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PREDGOVOR

Ce zelimo postati dober vodja, je potrebno marsikaj — znanje, izkusnje, pripravljenost
prilagajanja, sposobnost komuniciranja itd. Najpomembnej$a pa je vaSa pripravljenost za
odkrivanje novega znanja in pridobivanje novih sposobnosti. U¢benik je sestavljen po uénem
nacértu tako, da vam ponuja temeljno védenje, ki pa je za dobro organiziranje in vodenje
premalo. Skozi besedilo boste nenehno povabljeni k poglobljenemu samostojnemu
proucevanju, seveda ob pomoci predavatelja. V vsakem poglavju je kar nekaj zastavljenih
vprasanj (konceptualnih in drugih, usmerjenih v prakso), ki bodo od vas terjala nadaljnji
Studij, razmislek, delo v skupini ali individualno delo. To je odvisno od vas in od
predavatelja. V zaklju¢ku vsakega poglavja je napisan povzetek, navedena je priporocena
literatura, prav gotovo pa boste ob samostojnem delu nasli $¢ druge vire. Seznanite svojo
skupino z njimi,

Ucbenik prav gotovo ne ponuja recepta v smislu »enominutni vodja«. Nedvomno pa vas bo
spodbujal na poti nadaljnjega osebnega in kariernega razvoja in pridobivanja potrebnih
kompetenc za vodjo. Potreben je le vas trud ter pripravljenost spremeniti se, proucevati,
razmi$ljati in znati argumentirati.

Ali imate namen samo opraviti izpit? Zastavite si vi§ji cilj — prevzemite vodstvene naloge in
jih opravljajte tako, da se bodo lahko sodelavci u¢ili od vas in jim boste za zgled s svojim
delovanjem.

Tistih spoznanj, ki jih boste odkrili sami, ne boste pozabili!

Anamarija Kejzar in Mateja Skabar
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Razlaga delov ucbenika:

V TEM POGLAVJU BOMO
OBRAVNAVALI

(Klju¢na spoznanja v poglavju)

=

Vpra$anja, katerih iskanje odgovorov vas bo peljalo h globljemu razumevanju (primerno za
skupinsko delo na predavanjih ali individualni Studij doma) z nadaljnjim Studijem ali primeri
in vprasanja iz prakse

Primer iz prakse

Primer aplikacije teorije v praksi

POVZETEK
POGLAVJA

Kratek povzetek poglavja

‘ PRIPOROCENO BRANJE

Dodatno priporo¢eno branje

VPRASANJA ZA
PONAVLJANJE

Vpra$anja za utrjevanje in ponavljanje snovi iz u¢benika
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1 ORGANIZACIJA

V TEM POGLAVJU BOMO
OBRAVNAVALI

- pojem in nastanek organizacije,
- vplive okolja na organizacijo,

- organizacijsko strukturo in organizacijske modele.

Beseda organizacija izvira iz grskih ¢asov in pomeni orodje 0z. napravo.

Ze v prazgodovini so se ljudje povezovali v organizacije — skupaj so lovili in nabirali hrano,
se bojevali in vzgajali otroke. Tako so osnovali prvo clovesko organizacijo — druzino. S
civilizacijskim razvojem so se tudi same organizacije specializirale. Tako sam proces
specializacije v druzbi pomeni vec¢jo kakovost in raznovrstnost dobrin, sam razvoj pa pomeni
ve¢ znanja o tem, kako narediti prej, bolje, hitreje in z manj stroski. Si Zelimo pripadati
organizaciji? Menim, da to sploh ni pravo vpraanje — ze ko se rodimo, se rodimo v
organizacijo.

=

1. Poskusite opredeliti, katerim organizacijam pripadate. Ko ste jih napisali, jih
razvrstite po skupinah glede na lastnosti. Oznacite, katere ste si izbrali sami in
katerim organizacijam pripadate brez vase zavestne odlocitve.

2. Koliko imate moznosti spreminjati pravila organizacije? Kaj se zgodi, ce ne
upostevate pravil organizacij, katerim pripadate?

1.1 POJEM ORGANIZACIJE

Kaj je organizacija, kaj pogojuje njen obstoj?

Obstoj organizacije pogojujejo ljudje oz. skupnosti, ki delujejo skupaj za dosego skupnih
ciljev. Tako lahko organizacije prepoznamo ze v obliki druzine, bolj poznane oblike
organizacije pa so podjetje, skupina, drustva, zdruzenja, stranke... Skupni cilji so tisti, Ki
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povezujejo posameznike v organizacijo. Skupne cilje dolo¢ajo tisti, ki so v organizaciji
najbolj vplivni, tisti, ki so jo ustanovili. O¢e in mati v druzini, lastniki v podjetju.

Organizacijo lahko razdelimo v tri skupine:
- organizacija kot sistem,
- organizacija v tehni¢nem smislu,

- organizacija kot mnozica medsebojnih razmerij (Rozman, 2000, 15).

Organizacija kot sistem zdruzuje ljudi k doseganju ciljev, organizacija v tehnicnem smislu pa
pomeni zavestno ¢lovekovo dejavnost, katere namen je uéinkovitost. Organizacijo kot
mnozico medsebojnih razmerij pa opredeljuje struktura in organizacija kot proces, v katerem
se razvija struktura.

Slika 1: Organizacija v okolju

Vir: Mozina in drugi avtorji, 1996

Organizacija deluje dobro, kadar vsi ¢lani organizacije delujejo za dosego skupnega cilja. To
se lahko zgodi skozi naértovano aktivnost ali kot spontano delovanje, vedno pa je odvisna od
skupnega napora.



UspeSna organizacija

Jasno definirani cilji
Struktura je povezana s cilji
Fleksibilno nacrtovanje
Zavezanost osebnemu razvoju

Medsebojno
spostovanje
Pravocasna povratna informacija

zaupanje, podpora,
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NeuspesSna organizacija

Nejasni ali nepoznani cilji

Ni povezanosti med cilji in strukturo
Osredotocenost le na trenutne tezave
Prezir (contempt) do posameznikov in
skupin

Skrb le za svoje koristi, svoje cilje in
svoj polozaj

Nejasna sporocila vodstva

Jasni postopki Birokratska rigidnost ali

spremembe brez vzroka

neprestane

Dobro definiran  koncept socialne Odsotnost prevzemanja odgovornosti

odgovornosti za delovanje organizacije v okolju

Jasna komunikacija Opravljanje, nejasne informacije,
skrivnosti

Participativno odlocanje Odloc¢a vodstvo, mnenje zaposlenih ni
pomembno

Slika 2: Kaj lo¢uje uspesno organizacijo od neuspesne?

Vir: Prirejeno po Huczynski in Buchanan, 2007, 562

V kateri organizaciji bi raje delali? V uspesni pri¢akujejo zaposleni in vodstvo od vas
predanost organizaciji, poSten in odkrit odnos, spoStovanje organizacijske kulture in vaso
pripravljenost na stalno rast. V neuspesni organizaciji bi imeli verjetno ve¢ priloznosti za bolj
pasiven pristop k delu, dela z nadpovprecnimi rezultati vam ne bi $teli v dobro, saj bi to
pomenilo, da ste drugacni. Za kaj se boste odlocili, ¢e imate to moznost? Zakaj?

Organizacija je uspe$na, ¢e tako sodi $irsi krog vplivnih udeleZencev (zaposleni, poslovni
partnerji, krajevno okolje, druzba, drzava itd., ki so od organizacije delezni koristi, kakrSne
ustrezajo njihovim interesom). Organizacija more biti dolgorocno uspesna le, ¢e vecina ljudi v
njej usvoji podobno predstavo o organizaciji v prihodnosti — in ¢e si za udejanjanje te
predstave, vizije, slozno prizadevajo. Dobra vizija obsega in usklajuje interese vecine za
organizacijo pomembnih udelezencev (Tav¢ar, 2008, 21-23).

Kako se ucijo pravil v Toyoti?

Menedzerji v Toyoti ne dajo natancnih navodil o tem, kako se opravlja delo. Namesto tega
raje uporabljajo pristop, kjer morajo zaposleni sami raziskovati pravila in nacine resevanja
problemov. Ko zaposleni opravlja delo, mu nadrejeni zastavija razlicna vprasanja, kot so:

— Kako opravljas to delo?
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— Kako ves, da pravilno opravljas to delo?
— Kako ves, da tvoj izdelek nima napak?
— Kaj naredis, ce se soocis s problemom?

Na podlagi takih vprasanj dobijo zaposleni poglobljeno znanje o svojem delu, odgovornosti
za svoje delo in celotnem poteku delovnega procesa. TakSen nacin uvajanja v organizacijo se
izkaze za zelo uspesnega, vendar le v primeru, da se menedzer vkljuci v delovni proces in z
vprasanji pomaga razumeti delo, saj pravila niso zapisana.

Zavedati se moramo, da na organizacijo vpliva vrsta dejavnikov. Organizacija namre¢ nikoli
ne deluje brez okolja — vedno je odvisna od vplivov in sprejemanja okolja. Okolje samo pa
je rezultat preteklosti, sedanjosti in usmerjenosti prihodnosti, dolocene kulture okolja in
njegovih prebivalcev in zakonskih vplivov.

Pri tem pa se soofimo s pojmom organizacijska struktura, organizacijska strategija,
poslanstvo in vizija.

Menim, da je na tem mestu najprej potrebno opozoriti na razliko med pojmoma poslanstvo in
vizija, saj se velikokrat uporabljati soCasno, brez jasnega razlikovanja med uporabljenima
pojmoma (Dimovski, 2005):

— Poslanstvo je razlog, zaradi katerega organizacija obstaja. Poslanstvo je obi¢ajno
opisano kratko in jasno. Iz poslanstva izhajajo cilji organizacije.

- Vizija je opis organizacije v prihodnosti, njene poslovne dejavnosti in delovanja v
celoti. S postavljeno in jasno predstavljeno vizijo sporo¢amo zaposlenim, kaj Zelimo
doseci, in odkrivamo, kaj je na tej poti potrebno spremeniti.

Nastanek ter tudi kasnejsi razvoj in rast podjetja sta vedno povezana s potrebami njegovega
ozjega in SirSega okolja. Podjetja ne nastajajo, se ne razvijajo in ne rastejo zgolj na osnovi
spoznavanja obstojecih potreb okolja, ampak tudi z ustvarjanjem novih potreb po drugih in
drugacnih dobrinah. Zamisli podjetja o ustvarjanju novih potreb v lastnem okolju ter s tem po
ustvarjanju novih (ne le odkrivanju Ze obstojecih!) strateskih moZnosti podjetja izhajajo iz
politike podjetja. Na ravni strateSkega menedzmenta se uresnicujejo te zamisli s strategijami.
Strategija podjetja je nacin uresni¢evanja temeljnih ciljev podjetja, poslanstva in smotrov,
torej politike podjetja in vanjo vgrajenih interesov udeleZzencev podjetja (Belak, 1993, 162-
168).

Organizacija tezi k izbiri najboljsih strategij — takSnih, s katerimi bo lahko dosegala in
zagotavljala ucinkovitost in uspeSnost. Na izbiro strategije vplivajo z vidika organizacije
predvsem dejavnost in polozaj organizacije, v SirSem okviru pa ekonomski, druzbeni,
tehnoloski in okoljski dejavniki.
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=

1. Raziscite, kaj opredeljuje PEST za vam dobro poznano organizacijo (Politika,
ekonomija, socialno okolje in tehnologija). Opredelite in prednostno razvrstite vplive
okolja na organizacijo, v kateri ste zaposleni (ali pa jo najbolje poznate, npr. bliznja
trgovina, frizer, proizvodna organizacija, Sola, drustvo). Pri tem poskusite zajeti ¢im
bolj celostno sliko, to je vplive iz preteklosti, sedanjosti in morebitne vplive
prihodnosti.

2. Opredelite in zapisite poslanstvo in vizijo organizacije, v kateri delate oz. preZivijate
Svoj cas.

3. Razmislite, kaj doloca nase vrednote, vedenje, predsodke in razmisljanje.

4. Poiscite v strokovni literaturi opredelitev pojmov organizacijska kultura in
organizacijska klima. Kako se na novo zaposleni seznani z organizacijsko kulturo? Mu
jo razlozijo sodelavci ali se sam prilagaja, z opazovanjem?

5. Na kaj mora biti pozoren vodja pri uvajanju sprememb v organizacijsko kulturo?

1.2 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Med dogodki, ki so najbolj pomembno vplivali na spremembe v gospodarstvu, sodijo razvoj
tehnologije, ki je z novimi izdelki in materiali spremenil nacin Zivljenja, z industrializacijo so
se znizale cene in pojavila se je potroSniska druzba, z globalizacijo je konkurenca postala
svetovna in ne le v okviru nasih meja ali sosedov. Na gospodarstvo pa je pomembno vplivala
tudi svetovna gospodarska politika, ki je odprla prehode za pretok blaga in storitev.

Organizacije so morale prilagoditi svojo strategijo in strukturo novim potrebam, novim
pri¢akovanjem kupcev in uporabnikov.

Organizacijska struktura je formalni sistem razélenitve in razporeditve delovnih nalog
po izvrSevalcih in organizacijska ureditev njihovih medsebojnih odnosov v organizaciji.
Cilji organizacije morajo oblikovati njeno strukturo. Organizacijska struktura je sredstvo za
uresniCitev ciljev. Ker se cilji s Casom spreminjajo, moramo organizacijske strukture
prilagajati spremenjenim ciljem (lvanko, 1994, 373-374). Organizacijo oziroma njene ¢lane
na samem zacetku ustanovitve povezuje skupna Zelja, pogled v prihodnost — vizija.
Zastavljena vizija je tisto, kar Clane organizacije medsebojno povezuje. Iz vizije izhaja
strateSki nacrt, v katerem zastavimo strateske cilje (kako bomo dosegli zastavljeni strateski
nacrt in se priblizali viziji).

Ciljev pa ni dovolj le postavljati, treba jih je dosegati. Vse, kar prispeva k doseganju ciljev, je
strategija organizacije — glavne sestavine so dejavnosti, urejenost in sredstva. Dejavnosti so

9



Organizacija in tehnike vodenja

predvsem inoviranje, proizvajanje (izdelkov in storitev) in menjava oz. trzenje. Urejenost
obsega clenjenost organizacije (pravila, delitev dela in pristojnosti), procese in povezave;
temelj urejenosti je vedenje ljudi, to pa v veliki meri izraza kulturo organizacije. Sredstva so
materialna (finan¢na in materialna v ozjem smislu) in nematerialna (ljudje, zavzetost in
znanje). Ve¢ kot sredstva so temeljne zmoZznosti organizacije — vse sestavine in sinergic¢ne
kombinacije sestavin strategije, ki povecujejo ucinkovitost in uspeSnost delovanja
organizacije (Tavcar, 2008, 23).

Cilji organizacije morajo biti specifi¢ni, merljivi, relevantni, dosegljivi in ¢asovno opredeljeni
(Brown imenuje tak$no postavljanje ciljev SMART po zacetnicah).

Na organiziranje strukture vplivajo tako notranji, kot zunanji dejavniki. Pri nacrtovanju
organizacijske strukture moramo prouciti tako notranje kot zunanje dejavnike.

Notranji dejavniki, ki pomembno vplivajo na strukturo organizacije, so:
- kadrovski viri,

- tehnologija,

- poslovna strategija,

- velikost organizacije,

- organizacijska kultura.

Zunanji dejavniki, ki pomembno vplivajo na strukturo organizacije, so naslednji:

— okolje organizacije,
- razvoj tehnologije,
- konkurenca,

— zakonodaja.

Zavedati se moramo, da Se tako uspeSna organizacija ne bo obstala, ¢e se ne bo prilagajala
okolju. Organizacijo je zato potrebno pojmovati kot ziv organizem, ki se prilagaja na
spremembe iz okolja. Zato predstavlja eno pomembnejsih nalog za vodstvo organizacije, da
lahko pravocasno prilagaja organizacijsko strukturo vsem spremembam v okolju in v
organizaciji. Drucker (2004) deli osnovno teorijo poslovanja na tri dele:

- o okolju organizacije (o druzbi in njeni sestavi, trgu, odjemalcih in tehnologiji),

— o posebnem poslanstvu organizacije (specifi¢nost oz. posebnost organizacije, ki jo loci
od konkurentov) in

- o klju¢nih sposobnostih, ki so potrebne za izpolnjevanje poslanstva organizacije.

Tavcar (2008, 27) meni, da morajo teorijo poslovanja poznati in razumeti vsi v organizacijah.
Pri tem opozarja, da je to v pricetku delovanja organizacije preprosto, kasneje, ko postane
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organizacija uspesna, pa organizacija svojo teorijo jemlje ¢edalje bolj samoumevno in se je
vse manj zaveda. Tako se loteva tistega, kar je lazje, in ne tistega, kar bi bilo potrebno. Ko
neha razmisljati in se sprasevati, pa izgubi stik z okoljem, sposobnost zaznavanja potreb in
pricakovanj iz okolja. Ker je teorija poslovanja domneva, in sicer domneva o stvareh, ki se
nenehno spreminjajo — o druzbi, trgih, odjemalcih, tehnologiji, jo je potrebno nenehno
preverjati.

Da je organizacijska struktura na eni strani skladna s poslanstvom in zastavljenimi cilji
ter po drugi strani s teorijo poslovanja, mora vodstvo organizacije preverjati notranje in
zunanje dejavnike in ukrepati pravocasno.

Organizacija je dinami¢na skupnost interesov, organizem, zato se spreminjata tako formalna
kot neformalna urejenost. Tekoca formalna urejenost sicer izhaja iz srednjero¢no dolocene;
srednjerocna sledi temeljni urejenosti, ki jo deloma doloca kultura, deloma pa miselnost
menedzmenta. Vendar pa se tekoCa prilagaja dinami¢nemu okolju, v katerem deluje
organizacija; spremembe sprotne urejenosti vplivajo na srednjero¢no, ta pa postopoma
spreminja tudi kulturo in miselnost (filozofijo) menedzmenta (Tavcar, 2008, 29). V
nadaljevanju si oglejmo dva popolnoma nasprotna primera organizacijske strukture: Webrov
birokratski model in hipertekst organizacijo znanja avtorjev Nonaka in Takeuchija.

Cetudi je teorija o birokratskem modelu organizacije Maxa Webra dozivela precej kritik, pa
naj bi bile birokratske organizacije po njegovem mnenju uspe$ne ravno zaradi svojih
znacilnosti:

trajna delitev opravil po pristojnosti in jasna razmejitev dela,
hierarhi¢na struktura,

pravila in orientacija postopkov,

strokovnost zaposlenih v organizaciji,

delo s polnim delovnim ¢asom zaposlenih,

potek dela po vnaprej dolo¢enih merilih,

depersonalizacija odnosov in

menedzment, loCen od lastnikov.

Nk~ wWNE

Organizacije javnega sektorja so se, bolj kot druge organizacije , naslonile na temeljne stebre
Webrove birokracije , ki vkljucujejo hierarhi¢no, jasno in specializirano organizacijo. Vsaka
organizacija seveda terja neko kontrolo, vendar pa bi se, glede na druzbene potrebe in
nadaljnji razvoj, kontrola v smislu oblikovanja vsakega vidika obnaSanja morala spremeniti
bolj v vlogo koordinacije in skupnih akcij za dosego ciljev.
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zaposleni

Slika 3: Ravni menedzmenta Vv birokratski organizaciji
Vir: Lasten

»lzboljsan« Webrov model so povzele vse veéje sodobne organizacije , tako gospodarske kot
organizacije znotraj javne uprave. Navkljub svoji »birokratski« naravi pa velike gospodarske
organizacije vpeljujejo med prvimi sodobnejSe nacine vodenja, strateSko upravljajo z znanjem
ter decentralizacijo. Tu velja opozoriti na razlike med zasebnim ter javnim sektorjem:
dolocenost ciljev in namena organizacije; odgovornost, avtonomija, osredotocenost na
delovanje in okolje (LaPalombara 2003, 558). Avtor navaja tudi izredno tezko uvajanje
kakr$nihkoli sprememb ter naravnanost uprave, da ne deluje inovativno glede na tezko breme
normativne »prtljage«, ki jo nosi, za razliko od zasebnega sektorja .

RAZMISLITE e

1. Kaksne so prednosti in slabosti piramidne organizacije? Navedite primere piramidne
strukture organizacije v zasebnem in javnem sektorju.
2. Kaj pomeni centralizacija in kaj decentralizacija?

Kot nasprotje Webrovi teoriji se seznanimo $e s hipertekst organizacijo, kjer je poudarek na
avtonomnosti, prevzemanju odgovornosti, projektnem oz. skupinskem delu in nenehnem
pretoku komunikacije in znanja.

12



Organizacija in tehnike vodenja
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Slika 4: Hipertekst organizacija
Vir: Nonaka in Takeuchi, 1995, 169

Hipertekst organizacija predstavlja primer uspe$nih organizacij, ki imajo zmoznost hitrega
odzivanja na spremembe iz okolja, kjer je dobra komunikacija, zaupanje in visoka stopnja
osebne odgovornosti za opravljeno delo.

Kot lahko ugotovimo, pri oblikovanju strukture ni enozna¢nega odgovora — kot mora vsaka
organizacija vedeti za svoj razlog ustanovitve ali obstoja (v ¢em smo mi posebni,
najboljsi,...), pa je potrebno pri oblikovanju strukture potrebno upostevati notranje in zunanje
dejavnike organizacije.

1. V cem se po vasem mnenju spreminja nacin vodenja piramidne in hipertekst
organizacije?

2. Kaksna je vioga menedzerja v piramidni in hipertekst organizaciji, kako poteka
komuniciranje?

3. Nekateri menijo, da lahko prevec¢ ali premalo birokracije v organizaciji demotivira
zaposlene in povzroca stres. Kako bi to razlozili?

Na oblikovanje organizacijske strukture vplivajo zlasti naslednje temeljne prvine, t. j.
specializacija, standardizacija, koordinacija in avtoriteta. Specializacija pomeni, da vodja
deli delo in ga dodeljuje posameznikom in delovnim enotam razlicne sestavljenosti:
oddelkom, skupinam idr., standardizacija pa pomeni, da vodja oblikuje postopke, da bi
izboljSal dosezke posameznih organizacijskih enot oz. oddelkov (Ivanko, 1994, 383). Z
avtoriteto so jasna razmerja podrejenosti in nadrejenosti — koliko ljudem je kdo nadrejen,
koordinacija pa povezuje organizacijske elemente med seboj za namen ¢im bolj u€inkovitega
doseganja ciljev. Strukturo organizacije dolo¢ajo tudi formalizacija, to je obseg pravil in
postopkov, ki usmerjajo delovanje zaposlenih (poslovniki, pravila, priro¢niki ipd.),
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centralizacija (ki je dolocena s tem, kje je avtoriteta odlocanja, kompleksnost organizacije
(z vidika ravni v organizaciji in Stevilom in lokacijo oddelkov) ter profesionalizacija (Ki
naras$ca z zahtevano stopnjo izobrazbe zaposlenih).

1.2.1 Model organizacijske strukture

Model organizacijske strukture je po Mintzbergu sestavljen iz Sestih delov. Ti
predstavljajo vloge, ki jih imajo razli¢ni deli organizacije pri uresni¢evanju skupne naloge
podjetja. Ti temeljni deli so prikazani tudi na spodnji sliki:

14

Operativno jedro

Operativno jedro je na dnu strukture, v njem poteka osnovna dejavnost podjetja; sem
spadajo tisti zaposleni, ki opravljajo osnovno delo v proizvodnji izdelkov in Ki
opravljajo osnovne storitve — to so npr. nabavni agenti, zaposleni v prodaji,
upravljavci strojev, monterji ipd.

Srednja linija

V srednjo linijo spadajo proizvodnja, trzenje in distribucija ter nadzorni in srednji
menedzerji, ki nadzirajo delo posameznikov v operativnem jedru.

Strateski vrh

Posamezniki v strateSkem vrhu imajo pregled na celotnim sistemom in zagotavljajo,
da podjetje sluzi svojemu namenu in potrebam tistih, ki kontrolirajo organizacijo ali
imajo kaksno druga¢no mo¢ nad njo.

Tehnostruktura

Mesto zaposlenih, ki sestavljajo tehnostrukturo, je zunaj hierarhije. Sestavljajo je
strokovne sluzbe, ki standardizirajo dejavnosti, proizvode in spretnosti, ki so
relevantni za operativno jedro in za srednjo linijo. V tehnostrukturi najdemo inZenirje,
analitike, planerje in specialiste.

Pomozni §tabi

Vecina organizacij ima razlicne pomozZne Stabe, ki priskrbijo posamezne notranje
storitve, kot so pravna sluzba, sluzba za odnose z javnostjo ipd.

Ideologija

To je Sesti del organizacijske strukture. Ideologija pomeni mo¢no kulturo, ki zaokrozi
tradicijo in razlikuje eno podjetje od drugega (Mintzberg, Quinn, 1988).
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Strateski vrh

‘§: Pomozni Stabi

Srednji
vodje

Operativno jedro

Ideologija

Slika 5: Model organizacijske strukture
Vir: Mintzberg, Quinn, 1988, str. 332 v Bergant, 2005

Na osnovi tega modela organizacijske strukture je Mintzberg opredelil Sest razli¢nih zvrsti
koordinacije — vsaka od njih je znacilna za poseben tip organizacije:

Vzajemno prilagajanje

Koordinacija dela je doseZena s preprostim procesom neformalnega komuniciranja;
najdemo jo v najpreprostejSih organizacijah, uporabljajo pa jo tudi v najbolj
kompleksnih, saj predstavlja edino sredstvo, na katerega se lahko zanesemo v izredno
tezkih okolis¢inah.

Neposredni nadzor

Ena oseba koordinira, s tem ko drugim ukazuje; uporablja se jo takrat, ko mora
doloceno stevilo ljudi delati skupaj.

Standardizacija delovnih procesov

Standardizacija delovnih procesov pomeni neposredno programiranje vsebine dela,
postopkov, ki jim morajo posamezniki slediti pri delu; gre za tipi¢no sluzbo analitika,
ki specificira delo razli¢nih posameznikov.

Standardizacija rezultatov

Standardizacija rezultatov pomeni specifikacijo kon¢nega rezultata dela in ne
vmesnega procesa.

Standardizacija sposobnosti in znanja

Gre za specializacijo delavca in ne dela ali kon¢nega proizvoda. Delavec pridobi
znanje in sposobnosti, ki se nanasajo na njegovo delo. Ta nacin standardizacije poteka
obi¢ajno zunaj organizacije, denimo na kateri od izobraZevalnih ustanov.

Standardizacija norm obnasanja

To pomeni, da imajo delavci ista prepri¢anja in da lahko na njihovi podlagi dosezZejo
koordinacijo (Mintzberg in Quinn, 1988, 333-334 v Bergant 2005).
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Slika 6: Osnovni mehanizmi koordinacije
Vir: Mintzberg, Quinn, 1988, 334, v Bergant 2005

1.2.2 Organizacijski modeli

Poznamo pet osnovnih tipov organizacijskih struktur:
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Poslovno-funkcijska organizacijska struktura

Poslovno-funkcijska organizacijska struktura je najpogostejSa oblika organizacijske
strukture — je centralizirana organizacijska struktura pod enim vodstvom. Naloge se
opravljajo pod enim vodjem, zato so manjsi stroski, povecana pa je profesionalizacija
in specializacija.

Produktno-matri¢na organizacijska struktura

Ko se proizvodnja v organizaciji raz$iri na med seboj razli¢ne skupine izdelkov, se
pri¢ne Clenitev glede na delovna mesta. Ker se povezujejo poslovne funkcije oz. deli
poslovnih funkcij, so odgovorni produktni menedzerji. Kadar menedzer nima
pristojnosti pri organizacijskih strukturah, temve¢ zgolj pripravlja predlog za odlocitve
vodij, pomeni omejena avtoriteta tudi lahko podaljSan ¢as ukrepanja. Kadar pa znotraj
produktno-matri¢ne organizacijske strukture delujejo samostojne organizacijske ravni
odloc¢anja, imajo menedzerji povecano pristojnost.

Decentralizirana organizacijska struktura

V decentralizirani organizacijski strukturi je osnova delitev organizacije na enote
(glede na proizvod ali trg), odlo¢anje pa je decentralizirano, ker so poslovne enote
samostojne. Zato se hitreje odzivajo na zahteve trga in bolj specializirano spremljajo
gibanje na trgu. Pri decentralizirani organizacijski strukturi obstaja tveganje, da bi
poslovne enote skusale doseci le svoj cilj in odmislile poslanstvo organizacije. Temu
se lahko izognemo s strateSkim skupnim nacértovanjem in dobro komunikacijo.

Projektno-matri¢na organizacijska struktura
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V projektno-matricni organizacijski strukturi predstavlja timsko delo osnovo
delovanja. Cetudi so splosno poznane prednosti timskega dela, pa je s stalis¢a
organizacijske strukture izkazana dvojnost — sodelavci so enakopravni — vendar so v
avtoritarni organizaciji pristojnosti posameznikov omejene. Ker prihaja do dvojnega
vodenja, kot lahko vidimo na sliki, lahko to predstavlja tezavo za ucinkovito
delovanje.

—  MreZna organizacijska struktura

Mrezna organizacijska struktura nastaja, kadar vodstvo organizacije presodi, da je z
vidika vecje racionalizacije bolj smotrno zunanje izvajanje del (npr. ciscenje,
transport, racunovodstvo ipd.). Vecina komunikacije poteka preko telefona ali e-poste,
ker pa je slabsa kontrola nad delovanjem celotne mreze, temeljijo odnosi na zaupanju.

—  Timska organizacijska struktura

V timski organizacijski strukturi je aktiven vsak posameznik, zaradi tega so odlocitve
bolj kakovostne. Timsko delo lahko poteka le ob dobri komunikaciji, kar izboljsa
pretok komunikacij.

Kadar je zaradi razli¢nih vplivov potrebno preoblikovati strukturo, jo po mnenju Dubrovskega
(2004) lahko s postopnim prenavljanjem procesov ali pa radikalno s celovito preobrazbo.
Pomembno pa je, da pri uvajanju sprememb sodeluje celotha organizacija in da vodstvo o
svojih ukrepih in mnenju informira zaposlene. Drucker (2004) meni, do bo imelo povpre¢no
veliko podjetje ¢ez dvajset let manj kot polovico ravni menedzmenta kot danes in zgolj
tretjino menedzerjev. Po njegovem mnenje je bolj verjetno, da bo organizacija podobna
organizacijam, na katere danes nismo pozorni — bolni$nici, univerzi, simfoni¢nemu orkestru.
Povpretna organizacija bo temeljila na umskem delu in ga bodo sestavljali povecini umski
delavci. Spremembe, ki jih napoveduje avtor, se po njegovem mnenju Ze odvijajo v
raziskovalnem sektorju — vec¢ino dela, odlo¢anja in nacrtovanja je skoncentrirana v oddelkih,
struktura organizacije pa bo bistveno bolj splos¢ena, skorajda obratno piramidna.

POVZETEK
POGLAVJA

V organizacijah se zdruZujejo ljudje oz. skupnosti, ki delujejo skupaj za dosego skupnih
ciljev — skupni cilji so tisti, ki povezujejo posameznike v organizacijo. Organizacija pomeni
zavestno Clovekovo dejavnost, katere namen je ucinkovitost delovanja. Organizacija je
uspesna, ¢e tako meni na podlagi rezultatov in delovanja v okolju Sirsi krog udeleZencev.

Na organizacijo vpliva vrsta dejavnikov, notranjih in zunanjih: organizacija nikoli ne deluje
brez okolja — vedno je odvisna od vplivov in sprejemanja okolja. Na organizacijo
pomembno vpliva sedanje dogajanje v okolju, kot tudi dogodki iz preteklosti in vizija
prihodnosti okolja. Zavedati se moramo, da $e tako uspesna organizacija ne bo obstala, ¢e se
ne bo prilagajala okolju. Organizacijo je zato potrebno pojmovati kot ziv organizem, ki se
prilagaja na spremembe iz okolja.
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Strategija podjetja je nacin uresni¢evanja temeljnih ciljev podjetja, poslanstva in smotrov,
torej politike podjetja in vanjo vgrajenih interesov udeleZzencev podjetja. Organizacije so
morale prilagoditi svojo strategijo in strukturo novim potrebam, novim pricakovanjem kupcev
in uporabnikov.

Organizacijska struktura je formalni sistem raz¢lenitve in razporeditve delovnih nalog po
izvrSevalcih in organizacijska ureditev njihovih medsebojnih odnosov v organizaciji. Na
oblikovanje organizacijske strukture vplivajo zlasti naslednje temeljne prvine, tj.
specializacija, standardizacija, koordinacija in avtoriteta. Cilji organizacije morajo
oblikovati njeno strukturo. Organizacijska struktura je sredstvo za uresnicitev ciljev. Cilji
organizacije morajo biti specificni, merljivi, relevantni, dosegljivi in ¢asovno opredeljeni.

Cetudi je teorija o birokratskem modelu organizacije Maxa Webra dozivela precej kritik, pa
naj bi bile birokratske organizacije po njegovem mnenju uspes$ne ravno zaradi svojih
znacilnosti, ki pa dobro delujejo predvsem v stabilnem okolju. Pravo nasprotje birokratskemu
tipu organizacije predstavlja hipertekst organizacija, kjer je poudarek na avtonomnosti,
prevzemanju odgovornosti, projektnem o0z. skupinskem delu in nenehnem pretoku
komunikacije in znanja.

Model organizacijske strukture je po Mintzbergu sestavljen iz Sestih delov. Ti predstavljajo
vloge, ki jih imajo razliéni deli organizacije pri uresni¢evanju skupne naloge podjetja. Ti
temeljni deli so: operativno jedro, srednja linija, strateski vrh, tehnostruktura, pomozni Stabi
in ideologija.

Poznamo pet osnovnih tipov organizacijskih struktur: poslovno-funkcijska organizacijska
struktura, produktno-matri¢éna organizacijska struktura, decentralizirana organizacijska
struktura, projektno-matri¢na organizacijska struktura, timska organizacijska struktura in
mreZna organizacijska struktura.

=D

1. Kako ocenjujete ustreznost organizacijske strukture vase sole? Identificirajte probleme
in predlagajte resitve, ki bi izboljsale organizacijsko ucinkovitost z vidika Studenta.

2. Organizacija, v kateri ste zaposleni, pricakuje, da boste izdelali predlog spremembe
organizacijske strukture. Kako se boste tega lotili? Katere dejavnike morate upostevati?

3. Razlozite, kako lahko tehnologija in okolje vplivata na strukturo organizacije. Razmislite
tudi o medsebojnih ucinkih.

4. V organizacijah se je v zadnjih 20 letih bistveno povecal obseg umskega dela. Kako to
vpliva na strukturo organizacije? Ali menite, da bi se moral (ali da se je) glede na
drugacno delo spremeniti tudi stil vodenja?
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VPRASANJA ZA
PONAVLJANJE

Kaj pomeni pojem organizacija?

Kako nastane organizacija?

Zakaj nastane organizacija?

V ¢em locimo uspesno organizacijo od neuspesne?
Kateri dejavniki vplivajo na organizacijo?
Opredelite pojem poslanstvo, vizija in strategija.
Navedite organizacijske strukture.

Katere organizacijske modele poznate?
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Kako lahko spreminjamo organizacijski model?

10. Kaksne so znacilnosti piramidne organizacijske strukture?

11. V ¢em so prednosti in slabosti timske organizacijske strukture?
12. Kako izbrati pravo organizacijsko strategijo, kdo jo izbira?
13. Kateri so osnovni mehanizmi koordinacije?

14. Organizacijska struktura in strategija sta izdelani, kaj sledi?
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2 POSAMEZNIK IN SKUPINA

V TEM POGLAVJU BOMO
OBRAVNAVALI

— skupino in tim

— obnaSanje posameznika v skupini

— razvoj skupine

—  komunikacijo in odlocanje v skupini
—  tim in njegovo ucinkovitost

— vloge ¢lanov tima

Ljudje se zbiramo v skupine, v njih dobimo potrjevanje, ob¢utek pripadnosti in prevzamemo
kulturo skupine. Kako deluje skupina znotraj organizacije? Ali deluje za doseganje ciljev
organizacije ali za lastne cilje? Od ¢esa je to odvisno? Koliko lahko ohranimo sebe (lastno
identiteto) v skupini?

Pomembno vprasanje raziskovalcev je, do katere stopnje naj bi bili posamezniki kot del
skupine (v njihovi organizaciji) in koliko naj bi bili loceni od skupine (da ohranijo svojo
ustvarjalnost). Koncept socialne identitete je razvil Henri Tajfel (1986) — skupinsko
formacijo lahko razumemo kot adaptivni proces posameznika in njegovega misljenja in Custev
(osebna identiteta) na raven skupine, ko razmiSlja in cuti kot ¢lan skupine (socialna
identiteta). Vloge, ki jih igramo v razli¢nih skupinah, $e posebno tiste, ki SO nam
pomembne, vplivajo in oblikujejo nasa stali§¢a in obnasanje. Socialna identiteta ima dve
funkciji:

- definira in oznaci osebo (kateri skupini pripada) in

— doloca predvideno obnaSanje za to osebo.

Kako skupina vpliva na percepcijo njenih ¢lanov? Moscovici (v Huycznski in Buchanan,
2007) meni, da mu bodo takrat, ko se posameznik vkljuc¢i v novo skupino, ¢lani predstavili
mnoga pravila (ki so velikokrat nenapisana) delovanja skupine — od novih ¢lanov pri¢akujejo,
da se bodo prilagodili skupini. Socialni vpliv se nanasa na procese, kjer na obnasanje in
staliS¢e lahko vplivata pravi ali zaznani vpliv na druge. V skupinah nastaja sinergija — to je
pozitivni ali negativni rezultat interakcij.

Pomen skupinskega dela je o€iten — v skupini prihaja do prenosa informacij in znanja
preko komuniciranja in skupnega dela. Ko organizacija raste in postaja njena struktura vse
bolj kompleksna, morajo skupine ljudi med seboj sodelovati na koordiniran nacin, da bi
dosegli skupne cilje in skupaj prispevali k ve¢ji u€inkovitosti in konkuren¢nosti organizacije.
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2.1 POIJIMA SKUPINA IN TIM

Skupino in tim lahko opredelimo:

—  kadar se vsaj dva ali ve¢ posameznikov srecuje zaradi skupnih interesov (prijateljstvo,
delo, politi¢ni interesi, Sport ipd.), nastane skupina,

—  tim nastane, kjer je skupina, njeni ¢lani pa sodelujejo pri odlo¢anju in si med seboj
pomagajo. To pomeni, da je vsak tim tudi skupina (ne velja pa obratno).

Ljudje se povezujemo v skupine, ker smo socialna bitja — to pomeni, da se povezujemo zaradi
nasih osebnih potreb. V skupini se u¢imo drug od drugega, presojamo tudi z drugih stalis¢ in
se razvijamo. Vsaka skupina ima svojega vodjo (nekoga, ki mu drugi ¢lani skupine sledijo),
skupen cilj (cilj, ki je skupen vsem ¢lanom skupine). Med ¢lani skupine obstajajo medsebojni
odnosi, ki zagotavljajo komuniciranje znotraj skupine. Skupina ima svoje vrednote — ¢e nekdo
ne obcuti zadovoljstva v skupini, jo zapusti oz. ga izlocijo.

=

1. Katere skupine omenite kot svoje, kadar se predstavljate (kam pripadate)?

2. Kako lahko posameznik preprica vecino skupine?

3. Ali je bolje biti vodja skupine, sledilec ali nekje v sredini? Navedite prednosti in
slabosti.

4. Navedite opravila, ki jih delate izkljucno sami in jih v prisotnosti drugih ne bi delali.
5. Navedite nekaj primerov, ko skupinske norme vplivajo na obnasanje posameznika.

6. Kaj pomeni konformnost posameznika?

Medsebojna razmerja v skupini lahko opredelimo s Stirimi dimenzijami (Mozina, 1995,
608):

1. Prijateljsko sodelovanje (to je splosna usmeritev k skupnim ciljem, vsak ¢lan zaupa
in pomaga drugemu).

2. Nasprotovalno tekmovanje, ki je povsem drugaéno od zgornje usmeritve —
medsebojna usmerjenost ¢lanov je nasprotovalna, individualni napor ni usmerjen k
skupnim ciljem.

3. Prijateljsko tekmovanje je mesan primer, ko je sodelavec v osnovi 0sebno pozitivno
usmerjen k drugemu.
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4. Nasprotovalno sodelovanje, ko pri sodelavcih prevladuje negativna osebna usmeritev
drugega proti drugemu, toda sodelujeta, ker se zavedata, da bosta tako dosegla boljse
rezultate. Ali zadovoljni, dobro povezani ¢lani skupine, Ki so si med seboj zelo
naklonjeni, dosegajo tudi boljse rezultate, je skupina bolj uc¢inkovita?

Granovetter poudarja pomen Sibkih vezi za uspeSen prenos informacij: vsak posameznik
ima vec¢ kot eno §ibko vez, ravno Sibke vezi pa so mostovi med razli¢nimi posamezniki kot
tudi med razli¢nimi omrezji. Veliko bolj nevarno je z vidika prenosa znanja , po njegovem
mnenju, odstraniti Sibke vezi kot pa moc¢ne vezi. Socialna omrezja brez Sibkih vezi izrazajo
subkulture z visoko stopnjo socialne izolacije. Ljudje imajo v socialnih omrezjih z
moc¢nimi vezmi sicer vecjo stopnjo zaupanja, po drugi strani pa se zmanjSa njihova
ustvarjalnost, omreZja postanejo bolj zaprta do novih ¢lanov in do organizacijskih
sprememb. »Socialni kapital ni v delni ali celotni lasti posameznika, ampak je skupek
posameznikov, ki so vkljuceni v povezave. Z odsotnostjo ali odstranitvijo povezave preneha
tudi moznost doseganja socialnega kapitala. Iz tega izhaja metafora socialnega kapitala, da
bolje delujejo tisti posamezniki, ki so bolje povezani» (Burt 2000 v Kovaci¢ 2008).

Mnogi avtorji ugotavljajo, da igra socialni kapital bistveno vecjo vlogo, kot pa mu je bila
prvotno pripisana, saj pomembno vpliva:

— na motivacijo in sploSno pocutje zaposlenih in tako tudi
— naprenos in na ustvarjanje znanja.

Kako lahko spodbudimo razvoj socialnega kapitala znotraj organizacije? Mnoge
organizacije organizirajo razli€na srecanja, da spodbudijo interakcijo. StrateSko postavljeni
koticki za kavo, odprti prostori za delo, atriji ipd. — na razli¢ne nacine lahko spodbudimo
razvoj socialnega kapitala. S spodbujanjem delovanja socialnih omrezij bomo spodbudili tudi
prenos znanja znotraj organizacije.

Kjer je poudarjena zgolj ucinkovitost ali je v zaposlenih prisoten obcutek, da se ne smes
pogovarjati (po nepotrebnem), ker pomeni to ne-opravljanje svojega dela, trpi komunikacija
med zaposlenimi. Pa vendar je za razvoj socialnega kapitala potrebna komunikacija, ki ne
pomeni izgube delovnega Casa, saj se socialni kapital najbolj razvija ravno tam, kjer lahko
zaposleni delajo eden z drugim, se opazujejo pri delu ter se povprasajo za nasvet (Cross v
Cohen, 2007).

Pri tem pa moramo upostevati, da:

1. bolj ko so akterji med seboj povezani, mocnejSe so vezi med njimi, bolj se lahko omrezja
zapirajo pred prisleki in pred spremembami. Kot sta ugotovila Granovetter (1973) in
Kovaci¢ (2008), mocne vezi med akterji prispevajo h kohezivnosti omrezij. Kohezivnost
omreijla pa vpliva na pocutje posameznika in njegovo pripravljenost aktivacije tihega
znanja.

! Poznamo tiho in eksplicitno znanje — tiho znanije je neartikulirano znanje, znanje, ki ga v sebi nosi posameznik
in ga ne zna popolnoma opisati. Prenos tihega znanja poteka predvsem z opazovanjem. Eksplicitno znanje je
artikulirano znanje, zapisano v delovnih aktih, priro¢nikih ipd.
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2. bolj ko so akterji med seboj povezani, vecja stopnja zaupanja nastaja med njimi, istoasno
pa se zmanjSuje njihova Zelja po inovativnosti — vse bolj prevladuje domacnost, lagodnost,
manj je dokazovanja.

3. sibkejSe vezi v omrezju ne omogocajo akterjem tolikSne stopnje zaupanja in blizine,
vendar pa so omreZja s $ibkimi vezmi bolj odprta in dovzetna do sprememb ter spodbujajo
aktivacijo znanja.

=

1. Opredelite socialni kapital organizacije, ki jo poznate.

2. Katere vrste organizacijskega kapitala poznate?

3. Kaksen pomen ima socialni kapital z vidika organizacijskega kapitala?

2.1.1 Vrste skupin

Poznamo formalne in neformalne skupine — tiste, ki nastanejo na osnovi formalnega predpisa,
in tiste, ki nastanejo na osnovi neformalnih stikov. Na delovanje skupin vplivajo vodje
skupine, ¢lani skupine in tudi okolica.

Formalna skupina

V formalni skupini so naloge in cilji natan¢no doloceni. Delovanje formalnih skupin je
usmerjeno v doseganje dolo¢enih nalog in ciljev; vnaprej je dolo¢en vodja skupine, cilji,
delovne naloge in specifi¢ni cilji. Formalna skupina je v organizaciji oblikovana za doseganje
ciljev organizacije in povecanje njene ucinkovitosti. Menedzment spremlja delovanje in
rezultate skupine.

Neformalna skupina

Skupine, ki nastanejo na osnovi medsebojnega povezovanja, imenujemo neformalne skupine.
Njihovo delovanje se nanasa na zadovoljevanje skupnih interesov, potreb po prijateljstvu,
po dolocenih informacijah ipd. Neformalne skupine lahko podpirajo ali ovirajo delovne cilje
v skupini oziroma v organizaciji, lahko pa so nevtralne do njih.

Neformalne skupine v organizaciji nastajajo zato, da zadovoljujejo razne interese, Ki jih imajo
zaposleni v organizaciji. NajveCkrat temeljijo take skupine na prijateljstvu, medsebojnem
informiranju, pomo¢i, socialnih dejavnostih, rekreaciji in podobno. Nastajajo in prenehajo
spontano, so bolj ali manj trdne in dajejo smisel zivljenju v organizaciji. Neformalne skupine
imajo lahko tudi pomembno vlogo v menedZzmentu — tak$ne skupine so npr. koalicije, lobiji in
klike (Mozina, 629).
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Koalicija nastane, ¢e se pojavi potreba po povezavi in podpori ¢lanov iz drugih timov v
organizaciji. Koalicija 0z. nova neformalna mreza skusa s svojim vplivom na odlocanje
izpeljati svojo zamisel. Lobiji so naslednji primer, kjer zajemajo nove povezave tudi ¢lane iz
drugih organizacij. Klike so skupine, ki nastajajo neformalno in imajo obi¢ajno negativni
predznak. Clani klike delujejo za svoje koristi, toda na ra¢un organizacije (ibidem).

Ena najpomembnejsih ves¢in, ki jih mora vodja obvladati, je oblikovanje zmagovalnih
skupin. Ko se kot vodja izurite na tem podrocju, veliko bolje opravljate svoje delo. Nasprotno
pa vsaka pomanjkljivost 0z. napaka na tem podro¢ju ovira napredovanje vase kariere. Izbira
sodelavcev je vodilno nacelo oblikovanja zmagovalnih skupin. Od te izbire je odvisnih 95
odstotkov uspeha. Ze Shakespeare je rekel, da se iz svinjskega uSesa ne da narediti zlate
svilene torbice. Ce skupino sestavljajo neustrezni ljudje, je zelo tezko pri¢akovati uspeh
(Tracy, 2000, 98).

Ce zeli biti skupina uspesna, mora:

1. biti dolo¢en vodja, ki nosi ve¢jo odgovornost od ostalih, za razliko od ostalih ¢lanov
skupine pa ima tudi ve¢jo avtoriteto. Potrebno je dopustiti razmisljanje in odlo¢anje
¢lanom skupine, konéno odlo€itev pa na osnovi argumentov sprejme vodja skupine (v
kolikor skupina ni nasla enotne resitve, s katero bi se strinjali vsi);

neprestano analizirati svoje delo in ga nacrtovati;
vladati v skupini vzajemna podpora in odprta komunikacija;

obstajati spoStovanje do dela, nalog in prispevka ¢lanov skupine;

o & w0 DN

vodja mora Ze pred sestavo skupine razmisliti o sestavi in izbrati ¢lane, ki s svojimi
kompetencami lahko doprinesejo k napredku skupine in rezultatom skupinskega dela.

=D

1. Kaj ste pridobili sami z delovanjem znotraj skupin? Ste zaznali kaksne nevarnosti ali
slabosti, ste s skupino kaj pridobili?

2. Ali ima menedzer vec ali manj kontrole nad delom, ¢e primerjamo skupinsko delo in
delo posameznih zaposlenih?

3. Ali bi morali spodbujati ali zavirati skupinsko delo v organizacijah? Navedite
prednosti timskega dela za organizacijo in za posameznika v organizaciji.
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Ali imate zaupanje v vaso organizacijo in vase sodelavce? Kateri dejavniki vplivajo na
stopnjo zaupanja? Je to odvisno od posameznika (vas), skupine ali organizacije?
Argumentirajte.

2.1.2 Razvoj skupine

Na razvoj skupine po mnenju Mozine vplivajo razli¢ni dejavniki, kot so velikost skupine,
Stevilo ¢lanov, naloge, cilji, nac¢in vodenja, fizi¢no okolje, vrednote, tradicija itd. Ne glede
na navedene dejavnike pa preide vsaka skupina skozi naslednjih pet faz:

1.

faza: oblikovanje

V tej fazi se Clani med seboj spoznavajo, iS¢ejo zavezniStva, skupne interese,
ocenjujejo vodjo, lane in cilje skupine ter se odloc¢ajo o vkljucitvi.

faza: nasprotovanje

Po zaCetnem spoznavanju se velikokrat pojavljajo nasprotja — nesprejemanje delovnih
nalog, vodje, zastavljenih odnosov. V tej fazi je bolje dopustiti moznost odkrite
komunikacije, ki omogoci boljse nadaljevanje dela vnaprej. V kolikor se nasprotja ne
razresijo, se lahko nekateri ¢lani skupine umaknejo ali pa postanejo nezainteresirani za
uspeh skupine.

faza: pristajanje

V tej fazi sodelujejo €lani in vodja pri nastajanju skupnih norm in posameznih vlog.
Pomembna je dobra, jasna in odkrita komunikacija, saj omogoca boljSe pocutje vsem
¢lanom skupine.

faza: izvajanje

Izvajanje pomeni iskanje najboljSe mozne poti in moznosti izvajanja za doseganje
zastavljenih ciljev in dosezkov. Clani skupine si morajo med seboj pomagati, aktivno
sodelovati in delovati skupaj za dosego skupnega cilja.

faza: zaklju¢evanje

Zakljucevanje pomeni zadnjo stopnjo v razvoju skupine — skupina je opravila naloge
in dosegla cilje.

Sledi ali formiranje nove skupine z istimi ¢lani ali pa se oblikuje nova skupina z
novimi ¢lani.

25



Organizacija in tehnike vodenja

Procesi v skupini

V strokovni literaturi je pogosto naveden Homansov sistemski model, ki je sestavljen
iz dveh delov: notranjega in zunanjega. Z njegovo pomodcjo lahko opiSemo in
analiziramo procese v skupini.

— Notranji sistem procesov

Za ta sistem so znacilni Stirje dejavniki: dejavnosti, stiki, obCutki in norme, ki so se
razvili v skupini. Ti dejavniki so med seboj povezani in lahko vplivajo medsebojno.

Dejavnosti v skupini so lahko razli¢ne: analiziranje in reSevanje problemov glede
dela, opravljanje nalog, upravljanje s stroji in napravami, pisanje porocil,
pregledovanje kakovosti opravljenih nalog itd. Zaposleni v organizacijah posvecajo
tem aktivnostim ve¢ Casa. MenedZerjem in profesionalcem gre Se posebno za ta del
dejavnosti v skupini, ker sta od tega odvisna delovni uspeh in promocija. Dejavnosti,
ki jih najdemo v skupini, se ne razlikujejo zgolj od skupine do skupine, ampak tudi
med organizacijami, ker je delo, ki ga opravljajo, razli¢no (Mozina, 1995, 613).

Stiki izkazujejo stopnjo, smeri, vrsto in trajanje komuniciranja. Na podlagi analize
stikov v neformalni skupini lahko vidimo, kdo od ¢lanov ima ve¢ vpliva od ostalih —
pri formalnih skupinah so pristojnosti in naloge, tudi na podro¢ju komuniciranja,
formalno dolocene.

Obcutki vkljucujejo vse vrste Custev, tako negativnih kot pozitivnih, ki obstajajo v
skupini. Po raziskavah sode¢ obcutki zaupanja, svobode, odkritosti in moznosti
sodelovanja pomembno vplivajo na uéinkovitost tima.

Norme so vedenjska pravila ¢lanov. Norme lahko opredeljujejo nacin obnasanja,
komuniciranja, oblacenja in vrednote skupine. V primeru krSenja norm skupina ukrepa
na dolo¢en nacin —S pogovorom, izlo€itvijo ipd.

—  Zunanji procesi v skupini

Zunanji sistem je sestavljen iz vplivov okolja na oblikovanje in delovanje skupine. To
so: vrednote menedzmenta, tehnologija, stali¢a ¢lanov in organizacijska struktura.

Vrednote, ki jih menedzment zastopa in promovira, v precej$ni meri odlo¢ajo, koliko
bodo zaposleni podprli organizacijske cilje. Spremembe v zunanjem sistemu lahko
povzrodijo precej$ne spremembe v notranjem sistemu. Se ve, zunanji sistem lahko
ustvari pogoje za prezivetje skupine ali za njihovo ukinitev.

Clani skupine lahko s svojimi pozitivnimi stali$¢i pozitivno vplivajo na delovanje
skupine, in obratno.

Tehnologija pomembno vpliva na delovanje skupin, tekoCi trak npr. onemogoca
oblikovanje normalnih skupin in preprec¢uje medsebojno komuniciranje.

Organizacijska struktura neposredno vpliva na oblikovanje in delovanje tako formalnih kot
neformalnih skupin. Cim bolj je organizacijska struktura predpisana, tem manj je moZnosti za
oblikovanje fleksibilnih skupin (Mozina, 612—621).
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V vsaki skupini se razvijajo doloc¢ene vloge, ki ji potrebuje skupina, da bi lahko delovala.
Vloge izhajajo iz prizadevanj posameznikov, ki Zelijo razvijati obstojeci socialni sistem svoje
skupine. Pri tem razlikujemo akcijske vloge in tiste, ki pomagajo vzdrzevati in razvijati
skupino ter meSanico obojih. Poleg tega pa obstajajo tudi disfunkcionalne vloge, ki so
uperjene proti konstruktivnemu sodelovanju v skupnem delu in imajo razli¢ne vzroke.

2.1.3 Odlocanje v skupini

Nacin odlo¢anja se razlikuje od ene kulture do druge, prav tako se razlikujejo postopki
odlo¢anja v organizacijah. Menedzment je tisti, ki dolo¢i, kako, kdo in o ¢em bo odloc¢al. Na
Japonskem, na primer, ni sprejeta odlocitev, dokler se z njo ne strinjajo vsi. Kako to dosezejo?
Samo z argumenti. Lahko pa je odlocitev neposredno povezana z moc¢jo v organizaciji — to
pomeni, da niso argumenti tisti, ki bi prevladali, temvec¢ tisti, ki ima ve¢jo mo¢ in vecjo
pristojnost. V klasi¢nem, razumskem modelu odlo¢anja poznamo pet faz odlo¢anja:

Prepoznavanja in definicija
problema ali priloZnosti

4

Iskanje razli¢nih alternativ

4

Zbiranje in analiziranje
informacij o alterantivah

4

Evalvacija alternativ

4

Izbira najboljSe alternative

Slika 7: Faze odlocanja
Vir: Hucyznski in Buchanan, 2007

Prednosti odlo¢anja v skupini

Odlocanje v skupini ima svoje prednosti in pomanjkljivosti. Kakovost same odlocitve je
drugacna, Ce predstavlja rezultat timskega odlocanja, saj je rezultat vecjega obsega znanja in
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razlicnih nacdinov reSevanja problemov. Ker so vkljuceni v proces odlocanje vsi, pa je
razumevanje sprejete odlocitve boljse.

Pomanjkljivosti odlo¢anja v skupini

Ce zelimo sprejeti odlocitev, ki je ustrezna po mnenju vseh, je potrebnega ve¢ asa. Véasih,
kadar je skupina zelo povezana in obstajajo moc¢ne vezi med Clani skupine, ne izrazijo vsi
¢lani skupine svojega mnenja ali pa se spregleda cilj. Kadar je skupina zelo povezana, lahko
pride do t. i. skupinskega misljenja, ki temelji na konformnosti ¢lanov skupine.

Kadar nekdo prevladuje v diskusiji, ne izrazijo vsi ¢lani skupine svojega mnenja. Enako velja
za primer, ko je skupina velika — nad deset ¢lanov.

=D

1. Skupine, katerim pripadate, imajo doloc¢en nacin vedenja, razmisljanja — Kulture. Ali
skupina omejuje vaso svobodo in vpliva na nacin razmisljanja?

2. Razmislite, kako naj bi potekalo odlocanje v skupini, da bi bilo kar se da ucinkovito,
ustvarjalno in bi spodbudilo vse clane v skupini k razmisljanju.

3. Kateri dejavniki vplivajo na ucinkovitost skupine?
4. Razmislite, katere norme ste sprejeli z vstopom v doloceno skupino.

5. Na kaksen nacin povezuje skupina posameznika z organizacijo?

Vodja vam rece, da ste postali »clan timag, da boste odslej ¢lan »velike, srecne druzine«.
Kako se pocutite ob tem, ali sprejemate organizacijo kot vas »psiholoski dom«? Ko vodja
izrazi pricakovanje, da boste »pripadni« organizaciji, kaj v resnici misli s tem? Kako
uporabljajo vodje koncept timskega dela za povecanje ucinkovitosti dela?

22 TIM

Tim je skupina ljudi, ki uspe$no deluje in uspesno reSuje naloge. Da je tim lahko uspesen, sta
pomembna naslednja elementa:
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— izbor ¢lanov tima

— usposabljanje ¢lanov tima (o ciljih in nac¢inu delovanja).

V vsaki organizaciji igra klju¢no vlogo pri izbiri in povezovanju ljudi v uspesne time vodja.
Ta mora zagotoviti, da bodo take skupine delovale uspesno in se povezovale druga z drugo. S
sinergijo lahko dosezemo, da je celota vecja kot vsota posameznih delov (najbolj poznan
ucinek sinergije je poznan pod 1+1=3).

2.2.1 Vloge v timu

Za uspeh tima je odlo¢ilna mesanica osebnostnih lastnosti clanov. Umetnost sestavljanja tima
je iz prakse, kjer so sestavili »najbolj$i« tim iz najbolj$ih strokovnjakov, vendar se je to
izkazalo kot recept za neuspeh in ne za uspeh. Ob proucevanju uspesnih timov se je pokazalo,
da ¢lani prevzamejo eno ali ve¢ vlog, ki so nujen pogoj za uspesno izvrsitev vlog. Te pa So:

Garac

spreminja zamisli in narte v prakticne postopke in sistemati¢no in uspesno izvaja
dogovorjene nacrte.

Usklajevalec

nadzira, kako se tim pomika proti skupnemu cilju in pri tem kar najbolje izkoriséa
razpolozljive vire. Odkriva prednosti in slabosti tima ter skrbi, da vsak ¢lovek lahko
uporabi svoje najboljSe potenciale.

Izzivalec

oblikuje pot, kamor usmerja tim svoj napor. Vsa njegova pozornost je usmerjena k
postavljanju ciljev in prednostnih nalog. Rad bi vsilil obliko ali vzorec skupinski
razpravi ali rezultatom skupinskih dejavnosti.

Inovator

pospesuje nove ideje in strategije s posebno pozornostjo poglavitnim vprasanjem.
PoskusSa premagati vse tezave pri timskem pristopu k problemom, s katerimi se tim
srecuje.

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.

Ocenjevalcev

analizira probleme ter vrednoti ideje in predloge, tako da je tim bolje pripravljen na
ustrezne odlocitve.

Timski delavec

podpira ¢lane pri njihovih predlogih. Odpravlja pomanjkljivosti pri posameznih ¢lanih
in izboljsuje komunikacijo med njimi.
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—  Zakljucevalec naloge

kolikor je mogoce, sCiti pred napakami — da izvrs$i naloge in da Cesa ne izpusti.
Odkriva tiste vidike dela, ki potrebujejo ve¢ kot obiajno pozornost in vzdrzuje
obcutek za nujno (Everard in Morris, 1996, 196).

V timu se kazejo predvsem $tirje elementi: proces odlo¢anja, narava dela, velikost tima in
vloga vodje. Z obvladovanjem teh elementov lahko pove¢amo uc¢inkovitost tima.

2.2.2 Kako povecati u¢inkovitost tima?

Ucinkovitost tima lahko pove¢amo, ¢e poskrbimo za uspesno komunikacijo. V organizaciji
poteka formalna in neformalna komunikacija. V tradicionalnih, piramidno strukturiranih
organizacijah je formalna komunikacija potekala oz. poteka od zgoraj navzdol. To se nanasa
na navodila, sporo¢ila in razli¢ne informacije, ki jih posilja vrhnji menedzment navzdol. V
kolikor je dopusceno tudi komuniciranje od spodaj navzgor, je komunikacijska pot sklenjena.
Na pretok komunikacije je pomembno vplival razvoj informacijsko-komunikacijske
tehnologije — z uporabo elektronske poste ne predstavlja ve¢ tezave sporocCila poslati
menedzerju — medtem ko se je bilo potrebno v¢asih najaviti za sestanek ali pa morda tudi ni
bilo mozno priti do srednjega ali vrhnjega menedzerja.

Horizontalna komunikacija poteka med sodelavci, znotraj enega oddelka ali med oddelki.
Lahko je formalna ali neformalna. Poleg izmenjave informacij pa se obi¢ajno ravno na ravni
horizontalne komunikacije dogaja prenos znanja.

V kolikor Zelimo povecati ucinkovitost tima, se moramo zavedati pomena horizontalne
komunikacije in jo omogocati na razlicne nac¢ine (ne samo dopustiti, temvec¢ tudi spodbuditi z
oblikovanjem spletnih mest za izmenjavo mnenj, podatkovnih baz, prostora za kavo ipd). Z
uspesno komunikacijo in sodobnim participativnim vodenjem ustvarjamo pogoje, kjer lahko
vsak od zaposlenih aktivno sodeluje v delovnem procesu z vsem svojim znanjem, izku$njami
in idejami.

V kolikor zelimo, da je tim ¢im bolj uspesen, moramo uporabiti participativni slog vodenja
(Bergant, 2005, 75-76):

1. Clani ustvarjalnega tima dobro razumejo bistvo inovacij in invencij, odstranjujejo
ovire in ustvarjajo pozitivno ozracje za razvoj novih idej. Zavedajo se pomena Solanja,
spodbujajo osebnostni in strokovni razvoj, zlasti z vidika krepitve inovacijskega
potenciala. Obvladajo razlicne tehnike ustvarjalnega reSevanja problemov in
generiranja novih idej.

2. Tim mora biti usmerjen v kakovost (»Ni¢ ni tako dobro, da ne bi moglo biti boljse.«).

3. Tim ima popolno svobodo, samostojnost in avtoriteto, zato je odgovoren za rezultate
lastnih odlocitev.
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4. Tim se zaveda, da je uspeh odvisen od svobodnega pretoka informacij. Clani dobrega
tima izmenjujejo spoznanja in ustvarjajo inventivno ozracje, ki olajSa reSevanje
zapletenih problemov.

5. V uspesnem timu vlada sinergija. Moc¢i ne razsipajo s prepiri, tekmovalnostjo in
neproduktivnim delom, ampak energijo usmerjajo v skupne cilje oziroma probleme, ki
jih je potrebno odpraviti.

6. Uspesni timi sprejemajo odlocitve in reSujejo spore s soglasjem, ne z vsiljevanjem
volje veCine. Soglasje pomeni, da namesto neustvarjalnega »enoumja« spodbujajo
utemeljeno in odprto razpravo o vseh mogocih resitvah.

7. Clani delijo »dobro in zlo, uspeh in kazen«. Ceprav zelo spodbujajo uspeh
posameznikov kot prispevek k skupnemu cilju, morebitni neuspeh v drugem timu
nikoli ne sme zahtevati zrtev. Enotnost omogoca ustvarjalno ozraé¢je in odpravlja strah
pred neuspehom, ki bi zaviral inventivnosti posameznikov in skupinsko sinergijo.

8. Vodenje uspesnih timov temelji na zgledu vodstva. Vodje timov imajo vizijo in
sodelavce znajo pridobiti, da jim sledijo. Vodenje z zgledom je eno najpomembnejsih
metod za obvladovanje ustvarjalnih skupin.

9. Clani uspesnih timov se spostujejo, si zaupajo in se poistovetijo s skupino. Ustvarjalni
timi so odprti za novo in drugacno, ne bezijo pred teZavami in nasprotji, So
prilagodljivi, izvirni in vztrajni, sprejemajo tveganje in so polni pobud. Ce posameznik
svoje kreativnosti ne zna ali ne more uporabljati, velik del zmogljivosti, ki mu jih
dajejo njegove vrednote, vrednost, znanje, izkusnje in sredstva, Ki so na voljo, ostaja
neizkoriscen.

Dopustiti sebi biti ¢lovek, na katerega se drugi lahko zanesejo, in se odlo¢ati humano, z
upostevanjem poslovnih standardov in ciljev organizacije, ob spoStovanju svojih sodelavcev
in njihovega znanja, kot to tudi dopuscati drugim, je osnova dobrega vodenja in delovanja
tima.

=D

1. Pomislite na skupinsko predstavitev za oceno v Soli. Kako bi se je lotili, ali bi imeli
kaksne pomisleke? Kje vidite prednosti in slabosti skupinske predstavitve in kako se
izogniti slabostim?

2. Katere so prednosti in slabosti timskega odlocanja?
3. Kaj je sociogram in zakaj se uporablja?

4. Kaj menite, kaj je bolje - sestaviti tim glede na vloge ali po sestavi tima ugotoviti,
kaksno vlogo ima kdo od clanov?

5. Eric Sundstrom je razlikoval med stirimi tipi timov — glede na naloge in rezultat.
Proucite in podajte svoje mnenje.
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6. Proucite Hawthornski eksperiment in ga komentirajte z vidika danasnje druzbe in
okolja.

1. Zakaj je postala sposobnost timskega dela ena najpomembnejsih za zaposlovalce?

2. Kje so po vasem mnenju prednosti in slabosti odlocanja v skupini z vidika
menedzmenta?

POVZETEK
POGLAVJA

Vloge, ki jih igramo v razli¢nih skupinah, Se posebno tiste, ki so nam pomembne, vplivajo in
oblikujejo naSa staliSa in obnaSanje. V skupinah nastaja sinergija — to je pozitivni ali
negativni rezultat interakcij. V skupini prihaja do prenosa informacij in znanja preko
komuniciranja in skupnega dela. Ko organizacija raste in postaja njena struktura vse bolj
kompleksna, morajo skupine ljudi med seboj sodelovati na koordiniran nacin, da bi dosegli
skupne cilje in skupaj prispevali k vecji u€inkovitosti in konkurencnosti organizacije.

Kadar se vsaj dva posameznika srecujeta zaradi skupnih interesov (prijateljstvo, delo, politi¢ni
interesi, Sport ipd.), nastane skupina, tim pa imenujemo skupino, kjer ¢lani sodelujejo pri
odlo¢anju in si med seboj pomagajo. To pomeni, da je vsak tim tudi skupina (ne velja pa
obratno).

Dokazan je pomen Sibkih vezi v socialnih omrezjih za uspeSen prenos informacij in znanja.
Mnogi avtorji ugotavljajo, da ima socialni kapital pomembno vlogo, saj vpliva na motivacijo
in splosno pocutje zaposlenih in tako tudi na prenos in ustvarjanje znanja . Socialni kapital
se najbolj razvija ravno tam, kjer lahko zaposleni delajo drug z drugim, se opazujejo pri delu
ter se povprasajo za nasvet.

Poznamo formalne in neformalne skupine — tiste, ki nastanejo na osnovi formalnega
predpisa, in na tiste, ki nastanejo na osnovi neformalnih stikov. Neformalne skupine imajo
lahko tudi pomembno vlogo v organizaciji, taksne skupine so npr. koalicije, lobiji in klike,
(pozitivna ali negativna vloga).

Na razvoj skupine po mnenju Mozine vplivajo razlicni dejavniki, kot so velikost skupine,
Stevilo ¢lanov, naloge, cilji, nacin vodenja, fizi¢no okolje, vrednote, tradicija itd. Ne glede
na navedene dejavnike pa preide vsaka skupina skozi naslednjih pet faz razvoja: oblikovanje,
nasprotovanje, pristajanje, izvajanje in zakljuc¢evanje.
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Tim je skupina ljudi, ki uspe$no deluje in uspesno resuje naloge. Za uspeh tima je odlocilna
mesSanica osebnostnih lastnosti ¢lanov. U¢inkovitost tima lahko pove¢amo, ¢e poskrbimo za
uspesno komunikacijo in uporabimo participativni slog vodenja.
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VPRASANJA ZA
PONAVLJANJE

1. Zakaj se ljudje zdruzujemo v skupine?

2. Opredelite razliko med skupino in timom.

3. Kaj pomeni beseda sinergija?

4. Ali povecujejo Sibke ali mocne vezi v skupini ucinkovitost skupine? Argumentirajte.

5. Navedite stopnje razvoja skupine. Katera je po vasem mnenju najbolj pomembna za
uspesnost skupine?

6. Kateri procesi potekajo v skupini?

7. Opredelite, kaksen stil vodenja bi bil primeren za vodenje skupine/tima?

8. Kako povecati ucinkovitost tima?

9. Katere vrednote so pomembne za uspesno skupinsko delo?

10. Katere so slabosti timskega dela?

33


http://dk.fdv.uni-lj.si/delamag/mag_Miklavcic-Sumanski-Martina.PDF
http://revija.mojedelo.com/znanje/beremo-za-vas-timsko-delo-796.aspx

Organizacija in tehnike vodenja

3 VODENJE

V TEM POGLAVJU BOMO
OBRAVNAVALI

- pojem vodenja in razlikovanje med vodenjem in menedimentom,
- funkcije vodenja,

- Custveno inteligenco,

- odlocanje in

- vire modi.

Kako pridobiti spretnosti in znanja, da bomo uspesni vodja? Kako kot vodja pridobiti
spoStovanje? Se vodja rodi ali izSola? Vse to so pogosta vprasanja zaposlenih, ki se Zelijo
preizkusiti tudi na vodstvenem mestu. Ne glede na to, da vemo, v ¢em bi bili sami boljsi od
nadrejenega, pa se zavedamo, da vodenje organizacije in vodenje ljudi Se zdale¢ ni enostavno.
V praksi se marsikje soo¢amo s sodobnim vodenjem, ki vsebuje participativno vodenje,
odloc¢anje na podlagi argumentov ( in ne moci) ter sodelovanje in mentorstvo namesto
izkazovanja mo¢i. To so vodje, ki se zavedajo, da so zaposleni najvecji kapital organizacije.

3.1 OPREDELITEV POJMOV VODENJE IN MENEDZMENT

Vodenje kot menedzment obstaja za zagotavljanje ciljev organizacije, medtem ko se vodenje
kot »leading« pojavi, ko kdo Zeli vplivati na vedenje posameznika ali skupine v organizaciji.
Po mnenju Dimovskega (2005, 233) izraz vodja danes oznaCuje posameznika, ki ima
organizacijsko moc¢ in avtoriteto za vodenje ucece se druzbe. Vodenje je vpeto v socialni
kontekst, kar pomeni, da morajo vizije in druge vrednote temeljiti na standardih, ki koristijo
druzbi. Vodenje v pravem pomenu besede pa pripelje do spremembe, med drugim v
posameznikovem Zzivljenju. Dober vodja sprejema in razume druga¢nost, ima vizijo
delovnega prostora, pripravljen je ustvariti novo zaposlitev, zna izrabiti razli¢ne delovne moci
ter je sposoben ustvariti organizacijo, v kateri bodo zaposleni opravljali delo z vsemi svojimi
potenciali, z veseljem in produktivno.

Menedzment je planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v organizaciji
oziroma vseh nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo. Menedzment bi lahko po mnenju
Mozine opredelili tudi kot ustvarjalno reSevanje problemov, ki se pojavljajo na podrocju
planiranja, organiziranja, vodenja in pregledovanja razpolozljivih virov pri doseganju ciljev
poslanstva in razvoja organizacije (16). Menedzment je odgovoren za uspeSnost in
ucinkovitost poslovanja. O vlogi sodobnega menedZzmenta v uceCi se organizaciji pise
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Dimovski (2005) takole: ...Menedzerji morajo pokazati, da so pripravljeni na udejanjanje
sprememb, preden idejo posredujejo naprej zaposlenim. Preiti morajo od besed k dejanjem in
prevzeti participativni slog vodenja, ki omogoca, da vsi posamezniki kar najhitreje zacnejo
delovati v smeri udejanjanja uceée se organizacije. Menedzment preide od samozadostnega,
zaprtega vodenja k variabilnemu in menedzerskemu slogu, ki uposteva potrebe zaposlenih v
razli¢nih okolis¢inah. To najpogosteje pomeni, da opustijo nadzor in mo¢ ter z zaposlenimi
vzpostavijo partnerski odnos. Delavcem so za zgled in jim zbujajo zaupanje do nove kulture
ucenja. Zanesljivost pri ¢lanih organizacije ustvarja zaupanje, to pa zvestobo do organizacije,
ki je za uspesnost in razvoj ucecega se podjetja izjemnega pomena...(ibidem)

Ustvarjanje dnevnega reda

Razvijanje ljudi

Izvajanje

Rezultati

Funkcije vodenja

Nacrtovanje smeri: vizija
prihodnosti, razvijanje strategije
sprememb za doseganje ciljev
Usklajevanje:  komuniciranje 0
viziji in strategiji, spodbujanje
razvoja teamov

Motiviranje in inspiracija:
spodbuditi zaposlene, da presezejo
ovire, zadostiti ¢loveskim
potrebam

[zvajanje pozitivnih in  vcasih
dramaticnih sprememb

Funkcije managementa
Nacrtovanje proracuna:

Odlocitev o dejavnostih in urnik,
dodeljevanje virov

Organiziranje  in  kadrovanje:
odlocitev o strukturi in
dodeljevanje kadrov, razvijanje

politike, procedure in spremljanje
Kontroliranje, reSevanje
problemov: spremljanje doseganje
rezultatov glede na nacrt in
sprejemanje korektivnih ukrepov
Urejanje, usklajenost in
predvidljivost

Slika 8: Funkcije vodenja in menedzmenta
Vir: Prirejeno po Hucyznski in Buchanan, 2007, 698

Katere lastnosti naj bi imel dober vodja?

Od razvoja klasi¢ne organizacijske teorije dalje mnoge raziskave odkrivajo lastnosti
uspeSnega vodje, recept zanj. Raziskave iz prve polovice 20. stoletja so proucevale lastnosti
dobrih menedzerjev. Med najpomembnejSimi lastnostmi so nasteli naslednje (Stogdill,
1948):

— mocan ¢ut za odgovornost,

— osredotocenost na zakljucevanje nalog,

— natancnost in vztrajnost pri opravljanju ciljev,

— ustvarjalnost pri reSevanju problemov,

— Zaupanje vase,

— pripravljenost sprejeti posledice odlocitev in dejanj,

— sposobnost oblikovanja socialnih sistemov.

Ne glede na spremembe v zadnjih letih, ko je nastopila gospodarska kriza, ali pa le $e bolj, je
skozi vsa leta menedzer tisti, ki je proaktiven vodja — tisti, ki je v procesu, ki je seznanjen z
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potekom procesov v organizaciji — tisti, ki dejansko sodeluje v vseh dejavnostih organizacije,
iS¢e priloznosti, ki spodbuja in gleda oz. vidi vnaprej. Lik uspeSnega menedzerja, Ki je
odmaknjen v svoji pisarni in le enkrat letno nagovori zaposlene, je ze davno zbledel. Drucker
meni, da ima sodobni vodja naslednje Stiri lastnosti:

1. Vodja je nekdo, ki ga posnemajo, ki ima privrZence.

2. Ucinkovit vodja ni nekdo, ki ga imajo radi in ga obcudujejo, ampak nekdo, Cigar
posnemovalci naredijo prave stvari — pomembni so rezultati.

3. Vodje so vedno vidni, zato so za zgled.

4. Vodenje ni predvsem ¢in, privilegij, naziv, vecji dohodek, ampak je odgovornost, da
se Clani organizacije ucijo, kar je zlasti pomembno v podjetjih, kjer Zelijo postati ucece
se organizacije.

Ker je vsak vodja odgovoren za razvoj organizacije, sem sodi vsekakor tudi razvoj
¢loveskega kapitala — zaposlenim je potrebno omogociti priloznosti, da se ucijo, razvijajo in
napredujejo. Sem sodi tako spodbujanje izobrazevanja (ki je lahko v ali izven organizacije —
odvisno od ciljev izobrazevanja), spodbujanje zaposlenih k nacrtovanju lastnega razvoja
(skozi letne pogovore, kjer se ne le nacrtuje, temvec tudi dejansko spremlja napredek
zaposlenega), kot razvijanje ¢loveskega kapitala skozi delovne naloge in razlicne nacine
opravljanja nalog. Pomembno je zagotoviti, da je komunikacija med zaposlenimi u¢inkovita
(jasna in pravocasna), da imajo zaposleni priloznost uciti se drug od drugega in tako poskrbeti
za prenos znanja znotraj organizacije. Menedzer naj bi zaposlene oskrbel z vsemi potrebnimi
viri, ki jih potrebujejo za nemoteno opravljanje dela. Pri tem pa je zelo pomembna naloga, da
ustvarja pozitivno delovno okolje — kjer je komunikacija odkrita, jasna, pravocasna in kjer
vlada zaupanje med zaposlenimi, kar je osnova za dobro pocutje zaposlenih. Sele ko zaposleni
dobivajo poleg place tudi priloznost za osebni in strokovni razvoj, cutijo organizacijo za svojo
na dolgi rok in ¢utijo pripadnost.

Po mnenju Mozine (1994, 32) se menedzerji lo¢ijo po obsegu in podro¢ju dela. Lo¢imo tri
vrste menedZerjev: nizje, srednje in visje menedzerje.

Nizji menedZerji so neposredno odgovorni za proizvajanja blaga in storitev. Usmerjajo delo
delavcev in reSujejo probleme v zvezi z njimi.

Srednji menedZerji usklajujejo delo nizjih menedzerjev ali kot podro¢ni, funkcijski
menedzerji vodijo dejavnosti posameznih poslovnih podrocij dela ali strokovnih sluzb.
Oblikujejo podrobne cilje in programe iz splos$ne strategije organizacije in jih dajejo nizjim
ravnem v izvajanje.

Visji menedzerji opredeljujejo vizijo in poslanstvo organizacije, nacrtujejo strategijo ter
njene glavne cilje in usmerjajo dejavnosti organizacije kot celote.

36



Organizacija in tehnike vodenja

Danes v delovnih okoljih srecamo predstavnike Stirih generacij:

tradicionalna generacija (rojeni od 1930 do 1945)

baby boom (rojeni od 1946 do 1965)

generacija x (rojeni od 1965 do 1980)

generacija y (rojeni 1980 do 1995)

Vsaka od teh generacij ima svoj pogled na svet, svoje vrednote, svoje delovne navade, svoje
potrebe. Vsaka deluje na svoj nacin, ki je za njihovo generacijo samoumeven, za druge pa je
lahko nenavaden ali celo nerazumljiv. Zaradi tega lahko prihaja v delovnem okolju do
velikega Stevila konfliktov, nesporazumov, napacnih odlocitev in slabe volje. Proucite
generacijske razlike z vidika organizacije.

Ali bi prilagodili stil vodenja znacilnostim generacije ali bi veljale enake motivacijske
spodbude za vse? Kako bi nacrtovali timsko delo?

3.2 CUSTVENA INTELIGENCA

Vlogo Custev je v poslovnem svetu poudaril Daniel Goleman, ki je na podlagi analize ve¢ kot
500 podjetij ugotovil, da so za uspeh dvakrat pomembnejSe Custvene zmoznosti, ki jih je
imenoval Custvena inteligenca, kot so na primer samozavedanje, samodisciplina, vztrajnost in
sposobnost vZivljanja v Custva drugih (v primerjavi z analitiénimi in miselnimi zmoZnostmi).

Po ugotovitvah Golemana naj bi skoraj 90 odstotkov razlik med najbolj uspeSnimi in
povpre¢nimi menedZerji lahko pripisali razliki v Custveni inteligenci, in le 10 odstotkov
razliki v splosni inteligenci.

Custvena inteligenca vsebuje $tiri dimenzije (Hoéevar in drugi, 2003, 179):

1. samozavedanje pomeni sposobnost zavedati se svojih obcutkov, jih razumeti ter se
zavedati vpliva, ki ga lahko imajo pri sprejemanju odlocitev. Ljudje z visoko stopnjo
samozavedanja so realni, niti preve¢ kriti¢ni in ne naivno upajoci. So realisti in so
zmeraj poSteni sami do sebe. Vzamejo si Cas za refleksijo in premislek o svojih
vrednotah, ciljih in sanjah.

2. samoobvladovanje je sposobnost nadziranja impulzov ter obvladovanja strahu in
drugih negativnih Custev. Ljudje z visoko stopnjo samoobvladovanja niso ujetniki
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svojih obcutkov. Sposobni so drzati jasne misli in se osredotociti na zahteve posla, ki
ga opravljajo. Seveda niso roboti brez custev, tudi sami sO mnogokrat potrti,
pesimisti¢ni ali jezni, toda ta Custva izrazajo na drugacen nacin in ne z nadiranjem ali
zmerjanjem sodelavcev. Z obvladovanjem svojih Custev ustvarjajo lagodno ozracje, k
spodbuja zaupanje in pravi¢nost.

druzbeno zavedanje ali empatija pomeni sposobnost zavedati se ¢ustev drugih ter
razumeti njihove vzgibe, nagone in potrebe. Ljudje z visoko stopnjo druzbenega
zavedanja so se sposobni vziveti v drugega in pogledati na problem z njegove
perspektive. So tudi pozorni poslusalci. Ker so uglaseni z obcutki drugih, lahko vedno
storijo najbolj primerno dejanje v tistem trenutku — ublazijo strahove ali skrbi,
pomirijo jezo ali se veselijo skupaj z drugimi. Empatijo v poslovnem svetu pogosto
povezujejo z mlahavostjo, soCustvovanjem, tolazenjem, popuscanjem in Zeljo ustreci
vsakomur. Vendar druzbeno zavedanje pomeni zgolj upostevanje Custev podrejenih
kot enega od mnogih dejavnikov pri odlocitvi. Navsezadnje se lahko sposobnost
vzivetja v drugega in dojemanja njegovih Custev zlorabi za manipulacijo in doseganje
sebi¢nih ciljev posameznika.

obvladovanje odnosov gradi na prej$njih treh komponentah in jih povezuje v celoto.
Je sposobnost vodje uresnicevati z drugimi svoje ideje in vizijo. Na ljudi mora vplivati
S prepriCevati o pomembnosti in nujnosti sledenja zastavljenim ciljem ter
obvladovanja konfliktov — v vseh primerih je ob racionalni, logi¢ni komponenti vedno
navzo¢ tudi iracionalen, custveni element. Transformacijski vodja ne bo samo
preprical drugih s pomocjo racionalnih argumentov, marve¢ jih bo poskusil navdihniti
ter jim vliti navduSenje, energijo in zanos, da bodo bolje opravljali svoje delo.

Razmislite, kako bi opisali sebe z vidika lastnosti dobrega vodje. Katere lastnosti bi
morali izboljsati, katere pridobiti? NapiSite svoje prednosti, slabosti, priloznosti (Se
neizkorisc¢ene sposobnosti) in tveganja (razvade, slabe navade).

Ko ste napisali, kje vse bi se Se morali spremeniti, opredelite bolj konkretno s cilji in
casovnim nacrtom. Kako boste sami sebe kontrolirali, ali ste na poti do Zelenih
sprememb?

Vas sef vam ponudi dodatno delo, kjer bi lahko izkoristili svoje sposobnosti. Vi to
vidite kot dodatno neplacano delo in zavrnete ponudbo. Kaj ste pridobili, kaj izgubili?

=D

Kako je svetovna gospodarska kriza vplivala na raven potreb?

. Proucite motivacijske dejavnike z vidika teorij Abrahama Maslowa, McGregorya in

Fredericka Herzberga. Kaksno je vase mnenje o najprimernejsih motivacijskih
dejavnikih?
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3.3 PROCES VODENJA

Zakaj se ljudje odlogajo za vodenje organizacij? Ze na samem zaletku razmisljanja moramo
povedati, da se ne odlo¢ijo vedno za vodenje, nekateri vodstveni polozaj tudi odklonijo. Pri
odlocitvi o tem, ali sprejeti vodstveno delovne mesto ali ne, so pomembni naslednji dejavniki:

— Prednosti vodstvenega mesta

Kaksne so notranje in zunanje nagrade vodstvenega mesta? Nekateri Zelijo skozi
vodstveno mesto potrditi sebe in se izkazati v okolici; skozi vodenje lahko nekdo
zapolni svoje potrebe (po priznavanju, po moci, po pripadnosti). Verjetno najbolj
pogosto Vv zvezi z vodstvenim mestom pomislimo na visji dohodek in druge ugodnosti,
ki jih prinasa vodstveno delovno mesto.

— Slabosti vodstvenega delovnega mesta

Ali obstajajo? O tem je potrebno povprasati menedZerje. O kakovosti prostega ¢asa, o
¢asu, ki ga imajo za druzino, problemih, ki jih razresujejo doma ali v sluzbi ponoc¢i, o
tezi pomembnih odlocitev in trajanju mandatov oz. varnosti delovnega mesta.

Menedzer za uspesno vodenje potrebuje moc¢ in vpliv. Mo¢€ se izraza z vplivom. Lahko
re¢emo, da mo¢ pojmujemo kot potencialni vpliv in vpliv kot aktualizirano mo¢. Vpliv lahko
razlozimo kot proces, v katerem menedzer povzroci spremembe v organizaciji in pri vedenju
0z. delovanju zaposlenih.

Loc¢imo razli¢ne oblike mo¢i (Mozina, 1994):

— Legitimna mo¢, ki izvira iz uradnega polozaja, ki ga ima vodja v organizacijski
hierarhiji.

— Mo¢ nagrajevanja izvira iz moznosti vodje, da svoje sodelavce nagrajuje. Vodja
lahko nagrajuje z materialnimi in nematerialnimi oblikami, kot so ustreznejSe delovno
mesto, dopust v skladu z Zeljami zaposlenega, napredovanje, dodatek pri placi ipd.

—  Mo¢ pritiska izhaja iz strahu zaposlenih pred kaznijo. Kazni so lahko razli¢ne: manj
zeleno delo, razni ocitki, odtegljaji pri placi ipd. Posledice takSnih pritiskov pogosto
niso izboljSave, temve¢ prikrivanje, opravic¢evanje ali celo ponarejanje.

— Referenéna mo¢ izhaja iz identifikacije sodelavcev z vodjo. Sodelavci bi bili radi
podobni vodji, zato mu sledijo in ga posnemajo. Tak$ni vodje so obicajno karizmatic¢ni
in imajo velik ugled.

— Ekspertna mo¢ je kljuéne narave za sedanje in prihodnje delo menedzerjev, ki izvira
iz specializiranega znanja vodij.

Vodje uporabljajo vse vrste moci v razliénem ¢asu, odvisno od okolis¢in. Kak§no moc¢ in v
kak$ni meri oz. kako jo bo izkazal vodja, je odvisno od strukture organizacije, strukture
zaposlenih (razli¢ne generacije reagirajo na doloCen tip moc¢i drugace kot druge), situacije
organizacije in tudi pocutja vodje.

39



Organizacija in tehnike vodenja

Uspesnost vodje je odvisna od tega, koliko zna presoditi, kdaj naj uposteva eno ali drugo moc¢
oziroma kombinacijo moc¢i. Pri tem ne smemo pozabiti, da se klasi¢na paradigma
menedzmenta nanasa zgolj na klasicno hierarhi¢no organizacijsko obliko, v kateri so bile
funkcije menedZerjev zdruzene po skupni funkciji od spodaj navzgor. Najvisja mo¢ odloc¢anja

v

organizacije so rutina, visoka specializacija dela in standardizirani postopki nadzora. Taksna
organizacijska oblika je zelo u¢inkovita v stabilnih okoljih, v hitro spreminjajoc¢ih se razmerah
pa ne deluje uspesno (Dimovski, 2005). V zadnjem desetletju so edina stalnica nenehne
spremembe.

V spreminjajo¢em se okolju, ko se mora organizacija neprestano prilagajati, iskati nove vire
in se spreminjati, so tudi menedzerji morali temu primerno prilagoditi svojo vliogo. Naloga
vrhnjega menedzmenta je postala:

— oblikovanje in deljenje vizije z zaposlenimi, ki jo morajo vzeti za svojo, jo ponotranjiti
in delovati v skladu z njo, da bi dosegli nacrtovane cilje:

— zastavljanje strateSkih ciljev in strateSkega nacrta, ki vsebuje tako oceno tveganj iz
zunanjega okolja, kot tudi mozne spremembe, negotovosti in oceno virov. Na podlagi
analize menedzment izdela poslanstvo, vizijo in klju¢ne strateske cilje;

— prilagajanje organizacije vplivom iz okolja, zastavljenim ciljem. Menedzer mora v
organizaciji spodbujati nenehno izobrazevanje in pretok znanja znotraj organizacije.

Branden (v Dimovski, 277) je sestavil model sedmih R-jev za udinkovito vodenje:
1. Spostovanje (respect)

Vodja mora zaposlene spostovati, tako da posameznik cuti, da je njegov delez viden in
da je pripomogel h kon¢nemu rezultatu organizacije. SpoStovanje vodje mora biti
pristno in dosledno. Pokaze ga s spodbujanjem novih idej, aktivnim poslusanjem,
povratnimi informacijami in implementacijo idej v praksi.

2. Odgovornost (responsibility)
Z dodeljevanjem odgovornosti vodja zaposlenim izkazuje zaupanje.
3. Sprejemanje tveganja (risk taking)

IzobraZeni zaposleni, ki zaupajo vase, pogosteje tvegajo. Organizacija prihodnosti
spodbuja tveganje in dopusca napake, saj se iz njih uci.

4. Nagrade in priznanja (rewards and recognition)
So najucinkovitejSi nacin za motiviranje zaposlenih.
5. Odnosi (relationship)

Temeljna dilema vodenja je menedZerjeva osebna izbira ustreznih medsebojnih
odnosov. Dobri (prijateljski in neformalni) odnosi so v pozitivni korelaciji s strahom
pred izgubo avtoritete menedzZerja. Branden poudarja, da dobri med¢loveski odnosi
krepijo skupno samozavest, kar povecuje motivacijo in oblikuje ustrezno
organizacijsko kulturo.

6. Zgled (rolemodeling)
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Vrhnji menedzment je s svojim vedenjem zgled zaposlenim (na primer tocen prihod
na delo, upostevanje odmora za kosilo...).

Ponovni zacetek (renewal)

Kultura stalnega ucenja, treninga in povratnih informacij spodbuja rast in razvoj
organizacije in krepi njeno skupno samozavest. Pri soo¢anju z novimi izzivi ni dovolj
Casa za evolucijo razmerij, temvec¢ je potrebna revolucija v miselnem vzorcu vsakega
posameznika.

Za doseganje organizacijske odli¢nosti je Oakland (v Dimovski, 54) zapisal 10 nacel:

1.

10.

Dolgoro¢na zavezanost organizacije stalnemu izboljSevanju

Proces izboljSevanja je treba nacrtovati na celotni organizacijski osnovi, zaobjeti je
potrebno vse lokacije in organizacijske oddelke ter vkljuciti kupce, dobavitelje in
poslovne partnerje.

Filozofija »ni¢ napak« vpliva na spremembo organizacijske kulture. Temelji na
razumevanju navad in pri¢akovanj kupcev in dela v timih, ki se razvija skozi proces
sodelovanja zaposlenih ter prek doslednega uposStevanja sistema nenchnega
izboljSevanja poslovanja.

Razumevanje odnosa kupec-dobavitelj. Zavezanost izpolnjevanju kupcevih potreb
se mora zaceti na vrhu organizacije, pri njenem vrhnjem menedzmentu, Sele nato se
lahko razsiri na zaposlene.

Obvladovanje stroSkov. V proces izpopolnjevanja je treba vkljuciti tudi dobavitelje.
Tako organizacije doseZejo vecjo kakovost proizvodov, zmanjSujejo stopnjo izpada
proizvodov ter znizajo celotne stroSke poslovanja.

Zahteva po ucinkovitem vodenju. Proces izpopolnjevanja organizacije potrebuje
uc¢inkovito vodenje. Dolo¢anje pricakovanih standardov in oblikovanje organizacije za
njihovo uresnicevanje je naloga menedZmenta.

Metode nadzora in stalno usposabljanje. Za ucinkovito vodenje je treba videti
prizadevanja zaposlenih, njihove doseZke in uspehe ter jih pri tem tudi javno pohvaliti.
Zagotoviti je potrebno podporo, pravi na¢in nadzora in usposabljanje.

Odstranjevanje ovir in timsko delo. Ovire se pojavljajo tam, kjer so oddelki
organizirani kot zabojniki, loceno drug od drugega. Kupcev ne zanima posamezen
oddelek organizacije — ker so zunaj organizacije, vidijo celoten proces poslovanja.
Treba je oblikovati time in izboljsati komunikacijo.

Primerjanje z najboljSimi. Organizacije morajo preverjati, ali zadovoljujejo
pri¢akovanja. Oceniti morajo poslovanje in se primerjati z organizacijami, najboljSimi
V panogi.

Stalno izobrazevanje in usposabljanje. Organizacijska odlicnost temelji na procesu
organizacijskega ucenja.

Sistematic¢ni pristop je ena od lastnosti vrhnjih menedzerjev v odli¢nih organizacijah.
Druge znadilnosti so Se: vizija vodstva, naravnanost k akcijam, spremembam in
ucenju, spodbujanje klju¢nih vrednot in pospesevanje menedZzmenta znanja.
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OBLIKUJ VIZIJO

Uporabi spretnosti

Izberi ustrezen slo R .
3 strezen siog organizacijskega vedenja

Razmisljaj kot vodja vodenja
Identificiraj dogajanje e E— Usmerjenost k ljudem T.'p kuItulre -
o o - ! Tehniko motivacije
Preuci dogajanje Usmerjenost k delu T [ .
Oblikuj vodstvene ukrepe Participativni slog 9 !

Vodenje sprememb

Avtokratski slog Oblikovanje teamov

MOC IN VPLIV OSEBNOSTI

(inteligenca, vrednote,
videz)

4

NOSILNI STEBRI VODENJA

Slika 9 : Nosilni stebri vodenja v uce¢i se organizaciji

Vir: Dimovski, 2005, 280

Navajamo nekaj svetovno znanih voditeljev: mati Tereza, Nelson Mandel, Bill Gates,
Osama Bin Laden, Sven Goran Eriksson in dobro poznanih voditeljev v Sloveniji —
Bosko Srot, Joze Colaric, Mirko Tus in Janez Jania.

Kaksne lastnosti, vescine, vrednote in osebnost bi jim prisodili? Kateri od voditeljev
so imeli pozitiven vpliv na druzbo in kateri slabega?

Vir: Prirejeno po Huczynski in Buchanan, 2007

Primer iz prakse

1. S kaksnimi tezavami se sooca vodja skupine? Kako jih lahko preseze?
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2. Kaksno vlogo prevzamete vi v skupini? Kaksne so vase prednosti pri teamskem delu in
katere si vase slabosti?

3.3 ODLOCANJE

Od uspesnega menedzerja se pricakuje, da bo znal sprejeti za tisti trenutek najustreznejso in
najboljSo odloditev, da jo bo znal argumentirati in prevzeti tveganje ter odgovornost za
sprejeto odlocitev.

Glede na ravni odlo¢anja se razlikuje tudi sama vsebina odlo¢itev (Tavcar, 2008):

— Na ravni izvajalcev prevladuje rutinsko odlo¢anje o na¢in delovanja organizacije.
Odlocitve niso tvegane in temeljijo na ze znanih postopkih.

— Na srednji ravni je rutinskega odlo¢anja manj, tu prevladuje analizno odloéanje, ki
terja poglobljena in Siroka znanja ter ves¢ine za uporabljanje kompleksnejsih modelov
in metod. Tu je vec intuitivnega odlocanja, zlasti v zakljuéni fazi urejanja zadev, ko so
izCrpani analizni pristopi. V pogojih, ko vlada tveganje in negotovost ali pa
pomanjkanje informacij, se intuitivnemu odlo¢anju ne moremo izogniti.

— Na izvrSilni ravni rutinskega odlocanja skorajda ni ve¢, vse manj je tudi analiznega
odlo¢anja; zahtevnejSe metode terjajo veliko Casa — tega pa je v vrhu organizacije
bolj malo. Izvr$ni menedZer mora v nekaj minutah sprejeti po nekaj odloCitev, zato
utegne uporabljati le miselne modele. Ve¢ji del odloc¢itev na vrhu organizacije je
intuitivnih. Ravno po sposobnosti za hitro sprejemanje pretezno pravilnih intuitivnih
odlocitev se nadarjeni in uspesni izvr$ni menedZerji lo¢ijo od povprecnezev.

Odlocanje temelji na informacijah, ki jih imamo, glede na vplive okolja, interese in
predvidevanje. Ve¢ kot ima menedzer zbranih informacij, znanja in izkuSenj, vec
(relevantnih) mnenj, kot lahko pridobi, bolje lahko utemelji svojo odlocitev.

Tveganje spremlja vsako odlo¢anje, ko smo negotovi. Vecje kot so lahko posledice nepravilne
odlocitve, vecje je tveganje. Na stopnjo tveganja pri odlocanju vpliva tudi organizacija sama —
koliko je nagnjena k tveganjem.

Pri odlo¢anju se menedzer sooci tudi z razli¢nimi eticnimi dilemami, kot npr. kadar sprejema
odlocitev, ki se sklada z vrednotami ene kulture, v drugi kulturi, kjer ima organizacija npr.
partnerje, pa ni sprejemljiva, ali ko se odlo¢a o vplivih organizacije na razvoj okolja ali
naravo. Pri takSnih odlocitvah se menedZer odloca tudi na podlagi svojega osebnega
prepri¢anja. V kolikor pa pri¢ne sprejemati odloCitve, ki so skladne s politiko organizacije,
niso pa skladne z njegovim osebnim prepricanjem, pride pri njem do notranjih konfliktov. V
povezavi z eti¢nim odloCanjem Se uporabljata dva pojma, to sta amoralnost in nemoralnost
menedzmenta. Amoralnost pomeni, da je menedzment brezbrizen do nekaterih pomembnih
moralnih vprasanj, kar je lahko posledica eticne praznine menedzerjev. O nemoralnosti
menedzmenta govorimo takrat, kadar je osnovna skrb zgolj donosnost, viri, konkurenca,
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polozaj na trgu — za kakrSenkoli razmislek o morali ali etiki pa ni niti volje niti
pripravljenosti. Odlocitve, Ki jih sprejema, so v nasprotju z moralo in etiko, pomembno je le,
do kje se Se sme oz. iskanje lukenj v zakonodaji.

Profesionalna etika zahteva utemeljeno presojanje — intuitivnega presojanja si menedzer ne
more privoséiti. Zavezan je eticnemu delovanju, zato mora utemeljeno razmisliti (pomeni
preseci situacijsko etiko, kontekstualno in intuitivno presojanje). Kadar vodja dela v nasprotju
s svojim prepri¢anjem, se pojavijo ocitki vesti. Da se lahko pravilno odlo¢imo, nam je v
pomo¢ strategija odlo¢anja:

— Najprej opredelimo problem (tudi v odnosu do ostalin elementov v in izven
organizacije).

— Zavedati se je potrebno, kakSen cilj moramo doseci — odloCitev mora biti skladna s
cilji organizacije in pri tem ne smemo iskati odlocitve, ki bo sprozila najmanjsi odpor,
temvec iS€emo za tisti trenutek najustreznejSo odlocitev.

— Realiziranje odlocitve — vedeti moramo, kdo jo bo realiziral, kako in v kakSnem
¢asovnem obsegu.

— Spremljanje reakcije, povratnih informacij, nove situacije. S spremljanjem situacije
ugotovimo tudi, ali in kdaj bo potrebna nova sprememba.

=D

1. Kako ravnati, kadar se vase vrednote ne skladajo z vrednotami organizacije?

2. Kaj mora vodja upostevati kot najpomembnejse vodilo — organizacijske cilje ali
eticno delovanje?

3. Zakaj se vodja ne more odlocati zgolj intuitivno, navkljub bogatim izkusnjam in
drugim kompetencam?

POVZETEK
POGLAVJA

Vodenje kot menedZment obstaja za zagotavljanje ciljev organizacije, medtem ko se
vodenje kot »leading« pojavi, ko kdo zeli vplivati na vedenje posameznika ali skupine v
organizaciji.

Menedzment je planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v organizaciji
oziroma vseh nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo, zato je odgovoren za uspesnost
in ucinkovitost poslovanja in razvoj ¢loveSskega kapitala, ki sofasno pomeni razvoj
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organizacije — zaposlenim je potrebno omogociti priloznosti, da se ucijo, razvijajo in
napredujejo.

MenedzZerji se lo¢ijo po obsegu in podroc¢ju dela. Lo¢imo tri vrste: niZje, srednje in visje
menedzerje. Za uspeh so dvakrat pomembnejSe Custvene zmoznosti oz. ¢ustvena inteligenca,
kot so na primer samozavedanje, samodisciplina, vztrajnost in sposobnost vzivljanja v Custva
drugih (v primerjavi z analiticnimi in miselnimi zmoznostmi).

Custvena inteligenca vsebuje $tiri dimenzije: samozavedanje, samoobvladovanje, druzbeno
zavedanje in obvladovanje odnosov.

MenedZer za uspesno vodenje potrebuje moc¢ in vpliv. LoCimo razlicne oblike moci:
legitimna moc¢, mo¢ nagrajevanja, moc pritiska, referenéna moc¢ in ekspertna moc.

Uspesnost vodje je odvisna od tega, koliko zna presoditi, kdaj naj upoSteva eno ali drugo
moc¢ oziroma kombinacijo moci.

Od uspesnega menedzerja se pricakuje, da bo znal sprejeti za tisti trenutek najustreznej$o in
najboljso odlocitev, da jo bo znal argumentirati in prevzeti tveganje ter odgovornost zanjo.
Glede na ravni odloc¢anja se razlikuje tudi sama vsebina odlocitev. Odlocanje temelji na
informacijah, ki jih imamo. Veéje kot so lahko posledice nepravilne odlocitve, vecje je
tveganje. Pri odlo¢anju se menedzer soo¢i tudi z razli¢nimi etié¢nimi dilemami.
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VPRASANJA ZA
PONAVLJANJE

Na primeru pojasnite razliko med vodenje in menedzmentom.

Opisite funkcije menedzmenta.

Ali se funkcije menedzmenta spreminjajo skozi desetletja? Argumentirajte.
Katere lastnosti naj bi po vasem mnenju imel vodja?

Katere so po vasem mnenju najpogostejse napake vodij? Argumentirajte.
Kako naj bi vodja skrbel za razvoj cloveskega kapitala?

Navedite in opisite ravni menedzmenta.

Ali so za uspeh pomembnejse custvene zmoznosti ali razumske — miselne in analiticne
zmoznosti? Pojasnite.

Kaj vsebuje custvena inteligenca, katere dimenzije? Kako jih vodja lahko razvija?
Katere so po vasem mnenju prednosti in slabosti delovnega mesta?

Kako pridobi menedzer moc? Kaksne oblike moci poznate?

Katere vrste odlocitev poznate in v cem se razlikujejo?

Pojasnite, kaj potrebuje menedzer za uspesno odlocanje. Kako vpliva na odlocitev
tveganje?
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4 MENEDZMENT

V TEM POGLAVJU BOMO
OBRAVNAVALI

— kompetence in delo menedzerja,
— funkcijo menedimenta,

— nNadrtovanje in piramido ciljev.

Vloga menedZerja se spreminja isto¢asno z poslovnim okoljem. UspeSen menedzer se mora
prilagajati spremembam v okolju, poskrbeti za strokovni razvoj. Kljub temu to ni dovolj. O
tem dovolj zgovorno pri¢ajo mnogi mediji v zadnjih letih — menedZerji, ki so Se pred kratkim
prejeli priznanja za uspe$no delo, se znajdejo nekega dne na naslovnicah. Ne moremo
predvideti prihodnosti dobitnikov poslovnega priznanja Gazela ali Manager leta. Nekateri Se
naprej razvijajo svojo organizacijo, drugi pa se soocijo s poslovno izgubo Ze ¢ez nekaj let.
Sprejeti pravilne odlocitve je vsakdan menedzerja. Oglejmo si podrobneje spreminjanje vloge
menedZerja in raziskovanje menedzmenta.

Raziskovanje menedzmenta so se lotili raziskovalci z najrazli¢nej$ih vidikov: ekonomskih,
socioloskih, psiholoskih, fizioloskih, tehni¢nih itd. Med najbolj znane raziskovalce
menedzmenta uvrs€amo naslednje avtorje: Drucker (1954), Mintzberg (1991), March in
Simon (1958), ki so svoje raziskovanje utemeljili na prepricanju, da je menedzZerjeva
najpomembnejSa dejavnost odlocanje in da je dejavnost vsakega menedzerja raznolika, vendar
pa proces menedZment obsega planiranje, organiziranje, vodenje in kontrolo (Belak,
1993). V ¢asu od zacetka devetdesetih let do sedaj so se razmere v druzbi korenito spremenile
— na ta proces sta vplivala predvsem globalizacija in razvoj informacijsko-komunikacijske
tehnologije. Vse ve¢ji deleZz organizacij in podjetij predstavlja umsko delo, ki zahteva
drugacne spodbude in druga¢no vodenje. Znanje v druzbi ne samo nara$c¢a, temvec je postalo
vse bistveno hitreje in laZje dostopno — vcasih je bila posebna ves€ina pridobiti pravocasno
potrebne informacije, sedaj pa se zgolj usedemo za racunalnik. Z razvojem druzbe znanja so
se pojavile tudi »ucee se organizacije«, hipertekst organizacije — znanje je postalo kapital
organizacije, njen najbolj dragoceni vir. Le z znanjem in idejami lahko ustvarjamo dodano
vrednost na podobne storitve, izdelke, kar pomeni konkuren¢no prednost. Znanje prihaja od
ljudi, zato je za vsakega menedzerja nujno, da se zaveda znanja, ki je skrito v ljudeh, in
poznavanja vescin, kako znanje, ki dnevno prihaja in odhaja z zaposlenimi, prenesti na
organizacijsko raven.

V letu 2003 so v reviji Ekonomist naSteli naslednje lastnosti uspeSnih menedZerjev
(Cairnross):

— jasne in zahtevne eti¢ne vrednote,

— sposobnost hitro sprejeti neprijetne odlocitve, tudi ob pomanjkanju informacij,
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— jasnost in osredotocenost, ko presoja kompleksna vprasanja,

— ambicioznost zgraditi nekaj trajnega,

— komunikacijske sposobnosti, ki vzbujajo zaupanje pri vseh deleznikih,

— sposobnost presojati kvalitete pri drugih ljudeh, ob pomo¢i intuicije in izkusenj,
— razvijanje talentov za prihodnost, spodbujanje in spremljanje,

— Custvena samozavest, priznavanje Sibkosti,

— Sarm in morda tudi sreca.

Menedzer mora poznati dejstva in jih analizirati, imeti mora dostop do relevantnih informacij,
poleg menedzerskih kompetenc pa je vsekakor dobro imeti tudi znanje s podrocja, kjer
upravlja, da lahko opravlja svoje funkcije uspesno. Pripravljen mora biti na spremembe, znati
mora poslusati, vztrajati, nacrtovati — Ziveti svojo vlogo.

Drucker (2004, 83) meni, da vse analize dejanskega razporejanja virov in prizadevanj
podjetja, ki jih je analiziral, jasno kazejo, da velino Casa, dela, pozornosti in denarja
najprej posvetimo problemom, ne pa priloZnostim, in podro¢jem, na katerih bo tudi
neverjetno uspesno delo imelo zgolj minimalen ucinek na rezultate. Po njegovem mnenju je
najvedja tezava ta, da menedzerji ne lo¢ijo med uspesnostjo in uc¢inkovitostjo — to je med tem,
da po¢nemo prave stvari in da stvari po¢nemo prav. Zato potrebujemo nacin, kako prepoznati
podrocja uspesnosti (morebitnih rezultatov) in metodo, kako se osredotociti nanje.

Parettovo nacelo 20/80 avtor postavlja na razmerje 10/90 — v druzbi zelo majhno Stevilo
dogodkov — od 10 do najve¢ 20 odstotkov — vodi v 90 odstotkov vseh rezultatov, medtem ko
vec¢ina dogodkov vodi le v 10 ali manj odstotkov rezultatov. Pri upravljanju podjetja to
pomeni, da 90 odstotkov rezultatov ustvari prvih 10 odstotkov dogodkov, 90 odstotkov
stroskov pa naraste zaradi preostalih 90 odstotkov dogodkov, ki ne ustvarjajo rezultatov
(ibidem).

4.1 FUNKCIJE MENEDZMENTA

Menedzment pomeni usklajevanje nalog in dejavnosti za doseganje zastavljenih ciljev in
obsega naslednje funkcije:

1. Nacrtovanje
2. Organiziranje
3. Vodenjein
4

Kontroliranje dela v organizaciji
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4.1.1 Nacrtovanje

Za obstoj organizacije je potrebno dolociti cilj, ki nas vodi v nasih prizadevanjih. Nacrtovanje
je torej osnovna naloga, ki pogojuje sam obstoj organizacije.

Nacrtovanje si lahko predstavljamo kot miselni proces, pri katerem mora menedzer vrednotiti
alternativne moznosti, ki so organizaciji na voljo. Nacrtovanje je v metodoloSkem pomenu
proces dolo¢anja ciljev, razvijanje alternativnih poti za njihovo dosego, ocenjevanje in
izbiranje med njimi ter oblikovanje izbrane alternative v plane, politike, programe in
predracune (Pucko, 2002, 236).

Celoten proces nacrtovanja se pri¢ne z opredelitvijo poslanstva in opredelitvijo strateskih
ciljev ter izdelavo strateSskega nacrta za organizacijo. Od vrste organizacije, njene tradicije,
na¢ina vodenja in velikosti organizacije je odvisnho, koliko bodo zaposleni sodelovali v
procesu nacrtovanja ter kako bodo ponotranjili zapisane cilje.

Nacrtovanje omogoca sistemati¢no zmanjSevati tveganja, ki so vedno prisotna pri odlo¢anju.
Z nacrtovanjem si zagotovimo ucinkovito izvajanje nalog, ki vodijo do zastavljenih ciljev.
Nacrtovanje omogoca nizje stroske, boljSo kontrolo procesov in razvoj organizacije. S
strateSkim nacrtom opredelimo sredstva, s katerimi zeli organizacija doseci strateske cilje. Le-
ti izhajajo iz strateSkega nacrta in so dolgoro¢ni cilji, saj vsebujejo planiranje poslovanja
celotne organizacije. Poznamo tudi takti¢ne in operativne plane — takti¢ni plani se oblikujejo
na ravni posameznih oddelkov za dolo¢eno obdobje, obi¢ajno enega leta, operativni plani pa
so kratkoro¢ni in izhajajo iz takticnih planov. Oblikujejo se na ravni manjSih oddelkov,
skupin ali posameznikov v organizaciji.

Za nalrtovanje strategije organizacije so odgovorni vi$ji menedzerji, Srednji menedzment pa

VR

povecini zgolj operativna izvedba procesov dela. Za vsako organizacijo bi moralo biti
nacrtovano na strateski ravni:

organizacijska struktura,
— izvajalska struktura,

— struktura menedzmenta,
— komunikacijska struktura,
— motivacijska struktura,

— organizacijski proces,

— uresni¢evanje in

— proces kontroliranja.
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=D

1. Katere so kompetence menedzerja in kako jih lahko pridobi?

2. Sevodja rodi ali se lahko izSola? Argumentirajte vase mnenje.

3. Analizirajte svoje kompetence z vidika pricakovanih menedzerskih kompetenc — katere
morate Se pridobiti, katere posedujete? Kako boste pridobili kompetence, za katere ste
ocenili, da vam manjkajo?

4.1.2 Organiziranje

Organiziranje pomeni razvijanje in razporejanje virov organizacije, da bi lazZje in bolj
ucinkovito dosegli strateske cilje. Z organiziranjem razporejamo materialne in nematerialne
vire organizacije, delegiramo pristojnost oz. dolocamo naloge za delovna mesta in v¢asih tudi
spreminjamo strukturo organizacije.

Pri organiziranju lahko vodja uporablja razlicna orodja informacijsko-komunikacijske
tehnologije, ki omogocajo, da rutinske odlocCitve prevzame tudi informacijski sistem, prav
tako pa informacijsko-komunikacijski sistem omogoca, da je menedzZer ves ¢as seznanjen in
lahko ukrepa.

Menedzer organizira, da bi lahko vplival na organizacijski razvoj, ki ga lahko opredelimo
takole:

— Zivljenje vseh zaposlenih tezi k temu, da ne zadovoljujejo samo osnovnih potreb, pac
pa predvsem razvojne potrebe, ko so na primer; samospostovanje, samokontrola in
razvoj samega sebe,

— C¢im vi§ja stopnja usklajenosti interesov in zZelja posameznikov in skupin s
predvidevanji in zahtevami organizacije,

— odpravljanje raznih oblik ukazovanja in podrejanja ter iskanje novih poti in resitev 1z
kriznih stanj in splo$ne odtujenosti,

— spodbujanje medsebojnega sodelovanja, povezovanja in usklajevanja ter krepitev
medsebojnega spostovanja in zaupanja,

— razvijanje prvenstveno vseh ¢loveskih in tudi materialnih virov,

— vklju€evanje sodelavcev v odloCitvene in druge pomembnejSe organizacijske procese
(Mozina, Florjanci¢, Gabrijel¢ic, 1984, 201).

4.1.3 Vodenje

Vodenje je v definicijah navedeno kot sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja
zaposlenih k doseganju zastavljenih ciljev. Vodenje vkljucuje proces motiviranja
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zaposlenih, ustvarjanje skupne organizacijske kulture in vrednot organizacije. \Vodenje
pomembno vpliva tudi na organizacijsko klimo, na odnose med zaposlenimi in komuniciranje
znotraj organizacije.

Z ustreznim stilom vodenja lahko spodbudimo ali pa zavremo rast organizacije — z
avtokratskim stilom vodenja nagrajujemo zaposlene, ki delajo po navodilih. Rezultat
njihovega dela je lahko zgolj tisto, kar je vodstvo zapisalo kot normo. Kaj pa se zgodi v
primeru bolj demokrati¢nega stila vodenja, vodenja, ki dopusca participacijo zaposlenih pri
odloc¢anju, organiziranju in upravljanju? Nekateri menedZzerji so prepricani, da bi to pomenilo
razpad organizacije. MenedZerji, ki imajo vse vzvode moci (od formalne do ekspertne), ki
p0oznajo organizacijo in imajo jasno Vizijo, pa vedo, da organizacija brez razvoja ne bo obstala
na trgu. Zato pricnejo z vkljuCevanjem zaposlenih v odlo¢anje in upravljanje organizacije,
seveda na strateski nacin, ¢e vedo, kako in zakaj ter z namenom razvoja organizacijskega
znanja — in s tem seveda tudi organizacije same.

Preden nadaljujemo, si oglejmo, kaksne stile vodenja poznamo:
— Avtokratski na¢in vodenja

Vodja odlo¢a o vsem sam na osnovi razpolozljivih informacij, terja pokorsc¢ino,
komunicira le navzdol, ukazovanje se mu zdi samoumevno.

— Participativni nacin vodenja

Vodja deli probleme in razmisljanje in i8Ce reSitve skupaj z zaposlenimi, mnenje
zaposlenih ga zanima in probleme prediskutira skupaj z njimi, kon¢no odlocitev sprejme
sam.

— Timski nacin vodenja

Vodja pri¢akuje od ¢lanov tima, da bodo sodelovali pri reSevanju problema in sprejemanju
odlocitve.

NajpomembnejSa naloga menedzerja je omogocliti zaposlenim Vv organizaciji, da lahko
sodelujejo z vsemi svojimi kompetencami, da lahko prispevajo k razvoju organizacije in
okolja. Pri tem jih ne smemo omejevati z enoumjem, ki bi lahko izviral iz prepri¢anja, da en
¢lovek lahko ve zadosti in da so zaposleni zgolj za izvrSevanje delovnih nalog (Delaj in ne
misli!). Cetudi smo v druzbi znanja, pa o tem raje govorimo, kot pa tako tudi delujemo.
Kaksni so ukrepi organizacije za spodbujanje inovativnosti, ali je inovativnost v organizaciji
zazelena?

4.1.4 Kontroliranje

Kontroliranje predstavlja zakljuéno funkcijo menedzmenta. S kontroliranjem menedZer
preverja, kako uspesna je organizacija pri doseganju ciljev. V ta namen zbira informacije,
opravlja in presoja analize, ki so potrebne za objektiven prikaz in presojo stanja. S to funkcijo
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lahko vidimo, ¢e obstaja odstopanje med zazeleno in dejansko situacijo. V kolikor odstopanje
obstaja, je potrebno ugotoviti, kak$ni so razlogi zanj.

V fazi kontrole postavimo standarde in kontrolne to¢ke, spremljamo in presojamo dosezke,
primerjamo dosezke s standardi in opravljamo korektivne ukrepe.

Kot lahko vidimo, kontroliranje ni usmerjeno v samo nadzorovanje ljudi, temve¢ v
kontroliranje doseZenih rezultatov organizacije. Opravljenemu procesu kontroliranja sledi
vnovi¢no nacrtovanje organizacijskih ciljev.

Kontrola je lahko na kontrolnih toc¢kah (preliminarna), ki poskusa prepreciti odstopanja od
postavljenih ciljev in prepreCuje probleme na sami operativni stopnji. S sprotno kontrolo
zagotovimo, da se procesi v organizaciji izvajajo usklajeno z zastavljenimi cilji. S povratno
kontrolo pa presojamo kakovost konénih storitev ali izdelkov organizacije.

=D

1. Ena od najpomembnejsih funkcij menedzerja je organiziranje. Katere vire
organizacije poznate?

2. V kaksnem primeru je lahko funkcija nacrtovanja izvedena z informacijsko
tehnologijo, v kaksnem primeru odpove »umetna inteligenca« in sprejme odlocitev
clovek?

3. Ali so vam poznani standardi dela — kaksni so vasi dosezki v primerjavi s standardi?
Se trudite preseci standarde?

4. Ali je mozno postaviti standarde dela za vsako dejavnost? Argumentirajte.

4.2 VODENJE IN INOVATIVNOST V ORGANIZACIJI

Loc¢imo tri glavne vloge vodij pri spodbujanju inovativnosti (Osborne in Brown 2005,
135):

— vloga glavnega direktorja pri vodenju organizacije , ki omogoc¢a inovativnost in
spodbuja ustvarjalnost ,

— druga vloga je ustvarjanje in upravljanje ustrezne organizacijske kulture in

— vloga vodje kot »heroja inovatorja, ki podpira inovacije v zgodnji fazi razvoja, tudi
¢e ni vedno povezano s strategijo organizacije .

Podjetniski stil vodenja, tudi organizacij v javnem sektorju, bo spodbudil potrebne
spremembe za vzpostavitev organizacijske kulture — kulture znanja v organizaciji. Z visjo
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kulturo znanja pa bodo organizacije v javnem sektorju kos spremembam v sodobni druzbi,
Se vec, veckrat bodo lahko prevzele tudi pobude spodbujevalca druzbenega razvoja.

Inovativnost v organizaciji je miselnost, ki preZema zaposlene in ki je del procesov v
organizaciji. Ne da se je doseci z navodili ali pa zgolj napisanim nacrtom, kar smo prikazali
tudi na sliki 10:

— temelj ustvarjanja novega znanja je seveda znanje — tako tiho znanje zaposlenih kot
eksplicitno znanje v organizaciji.

— da znanje lahko prehaja med zaposlenimi, je potrebna primerna, sodelovalna klima,
zaradi katere so zaposleni pripravljeni aktivirati in deliti svoje tiho znanje.

— tiho znanje se prenasa skozi druzbene interakcije po socialnih omrezjih.

— stalnost sodelovanja zaposlenih pa lahko zagotovimo le skozi vrednote vodstva, ki jih
reflektirajo v organizacijsko kulturo. Najpomembnejsi dejavnik pri prenosu znanja pa
je uspesna komunikacija.

— na podlagi procesov aktivacije, prenosa in ustvarjanja znanja razvijamo (tako vodstvo
kot zaposleni) organizacijo znanja.

— dinamiéen proces sprememb, aktivacije, prenosa in ustvarjanja znanja pomeni
razvijanje inovativnosti v organizaciji.

Pri tem igrata klju¢no vlogo tiho znanje zaposlenih ter vodstvo s svojimi ukrepi, odlo¢itvami
in komuniciranjem.

| Inovativnost Oranizacii .
' o rganizacija znanja
rj organizacije
L J
I P | P |
. . . ", Vrednote v org.
Znanje Sodelovalna klima Socialna omrezja .
kulturi
|
| | |
i S P I'_'J'_"‘
- Tiho znanje iEkspI. znanje, iKomunikacijai
L b [ Lo [

Slika 10: Dejavniki, ki vplivajo na inovativnost organizacije
Vir: Lasten

Intelektualni kapital ni tako viden in oprijemljiv v primerjavi s fizi¢nimi viri, kot so stavbe ali
stroji. Intelektualni kapital je skrit v patentih, znamkah, odnosih s kupci, strokovni intuiciji in
spretnostih v podjetju. Ambicija upravljanja znanja je povecati skrito vrednost organizacije,
ki je pogosto prezrta ali pa celo uniena s starejSimi vodstvenimi pristopi.

Intelektualni kapital je sestavljen iz zalog in pretoka znanja , ki je dosegljivo organizaciji.
Sem sodijo tako nevidni viri, ki skupaj z vidnimi viri sestavljajo trzno oz. celotno vrednost
organizacije. Znacilnosti intelektualnih virov narekujejo upravljanje, ki upoSteva njihove
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znalilnosti: Intelektualne vire je tezko pridobiti in akumulirati, lahko jih veckrat uporabimo,
tako kot denar lahko predstavljajo input in output v poslovnem procesu (Neef 1998, 126).

Intelektualni kapital nekateri avtorji delijo na tihi in eksplicitni intelektualni kapital — ena
od oblik razlikovanja med tihim in eksplicitnim intelektualnim kapitalom je odgovor na
vpraSanje, katero znanje lahko prodamo. Tihi intelektualni viri so v glavah zaposlenih,
njihove kolektivne izkusnje, spretnosti, znanje; medtem ko obliko izrazenega intelektualnega
kapitala predstavljajo zapisane oblike specificnega znanja, kar si organizacija lahko lasti in
ponuja.

Elementi intelektualnega kapitala so (Kejzar, 2010):

— Cloveski kapital,

ki ga predstavljajo znanje, spretnosti, sposobnosti, ki jih imajo zaposleni v organizaciji, in
moznost razvoja ter inovacije. Bontis (1999) je definiral ¢loveski kapital sledege: Cloveski
kapital predstavlja ¢loveski faktor v organizaciji; kombinirano inteligenco, spretnosti in
ekspertizo, kar daje organizaciji njen poseben, druga¢en karakter. Cloveski dejavniki v
organizaciji so tisti, ki so sposobni ucenja, spreminjanja, inoviranja in ustvarjanja
ustvarjalnega zaupanja, ki — ¢e so pravilno motivirani — lahko zagotovijo dolgoroc¢en obstoj
organizacije. Cloveski kapital predstavlja organizaciji neomejeno moznost inovacij, po
metafori Edvinssona so ljudje rastlinski sok drevesa — drevo predstavlja intelektualni kapital
— brez korenin pa drevo odmre.

— socialni kapital,
ki ga predstavljajo strukture, omreZja in postopki, ki olaj$ajo zaposlenim pridobivanje in
razvijanje intelektualnega kapitala, ki ga predstavljajo zaloge in tokovi znanja , ki izhajajo iz
odnosov znotraj in izven organizacije. Mo¢ socialnega kapitala izvira iz socialnih omrezij v
organizaciji.

— organizacijski kapital,
institucionalizirano znanje, ki ga poseduje organizacija in je shranjeno v podatkovnih bazah,
priro¢nikih ipd.; pogosto je imenovan tudi strukturni kapital (Edvinsson in Malone, 1997),
toda mnogi avtorji raje uporabljajo termin organizacijski kapital, saj oznacuje, da je to
znanje, ki ga organizacija poseduje (Baron in Armstrong 2008, 7).

V knjigi Intellectual Capital avtor Stewart (1997) poudarja, da je intelektualni kapital vir
bogastva tako za posameznika kot za organizacijo — med posameznikom in organizacijo pa se
intelektualni kapital tudi nahaja.

4.2.1 Upravljanje intelektualnega kapitala

Upravljanje intelektualnega kapitala v organizaciji v prvi vrsti terja zavedanje o znanju —
kak$no znanje imamo (taksnega, ki se ga zavedamo, in takSnega, ki se ga ne zavedamo) ter
kak$no znanje potrebujemo. V kolikor je cilj upravljanja intelektualnega kapitala povecati
vrednost organizacijskega kapitala, pa je potrebno postaviti strategijo, kako spodbuditi
aktivacijo in eksternalizacijo tihega znanja ter ga preoblikovati v eksplicitno znanje — kar bo
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predstavljajo posebno specifi¢no znanje organizacije , Ki si ga bo organizacija lahko lastila in
bo predstavljal njen organizacijski kapital.

Brez strategije in organizacijskih ukrepov ni mogoce upravljati intelektualnega kapitala
V organizaciji, osnovno pa je zavedanje, da imamo v organizaciji umske delavce in da zelimo
z razli¢nimi nacini povecati obseg organizacijskega znanja.

Sam prenos znanja posameznikov ni mogo¢ brez interakcije med sodelavci — le s skupnim,
sodelovalnim delom, projekti in nalogami, Ki jih povezujejo, prihaja do prenosa tihega znanja,
zato so socialna omrezja V organizaciji izrednega pomena za razvoj intelektualnega kapitala
organizacije.

=D

1. Kaksna je vioga dobrih odnosov pri prenosu znanja v organizaciji? Argumentirajte,
kdaj so potrebni za prenos znanja in kdaj vplivajo negativno na prenos znanja?

2. Katere oblike prenosa znanja poznate?

3. Kaj pomeni vam pojem organizacija znanja? Ali lahko ocenite vaso organizacijo za
organizacijo znanja?

1. Kaj predstavija intelektualni kapital vase organizacije? Kako ga varujete, kako
poskrbite za razvoj intelektualnega kapitala organizacije?

2. Ali se intelektualni kapital uporablja prvenstveno za zasebni (profitni) sektor ali je
pomemben za vsako organizacijo? Argumentirajte.

3. Kje vidite prednosti in slabosti inovativnih pristopov v vasi organizaciji oz.
organizaciji, ki jo dobro poznate?
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4.3 PIRAMIDA CILJEV

Da bi dosegli zastavljene cilje, je potrebno upostevati delovne naloge kot tudi interese
posameznikov, zato jih je potrebno za smotrno gospodarjenje in uresni¢evanje zastavljenih
ciljev med seboj povezovati in usklajevati. Po mnenju Henigmana (1996) bo usklajevanje
uc¢inkovito, ko bo temeljni cilj organizacije nadrejen vsem drugim ciljem v organizaciji.
To pa lahko dosezemo le tako, da opredelimo temeljni cilj dovolj sploSno in ga izrazimo v
obliki kazalnikov kakovosti. Obstoj in razvoj organizacije brez usklajenosti vseh ciljev po
mnenju avtorja sploh ni mogoc¢. Cilji, kot so cilji poslovnih funkcij, oddelkov in posamezni
cilji, so podrejeni temeljnemu cilju in so opredeljeni natan¢neje, bolj kvantitativno in
kratkoro¢no. Drucker (1973) je opredelil osem podrocij, na katerih mora imeti organizacija
dolocene cilje:

— polozaj na trgu,

— Inovacije,

— produktivnosti,

—  fizi¢ni in financ¢ni viri,

—  rentabilnost,

— storilnost in razvoj ravnalcev,

— storilnost delavcev in njihova staliSca ter
— druZbena odgovornost.

Vse cilje in interese je mozno uskladiti na ve¢ nac¢inov — eden od njih je piramida ciljev.
Piramida ciljev je sestavljena iz Stirih delov:

1. temeljni cilji

2. takticni cilj

3. oddeléni cilj in na dnu piramide
4

individualni cilji

Temeljni cilj

Takticni cilji

Oddel¢ni cilji

X\j\ Individualni cilji

Slika 11: Piramida ciljev
Vir: Bergant 2005
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V smeri navzgor poteka oblikovanje motivacijske strukture, v smeri navzdol pa nacrtovanje
ciljev.

Motivacijska struktura se oblikuje tako, da se individualni cilji povezujejo in usklajujejo
navzgor v oddel¢ne cilje, ti v takti¢ne, takti¢ni cilji pa v temeljni cilj. Tako oblikovani
motivacijski strukturi pravimo namerna motivacijska struktura. Namenjena je vrhovnemu
menedzmentu in mu omogoca ucinkovito usklajevati individualne in oddel¢ne cilje s
takti¢nimi in temeljnim ciljem. Menedzment lahko to dosega z nagradami, delegiranjem,
napredovanjem, razdeljevanjem nalog, izbiro osebja ipd. Nujno je, da je vsem jasno, kako
bodo z uresniCevanjem temeljnega cilja v zadostni meri zadostili tudi svojim ciljem
(Henigman, 1996).

Planiranje poteka v obratni smeri tako, da predstavlja plan sredstev za doseganje temeljnega
cilja hkrati celoto vseh takti¢nih ciljev. Tako se pomikamo v piramidi navzdol do plana
sredstev za doseganje oddelénih ciljev. Le-ta zajema vse individualne cilje in je obenem plan
nagrad (Lipovec, 1987). Z nac¢inom planiranja pa je povezana tudi struktura organizacije.

Usklajevanje struktur

V organizaciji se izoblikujejo tri temeljna organizacijska razmerja oziroma funkcije:
— vrh —upravljalna funkcija

Upravljalna funkcija je sestavljena v prvi vrsti iz medsebojnih razmerij in struktur
posameznikov, iz razmerij in struktur med posamezniki in organi ter iz razmerij in
struktur med organi upravljanja. Upravljalna funkcija je tista, ki nalrtuje strategijo
razvoja in delovanja organizacije.

— srednja raven — ravnalna funkcija in

Na srednji ravni doloca kontrolni razpon horizontalna razseZnost (to je Stevilo
podrejenih enemu nadrejenemu). Hierarhicna lestvica oblikuje vertikalni razpon
srednje ravni organizacije.

— operativna funkcija — funkcija izvajanja.

Izvedbeno strukturo dobimo, ko dodelimo tehni¢no opredeljene naloge posameznikom
v organizaciji. Operativna funkcija predstavlja osnovo upravljalni in ravnalni funkciji.

Zaposleni so razvrsceni glede na vlogo ter na razmerja z drugimi ljudmi (nobena funkcija
ni sama po sebi zadosti za obstoj organizacije). Po mnenju Henigmana je pomembno, da so
najprej usklajene vse preproste organizacijske strukture. Razlicne vrste struktur na srednji
ravni zahtevajo razlicno usklajenost preprostih struktur, saj vsaka izmed njih na drugacen
nacin zagotavlja smotrnost poslovanja organizacije. Ko spreminjamo posamezne zvrsti
ravnalne strukture, pa moramo le-te nato usklajevati in prilagajati v sklopu formalne
med seboj in s cilji delovanja (1996).
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POVZETEK
POGLAVJA

V zadnjih dvajsetih letih so se razmere v druzbi korenito spremenile — na ta proces sta
vplivala predvsem globalizacija in razvoj informacijsko komunikacijske tehnologije. Vse
vedji delez organizacij in podjetij predstavlja umsko delo, ki zahteva druga¢ne spodbude in
drugac¢no vodenje.

Menedzerjeva najpomembnejSa dejavnost je odlocanje. Dejavnost vsakega menedzerja je
raznolika, vendar pa proces menedzmenta V Vvseh organizacijah obsega planiranje,
organiziranje, vodenje in kontrolo.

Parettovo nacelo 20/80 sedaj postavljajo Ze na razmerje 10/90 — v druzbi zelo majhno
Stevilo dogodkov — od 10 do najve¢ 20 odstotkov — vodi v 90 odstotkov vseh rezultatov,
medtem ko vecina dogodkov vodi le v 10 ali manj odstotkov rezultatov.

Menedzment pomeni usklajevanje nalog in dejavnosti za doseganje zastavljenih ciljev in
obsega naslednje funkcije: naértovanje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v
organizaciji.

Nacrtovanje je proces dolocanja ciljev, razvijanje alternativnih poti za njihovo dosego,
ocenjevanje in izbiranje med njimi ter oblikovanje izbrane alternative v plane, politike,
programe in predracune.

Organiziranje pomeni razvijanje in razporejanje virov organizacije, da bi lazje in bolj
ucinkovito dosegli strateske cilje. Z organiziranjem razporejamo materialne in nematerialne
vire organizacije, delegiramo pristojnost oz. dolocamo naloge za delovna mesta in véasih tudi
spreminjamo strukturo organizacije. Menedzer organizira, da bi lahko wvplival na
organizacijski razvoj.

Vodenje je v definicijah navedeno kot sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja
zaposlenih k doseganju zastavljenih ciljev. Vodenje vkljuuje proces motiviranja zaposlenih,
ustvarjanje skupne organizacijske kulture in vrednot organizacije. VVodenje pomembno vpliva
tudi na organizacijsko klimo, na odnose med zaposlenimi in komuniciranje znotraj
organizacije. Menedzer mora omogociti zaposlenim Vv organizaciji, da lahko sodelujejo z
vsemi svojimi kompetencami, zato da lahko prispevajo k razvoju organizacije in okolja.

Kontroliranje predstavlja zakljuéno funkcijo menedzmenta. S kontroliranjem menedzer
preverja, kako uspeSna je organizacija pri doseganju ciljev. V ta namen zbira informacije,
opravlja in presoja analize, ki so potrebne za objektiven prikaz in presojo stanja.
Opravljenemu procesu kontroliranja sledi vnovi¢no naértovanje organizacijskih ciljev.

Inovativnost v organizaciji je miselnost, ki prezema zaposlene in ki je del procesov v
organizaciji. Intelektualni kapital ni tako viden in oprijemljiv v primerjavi s fizi¢nimi viri.
Elementi intelektualnega kapitala so ¢loveski kapital , socialni kapital in organizacijski
kapital. Upravljanje intelektualnega kapitala v organizaciji v prvi vrsti terja zavedanje o
znanju — kaksno znanje imamo (takSnega, ki se ga zavedamo, in takSnega, ki se ga ne
zavedamo) ter kaksno znanje potrebujemo.

Da bi dosegli zastavljene cilje, je potrebno upostevati delovne naloge kot tudi interese
posameznikov, zato jih je potrebno za smotrno gospodarjenje in uresniCevanje zastavljenih
ciljev med seboj povezovati in usklajevati. Motivacijska struktura se oblikuje tako, da se
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individualni cilji povezujejo in usklajujejo navzgor v oddel¢ne cilje, ti v taktiCne, takticni
cilji pa v temeljni cilj.

Cilje in interese je mozno uskladiti na ve¢ nacinov — eden od njih je piramida ciljev.
Piramida ciljev je sestavljena iz S$tirih delov: temeljni cilji, takti¢ni cilj, oddel¢ni cilj in
individualni cilji.

=

1. Adolf Hitler sreca Margaret Thatcher. Zacneta razpravijati o funkcijah in lastnostih
uspesnih voditeljev, Se posebej pri uvajanju sprememb. Na katerih vprasanjih bi se
lahko strinjala? Kje se po vasem mnenju ne bi strinjala?

(Vir: Prirejeno po Huczynski in Buchanan, 2007)

2. Menedzerji so po tradicionalnem misljenju moski s posebnimi sposobnostmi. Zakaj so
sedaj Zenske pojmovane kot boljse?

3. Kako ste izbirali ali izbirate partnerja (dekle ali fanta, moza ali Zeno), kaksen je bil
vas proces odlocanja? Ste se zadovoljili s prvo alternativo ali ste primerjali vec
alternativ med seboj in se potem odlocili?

4. Kako vplivata negotovost in tveganje na posameznikovo odlocitev? Je to odvisno od
posameznika ali od situacije? Komentirajte.
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8.
9.

VPRASANJA ZA
PONAVLJANJE

Kaj je razlika med vodenjem in menedzmentom in zakaj je tezko lociti ta dva
koncepta? Argumentirajte.

Kaj je moc in kako jo lahko izrazimo negativno in pozitivno?
Pojasnite, zakaj je nacrtovanje tako pomembna funkcija menedzerja.

Ali je bolj priporocljivo, da menedzer nacrtuje sam ali da nacrtuje skupaj s skupino
zaposlenih (predstavniki delovnih skupin, vodji oddelkov)?

Kaj se dogaja v fazi organiziranja dela? Kaj vse mora menedzer upostevati?
Opredelitev vire organizacije na izbranem primeru organizacije.

Katere vodstvene stile poznate in kaksen je primeren za razvijajoco se organizacijo?
Kako presoditi o pravem stilu?

Ste v vlogi menedzerja—kako boste kontrolirali delovni proces in rezultate dela?

Kako boste ukrepali, ce ugotovite odstopanja od postavljenih standardov?

10. Zakaj je intelektualni kapital pomemben za organizacijo?

11. Kako prehaja znanje znotraj organizacije?

12. Utemeljite, kako je povezana motivacijska struktura s piramido ciljev.
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5 KAKOVOST V ORGANIZACIJI

V TEM POGLAVJU BOMO
OBRAVNAVALI

- pojem kakovosti,
- osnove celostnega upravljanja kakovosti,

- presojo kakovosti dela.

Kakovost je Ze dolga leta temeljna vrednota mnogih uspes$nih organizacij — pred 20-30 leti so
priceli z nacrtnim spremljanjem in upravljanjem kakovosti z namenom izbolj$anja izdelka (po
meri kupca), zmanjSanja reklamacij in vecjega zadovoljstva kupca. Podjetje Toyota je slovelo
ravno po svoji politiki kakovosti — sistem nakupa in predaje novega vozila, servisiranja, je bil
dolocen po vseh pooblascenih prodajalcih vozil njihove znamke. Pogosto so spraSevali svoje
kupce o zadovoljstvu. Z izobrazevanjem so zagotavljali poznavanje politike kakovosti pri
vseh prodajalcih.

Vodenje za doseganje kakovosti pa je prvi pri¢el uporabljati Henry Ford, ki je za uresniitev
svojega namena uporabil teorijo Frederica Taylorja.

Slika 12 : Znanstveni management F. Taylorja
Vir: http://lwww.google.si/imgres?imgurl

Kakovost je, posebej v zadnjih letih, postala sinonim za podjetniski uspeh in zadovoljne
kupce. Kakovost se vedno bolj ocitno kaze kot odlocilni konkurenéni dejavnik, zato mora
predstavljati cilj organizacije. Ce naj bi bila kakovost dojeta kot naloga menedzmenta, je
potrebno vse nove strukture in stile vodenja usmeriti vanjo. Podjetja, ki so usmerjena v

kakovost, so uspeSna kljub vse tezjim in kompleksnejSim zahtevam trzisc¢a ali pa prav zaradi
njih. Njihovi vodje so spoznali, da so investicije v kakovost nasploh najuspeSnejSe in
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najrentabilnejSe. Razli¢ne raziskave kazejo, da podjetja porabijo 20 do 30 odstotkov
prihodkov za odpravo napak (Moeller 1988). Slab imidz in nezadovoljni kupci so za podjetje
izredno dragi. To pa je seveda le eden izmed vidikov. Za uspeh ali neuspeh podjetja je
pomembna celota vseh dejavnikov, na poti v kakovostno usmerjeno podjetje je neizbezen
celovit pogled (Belak, 1993, 338).

5.1 KAJ JE KAKOVOST?

Ker univerzalne definicije kakovosti ni, bomo spoznali nekaj temeljnih definicij s podroc¢ja
kakovosti in upravljanja kakovosti v organizaciji.

Croshy je definiral kakovost kot ujemanje z zahtevami: njegova definicija pojmuje kakovost
kot stvarno in izmerljivo kategorijo. Crosby nakazuje, da je njegovo definicijo mozno
uporabiti v kakrSnem koli kontekstu, od kakovosti Zivljenja do kakovosti motornih vozil z
utemeljitvijo, da je mozno razviti jasne standarde za zadovoljevanje zahtev takoj, ko so le-te
jasno specificirane (Bah¢ic¢, 20006).

Juran je definiral kakovost kot: Kakovost je primerna za namen. Po Juranovem mnenju
porabnik proizvoda ali storitve »primernost za namen« zlahka ugotovi sam. Primernosti za
namen ne moremo izenaciti z ustrezanjem specifikacijam, saj kon¢ni uporabnik proizvoda ali
storitve le redko ve, kaj je v specifikacijah. Ta definicija postavlja v ospredje interese
kon¢nega porabnika proizvoda ali storitve, po Juranovem mnenju pa naj bi bila uporabna za
proizvodnjo in storitve tako v profitnih kot v neprofitnih organizacijah (ibidem).

Kakovost, ki jo doloca stranka oz. porabnik, je definirana tudi s strani Deminga, Se bolj
precizno pa jo je v tej smeri dolocil Ishikawa. Ishikawa meni, da je kakovost tak razvoj,
oblikovanje, proizvodnja in servisiranje izdelka, ki je kar najbolj ekonomi¢no, uporabno in
vedno zadovolji porabnika. Prepricanje, da je kakovost izdelka, s katero kupec ni zadovljen,
neustrezna, se je uveljavilo po letu 1975.

V standardih 1SO 9004-2, ki veljajo za storitvene dejavnosti, je definirana kakovost kot
skupek vseh lastnosti in znacilnosti izdelka ali storitve, s katerim lahko zadovoljimo
izrecCene ali domnevne potrebe.

Kaj je celovito upravljanje kakovosti?

Celovito upravljanje kakovosti — Total Quality Management (uporablja se tudi termin
upravljanje za obvladovanje kakovosti) je pomenilo resni¢no spremembo v vodenju. Celovito
upravljanje kakovosti je proces stalnega napredka in skladna celota akcij, s katerimi zelimo
zadovoljiti svoje stranke, da bi s tem zagotovili uspeSen razvoj organizacije in zaposlenih.
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Celovito upravljanje kakovosti je filozofija upravljanja in izvajanja, katere namen je uporabiti
¢loveske in materialne vire organizacije za doseganje opredeljenih ciljev na najbolj uéinkoviti
nacin (Bahc¢ic, 2006, 29).

-

Zajema vsa podrocja in
vse funkcije, usmeritev h
kupcem, komuniciranje z
javnostjo, usmeritev k
sodelavcem

Kakovost dela
Kakovost procesov
Kakovost podjetja
Kakovost proizvodov

Kakovost vodenja, politika in cilji
kakovosti, sposobnost ucenja in
timskega dela, vztrajnost

Slika 13: Total Quality Management
Vir: Povzeto po Belak in soavtorji, 1993, 342

Celovito upravljanje kakovosti je odgovornost vseh zaposlenih, je skupinska aktivnost, Ki
zahteva skupinsko delo in sodelovanje vseh od direktorja do zadnjega zaposlenega. Glavna
nacela celovitega upravljanja kakovosti so (Cohen, 1994, 18) tesno sodelovanje z dobavitelji,
da zagotovimo potrebne vire, ki najbolj ustrezajo naSim delovnim procesom, nenehno
analiziranje in vrednotenje procesov dela z namenom povecevanja funkcionalnosti dela in
odpravljanja nepotrebnih aktivnosti, tesno sodelovanje z uporabniki, da ugotovimo, kaj
resnicno potrebujejo in kako razumejo kvaliteto storitev oziroma izdelkov. Glavne znacilnosti
celovitega upravljanja kakovosti so (Cohen, 1994, 18): tesno sodelovanje z dobavitelji, da
zagotovimo potrebne vire, ki najbolj ustrezajo nasim delovnim procesom, nenehno
analiziranje in vrednotene procesov dela z namenom povecevanja funkcionalnosti dela in
odpravljanja nepotrebnih aktivnosti, tesno sodelovanje z uporabniki, da ugotovimo, kaj
resni¢no potrebujejo in kako razumejo kvaliteto storitev oziroma izdelkov.

Glavne znadlilnosti celovitega upravljanja kakovosti (Pollit in Bouckaert, 1954, 4) so:

— kakovost se ne nanasa le na proizvode in storitve, ampak tudi na procese, delovne
razmere in okolje, skratka na celotno organizacijo,
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— organizacijska struktura mora biti usmerjena h kakovosti ne le na ravni posameznega
delovnega mesta, ampak tudi v okviru sodelovanja med oddelki in ostalimi
organizacijami. Zavezanost h kakovosti se zacenja pri vrhu organizacijske strukture,

— za kakovost ni odgovorna le doloCena tehni¢na funkcija ali oddelek, saj gre za
sistemati¢ni proces, ki zadeva celotno organizacijo,

— ideje o stalnih izboljSavah kakovosti ne smejo biti omejene samo na proizvodnjo,
temve¢ morajo zadevati vse elemente in funkcije organizacije, napakam pa se je
potrebno izogniti pred njihovim nastankom,

— kakovost na vseh podroc¢jih lahko doseZzemo le, ¢e pri tem aktivno sodelujejo vsi
zaposleni, to pa zahteva investicije v usposabljanje.

Da bi lahko uvajali celovito upravljanje kakovosti v organizacijo, se mora v prvi vrsti zavezati
kakovosti vodstvo organizacije in nato ciljno Siriti kulturo kakovosti, cilje upravljanja
kakovosti in usposabljati o kakovosti navzdol. V primeru, da bi vodstvo zelelo pristopiti k
celovitemu upravljanju kakovosti, vendar v obliki, da je za to odgovoren oddelek kakovosti,
vse ostalo pa ostaja isto, bi kmalu ugotovili, da to ni prava pot. Kakovost mora biti
ponotranjena vrednota organizacijske kulture, Cutiti jo morajo za svojo vsi zaposleni v
organizaciji. Da pa to lahko doseZzemo, mora s kulturo in zavezanostjo kakovosti priceti
vodstvo organizacije.

=D

1. Avtor dr. Bahci¢ je v raziskavi organizacij javnega sektorja, predvsem obcinskih
uprav, ugotovil, da v organizacijah, ki so priznane po visoki kakovosti, uporabniki
niso tudi bolj zadovoljni z opravljeno storitvijo. V organizacijah, ki niso nacrtno
pristopile k upravljanju kakovosti, so bili uporabniki namrec¢ bolj zadovoljni s
storitvijo. To nas opozarja na past usmerjenosti v kakovost. Kaksno je vase mnenje?
Argumentirajte ga.

2. Zakaj predstavlja nenehno izboljsevanje kakovosti nenehen in nikoli dokoncan
proces?

3. Pojasnite pojem Taylorizem.

1. V Zelji doseci »zero defect« oz. »nic¢ napak«: katerim napakam v delovnih procesih bi
se lahko izognili? Kako?

2. Kaj menite sami o kakovosti svojega dela? Bi ga lahko opravijali boljse? Ce da, kako?
3. So vam poznani standardi dela za vase delo? Kaksno je vase mnenje o postavljenih

standardih?
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5.2 PRESOJA KAKOVOSTI DELA SODELAVCEV

Spoznali smo, da celovito upravljanje kakovosti zahteva spremembo ravnanja in
organizacijske kulture. To pa je proces spreminjanja, ki ga ne moremo doseci ¢ez no¢.

Naloga vodij je, da udinkovito izkoristijo kapital ¢loveskih virov. Le na ta naéin lahko
dosezemo pripadnost ljudi ter uinkovito uporabo drugih virov. Kdaj vodstvo ucinkovito
izkoristi ¢loveske vire? Takrat, ko pozna ugotovljene in potencialne sposobnosti zaposlenih,
ko pozna usvojene in za delovna mesta pri¢akovane kompetence zaposlenih, ko prepozna
potrebo po izobrazevanje — to je strokovnem usposabljanju zaposlenih.

To lahko doseze s spodbujanjem skupinskega dela, kjer prihaja do pretoka informacij in
znanja ter osebne in strokovne rasti zaposlenih, s presojo potrebnih kompetenc za delovna
mesta (ki postavljajo doloc¢ene standarde), z dobro komunikacijo v organizaciji in pozitivho
organizacijsko kulturo.

Za presojo kakovosti dela zaposlenih moramo imeti postavljene jasne standarde, po katerih
lahko presojamo delo zaposlenih. Ne glede na zvrst dela, zasebni ali javni sektor, je mozno
opredeliti standarde dela, potrebne kompetence za delovno mesto in opredeliti spodbude za
rast zaposlenih. Ob tem je potrebno omeniti, da jasno postavljeni standardi tudi zmanjSujejo
subjektivnost pri presoji kakovosti in povecujejo objektivnost oz. zanesljivost presoje.

Ob poprej omenjenih elementih pa je potrebno dobro poznavanje delovnega mesta in
delovnega procesa — brez konkretnega poznavanja je presoja kakovosti dela lahko zelo
nezanesljiva. Postaviti moramo standard delovne uspesnosti, ki mora biti specificen, izmerljiv
in ¢asovno omejen. Ko je vzpostavljeno merilo delovne uspes$nosti, le-to predstavlja temelj za
nagrajevanje, priznanje, napredovanje in samoocenjevanje.

Po mnenju Lipi¢nika (1998), v organizaciji 21. stoletja izstopajo naslednje lastnosti:
usmerjenost k akciji, usmerjenost k posamezniku, usmerjenost k sodelovanju zaposlenih,
globalna usmerjenost in usmerjenost h kakovosti. Usmerjenost k akciji pomeni hitrejse, boljse
odzivanje na inovacije in spremembe. Dana$nji nacin ravnanja z ljudmi pri delu isce
predvsem organizacijske reSitve z namenom, da bi povzrocil zadovoljstvo zaposlenih in
njihovo uspesnost pri delu. OsredotoCanje na posameznika pomeni obveznost obravnavati
vsakega zaposlenega kot ¢loveka, posameznika in ponuditi programe, ki bi izboljSali delovno
zadovoljstvo in moralo vsakega posameznika. Usmerjenost k sodelovanju zaposlenih pomeni
kombiniranje posameznikov v ustrezne delovne time, pri ¢emer bo odli¢nost skupin
pomembnejSa od odli¢nosti posameznikov. Globalna usmerjenost predvideva oblikovanje
profesionalno vodenih organizacij, ki ljudi obravnavajo kot enakopravne, s spostovanjem in
obcutkom do kulturnih razlik med njimi in po svetu. Usmerjenost h kakovosti pomeni
dosledno usmerjenost k popolnemu zadovoljstvu strank (Bahc¢ic, 2006, 39).
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Kot navaja Mdéller (Mdoler, 1995, 28), je dober zaposleni globoko predan svojemu delu in v
organizacijo vlaga svoj maksimalen trud. Zaposlen je v organizaciji, ker si to sam zeli in ne le
zato, ker je tezko najti drugo sluzbo, lojalen je ljudem in ciljem organizacije, Cuti Se 0sebno
odgovornega tako za uspeh kot neuspeh organizacije, prevzema inciativo za lasten osebni
razvoj in za razvoj oddelka ter organizacije in ne pricakuje, da bosta skupnost in menedzment
resila vse probleme. Ima dovolj poguma, da zagovarja svoje prepricanje, je toCen in se drzi
dogovorov, je prilagodljiv in se je voljan spreminjati, pomaga in sodeluje z vsemi ¢lani
organizacije, ne Siri ¢en¢, do drugih je pozoren, jih spostuje in uposteva, se zaveda stroskov in
ne zapravlja materialnih sredstev organizacije, svoje sodelavce in organizacijo brani pred
napadi, je strokovno kompetenten, je odprte narave in posten, se zoperstavlja stvarem, ki so
navzkriz z njegovimi najglobljimi prepric¢anji, se iz svojih napak uci in jih ne ponavlja, je
ciljno usmerjen in ucinkovit, je samodiscipliniran in vztrajen, zaupa vase, zavestno vzdrzuje
in razvija kakovost, ne vsiljuje svojih mnenj na Skodo drugih, je pri svojem delu dobro
organiziran in urejen, svoje sodelavce obravnava kot »pomembne stranke«, v svojem delu
vidi izziv in je ponosen, da je del organizacije.

Lik »dobrega zaposlenega« presega standarde kakovosti, kot tudi ni omejen z dolocenim
casovnim obdobjem, prav tako, kot je Marx napovedoval, da bo ¢lovek v delovnem procesu
lahko svoboden takrat, ko bo v njem lahko ustvarjalen, ko se bo lahko predal svojemu delu.

S pomocjo vodstva in primerne organizacijske kulture lahko stremimo k temu, da bi bil taksen
lik dobrega zaposlenega prepoznan pri zaposlenih kot zazelen, kot cilj delovanja znotraj
organizacije. Na dolgi rok lahko to dosezemo le s tem, ko usvojimo celovito upravljanje
kakovosti in stopimo na naslednjo stopnico z upravljanjem znanja v organizaciji.

=D

1. Navedite merila za merjenje kakovosti vasega dela. So javno predstavijena ali zgolj
menite, da so to prava merila?

2. 'V Cem bi spremenili merila kakovosti dela v vasi organizaciji, kako in kaj bi s tem
dosegli? Ker posegate v obcutljivo podrocje, pricakujete kaksen odpor?

3. Ali je zaposleni lahko svoboden pri opravijanju svojega dela? Od cesa je to odvisno?
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5.3 OD CELOVITEGA UPRAVLJANJA KAKOVOSTI DO UPRAVLJANJA ZNANJA

Celovito upravljanje kakovosti predstavlja nujno znanje vsakega menedzerja, saj pomeni visjo
kakovost storitev oz. izdelkov boljsi polozaj na trgu, lojalne potrosnike oz. kupce, boljso
optimizacijo poslovanja in hitrejSe odzivanje na spremembe, najsibo v organizaciji ali izven
nje. Da to znanje predstavlja osnovo uspesnega upravljanja, dokazuje tudi sodobna strokovna
teorija, ki povezuje celovito upravljanje kakovosti (Total Quality Management) s teorijo
upravljanja znanja.

Isti ljudje, Ki niso bili uspesni pri Total Quality Managementu, tudi ne bodo uspesni pri
upravljanju znanja (Gamble in Blackwell, 2001, 50). Korenine upravljanja znanja izhajajo iz
filozofije Total Quality Management (TQM ), zato si bomo pogledali razliko med obema
nacinoma:

— Upravljanje znanja se ukvarja s tem, kako organizacija lahko razvija svojo prakso
tega, kar dela, da lahko razvije razumevanje, zakaj je bilo narejeno.

— TQM se je usmeril v organizacijo z vidika izboljSevanja kakovosti ali u€inkovitosti
praks, zato je bila pozornost usmerjena ne toliko v to, kar je organizacija vedela,
temveC na to, kako je naredila tisto, kar je delala. TQM se je osredotocal predvsem na
vpraSanje kakovosti, zmanjSevanja/odpravljanja napak, pritozb — ne pa v vprasanje
smiselnosti procesa, kon¢nega cilja. »Preve¢ fokusa na kakovost lahko povzroci, da
organizacija izgubi §irSo sliko« (Gamble in Blackwell, 2001).

TQM se je osredotocil na podrocja s krozki kakovosti (Quality Circles). V organizacijah,
kjer so se odlo¢ili za uvedbo TQM, je vladalo razmis$ljanje - mi smo tisti, ki smo odgovorni
za problem, zato ga moramo popraviti oz. odpraviti. TQM tako predstavlja idejo ucece se
organizacije. S krozki kakovosti so ljudje Zeleli najti skupno razumevanje resitve problema.
To je vodilo do razumevanja, da samo delati z dokumenti in informacijami ni dovolj.
Vprasanje »Kako delamo?«, ki izhaja iz TQM, pa je upravljanje znanja nadgradilo z
vprasanjem »Zakaj delamo tako, kakor delamo?«, saj danasnja situacija zahteva od podjetij,
da razmisSljajo z bistveno SirSe perspektive in vsakodnevno iS€ejo nove priloznosti in se
0dzivajo nanje.

V sodobni druzbi namre¢ ne moremo zgolj slediti dolo¢enim postopkom, ker taki v
organizaciji pac so. Celotna ideja upravljanja znanja (aplicirana skozi dvojno u¢no zanko), je,
da si ves ¢as postavljamo vpraSanje, ali je to, kar delamo pravilno ali napacno, je u¢inkovito
ali ni. Pomembno je iskanje novih poti, razvijanje ustvarjalnosti — tu pa se pokaze razlika
med TQM in upravljanjem znanja.

Gamble in Blackwell (2001) predlagata izgradnjo sistema znanja (v primerjavi S
Crosbyevimi kakovostnimi fazami):

— neurejeno znanje
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Organizacija se ne zaveda pomena svojega znanja za dosego svojih ciljev. Znanje je
shranjeno in upravljano na ad hoc nacin. Dostopanje do znanja je tezavno in ¢asovno
potratno, ker nihce ne ve, kje se nahaja. Z vidika TQM se ne zavedajo vzroka problemov in
se zato posvecajo simptomom in ne vzrokom.

— zavedanje znanja

Na tej stopnji organizacija prepozna potrebo po upravljanju znanja in dela na tem. NajlaZja in
najprivlacnejSa prva faza je zbiranje moznih virov znanja, kar vkljuCuje identificiranje in
dokumentiranje virov znanja in postavitev takSnega sistema , ki bo omogocal, da bo znanje
dostopno. Z vidika TQM ze obstajajo doloceni timi za reSevanje problemov, aktivnosti pa so
Se vedno zelo kratkoroc¢ne.

— omogocanje znanja

Sedaj se pocasi kazejo uc¢inki druge faze in s tem tudi koristi za organizacijo. V organizaciji se
uporabljajo standardni postopki in orodja, viri znanja so znani, evalvirani in klasificirani, Se
vedno pa obstajajo nekatere kulturne in tehnoloSke ovire. Menedzment organizacije pri¢enja
podpirati kakovost upravljanja znanja bolj aktivno. Zavedanje, da so koristi od upravljanja
znanja, je v organizaciji razsirjeno.

— upravljanje znanja

Okvir postopkov in orodij za odkritje, ustvarjanje, ohranjanje in izbiranje znanja je postal
integriran. Prevladuje splosno razmisljanje, da je potrebna raba tehnologije , ki omogoca
dostop do znanja in razcvet kulturnih procesov. Obcutljivo ravnovesje med formalnimi
postopki in neformalnimi procesi je prepoznano in upostevano v poteku dela. Organizacija
deluje en korak pred konkurenco.

— usmerjeno v znanje

Organizacija lahko prikaze konkurenéno prednost skozi aplikacijo in izbolj$evanje svoje baze
znanja , ki je tezko ponovljiva pri konkurenci. Postopki upravljanja znanja so integralen del
organizacije — eno kljué¢nih aktivnosti predstavlja ocenjevanje in nadgrajevanje znanja, pomen
znanja pa je prepoznan kot klju¢en za obstoj in razvoj organizacije.

Poglobljena analiza procesov pri TQM in usmerjenost k kupcem oz. uporabnikom sta prinesli
s seboj zakladnico informacij, ki se je ob naras¢ajoci konkurenci in stalnem razvoju pretvorilo
Vv organizacijsko znanje , ki lahko sluzi za razvoj znanja in inovativnosti organizacije.
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POVZETEK
POGLAVJA

Prve korake na podrocju kakovosti je naredil Henry Ford, ki je za uresniCitev svojega namena
uporabil teorijo Frederica Taylorja. Kakovost je, posebej v zadnjih letih, postala sinonim za
podjetniski uspeh in zadovoljne kupce. Kakovost se vedno bolj o¢itno kaze kot odlocilni
konkurenéni dejavnik, zato mora predstavljati cilj organizacije. Ishikawa meni, da je kakovost
tak razvoj, oblikovanje, proizvodnja in servisiranje izdelka, ki je kar najbolj ekonomicno,
uporabno in vedno zadovolji porabnika.

Celovito upravljanje kakovosti je odgovornost vseh zaposlenih, je skupinska aktivnost,
ki zahteva skupinsko delo in sodelovanje vseh od direktorja do zadnjega zaposlenega.
Da bi lahko uvajali celovito upravljanje kakovosti v organizacijo, se mora v prvi vrsti zavezati
kakovosti vodstvo organizacije in nato ciljno Siriti kulturo kakovosti, cilje upravljanja
kakovosti in usposabljati o kakovosti navzdol.

Za presojo kakovosti dela zaposlenih moramo imeti postavljene jasne standarde, po katerih
lahko presojamo delo zaposlenih. Postaviti moramo standard delovne uspeSnosti, ki mora biti
specifiCen, izmerljiv in c¢asovno omejen. Usmerjenost h kakovosti pomeni dosledno
usmerjenost k popolnemu zadovoljstvu strank. Isti ljudje, ki niso bili uspe$ni pri Total
Quality Managementu, tudi ne bodo uspeSni pri upravljanju znanja. VpraSanje »Kako
delamo?«, ki izhaja iz TQM, je upravljanje znanja nadgradilo z vprasanjem »Zakaj delamo
tako, kakor delamo?«
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VPRASANJA ZA
PONAVLJANJE

Kako bi opisali pojem kakovost?
Kaj pomeni kakovost v konkurenci na trgu?
Kako je kakovost povezana z lojalnostjo uporabnikov oz. kupcev?

Pojasnite, kaj je TOM oz. celovito obvladovanje kakovosti in kaksne so prednosti TOM
zZa organizacijo?

Kako je povezan kapital cloveskih virov s kakovostjo v organizaciji?
Opisite, kaksen je po vasem mnenju lik dobrega zaposlenega.

Pojasnite, v cem je razlika med TQM in upravljanjem znanja.
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6 UPRAVLJANJE CASA

V TEM POGLAVJU BOMO
OBRAVNAVALI

- upravljanje casa,

- nacrtovanje lastnega dela in proces delegiranja.

Da bi lahko izkazali vse svoje kompetence (znanja, vescine, sposobnosti, ideje), moramo
pravilno osredotociti moci. Ker je od nas odvisno, kaj naredimo v povpre¢no 16 aktivnih
urah in 8 urah pocitka, moramo pravilno razporediti oziroma osredotocCiti moci. Pri tem lahko
uporabimo Paretovo pravilo »80/20«. Nenehno se sprasujte, katere stvari predstavljajo
tistih 20 odstotkov dela, ki imajo 80 odstotkov vrednosti vsega dela.

Pogosto se lahko zalotimo, kako radi bi se na zacetku lotili lazjih oziroma manj zahtevnih
nalog. Ce so poleg tega $e manj pomembne, to ne predstavlja kljuénih 20 odstotkov. Ce se
pricnemo ukvarjati z drobnimi, malimi zadevami, ki za podjetje niso pomembne, boste ob
koncu dne ugotovili, da niste koncali oziroma naredili nicesar pomembnega. Kljub temu da
ste delali cel dan, niste naredili nicesar pomembnega. Ukvarjati se moramo s stvarmi, ki si
zasluzijo naso pozornost in ki so v resnici pomembne. Pri tem upoStevamo cilje organizacije,
naSega dela in lastne sposobnosti. Ze na samem za¢etku nam mora biti jasno, kak$na je naloga
oz. kaksen je cilj naloge. Ce naletimo Ze v samem za¢etku na nejasnosti, se je bolje pogovoriti
o njih Ze pred zac¢etkom naloge. To ni €as, ko bi ze lahko delali, saj Ze delamo — kajti e se
lotite naloge napacno ali pa ¢e ni znan cilj naloge, je vse skupaj lahko stran vrzen Cas, denar
in energija.

Potrebno je lo¢iti pomembno od nujnega in razmisljati o nalogah s tega vidika. Kar sodi
med nujno in pomembno, je potrebno opraviti takoj, ostale naloge, ki bi se jith morda rajsi
lotili, ker so nam ljubSe, morajo v tem primeru pocakati.

Vsa opravila in naloge, ki se jih spomnimo, si je dobro napisati na list papirja. Nato seznam
natan¢no pregledamo — ne zato, da bi izgubili voljo, temve¢ da lahko presodimo naloge po
pomembnosti in nujnosti.

Naloge, ki so pomembne in nujne, oznacimo z A in jih nato oStevil¢imo s Stevilkami glede na
nujnost in pomembnost — tiste, ki so najbolj nujne in resni¢no pomembne, so oznacene z Al,
A2 itd. Ce naloge, ki je oznaCena z A, ne opravite, ima to lahko resne posledice.

Naloge, ki so pomembne, oznac¢imo z B. Posledice ne bi bile ravno hude.

C naloga je nekaj, kar bi bilo lepo narediti; ¢e to naredite ali ne, pa nima nobenih posledic.
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D predstavlja dodeljevanje nalog. To pomeni, da predate ¢im ve¢ nalog ljudem, ki jih zmorejo
opraviti in ki so niZje na placilni lestvici.

Pri tem velja pravilo — nikoli se ne lotite naloge, ki je oznacena z B, e je ostala Se kak$na
naloga, oznacena z A, nedokonc¢ana. Enako velja za naloge B in C — dokler niso vse B naloge
dokoncane, se ne lotimo naloge C.

E predstavlja izloCanje: izlocite kar najve¢ nalog, da boste imeli ve¢ Casa za tiste, ki bistveno
pripomorejo k vasemu uspehu in uspehu vasega podjetja.

Ko smo naloge oznacili po nujnosti in pomembnosti, jim dolo¢imo $e rok dokonéanja. Rok,
ki si ga zastavite (¢e ni ze zastavljen), naj bo dosegljiv, a S¢ vedno ambiciozno postavljen.
Dnevno spremljajmo realizacijo nasega nacrta, naloge, ki pa smo jih dokoncali, precrtamo ali
obkljukamo. To nam dobro dene, saj se tudi miselno lahko poslovimo od Ze opravljenih
nalog.

Brian Tracy, avtor Zive Zabe, kjer je postopek doloanja prioritetnih nalog nazorno opisan
tudi s prispodobo Zabe, ki se veca ob neopravljenih (neprijetnih) nalogah, je jasen in
preprost, uporaben tako za Solarje kot vodstveni kader. Meni, da so najvecje in
najpomembnejSe naloge kot Zive zabe; so neprijetne, tezke, predstavljajo izziv, toda
pomembno je, da vsako jutro priénete z najtezjo nalogo, pri njej vztrajajte, se od nje ne
odmaknete in se ne pustite motiti. Tako boste dosegli ve¢, kot si lahko predstavljate. Avtor
opozarja, da je potrebno vztrajati, ko pri¢nete opravljati prioritetne naloge. To je znak
discipline, samokontrole in visoke delovne wuspesSnosti. Svetuje, da si izberete
najpomembnejse naloge in se osredotocite na nanje, ne da bi medtem poceli karkoli drugega —
dokler ne koncate. Sposobnost jasne identifikacije kljucnih podrocij, kjer morate dosegati
rezultate, merila delovne uspesnosti, popolne osredotocenosti na nalogo, ki jo lahko opravite
samo Vi in predstavlja najucinkovitejSo izrabo vasega Casa, je klju¢ do vrhunske delovne
uspesnosti (Tracy, 2000, 251). Pravilo »ena za tri« pomeni, da vsako uro, ko lahko delate
brez prekinitev, opravite delo treh ur. Kot pravi Tracy, vsi ljudje, ki so uspe$ni pri svojem
delu, pridejo v sluzbo prej, ne vzamejo si Casa za kosilo in delajo dlje kot ostali in tako
opravijo neprimerljivo ve¢ dela kot ostali. Ob tem lahko pripomnimo, da se je v letih
tehnoloSkega razvoja spremenila lahko fizi¢na prisotnost na delu; ker smo povezani z
medmreZjem in komuniciramo z elektronsko posto, lahko veliko dela opravimo tudi doma.

6.1 NACRTOVANJE CASA

Mnogi ljudje mislijo, da so tako zaposleni, da je nemogoce izvesti vse naloge. Pa obicajno ni
tako. Isti ljudje bodo utegnili razlagati, kako zelo so zaposleni — v dolgih telefonskih
pogovorih, 3li bodo na kosilo in so¢asno $e malo »pogledat« po internetu. Ze veste, kam
merim? Ce imate zelo veliko dela, bo najbolje, da se skoncentrirate na delo in res samo na
delo in ga opravljate.
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Obstajajo razli¢ne metode nacrtovanja ¢asa — od preproste beleznice, koledarja, tedenskega,
mesecnega, letnega planerja, ali pa sodobnej$ih metod — v pametnih telefonih ali na
racunalniku. Nekateri Se vedno prisegajo na beleznico, drugi pa uporabljajo zgolj telefon ali
racunalnik. Odvisno od vasih navad je, kam boste zapisovali opravila, sestanke ipd.,
upostevajte pa eno pravilo — vse belezite na istem mestu. Ce boste imeli lo¢ene rokovnike za
sluzbo in za prosti Cas, se vam kaj kmalu zgodi, da se bodo opravila oz. sestanki prekrivali.
Enako velja, ¢e bi vpisovali sestanke (odvisno od situacije) v beleZnico, v telefon in v koledar
na racunalniku.

7.5.2011

Moje naloge:

Al : Pripraviti predstavitev za OTV
A2: Poslati predstavitev predavatelju
B1: Prebrati navodila za predstavitev
B2: Zvaditi predstavitev doma

C1: pogledati nasvete za predstavitev
v literaturi

C2: pogovoriti se s skupino soSolcev

e N
Teden

7.5.2011 8.5.2011 9.5.2011 10.5.2011 11.5.2011

Studijski dopust

0 = >

2 3 4 5 6 7

9 10 11 12 13 14 15
16 17 18 19 20 21 22
23 24 25 26 27 28 29
30 31

Slika 14: Nacrtovanje dela
Vir: Lasten

Informacijska tehnologija nam omogoca na razli¢ne na¢ine nacrtovati ¢as. Na sliki 12 vidimo
primer dnevnega nacrtovanja nalog, tedenskega planerja in mesecnega, ki bi v elektronski
verziji omogocal nacrtovanje z klikom na dan.

Ker nam lahko olajSa tudi nacrtovanje dela s stali¢a skupinskega dela, je potrebno poznati
prednosti programskih orodij. S pomocjo koledarja v Outlooku lahko vpiSete srecanja,
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opravila, raCunalnik pa vas samodejno opozori na sre¢anje o0z. na rok dokoncanja opravila z
opomnikom, ki ga dolo¢ite sami. Ce uporabljate Google, lahko na koledarju oznaéite termine
sreCanj in jih posredujete tudi ostalim ¢lanom skupine — termin bo ob njihovi potrditvi vpisan
tudi v koledarje sodelavcev, ki smo jih obvestili o sestanku.

Pri naértovanju opravil s pomocjo informacijsko-komunikacijske tehnologije pa morate
upostevati tudi realne situacije — ko boste denimo brez racunalnika, bo (zopet) planer
zanesljiv pomocnik. Naloge na€rtujte po seznamu prioritet Ze dan prej, o njih razmisljajte,
ko se peljete v sluzbo — ko boste prisli v sluzbo, vam bo popolnoma jasno, ¢esa se morate
lotiti najprej.

Pri nacrtovanju dela drugih morate paziti, da se o tem pogovorite, da je naloga jasna, kot tudi
rok realen.

=D

Ali vam uspeva drZati se nacrta — ce ne, kaksni so razlogi? Do koliksne mere lahko
nacrtujete vase delo? Ali menite, da bi izboljsali kakovost in ucinkovitost svojega dela,
Ce bi nacrtovali (oz. ce nacrtujete) svoje delo?

1. Navedite seznam opravil, ki jih morate opraviti v enem tednu. Sedaj jih oznacite po
nujnosti in pomembnosti, nato jih ostevilcite. Postavite roke dokoncanja opravil (ki
morajo biti zastavljeni ambiciozno, vendar realno) v tabelo. Spremljajte izvedbo
opravil in preglejte uresnicene naloge cez teden dni.

2. Napisite, katere aktivnosti predstavljajo za vas najpomembnejsih 20 % celotnega
kariernega razvoja oz. uspeha (Paretfovo nacelo). Ob tem razmislite, ali ste dovolj
aktivni, da bi uresnicili svoje karierne cilje. Ce ne, kje so razlogi?

3. Kako boste zastavili cilje svojim sodelavcem (podrejenim)? Na kaj boste ob tem
pozorni?
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6.2 KRADLJIVCI CASA

Kdaj govorimo o kradljivcih ¢asa? Takrat, ko bi lahko delali bolj udinkovito, pa zaradi
razli¢nih notranjih ali zunanjih dejavnikov ne ravnamo tako, da bi bili ucinkoviti pri
svojem delu. Cetudi smo obigajno pravi vzrok za kroni¢no pomanjkanje asa (in stres) sami,
pa tega ne zelimo tako razumeti — Krivo je pomanjkanje informacij, telefoniranje, e-posta...
Kako se znebiti kradljivcev ¢asa? Ce jih prepoznate pri sebi, se lahko spremenite in postanete
bolj u¢inkoviti.

Dejavnike Casovne neucinkovitosti razdelimo na notranje in zunanje dejavnike, pri ¢emer
notranji dejavniki izvirajo iz Cloveske osebnosti, katerih vzrok smo mi sami (Cebasek
Kriznar, 2009):

1. Neustrezno naértovanje: Ce si dneva ne bomo naértovali sami, se nam lahko zgodi, da ga
bodo nacrtovali drugi in da bodo njihova dejanja dolocala, kaj je prednostno in kaj ne.

2. Neucinkovito delegiranje: Tezava neucinkovitega delegiranja pogosto spremlja vodilne
ljudi. Razlog neucinkovitega delegiranja je obifajno prepri¢anje, da bomo sami bolje
opravili. Med razloge neucinkovitega delegiranja bi lahko uvrstili:

— strah pred napakami, bojimo se, da ¢lovek, ki mu bomo delegirali nalogo, le-te ne bo
dobro opravil in da bomo na koncu morali popravljati za njim;

— zelja po popolnosti, saj smo prepricani, da je stvar dobro narejena le, ¢e je narejena po
nasih merilih;

— pomanjkanje zaupanja v druge, Se posebej pri delegiranju nalog, ki jih $e niso
opravljali;

— lazen obcutek uc¢inkovitosti, ko menimo, da bo trajalo dlje ¢asa, da nekomu razlozimo,
kaj bi moral narediti, kot pa da to sami naredimo.

3. Osebna organiziranost se kaze v izpolnjevanju rokov, to¢nosti, pa tudi v urejeni pisalni
mizi, na kateri je le aktualni projekt. Kako izboljSati osebni sistem nacrtovanja in
organiziranja? Vpis dnevnih ciljev, sestankov in manj pomembnih opravkov; spremljanje
izvajanja najpomembnejSih projektov; zapiski o srecanjih, kamor se vpisujejo kljucne
odlocitve in predvideni ukrepi, zapiski o stikih s kljuénimi ljudmi, s katerimi se sre€ujemo;
mesecni nacrti in dolgoro¢ni cilji; osebni imenik.

4. Samodisciplina je kljuénega pomena, da se lahko drzimo zastavljenih ciljev.
Samodisciplino lahko okrepimo: z dnevnimi cilji, zapisanimi na vidnem mestu; z uporabo
vseh razpoloZljivih orodij za organizacijo; dolo¢imo si roke za posamezne naloge;
nacrtujmo svoje delo vnaprej in dolo¢imo prednostni vrstni red; dolo¢imo realne ¢asovne
okvire in sproti spremljamo napredek; nagradimo se za uspeh ali pa si izberemo vzornika.

5. Odlasanje: O odlasanju govorimo, kadar pomembne stvari kar naprej odlagamo na
poznejsi Cas, a se z njimi kar naprej ukvarjamo. Med razloge za odlasanje Stejemo strah
pred neuspehom, pomanjkanje zanimanja za delo itn. Resitev? Dolo¢imo si realen rok, v
katerem bomo nalogo koncali; pri dolo¢anju rokov predvidimo rezervo za zamude in nujne
zadeve; imejmo jasen pregled nad prednostnim vrstnim redom; predvidimo tezave in
pripravimo okvirne resitve za njih; imejmo pospravljeno mizo. Da bi prihranili ¢as, ki ga
porabimo s samimi papirji, je pomembno, da se novoprispelih stvari lotimo ob najmanj
produktivnem c¢asu dneva in da vsak papir obdelamo le enkrat, nato ga ali delegiramo
drugemu ali arhiviramo ali pa mogoce zavrzemo.
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6. Nezmoznost re¢i NE predstavlja kradljivca, ki vodi v preobremenjenost, nadurno delo in
prekomeren stres. Kaj nas sili v vedenje, da skoraj samodejno vedno reCemo da? Zelo
pogosto je to mocna Zelja, da bi ljudem ustregli ali pa zelja, da bi si ljudje dobro mislili o
nas. Morda pa nimamo jasne predstave o svoji prednostni lestvici ali pa si preprosto ne
moremo dovolj hitro domisliti razloga, da bi lahko rekli ne. Gartrellova (2008, 9)
razpravlja o tem, ali je mogoce v sluzbi re¢i NE dodatnemu delu, ne da bi pri tem obcutili
strahu pred izgubo sluzbe ali nazadovanju v karieri. Ljudje pogosto mislimo, da je
strinjanje z nadrejenimi edini nacin, ¢e zelimo napredovati v sluzbi ali sluzbo obdrzati.
Razlogov za to je veC: ohraniti dobre odnose, pokazati Zeljo po obcutku pripadnosti, biti
¢lan skupine, biti priljubljen ali pa preprosto biti prijazen. S tem ko se naucimo re¢i NE
manj pomembnim stvarem, nam ostane ve¢ ¢asa za stvari, ki so pomembne (Setina Coz,
2011).

Zunanji dejavniki

Pri zunanjih dejavnikih vzroki izvirajo iz naSe okolice ali pa so posledica razli¢nih dogodkov,
ki se zgodijo neodvisno od nas samih. Najpogostejsi med njimi so (Cebasek Kriznar, 2009):

1. Telefonski klici: Telefonski klici uni¢ujejo zbranost in zmanjsujejo storilnost. Telefonski
pogovori naj ¢im manj motijo nase delo. Kako to doseci? Z nadrtovanjem Casa za
telefonske pogovore, kolikor je to realno izvedljivo. Filtrirajmo klice in na manj
pomembne klice odgovorimo, ko bomo imeli za to namenjen cas. Pred telefonskim
pogovorom si naredimo kratek nacrt, o ¢em zelimo govoriti in kaj je cilj naSega pogovora.
Cim prej preidimo k bistvu pogovora.

2. Elektronska sporodila sodijo med vplivnejse kradljivce c¢asa. Posvetimo se zgolj
pomembnim sporo€ilom; za ostale si vzemimo ¢as kasneje. Ne preverjajmo vsako minuto
stanja elektronske poste; elektronsko posto z zabavnimi vsebinami shranjujmo v poseben
predal za prispelo poSto in jo posljimo prijateljem ali znancem npr. v petek, uro pred
koncem sluzbe, da se razvedrimo pred koncem tedna.

3. Krizni menedZment: Krizo naj bi predstavljale pomembne okolis¢ine, ki spremenijo
potek naSega nacrtovanja na nepri¢akovan in pogosto drastien na¢in. Ce nanjo nismo
pripravljeni, postane kriza eden izmed razlogov neucinkovitosti, za njeno reSevanje pa
porabimo bistveno ve¢ Casa, kot bi ga sicer. Kriza nas odvrne od prednostnih nalog, ki smo
jih nacrtovali vnaprej in ki vodijo k uresni¢evanju cilja. Tako nam ne uspe narediti ni¢
»pomembnega«, ker se ves dan le ukvarjamo z »gaSenjem poZarov«. O'Connor (2007)
meni, da vecina ljudi, namesto da bi gradila na klju¢nih stvareh, kako narediti stvari boljSe
in kako biti uc¢inkovitejsi in uspesnejsi, raje reSuje ponavljajoce tezave, nastale krize in
tako nepotrebno porablja dragoceno energijo.

4. Medsebojni odnosi: V vsakem podjetju so velikega pomena medsebojni odnosi med
zaposlenimi. Vecina aktivnosti se odvija ravno med ljudmi, zato ne cudi dejstvo, da so
medosebni odnosi med najpogostejSimi kradljivcei Casa.

— Pri sestankih moramo vedno stremeti k dejstvu, da imamo smiseln razlog, zakaj
sestanek sklicati, kar pomeni, da se zavedamo cilja, ki ga s sestankom Zelimo doseci.
Scott (1998) navaja nekaj predlogov za u¢inkovite sestanke: pripravljen dnevni red,
gradivo posredovano vnaprej, udelezenci na sestanek pridejo pripravljeni, vodja vodi
sestanek, doloCen Cas zacetka in predviden Cas konca, uporaba pripomockov za lazje
podajanje informacij (tabla, elektronske prosojnice...), zapisnik s sklepi, ki je v
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najkrajSem moznem casu dostavljen prisotnim, spros¢en pogovor ob koncu.
— Nakljuéni obiskovalci nas sicer navdajajo s prijetnim obcutkom, da nas nekdo
potrebuje, da smo pomembni, a pri tem naj nasa naloga ostane prednostna pred njihovo.
— Druzabnost med zaposlenimi nam sicer dostikrat ugaja, pri tem pa se dobro zavedamo,
da moti naso zbranost in pozornost usmeri drugam.

5. K neizkori$¢enosti delovnega Casa, gledano z vidika organizacije, vodi tudi neprimerno
osebje. Vzroki: nezadostno $tevilo ljudi ali pa neustrezno usposobljeni zaposleni.

6. Neucinkovito sporazumevanje predstavlja kradljivca, ki se ga premalo zavedamo.
Premalo jasna navodila, ki so nam popolnoma samoumevna, lahko vodijo v nepravilno
izvedbo naloge. Poleg tega nas McKenzie (1998) opozarja na sploSno znano dejstvo, da 70
% sporazumevanja poteka brez besed. Znati je treba brati tudi govorico telesa oziroma
»brati med vrsticami, saj le tako lahko vse skupaj sestavimo v celoto.

7. Poslovna potovanja, voznja v sluzbo: dobro se je prepricati, ali so potovanja zares
potrebna ali pa sestanek lahko opravimo preko videokonference. Ce je potovanje zares
potrebno, lahko tudi ¢as potovanja dobro izkoristimo. Ce sami ne vozimo prevoznega
sredstva (vlak, letalo, ladja), lahko ¢as potovanja izkoristimo za pripravo na sestanek ipd.
Za pot v sluzbo pa je dobro prouciti, kdaj je ¢as prometnih zamaSkov, saj takrat izgubimo
veliko dragocenega ¢asa. (Scott, 1998 v ibidem).

Na pomen delegiranja smo opozorili z vidika kradljivcev ¢asa — kako pa v praksi poteka
delegiranje?

=D

1. Kateri so vasi kradljivci casa? Kako bi lahko izboljSali ucinkovitost in kateri so
argumenti za in proti izboljsanju ucinkovitosti?

2. Posiljatelj elektronske poste obicajno pricakuje odgovor zelo hitro. Ali menite, da je
potrebno biti ves cas povezan z medmrezjem ali bi raje namenili cas za elektronsko
posto zjutraj in pred koncem delovnika?

1. Ali v sluzbi kdaj iscete po medmrezju za zasebne opravke ali svoje interese? Koliko
delovnega c¢asa namenite medmrezju?Ce Se niste zaposleni, je vasa »sluzba« Studij —
ali medtem, ko Studirate, ves cas pogledujete po ekranu, kaj je novega?

2. Ste kdaj izmerili, koliko casa vam jemlje e-komunikacija? Kako bi lahko bili bolj
ucinkoviti?

3. Ste kdaj med delovnim casom na socialnih omrezjih, kot je denimo facebook, ali na
MSN messenger ipd.? Koliko to vpliva na vaso zbranost in ucinkovitost? Kaksno je
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uradno stalis¢e vaSe organizacije do dostopa do socialnih omrezij med delovnim
casom?

6.3 DELEGIRANJE NALOG

Delegiranje nalog je proces. Ce se tega procesa naudite, si ga zapomnite in ga vedno znova
uporabljajte, se bo razvil v avtomatizem, podoben dihanju. Najprej morate temeljito razmisliti
o delu in se vprasati, kaj delo zahteva, kaj je treba narediti. Ko izdelamo ¢asovni nacrt dela,
moramo vzpostaviti merila delovne uspesnosti. Merila morajo biti jasna in poznana vsem.

Pri delegiranju je potrebno razmisliti o potrebnih kompetencah — za zacetek je
zaposlenim za razvoj samospoStovanja bolje delegirati manj zahtevne naloge, katerih
zahtevnost sCasoma narasca.

S tem, ko predajamo naloge, predajamo tudi odgovornost. Po mnenju Tracya je stoodstotna
odgovornost tudi najboljSa motivacija za delo. Ve¢ kot imajo zaposleni odgovornosti,
mocnejsi, bolj izkuSeni in bolj motivirani postajajo. V pogovoru je potrebno odgovoriti na
naslednja vpraSanja — kaj se bo delalo, zakaj in kako se bo naloga opravila. Ob tem
predstavite merila naloge in ¢asovni nacrt izvedbe. Kot pravi Tracy (2000), je naloga vodij
organizirati zaposlene v visoko ucinkovito skupino ljudi, katerih spretnosti se dopolnjujejo,
vsak od njih pa je skrbno izbran in pazljivo postavljen na delovno mesto, kjer opravlja odli¢no
delo.

POVZETEK
POGLAVJA

Da bi lahko izkazali vse svoje kompetence (znanja, ves€ine, sposobnosti, ideje), moramo
pravilno osredotociti mo¢i. Pri tem lahko uporabimo Paretovo pravilo »80/20«. Nenehno se
spraSujte, katere stvari predstavljajo tistih 20 odstotkov dela, ki imajo 80 odstotkov
vrednosti vsega dela. Ce se pri¢nemo ukvarjati z drobnimi, malimi zadevami, ki za podjetje
niso pomembne, boste ob koncu dne ugotovili, da niste koncali oziroma naredili nic¢esar
pomembnega.

Ze na samem zacetku nam mora biti jasno, kak$na je naloga oz. kaksSen je cilj naloge.
Potrebno je lo¢iti pomembno od nujnega - Ko smo naloge oznaCili po nujnosti in
pomembnosti, jim dolo¢imo Se rok dokoncanja. Pomembno je vztrajati, ko pricnete
opravljati prioritetne naloge.

Pravilo »ena za tri« pomeni, da vsako uro, ko lahko delate brez prekinitev, opravite delo treh
ur. Obstajajo razlicne metode nacrtovanja ¢asa — od preproste beleznice, koledarja,
tedenskega, meseCnega, letnega planerja, ali pa sodobnejsih metod — v pametnih telefonih, ali
na racunalniku.
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Kdaj govorimo o kradljivcih ¢asa? Takrat, ko bi lahko delali bolj uéinkovito, pa zaradi
razlicnih notranjih ali zunanjih dejavnikov ne ravnamo tako, da bi bili ucinkoviti pri
svojem delu. Dejavnike ¢asovne neu¢inkovitosti razdelimo na notranje in zunanje dejavnike.

Delegiranje nalog je proces. Pri delegiranju je potrebno razmisliti o potrebnih
kompetencah. S tem ko predajamo naloge, predajamo tudi odgovornost. Stoodstotna
odgovornost je tudi najboljsa motivacija za delo. Ve¢, kot imajo odgovornosti zaposleni,
mocnejsi, bolj izkuseni in bolj motivirani postajajo.

=D

1. Kako bi lahko bili pri studiju bolj ucinkoviti? Kje imate najpogostejse tezave in zakaj?

2. Ali se z delegiranjem nalog vedno prenese tudi odgovornost? Pojasnite.
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. Zaposlili ste se v organizaciji, kjer Zelite prikazati svoje kompetence in dati prispevek

k razvoju organizacije. Vas vodja vam ne delegira nalog, temvec jih raje opravi sam,
zato menite, da nimate dovolj priloznosti, da bi lahko pokazali svoje kompetence v
organizaciji, manj pa imate s tem tudi priloznosti za karierni razvoj. Kaj boste storili?

Druga vloga — ker najbolje opravite delo sami, ga razen enostavnih nalog ne
delegirate svojim podrejenim. Navedite prednosti in slabosti delegiranja nalog.

Nadaljevanje drugega vprasanja: ko ste se koncno odlocili, da zaupate naloge svojim
podrejenim, se zacne uteceni red podirati, kakovost je ogrozena. Kako boste
reagirali?

VPRASANJA ZA
PONAVLJANJE

Kako lahko uporabimo pravilo 80/20 pri upravljanju ¢asa in nacrtovanja?
Kako lociti pomembno od nujnega? Opisite na primeru.
Kaj pomeni pravilo »ena za tri«. Ali se strinjate?

Kaksne nacine nacrtovanja svojega dela in dela sodelavcev poznate? Kaksne
uporabljate vi in zakaj?

Kaj pomeni izraz kradljivci casa? Zakaj so pomembni z vidika menedzmenta?
Opisite zunanje in notranje dejavnike kradljivcev casa.

Kateri pomisleki se lahko pojavijo ob delegiranju nalog — s strani tistega, ki delegira
nalogo, in s strani tistega, ki mu je naloga dodeljena? Kako razjasniti pomisleke?
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7 PROJEKTNO VODENJE

V TEM POGLAVJU BOMO
OBRAVNAVALI

- projektno vodenije,

- potek projekta in kontroliranje poteka.

Zamisel brez delovanja je sanjarjenje, delovanje brez zamisli je nocna mora (japonski
pregovor).

Od organiziranega vodenja podjetja bomo v zadnjem delu ucbenika presli k nacrtovanju
posameznih projektnih enot. Podjetja potrebujejo nove zamisli, kako organizirati svoje
poslovanje, da bi se lahko prilagodila spremembam, ki so nastale v poslovnem okolju v
preteklih letih. Napredek v informatiki, mednarodnem sodelovanju in konkurenci ter vse veéje
zahteve kupcev nas silijo, da ponovno pretehtamo organizacijo svojega poslovanja.

Da bi se prilagodili tem spremembam, so podjetja poleg osnovne dejavnosti svoje razvojne
potrebe usmerila v interne projektne procese, to so projekti, pri katerih ne moremo
ovrednotiti neposrednih finan¢nih u¢inkov in so namenjeni potrebam notranjega razvoja, ter
na projekte za trg, katerih cilj je ustvarjati prihodek za podjetje.

V nasi drzavi projektno vodenje poznajo vsi poklici na tehni¢nem podrocju — gradbeniki,
arhitekti, strojniki itd. Izvajajo se v podjetjih, zavodih, drzavi. Pojavne oblike projekta so
investicijski objekt, priprava in izvedba kulturne ali Sportne prireditve, izobrazevalni,
humanitarni, socialni projekti, pa tudi organizacijski projekti, kadrovski, organizacijski ipd.

Slika 15: Primeri projekta: Slovenske ceste, koncert skavtov, tabor Mirno more

Vir: http://www.rtvslo.si/slovenija; http://www.google.si/imgres; http://galerija.mirnomore
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7.1 OSNOVNI POJMI

Definicij projekta je veliko, od mednarodnih do strokovno dogovorjenih; strokovna literatura
o tem je zelo obsezna. Projekt je lahko vsak sklop aktivnosti in nalog, ki ima dolocen cilj
opredeljen s konkretnimi lastnostmi, ¢asovno definiran zacetek in konec, omejene finan¢ne
vire, ki potrebujejo za izvedbo razli¢ne vire (Kerzner, 1992).

Projekt je casovno omejena mnoZica medsebojno povezanih aktivnosti, enkratna
aktivnost, vpeta v ¢as, kadre in stroSke z dolocenimi cilji. Tipi¢no za projekte je, da

imajo omejene ¢asovne in finan¢ne vire. Projekt ni redna dejavnost organizacije.

Projekt zagotovo je, Ce ustreza navedenemu:

niredna dejavnost =enkratna
aktivnostin vsebuje nove naloge

casovno omejena

ima dolocene cilje

financ¢no dolocena

znan narocnik

Slika 16: Osnovni pogoji za zadostitev pojma projekt
Vir: Lasten

S projektom dosezemo cilj, ki smo si ga zastavili pred njegovo pripravo. Projektni cilj vsebuje
vse bistvene sestavine projekta: tehnicno, finan¢no, organizacijsko in casovno komponento ter
kakovost, kadre, informacijski sistem in tehnologijo. Pogledi na projekt (Smith, 1999):

— projekt je samostojen proces, ima svoje vhodne podatke, izhodne podatke in
aktivnosti,

— projekt naj bi uporabljal analiti¢en proces: planiranje-izvedba-kontrola-ukrepanje,

— projekt zahteva menedzerski pristop k planiranju in kontroliranje delovanja.
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7.2 ZNACILNOSTI PROJEKTNEGA VODENJA

Vodenje projekta je temeljna naloga projektnega vodstva. Projektno vodenje je povezava
metod in nadina vodenja, upravljanja in nadzorovanja nalog glede vsebine, Casa, osebja,
financ, kakovosti in ter odlocanja, s ¢imer zadovoljimo pri¢akovanja naro¢nika oz. vodstva. S
spodnje slike je razvidno, kako si povezano sledijo procesi projektnega vodenja.

NACRTOVANIJE

DOLOCANJE

CILIEV ODLOCANJE

NADZOR IZVEDBA

Slika 17: Povezanost procesov projektnega vodenja
Vir: Prirejeno po Stern, 2007

Osnovne naloge vodstva projekta so: nacrtovanje vmesnih ciljev, opredelitev delnih nalog,
nacrtovanje poteka del v aktivnostih, planiranje kadrov, organizacija izvedbe projekta, ocena
sredstev (materialnih in finan¢nih za izvedbo projekta), doloCanje ¢asovnih rokov za izvedbo
projekta in nacrtovanje kakovosti ter evalvacije projekta (evalvacija = ocenitev, ovrednotenje
projekta). Projektno vodenje ima glavne naloge, ki se izvajajo v cCasu trajanja
projekta:

pripravu Ciljev urlgzz{:ég(e:”u

Slika 18: Naloge projektnega vodstva
Vir: Lasten

Pri projektnem vodenju natan¢no opredelimo projektni ciklus, tj. kako bo delo potekalo, kdo
je odgovoren za posamezno nalogo, kako so naloge med seboj povezane, kdaj se kaksna
naloga zacne in konca, ¢etudi redkokateri projekt poteka v skladu z naértom, zato je uspesno
vodenje projektov odvisno od nenehnega preverjanja in usmerjanja odstopanj.
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S spodnje slike je vidno, kako si sestavine projektnega ciklusa vzro¢no-posledi¢no sledijo in
so druga drugi pogoj.

Slika 19: Projektni ciklus
Vir: Lasten

Projekt je v svoji tehnicni, ekonomski, organizacijski strukturi in glede na namen neponovljiv
proces. Zaradi Cakanja na rezultate projekta je tezko razviti popolne kontrolne sisteme, ki bi
nadzirale delo projektne organizacije. Zato je zelo pomembno, da imajo projektni delavci
veliko lastne motivacije in strokovne lastnosti: celovito strokovno razmiS$ljanje, ustrezno
strokovno znanje, organizacijske sposobnosti, sistemati¢en nacin dela, sposobnost motiviranja
sodelavcev, dober odnos do ljudi, sposobnost doseganja in oblikovanja ciljev v stresnih
situacijah, ustvarjalnost, iznajdljivost in sposobnost prepri¢evanja (prirejeno po dr. Anton
Hauc, Projektna organizacija, 2007, str. 372).

7.2.1 Elementi in veS¢ine projektnega vodenja

Elementi projektnega dela navajajo sistemati¢ne metode in tehnike s ciljem pravilnega
razumevanja vlog in izvajanja nalog v projektni organizaciji. Upravljanje vsebin, Casa,
stroSkov, kakovosti, Cloveskih virov so metode in nacini vodenja. Elemente vodenja
poimenujemo po vrstah nalog in so naslednji:

Integracijsko vodenje in upravljanje
Ima za cilj obvladovanje projekta kot celote tj. izvedbe projektnega nacrta in izvajanje

nadzora z analizami, korektivnimi ukrepi in z dodatnimi nacrti izvedbe dela. Vse spremembe
morajo biti nadzorovane in dokumentirane, projektni cilji ostajajo enaki.
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Upravljanje vsebine in obsega
Nadzor nad uresniCevanjem zastavljenih ciljev projekta. Zajemajo elemente identifikacije
problema, opredeljevanje ciljev projekta, razvijanje zasnove projekta, izbira smernic projekta

(stvarni cilji — merljivi rezultati, ¢asovni cilji — uspeSen zacetek in zakljucek, stroskovni cilji z
nadzorom stroskov) in izdelovanje nacrta strukture projekta.

Upravljanje ¢asa

Z dolocitvijo ciljev projekta in pricakovanih rezultatov dolo¢imo projektne aktivnosti S
casovno dolocitvijo koli¢ine potrebnega dela, zacetek, trajanje in konec aktivnosti ter
terminski nacrt nadzora.

Upravljanje stroskov

StroSkovno vodenje projekta je usmerjeno v kontrolirano porabo zastavljenih stroskov; v
finan¢no ovrednotenje kadrov, potrebne opreme, materiala in njihovo porazdelitev po
aktivnostih v ¢asu trajanja projekta.

Upravljanje kakovosti

Pri upravljanju kakovosti je potrebno dolociti standarde kakovosti, zagotoviti kakovost in
spremljati rezultate projekta s teko¢im odpravljanjem napak.

Upravljanje ¢loveskih virov

Skrbi za ucinkovito razporejanje ¢loveskih virov (dolocitev projektnih vlog, odgovornosti in
na¢inov porocanja financerju), izbira projektnih partnerjev in krepitev timskega dela z
ucinkovito komunikacijo med ¢lani projektne skupine.

Upravljanje tveganj in nadzor nad njimi

Zajema analizo tveganj, previdnostne ukrepe in ukrepe v skrajni sili. Kontroliranje poteka

skozi ves proces izvajanja projekta. Namen kontroliranja je sprotno ugotavljanje odstopanj
kriterijev projekta od planiranih vrednosti.

=

V primeru, da so vas v podjetju izbrali za delo pri projektu, to pomeni, da boste sodelovali pri
delu od zacetka (pri prvih nacrtih bodo sodelovali malostevilni c¢lani) do konca, imeli
zadolzitve oz. naloge, o katerih boste redno seznanjali vse sodelujoce pri projektu ter vodstvo,
zadolZeni boste tudi za izpeljavo nekaterih nalog.

Premislite o projektnem predlogu, ki ga imate na »zalogi« v glavi in ga zapisite. S katerimi
vprasanji ste se srecali? Ste mmenja, da je projektni predlog zanimiv za vase okolje, je
zanimiv za financerje?
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7.3 NACRTOVANJE PROJEKTA

Vsak projekt je proces, ki zahteva naértovanje, s katerim celovito organiziramo naloge,
oblikujemo program dela z vsemi potrebnimi viri (opredelimo ¢as, kadre, finance, aktivnosti,
nadzor nad odstopanji) in dolo¢imo cilje projekta, zato preverimo, ali smo ustrezno dolo¢ili
nacrt projekta. Pri nacrtovanju gre torej za proces razmiSljanja o prihodnjih moznostih in
nevarnostih za organizacijo. Cilji projekta tako izhajajo iz zaznanih problemov in so odvisni
od pravilnih pristopov reSevanja teh problemov.

cilje projekta in vmesne rezultate (vse merljivo) z vsebino projekta

I_ nacrt strukture projekta (hierarhicni diagram) I
I_ mrezni nacrt (diagram PERT) in €asovni naért (Ganttov diagram) I

E oceno financ (kadri, materialni stro3ki, drugi stroski) I

glavne mejnike za kontrole to¢ke (meri se uspeinost doseganja vmesnih rezultatov)

nacrt kontrole odstopanj in moZnih tveganj z naéini odpravijanja

Slika 20: Dolocitev ciljev in drugih aktivnosti projektnega nacrta

Vir: Lasten

Kon¢éni cilj projekta dolo¢imo s vmesnimi cilji oz. podcilji projekta, ki nam olaj$ajo pot do
zastavljenega cilja. Z dolocanjem podciljev nakazemo delo, ki ga bomo morali opraviti, da bi
dosegli zastavljeni cilj. Skladno s cilji in podcilji projekta se nato oblikujejo faze planiranja
projekta. Vodenje kateregakoli procesa, tudi projektnega, poteka po fazah, ki se izvajajo od
zacetka do konca projekta, izvajanje teh faz zagotavlja ucinkovito delo. Za izvajanje
projektnih faz je potrebno:

— da so zagotovljeni vhodni podatki in naloge razdeljene,

— da si faze sledijo po nacelu sosledja in soodvisnosti,

— da vodstvo klju¢ne odlocitve o projektnih tezavah ali spremembah sporoca vsem

projektnim ¢lanom.

Ko smo se odlo¢ili, katero projektno idejo bomo razvili, nas ¢aka naslednji korak projektnega
vodenja — oblikovanje projektne organizacije in projektne metodike z osnovnim nacrtom
strukture projekta. UresniCitev projektnega naérta pripravimo po projektni metodiki, s katero
opredelimo vsebine, cilje, roke, stroske itd. in s tem pripravimo okvirne ocene delovnih faz in
rezultatov. Na tej stopnji je projekt v nizki stopnji realizacije, vendar se bo z izvajanjem
projekta konkretizacija povecevala, kar pomeni, da bo vodstvo projekta med izvajanjem
projekta spremljalo odstopanja in klju¢ne odlo¢itve. Projekt bo tako nadzorovan od zacetka
pripravljanja projektne ideje do kon¢nih zastavljenih ciljev.
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Slika 21: Projektna metodika
Vir: Stern, 2007

1. Projektno delo zahteva sistematicen pristop k delu in veliko izkuSenj za uspesno
vodenje. Teoreticno znanje pod vodstvom izkuSenega mentorja je recept za bodocega

projektnega delavca.

2. Projektnemu predlogu iz prejsnje vaje postavite merljive cilje in osnutek nacrta dela.

7.4 STRUKTURA PROJEKTA ALI DELOVNI PROGRAM

Struktura projekta je osnova za delovanje projekta, saj omogoca oblikovanje problema in
moznih resitev s kontroliranimi in strukturiranimi procesi dela, tj. s povezanimi aktivnostmi in
nalogami v projektu. Nacrtovanje strukture projekta nas prisili k upostevanju sistematike
projektnega vodenja. Za nacrtovanje strukture projekta je potrebno poznati vse sestavine
projekta, razumeti pomen rezultatov kot osnove za postavitev povezanih aktivnosti ter
kontrole celotne projektne strukture. Projekt strukturiramo na spodnji nac¢in:

— opis osnovnega problema,

— seznam glavnih reSitev oz. rezultatov projekta,

— vsak rezultat raz¢lenimo na aktivnosti - opravila,

87



Organizacija in tehnike vodenja

— vsaka aktivnost se deli Se na posamezne naloge in nato

vse skupaj ovrednotimo finan¢no, kadrovsko, ¢asovno in materialno.

1. delovni paket
oz. faza (ang:
work package)

1. aktivnost

(ang: activity) 2. aktivnost

1.1naloga (ang:
ey 1.2 naloga 2.1 naloga

Slika 22: Primer diagrama strukture projekta
Vir: Lasten

Vrstni red aktivnosti je pomemben pri naértovanju projekta, za oblikovanje in strukturo
projekta uporabimo grafi¢ni prikaz mreZnega diagrama imenovan PERT diagram.

Metodo PERT so (Program Evulation Review Technique) razvili pri planiranju projekta
podmorniskega raketnega sistema Polaris. Ta projekt je zahteval koordinacijo ve¢ kot 3.000
posameznih dobaviteljev, izvajalcev in agencij in uporaba metode PERT je precej prispevala
k dveletnemu skrajsanju tega projekta. Vecina aktivnosti, ki se je izvajala v okviru tega
projekta, je bila novih, predvideni Casi trajanja so bili nenatancni in so se upoStevali kot
verjetnostni izracuni (Moder, Phillips, Davis, 1983, str. 10-14).
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Slika 23: Primer prikaza mreznega diagrama PERT

Vir: http://lwww.cek.ef.uni-lj.si/magister/kotnik3192.pdf

7.5 NACRTOVANJE IN VODENJE STROSKOV

Pogoj za uspesno vodenje projekta je dober nacrt in ovrednotenje stroskov po aktivnostih. Pri
tem planiramo aktivnosti tako, da bodo ob zadanem trajanju projekta stroski ¢im nizji, saj
moramo zadostiti nacelu ekonomicnosti (Rozman, Kova¢ in Koletnik, 1993). Za nacrtovanje
potrebujemo obseg vseh projektnih aktivnosti, dolo¢iti moramo njihov zacetek in konec in
nato Se ovrednotiti projektne delavce, partnerje in druge projektne stroske.

Nacrtovanje virov je kljucnega pomena za projekt, ker je potrebno oceniti in nacrtovati vse
stroske, povezane S projektom, jih utemeljiti, da bo financer potrdil nacrt stroskov in jih tudi
placal.

Gantov diagram nam podaja Casovne informacije o zaCetku in koncu aktivnosti. Vse
aktivnosti so postavljene v najzgodnej$i mozZni zacetek. Prednosti so, ker je moZen hiter
pregled trajanja aktivnosti. Slabost pa je, da je tezko razbrati medsebojne odvisnosti.
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Microsoft Project - Razvoj infoemacijskega siistema

@ File Edit Wiew Insert  Format  Tools  Project  Collaborate  Window  Help

15 H S AV 5@ 98 = 258 8 | NoGroup - |® Q7@
A | e | = | Of 2s soe ?suuwéw%!

[E ||Tasks| ~ | Resources ~ | Track - | Report ~ !

0 | TaskMame Duration Aug 05 | Sep D5 | Oct 05 [ Mo

15]25 1 |8 [15]22]2a] 5 [12[19]26[35 [10[17 [24 31 [+
1 DEI Definiranje problema 6 days
2 organiziranje interviujesy 1 day
3 Indentificiranje zahtewy Sodays
4 = Analiza 20 days
5 Modeliranje sistma 15 days
G Wodeliranje baze podatkay Sodays
7 = Haértovanje T days
g Pizanje algoritmoy 5 days
4 Izhira baze podstkoy 2days
10 = Implementacija 33 days
11 Programiranje 26 days
12 [ Testiranje 28 days

Slika 24: Primer Ganttovega diagrama poteka aktivnosti
Vi

r: http://harmonit.se/projekt/wp-content/uploads/ms-project-gantt.png

7.5.1 Izraduni razlié¢nih vrst stroskov

Splosni pravili pri sestavi projektnega proracuna sta naceli ucinkovitosti in ekonomic¢nosti.
Stroski morajo biti povezani S projektom, so nujni pogoj za izvajanje; zabelezimo jih v
finan¢nem nacrtu. Upraviceni stroSki projekta so direktni (ne bi nastali, ¢e ne bi izvajali
projekta) in indirektni (posredni stroski). StroSek mora nastati v ¢asu trajanja projekta.

Stroski, ki jih bomo ovrednotili po aktivnostih in nalogah, so obi¢ajno: stroski dela z vsemi
prispevki, potni stroski, materialni stroski (osnovna sredstva tj. raCunalnik, stroji in
oprema...) in drugi stroski (najemnina, telefon, pisarniski material...).

Izracun stroska dela

Sestejemo vse stroske dela (bruto placa s prispevki, regres, malica, prevoz) in delimo s
Stevilom efektivnih ur mesecno ali letno in tako dobimo ceno ure delavca.

bruto stroiek
place na

prevoz na
delo +

. leto/%t. letnih
malica

ur delavca

Slika 25: Slikovna ponazoritev izracuna ure delavca na projektu
Vir: Lasten
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Pri evropskih projektnih so mesecne oz. letne kvote ur omejene, tako lahko dela delavec na
mesecni ravni najvec 135 ¢lovek/ ur, oz. na letni ravni najvec 1680 clovek/ur.

Izracun potnih stroskov:

Potni stroski so seStevek vseh nastalih stroskov na sluzbeni poti v okviru projekta, t0 SO
dnevnice, kilometrina, stroSek vlaka, letala, in strosek prenocitve.

Slika 26: Slikovna ponazoritev izracuna potnega stroSka

Vir: Lasten

StroSki zunanjih izvajalcev:

So pri vseh projektih omejeni, vendar obi¢ajno nujno potrebni, saj projektna ekipa zna
/zmore/specifi¢na strokovna dela vseh nalog v ¢asu trajanja projekta. Ocena zunanjih
sodelavcev se izracuna na podlagi predracunov oz. ocene.

Izrac¢un materialnih stroskov:

Obracun po predracunu /nakupu, ali delez amortizacije nabavne vrednosti projekta za ¢as
trajanja projekta.

Drugi stroski:

Druge stroske sestavljajo kategorije stroSkov, ki jih obi¢ajno ne moremo usmeriti v zgoraj
navedene vrste stroskov. StroSki seminarjev, stroSki pogostitev na delavnicah, deleZ drugih
stroskov (pisarniSki material, telefon) itd.

Posredni stroski:

Obicajno so sestavljeni iz deleza posrednih stroskov, deleZza administrativnega osebja,
amortizacije opreme, ki se uporablja na projektu, najemnine itd. (npr. 10 % od vrednosti
celotnega projekta).

Pri pripravi projekta se izracunajo predpostavke ali ocene stroskov po lastnih izracunih in
predracunih zunanjih sodelavcev ali partnerjev, med projektom se obraCunavajo samo
dejansko nastali stroski. Spodnji primer prikazuje izracun delovnega paketa za partnerja, kjer
se za Cas trajanja posamezne aktivnosti nacrtujejo stroSki dela, podizvajalcev, potnih stroskov
in materialnih oz. drugih stroSkov. Sestevek vseh delovnih paketov po posameznem partnerju
nam daje proratunsko vrednost celotnega projekta (lazji izra¢un nam omogoca vrsta
racunalniskih orodij — hiter in natancen izracun vseh stroskov po partnerjih na projektu —
spodnji je iz Excela).
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Co0 d 0

CO0 d 0

direktni stroski V EUR indirektni stroski V EUR
stroski dela 10.922 najemnina 1200
stroski podizvajalcev 0 obratovalni stroski 0
potni stroski 1.300 telefonija 200
stroski trajne opreme 0 internet 0
materialni stroski 0 administracija 800
drugi stroski 0 potro$ni material 0
SKUPAJ 12.222 SKUPAJ 2.200
SKUPAJ
vodja projekta ure dela v EUR
27 350 9.450
raziskovalec ure dela SKUPAJ
23 64 1.472
informatik ure dela SKUPAJ
23 0 0
marketing ure dela SKUPAJ
23 0 0
SKUPAJ 414 10.922

Slika 27 : Primer izra¢una vseh stro§kov delovnega paketa za enega od partnerjev na projektu

=D

1. [Izracunajte stroske vasega projekta, pricnite z direktnimi stroski po vrstah stroskov: stroski
dela, potni stroski, nabava racunalnika, nabava druge opreme, stroski zunanjih sodelavcev oz.
izvajalcev in dolocite vrednost indirekinih stroskov: posredni stroski rezije v delezu (%).

Ugotovili boste, da za vsak Se tako majhen projekt potrebujete veliko informacij, ki jih morate
financno, kadrovsko in casovno ovrednotiti.

Vir: Lasten

Ne pozabite, vse izracune preglejte s projektnimi sodelavci — s skupnimi mocmi do cilja!
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7.6 PROJEKTNA POROCILA

Vsem projektom je skupno, da morajo o napredku oz. pri zaklju¢ku porocati svojim
financerjem. Vedno je potrebno oddati: finan¢no in vsebinsko porocilo. Financer zeli
natan¢no izvedeti, kateri stroSki so nastali in kateri nacrtovani cilji so bili dosezeni. Stroske
prikazuje vsak partner posebej po delovnih paketih in nato povezemo skupaj v porocilo za
celotno partnerstvo (v kolikor gre za konzorcij partnejev). Porocila se oddajajo obicajno
kvartalno, tj. vsake tri mesece, in sicer so obi¢ajno sestavljena iz:
— porocila o izvedenih aktivnostih,
— porocila projektnega vodenja za celoten konzorcij in lo¢eno po partnerjih,
— finan¢nega porocila,
vse skupaj s potrebnimi dokazili o dosezenih rezultatih in plaéilih vseh stroskov, ki
so nastali v obdobju porocanja.

V prilogi vam predstavljamo primer »zivega projekta« Impletum, in sicer od zacetka
nastajanja projekta, tj. projektni predlog, projektno prijavo in primer projektnega porocila.

Zavod IRC izvaja projekt IMPLETUM, v okviru katerega so nastali brezpla¢ni ucbeniki (tudi
ta, ki ga prebirate) z imenom Uvajanje novih izobrazevalnih programov na podrocju visjega
strokovnega izobrazevanja v obdobju 2008-2011, ki ga delno financirata EU iz Evropskega
socialnega sklada in Ministrstvo za Solstvo in Sport, in je trenutno najobseznejsi visjesolski
projekt v Sloveniji. Pri projektu sodeluje sedem konzorcijskih partnerjev: Zavod IRC —
Ljubljana, Grm Novo mesto — center biotehnike in turizma, Solski center Novo mesto, Solski
center Velenje, Ekonomska Sola Murska Sobota, Visja strokovna Sola za gostinstvo in turizem
Bled in TPV d. d. Novo mesto.

PRIPOROCENO BRANJE

Anton Hauc. Projektni management.GV Zalozba, 2007.

Franc Solina, Franc Krizaj. Organizacijski, psiholoski in socioloski vidiki projektnega dela.
Ljubljana: Univerza v Ljubljani, Fakulteta za elektrotehniko in racunalni$tvo, 1991.

Harward Business School. Project Management manual. Boston Harward Business School.
1997.

Zavod IRC. Projekt Impletum. (online). (Dostop 14.5.2011). Dostopno na:
http://www.impletum.zavod-irc.si/sl/predstavitev
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POVZETEK
POGLAVJA

Projekt je enkratna praviloma zahtevna in kompleksna skupina nalog, ki mora biti
kon¢ana v doloCenem roku, dose¢i mora vnaprej zastavljene cilje in podcilje. Projekt je v
svoji tehni¢ni, ekonomski, organizacijski strukturi in glede na namen neponovljiv proces.

Projektno vodenje je povezava metod in nacina vodenja, upravljanja in nadzorovanja nalog
glede vsebine, ¢asa, osebja, financ, kakovosti ter odloc¢anja, s ¢imer zadovoljimo pricakovanja
naro¢nika oz. vodstva. Pri projektnem vodenju opredelimo projektni ciklus, se pravi, kako
bo delo potekalo, kdo je odgovoren za posamezno nalogo, kako so naloge med seboj
povezane, kdaj se kakSna naloga zacne in konca, ¢etudi redkokateri projekt poteka v skladu z
nacrtom, zato je uspesno vodenje projektov odvisno od nenehnega preverjanja in usmerjanja
odstopanj.

Struktura projekta je osnova za delovanje projekta, saj omogoca oblikovanje problema in
moznih resitev s kontroliranimi in strukturiranimi procesi dela, tj. s povezanimi aktivnostmi in
nalogami v projektu. Naértovanje strukture projekta nas prisili k upostevanju sistematike
projektnega vodenja. Za nacrtovanje strukture projekta je potrebno poznati vse sestavine
projekta, razumeti pomen rezultatov kot osnove za postavitev povezanih aktivnosti ter
kontrole celotne projektne strukture.

Pogoj za uspesno vodenje projekta je dober nacrt in ovrednotenje stro§kov po aktivnostih.
Pri tem planiramo aktivnosti tako, da bodo ob zadanem trajanju projekta stroski ¢im nizji, saj
moramo zadostiti nacelu ekonomicnosti. Za nartovanje potrebujemo obseg vseh projektnih
aktivnost, doloc¢iti moramo njihov zacetek in konec in nato Se ovrednotiti projektne delavce,
partnerje in druge projektne stroske.

VPRASANJA ZA
PONAVLJANJE

1. Zakaj je projekt enkratna in neponovljiva naloga?

2. Predstavite primer nacrtovanja projektnega predloga z upostevanjem projektnega
ciklusa.

3. Kako bi opisali proces spreminjanja v projektu? UpoStevajte zamenjavo kadrov,
pomanjkanje denarja, nedoseganje vmesnih ciljev itd.

4. Kako bi vzpostavili kontrolirani nadzor nad projektnimi aktivnosti?
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PRILOGE: primeri iz projekta IMPLETUM, izvaja Zavod IRC

Organizacija in tehnike vodenja

Primer: Prijava finanfnega nacrta, projekt Impletum, po vrstah aktivnosti in po
partnerjih, za ¢as trajanja projekta od leta 2008 do leta 2011

Vir: Zavod IRC, Interno gradivo projekta Impletum

St. Aktivnosti Naziv Sredstva v €

Izdelava prostoizbirnih predmetov in izbirnih modulov za 24.300
3 ekonomsko podrocje ter koordinacija — partner 5

Menedzment projekta, organizacija usposabljanj ter finan¢ni 2.544.800
1 menedzment — partner 1

Merila za vrednotenje in priznavanje neformalno pridobljenega 14.046
4 znanja, usposabljanje strokovnih delavcev — partner 1

Organizacija strokovnih razprav na tehniskem podroc¢ju in 117.800
1 podrocju storitev — partner 4

Organizacija strokovnih razprav na upravnem, organizacijskem in 117.800
1 ekonomskem podrocju — partner 5

Organizacija strokovnih razprav na biotehnoloskem podro&ju — 117.800
1 partner 2

Organizacija strokovnih razprav na podrod&ju gostinstva in turizma 85.607
1 — partner 6

Organizacija strokovnih razprav na tehniskem podrocju in 117.800
1 podrocju storitev — partner 4

Priprava izvedbenega kurikula — partner 2 80.817
2

Sodelovanje pri aktivnostih z vlogo spremljanja projekta v imenu 0
1 socialnih partnerjev — partner 7

Usposabljanje predavateljev za mentorstvo pri diplomskih nalogah 83.027
7 — partner 3

Usposabljanje strokovnih delavcev v VSS za uvajanje programov 86.337
6 — partner 4

Usposabljanje vodstvenih delavcev v VSS za uvajanje novih VS 136.796
5 programov — partner 1

Uvajanje novih programov z u¢nimi gradivi za nove kataloge 28.080
8 znanj — partner 1

Uvajanje sistema ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti — partner 135.562
9 5

3.690.572
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Primer: Prijava financnega nacrta po vrstah stroskov za celoten konzorcij, projekt
Impletum, po letih od 2008 do 2011

Vir: Zavod IRC, Interno gradivo projekta Impletum

Leto 2008 Leto 2009 Leto 2010 Leto 2011 Skupaj v EUR

Place in drugi izdatki

1. zaposlenim 118.000,00 522.000,00 450.000,00 179.000,00 1.269.000,00

1.1 Projektna skupina 118.000,00 522.000,00 450.000,00 179.000,00 1.269.000,00

1.2. Administracija 0,00
Prispevki delodajalcev

2. za socialno varnost 17.760,00 96.960,00 82.560,00 33.400,00 230.680,00

2.1. Projektna skupina 17.760,00 96.960,00 82.560,00 33.400,00 230.680,00

2.2. Administracija 0,00
Stroski za blago in

3. storitve 194.240,00 445.070,00 1.536.469,00 15.113,00 2.190.892,00
Delo po avtorski

3.1 pogodbi 133.800,00 259.949,00 1.374.887,00 0,00 1.768.636,00
Delo po podjemni

3.2 pogodbi 47.860,00 123.089,00 104.600,00 4.062,00 279.611,00
Delo preko Studentskega

3.4. servisa 0,00 14.112,00 14.112,00 2.016,00 30.240,00
Zalozniske in tiskarske

3.5. storitve, e-publikacije 0,00
Stroski oglasevalskih

3.6. storitev 0,00
Stroski za izvedbo

3.7. zakljuéne konference 120,00 120,00 0,00 120,00 360,00
Stroski najema
prostorov in opreme za

3.8. izvajanje projekta 3.090,00 10.560,00 10.200,00 6.120,00 29.970,00
Izdatki za sluzbena
potovanja (dnevnice,

3.9. hoteli, prevozi) 6.100,00 27.030,00 24.690,00 1.755,00 59.575,00
Stroski brezalkoholnih
pijac in prigrizkov na
seminarjih oz.

3.10. usposabljanjih 1.770,00 4.410,00 2.780,00 540,00 9.500,00
Posredni operativni

3.14. stroski 1.500,00 5.800,00 5.200,00 500,00 13.000,00

5. Skupaj (1-3) 330.000,00 1.064.030,00 2.069.029,00 227.513,00 3.690.572,00
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Primer: Opis projektnih ciljev Impletum

Vir: Zavod IRC, Interno gradivo projekta Impletum

Opis kvantitativnih in kvalitativnih ciljev projekta

Splosni cilj projekta je uvajanje novih izobrazevalnih programov na podro¢ju vi§jega strokovnega izobrazevanja (Ki so nastali v letih
2004—07) v vseh visjih strokovnih Solah, ki izvajajo nove programe.

Za potrebe projekta smo sestavili Stevilno strokovno podkovano, izkuseno in odgovorno skupino strokovnjakov, ki bo s planiranimi
materialnimi sredstvi sposobna optimalno uresniciti zastavljene cilje projekta:

1.

2.

~

na osnovi sodobnega projektnega dela in vodenja organizirati izvedbo in delo strokovnih skupin (delavnice, posveti, Studijski
obiski, seminarji,...) ter posameznikov, ki bodo sodelovali pri uvajanju novih VSS programov na vseh vigjih strokovnih $olah,
s sodelovanjem vseh ol pripraviti izvedbene kurikule s poudarkom na povezovanju teoreti¢nega in prakti¢nega izobrazevanja v
modulih ter z opredelitvijo potrebne dokumentacije za spremljanje dela in dosezkov udelezencev vi§jeSolskega strokovnega
izobrazevanja (standardi ocenjevanja, osebni izobraZevalni nacrti, mape uénih dosezkov, ipd),

izdelati kataloge za prostoizbirne module oz. predmete v vseh triindvajsetih (23) novih izobrazevalnih programih,

pripraviti merila za vrednotenje in priznavanje neformalno pridobljenega znanja ter usposobiti strokovne delavce za priznavanje
neformalno pridobljenega znanja,

usposobiti vodstvene delavce (59) v visjih strokovnih Solah na podro¢jih: uvajanje novih programov, kakovosti izobrazevalnega
procesa, sodobnih oblik vodenja in spremljanja dela v izobraZevanju in sprotnega uvajanja dosezkov projekta (novi katalogi,
priznavanje, razna nova izhodisca — ucbeniki, diplome,..),

usposobiti strokovne delavce v vi§jih strokovnih Solah za uvajanje novih programov (vseh 23 programov, vseh 59 $ol),
predvsem na podro¢jih: kompetenéno zasnovani modularni Studijski programi in njihovo kreditno vrednotenje po ECTS
kreditnem sistemu in priprava individualnih izvedbenih naértov predavateljev za izvedbo, uporabo, spremljavo in evalvacijo
kreditno ovrednotenih programov,

usposobiti predavatelje VSS za mentorstvo pri diplomskih nalogah (vseh 23 programov, vseh 59 Sol),

pripraviti izhodi§¢a za pripravo novih uénih gradiv, izvesti usposabljanje na osnovi novih izhodis¢ na vseh 59 $olah in
sofinancirati avtorje novih gradiv,

pripraviti enotni sistem ugotavljanja in zagotavljanja kakovosti ter spremljati rezultate preko izdelave letnih porocil o dosezeni
kakovosti izobrazevalnega procesa v skladu s sistemom, ki velja v visokoSolskem izobraZevanju; izvesti usposabljanje na osnovi
novih izhodi$¢ na vseh 59 Solah za vodstva Sol in komisije za kakovost.

Dosezeni nasteti cilji bodo skozi neposredne aktivnosti kakor tudi posredne dejavnosti v projektu temeljito prispevali tudi k
uresni¢evanju zastavljenih posrednih in dolgoroc¢nih ciljev v segmentu visjeSolskega strokovnega izobrazevanja:

a.

v skladu z EU strategijo izobraZevanja, usposabljanja in vsezivljenjskega ucenja

o izboljSati znanje in vescine visjeSolskih predavateljev in menedzmenta,

o doseci vegjo proznost ponudbe izobrazevanja in usposabljanja v skladu s potrebami gospodarstva in trga dela ter lokalnega
okolja,

o  spodbuditi izvajanje sistema zagotavljanja kakovosti,

o  zmanjsati izobrazbeni primanjkljaj odraslih, ki imajo srednjesolsko izobrazbo, ter povecati udelezbo ljudi z nezaklju¢enim
Studijem;

v smislu filozofije vsezivljenjskega ucenja pospesiti proces doseganja ve€je proznosti in odzivnosti sistema izobrazevanja in

usposabljanja ter s tem zagotoviti dolgorono ravnovesje med ponudbo in infrastrukturo izobrazevanja ter zahtevami

gospodarstva in trga dela;

prispevati k spodbujanju enakih moznosti in prepreéevanju izkljuéevanja skupin ljudi, ki se lahko znajdejo v slabsem polozaju

ali pa so diskriminirani na trgu dela, ter s tem dati svoj prispevek k ekonomskim in socialnim sestavinam trajnostnega razvoja,

torej prispevati tudi k pospeSevanju socialnega vkljuéevanja, saj bo omogocen $tudij ve¢jemu Stevilu "Ze odpisanih" kadrov, kar

bo tudi prispevek k boljsi situaciji na trgu dela z ohranjanjem delovnih mest, preprecevanje prehoda v odprto brezposelnost in

spopadanjem z dolgotrajno brezposelnostjo;

skladno z uredbo ESS (razvoj sistemov) v evropskem in domacem prostoru prispevati k Siroki paleti kratkih, po meri izdelanih

formalnih (izobrazevalnih) in neformalnih (programi usposabljanja — mozni moduli) in razvoju sistema spriceval,

kot del vsezivljenjskega ufenja imeti pozitiven u€inek na ucinkovitost izvajanja vseh treh horizontalnih prednostnih nalog v

Enotnem programskem dokumentu: enakih moZnosti, okolja in informacijske druzbe;

prispevati k zviSevanju neformalne izobrazbe strokovnih delavcev v VSS in njihovi prilagodljivosti novim oblikam organizacije

dela.
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Primer: Terminski na¢rt za enega od partnerjev, projekt Impletum

Vir: Zavod IRC, Interno gradivo projekta Impletum

.

Zap. Opis aktivnosti St. Zacetek Zakljucek Vrednost Rezultat
§t. nasl. dd.mm.LLLL dd.mm.LLLL (strosek v
EUR)

Menedzment projekta in 1.6.2008 31.12.2011 2.544.800 lzvedene vse naértovane
organizacija vseh aktivnosti, dosezeni vsi

1 usposabljanj v okviru 2-9 cilji in kazalniki projekta
projekta ter finanéni
menedzment (izplacila) za
vse avtorske in podjemne
pogodbe v projektu
Opredeliti merila za 1.6.2008 31.12.2011 14.046 Priprava in distribucija
vrednotenje in priznavanje meril, usposobljeni

4 neformalno pridobljenega strokovni delavci za to
znanja ter usposobiti podrogje na vseh $olah,
strokovne delavce za uveljavljen nacionalni
priznavanje neformalno sistem na vseh VSS
pridobljenega znanja
Usposabljati vodstvene 1.6.2008 31.12.2011 136.796 Usposobljeni ravnatelji
delavce v vigjih strokovnih in direktorji na podroc¢ju

5 Solah za uvajanje novih VS vseh vsebin prenove in
programov uvajanja VSP,

pridobljene nova znanja /
mednarodne izkusenje

Uvajanje novih programov z 1.6.2008 31.12.2011 28.080 Priprava in distribucija
ucnimi gradivi za nove izhodi$¢ za pripravo

8 kataloge znanj gradiv, usposobljeni

strokovni delavci na
vseh Solah, pripravljena
gradiva skladno z
izhodis¢i za vse
programe VSS
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Primer: Kvartalno vsebinsko porocilo o napredku, projekt Impletum

Vir: Zavod IRC, Interno gradivo projekta Impletum

B

REPUBLIKA SLOVENIJA

MINISTRSTVO ZA SOLSTVO IN SPORT

Posrednisko telo:

Upravicenec:

1d. st. za DDV:

MINISTRSTVO ZA SOLSTVO IN SPORT
Zavod IRC

30322596

Naziv operacije:

Impletum / Uvajanje novih izobrazevalnih
programov na podro¢ju vi§jega strokovnega

izobraZevanja

1. Porocilo o realiziranih aktivnostih projekta

¥ Q%ﬁ

Nalozba v vaso prihodnost

OPERACIJO DELNO FINANCIRA EVROPSKA UNIJA
Evropski socialni sklad

Datum:

Naslov:
Transakcijski
racun:

Stevilka operacije:

Naziv aktivnosti ( Predvideni Dejanski Odstopanjih
Zap. $t. naloge) Rezultat zakljuéek zaklju¢ek | po aktivnosti
1 MenedZment Uspesno menedziranje (vsebinsko in 31.12.2011 Jih ni.
projekta, organizacija | administrativno) projekta in organizacija dela
usposabljanj ter (sestanki s konzorcijskimi partnerji, delovnimi
finanéni menedzment | skupinami, naro¢nikom, zunanjimi izvajalci,
— partner 1 posodabljanje spletne strani projekta, nadaljnja
priprava razpisa za sofinanciranje izdelave e-
ucbenikov), izvajanje nalog PR, sodelovanje z
naro¢nikom (razpis, finanéni naért za PL 2011), CPI,
SSPSI in z VSS. Priprava nate¢aja. Objavljeno
prosto delovno mesto. Izvedena je bila
korespondenc¢na seja Nadzornega sveta (cenik e-
ucbenikov). Kvartalno porocilo st. 10 je bilo
predloZeno naro¢niku, finanéne obveznosti
realizirane skladno s pogodbami. Nacrt dela za 12.
kvartal je pripravljen in za PL 2011 usklajen med
partnerji.
1 Organizacija Sodelovanje z VSS (spodbujanje, svetovanje) s 31.12.2011 Jih ni.
strokovnih razprav na | strokovnega podro¢ja gostinstva in turizma:
podrocju gostinstva | presojanje gradiv in katalogov ter pomoc¢ avtorjem
in turizma — partner 6 | (gradiva, katalogi). Sodelovanje v delovnih skupinah
Aktivnosti 3 in 8. Nadrt dela za 12. kvartal je
pripravljen.
1 Organizacija Sodelovanje z VSS (spodbujanje, svetovanje) s 31.12.2011 Jih ni.
strokovnih razprav na | strokovnega podro¢ja biotehnike: presojanje gradiv
biotehnoloskem in pomo¢ avtorjem (gradiva, katalogi). Sodelovanje
podrocju — partner 2 | v delovnih skupinah Aktivnosti 2 in 8. Projekt in
VSI predstavljeno na ¢ebelarskem simpoziju v
Hirski Bistrici 23. 10. 2010. Nacrt dela za 12.
kvartal je pripravljen.
1 Organizacija Sodelovanje z VSS (spodbujanje, svetovanje) s 31.12.2011 Jih ni.
strokovnih razprav na | strokovnega podro&ja tehnike: presojanja gradiv in
tehniSkem podro¢ju | katalogov ter pomoc¢ avtorjem (gradiva, katalogi).
in podrodju storitev — | Sodelovanje v delovnih skupinah Aktivnosti 3, 7 in
partner 3 8. Nacrt za 12. kvartal je pripravljen.

99




Organizacija in tehnike vodenja

1 Organizacija Sodelovanje z VSS (spodbujanje, svetovanje) s 31.12.2011 Jih ni.
strokovnih razprav na | strokovnega podrodja storitev: presojanja gradiv in
tehniSkem podro¢ju | katalogov ter pomo¢ avtorjem (gradiva, katalogi).
in podro¢ju storitev — | Sodelovanje v delovnih skupinah Aktivnosti 3, 6 in
partner 4 8. Nacdrt dela za 12. kvartal je pripravljen.
1 Organizacija Sodelovanje z VSS (spodbujanje, svetovanje) s 31.12.2011 Jih ni.
strokovnih razprav na | strokovnega podrocja (poslovno, organizacijsko in
upravnem, upravno): presojanje gradiv in katalogov ter pomo¢
organizacijskem in avtorjem (gradiva, katalogi, moduli). Sodelovanje v
ekonomskem delovnih skupinah Aktivnosti 3, 8 in 9. Nacrt dela
podrodju partner —5 | za 12. kvartal je pripravljen.
2 Priprava izvedbeni Vodenje aktivnosti, priprava osnutkov dokumentov | 31.12.2011 Jih ni.
kurikul — partner 2 v okviru IK. Sodelovanje z VSS in s konzorcijskimi
partnerji. Nacrt dela za 12. kvartal je pripravljen.
3 Izdelava Vodenje aktivnosti in delovne skupine (1 sre¢anje), | 31.12.2011 Jih ni.
prostoizbirnih presojanje predloZzenih katalogov in modulov ter
predmetov in izbirnih | pomo¢ avtorjem pri dopolnitvah oz. uskladitvah
modulov za katalogov in modulov. PredloZen je bil 1 PIP
ekonomsko podrocje | katalog znanja. Sklenili smo pogodbo za 1 katalog
in koordinacija — PIP in za 3 izbirne module. Spodbujanje vodstev in
partner 5 predavateljev VSS za pripravo katalogov in
modulov, na¢rtovana so usposabljanja 'Preverjanje
kompetenc'. Povabilo §t. 10 je bilo objavljeno. Nacrt
delaza 12. kvartal je pripravljen.
4 Merila za vrednotenje | Dokumenti so dosegljivi na spletu, predstavljali jih | 31.12.2011 Jih ni.
in priznavanje bomo na sre¢anjih z VSS in drugih odnosih z
neformalno javnostmi. Dokumenti se bodo korigirali le v kolikor
pridobljenega znanja, | bomo prejeli utemeljene pobude oz. predloge. Naért
usposobiti strokovne | dela za 12. kvartal je pripravljen.
delavce — partner 1
5 Usposabljati Izbrane so bile vsebine za usposabljanje in doreceni | 31.12.2011 Jih ni.
vodstvene delavce v | termini izvajanja v 12. kvartalu. Naért dela za 12.
VSS za uvajanje kvartal je pripravljen.
novih VS programov
— partner 1
6 Usposabljanje Vodenje aktivnosti. Sodelovanje z VSS in 31.12.2011 Jih ni.
strokovnih delavcev v | konzorcijskimi partnerji. Nadaljnje urejanje izdaje
VSS za uvajanje potrdil udelezencem usposabljanj. Nacrt dela za 12.
programov — kvartal je pripravljen.
partner 4
7 Usposabljanje Vodenje aktivnosti in delovne skupine (1 sre¢anje). | 31.12.2011 Jih ni.

predavateljev za
mentorstvo pri
diplomskih nalogah
— partner 3

Nadaljnje delo na ¢istopisih dokumentov (sestanek
tudi z MSS). Sodelovanje z VSS in s konzorcijskimi
partnerji. Vsebine usposabljanj po regijah so v
pripravi. Nacrt dela za 12. kvartal je pripravljen.
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8 Uvajanje novih Vodenje aktivnosti in delovne skupine (1 sreCanje). | 31.12.2011 Jih ni.
programov z u¢nimi | Na 9. in 10. povabilo smo prejeli 25 uénih gradiv in
gradivi za nove ducat popravljenih. Presojanje gradiv, sodelovanje
kataloge znanj — 0z. svetovanje avtorjem gradiv. Sklenili smo
partner 1 pogodbe o avtorstvu, lekturah in strokovnih
recenzijah za 19 uénih gradiv. Sodelovanje z VSS,
individualno z avtorji u¢nih gradiv in s
konzorcijskimi partnerji. Sodelovanje z NUK-om
glede pridobivanja kataloznih zapisov za novo
objavljena ucna gradiva. Vstavljanje kataloznih
zapisov v gradiva in menjava verzij na spletu,
dopolnitev spleta z novimi gradivi. Pripravljen je
osnutek seznama za potrditev s strani SSPSI. Objava
11. povabila je pripravljena. Nadaljnje delo na
pripravi Gistopisa razpisa za sofinanciranje izdelave
e-ucbenikov (resevanje dilem). Nacrt dela za 12.
kvartal je pripravljen.
9 Uvajanje sistema Vodenje aktivnosti in delovne skupine (2 sreCanji). | 31.12.2011 Jih ni.
ugotavljanja in Evalvirana so bila samoevalvacijska poro¢ila VSS
zagotavljanja (pripravljena porocila) in narejen izbor za prejem
kakovosti — partner 5 | priznanja. Predavatelji VSS so bili povabljeni k
predstavitvi referata na 2. konferenci, za katero je v
pripravi tudi 2. zbornik referatov. Organizirano in
izvedeno je bilo 3. sre¢anje predsednikov komisij za
kakovost na VSS. Pripravljeni so bili dokumenti:
tabela izboljSav, skrajSana verzija poslovnika,
porodilo o evalvaciji samoevalvacijskega porocila,
navodilo glede elementov zagotavljanja kakovosti.
Sodelovanje z VSS in s konzorcijskimi partnerji.
Nacrt dela za 12. kvartal pripravljen.
** Rezultat opisite tako, da bo splosno razumljiv glede na zahtevek za izplacilo.
2. Porocilo o realiziranih kazalnikih projekta
Naziv kazalnika Leto Obdobje Nacrtovana Dejanska
vrednost vrednost
Stevilo posodobljenih javnoveljavnih programov na podro&ju poklicnega 2012 Leto 23 22
izobrazevanja in usposabljanja
Stevilo projektov razvoja e-vsebin za potrebe izobrazevanja in 2012 Ni cilj
usposabljanja Leto 20 projekta
Stevilo udelezencev programov izobrazevanja in usposabljanja 2012 Leto 7300 15.545
Stevilo vzgojno-izobrazevanih ustanov, vkljuéenih v izvajanje programov 2012 Leto 59 60

3. Kvalitativna analiza
1. Analiza dosezkov na ravni fizicnih ciljev

Ocenjujemo, da smo uspesno in ucinkovito izvajali nacrtovane naloge projekta in dosegli zastavijene cilje v skladu z nacrtom dela.
Organizacija izvajanja nalog je ustrezna, sodelovanje z narocnikom je redno in zgledno, kot tudi sodelovanje z visjimi strokovnimi
Solami (VSS), SSPSI, NUK-om, s CPI, s Skupnostjo VSS in ostalimi ESS projekti, razpisani s strani MSS. Posodobljenih oz.

pripravijenih je nekaj osnutkov dokumentov (v Aktivnostih 1, 7, 8, 9). Uresnicevanje projekta poteka kot nacrtovano.

Il. Analiza dosezkov na ravni financnih ciljev

Financni cilji dosezeni v skladu z nacrtom.

IlI. Razlog za razlike med fizicno in financno izvedbo (ce obstajajo)

Jih ni.

1V. Posebni pogoji, povezani z operacijo

Jih ni.

V. Prispevek operacije k ciljem trajnostnega razvoja
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Operativni program razvoja ¢loveskih virov za obdobje 2007-13, za trajnostni razvoj opredeljuje poudarek na okoljski dimenziji, ki
pa ni neposredni cilj nase operacije.

V1. Prispevek operacije k enakosti moznosti

Pri uresnicevanju projekta se konstantno trudimo za uravnotezeno zastopanost obeh spolov (sodelavci, udelezenci). K zagotaviljanju
enakih moznosti za vse skupine prispevamo tudi z dostopnostjo gradiv in informacij preko spleta. Z uresnicevanjem aktivnosti bomo
pospesili proces doseganja vecje proznosti in odzivnosti sistema visjega strokovnega izobrazevanja in usposabljanja, kar bo
dolgorocno zagotavljalo vecje ravnovesje med ponudbo in infrastrukturo izobrazevanja ter potrebami gospodarstva in trga dela.
Prispevek je (direkten) predvsem na podrocju vsezivljenjskega ucenja.

VII. Izvajanje priporocil na podlagi okoljskih porocil

Na podlagi mnenja Zavoda RS za varstvo narave, st. 8-111-475/2-0-06/TK, z dne 19. 06. 2006, izhaja, da v Operativnem programu
razvoja ¢loveskih virov (ESS) za obdobje 2007-13 niso nacrtovani posegi, za katere bi bilo potrebno izvesti presoje sprejemljivosti
vplivov in posegov na varovana obmodja.

VIII. Potreba po spremembi Odloc¢be/Sklepa/Pogodbe

jihni.

IX. Tezave pri izvajanju operacije in ukrepi za njihovo odpravo

V obdobju porocanja tezav pri izvajanju operacije ni bilo.

X. Porocilo o tekocem vrednotenju

Porocila o vrednotenju s strani nacionalnih in ali EK organov v porocevalskem obdobju nismo prejeli.

X1. Ugotovitve in priporocila revizijskih organov (SLO, EK)

V porocevalskem obdobju ni bilo revizijskih pregledov.

XI1. Sprejeti ukrepi informiranja in obve§canja

Spletna stran projekta Impletum, ki je dostopna strokovni in $irsi javnosti, je bila aZurirana in dopolnjena z besedili in z dokumenti.
Strokovno javnost Se naprej informiramo o dogodkih, novostih in drugih aktivnostih tudi preko e-sporocil, kot tudi z osebnimi
kontakti. Na enem dogodku je bil projekt in VSI predstavljen strokovni javnosti (podrocje biotehnike).
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8 ZAKLJUCEK

Ob zakljucku ucbenika Organizacija in tehnike vodenja si Zelimo, da ste ne samo pridobili
osnhovna znanja s podro¢ja organizacije in vodenja, temve¢ ste naredili tudi pomembne korake
naprej pri razumevanju sebe — v odnosu do okolja, do soljudi in lastnih sposobnosti. Ste
spoznali obseg organizacije in prou¢evanja vodenja? To je bil bolj uvod v nas predmet.

Pomembno sporocilo ucbenika je, da pot ni koncana. Za uspesno vodenje bo potreben
vsakodnevni trud, da naredite naloge ¢im boljSe, da se vsak dan naucite kaj novega in
postajate vse boljsi. Le trdo delo, vztrajnost in pogum vas lahko vodi do trajnega uspeha.

Ob nalogah ste pogosto morali poleg uc¢benika pogledati tudi v druge knjige, druge vire,
pomembno je bilo sodelovanje na predavanjih in vajah, da ste vedeli, kako in kaj. Vse skupaj
— predavatelj in predavanja, vaje na predavanjih in skupinsko delo, vase individualno delo in
poglobljeno razmisljanje, vas lahko vodi do napredka. Napredek pa je eden osnovnih
zivljenjskih nalog, kajne?

Vsak cas, v katerem opravljamo vodstvene funkcije, ima svoje znacilnosti in posebne izzive.
Med danasnje izzive bi lahko uvrstili eti¢nost delovanja, clove¢nost vodenja in druzbeno ter
okoljsko odgovornost.

Uspesen studij in sre¢no!
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Projekt Impletum
Uvajanje novih izobraZevalnih programov na podro¢ju visjega strokovnega izobrazevanja v obdobju 2008—11

Konzorcijski partneriji:

B G

SOLSKI CENTER VELENJE

VI3JA
STROKOVNA
EKONOMSKA | SOLA

solski center @
4 Novo mesto
MURSKA SOBOTA

Operacijo delno financira Evropska unija iz Evropskega socialnega sklada ter Ministrstvo RS za Solstvo in
$port. Operacija se izvaja v okviru Operativnega programa razvoja ¢loveskih virov za obdobje 2007—-2013,
razvojne prioritete Razvoj ¢loveskih virov in vsezivljenjskega ucenja in prednostne usmeritve Izboljsanje
kakovosti in u¢inkovitosti sistemov izobrazevanja in usposabljanja.




