¢ (Kovac, 2000, 5), je ¢as, da vodilni menedZerji spoznajo pravo poslovno
resnico, ki jo je pred leti parafrazirala Erika Jong: strah pred spremembami. Vecina vodilnih
menedzerjev neprestano ponavlja, da so poslovno okolje in zaposleni v podjetju najvecja
ovira za korenite poslovne spremembe v podjetju.

Ker je izhodiS¢e poslovnih sprememb ¢lovek, njegovi interesi, znanje, vrednote, poslovna
energija in zelja po uveljavljanju, je uspeSno obvladovanje sprememb odvisno od
ucinkovitosti pri reSevanju nasprotij med posameznikom in organizacijo. Najboljsa pot,
kako pripraviti zaposlene na spremembe, je ta, da jim podjetje ne da druge moZnosti
izbire. Spremembe morajo postati vodilo.

Menedzerji morajo razumeti, da so odpori naravni in da je premagovanje odporov normalna
sestavina njihovega dela. Za menedzerje, ki so uspesni pri vodenju poslov, vendar slabi vodje,
je znacilno, da dojemajo odpore Custveno, da jih zavracajo kot nesprejemljive in da zaradi
odporov zavraCajo posameznike. IzkuSnje kaZejo, da so med uporniki zelo pogosto
ustvarjalni in zavzeti ljudje.

Po knjigi avtorja Michaela E. Gerberja: Mit o podjetniku (Gerber, 2004) so povzeti naslednji
nasveti, navodila in prakti¢ni primeri za uspeSnost organizacije.

O najuspeSnejSih podjetjih obstaja ena sama preprosta resnica, ki smo jo spoznali z leti,
in sicer, da imajo njihovi ljudje posluh za drobne, majhne stvari, ki jih opravljajo z
veliko volje in potrpezZljivosti, obenem pa se zavedajo, kako pomembno je to za uspesno
delovanje podjetja.

Cilj vsakega podjetja je njegov razvoj; da si lahko izmislja vedno nove stvari, ki bodo
zadovoljile potrebe njegovih kupcev, tako kot tega ni storil Se nihce pred njim — da torej
Zivi svobodno in ustvarjalno.

Podjetje propade zaradi pomanjkanja znanja, spretnosti in izkuSenj pri njegovem vodenju,
predvsem pa zato, ker ni dovolj ambicioznosti, da bi uspesno podjetje dejansko vodili.

Najbolj$a podjetja so zasnovana po dolo¢enem modelu poslovanja, modelu, ki je zares
ucinkovit. To je model podjetja, ki inovativno izpolnjuje vse cilje, postavljene za pridobitev
strank, ki so razdeljene v posamezne skupine.

PodjetniSki model ne sloni na podjetju, ampak na kupcih, zaradi katerih podjetje proizvaja
svoje izdelke ter poskuSa razumeti njihove zahteve in potrebe.
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Podjetnik vidi v kupcu moznost zasluzka, saj ve, da vedno novi in drugacni izdelki
zadovoljijo vse kupCeve potrebe. Vse, kar mora storiti, je, da ugotovi, kaksne so te potrebe in
kako se bodo sCasoma spreminjale.

Model podjetja naj kupcem, zaposlenim, dobaviteljem in upnikom zagotavlja
konstantno vrednost, ki naj bo ve¢ja od njihovih pric¢akovanj. Delo v podjetju mora
potekati gladko in brezhibno. Vsi delovni postopki v podjetju morajo biti dokumentirani
v posebnih »delovnih priro¢nikih«. Model mora biti zastavljen tako, da je kupec vedno
enako zadovoljen. Ljudje pravijo, pa tudi sami verjamemo v to, da velika, uspeSna podjetja
niso rezultat izjemno uspesnih posameznikov, pa¢ pa povsem obicajnih ljudi, ki opravljajo
delo izjemno uspesno.

Ce Zzelimo biti uspesni, seveda potrebujemo ustrezno ureditev in metode. Z njihovo pomogjo
lahko nadomestimo pomanjkanje znanja in izkuSenj, kar bi utegnilo povzrociti tezave
zaposlenim.

Tako ureditev postane orodje, ki ga zaposleni uporabljajo, da bi povecali svojo ucinkovitost in
delo izpeljali tako, kot je za uspeSno delovanje podjetja najbolje, obenem pa ucinkovito
tekmovali s konkurenti. Naloga podjetja pa je, da jim bo to orodje vedno na voljo, in
nauciti jih, kako se z njim ravna. Naloga zaposlenih je, da vse to s pridom uporabljajo in da
na podlagi svojih izkuSenj predlagajo, kako bi ureditev lahko e izpopolnili.

V podjetju, ki je odvisno od nestanovitnih posameznikov, se kar naprej postavlja vpraSanje,
kako motivirati zaposlene in kako motivacijo tudi ohraniti. Prakticno nemogoce je vzdrzevati
konstantne rezultate v podjetjih, ki so odvisna od izjemnih posameznikov. Nobenemu
podjetju to ne uspeva na dolgi rok. Izjemna podjetja tega niti ne poskusajo, raje se opirajo na
urejenost.

Podjetje, ki je ze na prvi pogled videti urejeno, daje kupcem vedeti, da zaposleni vedo, kaj
delajo. Zaposlenim pa daje obcutek, da dobro veste, kaj hocete, in da so stvari na tem svetu, ki
jih je Se mogoce izpeljati tako, kot je treba. Tako stranke in zaposleni zaupajo podjetju in vidi
se, da delo v njem poteka, kot se pricakuje.

Priro¢niki seznanjajo zaposlene z najucinkovitejSim delovnim postopkom. So dokaz, da ima
vsaka stvar v podjetju svoj namen. Dokumentacija je torej potrditev, da v podjetju kraljuje

red.

Model mora biti zastavljen tako, da je kupec vedno enako zadovoljen.

Za podjetje ni dovolj samo, da je videti urejeno, ampak mora tako tudi biti. Poslovati mora po
natancno dolo¢enem in predvidljivem nacrtu.

In kar je najpomembnejSe: za uspesno poslovanje je potrebno izoblikovati postopek, neko
prakso, s pomocjo katere lahko dobite koristne informacije in si na njihovi podlagi izdelate
delovno metodo, po kateri boste poslovanje obvladovali.

Ustvarjanje »prototipa« uspeSne organizacije je dolgotrajen postopek, ki se imenuje
razvoj podjetja in temelji na treh razli¢nih, vendar med seboj povezanih postopkih, s
pomocjo katerih se lahko podjetje nemoteno razvija. To so inovacija, merljivost in
organizacija.

Se nekaj mnenj strokovnjakov o uspeSnosti in ucinkovitosti. Podrobneje si poglejte v
navedeni literaturi.
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Po Watersu (Waters, 1996) obstajajo Stirje nacini, kako povecati ucinkovitost in

uspesnost:

» izboljSanje uspesnosti z boljSimi odlocitvami;

* izboljSanje u€inkovitosti s porabo manj vlozkov za doseganje enakih izidov;

» izboljSanje uspesSnosti v nekaterih preostalih dejavniki, kakor so boljSa kakovost, manj
nezgod, neprekinjenost proizvodnega procesa;

» izboljSanje vedenja, ki prinaSa veC sodelovanja in spodbujanja ustvarjalnosti.

Tudi Daft (Daft, 2000) navaja nacine izboljSanja ucinkovitosti podjetja: zmanjSanje vlozkov
ob enakih izidih, zmanjSevanje tako vlozkov kot izidov, povecanje izidov ob enakih vloZzkih,
zviSevanje vlozkov in izidov ter zmanjSevanje vlozkov ob povecanju izidov.

Ce povzamemo, je ué¢inkovitost delati stvari prav, uspe$nost pa naj bi bila delati prave stvari
oziroma, kot pravi Markic¢, idealno bi bilo delati prave stvari prav in pravocasno (Markic,
2004, 18).

8.3 KAKOVOST IN POSLOVNA ODLICNOST

V prejSnjem poglavju smo poskusali prikazati pot do uspeSne organizacije. Ugotovili smo,
da se podjetja morajo prilagajati spremembam. Srecali smo se z izrazi, kot so vodenje,
inovativnost, kakovost ... V nadaljevanju bomo podrobneje spoznali KAKOVOST in
POSLOVNO ODLICNOST.

8.3.1 Kakovost

Kakovost Ze dolgo ni ve¢ omejena samo na kakovost v tehni¢no-tehnoloSkem smislu
(skladnost s specifikacijami in standardi) in na potroSno zadovoljstvo odjemalcev, temve¢
gre tudi za odnose znotraj podjetja, med podjetjem in okoljem, za odnose v druzbi,
skratka za neopredmeteno, toda zaznavno nelocljivo povezano blaginjo Zivljenja,
poslovanja in delovanja druzbe kot celote (Mulej, 1997).

Doseganje kakovosti pa si organizacije predstavljajo po svoje, uporabljajo razli¢na orodja
in/ali metode, da bi dosegle Zeleno kakovost 0z. da bi celovito obvladovale kakovost.

Celovito obvladovanje kakovosti ni samo novo razumevanje koncepta kakovosti in razsirjanje
polja njegove uporabe, to je tudi nacin delovanja oziroma proces.

Celovito obvladovanje kakovosti je nepretrgan niz usklajenih dejanj izboljSevanja, njihov
namen pa so napredek podjetja in odli¢ni rezultati, ki bi popolnoma zadovoljili kupce.

Ker gre za dolgoro¢no delo, si moramo zanj vzeti ¢as. Ker je usklajeno, zahteva enako strogo
vodenje kot drugi temeljni elementi vodenja podjetja. To je nepretrgan proces, ki tece od
napredka do napredka.

Celovito obvladovanje kakovosti pod nobenim pogojem ne sme biti zgolj moda ali enkratno
dejanje za izboljSanje. Je odlocitev, s katero se podjetje zaveZe za nenehno napredovanje.
To ponazarja Demingov krog, ki se neprestano vzpenja, krog za krogom, po strmem
pobocju celovitega obvladovanja kakovosti. Kolo ilustrira sistemati¢en pristop PDCA



Organizacija in menedzment podjetja

(angl. plan, do, check, act): nacrtovati ukrep, ga izvesti, opazovati ali preveriti rezultate
in ustrezno ukrepati.

Celovito obvladovanje kakovosti se nacrtuje in vodi kot usklajeno prizadevanje za stalno
napredovanje celotnega podjetja. Ta proces mora usmerjati vodstvo, saj si vse enote
prizadevajo za optimizacijo celotne dejavnosti, pri cemer imajo skupno perspektivo. SproZeno
z vrha se celovito obvladovanje kakovosti prenasa na odgovorne skupine vsake enote
(uprava, obrat, oddelek ...). Usmerjanje se seveda izvaja na dveh ravneh:

1. Na kulturni ravni potekata program izobrazevanja v duhu celovite kakovosti in strategija
spreminjanja vedenja. Delovanje na tej ravni je zaporedje komuniciranja in obdobij
izobrazevanja, kar omogoca nenehno prenavljanje podjetja, ohranjanje in razvijanje njegove
ustvarjalnosti in dinami¢nosti.

2.Na izvajalski ravni potekajo konkretne akcije izboljSevanja, ustanavljajo se skupine za
reSevanje problemov in uporabljajo raznovrstne metode, prilagojene razli¢énim polozajem,
vprasanjem in ciljem.

Usmerjanje, ki seveda poteka od vrha navzdol ali iz srediS¢a proti obrobju, bo razumno in s
tem ucinkovito le, ¢e bo izhajalo iz resni¢nega poznavanja dogajanj.

Kakovost, ki je stvar vseh, se zatne z menedZmentom.

Celovito obvladovanje kakovosti je proces nenehnega napredka celotnega podjetja in
vsakogar na njegovem strokovnem podro¢ju ali polozaju. Gre za trajno in ves cas
obnavljajoCe se prizadevanje, kajti v mednarodnem konkurencnem boju ni za zmeraj
osvojenih poloZzajev, saj ni ne snovi ne organizacije, ki je prej ali slej ne bi nacel zob casa.

Razvoj kakovosti

Kratek pogled na zgodovinska dogajanja na podroc¢ju dvigovanja zavesti o pomenu kakovosti
v svetu, na zaCetku predvsem v industriji in pozneje tudi na podrocju storitev, kaze dejstvo, da
je Japonska Ze v 50. letih razvila svoj sistemski pristop k obvladovanju kakovosti (Total
Quality Management). Njegov razvoj in posledica sta bila zaznamovana v letu 1951 s
podelitvijo prve nagrade za kakovost, t. i. Demingove nagrade, najboljSim podjetjem. Kot
odgovor so v ZDA v zacetku 60. let v avtomobilski in oborozevalni industriji zaceli na
podlagi posebnih vprasalnikov intenzivno pripravljati zahteve za ustrezen sistem
zagotavljanja kakovosti in tako prisli tudi do prvih oblik standardov. V 80. letih so ZDA
dopolnile japonski model TQM in ga prilagodile ameriskim razmeram ter v letu 1988 podelile
tudi prvo nagrado za kakovost, t. i. Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA).

Zahodna Evropa je bila v tem Casu zaznamovana s prvimi izdajami standardov serije ISO
9000 in hitrim vzponom Stevila certificiranih sistemov kakovosti. Kljub temu pa se je na
podlagi raziskav in primerjav produktivnosti v avtomobilski industriji izkazalo, da so evropski
proizvajalci avtomobilov dale¢ za Japonsko in ZDA. To je v letu 1990 spodbudilo Stirinajst
vodilnih evropskih podjetij, da so ustanovila Evropski sklad za obvladovanje kakovosti —
European Foundation for Quality Management (v nadaljevanju EFQM) z nalogo, da
razvije pristop oziroma model, katerega uporaba bo dvignila konkurencnost tudi v Evropi.
EFQM je ob podpori Evropske organizacije za kakovost (EOQ) in Evropske komisije (EU-
DG III) razvil model odli¢nosti, na katerem temelji evropska nagrada za kakovost (European
Quality Award). Zdruzil naj bi izkusnje MBNQA in Demingove nagrade. V letu 1992 je sklad
podelil prvo nagrado. Z razvojem modela je bil storjen korak naprej od filozofije
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zagotavljanja kakovosti, saj model vsebuje elemente, ki zajemajo celoten poslovni sistem in
tako predstavljajo sistemsko nadgradnjo.

Danes je v Evropi ustanovljenih Ze preko 20 nacionalnih nagrad, katerih podlaga je
evropski model odli¢nosti. Tudi v Sloveniji smo se po osamosvojitvi zaceli soocati z
zahtevami novih trgov, ki so morali ¢ez no¢ zamenjati jugoslovanskega. Tako je postalo
jasno, kaj pomeni kakovost za naSo konkuren¢nost, produktivnost in zivljenjski standard.
Podobno kot v drugih evropskih drzavah je tudi pri nas v letih 1991-1996 zelo naraslo Stevilo
organizacij s pridobljenim potrdilom o skladnosti sistema vodenja kakovosti z zahtevami
standarda, oziroma certifikatom ISO 9000, kar je vsekakor eden od pokazateljev nacionalne
zavesti o kakovosti (povzeto po Priznanju Republike Slovenije za poslovno odli¢nost
2000.).

Z vidika gospodarskega razvoja je prej omenjena uvedba drzavnih nagrad del naslednjega
razvojnega koraka — od trga kupcev k drzavno podprtemu trgu kupcev. To pomeni, da
drzavni organi spodbujajo proizvajalce in ponudnike, naj razmiSljajo o svojih
odjemalcih bolj sistemsko. To pomeni veC upoStevanja soodvisnosti, celovitosti in
poglobljenosti s pomoc¢jo medstrokovnega ustvarjalnega sodelovanja, zato da bi v razmislek,
odlocitev in dejanje zajeli dialekti¢ni sistem, to je sistem vseh bistvenih znacilnosti s
sistemom vseh bistvenih vidikov.

Uvedba nacionalnih in mednarodnih standardov, kakrSen je ISO 9000, je korak v nakazano
smer. Z njimi poskuSajo drzavni in druzbeni organi doseci, da bi podjetja poslovala manj
enostransko, saj je to postalo v sodobnih razmerah drazje, manj uc¢inkovito in manj uspesno
kot celovito poslovanje. Enostranost namrec zahteva toliko popravljanja napak, da daje man;j
konkuren¢nosti in zato slabso kakovost (delovnega) zivljenja. Celovitost daje boljSe
rezultate, zato se bolj izplaca (ne popolna, ki ni izvedljiva, ampak dialekti¢no sistemska).

Model popolne kakovosti, vkljuéno z njeno opredelitvijo iz ISO 9000, je torej sredstvo za
pospeSevanje prehoda in lova za zaostankom. Toda branje njegovih pravil, kakrSnega
vidimo pri mnogih menedZerjih in njihovih sodelavcih, kaze, da je delezno ve¢ hvale
doseganja popolnega obviadovanja kakovosti. Pot, da se doseze popolna kakovost (kakovost
vseh delov poslovanja, ki se izteCe v izjemno majhen odstotek napak celotnega poslovanja) je
seveda pomembna. Toda kaze, da obstaja nevarnost, da bi metoda nadomestila cilj — v
razmis$ljanju in delovanju vladnih in (zlasti) menedzerskih krogov v podjetjih. Poleg tega
smemo upati, da certifikata ISO 9000 niso uvedli zato, da bi odrezali organizacije brez njega
od dostopa do trga in bi drugim omogocili monopolen polozaj na njem, kar bi pripeljalo nazaj
v stari "trg proizvajalca" s presezkom povprasevanja nad ponudbo.

Spoznanja kazejo, da mnoga podjetja, ne samo tista v sedaj prehodnih gospodarstvih Srednje
in Vzhodne Evrope, razumejo, da je njihova dolznost (bolj ali manj) samo formalno izpolniti
kriterije "popolne" kakovosti, ki jih postavljajo taki ukrepi za spodbujanje prenove. Za ta
namen jim zadoSCa Ze razreSitev nekaterih bolj ali manj izvedbenih problemov — namesto
prenove strateskih usmeritev, posodobitve stila vodenja (k omrezju avtonomnih enot, odnosu
"vsi mislimo, vsi delamo") ipd. Drugi dojemajo zahteve, ki jih postavljajo ISO 9000 in
podobni ukrepi, globlje, namre¢ kot spodbudo in zahtevo, da naj posodobijo svoje pristope k
inoviranju, zlasti netehnoloSkemu inoviranju, in da naj uporabijo sistemsko razmisljanje. Ne
gre za to, da (naj) bi bili menedzerji prijazni do svojih sodelavcev kar tako. Bistveneje je, da
imajo sodelavci (potencialno) mnogo plodnih, inventivnih ali celo inovativnih zamisli in
dejanj, ki bi jih mogli prispevati, ¢e bi vodstvo dovolj pospesevalo netehnolosko inoviranje,
da bi jim napravilo prostor, da se izkazejo (upravljalske, informacijske, organizacijske,
metodijske inovacije).
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Raziskave so pokazale, da zagotovitev kakovosti s formalno izpolnitvijo zahtev
standarda ISO 9001 za podjetje navadno ne pomeni tudi doseganja visSje konkurencnosti
in poslovnega uspeha. Prilagajanje sistema kakovosti standardnim zahtevam potrjuje, da je
podjetje doseglo doloc¢eno stopnjo zrelosti, ki kaze na njegovo sposobnost definirati in
realizirati procese v skladu z definicijami (ne nujno uspesno!).

8.3.2 Odliénost

Izraz odli¢nost se v strokovni literaturi obi¢ajno pojavlja v zvezi s kakovostjo. V zgodovini
kakovosti so se zgodili pomembni vsebinski in organizacijski premiki, ki so nadgrajevali in
raz$irjali prvotne pristope, dejavnosti, orodja ter tehnike in podroc¢ja delovanja. V zvezi s temi
premiki se je spreminjala in dopolnjevala tudi terminologija, povezana s kakovostjo. Tako se
je v zadnjem desetletju pojavil izraz odli¢nost.

Izraz odli¢nost se sicer ze dolgo uporablja na mnogih podrocjih, npr. v umetnosti, Sportu itd.,
vendar se nanaSa na proizvod ali rezultat posameznika.

Izraz odli¢nost, v povezavi z industrijskim nac¢inom proizvodnje izdelka ali storitve, se pojavi
Sele leta 1982 v delu »V iskanju odli¢nosti« avtorjev Petersa in Watermana. Tu avtorja izraz
odli¢nost povezujeta neposredno s poslovno uspeSnostjo organizacije in izpostavljata kljucne
elemente, kot sta npr. strategija in sistem, ki vplivajo na odli¢nost poslovanja.

Vendar pa odlicnost Se vedno ni jasno definirana niti nima svoje filozofije in nacel. Razli¢ni
avtorji jo razli¢no definirajo. Tako Dale in Lascelles definirata odli¢nost kot neopredeljiv cilj,
ki sloni na nekih dogovornih merilih. Drugi menijo, da je odli¢nost le dolo¢ena stopnja TQM.
Definicija odli¢nosti, ki jo je postavila EFQM, pravi, da je odli¢nost »izstopajoca praksa v
upravljanju organizacije in v doseganju rezultatov«.

Odli¢nost bi lahko definirali kot »preseganje povprecja in iskanje najboljSega moznega, tako
glede zadovoljstva kupcev, ucinkovitosti virov, varovanja okolja kot tudi glede poslovnih
rezultatov organizacije« (Marolt, Gomiscek, 2005, 526).

Izraz odli¢nost se je pricel veliko uporabljati z nastopom nagrad za kakovost, ki smo jih ze
omenili in temeljijo na specificnih modelih.

V zadnjem casu se poleg poslovne odlicnosti omenja tudi organizacijska odli¢nost, ki pa naj
bi se nanasala predvsem na neprofitne organizacije.

Povzamemo lahko, da poslovna odli¢nost pomeni preseganje pricakovanj vseh, ki so
kakor koli povezani z organizacijo. Torej razen kupcev, lastnikov, zaposlenih in
dobaviteljev tudi ozja in SirSa druzbena skupnost. Tako prihaja v zadnjem c¢asu vse bolj v
ospredje tudi druzbena odgovornost (ugotovite s pomocjo spletne strani, kaj je vodenje
druzbene odgovornosti) in druzbeno odgovorni menedzment. S tem se spreminjajo, za
organizacije, tudi »pravila igre«. Se nekaj primerov iz prakse (Urbanija, 2006).

Pravila igre so se v zadnjih letih precej spremenila. Javnost zahteva od podjetij odgovorno
ravnanje. Shell zato svoje organizacije ni samo preuredil v skladu z naceli druzbene
odgovornosti, temve¢ od sredine devetdesetih let vsako leto objavi, kako napreduje na tem
podro&ju. Stevilni izdelovalci $portne opreme so za svoje dobavitelje izdelali in objavili
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zavezujoCe standarde. Ikea v svojem katalogu pojasnjuje kupcem, od kod prihajajo njeni
izdelki in zakaj jih lahko prodajo po tako nizkih cenah.

8.3.3 Orodja, modeli za doseganje poslovne odli¢nosti

Vv v

Menedzment ima v sedanjem cCasu zaradi hitrih sprememb na trzis¢u in v tehnoloski opremi
vse ve¢ problemov. Vse vecji pomen se zaradi tega pripisuje svezim idejam pred razli¢nimi
modeli. Vsak model sam po sebi je Se vedno le orodje. Uporaba orodij oziroma modelov pa
pomeni le ponavljanje Ze znanih vzorcev. Kljub vsemu pa je poznavanje modelov v
danasnjem gospodarstvu potrebno, saj predstavlja nekaj takega kot znanje anglescCine
oziroma opismenjevanje na podro¢ju obstanka na trgu.

Raziskave v tujini so pokazale, da dobra podjetja hkrati uporabljajo ve¢ kot 10 osnovnih
menedZerskih tehnik, ki pa so le v tretjini primerov uresnicile menedZerska pricakovanja
oziroma samo petina organizacij je z njimi izboljSala poslovne izide.

Kljub vsemu pa Harward Bussiness Review, Bussiness Week in Economist v svojih
¢lankih poudarjajo uspehe podjetij, ki jih ne bi bilo brez menedzZerskih modelov.

Med petdesetim in osemdesetim letom prejSnjega stoletja so menedzerji poznali dva ducata
vplivnih menedzerskih tehnik, s katerimi so obvladovali podjetja. Danes se to Stevilo
spreminja v letu dni. Sredi devetdesetih let so bile najpriljubljenejSe tehnike uporaba
poslanstva v strateSkem nacértovanju, reinZeniring poslovnih procesov, celovito
obvladanje kakovosti, poslovne primerjave, mrezni marketing, samoobvladajo¢i tim,
poslovna odli¢nost, intelektualni kapital, ¢ustvena inteligenca, uravnoteZeni kazalniki,
ekonomska dodana vrednost in podobno.

Orodja, modeli in tehnike omogocCajo organizacijam razumeti vzroke problemov, bolje
predstavijo dejansko situacijo, pripomorejo k dolo¢itvi pomembnosti dejavnikov in njihove
medsebojne soodvisnosti, omogocajo boljSe odlocitve in nizje stroske ter vecjo ucinkovitost
nadzora, povecajo ucinkovitost preprecCevanja neustrezne kakovosti in pomagajo pri
izboljSevanju procesa.

Orodja, modeli in tehnike so zelo razli¢ni, od enostavnih do zahtevnih.

Pomembno je, da ljudje, ki so povezani z nadzorom kakovosti, prepreCevanjem neustrezne
kakovosti in izboljSevanjem procesov, dobro poznajo orodja, modele in tehnike, njihove
znacilnosti in omejitve ter so sposobni z njihovo uporabo reSevati razlicne probleme, s
katerimi se srecujejo pri svojem delu (povzeto po Marolt, Gomiscek, 2005).

V nadaljevanju bomo podrobneje predstavili, kot najbolj uporabljene modele, ISO
9001/2000 , Evropski model poslovne odli¢nosti (EFQM) in slovenski model (PRSPO —
Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost). Nekatere od ostalih pa proucite s
pomocjo literature, npr. B. Gomiscek, J. Marolt: Management kakovosti, 2005. V tej knjigi
sta avtorja porazdelila orodja v statisti¢na (npr. pogostnostna porazdelitev, slucajna vzor¢na
porazdelitev, ocena in intervali zaupanja itd.) in nestatisticna orodja menedzmenta kakovosti
(npr. timsko ustvarjanje idej — brainstorming —, parettov diagram, vzrocno-posledi¢ni diagram
— diagram ribje kosti ... Omenjena in ostala orodja, modele in tehnike poskusajte uporabiti v
danih primerih oz. organizacijah, ki jih poznate in vam zaupajo svoje podatke.
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Sistem vodenja kakovosti ISO 9000:2000 (Marolt, Gomiscek, 2005). Ugotovite, zakaj 2000.
Standard ISO 9000:2000 izpostavlja osem nacel menedzmenta kakovosti, ki naj bi jih
uposteval vr$ni menedZzment, da bi organizacijo vodil k boljSemu poslovanju. Ta nacela so v
glavnem enaka nacelom, ki jih zagovarja TQM (se Se spomnite, kaj je to — ponovite).
Proucite, katera so ta nacela in kaj je njihova vsebina. Njihovo poznavanje in razumevanje
je predpogoj za pravilno in uspeSno uporabo zahtev standardov. Uporaba teh nacel v
posameznih organizacijah pa je seveda odvisna od potreb posamezne organizacije in izzivov,
s katerimi se srecuje. Razlikujte:

= [SO 9000 — sistemi menedzmenta kakovosti — podaja osnove sistemov menedZmenta
kakovosti in doloca terminologijo za sisteme menedzmenta kakovosti;

= [SO 9001 — sistemi menedZmenta kakovosti — doloca zahteve za sistem menedZmenta
kakovosti, kjer mora organizacija prikazati svojo sposobnost, da nudi proizvode oziroma
storitve, ki izpolnjujejo zahteve kupca in pripadajocCih predpisov ter si prizadeva povecati
zadovoljstvo kupca.

= Kaj paje ISO 9004 in 9011? Kako organizacije vzpostavljajo sistem vodenja kakovosti
ISO 90017 Ali se morajo certificirati? Kje se lahko certificirajo in kaj je certificiranje?

Model odli¢nosti EFQM

Model odli¢nosti EFQM je sploSen in neobvezujo¢ okvir, ki temelji na devetih merilih. Pet
od teh meril je t. 1. "dejavnikov", Stirje pa so "rezultati". "Dejavniki" zajemajo tisto, kar
organizacija pocne, "rezultati" pa tisto, kar organizacija dosega. "Rezultati" so posledica
"dejavnikov". Model EFQM, ki priznava, da obstaja veliko pristopov k doseganju trajne
odli¢nosti v vseh pogledih delovanja, temelji na naslednji predpostavki:

Odli¢ni rezultati pri delovanju, odjemalcih, zaposlenih in druzbi se dosegajo z

voditeljstvom, ki je gibalo politike in strategije, zaposlenih, partnerstev in virov ter
procesov.

Model odlicnosti EFGQM
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Slika 37: Model EFQM (model, po katerem poteka postopek PRSPO od leta 2003)
Vir: Urad Republike Slovenije za meroslovje, 2004, 5
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Po EFQM se podeljuje vsako leto evropska nagrada za poslovno odli¢nost. Na spletni
strani EFQM preverite dobitnike nagrad in katera slovenska podjetja so sodelovala zadnjih
10 let.

Priznanje RS za poslovno odli¢nost (PRSPO)

V Sloveniji so se ze leta 1994 zacele priprave za sprejem zakona, ki naj bi uveljavil najvisje
drzavno priznanje na podrocju kakovosti — priznanje Republike Slovenije za kakovost. Glede
na dejstvo, da zakon zamuja, pa se je leta 1996 Urad RS za standardizacijo in meroslovje
odlo¢il in uspe$no izvedel prvi pilotni projekt za priznanje RS za kakovost ter v ta namen, v
sodelovanju s strokovnjaki iz uglednih organizacij in ustanov, pripravil tudi prva Pilotna
merila za prijavo in ocenjevanje za leto 1996. Po teh merilih so bila ocenjena vsa podjetja, ki
so sodelovala v pilotnem projektu.

Izsledki rezultatov pa so Slovenijo privedli do odlocitve, da je ze v letu 1997, glede na
velikost svojih podjetij, privzela evropski model za mala in srednje velika podjetja kot enotni
model priznanja Republike Slovenije za kakovost in tako pripravila Pilotna merila za prijavo
in ocenjevanje.

PRSPO je najviSje drzavno priznanje za dosezke na podrocju kakovosti proizvodov in
storitev ter kakovosti poslovanja kot rezultat razvoja znanja in inovativnosti. Namenjeno je
vsem organizacijam tako v zasebnem kot v javnem sektorju in predstavlja nadgradnjo
sistemov vodenja kakovosti ISO 9000, kar je mogoce razbrati tudi iz samega modela
odli¢nosti EFQM, ki zajema merila, po katerih se ocenjujejo tudi procesi.

Organizacija, ki Zeli biti uspeSna, mora ne glede na sektor, velikost, strukturo ali zrelost
vzpostaviti ustrezen sistem obvladovanja kakovosti. Model odliénosti EFQM je prakticno
orodje, ki organizacijam pomaga vzpostaviti ta model z merjenjem, kako dale¢ so prisle na
poti k odlicnosti; pomaga jim razumeti, kje so vrzeli, in jim nakaze reSitve. Program
priznanja Republike Slovenije za poslovno odli¢nost, ki temelji na tem modelu, postavlja
smernice in merila, ki jih organizacije lahko uporabijo pri ovrednotenju svojih
prizadevanj za izboljSevanje kakovosti. S Sirjenjem informacij o tem, kako je boljSim
organizacijam uspelo spremeniti kulturo in dose¢i odli¢nost, usmerja slovenske
organizacije.

Namen in cilji priznanja RS za poslovno odli¢nost

Namen priznanja je spodbujanje slovenskih gospodarskih druzb, zavodov in drugih pravnih

oseb ter drzavnih organov k uvajanju sistemov sodobnega, ucinkovitega in celovitega

doseganja kakovosti ter k nacrtovanju in izvajanju sodobnega procesa poslovanja za

zagotovitev konkuren¢nosti proizvodov in storitev.

Cilji priznanja so:

= pospeSevati zavedanje o evropskem modelu celovitega vodenja kakovosti oziroma
odli¢nosti poslovanja,

= pospeSevati zavedanje o kakovosti in prizadevanje za vecjo kakovost poslovanja v
Sloveniji (nenehno izboljSevanje),

= spodbuditi procese samoocenjevanja,

= spodbuditi konkuren¢ne primerjave z domacimi in tujimi organizacijami,

= priznati organizacijam v Sloveniji dosezke na podroc¢ju odli¢nosti in, ne nazadnje,

= promovirati uspesne strategije in programe kakovosti doma in v tujini.
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Nagrada oziroma priznanje temelji na devetih merilih modela odli¢nosti, ki ga je razvil
Evropski sklad za upravljanja kakovosti — »European Foundation for Quality Management«
(EFQM) in po katerem se zgleduje tudi postopek za priznanje, s ¢imer Zelimo zagotavljati
primerljivost z evropsko nagrado za kakovost »European Quality Award — EQA«. Nosilka
programa priznanja Republike Slovenije za poslovno odli¢nost je Vlada Republike Slovenije.
Postopek PRSPO vodi Urad Republike Slovenije za standardizacijo in meroslovje v okviru
Ministrstva za Solstvo, znanost in Sport, in sicer v imenu Odbora za PRSPO, ki ga je
imenovala vlada RS. V skladu z zakonom o PRSPO predsednik Vlade Republike Slovenije
PRSPO, saj podeljuje priznanja in imenuje ocenjevalno komisijo, ki jo sestavljajo ocenjevalci,
vodilni ocenjevalci in razsodniki. Ocenjevalci in vodilni ocenjevalci so imenovani na predlog
razsodniSke skupine in so odgovorni za izvajanje ocenjevanj vlog prijavljenih organizacij.
Ugotovite, katere organizacije in v katerih kategorijah so bile nagrajene v zadnjih
desetih letih. Eno od njih analizirajte.

Kot smo Ze omenili, je poznavanje znanih orodij, modelov in tehnik pomembno, Se bolje pa
je, ¢e na osnovi teh vpeljemo v organizacijo lastni model, ki zagotavlja uspesnost
organizacije.

POSLOVNA ODLICNOST
SPREMEMBE
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=
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VODENJE
ETIKA TRAJNOSTNI RAZVOJ
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(ISO 9001, ISO 14001, SA 8000, OHSAS 18001, Model PRSPO ali Evropska nagrada)

Slika 38: Primer je model poslovne odli¢nosti za komunalna podjetja,
ki je bil narejen in preizkusen v podjetju
Saubermacher-Komunala Murska Sobota d.o.o.

Vir: Skafar, 2005, 140

Analizirajte model in podajte svoje ugotovitve.
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8.4  VSEBINA IN POMEN EKONOMSKIH KAZALNIKOV POSLOVANJA

8.4.1 Uvod

Clovek se je v vsej svoji zgodovini veliko posveéal merjenju pojavov in stvari, vidnega in
nevidnega, znanega in neznanega. Nekateri avtorji trdijo, da lahko za¢nemo govoriti o
menedzmentu takrat, ko smo zaceli meriti ¢as. Sprva sta bila pomembna samo dan in no¢. V
resnici ju niti ni bilo potrebno natan¢no meriti. Kasneje so z razvojem c¢lovestva ¢as in drugi
dejavniki merjenja ucinkovitosti in uspesSnosti organizacije postali pomembni elementi
njenega obstoja. Napredne civilizacije, kot sta bili na primer na podrocju Egipta in
Mezopotamije, so Ze v tretjem tisocletju p. n. §t. poznale nekatere ekonomske kazalnike.

Danes je za vodenje sodobne organizacije pomembno merjenje mnogih vidikov njenega
delovanja. Da bomo razumeli pomen ekonomskih in tudi drugih kazalnikov v danasnjem
Casu, si bomo najprej ogledali primer iz povsem tehni¢nega sveta. V nadaljevanju spoznamo
razliko med kazalcem in kazalnikom in delitev kazalnikov. Ravno tako spoznamo osnovne
skupine kazalnikov finan¢noracunovodskega modela, s samostojnim S$tudijem pa bomo
razsirili njihovo razumevanje. Ker pa samo ekonomski kazalniki niso dovolj za celovit
vpogled v dogajanje v podjetju, bomo prikazali uravnotezeni sistem kazalnikov, s pomocjo
katerega bomo kriticno ovrednotili pomen tradicionalnih kazalnikov.

8.4.2 Pomen kazalnikov in temeljne znacilnosti

Zatnimo z zgodbo, ki podaja primeren oris pomembnosti kazalnikov' za vodenje

. .. 5 .o . . . Y . .
organizacije’, ki je eden izmed akterjev v dinami¢nem druzbenoekonomskem okolju
posamezne dezele, regije, sveta.

Predstavljajte si, da vstopite v pilotsko kabino sodobnega reaktivnega letala in v njej vidite
samo en inStrument. Kako bi se pocutili, ¢e bi se morali vkrcati na letalo po naslednjem
pogovoru s pilotom (Kaplan in Norton 2000).

VpraSanje: Preseneca me, da letalo upravijate samo z enim instrumentom. Kaj pa meri?
Odgovor: Hitrost letenja. Na tem letu si v bistvu prizadevam za hitrost.

VpraSanje: V redu. Hitrost je najbrz res pomembna. Kaj pa visina? Mar visinomer ne bi prisel
prav?

Odgovor: Zadnjih nekaj letov sem se posvecal visini in sem pri tem kar dober. Zdaj pa se
moram osredotociti na hitrost letenja samo.

VpraSanje: Opazam, da nimate niti merilnika goriva. Ali ta ne bi bil koristen?

Odgovor: Prav imate. Gorivo je pomembno, vendar se ne morem osredotociti na preve¢
stvari hkrati. Tako sem na tem letu posvecam hitrosti letenja. Ko se bom v hitrosti in visini
izpopolnil, se bom posvetil porabi goriva.

Verjetno mora pilot vsakega letala spremljati ve¢ parametrov leta — kazalnikov —, da lahko
pripelje letalo in potnike na Zeleni cilj. Ti kazalniki niso samo viSina, hitrost letala ter gorivo,

4 Pojem kazalnika uporabljamo v besedilu kot homonim, ker v poglavju zasledujemo temeljni cilj — prikazati in razloziti pomen kazalnikov
za organizacijo. V tem poglavju tudi nadrobno razlozimo razliko med kazalcem in kazalnikom. Ko poudarjamo razliko med obema, oba
pojma tudi navedemo.

5 Za organizacijo v tem poglavju zaradi drugacnih vidikov proucevanja v¢asih uporabimo tudi izraz podjetje ali gospodarska druzba.
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temvec je tu Se mnogo drugih kazalnikov, ki pomembno vplivajo na varnost, gospodarnost in
udobje leta, kot na primer: smer leta, temperatura zraka, zracni tlak, hitrost vetra, hitrost
vzpenjanja ali poniranja, nagib letala, tlak v hidravli¢nih sistemih, vsebnost kisika v potniski
kabini ipd.

V razmislek: Sedaj pa skuSajmo zgodbo prenesti v sodobno organizacijo, vaSe podjetje.
Kaj menite?

Tudi menedzerji v sodobni organizaciji potrebujejo mnozico kazalnikov, ki kazejo na
ucinkovitost in uspesnost njenega delovanja. Na posamezne kazalnike pa vplivajo razli¢ni
dejavniki iz okolja organizacije — od globalnih dejavnikov do izmeta proizvodnje. Pri tem
uporabijo:

= sploSne kazalnike poslovanja, s pomocjo katerih se primerjajo z drugimi podobnimi
organizacijami — konkurenti, partnerji v vertikalni ali horizontalni verigi, primeri
najboljsih praks;

= Jastne kazalnike, ki so specifi¢ni za filozofijo in na¢in vodenja organizacije, cilje in
strategije za njihovo dosego, uporabljeno tehnologijo.

Menedzment organizacije kombinira te kazalnike v svojstven sistem kazalnikov, saj v vecini
primerov samo sploSno uporabljeni kazalniki ne omogocajo posebnih pogledov na delovanje
organizacije. Tudi tradicionalni finan¢noracunovodski kazalniki najveckrat niso zadostni.
Omogocajo prikaz kazalnikov osnovnih ekonomskih kategorij, ki izhajajo iz samega modela,
ne omogocajo pa na primer vrednotenja intelektualnega kapitala, moci blagovne znamke,
dolocenih vidikov, povezanih z vodenjem ¢loveskih virov.

V' razmislek: Ali bilanca stanja in izkaz uspeha vedno prikazujeta pravo vrednost
organizacije? Zakaj ne? Katere ekonomske kategorije bi morali Se upoStevati, katere
ponovno ovrednotiti?

Vsaka organizacija je kompleksen sistem med seboj z razlicnimi tipi povezav povezanih
elementov — podsistemov. Te povezave so lahko: enosmerne, dvosmerne, reaktivne,
proaktivne. Med posameznimi podsistemi se kot pomemben vir pretakajo podatki. Da bi
spoznali delovanje posameznih podsistemov in organizacije kot celotnega poslovnega
sistema, njeno delovanje merimo. Podatke prikaZemo v obliki Stevil. Lo¢imo jih na:

= absolutna Stevila (kazalci),
= relativna Stevila (kazalniki).

Ker na podlagi absolutnih podatkov oziroma Stevil ne moremo vedno pravilno sklepati o
pomenu podatka, uporabimo relativna Stevila — kazalnike —, ki jih delimo na:

= relativne strukture (strukturni delez, strukturni odstotek, locne stopinje), ki izrazajo
razmerje med delom in celoto istega pojava;

* indekse (indeksi s stalno osnovo, verizni indeksi), ki izrazajo razmerje med
istovrstnimi podatki, pogosto se pomnozijo s 100, govorimo o odstotnem indeksu;

= koeficiente, ki izrazajo razmerje med raznovrstnimi, vendar med seboj primerljivimi
podatki.
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Mnogokrat moramo za analizo podatkov uporabiti matemati¢no-statisticne metode, ki
omogocijo globlja spoznanja o delovanju posameznega poslovnega sistema, naj bo to
podjetje, javni zavod, ekonomski sistem drzave in podobno (ve¢ v: Artenjak , 2003).
Kazalnike lahko po vsebini delimo tudi na ekonomske in neekonomske.

V organizaciji pogosto merimo dejavnike, ki jih ni mogoce enostavno prevesti v denar, torej
jih spremeniti v ekonomske kazalce oz. kazalnike, imajo pa vpliv na gospodarjenje. Taksne
podatke prikazemo v njihovi izvorni meri. Za doseganje vi§je stopnje izpovednosti in
nazornosti podatke prikazujemo v grafi¢ni obliki, kot na primer v obliki histogramov,
struktur, porazdelitev, ¢asovnih vrst in podobno.

V povezavi z ekonomskimi in drugimi kazalniki se sre¢amo tudi s pojmom bonitetne ocene
(bonitete) organizacije. Bonitetno oceno izdelajo neodvisne revizorske hise, banke ali druge
za ocenjevanje specializirane organizacije. Bonitetna ocena v oZjem pomenu predstavlja
oceno kreditnega tveganja, ki jo bonitetna hiSa pripiSe posameznemu izdajatelju obveznice.
Podaja verjetnost, da bodo vse obveznosti izdajatelja popolno in pravocasno izpolnjene.
Enako velja za placilo obveznosti iz poslovanja. Visja kot je ocena, manjsSe je tveganje pri
poslovanju s podjetjem za poplacilo dolgov, in obratno. Bonitetna ocena v SirSem pomenu pa
predstavlja kakovost organizacije o0z. podjetja. Poleg kvantitativnih podatkov iz
racunovodskih izkazov, podatkov o blokadah transakcijskih ra¢unov, o prisilnih poravnavah,
morebitnem stecaju ali likvidaciji ter izbrisu so upoStevani Se drugi podatki, ki kazejo na
poslovno sposobnost podjetja v prihodnosti.

8.4.3 Pregled tradicionalnih kazalnikov finan¢noracunovodskega modela

Slovenski rac¢unovodski standard $t. 29 navaja 9 skupin kazalnikov (IRS, 2002, 211-217), in
sicer kazalnike, povezane s financiranjem, z investiranjem, vodoravnim finan¢nim ustrojem,
obraCanjem sredstev, gospodarnostjo, dobickonosnostjo, dohodkovnostjo, denarnimi tokovi in
dodano vrednostjo.

Samostojni Studij — timsko delo:

S pomocjo slovenskih racunovodskih standardov in drugih virov poiscite ter opredelite
naslednje ekonomske kategorije in kazalnike: sredstva, kapital, prihodki, dodana
vrednost, Cisti dobicek, celotna gospodarnost, donosnost kapitala.

Znotraj zgoraj nastetih skupin finanénoracunovodskih kazalnikov in s pomocjo SRS 29
poiscite 10, po vaSem mnenju, najpomembnejsih. RazloZite njihov vsebinski pomen. Ali
resnicno izkazujejo najpomembnejSe vidike delovanja/poslovanja organizacije? Zakaj
ne?

8.4.4 UravnoteZeni sistem kazalnikov

V tem poglavju si bomo ogledali model oziroma, kot ga imenujeta Kaplan in Norton (2000),
uravnoteZeni sistem kazalnikov (angl. Balance ScoreCard). Sistem poudarja, da morajo biti
finan¢ni in nefinan¢ni kazalniki del informacijskega sistema za zaposlene na vseh ravneh.
Odgovorni za sprejemanje odlocitev se morajo zavedati finan¢nih posledic svojih odlocitev in
ukrepov. Bistvo sistema je osredotocenost in uravnoteZenost zunanjih kazalnikov, ki so
pomembni za zunanje udelezence (stranke, delnicarje, druzbeno skupnost) in notranje
kazalnike klju¢nih poslovnih procesov, inovacij, ucenja in rasti, ki pa so pomembni za
notranje udelezence (menedzment, zaposlene). Kazalniki so uravnotezeni med kazalniki
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rezultatov — posledic preteklega dela —, in kazalniki, ki spodbujajo prihodnje delovanje in
poslovanje. Sistem je uravnotezen med objektivnimi, lahko dolo¢ljivimi kazalniki rezultatov,
ter subjektivnimi gibali njihove uspesnosti. Model prikazujemo na sliki 39.

Samostojni Studij — timsko delo: Za vsakega izmed Stirih vidikov uravnoteZenega sistema
kazalnikov nastejte 5 kazalnikov, torej skupaj 20 kazalnikov, s katerimi bi merili
poslovanje organizacije — vaSega podjetja. Katere cilje zasledujete 7 vsakim izmed njih?
Kje vidite povezavo 7 vizijo in strategijami? Izmenjajte si razmiSljanja.

Finanéni vidik
Kako nas vidijo naSe stranke, da
bomo dosegli finan¢no uspesnost
?

= Splosni cilji
= Kazalniki
= Financni cilji
= Pobude
Poslovanje s strankami Notraqp pOSIO.V"' procesi
L < V katerih poslovnih procesih se
Kako nas vidijo nase stranke, da X X
bomo uresnicili svojo vizijo ? A= moramo izkazati, da bomo
: V|Z|Ja zadovoljili udeleZzence ?
«» i n 4#
= Splosni cilji A = Splosni cilji
= Kazalniki Strateg Ija = Kazalniki
= Finanéni cilji = Financni cilji
= Pobude = Pobude

Ucenje in rast
Kako naj okrepimo svojo
sposobnost za spremembe in
izboljSave, da bomo uresnicili svojo
vizijo?

Splosni cilji
Kazalniki
Finanéni cilji
Pobude

Slika 39: UravnoteZeni sistem kazalnikov
Vir: Kaplan in Norton, 2000, 21

8.5 POVZETEK POGLAVJA IN VPRASANJA ZA SAMOEVALVACIJO ZNANJA

Biti uspeSen in ucinkovit je Zelja vsakega menedzerja v organizaciji. Zaradi prezivetja in
vsakdanjega boja na hitro spreminjajo¢em se globalnem trgu si organizacije zelijo pomagati s
Stevilnimi orodji, modeli in tehnikami, da bi sledili vodilnim, ¢e ze ne bili vodilni. Vodilni pa
so tisti, ki ne sledijo spremembam, ampak spremembe povzro€ajo z inovativnostjo na vseh
podrocjih delovanja.
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Torej, da bi bili uspesni, moramo poznati orodja in modele, ki nam nekateri omogocajo
izboljSanje procesov, zadovoljstvo vseh, ki so kakor koli povezani z organizacijo, zniZevanje
stroSkov, povecanje produktivnosti ...

Temeljno je poznavanje ISO 9001, PRSPO, EFQM ter ostalih orodij in tehnik, na osnovi
katerih poskusamo v organizaciji izgraditi tak model, ki ga bodo uporabljali vsi zaposleni in
bo prinasal uspeh, ugled in vi§jo dodano vrednost. Dodelani procesi, njithovo stalno
izboljSevanje in vztrajanje, da dogovore upostevajo vsi zaposleni, so zagotovilo uspeha.

Tako kot pri obvladovanju strojev kot kompleksnih sistemov, katerih delovanje spremljamo s
pomocjo merilnih naprav in regulacijskih mehanizmov, moramo tudi v podjetju meriti
njegovo delovanje. To zagotavljamo z uporabo kazalcev in kazalnikov. Kazalnike kot
relativna Stevila delimo na strukturna Stevila, indekse in koeficiente. Za boljSo ponazoritev
ugotovljenih dejstev o delovanju organizacije uporabljamo graficne prikaze, kot so
histogrami, ¢asovne vrste ali druge diagramske tehnike.

Za vodenje podjetja so Se zlasti pomembni ekonomski kazalniki, ki jih nadrobneje opredeljuje
Slovenski racunovodski standard 29. Opisuje devet temeljnih skupin kazalnikov
finan¢noracunovodskega modela. S samostojnim Studijem dodatnih virov smo poglobili
njihovo razumevanje.

Ker samo klasi¢ni ekonomski kazalniki ne dajejo vedno pravega vpogleda v dogajanje v
podjetju in zunaj njega, smo s pomoc¢jo uravnotezenega sistema kazalnikov razsirili gledanje
na podjetje skozi §tiri vidike: finan¢ni vidik, notranji poslovni procesi, ucenje in rast ter
poslovanje s strankami. Model omogo¢a merjenje na nacin, ki zagotavlja neposredne in
posredne povezave z vizijo in s strategijami podjetja.

Preverimo uporabnost naucenega.

1. Ali je stvari delati prav za neprave stvari dobro za organizacijo in zakaj?

2. Zakaj sistem vodenja kakovosti ISO 9001/2000 v organizacijah ne zazivi, kot bi moral?

3. Zakaj se tako malo organizacij, vsako leto, poteguje za priznanje Republike Slovenije za

poslovno odlicnost?

Zakaj se organizacije tako tezko odlocijo za spremembe, ki bi prinasale boljse rezultate?

V organizaciji, ki jo poznate, ugotovite, katera orodja za kakovost in doseganje poslovne

odlicnosti uporabljajo.

6. Poiscite v okolici, ki jo poznate, primer dobre prakse na podrocju kakovosti in poslovne
odlicnosti.

7. Ugotovite, na katerih podrocjih so mozne izboljsave poslovanja v organizaciji, ki si jo
izberete (ali vam bo izbrana).

8. Zakaj je pomembneje biti uspesen kot pa ucinkovit?

9. Ali znate razloZiti razliko med pojmoma »kazalec« in »kazalnik«?

10. Katera relativna Stevila poznate?

11. Poleg nastetih moznih graficnih ponazoritev podatkov raziscite Se druge. Pri tem lahko
uporabite kar svoj urejevalnik preglednic (MS Office ali OO Calc).

12. Za kaj bi uporabili »polarni diagram«?

13. Na medmrezju poiscite vire, s pomocjo katerih lahko pridobimo bonitetne ocene
posameznih podjetij. Namig: kljucna beseda iskanja je lahko tudi »bonitete«. Analizirajte
nekaj bonitetnih ocen oziroma porocil. Kateri kazalniki so prikazani?

14. Ocenite pomen posameznih skupin financnoracunovodskih kazalnikov za menedzment
organizacije. Kriticno presodite vzrocno-posledicne povezave. Kaksen je pomen

N
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posameznih  skupin financnoracunovodskih kazalnikov za menedzment v celoti
proracunsko financirane organizacije?

15. RazloZite pojem in posamezne kazalnike dodane vrednosti.

16. Katere vidike delovanja odrazajo kazalniki gospodarnosti?

17. Poiscite vire in ugotovite dodano vrednost na zaposlenega v posameznih panogah
slovenskega gospodarstva. Primerjajte povprecje panoge z vaso organizacijo. Namig za
iskanje: Statisticni urad Republike Slovenije — www.stat.si .

18. Katere so prednosti in slabosti uravnoteZenega sistema kazalnikov?

19. Primerjajte uravnotezeni sistem kazalnikov z modelom poslovne odlicnosti. Kaksne
povezave najdete?
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Projekt Impletum
Uvajanje novih izobrazevalnih programov na podrocju vi§jega strokovnega izobrazevanja v obdobju 2008—11
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