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POVZETEK

V knjigi smo zbrali pregled od zgodovine teorij menedzmenta, skozi oblikovanje poslovne
strategije, poslovne funkcije, organizacijske strukture, sistemizacije dela, organizacije in do
sistemizacije dela. Na ta nacin dobi bralec celovit uvid na kaj vse mora biti pozoren pri
postavitvi organizacije.

V prvem poglavju smo predstavili teorije menedZmenta. Bralca vodimo skozi zacetke
preuCevanja menedzmenta ze v obdobju pred nasim Stetiem, skozi klasi€ne in vedenjske
teorije. Poglavje zaklju¢imo s teorijami ¢loveskih virov in holisti€nimi teorijami. Pomembna
novost so teorije singularnosti, na katere je potrebno gledati v kontekstu prisotne industrije
4.0 in prihajajo€e industrije 5.0.

V drugem poglavju nadaljujemo z oblikovanjem poslovnih strategij (poslanstvo, vizija,
strateski cilji) ter metode in orodja, ki jih uporabliamo. Sledi petnajst modelov, orodij in
pristopov, ki lahko podjetiem in posameznikom pomagajo pri oblikovanju strategije. Vse
teorije niso uporabne za vse dejavnosti in velikosti podjetja 0z. za vse trge. Vsako podjetje si
lahko samo izbere teorijo, po kateri se bo ravnalo. Pri tem pa je pomembno, da se po njej
ravna dosledno. Odstopanja, prilagajanja oz. izigravanja ali krajSe poti zagotovo ne bodo
pripomogle h konénemu rezultatu. Nadaljujemo z drugimi pomebnimi faktorji in izbranimi
teorijami, ki so nam v pomo¢, ko prenavljamo oz. postavljamo organizacijo.

Nato se poglobimo v predstavitev organizacije podjetja. Natanéno si ogledamo projektiranje
organizacije, in sicer z opredelitvijo poslovnih funkcij, ki so kljuéne za kasnejSe postavitve
organizacije in izvajanje nalog na mikronivoju. Poslovne funkcije delimo na poslovne,
upravljalske in podporne funkcije.

Sledi predstavitev razlicnih organizacijskih struktur ter iskanje najprimernejSe strukture za
posamezno organizacijo. Predstavljene so razlicne oblike organizacijskih struktur.
Poizkusamo pa tudi odgovoriti katera struktura je za doloCen tip podjetja najprimernejsa.
Vsekakor lahko podijetje z pravilno organizacijo izboljSa poslovanje, pospesi komunikacijo v
podjetju, kot tudi izbolj$a delovno klimo.

V naslednjem poglavju podajamo pregled strategij projektiranja in metod za projektiranje
modelov organiziranosti podjetja. Tako so predstavljene strategije za projektiranje
organizacije, klju¢ni dejavniki in metode za projektiranje organizacije. Uporabljajo se tako pri
postavitvi organizacijskih struktur kot pri reorganizaciji. Uporabne so za vse oblike
organizacijskih struktur, upostevati je potrebno le okolje, v katerem deluje organizacija,
tehnologijo in informacijske sisteme, ki jih uporablja, ter fazo Zivljenjskega cikla, v kateri se
nahaja.

Za dobro organizacijo dela je pomembna tudi sistemizacija, saj z njo raz¢lenimo delovni
proces na ravni posameznika. Pri tem je potrebno raz€leniti delovni proces. Tu se kaze
predvsem povezava z vsebinami, ki so predstavljena v poglavju o projektiranju organizacije.

V danaSnjem dinami¢nem okolju je pomembno, da znamo ustrezno prikazati tudi dinami¢no
spreminjanje sistemizacije skozi dinamic¢no sistemizacijo dela. Zato v tem poglavju
predstavljamo poskus ureditve sistemizacije skozi dinamiCen proces, ki se stalno prilagaja
stanju. Tako sistemizacija ne zastara, ampak kljubuje ¢asu.




Knjigo zakljuCujemo s poglaviem o organizaciji dela na ravni posameznika. Ta vsebina je
pomebna tako za menedZerje kot sodelavce za pravo€asno odkrivanje prvih znakov izgube
Casa in dobre organizacije. Vsakdo bi se namre€ moral zavedati pomena organizacije dela
na mikro nivoju.

Kljuéne besede: teorije organizacije, vizija, poslanstvo, strategija, strateski cilji, politike,
kultura, filozofija, projektiranje organizacije, strategije projektiranja, obvladovanje Casa,
menedzment, sanacija, revitalizacija
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Od teorije organizacije do sistemizacije in| 2021
organizacije dela

XVi Andrej Raspor



1 TEORIJE MENEDZMENTA

1.1 Uvod v teorije menedzmenta

Razvoj menedZmenta in teorij menedZzmenta lahko poveZemo z gospodarskim razvojem.
Temu razvoju je dala velik zagon predvsem (prva) industrijska revolucija. Ce se je lahko v
obdobju pred industrijsko revolucijo obvladovalo procese in proizvodnjo na dokaj enostavnih
principih obrtni8kega vodenja, je bilo treba po tem obdobju vse bolj vkljuCevati nove
znanstvene discipline. Kljub vsemu pa so Ze v predindustrijski dobi obstajale drzave (npr.
Stari Egipt, Anti¢na Gr¢ija, Anticni Rim) kot tudi institucije (npr. cerkvene institucije, vojska),
ki so imele integrirane vse sestavine sodobnega menedzmenta, le da ta takrat ni bil tako
institucionaliziran, kot se je to kasneje sistematiéno uvajalo. Se posebej je to prislo do izraza
v 20. stoletju. V razmeroma kratkem obdobju je nastala vrsta teorij 0 menedzmentu, ki jih je
pogosto tezko umestiti in razvrstiti (Rozman in Kovag, 2012, str. 99). Razlog se skriva v tem,
da jih razli¢ni avtorji razvr§&ajo zelo razli¢no. VEasih Ze skoraj diametralno nasprotno.

Hatch (Hatch, 1997, str. 5) deli teorije menedZzmenta na: klasitne od 1900 dalje
(predstavniki: Smit, Marx, Durkheim, Taylor, Weber, Bernard); moderne od 1950 dalje
(predstavniki: ~ Simon, Parsons, Guldner, Mach, Dalon, Bertalanffy); simboli¢no
predstavitvene od 1980 dalje (predstavniki: Schulz, Selznik, Berger, Luckman, Geertz,
Goffman, Whyte, Ricoeur, Propp, Barthes, Saussure, Burke); postmoderne od 1990 dalje
(predstavniki: Foucault, Jencks, Derrida, Bakhtin, Lyotald, Rorty, Baudrilland). Robbins in
Coulterjeva sta jih razdelila v pet skupin (Robbins in Coulter, 2009): zacetki preucevanja
menedzmenta, klasi¢ne teorije, kvantitativni pristop, vedenjski pristop in sodobni pristop.
Najbolj zdruzeno delitev sta postavila Certo in Certo (2012), ki loCita le klasi¢ne, vedenjske in
sodobne teorije. Delitev v prispevku je najblizje tej delitvi, vkljuCuje pa mnenje, da se ne sme
zaobiti obdobja pred industrijsko revolucijo in faze industrijske revolucije 4.0.

Kako se je delitev spreminjala, kaze delitev tudi pri domacih avtorjih. Vila in Kova& v svoji
starejsi delitvi (Vila in Kova¢, 1997) delita teorije na: klasi¢no teorijo (1890), neoklasi¢no in
vedenjsko teorijo (1923), kvantitativno teorijo (1945), kibernetsko in sistemsko teorijo (1957),
situacijsko teorijo (1982). V kasnejsi delitvi (Rozman in Kovaé&, 2012b) se delijo na: zaCetek
razvoja preuCevanja menedzmenta, klasiCne teorije menedzmenta, vedenjsko Solo,
kvantitativno teorijo, sistemsko teorijo in situacijsko teorijo. Ivanko (lvanko in Bukovec, 2007)
je zadrzal delitev na klasi¢ne in neoklasiCne, preostale (kvantitativha, kibernetska in
sistemska ter situacijska teorija) pa zdruzil v moderne teorije.

V prispevku je predstavljena naslednja Clenitev (

Slika 1: Razvoj menedZmenta skozi €as): zaletki preuCevanja menedZmenta (razvoj
menedzmenta do 18. stoletja, menedzment v 18. in 19. stoletju), klasi¢ne teorije, vedenjske
teorije, holistiCne teorije in teorije singularnosti.

Namen tega poglavja je podati zgodovinski pregled razvoja menedzmenta od najbolj
zgodnjega obdobja do novejSega Casa. V zakljuCku podajamo tudi doloCena razmisljanja,
kako naj bi se razvijal v bodoce.
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1.2 Zacetki preu€evanja menedzmenta

Ko raziskujemo zacetke preuCevanja menedZzmenta skozi posamezno Casovno obdobje,
moramo imeti v mislih tudi razvojno dimenzijo doloCenega obdobja. Najvecje razlike so
nastajale prav pri iznajdbah izpred industrijske revolucije, ¢eprav je lahko med eno in drugo
fazo preteklo tudi vec tisoc€ let. Prvi prelomni trenutek v zgodovini ¢lovestva je bil ogenj, saj je
omogocal pripravo hrane, izdelavo lonene posode ipd. Nacdine za njegovo pridobivanje in
ohranjanje so iznasli dale¢ v pradavnini. Sledilo je obdobje pridobivanja kovin, kar je
omogocil prav ogenj. S pridobivanjem kovin (bakrena, bronasta, Zelezna doba) so lahko
ljudje izdelovali orodje. Naslednji izum, ki je pospesSil razvoj, je kolo, saj je omogocal prevoz
tovora na daljSe razdalje in izdelavo enostavnih strojev. V srednjem veku je velik zagon dal
izum tiskarskega stroja. Od takrat naprej so se stroji za obrtnisko in maloserijsko proizvodnjo
samo izpopolnjevali. Podobno je tudi pri vidikih razliénih stopenj industrijske revolucije. Po
uvedbi parnih strojev, uvedbi elektriCcne energije in uporabi raCunalnikov stojimo danes na
pragu naslednje, t. i. Cetrte industrijske revolucije. Parni stroj je omogocal velikoserijsko
proizvodnjo. Na drugi strani so parna lokomotiva in parniki omogocili lazje prevoze na daljSe
razdalje. Elektrifikacija je spremenila dom in olajSala Zivljenje. Uporaba racunalnikov je
pospesSila ter poenostavila delo in komunikacijo. Zadnji fazi pa smo ravnokar pri¢a s
tehnologijo 4.0, ko se ljudije, stroji in konéni izdelki povezujejo v celoto.




Vsaka izmed faz je dala menedZmentu nov zagon. Ce lahko starej$e faze raziskujemo v
zgodovinskih virih, pa lahko samo ugibamo, kaj nam bo prinesla tehnologija 4.0. Vsekakor pa
se lahko veselimo, da se bodo te spremembe zgodile v nasem Casu.

1.3 Razvoj menedzmenta do 18. stoletja

Kaj se je dogajalo z razvojem menedzmenta v predindustrijski dobi, so si avtorji relativho
enotni. Pri pregledu razvoja se naslanjamo na nekoliko starejSo delitev po Wrenu (1994), ki
je 8e vedno aktualna. V grobem lahko razvoj delimo na menedzment v starem in
menedzment v srednjem veku.

Upravljanje sodelavcev ima svoj zacetek globoko v starem veku, ze za €as sumerskih
trgovcev in gradnje egiptovskih piramid. Lastniki suznjev so le-te po eni strani izkoris€ali, po
drugi pa Se vedno iskali nacine, kako bi jih lahko motivirali za delo. V¢asih neposlusno
delovno silo je bilo treba motivirati tako s pozitivno (obljuba nagrade ali celo svobode) kot
negativno motivacijo (groznja s kaznijo ali celo s smrtjo). Taki nacini so bili primerni le v ¢asu,
ko si je lahko suznjelastnik suZenjsko delovno silo preprosto prilastil ali pa kupil.

Sumerci (3000-2400 pr. n. §t.) so razvili pisavo klinopis. Na plos¢icah so jo zaceli uporabljati
v organizacijsko-poslovno namene. Potreba po pisavi se je razvila med sveCeniki —
intelektualci, ki so vodili evidence o dolgovih, nepla¢anih in poplacanih obveznostih, o davku,
¢redah, posesti, spremljali so stanje zalog ipd. Uveden je bil tudi poklic pisarja.

Trend razvoja se je nadaljeval pri Egip&anih (3000-1000 pr. n. &t.), saj je to bila dezela
najvisje kulture in civilizacije svojega €asa. S staliS¢a organizacije in menedzmenta je za tisto
obdobje zanimiva tehnologija gradnje velikih (8¢ za danasnji ¢as ogromnih) objektov
(piramid), saj je po doloenih ocenah vkljuéevala do 500.000 razli¢nih profilov ljudi: od
pomoznih delavcev, tesarjev, zidarjev, kiparjev, do upravljavcev in pomoznega osebja. V
takratnih zapisih tudi najdemo nasvete za poslovanje in poslovne listine, ki bi jih lahko
oznadili kot predhodnike danasnjih navodil in poslovnih dokumentov. Ze takrat smo bili priéa
prvi stavki. Poseben izziv je bila namestitev in nahranitev tako velike mnoZice ljudi.

V Babiloniji (2700-500 pr. n. &t.) je vladar Hamurabi razvil t. i. Hamurabijev zakonik, ki je
najstarejSa zbirka zapovedi, prepovedi, nasvetov itd. Obsegal je dolo€ila o minimalnem
placilu (osem gurov zita na leto), kontroli (prie, pogodba) in odgovornosti (Ce zdravniku
pacient umre, se bo zdravniku odsekala roka). Uvedli so tudi oznacevanje surovin z barvnimi
vrvicami, pecati na Zitu za lazjo prepoznavnost.

Rimljani (800 pr. n. §t.—500 n. &t.) so oblikovali natanéno strukturo viade, v kateri je vladala
visoka stopnja organizacije in poslovodstva. Obstajal pa je problem centralizacije in
decentralizacije, ogromno prostranstvo je bilo tezko upravljati iz enega samega centra. Kot
prvi so razvili postni sistem. Tako so lahko potovala navodila in informacije iz enega dela
Rimskega imperija v drugega. Postavili so jasno strukturo pristojnosti in odgovornosti za
prefekte, ki so vladali v posamezni provinci. Urejenost se je kazala tudi v vojski.

Priblizno 600 let pr. n. St. je kitajski general Sun Cu napisal pravila za vojskovanje. Predpisal
je delitev armade na posamezne vecje ali manjSe zaokrozene dele. Napisal je pravila o €inih,
zastavah, signalizaciji, naCrtovanju boja, liniji in Stabu. Konfucij pa je znan predvsem o
moralnih naukih, ki so §e danes lahko uporabni pri poslovanju in vodenju. Tudi na Kitajskem
so poznali velike gradnje, ki so vkljuCevale veliko Stevilo ljudi, ko so gradili Kitajski zid kot
obrambo proti vpadom s severa.




V tem obdobju so Benelani (450-1500 n. &t.) kot pomorska velesila nastavili temelje
zakonom in pravilom trgovanja med drzavami, za katere sicer ni nujno, da bi bile v
prijateljskih odnosih.

Za obdobje srednjega veka je znacilno, da na tem podrocju ni dalo vecjih dosezkov in da je
do njih na evropskih tleh priSlo Sele v renesansi. K temu so pripomogle tudi novosti, kot sta
Sirjenje arabskih Stevilk (v €asu od 5. do 15. stoletja) in kodifikacija dvostavnega
knjigovodstva (1494), saj sta omogocali vzpostavitev orodij za ocenjevanje upravljanja,
naCrtovanje dela in kasnejSega nadzora dosezenih rezultatov. V tem Casu je deloval tudi
Machiavelli (njegovo najpomembnejSe delo je Vladar), ki se je pri svojem razmisljanju opiral
predvsem na izkusnje iz rimskega ¢asa. Pomembno vlogo je igral tudi Luter, ki je s svojimi
nauki postavil temelje za kasnejSi razvoj kapitalizma.

1.4 Razvoj menedzmenta v 18. in 19. stoletju

Druzbena ureditev se je v tem C€asu, Se posebej po francoski revoluciji, dodobra
preoblikovala. Vzporedno je trend postopnih uvajanj in prisvajanj svobos¢in narekoval, da je
delovna sila vstopala na trg dela prostovoljno. Ko pa so v €asu obrtnistva in kasneje
industrijske revolucije nastali veliki proizvodni obrati, je iskanje nacinov za motivacijo
delavcev postalo vedno bolj pomembno. Delovne sile je namre¢ primanjkovalo. Zato so se
delodajalci morali lotiti tega vpraSanja sistemati¢no. V tem ¢asu so se razvile prve (prave)
teorije menedzmenta.

V tem obdobju se je postopno uvajalo upravljanje kot samostojno disciplino v okviru
ekonomije. S krepitvijo drzav in osvajanjem novih dezel je bilo treba okrepiti tudi drzavni
aparat, vojsko in mornarico. Merkantilizem postavlja v sredis€e drzavno intervencijo. Anglija
je kot prva industrijska drzava zacela dozivljati mnozi¢no (v€asih tudi neprostovoljno) selitev
prebivalstva iz vasi v mesta, s ¢imer se je pojavila tudi revs€ina. Merkantilisti, ki so
utemeljevali nastajajoci kapitalizem v Angliji, so bili seveda zadovoljni z mnozi¢nim pritokom
cenene delovne sile. Razvili so teorijo o koristni revs€ini, ki motivira mnozice k delu. Njihovo
staliS€e je bilo, da delavci ne bi smeli nikoli obogateti, saj bi s tem izgubili voljo do dela.
Nasprotje tega je laissez faire, ki pravi, da se trg sam uravnava. Obe teoriji imata Se danes
tako pristase kot nasprotnike.

Klasiéni ekonomisti, kot sta Adam Smith (1723-1790) in John Stuart Mill (1806-1873), so
pripravili teoretiCno podlago za dodeljevanje sredstev, proizvodnjo in dolo€anja cen. Priblizno
v istem Casu so industrijski in poslovni inovatorji, kot so Eli Whitney (1765-1825), James
Watt (1736-1819) in Matthew Boulton (1728-1809), razvili tehniéne elemente proizvodnje,
kot so standardizacija postopkov nadzora kakovosti, stroSkovno raCunovodstvo, zamenljivost
delov in nacrtovanje dela.

Do sredine 19. stoletja so Robert Owen (1771-1858), Henry Poor (1812-1905) in drugi
vkljucili v ta proces tudi €loveski dejavnik, tako da so predvideli usposabljanje delavcev,
motivacijo, organizacijsko strukturo in vecji razpon kontrole. Za ta Cas je znacilno tudi to, da
smo kot odgovor na vse vecje izkoriS€anje delavcev dobili nove teorije npr. Karla Marxa
(1818-1883) in Friedricha Engelsa (1820-1895). Sledila je uvedba planiranja (Alfred
Marshall, 1842-1924, in Leon Walras,1834—1910) in izobrazevanja iz menedZmenta
(Joseph Wharton, 1826-1909).




1.5 Klasi¢ne teorije organizacije

Okoli leta 1900 pride do prvih poskusov postavitve teorij menedzmenta na znanstveni
podlagi. Primeri vkljuCujejo znanstvene S&tudije o upravljanju (Henry Towne, 1890),
znanstveno upravljanje (Frederick W. Taylor, 1911), uporabne $tudije (Frank in Lillian
Gilbreth, 1917), Studij gibov (Henry L. Gantt, 1910) ter prvo knjigo o menedzmentu (J.
Duncan, 1911).

Prvi celovit pojav teorij menedzmenta je bil okoli leta 1920, ko sta Henri Fayol in Alexander
Church opisala razli¢na podrocja upravljanja in medsebojnih odnosov. V zacetku 20. stoletja
se zacnejo uporabljati tudi nacela psihologije in upravljanja (Ordwat Tead, Walter Scott in J.
Mooney) ter upravljanje s sociolodkega vidika (Elton Mayo, Mary Parker Follett, Chester
Barnard, Max Weber, Rensis Likert in Chris Argyris).

Prva knjiga o uporabi upravljanja (objavljeno leta 1946), ki jo je napisal Peter Drucker, je
spodbudila Alfreda Sloana (predsednik General Motors do 1956), da je narocil Studijo o
organizaciji. To je teorije menedZmenta Se bolj priblizalo uporabnikom. Za ta ¢as so znacilne
tudi statisticne tehnike pri upravljanju (Ronald Fisher in Thorton C. Fry) ter operacijske
raziskave (Patrick Blackett, 1940), kar sodi k poskusom priblizevanja znanstvenega pristopa
k reSevanju problemov upravljanja $e zlasti na podro¢ju logistike in operacij. V zadniji Cetrtini
20. stoletja sta se razvili in previadali teorija omejitev ter teorije upravljanja skupine.
Vzpostavljeno je bilo vodenje s cilji in reinzeniring. Vse pa se je prepletalo z vedno novimi
informacijskimi tehnologijami, ki so olajSale in pospeSile delo. V 21. stoletju bo tovrstno
upravljanje vse teZje in zato se stremi k procesnemu pristopu pri upravljanju.

KlasiCna teorija organizacije se je razvila v prvi polovici prejSnjega stoletja. Je spoj
znanstvenega upravljanja, birokratskih in drugih teorij. Obstajata ameriSka in evropska
razliCica teorije. Med vidne ameriSke teoretike spada Frederick Wilson Taylor (1856-1915),
ki je razvil teorijo znanstvenega upravljanja (pogosto imenovano taylorizem). Evropski
utemeljitelj administrativne teorije menedzmenta je Henri Fayol (1841-1925). V to skupino se
umesc€a Se Max Weber (1864—1929) kot predstavnika teorije birokracije.

1.5.1 Znanstveni menedzment

Ko raziskujemo Taylorja in njegov prispevek k novejSim teorijam menedZzmenta, je treba
upostevati, da je bil Taylor inzenir, ki je delal neposredno v proizvodniji in se izobrazeval ob
delu. To se je mo€no odrazalo v njegovih pogledih. IzhodiS¢e Taylorjevega preucevanja je
delitev dela na pripravo, izvedbo in kontrolo (lvanko in Bukovec, 2007, str. 18). Poudarek je
na organizaciji proizvodnje (Bavec in Manzin, 2012, str. 24).

Taylor je zaCel z opazovanjem organizacije na ravni delavnice, od tu tudi njegova opazanja
in kritika tedanjega stanja. Ugotavljal je, da takrat nacin dela delavca ni bil z ni¢imer dolocen.
Najveckrat je bilo prepusceno delavcu samemu, da dela, kakor najbolje ve in zna. Za delo
niso bili postavljeni standardi, ki bi jih lahko in morali razviti, da bi bilo delo bolj u€inkovito.
Poslovodstvo ni imelo nikakrSnega koncepta odgovornosti glede na delavce in delo.
Odlocitve so se sprejemale na temelju osebnih ocen, intuicije in izkuSenj posameznika.
Podjetja niso imela znanja o tem, kako koordinirati delo med delavnicami in kako prenaSati
dobre prakse, ki bi u€inkovitost Se izboljSale, saj poslovodstva niso uvidela, da bi izboljSanje
kakovosti izvajanja dela koristilo tako podjetju kot delavcem. Prihajalo pa je tudi do stalnih
trenj med delavci in delovodji, kar je Skodilo poslovanju.




Taylor je svojo teorijo zgradil na naslednjih nacelih (Taylor, 1967, str. 242—243; lvanko in
Bukovec, 2007, str. 22):
e preucevanje Casa z opremo in metodami, ki omogocajo, da se delo pravilno
opravi,
e sistem funkcionalnih ali posebnih vodij in njihova prednost pred enim
nazadnjaskim vodjem;
o standardizacija vseh orodij in pripomockov, ki se uporabljajo v stroki, prav
tako tudi gibi delavca za vsako vrsto dela posebej;

e zeleno je, da obstaja planski oddelek ali vsaj pisarna za nacrtovanije;

e nacelo izjeme pri vodeniju;

e uporaba racunskih strojev in podobnih pripomockov, ki prihranijo ¢as;

e institucijske kartice za delavce;

e pri izvajanju dolo¢ene naloge oz. doseganju cilja uvajanje velike premije za
uspesno opravljeno delo;

o diferencirane place;

o sistem Sifer za klasifikacijo proizvodov in tudi za opremo za proizvodnjo;

e sistem odrejanja tokov proizvoda v delavnici;

e sodobni sistemi odpisovanja.

Zaradi kompleksnosti kasnejSi avtorji nacela zdruzujejo, tako da ostanejo le Stiri temeljna
nacela po Taylorju (Robbins in Coulter, 2009, str. 30; Rozman in Kovag, 2012, str. 104):
e vkljuCevanje znanosti v proces dela in nenehno izpopolnjevanje in
standardizacija orodij, postopkov ter izboljSanje delovnih razmer;
e izbor, usposabljanje, razvoj in delo sodelavcev ne sme biti prepusceni
nakljucju, ampak morajo biti strogo nadzorovani in vodeni;
e sodelovanje med menedzmentom in sodelavci s ciliem izboljS8ave dela in
delovnih razmer;
e jasha vzpostavitev pristojnosti in odgovornosti za delo in rezultate dela.

Kot vidimo, je Taylor uvedel predpisan izbor in usposabljanje sodelavcev (pravi ¢lovek na
pravo mesto) ter diferenciran sistem placevanja (glede na ucinek). Tisti, ki je uporabljal te
principe, je bil zelo uspesen pri izboljSevanju dela v proizvodnji. Kasneje pa se je izkazalo, da
ima ta teorija, kot vsaka (op. a.), tudi dolo€ene slabosti. Pojavile so se kritike sindikatov, saj
so bili tisti delavci, ki niso dosegali norme, slabSe nagrajeni oz. celo odpusceni. Z leti se je
pomen te teorije zmanj$al, saj za danaSnje razumevanje dela in nagrajevanja ni vedno
sprejemljiva. V nekaterih primerih spodbuja Sikaniranje in mobing.

Nedvomno pa ostaja pomen Taylorjeve teorije pri postavitvi funkcionalne organiziranosti.
Menil je, da je menedZerjevo delo zahtevno, da teZzko pokriva vsa podrocja ter da je zato
potrebna ustrezna delitev dela. Definiral je naslednje vrste strokovnjakov (Taylor, 1967, str.
239; Ivanko in Bukovec, 2007, str. 20-21):

e strokovnjak za vrstni red in potek dela (procesni vodja), ki predpisuje in
nadzoruje proizvodni proces;
strokovnjak za dajanje navodil in inStruiranje delavcev;
strokovnjak za delovni €as in stroske;
disciplinski vodja, ki skrbi za disciplino in izvaja disciplinske ukrepe;
vodja delovne skupine, ki je odgovoren za potek dela, vkljuéno s pripravo
materiala, dokumentov, orodij ipd.;
vodja za kontrolo kakovosti dela, ki nadzoruje delo in kakovost proizvodov;
e vodja za hitrost izdelave, ki skrbi za uporabo ustreznega orodja, pravilno

delovanje stroja;

e vodja za vzdrZevanje in popravilo opreme.




1.5.2 Administrativha Sola menedzmenta

Henry Fayol (1841-1925) je predstavnik upravnega (administrativnega) vodenja in je
predstavnik evropske Sole. Njegova kariera je bila za razliko od prej omenjenega Taylorja
nekoliko bolj vpeta v podroCje administracije. Imel jo je za najpomembnejSo in je zato dal
temu podrocju tudi vecji poudarek. Zanimala ga je organizacija kot celota (Bavec in Manzin,
2012, str. 25). Fayol je mnenja, da so osnovne aktivnosti vodilnih: planiranje, organiziranje,
ukazovanje, koordiniranje in kontroliranje. Gre za osnovne naloge menedZmenta, ki se
uporabljajo Se danes (ukazovanje in koordiniranje je zdruzeno v vodenje). Funkcije podjetja
je razdelil na Sest homogenih skupin (Fayol, 1925, str. 9—10 v Ivanko in Bukovec, 2007, str.
25), ki se prav tako uporabljajo e danes:
o tehniéna skupina opravil: naloge osnovne dejavnosti podjetja (proizvodnja,
predelava itd.);
e komercialna opravila: nabava, prodaja in menjava;
o finanéna opravila: zagotavljanje finan¢nih sredstev kot temelj za uspesno
poslovanje;
e varnostna funkcija: skrb za imetje podjetja in ljudi, zavarovanje pred krajo in
pozarom;
e racunovodska funkcija: spremljanje stroskov, zalog, knjigovodstvo,
statistika, bilanca;
e administrativna  funkcija: planiranje, organiziranje, ukazovanije,
koordiniranje, kontroliranje (omogoc¢a delovanje vseh prej nastetih funkcij in
jih povezuije).

Oblikoval je S&tirinajst naCel menedzmenta (Fayol, 1925, str. 28-59 v Ivanko in Bukovec,
2007, str. 27):
delitev dela — specializacija,
avtoriteta in odgovornost,
disciplina,
enotnost ukazovanja,
enotnost vodenja,
podrejanje individualnih interesov sploSnim interesom,
nagrajevanje osebja,
centralizacija (zdruzevanje),
hierarhija — skalarno nacCelo (razlicna razmerja glede na stopnjo zaradi
izobrazevanja),
red,
pravi¢nost,
stalno osebje,
iniciativa,

e enotnost osebja (duh skupnosti).
Slabost njegovih nacel nekateri (Rozman in Kovag, 2012, str. 109) vidijo v tem, da je delavca
vedno obravnaval kot podaljSano roko nadrejenega (kot del dobro naoljenega stroja), ki
izvaja naloge tako, kot so v celoti vnaprej predpisane. Nekateri avtorji (Crainer, 2003, str. 3-5
v Rozman in Kovag, 2012b, str. 106) vidijo njegov prispevek predvsem v tem, da je jasno
povedal, kaj misli z menedZzmentom (lo€il je med poslovnimi in menedzerskimi funkcijami),
ter da je opredelil menedzZerske funkcije. Nacela, ki jih je oblikoval, veljajo z nekaterimi
prilagoditvami Se danes in so kot taka preZivela preizkus ¢asa.




1.5.3 Birokratski model organizacij

Max Weber (1964-1920) je predstavnik birokratskega vodenja in skupaj s Fayolom spadata
med utemeljiteljie sodobne organizacijske misli (Bavec in Manzin, 2012, str. 25). Weber
(1947) je do svojih idej prisel pri opazovaniju hitre in moc¢ne industrije v predvojni Nemciji. Bil
je mnenja, da napredek zahteva jasen komplet pravil, po katerih bi se lazje upravljalo. Menil
je, da je najbolje, ¢e se vse predpiSe vnaprej, da ne bi priSlo do napak. Priznava pomen

delitve dela in specializacije.

Idealen tip birokratske organizacije je Weber zgradil na &tirinajstih nacelih (Weber, 1947, str.

330—332v|vanko in Bukovec, 2007, str. 28-29):

Ce nekoliko poenostavimo, so principi in nacela, ki naj bi prikazovali birokratsko organizacijo,

na stalni organiziranosti upravnih funkcij, utemeljeni s pravili;

na razmejenih podrodjih pristojnosti in odgovornosti;

na razmejenih podro€jih odgovornosti za izvajanje funkcij, tako da oznacuje
dele sistemati¢ne delitve dela;

na zagotavljanju potrebne avtoritete administratorjem za opravljanje njihovih
funkcij;

na jasni opredelitvi pomena prisile in njene uporabe;

idealni tip birokratske organizacije je zgrajen na nacelu hierarhije; to pomeni,
da je vsak nizji poloZaj pod nadzorom viSjega, ki mu je odgovoren za svoje
delo; vsakdo na niZjem polozaju se lahko pritozi samo na vi§ji polozaj;
hierarhija predstavlja edini legitimni mehanizem za reSevanje sporov;

pravila, s katerimi je urejeno poslovanje administracije, so vecinoma
tehni¢na; izvajajo jih le tisti, ki imajo potrebna znanja, zato so lahko ¢lani
administracije le tisti, ki imajo potrebna znanja; upravne sluzbe kot racionalno
oblikovane delovne skupine sestavljajo usluzbenci ne glede na to, ali se
organizacija nana3a na politiCne, verske ali druge institucije;

v racionalnem tipu birokratske organizacije morajo biti ¢lani upravnih sluzb
popolnoma lo€eni od lastniStva sredstev za proizvodnjo;

napredovanje po hierarhi¢ni lestvici temelji na senioriteti ali uspehih, ki jih
posamezniki dosezejo pri svojem delu; za posameznike veljata stroga
disciplina in kontrola; natancna delitev dela, pravic in moc€i je bistvena za
birokrati¢no organizacijo;

upravni akti, odloCitve in pravila se izdajajo v pisni obliki; vse odloCitve,
predloge in razpravljanja je treba zapisati in shraniti; formalizacija
organizacije in stalna organizacija upravnih funkcij opredeljujeta
administracijo, ki je ZariS€e vseh oblik moderne druzbene dejavnosti.

naslednji (Rozman in Kovac¢, 2012, str. 110):

Z organizacijskega vidika je pomembno tudi njegovo razlikovanje avtoritet (Weber, 1947, str.

delitev dela,

hierarhija avtoritete,

izbira menedzerjev,

nacelo formalnosti,

nacelo neosebnosti,
menedZerji so profesionalci.

328 v Ivanko in Bukovec, 2007, str. 28):

zakonita avtoriteta temelji na normativnih pravilih in pravici avtoritete, da
ukazuje na podlagi pravil;




o tradicionalna avtoriteta temelji na prepricanju o vrednosti starih tradicij in
zakonitosti polozaja za izvajanje avtoritete;

o karizmaticna avtoriteta temelji na privrzenosti posebnim lastnostim
posameznika, ki mu omogocajo izvajanje avtoritete na podlagi normativnih
pravil ali osebnega priznanja.

Ivanko in Bukovec (2007, str. 29) pravita, da se je vecina organizacijskih teoretikov po Webru
pri svojih preuCevanjih naslanjala na njegova birokraticha nacela — ali so jih odobravali in
dopolnjevali ali pa so jim nasprotovali. Po krivici se mu tudi ocita, da je imel birokratsko
organizacijo za idealno in najboljSo mozno organizacijsko obliko. V resnici je Weber trdil, da
je bila v danem trenutku birokracija najbolj8a oblika za preprecevanje korupcije, nepostenosti
in despotizma (Bavec in Manzin, 2012, str. 26).

1.5.4 Drugi predstavniki klasi€nih teorij organizacije

Taylor ni bil edini predstavnik ameriSke Sole. Med ameriSke teoretike in praktike tega
obdobja, ki so zaznamovali znanstveni menedzment, spadata tudi Taylorjeva sodobnika
Frank B. Gilbreth (1878-1972) in Henry Ford (1843-1947). Prvi je bil gradbeni delavec, ki je
pri Studijah dela priSel do ugotovitev, da se lahko zmanjSa Stevilo gibov pri dolo¢enih delih,
Ce se sledi doloCenemu zaporedju opravil. Zaradi tega so bili delavci bolj produktivni in manj
utrujeni. Ford je principe znanstvenega menedzmenta uvedel v svoje tovarne. Znan je po
tipizaciji in standardizaciji, €lenitvi dela in nalog zgolj na en gib delavca, uvedbi prvega
mehaniénega tekoCega traku za sestavo avtomobilov (npr. Ford T), prilagajanju strojev
delavcem, povezanosti delavcev s tovarno (nagrade, stanovanja) ter podrobni tehni¢ni in
statisticni kontroli.

Z vidika velikih (oligarhi€nih) organizacij je treba kot evropskega predstavnika klasi¢ne Sole
omeniti 3¢ Roberta Michelsa (1876—1936), Svicarskega sociologa, ki se je odlikoval
predvsem po preucevanju mnoZzicnih organizacij. Njegovo najpomembnejSe dognanje je, da
se vloga demokrati¢no izbranih vodij postopoma spreminja v poklicno vodenje, ki vodi k
oligarhiji (Ivanko in Bukovec, 2007, str. 30). Glavni vir moCi za nastanek oligarhije vidi v
nesposobnosti demokratiCnih mnozic.

Pomanjkljivosti klasiéne teorije organizacije so hitro postale ocitne. Njena glavha
pomanijkljivost je bila, da je poskusala razloziti motivacijo ljudi, da je delo nujno v odvisnosti
od gospodarske koristi. Te pomanjkljivosti so odpravile teorije, ki so ji sledile.

1.6 Vedenjske teorije

Ravnanje in delovanje posameznika v organizaciji in skupini je postalo glavno raziskovalno
podrocje v 20. letih tega stoletja, Ceprav so se s tem vprasanjem ukvarjali tudi nekateri avtorji
v 18. in 19. stoletju. Vedenjska teorija organizacije se prvenstveno ukvarja s ¢loveskimi
zmogljivostmi in njihovo vlogo pri organiziranju (Lipi€nik, 1998) ter svoja spoznavanja vnasa
v organizacijsko teorijo iz izkustvenih raziskav (lvanko in Bukovec, 2007, str. 31).
Poimenovana je tudi kot neoklasi¢na teorija — ime je kot odgovor na togost in brezosebnost v
prejSnjem poglavju obravnavane klasi¢ne 3Sole (Bavec in Manzin, 2012, str. 27).
NajpomembnejSi predstavniki so: Oliver Sheldon (1894-1951), Elton Mayo (1889-1949),
Kurt Lewin (1890-1947), Ronald Lippitt (1916-1986).

Vedenjski pristop (angl. human relations) povezujemo z ameriSkim psihologom Johnom
Broadusom Watsonom (1878-1958), ki je prvi povezal psihologijo in ¢lovekovo ravnanje,




zato ga Stejejo za utemeljitelja nove smeri v psihologiji — behaviorizma (Vila in Kova¢, 1997,
str. 80).

Z Watsonom se zacne preucevati povezanost Clovekovega ravnanja z organizacijo, cemur
pravimo organizacijsko vedenje. Gre za znanost o ravnanju in je ustvarjena na temelju
prispevkov nekaj podrocij behaviorizma, od katerih so dominantna:

e psihologija (proucCuje psihicne procese in psihicne lastnosti ter ravnanje

Cloveka v kakrsnih koli situacijah),

e sociologija (proucuje Clovekov odnos do drugih ljudi),

e antropologija (proucuje kulturo doloCenega okolja),

e politiéne znanosti (proucujejo ravnanje skupin v razli¢nih politi€nih okoljih).

Vedenjske teorije smo razdelili na dve podrogji: teorije 0 medcloveskih odnosih in teorije o
Cloveskih virih. Teorije o medcloveskih odnosih so nastale na podlagi kritike predhodnih
teorij, ki so obravnavale medc&lovedke odnose, saj te obravnavajo organizacijo kot enostaven
socialen sistem, ki ga sestavljajo majhne delovne skupine. Na drugi strani pa teorije o
¢loveskih virih (angl. human resources) obravnavajo organizacijo kot sestavljen sociotehnicni
sistem, v katerem so najpomembnejse ClovesSke prvine (lvanko in Bukovec, 2007, str. 57).

1.6.1 Teorije o med¢loveskih odnosih

Teorije 0 med¢loveskih odnosih obravnavajo organizacijo kot enostaven socialen sistem, ki
ga sestavljajo majhne delovne skupine (Ilvanko in Bukovec, 2007, str. 57). Zametki teh teorij
segajo v 18. in 19. stoletje, saj so ze v tistem obdobju uvajali metode, ki so temeljile na
kasneje raziskanih pristopih. Temeljne predpostavke teorije o medéloveskih odnosih so
(Etizioni, 1964, str. 32 v lvanko in Bukovec, 2007, str. 33):
o koli¢ina dela, ki ga opravlja delavec, ni opredeliena z njegovo fizi¢no
zmogljivostjo, temve€ z njegovo socialno zmogljivostjo;
o neekonomsko nagrajevanje ima osrednjo vlogo pri opredeljevanju motivacije
in sreCe delavca;
e visoka specializacija ni v nobenem primeru najucinkovitejSa oblika delitve
dela;
e delavci ne reagirajo na norme in nagrade kot posamezniki, temve¢ kot Clani
delovnih skupin.

Oliver Sheldon se je zavzemal za filozofski pristop k menedzmentu (Vila in Kovag, 1997, str.
71). Njegove ideje izhajajo iz opazovanja druzbenega dogajanja po prvi svetovni vojni, v
katerem prihaja zavest delavcev vse bolj do izraza. Opazil je:

e da ima javnost vse velji interes za notranje funkcioniranje industrije in
notranje odnose;

e vse vecja je Zelja, zahteva po ve€ prostega €asa in po lastnem razvoju;

e delavska drustva ustvarjajo atmosfero moc¢nih druzbenih sprememb,
pojavljajo se skupine, ki jih uporablja za izvajanje pritiska, da se zahtevane
spremembe tudi uresnicijo;

e da se pojavljajo vse mocnejSe zahteve po znanstvenem reSevanju
industrijskih problemov.

Izjavil je: »Industrija ni samo masa strojev in tehni¢nih procesov, temve¢ je tudi telo,
sestavljeno iz ljudi.«

V to obdobje spada tudi t. i. hawthornski eksperiment v hawthornski tovarni Western Electric
Company. Gre za najbolj znan eksperiment, katerega cilj je bil prou¢evanje vpliva delovnih




pogojev na produktivnost delavcev. Raziskave so potekale od leta 1924 do 1932, skupino
znanstvenikov pa je vodil Elton Mayo. Spoznanja raziskave so bila (Mayo, 1949):
e da rast produktivnosti ni povezana s fizicnimi pogoji dela, ampak s
psiholodkimi in socialnimi dejavniki (med&loveski odnosi);
o odkritie pomena skupine in njenega vpliva na stalis¢a in ravnanje
posameznika.

Dogodki iz poizkusa nam osvetljujejo tudi nekaj pomembnih prvin neformalne organizacije
(Tannenbaum, 1966, str. 25 v Ivanko in Bukovec, 2007, str. 36):
e spontan in nenadrten razvoj trdnih odnosov, ki so temeljili na osebni
privlacnosti in vzajemni odvisnosti;
e nenacrten razvoj norm sprejemljivega vedenja ¢lanov skupine;
e spostovanje in razvijanje ustaljenih standardov s strani neformalnega vodje in
¢lanov skupine.

Lyndall Urwick (1891-1983) v teorijo organizacije in menedzmenta ni prinesel nekih novosti,
je pa sistemiziral dotedanja spoznanja in jim dal skupen okvir (Vila in Kova¢, 1997, str. 77) v
t. i. Urwickov kvadrat!, v katerem sta organizacija in menedZzment postavljena na presecisce
diagonal (Slika 2: Urwickov kvadrat), s ¢imer je Zelel povedati, da imajo znanosti v vogalih
kvadrata vpliv na organizacijo in se zdruzijo v organizaciji v praksi.

TEHNIKA EKONOMIKA

ORGANIZACIJA

(management)

PSIHOLOGIJA SOCIALNE IN POLITICNE
VEDE

1 Dopolnil ga je Joze Ovsenik.




Slika 2: Urwickov kvadrat
(Vila in Kovag, 1997, str.78)

V okviru teorij o med¢loveskih odnosih je nastalo kar nekaj drugih uporabnih teorij, ki jih
predstavljamo v nadaljevanju.

1.6.1.1 McGregorjeva teorija X in teorija Y
Teorija (angl. Theory X and Theory Y), ki jo je McGregor razvil v delu The Human Side of
Enterprise (McGregor, 1957), temelji na prepriCanju, da obstajata dve skrajni moznosti

Clovekovega ravnanja: X in Y (Slika 3: McGregorjeva teorija X in teorija Y). X se nanasa na
tiste sodelavce, ki ne Zelijo delati, in Y na tiste sodelavce, ki v delu uzivajo.

Teorija X TeorijaY

\ / \\7/
bt

Teorija Y - spodbuja spros¢enost

Teorija X - avtoritativni, represivni in razvoj. Nadzor, doseZki in
nacin. Strog nadzor, ni razvoja. neprestano izbolj§evanje, doseZeni
Ustvarja omejeno, potrto kulturo. z omogo&anjem, pooblad&anjem

in dajanjem odgovornosti.
A zaposlemK

vodstvo

Slika 3: McGregorjeva teorija X in teorija 'Y
(McGregor, 1957)

McGregor (1957, str. 33—43) v teoriji X predpostavlja, da je povprecen Clovek po naravi len,
in Ce je le mogocCe, se delu izmika. Zaradi tega je treba spremljati njegovo delovanje in ga
stalno priganjati k delu. Ljudje tipa X so pri delu radi usmerjeni, imajo zelo majhne ambicije,
neprestano bezijo pred odgovornostjo in zadovoljujejo predvsem nizje potrebe. Brez
intervencije nadrejenih bi bili za potrebe podjetja popolnoma nezainteresirani. Zato jim
morajo nadrejeni dolocati cilje, neposlusne kaznovati, ubogljive pa nagraditi. Za vodenje ljudi
tovrstnega tipa pride najbolj v postev avtoritativho vodenje.

Druga skrajnost so sodelavci tipa Y. V tej teoriji McGregor (1957, str. 45-57) predpostavlja,
da povprecen Clovek iS€e in prevzema odgovornost, saj mu delo pomeni zadovoljstvo, Ce
seveda verjame v zastavljene cilje podjetja in z njimi soglada. Poleg tega ljudje tipa Y sami
prevzemajo odgovornost in zato nadzorovanje in usmerjanje s strani nadrejenih ni potrebno.




Najvecji vpliv na sodelavce tega tipa imata nagrajevanje in moznost osebnega razvoja, zato
se za vodenje lahko uporablja participativen nain vodenja.

Ravnanje vodilnih z ljudmi tipa X in Y se sicer mocno razlikuje, vendar sodelavci le redko
ustrezajo samo enemu tipu (Hersey in Blanchard, 1982, str. 48; Cerneti¢, 2007, str. 233),
zato je nastala teorija Z, ki je te skrajnosti odpravila.

Tako sta McGregorjevi teoriji X in Y pomembni z vidika menedzmenta in nagrajevanja
sodelavcev predvsem zato, ker lahko ljudem tipa Y prepustimo, da sami nadzirajo svoje delo
in prihodke, za sodelavce tipa X pa lahko nagrada deluje kot spodbuda (»korenéek«). Ce
zazelenih prihodkov ne dosezejo, se dejansko sankcionirajo sami. V povezavi z Maslowovo
hierarhijo potreb sodelavci, ki pripadajo skupini X, zadovoljujejo niZje potrebe in tako teZijo
predvsem Kk viSjemu zasluzku. Pripadniki skupine Y pa zadovoljujejo viSje potrebe,
zastavljajo si vedno visje cilje, ki jih sami po sebi motivirajo.

1.6.1.2 Ouchijeva teorija Z

Medtem ko sta teoriji X in Y dve skrajnosti ¢lovekovega ravnanja, opazuje teorija Z (angl.
Theory Z) ¢loveka iz realnih izhodiS¢. To teorijo je nastavil ze McGregor, jo dopolnil Reddin
(Sami Kassem in Moursi, 1971), vendar jo je dokonéno utemeljil William G. Ouchi v knijigi z
naslovom Theory Z: how American business can meet the Japanese challenge (Ouchi,
1982), v kateri je primerjal ameri$ke in japonske organizacije.

Osnovne predpostavke te teorije so (Reddin, 1970, str. 190 v Ivanko in Bukovec, 2007, str.
62), da:

ima povprecen Clovek voljo,

da je naklonjen dobremu in slabemu,

da medcloveski odnosi in razmere spodbujajo Cloveka,

da razum ¢loveka motivira,

da je medsebojna odvisnost osnovni nacin ¢loveskega delovanja,

da je medsebojno delovanje za Cloveka pomembna druzbena enota in

da je stvarnost najboljSi opis za ¢loveski pogled na drugega ¢loveka.

Teorija Z torej prouCuje Cloveka na nek drug nacin, v realnem okolju brez skrajnosti. Treba je
povedati, da v sodobni behavioristi¢ni literaturi prevliaduje mnenje, da pridejo v dolo€enih
primerih v postev tudi nacela teorij X in Y, kar pa zahteva poseben pristop k vodenju. Klju¢
do uspeha podjetja namre€ temelji na produktivnosti, ki pa je podjetja ne morejo doseci, ¢e ni
zaupanja v sodelavce, ki lahko izkazujejo lastno domiselnost in sposobnost le skozi izkazano
zaupanje (Ouchi, 1982, str. 9). Znacilnosti organizacije tipa Z (Ouchi, 1982, str. 48) so torej
naslednje:
e prizadevajo si ¢im dlje zadrzati vse ljudi v podjetju;
e napredovanja na delu niso prehitra;
o strokovnjaki obCasno zamenjajo oddelek in s tem pridobijo vecjo
interdisciplinarnost (kroZzenje med delovnimi mesti);
e sodoben informacijski sistem, prizadevanje za ustvarjanje dobi¢ka, sodobne
metode vodenja;
e 0d sodelavcev pri¢akujejo kreativnost, zdravo presojo, modrost, izkuSnje;
e prizadevajo si uporabljati participativho odlo¢anje ...

Tako bodo sodelavci prevzeli nadzor nad delom, saj bodo s tem, ko bodo poskrbeli za
ustrezen nadzor npr. kakovosti storitve, pripomogli k vecjim prihodkom. Ce vsi €lani skupine
niso dozoreli, ima skupina vedno moznost, da posameznika, ki se s pravili skupine ne




poistoveti, tudi izlo€i. Na ta nacin lahko dvigne nivo storitve na visjo raven, Cesar posameznik
sam nikakor ne more.

Teorija ima tudi doloCene kritike. Sullivan (1983) je teoriji o€ital premajhno podprtost z
empiriénimi raziskavami, kot tudi to, da ni mozno poenostaviti, da bodo sodelavci skupinsko
odgovarjali za napake posameznika, saj se ne bodo nikoli toliko socializirali in poistovetili s
cilji skupine. Tudi sam Ouchi (1982) je bil mnenja, da ima lahko taka organizacija tudi
doloéene slabosti, ki se kaZejo predvsem v tem, da se zahteva visoka stopnja medsebojnega
razumevanja in zaupanja ter zelo neformalen nacin komuniciranja. Poleg tega v takih
skupinah prevladuje visoka stopnja kohezije in zato tezko sprejmejo medse nove zunanje
sodelavce. Prav tako se lahko pojavi pomanjkanje profesionalizma in po¢asno reagiranje na
spremembe okolja.

1.7 Teorije o €loveskih virih

Teorije o ¢loveskih virih (angl. human resources) obravnavajo organizacijo kot sestavljen
sociotehni¢ni sistem, v katerem so najpomembnejSe Cloveske prvine (lvanko in Bukovec,
2007, str. 57). Skozi razlicna ¢asovna obdobja so se izoblikovali modeli ravnanja z ljudmi pri
delu. Tako Lipi¢nik (1998, str. 29) navaja naslednje:
e administrativni model (vodenje evidenc, vzdrZzevanje poro€il, podatkov in
dokumentov o sodelavcih),
e legalni model (glede na zakonsko dolo¢eno ravnanje z ljudmi),
o finanéni model (preuCuje, koliko ljudje stanejo, vklju€uje tako place kot vse
ostale stroske, povezane z ljudmi),
e vodstveni model (izhaja z vidika vodenja, ki je naloga vodij),
e humanisticni model (kako razvijati in vzdrzevati CloveSke vrednote v
organizaciji),
e vedenjsko-spoznavni model (vklju€evanje vsa spoznanja znanosti).

V sklop teorij o €loveskih virih spadajo teorije s podro¢ja vodenja in s podrocja motivacije. V
nadaljevanju bomo izpostavili le nekatere kljuéne, ki bodo pomagale razumeti to podrodje.

1.7.1 Likertova teorija

NajpomembnejSa podrocja, ki jih teorija o organizaciji Cloveskih virov preucuje (Likert, 1961,
str. 223-233 v Ivanko in Bukovec, 2007, str. 60-95), so:
e vodstvena filozofija (odnos vodje na Kkateri koli organizacijski ravni v
organizaciji do organizacijskih ciljev in do ljudi, ki cilje uresniCujejo — sem
spadajo teorije X, Y in Z),
e vodstveno ravnanje (odnos vodje na kateri koli ravni do organizacijskih
ciljev in do ljudi, ki uresnicujejo te cilje; razlikujeta se dva tipa vodij: usmerjeni
k nalogam ali k ¢loveku),
e motivacijske sile (uresniCujemo jih lahko s prisilo in z motivacijo)?,
e komunikacijski proces (vertikalno, horizontalno in lateralno komuniciranje),
e Vvzajemno delovanje (gre za tekmovanje, prostovoljno sodelovanje in
premislijeno soodvisno delovanje),

2 Teorije so predstavljene v nadaljevaniju.




o sprejemanje odlocitev (pri sprejemanju odloCitev morajo sodelovati vsi, ki
bodo sodelovali pri izvajanju),

e oblikovanje ciljev (sama teorija razvija in uporablja zasnovo ciljnega
vodenja),

e oblikovanje delovnih skupin (gre za temeljno znacilnost sodobne
organizacije),

e kontrolni proces (po tej teoriji sistemi kontrole niso namenjeni izvajanju
sankcij v organizacije, ampak analizi doseZenega in seznanjanju sodelavcev
z ugotovitvami ter izobrazevanju za odpravo napak),

e izvrSevanje in usposabljanje (kot stalen proces izboljSave stanja v
organizacijah).

Likertova teorija temelji na izhodiSCu, da je produktivnost skupine precej odvisna od nacina
vodenja in od stali8¢ tako ¢lanov skupine kot njenih vodij (Cerneti¢, 2007, str. 233). Teorija
se ukvarja predvsem z delovnimi skupinami in manj s posamezniki v njih (Kavci¢ et al., 1994,
str. 58).

Likert (1967) je definiral Stiri razli¢ne nacine vodenja in oblike nagrajevanja:

e sistem 1 (avtoritativni sistem) obravnava avtokratski stil vodenja, kjer ni
zaupanja v podrejene, za napake obstajajo sankcije, ljudi na delo priganjajo z
groznjami;

e sistem 2 (dobronamerni avtoritativni sistem) je manj avtokratski, kjer je malo
veC zaupanja v ljudi; podrejeni z vodstvom sproS€eno razpravljajo o
problemih; komunikacije potekajo od zgoraj navzdol;

e sistem 3 (participativni konzultativni sistem) predvideva veliko ve¢ zaupanja
v podrejene, vendar zaupanje ni popolno; podrejeni se pocutijo sprosceni v
razpravah z nadrejenimi, so motivirani za delo z nagradami, kaznovani s
sankcijami;

e sistem 4 (participativni sistem) je zelo demokrati¢en stil vodenja, v katerem
vlada popolno zaupanje med nadrejenimi in podrejenimi; podrejeni so
vpleteni v vse organizacijske aktivnosti in motivirani na razlicne nacine,
komunikacije potekajo v vseh smereh; poudarja zaupanje v ljudi, kontrola je
minimalna ali je skoraj ni, ker se poudarjata samokontrola in odgovornost.

Na sliki (Slika 4: Zaporednost razvoja poslovanja v podjetju kot posledica uporabe razli¢nih
sistemov vodenja) je prikazano, kaj se dogaja s poslovanjem, ¢e uporabljamo razli¢ne
sisteme vodenja sodelavcev. Kot je razvidno iz slike, je pri uporabi participativnega vodenja
prisotna visoka zvestoba sodelavcev, kar se kasneje kaze v doseganju ciljev, motivaciji. Vse
skupaj pa daje boljSe poslovne rezultate. Nenazadnje nacelo menedzmenta pravi, da tisto,
kar bo nagrajeno, bo tudi narejeno (Denny, 1997, str. 16). Tu pa se tudi zacne in konca
motivacijski krog.

Likert (1967) meni, da je nacin vodenja v tesni povezavi s porazdelitvijo vpliva moci v
strukturi organizacije, kjer razlikujemo med individualnim in skupinskim odloCanjem. Motivi,
stali8€a, zaznave in Custva €lanov so postavljeni v SirSi organizacijski okvir. Pomembno viogo
igra sistem komuniciranja in informiranja sodelavcev. Pri tej teoriji ne gre za to, da bi ljudi
ucili medsebojnega spostovanja, pa¢ pa za to, da bi ustvarili organizacijo, ki bi ustvarila
spostovanja vredne ljudi (Cerneti¢, 2007, str. 80).




V kolikor managerima:
-Dobro pripravijen plan poslovanja
-Uinkovite cilje poslovanja
=Visoko tehniéno usposobljenost
Vzrotne (vodstva in zaposlenih)
spremenljivke -< in v kolikor manager uporablja:
k/ ‘\\\
SISTEM 1 ali 2 SISTEM 4
Meposredni hierarhiéni pritisk na rezultate Uporaba principov podpore zaposlenih,
dela, vkljufno z uporabo vseh metod odprtega vodenja skupine in drugih metod
S tradicionalnega vodenja sistema 4

l se ho v njegovem podjetju pojavilo: l

- L

Malo skupinske zvestobe Visoka skupinska zvestoba
Mizko doseganje ciljev Visoko doseganje ciljev
. Ve konfliktov in malo sodelovanja Malo konfliktov in dosti sodelovanja
Pomozne Malo tehniéne pomodi skupin Veliko tehniéne pomodi skupin
spremenljivke Velik ob&utek pritiskov s strani nadrejenin Majnen obEutek pritiskov s strani nadrejenin
Mizka naklonjenost vodstvu Visoka naklonjenost vodstvu
Nizka motivacija za delo Wisoka motivacija za delo
l in bo njegovo podjetje doseglo: l
Majhno prodajo Visoko prodajo
Konéne Visoke prodajne stroske Mizke prodajne stroske
spremenljivke Mizko kvaliteto prodajnih izdelkov WVisoko kvaliteto prodajnin izdelkov
MiZje prinodke od prodaje Visje prinodke od prodaje

Slika 4: Zaporednost razvoja poslovanja v podjetju kot posledica uporabe razli¢nih
sistemov vodenja
(Likert, 1967, str. 76)

1.7.2 Teorije motivacije

Pomembno podrodje, ki je bilo raziskano, je motivacija in motivacijske teorije. Samo podrocje
motivacije zahteva celovito obravnavo v posebni knjigi, zato se ga bomo v tej knjigi dotaknili
zgolj posredno z navedbo delitve motivacijskih teorij, ki so prikazane v tabeli (Tabela 1:
Kronolo$ki pregled motivacijskih teorij).

Zaradi poplave razlicnih motivacijskih teorij smo se odlo€ili, da na enem mestu objavimo
kljuéne ugotovitve teorij iz originalnih virov in tako olajSamo raziskovalcem nadaljnje delo.
Vsako motivacijsko teorijo je namre€ treba spoznati v izvirnem kontekstu in jo Sele nato lahko
apliciramo za svoje potrebe. Ugotovitev si namre¢ ne smemo sposojati zdaj pri enem, zdaj
pri drugem avtorju.

Hersey in Blanchard (1982, str. 14) menita, da je Studija motivacije iskanje odgovorov na
zapletena vpraSanja o Cloveski naravi in da naj bi v bistvu, ko govorimo o motivaciji, mislili na
to, kaj spodbuja nase vedenje. Pri motivaciji naj bi $lo za energijo, ki se usmeri in nas zene v
aktivnost in nas tudi kasneje stalno spodbuja (Alberdi, 1990, str. 28).

Obstaja veliko razlogov, zakaj ljudje delajo: zaradi prihodkov in porabe €asa na eni strani ali
pa zaradi Zelje po osebni rasti in dokazovanju na drugi (Furnham, 1995, str. 127). Kaj pa je




tisto, kar daje spodbudo sodelavcem v storitveni dejavnosti za delo z gosti? Ali so to lahko
zadovoljne stranke oz. dobro opravljeno delo? Delajo zgolj zaradi ekonomskih motivov?

Pri raziskovanju motivacije se soo€amo s poplavo razli¢nih motivacijskih teorij. Denny (1997,
str. 5) zatrjuje, da je beseda motivacija med Sestimi najbolj uporabljenimi besedami v
dokumentacijah raznih podjetij. Obstajajo mnoge motivacijske teorije, ki skuSajo doloditi
motivatorje oz. dejavnike, ki prispevajo k vedji zavzetosti sodelavcev (Zupan, 2001, str. 58).
Tako je Miner ze leta 1994 zbral in analiziral 32 razli¢nih teorij (Miner, 1994). George in
Jones (2008, str. 181) pa navajata, da je v uporabi veC kot 140 razliénih definicij motivacije.

Tabela 1: Kronoloski pregled motivacijskih teorij

StarejSe motivacijske teorije

Orginalno ime teorije oz. dela, v|Slovenski prevod | Klju€ni avtor Leto
katerem je bila objavljena teorije 0z. skupin teorij | (priimek in ime) nastanka
Psihoanaliti¢ne razlage motivacije
Vorlesungen zur Einflhrung in die
Psychoanalise Freud, Sigmund 1917
Praxis und Theorie der
Individualpsychologie Adler, Alfred 1919
Psychologische Typen Jung, Carl Gustav 1921
The Sane Society Fromm, Erich 1955
Teorija gona
Psychology from the standpoint of
a behaviorist Watson, John Broadus | 1919
Principles of Behavior Hull, Clark Leonard 1943
Aktivacijska teorija
Dvadcatiletnij opyt objektivhogo
izucenija vyssej nervnoj
dejateljnosti (povedenija) Zivotnyh Pavlov, lvan Petrovi€ | 1923
Activation and behavior Duffy, Elizabeth 1930
The Organization of Behavior Hebb, Donald Olding | 1949
Teorija priCakovanja
Purposive Behavior in Animals and
Men Tolman, Edvard Chace | 1932
Principles of Topological
psychoology Lewin, Kurt 1936
Some social consequences of
achievement motivation McClelland, David 1955
Teorija skladnosti in ravnovesja
Osgood, Charles E.,
Suci, Geogre J. in
The measurement of meaning Tannenbaum, Percy H. | 1957
The theory of cognitive dissonance Festinger, Leon 1957
The Psychology of Interpersonal
Relations Heider, Fritz 1958
Atribucijska teorija
Personality and psychoterapy Miller, Neal Elgar 1950
The Psychology of Interpersonal
Relations Heider, Fritz 1958
Socal learning theory Bandura, Albert 1977

Humanisti¢na psihologija motivacije

Client-centered therapy

| Rogers, Carl Ransom [1952




Maslow, Abraham
Motivation and Personality Harold 1954
Pattern and growth in personality Allport, Gordon Willard | 1961
Personolo$ka teorija motivacije
Explorations in personality: a
clinical and experimental study of
fifty men of college age Murray, A. Henry 1938
NovejSe motivacijske teorije
Vsebinske motivacijske teorije
Explorations in personality: a
clinical and experimental study of | Murrayeva teorija
fifty men of college age motivacije Murray, A. Henry 1938
Maslowova teorija | Maslow, Abraham
Maslow's hierarchy of needs potreb Harold 1954
McClellandova
motivacijska teorija
Need achievement theory dosezkov McClelland, David 1961
Herzbergova
Herzberg's two-factor theory dvofaktorska teorija Herzberg, Frederick 1968
An Empirical Test of a New Theory | Alderferjeva teorija
of Human Needs ERG Alderfer, Clayton P. 1969
Glasserjeva kontrolna
Control Theory teorija Glasser, William 1973
Hackman-Oldhamov Hackman, Richard J.
Work redesign model in Oldham, Greg R. 1980
Minerjeva teorija
Motivation to manage motivacijskih viog Miner, John B. 1994
Procesne motivacijske teorije
Teorija ekonomske
Theory of economic motivation motivacije Taylor, Frederick, W. 1911
Skinnerjeva teorija
Reinforcement theory okrepitve Skinner, B. Frederic 1953
Leavittova motivacijska
Managerial Psychology teorija Leavitt, Harold J. 1964
Adamsova teorija
Equity theory enakosti Adams, Stacy J. 1965
Vroomova teorija
Expectancy theory priCakovanj Vroom, Victor 1967
Managerial attitudes and | Porter-Lawlerjev model | Porter, Lyman W. in
performance motivacije Lawler, Edward E. 1968
Frommova
To have or to be? motivacijska teorija Fromm, Erich. 1970
Teorija socialnega
Social cognitive theory ucenja Bandura, Albert 1977
Teorija postavljanja| Locke, Edwin A. in
Goal-Setting Theory ciljev Latham, Gary P. 1979
Job Sculpting: the Art of retaining | Zmoznosti, vrednote, |Butler,  Timothy in
your best people Zivljenjski interesi Waldroop, James 1999




1.7.3 Teorija postavljanja ciljev

Poglavitno izhodisce teorije postavljanja ciljev (angl. Goal-Setting Theory) je, da bo zavesten
cilj sodelavca vplival na delovno vedenje sodelavca (Hodgetts, 2002). Ta teorija temelji na
predpostavki, da vedenje posameznika regulirajo vrednote in zavestni cilji (DuBrin, 1984, str.
109). Nastala je kot nasprotovanje Vroomovi teoriji pric¢akovanj, saj sta avtorja (Locke in
Latham, 1984) menila, da se sodelavci lahko poistovetijo s cilji podjetja. Celoten proces je
predstavljen na sliki (Slika 5: Model postavljanja ciljev).

Viri vioZkov: Podpomi elementi: Ugodnosti:

- 5tudija €asa in motivacije, - viri, -dobro izva-janje

- nivo prejsnjega delovanja, - politike podjetja, -jasnost viog ’

- sodelovanje, -izbira (zmoZnost), - ponos pri dc;se:':ku
- pooblastila, - usposabljanje (znanje), (pri uspehu)
-Zunanje omejitve, - delovni nadrt, _

- organizacijski cilji. - povratne informacije.

Doseganje zavezanosti cilju: Znagilnosti cilja:

- 2::’0{; |r|]fc1é - specificnost, : (Ijg ajeinﬁi
dp ré’ _Zahtevnost, Usmerjen trud neuspeh cilia)
- podpora, -skupina ali P :

h 4

-Spontana tekmovalnost, posameznik.
- prejsnji uspeh.
Y
Nevamosti:
Premagovanje odpora - nezadovoljstvo (pri neuspehu),
proti sprej_emanju cilja: - bliznjice, ignoriranje podrodi],
- usposabljanje, ki niso povezana s ciljem.

razvijanje znan,
(spretnosti), sodelovanje,
- nagrade, spodbude.

Slika 5: Model postavljanja ciljev
(Locke in Latham, 1984)

K razvoju te teorije sta najbolj pripomogla Locke in Latham (1984), ki sta sklepala, da so cilji
pomembni tako pred Zelenim vedenjem kakor tudi po njem. Ugotovila sta, da je denar
primarna spodbuda, zaradi katere vecina sodelavcev prihaja na delo, vendar ni dovolj, da bi
jih motiviral. Pri svojih raziskavah sta ugotovila, da sodelavce v primeru, ¢e so seznanjeni s
ciliem, ki je tezko dosegljiv, a vseeno mozen in realen, to Se dodatno spodbudi, da bi cilj
dosegli. Ugotovitev teorije ciljev je dejstvo, da imajo posamezniki, ki so soo€eni z dolo¢enimi
zahtevnimi cilji, ve€jo storilnost kot tisti, ki teh ciljev nimajo. Pomembno je tudi to, da ima
posameznik ustrezne sposobnosti (za kar je zelo pomembno izobrazevanje sodelavcev),
sprejeti mora eksplicitno dolocen cilj (poistovetiti se mora s ciliem) in po opravljeni nalogi
dobiti povratno informacijo o uspednosti izvedbe (povratna informacija s strani neposredno
nadrejenega). Ko je cilj dosezen, sodelavec dobi ob¢utek, da je uspesen in prepoznaven.

Teorija (Locke in Latham, 1984) ima tri lastnosti: (1) jasna izbira cilja, (2) menedzerji morajo
pridobiti predanost sodelavcev za dosego ciljev, (3) zagotoviti je potrebno podporo za
dosego cilia. Ceprav ni to na videz ni¢ novega (prve zametke te teorije bi lahko iskali Ze v
znanstvenem menedZzmentu Taylorja iz leta 1911), so elementi te teorije eno izmed izhodiS¢
za cilino vodenje (angl. management by objectives) kot pristop k motiviranju delavcev, pri
katerem poslovni cilj in odgovornost prenesemo na nizje ravni v podjetju (DuBrin, 1984, str.
95).




Gre nedvomno za zelo uporabno teorijo, saj se skozi planiranje tudi v praksi kaZejo elementi
te teorije v vsakem podjetju (DuBrin, 1984, str. 109). Podrejeni si ob pomoci nadrejenih
postavljajo cilje in tudi sami v veliki meri nadzorujejo doseganje teh ciljev. S cilji in njihovim
doseganjem je povezano tudi nagrajevanje (Rozman, Kova¢ in Koletnik, 1993, str. 242).
Vendar pa delavci ne bodo motivirani, ¢e nimajo ustreznih ves¢€in za dosego cilja in vedo, da
jih ne bodo imeli (Stoner in Freeman, 1992, str. 454). Zato je naloga menedzmenta, da te
pomanijkljivosti poskusa odpraviti.

Ce vodja zeli cilje sodelavcev poistovetiti s cilji podjetja, je pomembna teorija postavljanja
ciljev. Vodja ima namre€ moznost, da skupaj s sodelavci postavi cilj, ki ga je treba doseci.
Ta cilj pa se lahko nana$a tudi na nagrade. Tako lahko postavi cilj, koliko mora zna3ati
koli¢ina opravljenega dela.

1.7.4 Agencijska teorija

Agencijska teorija (angl. Principal-Agent Theory) izvira iz lo€itve lastniStva in nadzora. Teorijo
lahko (

Slika 6: Agencijska teorija) gledamo z dveh vidikov (Bartol in Locke, 2000, str. 119): (1)
menedZerji so agent in lastniki principal ali (2) sodelavci so agent in menedzerji principal.
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Slika 6: Agencijska teorija
(Raspor, 2010b)

NeoklasiCna ekonomska teorija je podjetja opisovala na temelju enostranskega razmerja
med lastniki in menedzerji, ki kot agenti zastopajo svoje principale (lastnike), medtem ko
imajo sodelavci samo vlogo izvedbe dela. Agencijska teorija zato predpostavlja lo€itev
lastninske in upravljavske, menedzZerske in delovne funkcije. Temelji na nasprotovanju in




merjenju moci avtonomnih interesnih skupin, od koder tudi izhaja problem vladanja v podjetju
(angl. corporate governance). Vsi namre€ ne razpolagajo z enako koli¢ino informacij o
poslovanju. Glede na interese pa se urejajo tudi pogodbena razmerja (pogodba o zaposlitvi,
menedzerska pogodba), ki spodbuja sodelavce k doseganjem ciljev. Problem vladanja se
sku$a razresiti tako, da so v pogodbah ali v drugih formalnih in neformalnih pravilih igre
dolo¢eni nacini, kako naj posamezna skupina deluje v interesu druge. Agenti (menedzerii)
naj bi delovali v imenu principalov (lastnikov), sodelavci v imenu menedzerjev, vsi pa naj bi
bili zavezani maksimiranju vrednosti premozenja, dobicka in dolgoro€nemu razvoju in obstoju
podjetja.

Po tej teoriji imajo sodelavci ((2) agent) ter delodajalci ((1) principal, zastopniki agenta) lahko
razli¢en odnos do nagrajevanja (Eisenhardt, 1989). Delavec se namre¢ vede na nacin, ki
maksimizira njegov lastni interes, ki ni hujno usklajen z interesom delodajalca. Delodajalci se
zato soo€ajo z izzivi za oblikovanje takega odnosa z delavci, da bodo delavci v njem nasli
tudi svoj interes za vedenije, ki bo hkrati usmerjeno tudi v doseganije ciljev delodajalca.

Tako vsako podjetje deluje v doloCenem poslovnem okolju, v katerem vladajo doloCene
druzbene norme, zakoni, uzance ipd. Ce je vloga lastnikov ((1) principal) jasna, nastopajo
menedzerji v dveh vilogah: v odnosu do lastnikov kot (2) agent in v odnosu do sodelavcev kot
(1) principal (Raspor, 2010).

Lastniki dajejo navodila in usmeritve menedzerjem. Isto¢asno so jim ti dolzni poro€ati. Njihov
odnos je urejen z menedzerskimi pogodbami, ki izhajajo iz splosno sprejetih norm v okolju.
Menedzerji dajejo naloge in navodila sodelavcem. Le-ti so dolzni naloge izvesti in o njih
poroCati. Tudi na njihove odnose vpliva okolije (zakoni, norme ipd.). Vendar svoja
priCakovanja lahko uredijo tudi s podjetniskimi in psiholoskimi pogodbami. Da bi dobili
relevantne podatke, se lastniki lahko posluzujejo razliénih nac¢inov komunikacije s sodelavci.
Poleg vplivnih posameznikov (predstavniki sindikatov, sveta delavcev) po neformalni plati
pridejo do informacij o stanju v podjetju tudi prek predstavnikov zaposlenih v nadzornih
svetih. Lastnik ne nadzira in upravlja sodelavcev direktno, saj to pocne prek menedzerjev.
Vendar pa lahko sodelavci o svojem delu in tezavah poroCajo lastniku neposredno prek
svojih predstavnikov.

Vendar pa morda lastniki nimajo celovite kontrole nad menedzerji in menedzerji nad delavci.
Problem nastopi takrat, ko je blaginja ene stranke odvisna od dejanj druge stranke, ki jo
menedzerjeva dejanja lahko prizadenejo (Jensen, 1998, str. 49; Armstrong, 1999, str. 33—
34). Najvecje tezave nastopijo takrat, kadar menedzerji delujejo v nasprotju s cilji lastnikov ali
pa sodelavci zasledujejo drugacne usmeritve kot menedzerji. Vsega namre¢ ni moc¢ zajeti v
medsebojne (kolektivhe in psiholoske) pogodbe. TeZave so, kadar vsi delujejo glede na
razliCne interese. Zasledujejo razli¢ne cilje. Lahko pa tudi delujejo drug proti drugemu. To se
dogaja takrat, ko lastniki Zelijo maksimirati vrednost podjetja. MenedzZerji se zavzemajo za
maksimiranje razvoja in (predvsem) lastnih dohodkov. Sodelavci so skupaj s svojimi
predstavniki, ki jih zastopajo v kolektivnem dogovarjanju, osredotoceni na ¢im vecje place in
¢im boljSe pogoje dela.

V merjenju modi se vsi lahko obna$ajo neracionalno in si ne prena$ajo to¢nih informacij o
realnem poslovanju. Na ta nacin skuSajo pridobiti koristi na raCun drugih. V takih razmerah
nihe sam ne prevzame tveganja oz. Zeli tveganje prenesti na drugo stran — lastniki na
menedzerje, menedzZerji na delavce (lahko tudi z znizanjem stroSkov dela) — 0z. so
pripravljeni prevzeti tveganje le, ¢e lahko vplivajo na razvoj in rezultate podjetja. Lastniki so
to dilemo skusali reSiti tako, da so del nagrade menedZerjem povezali z doseganjem
poslovnih rezultatov. Nadaljevanje tega je ponudba lastnikov, da menedzZerji in sodelavci




sami postanejo delni lastniki podjetja (solastnidtvo). To je namre€ osnovni pogoji, da se
zmanjSa moznost oportunisticnega vedenja.

Agencijsko razmerje naj bi spodbudilo, da bi principal in agent zasledovala iste cilje. Tako naj
bi menedzZer gledal na poslovanje dolgoro¢no in ne zgolj skozi optimizacijo lastnih prihodkov.
Tudi lastnik gleda na svoje lastnistvo dolgoro¢no in zato mu je zadovoljstvo sodelavcev vedji
interes. Principal zato poskusa spodbuditi agenta, da bo ravnal v skladu z njegovimi interesi.

Ta razmerja je treba gledati v okviru skupine, ki deluje za dolo€ene cilje. Kurt Lewin (1890—
1947) in R. Lippitt sta oblikovala teoretski model demokratiéne, avtokratske in anarhi¢ne
skupine (JerovSek 1972, str. 53 v Ivanko in Bukovec, 2007, str. 36). Ta delitev pa je v veliki
meri aktualna Se danes. Odvisno je, za kak3no organizacijo gre: profitno podjetje, vojsko,
cerkev ali policijo oz. dobrodelno zdruzenje. Vsaka organizacija ima drugacno poslanstvo.
Skladno s poslanstvom pa se oblikujejo cilji, ki jih skupine zasledujejo.

1.7.5 Drugi predstavniki vedenjske teorije organizacije

Ivanko (Ivanko in Bukovec, 2007) v sklop neoklasi¢nih teorij umes€a Se primerjalno metodo,
izzivanje in odzivanje ter ciljno vodenje. Primerjalne metode (angl. comparative approach)
proucujejo podobnosti med razli¢nimi organizacijami in njihovimi organizacijskimi strukturami,
da bi oblikovale splosno veljavna nacela za organizacijo. Gre za poskus v neoklasi¢ni
organizacijski teoriji, da se odpravijo pomanijkljivosti tradicionalne organizacijske teorije
(lvanko in Bukovec, 2007, str. 37). Pomembni predstavniki so bili Ernest, Dalija, Scott in
Lynton. lzzivanje in odzivanje (angl. challenge in reaction) je pragmatska metoda, katere
predstavnika sta Peter Drucker in Georga S. Odione, in je odziv na iskanje odgovorov na
posebna vprasanja, s katerimi se sreCujejo vodje v praksi. Gre za eno od vmesnih faz do
cilinega vodenja (angl. Management by objectives), ki jo je sicer utemeljil Odione. Drucker
(1954 v Ilvanko in Bukovec, 2007, str. 39) je namre¢ bil mnenja, da je vodenje organizacije z
vec cilji, in sicer vodenje podjetja kot celote, vodenje vodij ter vodenje delavceyv in dela.

1.8 Holisti€ne teorije

Do sedaj smo sledili uteCeni delitvi teorij organizacije, na tej stopnji pa se nekoliko
razlikujemo od predhodnikov in delitve dopolnjujemo. Za zacetno fazo razvoja organizacijskih
teorij je bila znaCilna prevlada birokratske paradigme, ki jo novejSe teorije zavracajo.
ZavraCanje je v zadnjem Casu Se toliko bolj izrazito zaradi vedno vecje vloge informacijsko-
komunikacijskih tehnologij. Ceprav veéina avtorjev sklop teh teorij pojmuje kot sodobni
pristop v menedZzmentu, pa moramo napisati (op. a.), da je ta delitev zastarela in ne odraza
Casa sprememb, v katerem zivimo. Avtor se nagiba, da bi ta sklop teorij poimenovali
holistine teorije, saj gre za prve teorije, ki obravnavajo problem celovito.

1.8.1 Kvantitativna teorija

Kvantitativna teorija je dobila pravi zagon s pojavom racunalnikov in s podporo matematicnih
modelov (Robbins in Coulter, 2009, str. 35). Pri njej je Slo za izraCun optimalnih reSitev za
dologene organizacijske probleme. Se posebej uspedne metode so bile razvite na podrogju
optimalnih zalog in optimalnih proizvodnih serij. Kasneje so jih moc¢no uporabljali pri
reSevanju problemov, povezanih z vojaskimi izzivi. ZaCelo se je z radarskimi sistemi in
nadaljevalo z obrambo konvojev iz Amerike v Evropo (Vila in Kova¢, 1997, str. 100).
Posebno podrocje, ki se je razvilo, je znanost o menedZzmentu (angl. Management Science)




in je dalo nekaj pomembnih teorij, kot so: teorija povprasevanja, teorija koristnosti, input-
output analiza in teorija ravnotezja.

Temeljni principi znanosti o0 menedZzmentu in operacijskih raziskav so (Vila in Kova¢, 1997,
str. 101):

poudarjanje znanstvenih metod,

razvijanje matemati¢nih modelov,

kvantificiranje in uporaba matematic¢nih metod,

vedji poudarek ekonomsko-tehniénih vidikov in manj psihosocioloskih,

uporaba racunalnika,

poudarek sistemskemu pristopu,

orientacija k normativhemu pristopu.

Nekateri avtorji (Robbins in Coulter, 2009, str. 35; Rozman in Kovac¢, 2012, str. 115) med
kvantitativne teorije Stejejo tudi menedZment kakovosti. Njegovo vodilo je zagotavljanje
kakovosti (ni poudarek na ucinkovitosti), usmeritev v procese (boljSi procesi vodijo v
kakovost proizvodov in storitev), nenehno izboljSevanje (popoln menedzment kakovosti —
TQM), opolnomocenje sodelavcev in zadovoljstvo uporabnikov. Njegov =zaletek je
razmeroma neznan (Martinez-Lorente, Dewhurst in Dale, 1998).

Kljuéna nacela TQM so:

e usmerjenost k uporabniku,
procesno obravnavanije aktivnosti,
ugotavljanje problemskih stan;,
odlo¢anje na osnovi dejstev,
stalne izboljSave,
timsko delo,
organizacijsko ucenje.

TQM je imel velik vpliv na vzpostavitev razlicnih standardov (1ISO, EFQM), Lean
manufacturing in Six Sigma v osemdesetih in zgodnjih devetdesetih letih prejSnjega stoletja.

1.8.2 Sistemska teorija

Sistemska teorija predstavlja temelj sodobne organizacije in menedZzmenta, saj si brez
uporabe racunalniSke tehnologije sodobne organizacije ne znamo vec predstavljati (Johnson,
Kast in Rosenzweig, 1964). Organizacije postajajo vedno bolj kompleksne tvorbe, zato mora
menedzment najti nacine, kako to kompleksnost poenostaviti, da jo lahko obvladuje. Temelje
je postavil Nober Winer®, dokonéno pa jo je oblikoval madzarski biolog Ludwig von
Bertalanffy leta 1928 (Von Bertalanffy, 1968), Ceprav dolgo €asa ni bila uporabljena za
podjetja. Temelj teorije sistemov je, da so vsi sestavni deli organizacije medsebojno
povezani in da bi sprememba ene spremenljivke vplivala $e na vse ostale. Slo naj bi za
teorijo, ki naj bi povezala ostale znanosti (Kast in Rosenzweig, 1972). Sistem je namreC skup
soodvisnih delov, ki delujejo skupaj kot celota za doseganije ciljev (Certo in Certo, 2012, str.
41-44; Rozman in Kovag, 2012, str. 115).

8 Gre za utemeljitelja kibernetike — znanosti o upravljanju sistemov (Scott, 1987, v Vila in Kova¢, 1997,
104).




V grobem pa sisteme delimo na zaprte in odprte. Klasi¢na organizacijska teorija je pojmovala
organizacije kot zaprte sisteme (lvanko in Bukovec, 2007, str. 46). Organizacije se
obravnavajo kot odprti sistemi, saj so nenehno v interakciji s svojim okoljem. So v stanju
dinami¢nega ravnovesja, ko se prilagajajo spremembam v okolju. Senge (1990) opisuje
sistemsko razmi$ljanje kot razumevanje, kako nasa dejanja oblikujejo nase realnosti. Ce sem
prepri€an, da je moje trenutno stanje ustvaril nekdo drug ali sile izven mojega nadzora, zakaj
bi jaz imel vizijo? Dejansko pa moramo imeti vizijo, ¢e zelimo oblikovati svojo prihodnost.

Osrednja tema teorije sistemov je, da obstajajo nelinearni odnosi med spremenljivkami.
Majhne spremembe z eno spremenljivko lahko povzro€ijo velike spremembe v drugi
spremenljivki. Vendar pa lahko velike spremembe v spremenljivki morda minorno vplivajo na
drugo. Koncept nelinearnosti dodaja veliko zapletenost na naSe razumevanje organizacij.
Pravzaprav je eden od najpomembnejSih argumentov proti teoriji sistemov, da je z
zapletenostjo, uvedeno z nelinearnostjo, zelo tezko ali nemogoce v celoti pojasniti odnose
med spremenljivkami.

1.8.3 Situacijska teorija

Situacijska teorija se je razvila kot posledica zelie po vedji aplikativhosti sistemskega
pristopa, saj vsakdanja praksa zahteva takojSnje odzivanje na spremembe v okolju.
Posledicno mora menedzer hitro sprejemati odloCitve. Njena predpostavka je, da za en
problem ne obstaja ena sama najboljSa resitev. Vsako podjetje namre¢ dela v svojem okolju
(notranjem in zunanjem), zato je treba to pri iskanju reSitev upoStevati. Na sliki (Slika 7:
Shema odprtega dinamiénega sistema) so predstavljeni elementi povratne zanke.

Okolje

Organizacija

Transformacijski proces:

VloZki (inputi): Clovesko delo IzloZki (Outputs):
*Materialniviri *Menedziranje *Proizvodiin storitve
+Cloveskiviri .| *Tehnoloskiin operacijski - | *Financnirezultati
*Kapital “| procesi “| *Informacije
*Tehnologija *Napredekcloveka

*Informacije (podatki)

A \ Povratna zanka /
A v A

Okolje

Slika 7: Shema odprtega dinami¢nega sistema
(Robbins in Coulter, 2009, str 36)




Avtorja teorije sta Lorsch in Lawreance (Vila in Kovac€, 1997) skupaj Se z nekaterimi drugimi
predstavniki. 1zhodiSCe teorije je, da okolje ni enotna celota, ampak je sestavljeno iz
posameznih elementov. Pri tem sta upostevala naslednje dimenzije:
e dimenzija zunanjega okolja: spremembe v okolju; preglednost informacij, ki
jih ima podjetje o svojem okolju; ¢as, ki je potreben, da se pridobijo povratne
informacije iz okolja o uspehu akcij podjetja;
o dimenzije notranjega okolja: diferenciacija, integracija;
o dimenzije notranjega podokolja: prodaja, proizvodnja, raziskave in razvoj;
e dimenzije zunanjega podokolja: trziS¢e, tehno-ekonomsko podrocje,
znanstveno podrodje.

Kolikor vecja je negotovost v okolju, tem vecja je diferenciacija med organizacijskimi
podsistemi in potrebno je ve€ napora za njihovo integracijo; okolje razli€no vpliva na razlicne
dele organizacije. Tako sta Burns in Stalker (1961) preucCevala in ugotavljala vpliv okolja na
organizacijo. ProuCevala sta dvajset industrijskih podjetij, v katerih se okolje po njihovih
ugotovitvah kategorizira v tri tipe okolja:

e oOrganizacija v stabilnem okolju: povpraSevanje je stabilno, inovacije so
evolutivne in predvidljive, vladni ukrepi stabilni, krog konkurentov stabilen;

e organizacija v spremenljivem okolju: povprasevanje lahko kljub
spremembam predvidimo vnaprej, konkurenca se pojavlja, vendar ne
drasti¢no, tehnoloske inovacije so predvidljive, vladna politika se spreminja,
vendar je predvidljiva;

e oOrganizacija v inovativhem okolju: povprasevanje po izdelkih se drasti¢no
spreminja, nenadna konkurenca se pojavlja, poteka izjemno hiter tehnoloski
razvoj, vladna politika se spreminja.

Ugotovila sta, da ustaljeno in nespremenjeno okolje terja drugacno organiziranost, kakor
hitro spreminjajoce se okolje.

Glede na razli¢ne tipe okolja Emery in Trist (1965, str 27) razlikujeta Stiri tipe okolja, ki se
razlikujejo po kompleksnosti (delovanju ve¢ faktorjev), negotovosti, medsebojni povezanosti
vplivnih faktorjev in naklju¢nih kombinacij:

e mirno nakljuéno okolje: najenostavnejSa okolja, majhne nevarnosti,
vodilnim v podjetju ni treba posvec&ati pozornosti okolju;

e mirno grupirano okolje: v okolju obstaja povezanost med vzroki in
posledicami, posamezni faktorji lahko vplivajo na delovanje podjetja;

e nemirno reaktivno okolje: to je kompleksno okolje, v katerem je na trziS¢u
mnogo konkurentov, upoStevati je potrebno tudi reakcije konkurentov,
zahteva fleksibilnost organizacije, decentralizacijo;

e turbulentno okolje: dinami¢no okolje z veliko stopnjo negotovosti, kjer se
stalno dogajajo spremembe.

Ker je v veliki meri odvisno, kaks$no strategijo pozicioniranja na trgu bo podjetje zavzelo
glede na strategijo, navajamo Se ugotovitve Milesa in Snowa (Miles, Snow, Meyer in
Coleman, 1978), ki sta ugotovila, da obstajajo Stiri temeljne opredelitve, ki jih lahko podjetja
zavzamejo glede na izbrano strategijo:
e Dbranitelj: cilj stabilni sistem in okolje, trdna kontrola, mo¢na delitev dela,
visoka stopnja formalizacije; brani svoj polozaj na trgu;
e analizator: cilj stabilni sistem in spremenljivo okolje, umirjena centralizirana
kontrola, se ne spuSCa v tveganje, skuSa dobiti najveC kot branitelj in
raziskovalec, kopira zamisli;




o raziskovalec: cilj fleksibilni sistem in dinamiCno okolje, rahla struktura,
majhna delitev dela, nizka stopnja formalizacije, decentralizacija; raziskuje
nova podrocja, ustvarja novosti, tvega;

e reaktor: zamuja z odlocCitvami, prilagaja se samo, Ce je v to prisiljen.

1.8.4 Drugi predstavniki sodobnih pristopov

V okviru tega poglavja bi kazalo predstaviti e model fleksibilnega podjetja, saj je ta velikega
pomena za prilagajanje podjetij ponudbi in povprasevanju, ki v zadnjem obdobju postaja
vedno bolj turbulentna.

Fleksibilnost bi lahko opredelili kot skupni cilj in strategijo, to je biti zmozen hitrega in
ucinkovitega odzivanja na spreminjajoCe se zahteve okolja. »Standardna oblika zaposlovanja
je opredeljena kot polna zaposlitev, kot stalna, odprta in varna.« (Felstead in Jewson, 1999,
str. 1). Fleksibilne oblike zaposlovanja pa so v najsplo$nejSem okviru oblike, ki odstopajo od
standardne oblike zaposlovanja.

Atkinson je oblikoval model fleksibilnosti dela, ki trdi, da si podjetja prizadevajo za tri tipe
fleksibilnosti (Atkinson, 1984):

o funkcionalna fleksibilnost: sodelavci izvrdujejo razlicne naloge in opravila
znotraj organizacije in so vecstransko usposobljeni. Sluzi interesom delavca
in delodajalca (za delavce bogati delo, podjetiu pa omogoc€a hitro
prilagajanje, odzivanje na spremembe). V tej vrsti fleksibilnosti so po navadi
udelezeni klju¢ni sodelavci, ki izvrSujejo glavne naloge organizacije in so zelo
prilagodljivi;

e numeri¢na fleksibilnost: prilagajanje Stevila sodelavcev v smislu ravnotezja
med Stevilom sodelavcev in dejanskimi potrebami v dolo€enem trenutku. V to
vrsto fleksibilnosti se uvrS€a pogodbeno zaposlovanje (tudi storitev
posredovanje dela) in razli¢na razporeditev delovnega €asa;

o finanéna fleksibilnost: prilagajanje stroSkov, povezovanje stroSkov dela z
ucinki, razli¢ni sistemi nagrajevanja, delitev dobicka ipd.

Fleksibilnost trga dela Lipi¢nik opredeljuje kot »hitrost, s katero se delodajalci in zaposleni
odzivajo na spreminjajoCe se okolis€ine dela« (Lipi¢nik, 2000). Z vidika delavcev jim
fleksibilno delo dopusc¢a vel svobode glede organiziranja svojega dela in ostalih obveznosti
in prostega Casa. Za delodajalca pa se fleksibilnost lahko povezuje z moznostjo organiziranja
Cloveskih virov glede na potrebe strank.

Atkinson zagovarja model podjetja, ki je sestavljen iz navzven razSirjajoCih se krogov, pri
C¢emer so lahko na posameznem nivoju uporabljene razlicne HR-strategije. Model (Slika 8:
Atkinsonov model fleksibilnega podjetja) je sestavljen iz naslednjih delov (Atkinson, 1984):

e jedro podjetja, ki se sestoji iz sodelavcev z dolgoro€nimi zaposlitvami in
moznostjo napredovanja, od katerih se zahteva mnogostranskost in
opravljanje razli¢nih nalog v podjetju.

e obrobnih skupin, ki z oddaljevanjem od jedra izgubljajo vezi s podjetjem;
sem sodijo delavci, ki delajo s krajSim delovnim ¢asom, kratkoroCnimi
pogodbami o zaposlitvi ali pa npr. specializirani delavci, od katerih se ne
priCakuje, da bodo mnogostranski oz. opravljali razlicne naloge; fleksibilne
oblike dela in zaposlitve v tej skupini so: delo ob vikendih, delo v izmenah,
nadurno delo, delo s krajSim delovnim ¢asom, delitev delovnega mesta, delo
na domu, delo na daljavo, fleksibilni delovni ¢as, pogodba o lethem obsegu
dela, zaCasno/priloZnostno delo, pogodba za dolo€en ¢as ipd.




e zunanji krog predstavljajo ljudje, ki sicer delajo za podjetje, niso pa v njem
zaposleni; v bistvu gre za oddajanje dela drugim, prenos dejavnosti na
drugega izvajalca (npr. Cistilni servis, transport, varovanije ...).
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Slika 8: Atkinsonov model fleksibilnega podjetja
(Atkinson, 1984)

Fleksibilno delo se nanaSa na naloge, ki jih izvaja delavec v procesu delovne aktivnosti,
fleksibilna zaposlitev pa je odnos in razmerje med delavcem in delodajalcem — gre za
pogodbeni odnos, obliko delovne kontrole in placila. Fleksibilnost v modelih in organizaciji
dela (oblike fleksibilnega dela) se v praksi oblikuje na ve¢ nacinov: fleksibilna lokacija,
fleksibilen ¢as — €asovna fleksibilnost (povezana z razlikami v Stevilu in ¢asu delovnih ur,
npr. spremenljiv delovni €as, pogodbe o letnem Stevilu delovnih ur, delo prek polnega
delovnega €asa) in fleksibilne pogodbe.




1.9 Teorije singularnosti

V prejdnjih poglavjih smo naredili grob pregled pristopov k preu€evanju teorij menedzmenta.
Na vsako izmed navedenih teorij je treba gledati v lugi razmer, v katerih je nastala. Ceprav bi
kazalo, da so nekatere teorije izven uporabe, pa je mozno vecino teorij Se vedno najti v
poslovni praksi. Globalno gledano svet Se ni dosegel enotne stopnje razvoja. Primerjava med
nekaterimi azijskimi in afriSkimi drzavami na eni strani in razvitim delom zahodne Evrope,
ZDA in Japonske da opazovalcu misliti, da ne Zivimo niti na istem planetu in ne v istem Casu.
Razkorak je v nekaterih segmentih Se zelo velik. Pravi preporod zato Sele ¢akamo. Do njega
bo prislo tisti trenutek, ko se bosta povezala ¢lovek in stroj.

Ko je Ray Kurzweil leta 2006 objavil delo The Singularity Is Near (Kurzweil, 2006), so se
zdele njegove napovedi morda preve¢ futuristiCne. A Ze naslednje leto je na trg priSel prvi
pametni telefon iPhone. Kmalu je postalo jasno, da postaja zdruzitev ¢loveka in stroja vse
bolj mozna. Posledice zdruzitve bodo vidne v vsakdanjem Zivljenju, kar pa bo vplivalo na
medcloveske odnose in poslovni proces (Greg Satell, 2016).

Zavedamo se, da je delitev nekoliko revolucionarna, a menimo, da ne smemo stopicati na
mestu, ampak da je treba gledati na teorije organizacije v luci jutri$njih oblik.

1.9.1 Virtualni menedzment

Sodobna tehnologija omogoca, da imamo trgovino brez ene same zaloge, proizvodnjo brez
proizvodne linije, razvojni oddelek brez razvojnikov, banko brez trezorja ipd. Virtualna
organiziranost ni nova, je pa dosegla vecji razvoj v zadnjih desetih letih, ko je stopnja
dostopa preko interneta dovolj velika, da omogofa globalno povezovanje tudi v
najodro¢nejSe kraje. Pred tem je komunikacija potekala po posti, faksu oz. telefonu.
Obstajata dva tipa virtualne organizacije: elektronska in klasi¢na (Strader, Lin in Shaw,
1998). Klju¢na razlika med obema je, kako se prenasajo informacije. Na sliki (Slika 9: Shema
elektronske virtualne organizacije) je prikazana elektronska virtualna organizacija.
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Slika 9: Shema elektronske virtualne organizacije




Virtualne organizacije so najboljSa reSitev za podjetnike, ki imajo poslovno idejo, vendar malo
ali ni¢ finan¢nih sredstev ("Virtual Organization: Virtual team member,” n. d.). Ekipe so
globalno povezane. To reSitev uporabljajo tako mala kot tudi srednja podjetja. V svoje
poslovne prakse pa jih umeS€ajo tudi multinacionalke. Omogocajo jim namre¢, da za del
svojih dejavnosti najemajo zunanje izvajalce (angl. outsourcing) in na ta nacin Se povecajo
dobicke.

Virtualni menedzment je nastal, ko je informacijsko-komunikacijska tehnologija dosegla
takSen nivo, da je lahko raCunalnik zacel delegirati naloge. Tudi ta vidik ni popolnoma nov,
saj ima zametke v sistemski in kibernetski teoriji. V zadnjem obdobju se je bolj razvil in je vse
bolj uporaben.

Zagotovo je virtualna organizacija pripomogla, da so procesi bolj natanéno popisani ter da
menedzment bolj jasno in nedvoumno delegira naloge (Mowshowitz, 1997). Brez jasnih
procesov in brez jasno delegiranih nalog z dodeljenimi pristojnostmi in odgovornostmi si
namre¢ ne moremo zamisliti, da bi lahko organizacija sluzila svojemu namenu in dajala
priCakovane rezultate.

Ce je pri virtualni organizaciji $e vedno v sredi$éu &lovek, pa nam novej$e tehnologije in
razvoj industrijske revolucije 4.0 narekujejo, da bodo zaceli stroji med seboj avtonomno
komunicirati. Ta vidik je predstavljen v naslednjem podpoglavju.

1.9.2 Menedzment 4.0

Podjetja, gospodarska druzenja, oblikovalci politik in univerze po vsem svetu raziskujejo in
uvajajo napredne in prilagodljive sisteme za prihodnost, ki temeljijo na reSitvah t. i. 4.0
industrijske revolucije*. Pri tem prednjadijo v Nemciji, Zdruzenem kraljestvu, ZDA (Madsen,
Bilberg in Hansen, 2016). Prav ni¢ pa ne zaostajajo na Kitajskem, &eprav je bila $e nekaj let
nazaj usmerjena v masovno proizvodnjo, ki je temeljila na poceni delovni sili. Od kod ta
preobrat? Na eni strani je gonilo pohlep za dobickom, vendar pa ima tudi okoljevarstveno
dimenzijo. Ta tehnologija bo namre¢ prinesla CistejSe vire ter bo do okolja in ljudi manj
obremenjujoca (

Slika 10: Shema vzdrzevanja s pomocjo tehnologije 4.0 ).

Slika 10: Shema vzdrzevanja s pomocjo tehnologije 4.0

(Lhopiteau, 2015)

4 Zato smo poimenovali to podpoglavie MenedZment 4.0




Tehnologija 4.0 bo zahtevala popolnoma nove kompetence zaposlenih, ki bodo praviloma
visoko izobrazen tehni¢ni kader (Madsen, Bilberg in Hadsen, 2016). Poleg tega pa bomo
prica popolnoma novemu stilu vodenja (Almada-Lobo, 2016). Vecja decentralizacija,
vertikalna integracija, stroji in ljudje bodo bolj povezani in mobilni, vse bo potekalo v oblaku in
sproti dajalo povratne informacije o napredku oz. tezavah.

Pri tem pa je zanimivo to, da se bo industrija 4.0 v nekem segmentu vrnila na zaCetek
predindustrijske dobe v obrtniS§ko dobo. Visoka specializacija bo namre€¢ omogocala popolno
personalizacijo izdelkov z relativno majhnimi stroski (Saldivar, Goh, Chen in Li, 2016), kar v
vmesnih fazah industrijske revolucije ni bilo mozno.

1.9.3 Odprte inovacije

Poglavje zakljuCujemo Se z enim izzivom z vidika teorije organizacije. Gre za povezovanje
inovacij z globalizacijo. Pri tem izstopa koncept t. i. odprte inovacije, ki ga je uvedel
Chesbrough (2003) in je izzval veliko zanimanje ter Stevilne obravnave (Slika 11: Odprte
inovacije). V izhodis¢u je Slo za (pre)usmerjanje pozornosti na bogastvo idej in znanja, ki je
nekje »tam zunaj« in je na voljo, da ga izkoristijo tisti, ki obvladajo zahteve odprtih inovacij
(Mlinar, 2013). Isti avtor navaja, da je Slo pri tem sicer za nekoliko poenostavljene poglede
na »novo ekonomijo«, vendar pa kljub temu za opozorilo na pomembno preobrazbo struktur
industrijske dobe. Tako staliS¢e je mogoce zagovarjati Se zlasti, ¢e razSirimo oznako na t. i.
globalne odprte inovacije. Tako usmerjamo pozornost ne le na notranje organizacijske
spremembe, ampak tudi na medorganizacijske povezave in omreZja, ki se razSirjajo v
prostoru kot posledica ali izraz globalizacije.

Sam koncept je mozno gledati na ve€ nacinov. Najprej z vidika zmozZnosti podjetij, da
vklju€ujejo ideje in znanje, kjer koli se Ze pojavljajo in omogocajo inovativnost. Taka
usmeritev pa seveda pomeni izziv in odstopanje od predhodno znacilnih razlag o lokalnih,
regionalnih in nacionalnih okoljih kot doloc€ilnicah ustvarjalnosti in inovacij. Mozno ga je
pogledati tudi z vidika, da se v te procese vklju€ijo posamezniki in organizacije, ki sicer ne bi
imeli nikakrSne moznosti posredovanja svojih idej, znanja in izkuSenj v ta velika globalna
podjetja.

Seveda pa to implicira ve¢jo kompleksnost znanja, ki je nujno za inovacije in njegovo
razprdenost na razli¢ne akterje — posameznike in skupine. Tako prihaja do ustvarjanja znanja
s kombiniranjem in z rekonfiguracijo razli¢nih disciplin in Ze razpoloZljivega strokovnega
znanja Vv fleksibilnih oblikah organizacije (Mlinar, 2013).

Cim kompleksnejSe postajajo baze znanja, proizvodi ali procesi, tem vegja je tudi odvisnost
od razliénih zunanjih virov informacij, idej in znanja. Pri tem pa prihaja do medsebojnega
prezemanja sektorskih podroc€ij inovativhega delovanja (Herstad v Mlinar, 2013).

Gre za odprt sistem, ki je nasprotje t. i. tradicionalnemu zaprtemu modelu inovacij, ki je
prevladoval pred tem. Prav to je njegova posebnost in odlika, da lahko vsak pripomore k
spremembam in napredku. Ce so se prej organizacije opirale predvsem na notranje vire, npr.
na lastne oddelke za R & R, in priSle do novih idej, ki se niso ujemale z njihovo strategijo, so
ostale te ideje neizrablijene. V duhu druZbene odgovornosti pa lahko sedaj Crpajo ideje iz
okolja in tudi same dajejo svoje viSke idej na trg. Verjamemo, da bo to spoznanje imelo
vplive tudi na druga podrocja, kar bo omogocalo, da se bodo teorije organizacij razvijale Se
naprej.
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Slika 11: Odprte inovacije
(Chesbrough, Vanhaverbeke in West, 2006, str. 3)

1.10 Zaklju€ki o teorijah menedzmenta

V tem poglavju smo se dotaknili nekaterih teorij menedzmenta, ki nam bodo pomagale
razjasniti, kateri pristopi k vodenju so najbolj primerni in na kakSen nacin bi lahko najlaze

vzpostavili sisteme kontrole v podjetju.

Nedvomno lahko zaklju€imo, da so in bodo tudi v bodoCe obstajali razlicni pristopi k
preu¢evanju menedzmenta. Pogojeni so z razvojem gospodarjenja podjetij ter stopnje
tehnoloskega, kulturnega in eticnega nivoja v druzbi. Zato bi bilo nepravicno gledati na

dolo€ene avtorje in jih umescati v trenutne izzive.




Za vodenje sodelavcev lahko uporabimo razlicne pristope. Le-ti se praviloma pojavljajo v
kontekstu z motivi posameznika. Namenoma so bile predstavijene zelo nasprotujoCe si
teorije: od tistih, ki nas usmerjajo, da je treba delavce k delu priganjati, do tistih, ki dopusc¢ajo
moznost, da se bodo posamezniki samoorganizirali in svoje delovne obveznosti izvajali brez
kontrole. Tudi nivo predpisanosti delovnega procesa se je z leti spreminjal. Ce je bila v ¢asu
znanstvenega menedzmenta teznja po natancnih predpisih in veliki Clenitvi delovnih
postopkov, se sedaj vedno bolj tezi k bogatitvi dela. Vedno bolj se zahteva specifiCen stil
vodenja. Tako mehkejSe in k sodelavcem usmerjene metode vodenja (npr. Y, Z oz.
participativni stil) omogoc€ajo, da bo delo lahko potekalo v sproS¢enem vzdusju. Trse (npr. X
ali avtoritativni stili vodenja) pa delovno vzdusSje poslabSujejo. Delavci se tako lahko
avtonomno odlocajo o tem, kako bodo npr. goste kar najbolj zadovoljili 0z. kako bodo izvedli
doloéen proces. Vendar pa to velja le za storitvene dejavnosti. V proizvodni dejavnosti Se
vedno ostajajo jasno predpisani postopki oz. enolicno in tezko ¢loveSko delo zamenjujejo
roboti. Poleg tega mora menedzment vzpostaviti nadzor nad poslovanjem in sodelavce
spodbujati k stalnemu izboljSevanju storitve oz. izdelka. Za storitveno dejavnost je
pomembno, da vodje prenesejo odgovornost za kakovostno storitev na vse sodelavce v
enoti.

Prav tako morajo sodelavcem redno predstavljati poslovne cilje in stopnjo doseganja le-teh.
Ce sodelavci ne vedo, v kak$nem stanju je podjetje, lahko postavljajo nerazumne zahteve.
Te se najveckrat pojavijo v procesu kolektivnega dogovarjanja. Sele &e sodelavci poznajo
poslovno stvarnost, bodo lahko sprejeli programe za dvig kakovosti ali znizevanja stroskov.
Vendar pa se morajo tudi delodajalci drzati dogovora, ki so ga dali sodelavcem. Tu ne gre
zgolj za dogovore iz kolektivhe pogodbe, ki jih sodelavci v primeru krSitev uveljavljajo po
sodni poti. Bolj pomembni so neformalni dogovori v psihologki pogodbi. Ce so ti prekrseni, bo
sledil padec motiviranosti, ki bo povzro€il nezadovoljstvo in v skrajni fazi odtujitev od dela.
Seveda je pomembno, da delodajalci uporabljajo ¢im ve€ motivacijskih in ¢im manj
kalkulativnih in prisilnih psiholodkih pogodb. V proces nastanka kolektivhe in psiholoske
pogodbe se morajo vkljugiti tako lastniki kot tudi menedzerji. Ceprav naj bi po agencijski
teoriji lastniki v celoti predali nadzor nad poslovanjem menedzerjem, se to v celoti ne sme
zgoditi. Pomanjkanje kontrole lastnikov lahko pripelje do izkoriS€anja sodelavcev, saj Zelijo
menedzerji optimizirati prihodke zaradi obljublijenih bonusov iz naslova nadpovpreénih
dobi¢kov. Ko lastniki to zaznajo, je lahko storjena Ze tako velika Skoda, da je ni ve€ moc€
odpraviti. V skrajnosti zato lahko pride celo do propada podijetja.

V prihodnosti na§ caka veliko izzivov, ki jih bo prinesla industrijska revolucija 4.0.
Tehnologije, ki se razvijajo, bodo zahtevale popolnoma drugacne kompetence sodelavcev. Iz
dologenih delovnih mest bo &loveSka delovna sila izrinjena in jo bodo pocasi v celoti
nadomestili roboti, ki bodo avtonomno komunicirali med seboj. Lahko bi zaklju€ili, da je
menedzment na razpotju in da v resnici Se ne vemo, v katero smer bo Sel. To je odvisno od
tega, koliko bo Clovek prepustil odlo¢anje stroju na eni strani in koliko se bo pripravljen
Clovek podrediti ukazom stroja na drugi. Pametni stroji bodo komunicirali med seboj
avtonomno in sploh ne bodo ve¢ potrebovali ¢loveka, da jih bo usmerjal. Pri tem se poraja
ve€ vpraSanj. Ali bodo lahko stroji v celoti zamenjali delo ¢loveka? Bodo lahko Cloveka
zasuznjili? Na vsa ta vprasSanja bo Se treba najti odgovore. Vsekakor mora iti razvoj v smer
blaginje, eti¢nosti in druzbene odgovornosti v najSirSem pomenu te besede.

Vsekakor drZi teza, ki jo je postavil Ivanko (S. Ivanko, 2008), da so cilji Zeleni izid, ki jih Zeli
Clovek doseci s svojim delovanjem. Organizacijo postavijo in (Se) vodijo ljudje, da bi s svojim
delovanjem uresniCevali Zelene cilje. To pa se tudi z novimi teorijami verjetno ne bo bistveno
spremenilo.




2 OBLIKOVANJE POSLOVNE STRATEGIJE
ORGANIZACIJE

2.1 Uvod v oblikovanje poslovne strategije organizacije

Vsako podjetje, ne glede na to, v kakdnem poslovnem okolju deluje, si mora zastaviti vizijo,
kaj zeli postati, ter strategijo, kako bo do tega cilja priSlo (Slika 12: Nivoji strategij v
organizaciji). Poslanstvo pa bo prikazalo pravi namen obstoja organizacije.

Uprava Korporacijska strategija

Proizvodni Proizvodni Proizvodni Poslovna strategija
obrat . obrat Il. obrat IIl.
7 I 7
1 1 1 1
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Slika 12: Nivoji strategij v organizaciji

V tem poglavju bomo obravnavali faze oblikovanja poslovne strategije (poslanstvo, vizija,
strateski cilji) in metode ter orodja, ki jih uporabimo.

Na organizacijsko zasnovo vplivajo naslednji dejavniki (Daft, 2012, str. 74):
e strategija,

okolje,

tehnologija,

velikost/stanje v Zivljenjskem ciklu,

kultura.

V prvem delu poglavja se osredotoamo na oblikovanje poslovne strategije. V drugem delu
pa se bomo dotaknili tudi preostalih dejavnikov.

2.2 Poslanstvo in vizija

Avtorji (Vila in Kovag€, 1997; Kralj, 2001; Hocevar, Jakli¢ in ZagorSek, 2003; Chhotray,
Sivertsson in Tell, 2017) si niso enotni, kaj oblikujemo prej: poslanstvo ali vizijo. Tudi sami
vrstnemu redu ne bi dali prevelikega pomena. Bolj pomembno je, da ima podjetje ti dve izjavi
zapisani. Pri eni gre za dolgoroCen namen (poslanstvo), pri drugi pa za konkretizacijo, kaj
zelimo postati in do kdaj (vizija).




2.2.1 Vizija podjetja

Vizija je zrcalna slika prihodnosti podjetja. Biti mora specificna (posebna oz. druga¢na od
drugih podjetij) in imeti motivacijsko razseznost (Ho€evar, Jakli¢ in Zagorsek, 2003, str. 74).
Vizija je v&asih nekoliko idealisticno gledanje na razvojno politiko podjetja. Opisuje, kaj naj
postane podjetje v svojem okolju in znotraj sebe. Z vidika trajnostnega razvoja skusa postati
okolju zelo prijazno in prav to je treba vgraditi v njegovo vizijo (Kralj, 2001). Stevilne $tudije
(Randolph, 1995; Quinn in Spreitzer, 1997; Robbins in Coulter, 2012; Chhotray, Sivertsson in
Tell, 2017) dokazujejo, kako pomembno je, da sodelavci vizijo razumejo. Se ve&, menedzerji
morajo prepri€ati in navdusiti sodelavce, da se z njo poistovetijo (Kantabutra in Avery, 2010).
Za sodelavce predstavlja kreativho pretvorbo poznavanja bodo&ih sprememb v okolju in
lastnih sposobnosti za dosego postavljenih smeri razvoja. Ker gre pri vizii za neko
srednjero¢no obdobje (3-5 let), je prav, da jo obCasno prevetrimo.

Proces oblikovanja vizije podijetja je sestavljen iz naslednjih aktivnosti (Vila in Kovag,
1997):

analiza bodoc¢ega okolja podjetja,

analiza resursov podjetja,

analiza menedzerskih vrednot,

revizija dosedanje vizije,

povezovanje s strateSkimi usmeritvami,

oblikovanje vizije,

preverjanje vizije.

Najbolje je, €e k pisanju vizije pristopimo v dveh korakih (Hocevar, Jakli¢ in Zagorsek, 2003,
str. 74-77):
e prvi korak je pisanje matrike vizije: Zelje, kaj zelimo s tem doseci, merjenje in
aktivnosti, ki bodo pripomogle k doseganju;
e drugi korak je pisanje konkretne vizije podjetja: izhajamo iz matrike vizije in
na kratko zapiSemo, kaj bomo postali in poceli v obdobju 3-5 let. Besedilo
mora biti oblikovano tako, da bomo z njim lahko nagovarjali tako zunanje kot
notranje javnosti.

2.2.2 Poslanstvo podjetja

Poslanstvo podjetja predstavlja konkretizacijske vizije podjetja v daljni prihodnosti z velikim
motivacijskim nabojem (Vila in Kova&, 1997). Poslanstvo podjetja zgosc¢eno izraza
poslovanje podjetja (panoga, programi itd.) in posebne prispevke odjemalcem pa tudi
SirSemu okolju (Kralj, 2001). Gre za kratek in jasen (dolgoroen) zapis 0 namenu
organizacije, ki izraza razlog za njen obstoj (HoCevar, Jakli¢ in Zagorsek , 2003). Poslanstvo
tako predstavlja opis neposredne prihodnosti organizacije z jasno navedbo (Vila in Kovac,
1997):

podrocij delovanja (kaj delati),

odjemalcev (kdo so kupci),

nacina proizvodnje (kako ustvarjati dodano vrednost),

osnovnih vrednot in vzorcev obnaSanja (kako se obnaSati in po katerih
vrednotah ziveti),

e odnosa podjetja do okolja (kako se obnasati in kaj nuditi okolju).

Te zamisli je treba vnesti v politiko podjetja, jih podpirati in uresnievati (Kralj, 2001).




2.2.3 Strategija in opredelitev strateskih vrzeli

Organizacijska strategija je obSirna tema, o kateri se precej razpravlja v teoriji in praksi, in ji
je splosno priznana kljucna vloga prezivetja podjetij ne glede na vrsto (Feniser in Sadeh,
2017). Strategija je definiranje dolo¢enih ciliev podjetja, izbiranje dolo€enih akcij in
razporeditev resursov za hjihovo realizacijo (Vila in Kovag, 1997). Za oblikovanje strategije
poznamo dva pristopa: evolutivni (v strategijo se zapiSe, kar v podjetju vemo, in tako pridemo
do strategije) oz. planski (sistemska analiza okolja, trendov, odgovor na dogajanje).

Strategija je doloCen program (Slika 12: Nivoji strategij v organizaciji, Slika 13: Tokovi
oblikovanja strategije in ciljev v organizaciji) za dosego dolgorocnih ciliev podjetja ob
upostevanju medsebojne povezanosti podjetja in okolja (Vila in Kova¢, 1997; Robbins in
Coulter, 2012):

e (glavna strategija — za podjetje/korporacijo kot celoto;

e poslovna strategija — za posamezne poslovne enote;

o funkcijska strategija — za posamezno poslovno funkcijo.
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Slika 13: Tokovi oblikovanja strategije in ciljev v organizaciji
(Hatch in Cunliffe, 2012, str. 239)

Pri tem se osredotoamo na tri vpradanja (HoCevar, Jakli¢ in Zagorsek, 2003, str. 80):
e Kje smo sedaj?
e Kam ho¢emo?
o Kako bomo do tja prisli?

Vrzeli, ki jih je treba zapolniti za uresnicitev zastavljenih ciljev:
e vrzel izboljSevanja — delati bolje (realizacija z usposabljanjem sodelavcev,
izboljSanjem kakovosti, avtomatizacijo, koristnimi predlogi);




o vrzel rasti — delati ve€ (prej omenjeni predlogi in povecanje proizvodnje);
o vrzel diverzifikacije — delati druge stvari (pomemben vidik inovacij s
poudarkom na odprtih inovacijah) (Chesbrough, 2003b).

S konkurenco ne smemo tekmovati, ampak se moramo od nje razlikovati. Namesto da jo
kopiramo, jo moramo »skapirati« (razumeti, kaj in kako po€ne, mi pa to poceti Se bolje).

2.2.4 Strateski cilji in konkretizacija ter operacionalizacija le-teh

Cilie podijetja lahko opredelimo kot tono doloCene Zelene rezultate poslovanja, ki jih bo
podjetje doseglo v doloCenem ¢&asu. Temeljna znacilnost ciljev je merljivost in ¢asovna
opredeljenost. StrateSki cilji operacionalizirajo poslanstvo in predvsem vizijo podjetja
(HoCevar, Jakli¢ in Zagorsek, 2003).

Cilje potrebujemo za (Hatch in Cunliffe, 2012, str. 239):
e sprejemanje odloCitev menedzerjev,
e povecanje uginkovitosti podjetja,
e instrument ocenjevanja uspednosti posameznika in njegov prispevek k
napredku podjetja.

Obstajata dve metodi za izbor strateskih ciljev:
e analitiéni pristop — temelji na ugotavljanju povprasSevanja in znanih
podatkih;
e Kkreativni pristop — temelji na predvidevanju razvoja in vkljuéuje predvsem
intuicijo.

2.2.5 Strateski projekti in novi programi

Na osnovi strateSkih ciljev in preucitve realnih zmozZnosti za zaCetek izvajanja projektov se
oblikujejo stratedki projekti oz. novi programi, s katerimi bomo lahko realizirali cilje iz
strategije. Takti¢no ali operativno nacrtovanje se uporablja za razvoj projekta ali programa, ki
bo sluzilo bodo€emu razvoju (Kania in Davis, 2011, str. 113).

2.2.6 Filozofija

Naloga menedZmenta je, da snuje tudi filozofijo podjetja. Filozofija podjetja je formalna oblika
kulture podjetja, za katero se pri¢akuje, da bo prispevala k uspehu podjetja. Zasnovana mora
biti na subkulturah udelezencev podjetja ter izpeljana v prepricanje podjetja in sprejete
vrednote, temeljne zasnove poslovanja in podjetju naklonjena stali8¢a udelezencev podjetja
(Kralj, 2001). Vsekakor je pravilno oblikovana filozofija lahko dobra podpora k oblikovani viziji
in poslanstvu, saj daje Se dodatno inspiracijo vsem deleznikom, da bi realizirali strategijo.

2.2.7 Namere in politike

StrateSki menedZment mora o svojih namerah komunicirati z zunanjimi delezniki. Naloga
operativnega menedzmenta pa je, da to isto nalogo opravi z notranjimi delezniki.

Politike so postopki, pisana in nenapisana pravila, kaj in kdaj bomo kaj poceli, da bomo
realizirali strategijo. MenedZzment in menedZerji bi morali biti zelo zainteresirani za
oblikovanje okolju prijaznega podjetja, saj ga vodijo in se morajo pocutiti odgovorni za
trajnostni razvoj. Tako bo tudi zunanje okolje sprejelo podjetje. So pravzaprav snovalci




trajnostnega razvoja v okviru politike podjetja in pri tem morajo upoStevati vse sestavine le-
tega, vkljuno s prijaznostjo do okolja (Kralj, 2001).

2.3 Druge teorije, kljuéne za oblikovanje strategije podjetja

V tem podpoglavju smo zbrali kljuéne teorije, ki so lahko kakovostno orodje za pridobivanje
informacij, pozicioniranje in oblikovanje strategije ter kasnej$e spremljanje le-te.

2.3.1 Ansoffova matrika izdelka in trga

Ansoffova teorija (Ansoff, 1975) ponuja logi¢no pot do dolo€anja obsega in smeri strateSkega
razvoja podjetja na trgu. StrateSki razvoj podjetja je sestavljen iz dveh med seboj povezanih
strategij: strategije portfelja (angl. portfolio strategy) in tekmovalne strategije (angl.
competitive strategy). Prva poudari cilie za vsako kombinacijo izdelek/trg podjetja. Ustvari
informacijske tocke na obzorju, ki jim je treba slediti. Tekmovalna strategija pa opredeli pot
za dosego teh ciliev. V Ansoffovi matriki je postavljanje ciljev opredeljeno z izbiro t. i.
rastnega vektorja, ki dolo¢a kon&ni obseg posla. Rastni vektor je dolo¢en v dveh dimenzijah:
izdelki in trgi. Teorija se je nadgrajevala; kasneje je avtor (Ansoff in McDonnell, 1990)
predstavil t. i. geografski rastni vektor, ki je zamenjal rastni vektor iz njegove matrike (Slika
14: Dimenzije Ansoffovega geografskega vektorja: povpradevanje, tehnologija
izdelka/storitve in geografske umesS&enosti trga). Te tri dimenzije (3D) lahko podjetje uporabi
za doloCanje obsega svojega posla v prihodnosti:

e povprasevanje na trgu (npr. potreba po transportu ali povec€anju elektriCnih

signalov),
o tehnologija izdelka/storitve (npr. celostna tehnologija),
e geografska umesc€enost trga (npr. regije ali drzave).

Tri dimenzije skupaj tvorijo kocko in ponujajo raznolike kombinacije in strateSke nacrte za
podjetja. Ekstremne izbire so, na eni strani, nadaljevanje uporabe starih tehnologij v ze
obstojecih regijah za zapolnitev tradicionalnih potreb ali, na drugi strani, vstop v nove regije z
novimi tehnologijami z namero zapolnitve novih potreb.

Na odloCitev za smer in strategijo za korporacijsko rast vpliva veliko faktorjev, kot so: nivo
tveganja, trenutno stanje produktov in trga ter ali hoCe podjetje razviti nove ali Ze obstojecCe
produkte ali trge. Ce hode podjetje narediti plan za prihodnost na sistematiéen naéin, je
najbolj pomembno, da menedzerji razumejo vrzel med trenutno pozicijo podjetja in pozicijo,
ki jo hoCejo dosedi. Ansoffova 3D-matrika se lahko uporabi kot ogrodje za identifikacijo smeri
in priloznosti za korporacijsko rast.

Za uporabo matrike v praksi mora podjetje naprej oceniti svoje obstojeCe kombinacije med
produktom in trgom ter ustrezne nivoje kompetencnosti za te kombinacije. Nato se izbere
nadaljnji obseg posla po geografskem vektorju znotraj Ansoffove kocke.
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Slika 14: Dimenzije Ansoffovega geografskega vektorja: povprasevanje, tehnologija
izdelka/storitve in geografske umescéenosti trga
(Ansoff in McDonnell, 1990)

Izpeljivost izbranega obsega in smeri mora biti obogatena z analizo kombinacije izbrane
smeri, obsegom korporacijske rasti in znaCilnimi tekmovalnimi prednostmi (temeljne
kompetence). Ne samo, da morajo obstajati sredstva, ki to omogoc&ajo, ta sredstva morajo
zagotoviti podjetju trajno tekmovalno prednost.

Sinergije morajo obstajati ali biti ustvarjene z uporabo obstojecih izjemnih kompetenc
(agresivna sinergijska strategija) ali z razvojem potrebnih kompetenc (obrambna sinergijska
strategija).

Na koncu je treba doseci stratesko fleksibilnost. Ta se lahko doseze navzven z diverzifikacijo
geografske smeri in potrebe, tako da nepredvidljive spremembe v katerem koli strateSkem
obmodju ne vplivajo na uspesnost podjetja. Fleksibilnost se lahko doseze tudi tako, da se
dejanja opre na resurse in zmoznosti, ki so lazje prenosljive.

2.3.2 BCG-matrika

Boston Consulting Group je leta 1970 zasnoval BCG-matriko. To je ena najbolj znanih metod
za nacrtovanje portfelja, ki temelji na Zivljenjskem ciklu izdelka. Uposteva medsebojno rast
trga in trznega deleza. Osnovna predpostavka je, da mora imeti podjetje portfelje produktov,
ki vsebujejo produkte z visoko rastjo (angl. high-growth products). Ti namre¢ zagotavljajo
denarne inpute in produkte z nizjo rastjo (angl. low-growth), ki dajejo dodaten denar in
dolgoro€en uspeh (Hambrick, MacMillan in Day, 1982).

Uporaba BCG-matrike (Slika 15: BCG-matrika) nam pomaga identificirati in oceniti prioritete
za rast v potfelju produktov. Matrika povezuje dve dimenziji: trzni delez in trzno rast. Produkti




so ocenjeni glede na dimenzije in nato je vsak posebej klasificiran v eno izmed kategorij:
zvezde (angl. stars), krave molznice (angl. cash cows), vprasaji (angl. question marks) in psi
(angl. dogs). Osnovna premisa modela je investirati v (ekonomsko) rast priloznosti, iz katerih
podjetje lahko profitira.

BCG-matrika se lahko uporablja kot strateSko orodje za ugotavljanje dobicka in rasti vsake
od potencialnih enot v podijetju. Z opredelitvijo strategije za vsako poslovno enoto (treba se je
odlociti, ali se bo zadrzalo ali odprodalo) se lahko celoten portfelj organizacije ohrani kot
donosna kombinacija.
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Slika 15: BCG-matrika
(Boston Consulting Group, 1970)

Ko jo uporabimo, moramo biti pozorni na naslednje. Prvi¢, treba je dolociti ukrep ali oceno
pricakovane rasti trga za vsak izdelek ali storitev v portfelju, nato uporabiti odstotek ratinga
za vsak izdelek ter opredeliti relativni trzni delez, na koncu pa zapisati vsakega od
proizvodov v portfelju v &tiri kvadrante, ki so opredeljeni v dveh dimenzijah: relativni trzni
delez in relativna stopnja rasti trga.

Kljub temu da je razvrS€anje splo$no in samovoljno zaradi majhnih razlik, je potrebna
dosledna izvedba. To je najtezji del, pri katerem pomaga uporaba vnaprej dolocenih meril.
Stopnja rasti trga je visoka, ko letni prihodki rastejo za ve¢ kot deset odstotkov po korekciji
inflacije. To je pomembno pri ohranitvi vnaprej doloCenih meril, ki lahko spremenijo
ocenjevanje izdelka. V nasprotnem primeru se domaci projekti in produkti preusmerijo v bolj
ugoden polozaj, s tem pa zmaga uresni¢en predmet.
e Zvezde so proizvodi, ki uzivajo relativno visok trzni delez v mo¢no rastoem
trgu. To so (potencialni) donosi, ki se lahko povecCajo. Zaradi tega je
priporocljivo, da se vlaga v te izdelke.




Molzne krave so izdelki, ki so izredno profitni in pri katerih ni potreben
dodaten napor ali vlaganje, da se ohrani enak nivo prihodkov. Izdelek
postane oznaCen kot molzna krava, ko je rast prometa sicer zmanj$ana,
vendar trzni delez druzbe ostaja visok in stabilen.

VpraSaji so proizvodi z visoko rastjo na trgu, ampak z majhnim trznim
delezem, zato je njihova stopnja rasti negotova. Investicije za ustvarjanje
nadaljnje rasti lahko dajejo velike rezultate v prihodnosti ali pa ne.
Priporocljivo je izvesti dodatne raziskave, kako in kje investirati.

Psi so proizvodi, ki jih je treba opustiti ali odsvoijiti, ¢e niso donosni. Tudi ¢e
so donosni, vanje ne vlagamo, ampak najboljSe izkoristimo njihovo trenutno
vrednost. To lahko pomeni prodajo proizvodov ali blagovne znamke.

2.3.3 Strateski dialog

Strateski dialog je sploSni osemstopenjski model za shovanje in nadaljnje dograjevanje
strategije (Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoce najti.). Obravnava strategijo kot i
ntegralni proces formulacije in implementacije. OsredotoCa se na vsebino in procese: delati
prave stvari pravilno. Je interaktivni proces s pristopom, ki vodi do izbire takrat, ko se
umikamo s trga. Tako pusti moznosti odprte. Gre tudi za pristop (kar opozarja ze samo ime
modela), ki temelji na sodelovanju s klju€nimi interesnimi skupinami: kaj lahko organizacija
naredi in kaj bo naredila. Ni formuliran v detajle, ampak raje v dialog s klju¢nimi delezniki.
Dialog ne pomeni demokracije; odgovorni bodo $e vedno imeli konéno besedo in morali bodo

sprejemati strateSke odloditve.

V strateSkem procesu so trije kriti¢ni faktorji uspeha (Van den Berg in Pietersma, 2014):

Dobro razumevanje konteksta strateSke definicije: treba je razumeti, kaj je
vzrok, kaj nujnost in kaj ambicija, ko podjetje oblikuje svojo strategijo, kadar
ta niha. Brez vedenja, kje se nahajas, je nemogoce prepoznati vzrok.
Ustrezna uporaba vsebine v pogojih kvalitete, popolnosti in globine: z
analizami, v katerih uporabimo primerne modele in instrumente, pridobimo
popolno razumevanje moznosti in nezmoznosti organizacije in okolice, v
kateri je organizacijaaktivna. Temeljite analize so podlaga, da se dobi prava
strateSka opcija.

UcCinkovit in navdihujo¢ proces temelji na sodelovanju: kdo je vkljucen, v
katerem trenutku, katere so vlioge in kdo je sodelujoCe organiziral? Z drugimi
besedami: uporabljati pravilne metode sodelovanja. To pomaga vzdigniti
notranjo raven razumevanja, spodbuja kreativnost in razvija nove ideje.
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Slika 16: Strateski dialog
(Van den Berg in Pietersma, 2014)

Za strateSki uspeh morajo organizacije razumeti smisel konteksta, smisel vsebine in smisel
procesa. Organizirati strateSko formulacijo, strateSko izvajanje procesa kot tudi dialog je
vodilo do strateSkega uspeha. StrateSki dialog predpostavlja rezultat formule (Formula 1:
Vodilo do strateSkega uspeha):

Vodilo do strateSkega uspeha = Mobilizacija X Formulacija X Realizacija
Formula 1: Vodilo do strateSkega uspeha

Po tem nacelu se predpostavlja, da bo strategija organizacije postala skupna in ponotranjena
pot, ki bo organizacijo pripeljala do vec¢jega blagostanja in vecje produktivnosti.

2.3.4 BHAG

Vsaka organizacija ima koristi, ko ima postavljene konkretne dolgoro¢ne cilje. Z modelom
BHAG (slov. zelo velik in drzen) se lahko poda trditev, ki pomaga organizaciji, da se
osredotoci le na posamezen skupni cilj (Collins in Porras, 1996).

Model BHAG poziva vodstvo podjetja naj odgovori na tri vprasanja (Collins in Porras, 1996):

o Kaksni so vasi strateski interesi? Po Collinsu in Porrasu so lahko podjetja resni¢no
izjemna le v okolju, ki so mu popolnoma predana. Odgovor na to vpradanje bi moral biti
oblikovan kot »strankin/kupCev problem, ki ga bo podjetje reSilo tako, kot ga ne zna
noben drug.«

o Kje ste lahko najboljsi na svetu? To vprasanje se dotika ene ali dveh lastnosti ali
najbolje prodajanega izdelka. Gre za identifikacijo bistva kompetence, ki mu ostali ne
morejo biti kos.




o Kaj poganja vase podjetje? To bi lahko bilo Stevilo strank, Stevilo placljivih delovnih ur
ali visoka cena znamke. Gre za bistvene spremenljivke, ki vodijo do finanénega donosa
Za organizacijo.

Z odgovori na vsako vpraSanje in nato s primerjavo in kombinacijami teh odgovorov je
oblikovan BHAG. Ne samo da BHAG pomaga podjetju dolgoroéno osredotoditi se na
organizacijo, ampak proces razvijanja BHAG dovoli tudi, da razmislja izrecno o raison d'étre
za organizacijo. Koristno je temeljito preuciti strategijo in postaviti model organizacije, ki
temelji na inovacijski kulturi. Slabost BHAG-a je to, da zahteva veliko kreativnosti in
prilagajanja med procesom razvijanja ter veliko discipline tistih, ki so vanj vklju€eni. Proces
lahko hitro spremeni ljudi, da Zelijo narediti vtis z jedrnatimi izjavami, namesto da bi
razpravljali med seboj o temeljih in pomembnih zadevah za organizacijo.

2.3.5 Strategija modrega oceana

Strategija modrega oceana se osredoto€a na ustvarjanje novih trgov v fazi razvoja izdelka
(Tabela 2: Strategija modrega oceana). Koncept je zasnovan tako, da spodbudi upravljalce,
da se osredotocijo na ustvarjanje nespornih trgov.

Vecina strateSkih modelov se osredotoCa na doseganje konkurenéne prednosti, osrednje
vpraSanje pa je, kako biti boljSi od konkurence. Pri strategiji modrega oceana gre za
ustvarjanje trznega prostora brez konkurence, to je na novem trgu. Strategija podjetij v
modrem oceanu vkljuCuje razmi$ljanje, kaj narediti drugace in bolje od konkurence (Kim in
Mauborgne, 2005). Strategija rdeega oceana je njeno nasprotje; gre za tekmovanje na
obstojeCem trgu, kjer se konkurenca med sabo izCrpava. Modri ocean spodbuja inovativnost
in vpliva na usmeritev strategije razvoja. Namesto da bi uporabili tekmece kot merilo,
menedzerji pogledajo izven obstojeCe meje na trgu in poid€ejo novo moznost za ustvarjanje
nove vrednosti za kupce. Namesto da poskusajo premagati konkurenco, morajo menedzerji
neposredno ukrepati in razvijati poslovno ponudbo, ki odpira nov trzni prostor.

Tabela 2: Strategija modrega oceana

Strategije rde¢ega oceana Strategije modrega oceana
o tekmovanje na trgu, Ki je ze poznan . konkurenca naj postane nepomembna
o premagati konkurenco . ustvariti neizpodbitni trg
o raziskati povprasevanje . ustvariti novo povprasevanje in ga
o narediti izbiro med vrednostjo in stroski zavzeti
. prilagoditi celoten sistem aktivnosti | ® prilagoditi celoten sistem aktivnosti
podjetia  strateSki  odloCitvi med podjetja zasledovanju diferenciacije in
vrednostjo in nizkimi stroski nizkih stroskov
° prelomiti vrednost/stroSke izbire

(Kim in Mauborgne, 2005)

Za usmerjanje oz. fokus razvoja strategije k oblikovanju modrih oceanov mora ekipa
odgovoriti na Stiri vprasanja:
o Katere dejavnike, ki jih ima panoga za samoumevne, bi morali odpraviti?
o Katere dejavnike bi morali omejiti bistveno bolj, kot je obi€ajno v panogi?
o Katere dejavnike bi bilo treba bistveno okrepiti, da bi presegli standarde
panoge?
o Katere dejavnike, ki jih panoga doslej Se ni ponudila, bi bilo treba uvesti?




V tem procesu je bistveno, da se osredotoéi na to, kar stranke vrednotijo, in ne toliko na
konkurenco.

2.3.6 Poslovni model CANVAS

Poslovni model CANVAS, kot ga predstavlja Osterwardel (2004), opisuje racionalno
utemeljitev, kako organizacija ustvarja, zagotavlja in ohranja vrednost. CANVAS je namenjen
opisu, vizualizaciji, razvoju in raziskavi poslovnih modelov. Poslovni model CANVAS
sestavlja devet osnovnih gradnikov:

1. Segmenti kupcev
Kdo wustvarja vrednost? Kdo so kljuéni partnerji’/kupci? Kakdne so znacCilnosti
partnerjev/kupcev? Kako lahko segmentiramo (delimo) trge?

2. Vrednostnha ponudba
KakSno vrednost podjetie ustvarja partnerjem/kupcem? Kak3en problem redi
kupcu/partnerju? Kaksne so razlike glede na trzni segment strank?

3. Kanali
Kako podjetje komunicira s partnerji/kupci? Kaj zahtevajo partnerji/kupci pri dobavi? Kaj je
stroSkovno najbolj u€inkovito? Kako izgleda nabavna veriga?

4. Odnos s partnerji/kupci
Kaj pri¢akujejo partnerji’lkupci v posameznem rangu? KakSen tip oskrbe je zaZelen pri
posameznem rangu partnerja/kupca? Ali ima partner/kupec s podjetjem stik ali zgolj placa
izdelek/storitev?

5. Prihodki
Kako (na kaksen nacin) podjetje zasluzi denar od partnerjev/kupcev? Kaj placujejo? Koliko
placujejo sedaj in koliko bodo pripravljeni plac¢ati v prihodnje? Ali podjetje ustvari dohodek z
vsako prodajo?

6. Kljuéni viri
Kateri viri so klju¢ni za kreiranje, dobavo, kanale in odnose s partnerji’/kupci za doloCen
izdelek/storitev? Ali ima podijetje unikaten izdelek in/ali edini vir?

7. Kljuéne aktivnosti
Katere aktivnosti so potrebne za kreiranje in dobavo izdelka/storitve do partnerja/kupca? Ali
ima podjetje edinstveno ponudbo? Kaj je posebnost podjetja?

8. Kljuéni partnerji
Kateri so kljuéni partnerji? Kak3ne vire in vlogo ima partner pri dostavi do kupca?

9. Struktura stroSkov
Kaks$ni so stroski dodane vrednosti izdelka/storitve za partnerje/stranke? Kateri partnerjevi
viri so najdrazji? Katere aktivnosti so najdrazje? Kako lahko podjetje zniZa stroSke?

2.3.7 Abellov model poslovnega obsega

Abellov model poslovnega obsega opredeljuje poslovanje podijetja, ki temelji na treh kljuénih
dimenzijah (Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogo¢e naijti.). Model dolofa obseg p
oslovnega podrocja podjetja in poslovnega nacrtovanja (Abell, 1980).

Poslovni Abellov model uporabljajo podjetja za vpogled v trenutni obseg poslovanja in za
potrebe pri naértovanju prepoznavanja potencialnih trgov ter razmer na trziS€u. Pogosto se
uporablja pri stratedkih razpravah in pomembnih poslovnih odlo€itvah podjetij, Se posebej pri
postavljanju ciljev podjetja na podrocju, v katerem Zeli organizacija opravljati trZzni potencial.
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Slika 17: Abellov model poslovnega obsega
(Van den Berg in Pietersma, 2014)

Odgovoriti je treba na naslednja tri vprasanja:
o Kdo? - doloCiti posamezne skupine kupcev in kaj jim predstavlja vrednost.
Vpra$anje lahko zastavijo kupci.
o Kaj? — doloditi potrebe kupcev in prepoznati, katere dejavnosti predstavljajo
kupcem dodano vrednost.
e Kako? — dolociti, na podlagi katerih tehnologij in kompetenc podjetje lahko
izpolni potrebe kupcev bolje od konkurence.

Pomembno je, da najprej odgovorimo na vsa tri vprasanja za trenutno situacijo in razumemo
staliS¢a v podjetju, kar lahko sluzi kot skupna referenéna tocka. V naslednjem koraku je treba
odgovoriti na navedena tri vpraSanja z vidika prihodnjega poslovanja podjetja v ¢asovnem
obdobju od treh do petih let, na podlagi trenutnih staliS¢ in vpogleda v potencial organizacije
za prihodnje obdobje. Model je zelo uporaben za doloCanje strategije in sprejemanje
strateSkih ciljev ter razreSevanje vpraSanja, kako ambiciozno je lahko oz. bi moralo biti
podjetje. Prav tako je model primeren za vpogled v nove skupine kupcev, nove dejavnosti in
nove tehnologije.

2.3.8 Analiza konkurence: Porterjev model petih silnic

Porterjeva analiza konkurence (1980) zajema pet glavnih konkurenénih silnic, ki dolo¢ajo
relativno privladnost industrije (Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoée naijti.). Sibkejse, k
ot so, bolj je panoga ali podjetje privlaéno. Konkurencna analiza nudi vpogled v odnos in
dinamiko v industriji ter dovoljuje podijetju narediti strateSko odloCitev glede na najboljSo
obrambno in najbolj priviatno ekonomic¢no pozicijo.

Model konkurencne analize se lahko uporabi, ko Zeli podjetje bolje razumeti industrijski
kontekst, v katerem se obracCa posel. Na primer, podjetje lahko uporabi konkurenéno analizo
za analizo privlaénosti v industriji, za prepoznavanje, ali so novi produkti, storitve ali posel




potencialno profitabilni. Model se lahko uporabi tudi za oceno strateSke pozicije podjetja na
trgu dela, saj uposteva Siroko paleto zunanjih konkurentov. Pomaga razumeti prednosti tako
trenutnega konkurenénega polozaja kot zelene pozicije.
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Slika 18: Porterjevih pet silnic
(Porter, 1980)

Porterjev model je dodatek k oceni konkurenCnega okolja z vseh vidikov, ki temeljijo na petih
glavnih silnicah. Z identificiranjem moci in smeri vsake silnice je mogoc€e hitro oceniti mo¢
organizacijske pozicije skupaj z moznostjo ustvarjanja profita ali vzdrzevati profitabilnost v
specifi¢ni industriji.

Na podlagi vseh petih silnic se lahko doloci, kako uspeSno je podjetije (Porter in Porter,
1979).

e Novi udelezenci
Ali so kaksne ovire za nove udelezence?

e Bolj kot je podjetje pomembno na ekonomski lestvici, ve€ je ovir ob vstopu.

o Tekmovati z dobro stoje€imi znamkami z vecjo lojalnostjo strank je teZje (npr.
Coca Cola).

e Visoke (tvegane) kapitalske zahteve otezijo vstop.

e Visoki spreminjajoCi se stroSki produktov so prednost Ze obstoje€im
podjetjiem.

o Je dostop do distribucijskih kanalov tezak ali pravho omejen?

e Ali imajo obstojeCa podjetja prednosti pri stroSkih, ki so neodvisni od trzne
lestvice (npr. patenti, licence, lastniski know-how, ugoden dostop do surovin,
osnovnih sredstev, izkuSenih delavcev, subvencij)?

o Drzava lahko omeji vstop na trg dela zaradi operacijskih licenc (npr. UMTS-
brezZi¢na komunikacija).

e PriCakovati pomo¢ novim kandidatom s strani obstojecih igralcev je nerealno.




o Koncept »vstopnih neprivlacnih cen«: viSja kot je marza, ve€ novih
udelezencev bo.

e Nadomestki
Kako hitro se lahko va$ produkt ali storitev zamenja za drugacen tip produkta ali storitev?
e Porter vztraja, da so nadomestki groznja le, ¢e predstavljajo pomembno
izboljSavo v ceni oz. popust pri izvedbi.

¢ Pogajalska mo¢€ kupcev
V kakSnem obsegu se lahko kupci pogajajo?
e Ko kupci kupujejo vecje koli€ine, veCkrat zahtevajo boljSe cene. Na primer,
vecja Zivilska veriga pla¢a nizje maloprodajne cene kot manjSe trgovine.
e Vecja kot je delitev stroSkov, predstavljenih s kupno ceno, tezje se bodo
kupci pogajali.
Podobni produkti olajSajo dobaviteljem, da ne igrajo en proti drugemu.
Nizji prehodni stroski pove&ajo kupno mog.
Neprofitni kupci bodo tezki pogajalci.
Potencialna produkcija »naredi sam« ali vertikalna integracija nazaj imata
visok pogajalski nivo. Delna notranja produkcija ali »stoz€asta integracija« ni
edino moc¢no pogajalsko orodje, nudi tudi boljSe razumevanje dejanskih
dobaviteljevih stroSkov.
e Manj kot je kup&ev nastop odvisen od nakupa, bolj bo kupec obcutljiv na
ceno.
o Bolj kot je kupec informiran, boljSi pogajalski polozaj ima.

e Zahteve dobaviteljev v industriji
KakSen nivo vpliva imajo dobavitel;i?
Dobavitelji imajo lahko moc&an vpliv na donosnost industrije in porazdelitev dobicka, kar je
odvisno od ve€ vzrokov. Konkurencne silnice dobaviteljev so zrcalni odsev kupcevih:
e manj dobaviteljev, ki prodajajo relativho vecjim kupcem, bo imelo ve€ besede;
e pomanjkanje nadomestkov pove€a dobaviteljevo mo¢€, saj ima kupec manj
izbire;
o dobavitelji z alternativnimi strankami, industrijo in kanali imajo vec¢jo moc;
e dobaviteljev produkt je nepogresljiv ali pa zelo pomemben za podjetje;
e menjava dobavitella pomeni vecje stroSke ali hitro zmanjSa premozenje
podjetja;
o dobavitelji se lahko vmesajo v produkcijo in direktno prodajajo strankam.

e Obstojec¢a konkurenca
Kaksne prednosti ima konkurenca?
Obstoje€a konkurenca vodi do taktiziranja v obliki agresivnih cen in promocij, bitk za stranke
ali kanale ter poveé&anije ravni storitev. Ce pride do stopnjevanja odlogitev in spreminjanje le-
teh (npr. cenovne vojne), je lahko celotna industrija na izgubi. Oglasevalske vojne so lahko
tudi pozitivne, saj prikazejo razliko med podijetji in znamkami. Vseeno se rivalstvo in mo¢no
spreminjanje glede na industrijske spremembe marketinga in tehnologij spreminjata glede na
sledecle indikatorje konkuren&ne groznje s strani obstojeCe industrijske konkurence:
¢ veliko in/ali enako moénih konkurentov;
e pocasna industrijska rast vodi pogosteje v delitev kot v Siritev industrije;
o visoki fiksni stroski in sredstva, ki temeljijo na rivalstvu, Zelijo obrniti delnice in
zapolniti kapacitete;
e produkte se razume kot blago in so na voljo po nizki ceni, kar vzpodbudi
kupce, da zamenjajo dobavitelja brez tveganja in kupujejo poceni;




o raznolikost konkurentov in njihovih strategij prepreCuje nepredvidene
konkurenéne poteze;

e visoki vlozki, npr. izziv za vzpostavitev baze kupcev v mobilni komunikaciji ali
v prodaji po internetu;

e visoke izstopne ovire zaradi ekonomskih, strateskih, Custvenih in pravnih
razlogov. Najvecja ovira so posebna sredstva, ki jih je tezko prodati, fiksni
stroSki izstopa (npr. delovne pogodbe, stroSki poravnave) ter strateSka
pomembnost znamk in aktivnosti za sodelovanje s partnerji.

2.3.9 Teorija kljuénih kompetenc

Klju¢na kompetenca je nekaj edinstvenega, kar podjetje ima ali je sposobno narediti (Hamel
in Prahalad, 1990). Koncept kljuénih kompetenc temelji na Barneyjevi ideji, da so
neposnemljiva in dragocena opredmetena in neopredmetena sredstva organizacije kljucni
vidiki trajnostne konkurenéne prednosti podjetja (J. Barney, 1991).

Model kljuénih kompetenc je strateSko orodje za doloCevanje edinstvenih sredstev, s katerimi

lahko ustvarimo in ponudimo vrednost svojim strankam (Napaka! Vira sklicevanja ni bilo m
ogoce najti.).

resRTT

Poslovna

Poslovna Poslovna
enota enota

enota

Kljucni Kljuéni
izdelek proces

Kompetence Kompetence Kompetence Kompetence

Slika 19: Model kljuénih kompetenc
(J. Barney, 1991)

Proces definiranja kljuénih kompetenc spodbudi vodstvo k razmisleku o prednostih in
sposobnostih, ki podjetje locijo od konkurence. Medtem ko Porterjev model petih silnic
(Porter, 1980) zavzame pristop s potroSnikove perspektive in postavi zunanje okolje na sam
zacetek strateSkega postopka, pa je Prahaladov in Hamelov model jedrnih kompetenc (1990)
zastavljen nasprotno. Gradi na domnevi, da konkuren¢nost navsezadnje izhaja iz zmoznosti
podjetja, da zgradi kljuéne kompetence, ki ustvarjajo nepriCakovane produkte po nizji ceni in
z vecjo hitrostjo kot njihova konkurenca. Na ta nacin lahko model klju¢nih kompetenc
uporabimo, da ustvarimo trajnostno konkurenéno prednost.

Avtorja spodbujata menedzerje, da spraSujejo temeljna vpraSanja, kot so (Hamel in
Prahalad, 1990):




e Kaksno vrednost bomo ponudili svojim potrodnikom v, recimo, prihodnjih
desetih letih?

o Katere nove kompetence (kombinacija ves€in in tehnologij) bomo morali
razviti ali obdrzati, da bi lahko zagotovili to vrednost?

o KakSna je naSa udelezba v zvezi s tem, kako komuniciramo s svojimi
strankami?

V teoriji proces definiranja kljuénih kompetenc spodbuja menedZzment k razmisljanju o
prednostih in zmoznostih, ki podjetje locijo od konkurence.

2.3.10 Okvir internacionalizacijske strategije

Poslovati na mednarodni ravni zahteva tako razmisljanje o (novih) trgih, na katerih je podjetje
Ze aktivno ali pa nanje namerava vstopiti v kratkem, kakor tudi koordinacijo in sinergijo novih
aktivnosti z ze obstojeCimi aktivhostmi. Okvir internacionalizacijske strategije je model, ki
podpira tehtno sprejemanje odlocitev, kako internacionalizirati dejavnosti organizacije (Lem,
Tulder in Geleynse, 2013). Model je zgrajen na osnovi dveh tipov vprasanj, s katerimi se
pogosto sreCujejo organizacije v ¢asu internacionalizacije:

1. KaksSna je razlaga za internacionalizacijo?
Je motivacija za internacionalizacijo, ki jo usmerja trg priloznosti v izbrani drzavi (nebistven),
ali Siritev (bistven)? Ali podjetje stremi h kratkoro¢nim dosezkom (takti¢nost) ali k dolgoro¢ni
tekmovalni poziciji (strategija) v ciljni drzavi?

2. Kako koordinirati in organizirati nove aktivnosti v tej drzavi?
Naj podjetje sprejme celo vrsto aktivnosti (velik razpon) ali naj se osredotoCi le na eno
dejavnost (fokus)? Naj bo koordinacija (in povezani stroski) novih aktivnosti organizirana kot
del globalno integriranega podjetja ali lokalnega posla?

Odgovori na zastavljeni vpraSaniji in povezani vidiki so lahko med seboj povezani ter vodijo v
Stevilne prehode in kompromise. Iz tega je lahko pridobljenih pet generiCnih poslovnih
modelov za mednarodno poslovanije (

Slika 20: Okvir internacionalizacijske strukture).
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Slika 20: Okvir internacionalizacijske strukture
(Lem, Tulder in Geleynse, 2013)

Slika prikazuje med seboj povezane modele; gre za kombinacijo in izpeljavo najboljSih
modelov primarnih in sekundarnih razlogov (angl. primary and secondary motivations) na eni
strani ter stopnje integracije in koordinacije na drugi (angl. degree of integration and
coordination).

Primarni razlogi so lahko nebistveni, meSani ali bistveni (angl. extrinsic, mixed or intrinsic),
sekundarni razlogi so takti¢ni, mesani ali strateski (angl. tactical, mixed or strategic), stopnja
integracije je lahko globalna, globalno-lokalna ali lokalna (angl. global, glocal or local),
stopnja koordinacije pa razprSena, me$ana ali osredotoCena (angl. spread, mixed or
focused). Glede na navedene znacilnosti se ugotovi najbolj tipiCen oz. ustrezen model za
konkretno situacijo; lahko gre za trgovinski model (angl. trade model), multi-domaci (angl.
multi-domestic), globalni (angl. global), transnacionalni (angl. transnational) ali regionalni
model (angl. regional model).

Okvir internacionalizacijske strategije prinada jasnost odloCanja o internacionalizaciji
podjetja. S pomocjo modela postanejo vprasanja glede razlogov in koordinacije jasna. Dobijo
tudi svoje odgovore. S spostovanjem ve€ vidikov, ki jih moramo pri vstopu v novo drzavo
pretehtati, postane okvir internacionalizacijske strategije pri razpravah okrog vstopa zelo
uporaben.




2.3.11 Naértovanje poti

Nacrtovanje poti se nanaSa na oblikovanje skupne vizije (Farrukh, Phaal in Probert, 2003).
Je proces, s katerim strokovnjaki napovedujejo prihodniji razvoj v tehnologiji in opredelijo
posledice teh dogodkov za podjetja. Nacrt vsebuje opis, kako naj bi bil proces razvoja
strukturiran (Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogo¢€e najti.). Pojasnjuje prihodnje cilje in p
oti za doseganje teh ciljev, ki temeljijo na analizi. Na podlagi analize je mogo&e ugotoviti,
kako lahko posameznik podjetju prispeva, da se bo to zgodilo.

Analiza trga Ocena produkta Preiskava tehnologije

Pozicioniranje produkta in
primerjava

Zahteve in dodana vrednost Razlike in moznosti

Nove zahteve (potencialnih) kupcev Raziskava
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2
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A

Slika 21: Naértovanje poti
(Van den Berg in Pietersma, 2014)

Naért se lahko uporabi za jasno opredeljeno prihodnost. Uporaben je za pridobitev
strokovnega vpogleda v nove razmere na trgu, zlasti v tehnoloSko usmerjenih trgih. Razvoj
novih izdelkov je bistvenega pomena za prezivetje na teh trgih in je bolj pomembno zaradi
krajSanja zivljenjskega cikla izdelka. Nacrtovanje poti je torej bistvena strategija za podjetja,
ki nenehno iS€ejo nove izdelke. Pomaga pri procesu razvoja novih izdelkov z olajSanjem
strukturnega iskanja novih trgov proizvodov in tehnologije.

Nacrte praviloma sestavljajo opisi (Farrukh, Phaal in Probert, 2003):
o dobave: opisi izdelkov in potrebnih raziskav,
e namena: analiza trga, izdelka in tehnologije,
e Casa: kriticna pot in ¢as dobave,
e virov: viri (denatr, ljudje) in tehnologija, potrebna za vzpostavitev izdelkov.

Analiza trga (Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogo¢e najti.) se izvaja za prepoznavanje n
ovih in dolgoro¢nih potreb in povpradevanje kupcev. Rezultati zagotavljajo pregled nad
novimi zahtevami in dodano vrednostjo, ki jo je podjetje ustvarilo. Analiza tehnologije
opredeljuje mozne in verjetne nove tehnologije. Ocena izdelka je primerjava izdelkov z
drugimi izdelki, ki so na voljo. Analiza tehnologije in ocena izdelka sta namenjena pregledu




razlik in moznosti za nove izdelke. V naslednjem koraku se izvede razprava o rezultatih
nacrtov s pomocjo viharjenja mozganov in tako pride do novih idej 0 moznih novih produktih,
nevarnostih in potrebnih resursih. Sledi faza, ko se rangira ugotovitve. V zadniji fazi pa se za
izbrano resitev izdela prototip in izdela scenarije vstopa na trg.

2.3.12 Nacrtovanje scenarija

Z nacrtovanjem scenarija (
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Slika 22: Nacrtovanje scenarija) si podjetje postavlja vprasanja o prihodnosti. To sredstvo za
ocenjevanje strategije se od ostalih precej razlikuje, vendar ima enako verjetnost. Je model,
ki si Sele utira pot. Omogoca kontekst, v katerem lahko menedzerji izvajajo svoje odlocitve. Z
moznostjo razli¢nih pogledov so odlocevalci bolje informirani, dejanja, ki temeljijo na znanju,
bodo verjetno bolj uspesna.
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Slika 22: Nadrtovanje scenarija
(Van den Berg in Pietersma, 2014)

Cilji vodijo k &tirim tipom nacrtovanja scenarija:

e smiselnost — nacrtovanje scenarija kot prvi poskus globjega razumevanja
zapletenih situacij;

e razvojna strategija — uporaba scenarijev za testiranje poslovnih predlogov za
prihodnost; razli€ni, vendar pomembni scenariji;

e predvidevanje — zmoznost, da organizacija vidi, zazna in razume, kaj se
dogaja v poslovnem okolju, ki zahteva mobilizacijo ¢im vec¢ sredstev, kot jih je
mogocCe opaziti, zaznati iz izkuSenj, smisla, prepoznati in se znati odlociti.
Namen predvidevanja scenarijev poudarja, kako pomembno je biti spreten
opazovalec zunanjega sveta prek strateskih pogovorov;

e prilagodljivo organizacijsko uéenje — gre korak dlje z uvedbo ukrepov v
proces.

Na splodno pomagajo scenariji podjetju razumeti dinamike poslovnega okolja, prepoznati
nove priloznosti, dostopati do strateSkih moznosti in sprejemati dolgorocne odlocitve.
Odlocevalci lahko uporabljajo scenarije za razmisljanje o negotovih vidikih prihodnosti, ki jih
najbolj skrbijo, ali za odkrivanje vidikov, o katerih bi morali biti zaskrbljeni.

2.3.13 Strateska karta ali BSC

Leta 1992 sta Kaplan in Norton predstavila uravnotezeni sistem kazalnikov (BSC). Vodilo za
BSC je, da vedno zacnemo s Cistim listom papirja. StrateSka karta (Kaplan in Norton, 2004)
opisuje postopek preoblikovanja neopredmetenih sredstev v otipljive rezultate za stranke in
finance podjetja. Na ta nacin lahko organizacije lazje vidijo svojo strategijo na povezljiv,




integriran in sistematiCen nacin (Napaka! Vira sklicevanja ni bilo mogoce naijti.). Je o
snovna arhitektura za opisovanje strateskih ciljev in pri€akovanih prispevkov vsakega od
Stirih vidikov BSC (vidik u€enja in rasti, vidik poslovnih procesov, vidik kupcev in finanéni
vidik). S strateSko karto in ustreznimi BSC-kazalniki uspesnosti ima menedzment v roki okvir
za upravljanje organizacije v smeri pri¢akovanih stratedkih izidov. Pomaga jasno prikazati
procese, ki v organizaciji ustvarjajo vrednost, in kritiéno vlogo neopredmetenih sredstev. Z
vidika BSC-podrocja »uc€enja in rasti« so notranji procesi organizacije mocno pod vplivom
neopredmetenih sredstev, e ne Ze kar doloCeni z njimi, ti pa tudi doloajo, kako se
organizacija izkaze pri vrednotah, ki jih pri¢akujejo stranke (vidik porabnikov). Kako dobro se
uspe organizacija priblizati temu, pa seveda dolo¢a financni izplen organizacije. Na ta nacin
okvir s &tirimi vidiki BSC ponuja menedzmentu jasno in enostavno sliko, kako naj pelje
strategijo k uspehu. Drugi pomemben vidik strateSkih kart je sposobnost, da se strategija
lazje prevede v jasne cilje uspeSnosti. Ker se le-ti zlahka kombinirajo z ustreznim BSC, se
lahko stratesSka karta izvede Cisto za vsakega posameznega zaposlenega, ne le za celotno
organizacijo. To je zelo koristno pri prepriCevanju in motiviranju sodelavcev, da lahko
dejansko osebno prispevajo k uresniCevanju organizacijske strategije.
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Slika 23: Strateska karta
(Kaplan in Norton, 2004)

Za pripravo strateSke karte mora biti najprej jasna strategija organizacije. Pogosto je
strategija predstavljena z vel podro€ij, kot je rast v segmentu ali regiji X, izboljanje
operativne ucinkovitosti proizvoda Y. Ta podroc¢ja lahko prikazemo na strateSki karti.
Podrocja pogosto Ze izrazajo pricakovane ukrepe v organizaciji, zato ze ustrezajo kriteriju
»internega procesa« po BSC. Od tu se lahko izpeljejo tudi razmerja z ostalimi vidiki, kjer se
pokazejo pomembni pogledi na Ze znane vidike. Zacne se z u€enjem in rastjo, ki se nadgradi
v vidik porabnika in na koncu v finan¢ni vidik. 1z navedenega postane jasno, kako strateske
teme opredelijo izplen porabnikov in finan&ne rezultate.

Iz strateSkega zemljevida je nato razmeroma enostavno vzpostaviti ustrezen BSC. Ko je
strategija opredeljena po posameznih podrodjih, je tudi lazje doloCiti odgovornost za vsako
podrocje, saj se napredek nadzora lahko izvede skozi ustrezen BSC. Na ta nacin je
zagotovljena transparentnost in odgovornost menedzmenta.




2.3.14 PSPN-analiza

Vsako podjetje, ki se ukvarja s strateSkim planiranjem, mora v neki tocki oceniti svoje
prednosti in slabosti. V naboru priloznosti in nevarnosti znotraj svojega okolja podjetje izdela
tako imenovano SWOT-analizo (ali PSPN-analizo), s pomocjo katere ugotavlja trenutni
polozaj v lu¢i prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti.

Prvi korak pri SWOT-analizi je, da tocno dolo¢imo prednosti/slabosti in priloZznosti/nevarnosti.
Treba je torej pregledali notranje dejavnike (prednosti/slabosti) in zunanje dejavnike
(priloznosti/nevarnosti). Notranji dejavniki so v podjetju in jih lahko znotraj podjetja tudi
prilagodimo, ker ne vplivajo na trg oz. konkurenco. Zunanji dejavniki pa niso odvisni od
samega podjetja, ampak se nana$ajo na trg oz. konkurenco in na povprasevanje na trgu ter
tudi na dolo¢ene zunanje spremembe.

Prednosti

Pri ¢em je podjetje uspesSno? Je podjetje uspeSno pri prodaji ali pri pridobivanju dolo¢enih
surovin? Ali ljudje kupujejo izdelke zaradi tega, ker ima podjetje uspedno ime, ali ljudje
gledajo na znamko in ugled? Zavedati se moramo, da vsak novi ali rasto€i trg ne predstavlja
prednosti, ampak priloznosti za nove posle in vlaganja.

Slabosti

To so tisti dejavniki, ki v podjetju primanjkujejo ali ne delujejo dobro. Slabosti omogocajo
videti nevarnosti podjetja kot njihova logi¢na nasprotja; primanjkovanje prednosti podjetja v
dolo&eni disciplini ni nujno relativha slabost. Treba jih je namre¢ primerjati s tem, kar imajo
konkurenti. Prav prepoznavanje slabosti podjetju omogoc€a, da to izbolj3a.

Priloznosti

Ali lahko podijetje profitira glede na dolocene tehnoloSke ali demografske spremembe ali pa
lahko prodaja naraste glede na uspesnost sodelovanja z dolo¢enim partnerjem? Ali mogoce
lahko sredstva porabimo na drugacen nacin? Primer: dolo¢en produkt se lahko izvozi na
drugi trg. Veliko je priloznosti, moramo se pa zavedati, katere so realne (glede na
preucevanje trga in povprasSevanja). Priloznosti so tisti del analize, ki ni pod nasSim vplivom.
To so na primer novi trzni trendi, paradigme, veCje spremembe v okolju in podobno.
PriloZnosti nam omogo&ajo, da $e hitreje izkoristimo svoje prednosti. Ce izkoristimo prave
priloZnosti, lahko naredimo bistveno ve¢ v krajSem Casu. Primeri priloZnosti so na primer
tranzicija, sprememba kupne moci kupcev, liberalizacija trgov, posodobljena infrastruktura,
sprememba v davkih, geografske spremembe itd.

Nevarnosti

Priloznost nekega podjetja je lahko nevarnost za drugo. Spremembe na trgu lahko hitro
predstavljajo nevarnost: nizja prodaja, visji stroski (na vseh podrodjih), padec na trgu,
poviSanje davkov, neplacniki itd. Na to podjetje nima vpliva, ampak se lahko samo prilagodi.
Pomembno je, da zna odreagirati, ¢e se doloCena nevarnost uresnici.

Prednosti in slabosti lahko izmerimo s pomocjo notranjih ali zunanjih adutov, torej s strategijo
t. i. benchmarkinga. Priloznosti in nevarnosti nastopijo zaradi zunanjih makrookoljskih sil, kot
so demografske, ekonomske, tehnoloske, politicne, pravne, socialne in kulturne dinamike,
kot tudi notranjih industrijsko specifi¢nih okoljskih sil, kot so stranke, konkurence, proizvodniji
delezi in dobavitelji.

Po notranji in zunanji analizi lahko rezultate umestimo v matriko (Tabela 3: SWOT-analiza —
matrika sooc€enja). V tej matriki lahko prednosti (S — strengths), slabosti (W — weaknesses),




priloznosti (O — opportunities) in nevarnosti (T — threats) vpiSemo in kombiniramo. Nato lahko
to¢ke povezemo v razlicne kombinacije: bolj pomembne, kot so, vec to¢k dobijo. To soocenje
privede do identifikacije organizacije in pogosto do nujnih, strateskih problemov.

Tabela 3: SWOT-analiza — matrika soo¢enja

SKUPAJ
S1
S2
S3
S4
S5

100

w1
W2
W3
W4
W5

(Van den Berg in Pietersma, 2014)

Naslednji korak je oceniti delovanje podjetja glede na SWOT-analizo. Ali naj se podjetje
usmeri na uporabo svojih prednosti, da unovci koristi v priloznostih, ali osvoji prednosti, da bi
ujelo priloznosti? Oziroma naj podjetje poizkusi aktivho zmanj3ati slabosti, da se izogne
nevarnostim? (Tabela 4: SWOT analiza).

Tabela 4: SWOT analiza

Prednosti (S — strenghts)

Slabosti (W — weaknesses)

Priloznosti
(O — opportunities)

SO: uporabi prednosti, da
lahko maksimalno izkoristis
priloznosti

WOQO: uporabi  priloZznosti
glede na svoje slabosti tako,
da zanemari$ slabosti

Nevarnosti
(T — threats)

ST: uporabi prednosti, da se
izogne$ nevarnostim

WT: zmanj$aj slabosti, da se
izogne$ nevarnostim

(Van den Berg in Pietersma, 2014)




Koraki SWOT-analize
1. faza: odkrivanje strateskih vprasan;j
o Definirati strateSka vprasanja, ki so relevantna za podjetje — pozicijo podietja,
okolje, v katerem se nahaja. Razumeti, da na priloZnosti in nevarnosti
nimamo neposrednega vpliva.
o Pogledati strateSko pozicijo podjetja — v kakSnem stanju je podijetje (znotraj
podjetja).
e Analizirati pozicijo podjetja glede na okolico/trg.
o Pregledati klju€ne faktorje znotraj in zunaj podjetja, ki na dolgi rok vplivajo na
podjetje.
2. faza: dolo€anje strategije
e Pregledati pozicijo podjetja glede na notranje sposobnosti in zunanje okolje.
o Narediti alternativne strategije za klju¢ne probleme.
o Dolociti alternativne strategije glede na eno od &tirih SWOT-matrik:

o SO: notranje prednosti v kombinaciji z zunanjimi priloZnostmi so
idealna kombinacija, ampak je potrebno tudi razumevanje, kako
notranje prednosti delujejo na slabosti na drugih podrogjih — uporabiti
prednosti, izkoristiti priloznosti;

o WO: notranje slabosti v kombinaciji s priloznostmi morajo biti
natancno preucene, da se ve, ali se splaca kaj izkoristiti — premagati
slabosti, da se izkoristi priloZnosti;

o ST: notranje prednosti v kombinaciji z zunanjimi nevarnostmi, tukaj je
potrebno razumeti, kako nevarnost spremeniti v priloznost (glede na
situacijo) — analizirati prednosti, ki pomagajo pri premagovanju
nevarnosti;

o WT: notranje slabosti v kombinaciji z nevarnostmi lahko povzrocijo
najslabsi scenarij, potrebne so radikalne spremembe — nacrt za
preprecitev, da bi se zaradi slabosti realizirale nevarnosti.

o Razviti dodatne strategije za preostale dejavnike v SWOT-matriki.
e Izbrati primerno strategijo.
3. faza: izvedba in spremljanje strategije
e Razviti nacrt za izvedbo SWOT-analize.
e Dolociti naloge in proracun za izvedbo.
e Spremljati napredek.
e Pregledati postopek od zacetka.

SWOT-analiza je zelo uporabna za podjetjia in menedzment ter hkrati zelo koristha
samoocena za menedzment. Elementi (prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti) zgledajo
zelo preprosti. V resnici pa je odlo€anje, katere so prednosti in slabosti, pa tudi ocenjevanje
vpliva ter verjetnosti priloznosti in nevarnosti v zunanjem okolju veliko bolj zapleteno, kot
zgleda na prvi pogled.

2.3.15 Discipline vrednosti

SplosSna ideja tega modela je, da nobena organizacija oz. podjetie ne more ugoditi vsem
potrebam ljudi oz. potroSnikov (Treacy in Wiersema, 1997). Pomaga definirati in odgovoriti
na kljuéna vprasanja uspeSnosti ali nezadostnosti podjetja pri ustvarjanju obcutka
potroSnikove vrednosti z zadovoljevanjem njihovih potreb.

Tracey in Wiersema (1997) trdita, da veljajo tri predpostavke, s katerimi organizacije
omogocajo prenos vrednosti oz. uspeha do njihovih potroSnikov (Napaka! Vira sklicevanjan
i bilo mogoc€e najti.):




o operativna odliénost: zavedanja o optimalnih tekocih stroskih,

e vodstveni izdelek: ponujanje najboljSega produkta (uporabljati zadnjo
tehnologijo) in biti vodilni na trgu,

e intimnost potrosnika: biti zanesljiv ter odziven na kup€eva vpradanja in mu
ponuditi najboljSo reSitev.

Vaodilni
Raven - .
ucinkovitosti vodij produkti Mm:-malne-' Stﬂpn‘la
] ucCinkovitostiv
ha trgu panogi/gospodarstvu
Operativna odlicnost
. Zaupanje
odjemalcev

Slika 24: Discipline vrednosti
(Treacey in Wiersema, 1997)

Organizacije se nenehno sprasujejo o potrebah svojih kupcev/potrodnikov/strank ter kakSna
je zanje vrednost izdelkov ali storitev, ki jih ponujajo. Model discipline vrednosti pomaga
odgovoriti na ta vprasanja. Uporaba modela zagotavlja nove vpoglede, Se posebej kadar
organizacija pois€e smisel obstoja (fr. raison d'étre) in tako ustreze svojim strankam.

2.4 Drugi pomembni faktorji, ki vplivajo na oblikovanje
strategije

2.4.1 Raziskava okolja

Raziskava okolja je eden pomembnejSih dejavnikov, ki jih moramo analizirati. V prejSnjem
poglavju smo Ze predstavili nekatere poglede na poslovanje organizacije v razli¢nih okoljih.
Tu predstavljamo PEST-analizo.

Pri PEST-analizi prou€ujemo SirSe poslovno okolje podjetja oz. politicno-pravne, ekonomske,
socialno-kulturne in tehnoloSke smernice ter dogajanja, ki vplivajo na sprejemanje odlocitev
in poslovni uspeh podjetja (HoCevar, Jakli€¢ in ZagorSek, 2003). V zadnjem Casu so PEST-
analizo razSirili Se na PESTLE, pri Cemer se lo¢eno podrobno analizira Se pravne (angl.
Legal) in okoljske dejavnike (angl. Enviromental), kot so klima, vreme, odnos do okolja ipd.
(Kos, 2011).




Politi€no okolje

V sklopu politiénega okolja se analizirajo pravni, regulacijski ter drugi standardi, po katerih
mora podjetje poslovati. Analiza politi€nega okolja vklju€uje tudi nekatere neformalne vplive.
V sklopu analize politicnega okolja moramo vsekakor vklju€iti politicno stanje, regulacijo
monopolov, zakone o varovanju okolja ter drugih javnih dobrin, davéno politiko, zaposlitveno
politiko in fleksibilnost trga delovne sile, politiko spodbujanja podjetnistva ipd. Prav tako je
nujno potrebno analizirati stanje in delovanje vlade, saj ima ta velik vpliv na splodno stanje v
drzavi (od infrastrukture, dostopa do izobrazbe, zdravja itd.).

Ekonomsko okolje

Ekonomski dejavniki vplivajo predvsem na finanéno poslovanje podjetja tako v sklopu
strategije dolo¢anja cen glede na kupno mo¢ prebivalstva kot tudi na ceno kapitala ter drugih
virov, kar posledi¢no vpliva na lastno ceno. V sklopu ekonomskega dela analize je treba tako
analizirati inflacijo, nezaposlenost, bruto domaci proizvod, obrestne mere, ceno surovin in
energije ter druge karakteristike doloenega ekonomskega okolja. Seveda je treba skrbno
analizirati tudi napovedi za prihajajo¢a leta.

Socialno-kulturno okolje

Socialni, psiholoski in kulturni faktorji moc¢no vplivajo na vedenje potencialnih kupcev, prav
tako pa vplivajo na velikost celotnega trga podjetja. V sklopu teh dejavnikov je treba
analizirati demografsko sliko, rast prebivalstva, migracije, distribucijo prihodkov, mobilnost
prebivalstva, Zivljenjski status, potrosnjo, prevladujo€o vero, odnos do tujih produktov,
stopnjo izobrazbe ter druge dejavnike, ki so pomembni za poslovanje nasega podjetja.

Tehnolosko okolje

TehnoloSka razvitost dolo¢enega okolja vpliva tako na velikost trga za doloCene reSitve (npr.
spletne reSitve), na vstopne ovire v dolo€enih panogah, moznosti najetja storitev ipd. V
sklopu tehnoloSkega okolja je treba analizirati inovacije in nova odkritja, Stevilo patentov na
prebivalca, hitrost prenosa tehnologij, sploSno stopnjo tehnoloSkega stanja, dostopnost do
interneta in mobilnih tehnologij, sploden odnos do informacijske tehnologije, dostop do
tehnolo3kih kadrov ipd.

Ekolosko okolje

Vse bolj se poudarja ekoloSka zavest porabnikov. To Se posebej velja za izdelke, ki so
ekoloSko visoko obd&utljivi (kmetijski in Zivilski). Ustrezne ekoloSke zahteve posameznih trgov
zahtevajo primerno prilagoditev izdelka, tehnoloSko ali trzenjsko. Zato moramo poznati
ustrezne predpise in standarde, ki dolo¢ajo uporabo dologenih materialov, tehnoloskih
procesov, obdelave, zlasti vplivov na porabnike oz. odjemalce, ki ozaveS&ajo ekolosko
pripadnost.

Pravno-zakonodajno okolje

Tu je pomemben pravni sistem: pisano pravo (Code law) — kodeksi in zakoniki (trgovinsko,
civilno in kazensko pravo); sploSno, obi¢ajno pravo (Case law, Common law): temelji na
tradiciji, obi¢ajih, precedenc¢nosti in ga uveljavljajo anglosaksonske drzave; islamsko pravo
(Islamic law) — spoStujejo ga vse islamske drzave in temelji na razlagi Korana in
Mohamedovih besed; socialisticno pravo (Kitajska, Kuba, nekatere drzave nekdanje
Sovjetske zveze). Pravna podrocja, ki so zanimiva: intelektualna lastnina — patenti, znanje,
zascitni znaki, avtorske pravice, poslovne skrivnosti (ureja jo relativno veliko mednarodnih
sporazumov, dogovorov, protokolov in konvencij); ekologija (npr. ekoloSke regulative EU);
protidumpinSke zascite; uvozna in izvozna dovoljenja; carine in necarinske omejitve davkov
in dvojnih obdavcitev; neposredne tuje investicije; zaScita porabnikov; oglasevanje,




promocija in pospeSevanje prodaje; regulacija cen; standardi izdelkov in storitev;
delovnopravna zakonodaja ipd.

2.4.2 Raziskava trenutnega stanja v zivljenjskem ciklu

Ce ne gre za popolnoma nov izdelek ali storitev, je zelo pomembno, da znamo doloéiti, v
kateri fazi Zivljenjskega ciklusa je organizacija in v kateri fazi so izdelki in storitve (Slika 25:
Zivljenjski ciklus). Vila in Kova& navajata naslednje faze Zivljenjskega cikla organizacije (Vila
in Kovac, 1997):
o 1. faza ali podjetniSka faza: nedoloceni cilji, visoka kreativnost,
e 2. faza ali faza skupnosti: neformalna komunikacija in struktura, visoka
privrzenost,
e 3. faza ali faza formalizacije in kontrole: formalizacija pravil, stabilna
struktura, poudarek na uc€inkovitosti,
e 4. faza ali faza izdelave strukture: kompleksnejSa struktura, decentralizacija,
diverzificirana trzisca.
o 5. faza ali faza upadanja: visoka fluktuacija namescencev, poveca se Stevilo
konfliktov.

vrednost

prodaja

e, das

uvajanje | rast | zrelost | upadanje
Slika 25: Zivljenjski ciklus




2.5 Zakljucéek

V poglavju smo obdelali kljuéne faze, orodja in teorije, s katerimi oblikujemo strategijo
podjetja. Bralcem smo Zeleli dati enoviti pogled na ta izziv, ki se ga lotevamo bodisi ob
odpiranju novega podjetja bodisi ob stalnem spremljanju, e se priblizujejo cilju (vizija), in pri
tem Se vedno uporabljajo predpisane norme (poslanstvo). Gre namre¢ za enega izmed
najbolj kriticnih trenutkov strateSkega pozicioniranja. V kolikor podjetje ne izhaja iz pravilnih
predspostavk obstaja velika verjetnost, da se bo kasneje lahko kaj zalomilo.

Da bi bralcem kar se da pomagali pri njihovem pozicioniranju, smo na enem mestu zbrali
razliéne teorije. Ceprav se v poglavju nahaja opis vsake strategije, $e vedno priporoéamo, da
si vsako izmed predstavljenih teorij, preden jo uporabijo v praksi, ogledajo v izvirniku. Dobro
pa je tudi, e si pred uporabo priskrbimo Studije primerov, ki prikazujejo, kako so se uporabe
predstavljenih teorij do sedaj Ze lotevali v praksi. Tako se bomo udili iz napak drugih in ne iz
lastnih napak. Moznost uspeha bo zato vedja.

V zvezi s poslovno strategijo podjetja se vedno zastavljajo Stevilna vprasanja. Trenutno so
zelo aktivna vprasanja digitalne transformacije, katere uspeh je zelo odvisen od uspesno
oblikovane poslovne strategije. Prav tako je zelo pomebno, kako se tega lotevamo v ludi
industrije 4.0.

Vsekakor je poslovna strategija, ali pot do ciljev podjetja, kljuénega pomena za uspesno
dolgoro€no poslovanje podijetja. Empiricno je dokazano, da so podjetja, ki imajo razvito
dolgoro¢no poslovno strategijo, uspesdnej$a od tistih, ki je nimajo.

Poznavanje vsebine predstavljene v poglaviu omogoa sposobnost analize, sinteze in
predvidevanja posledic strateSkih odloCitev, obvladovanje razlicnih raziskovalnih metod,
postopkov in procesov s podroCja strateSkega menedZmenta ter razvoj kritiChega
razmisljanja in samokriti€ne presoje. Prav tako pa tudi sposobnost uporabe znanj s podrocja
strateSkega menedzmenta in sposobnost razlage lastnih stalis¢€ in zakljuCkov.




3 POSLOVNE FUNKCIJE ORGANIZACIJE

3.1 Uvod v poslovne funkcije

To poglavje posveCamo $e eni fazi projektiranja organizacije. V predhodnem poglavju smo
predstavili poslovno strategijo, v tem poglavju pa bomo opredelili poslovne funkcije, ki so
klju€ne za kasnejSe postavitve organizacije in izvajanje nalog na mikro nivoju.

Ceprav vlioga poslovnih funkcij zaradi vse bolj procesne in virtualne organizacije izginja, se
jim tudi v bodo¢e ne bomo mogli popolnoma izogniti. Sistem Solstva namre€ Se vedno ne
izgrajuje multiopravilnin kadrov. Prav v povezavah med poslovnimi funkcijami (npr.
ekonomija — raCunovodstvo, sociologija — razvoj kadrov) najdemo ostanke taylorizma, ko se
je naloge €lenilo na najmanjSe enote in ustvarjalo specialiste. Procesna organiziranost na
drugi strani pa zahteva generaliste.

Prav tako se pojavljajo nove poslovne funkcije. Nekatere bodo zaradi umetne inteligence in
robotizacije povsem izginile. Vsekakor se bo povecala multiopravilnost strokovnjakov in vodij.
To bo poseben izziv, s katerim se bomo v prihodnosti morali ukvarjati. Trenutne skupine del
v okviru poslovnih funkcij bodo $e vedno osnova za nacrtovanje procesov. Skratka, zivimo v
zelo dinamiénem in hitro spreminjajo¢em se okolju.

3.2 Opredelitev poslovnih funkcij

Najprej se je treba vpradati, kaj poslovna funkcija sploh je. Kot je Ze praksa, si tudi pri
definiranju tega pojma avtorji niso popolnoma enotni. Tako Novak, ki ga povzema tudi
Mihel€i¢ (Novak, 1974, str. 9 v Mihel€i¢, 2008, str. 11), pravi, da je funkcija opredeljena kot
tisti del predvsem strokovnih dejavnosti, z izvajanjem katerih pomagamo uresniciti naloge
druzbe, oz. funkcija zajema skupino strokovno sorodnih opravil, s katerimi neposredno
opravimo posebno nalogo ali del skupne naloge. Z opredeljevanjem poslovnih funkcij se v
Sloveniji ukvarja tudi Ivanko, ki pravi, da se me8ata pojma funkcija in sluzba (lvanko, 2008,
str. 72). Tako bi lahko najprej naredili hierarhi€no razmejitev organizacijskih enot (Slika 26:
Razmejitev organizacijskih enot glede na hierarhijo).
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Slika 26: Razmejitev organizacijskih enot glede na hierarhijo

Kot vidimo, je sluzba le ena izmed moznih organizacijskih enot v hierarhiji, ki je pogojena s
Stevilom sodelavcev. Funkcija pa je lahko zaklju¢ena celota v pisarni (npr. kadrovska
pisarna) ali pa v sektorju (npr. sektor za kadre). Ivanko (2008, str. 72) pravi, da je sluzba
organizacijska oblika, kjer se funkcija izvaja.

Pojem poslovne funkcije je nastajal skozi zgodovinska obdobja. Po Novaku (1974, str. 9 v
MihelCi€, 2008, str. 11) gre za skupek istovrstnih in sorodnih opravil. Prva industrijska
podjetia so bila namre¢ organizirana tako, da so se zdruzevali sorodni stroji, ki so jih
upravljali podobno usposobljeni delavci. Vendar je to nacelo pocasi zgubljalo pomen, saj se
je stroje vedno bolj prilagajalo nalogam, ne pa nasprotno.

Po drugi definiciji (lIvanko, 2008, str. 72) gre pri poslovni funkciji za razlicna medsebojno
povezana opravila. Gre za postavitev procesa, ki sledi logi¢ni zaporednosti obdelave
predmeta dela.

Obstajajo funkcije, ki jih lahko poveZzemo v smiselno zaporedje (Slika 27: Nivojska
razporeditev poslovnih funkcij v podjetju). Tako je npr. nabavna funkcija pred proizvodno in
prodajno. So pa funkcije, ki so podporne in nimajo neke smiselne medsebojne povezave.
Vsekakor pa so oboje potrebne za doseganje strate3kih ciljev organizacije.

Obstajajo delitve na temeljne, organizacijske, podporne in informacijske poslovne funkcije.
Kljub vsemu je treba na poslovne funkcije gledati celovito. Vsaka ima namre¢ vpliv na
konCen rezultat organizacije.
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Slika 27: Nivojska razporeditev poslovnih funkcij v podjetju

Poslovne funkcije, kot jih definirana Ivanko (Ilvanko, 2008, str. 77), so:
e upravljanje in poslovodenje,
e raziskovalno-razvojna funkcija,
e investicijska funkcija,
o funkcija priprave proizvodnje,
e nabavna funkcija,
e proizvodna funkcija,
e logisti¢na funkcija,
o funkcija tehni€nega nadzora,
e prodajna funkcija,
o kadrovska funkcija,
e financna funkcija,
e racunovodska funkcija,
e varstvena funkcija,
e splosna funkcija,
o informacijska funkcija,
e poslovna funkcija vzdrzevanja,
o funkcija odnosov z javnostmi.

Doloc¢ene funkcije lahko prepustimo v izvajanje zunanjim izvajalcem (angl. outsourcing), saj
za druzbo niso pomembne in jih lahko vodstvo obvladuje tudi na daljavo. Zagotovo pa
moramo v druzbi obdrzati upravljavske in poslovne funkcije.

V nadaljevanju smo vsako posamezno funkcijo opisali. Izhajali smo iz tega, katere so klju¢ne
naloge oz. aktivnosti, za katere je zadolZzen vodja posamezne poslovne funkcije.




3.2.1 Upravljanje in poslovodenje

Najprej je treba razmejiti pojma upravljanje in poslovodenje. Ta dva pojma se Se vedno
precej mesata.

Upravljanje je organizacijska funkcija (Lipovec, 1987, 52 v lvanko, 2008, str. 87):
e ki je opredeljena druzbenoekonomsko in =zagotavlja druzbeni nacin
gospodarjenja;
e je vir vse oblasti v podjetju;
e se dinami¢no razvija v proces doloCanja cilja podjetja, sploSne poslovne
politike in drugih pomembnejsih odlogitev.

Pri poslovodenju pa moramo razmejiti med menedzmentom in vodenjem (Vila in Kovac,
1997):

e menedzment — poslovodenje se ukvarja s kompleksnostjo. Velika podjetja se
borijo proti pove€anju entropije. Gre za planiranje, organiziranje in
kontroliranje;

e vodenje — leadership se ukvarja s spremembami. Gre za opredelitev
usmeritev, nabor in razporejanje ljudi ter motiviranje.

Razmerje med menedZmentom in vodenjem se kazZe v tem, da je menedZment usmerjen v
planiranje, ko dolo€a cilje za prihodnost in opredeljuje dejavnosti oz. ukrepe, ki so potrebni
za dosego ciljev. To je deduktiven proces, s sklepanjem na temelju vrste predpostavk in
predvidevanj. Natan¢nost sklepanja je odvisna od metode sklepanja. Z organizacijo in
izborom ljudi, ki bodo uresni€ili nacrt, oblikovati strukturo in opredeliti delovne naloge ... Vse
je treba kontrolirati, da se spremlja doseganje nacrta, reSuje sprotne probleme, primerja
nacrtovano z opravljenim. Vodenje pa opredeli usmeritve. Razviti je treba nove vizije za
prihodnost in oblikovati strategije®, ki bodo omogocile njihovo uresnicitev. To je induktiven
proces, pri katerem iz obravnavanega elementa sklepamo na celoto; gre za zbiranje pravih
podatkov na pravih mestih, ¢emur sledi njihova obdelava. Nadalje je treba razporejati ljudi
glede na zahteve ciljev, razvrstiti ljudi v enotno fronto, kar pomeni ogromen komunikacijski
izziv, ker je treba pritegniti k sodelovanju vse ljudi, ki vizijo razumejo in nam morejo pomagati
pri uresnicitvi, pa tudi tiste, ki nas ovirajo pri tem. Vse skupaj se zaokrozi z motiviranjem in
inspiriranjem sodelavcev. Doseéi se mora, da ljudje delujejo v predvideni smeri ne glede na
tezave in le tako, da se sklicuje na temeljne ¢loveSke vrednote, na njihova Custva in potrebe.
Motiviranje zagotavlja energijo, ki je potrebna, da premagamo zapreke na poti uresniCevanja
cilja (Vila in Kovag, 1997).

3.2.2 Raziskovalno-razvojna funkcija

Potem ko ima organizacija jasno opredeljeno vizijo, poslanstvo in strategijo razvoja, mora

zaceti oblikovati svoje produkte. Praviloma je to del raziskovalno-razvojne funkcije. To

funkcijo lahko sestavlja zgolj nekdo iz poslovodstva ali pa je v ta namen postavljen celotni

raziskovalni oddelek. Vsekakor je StevilCnost ekipe in koli¢ina novih projektov istoCasno

odvisna od absorpcijske in finanéne sposobnosti organizacije.

Raziskovalno-razvojna funkcija ima naslednje naloge (prirejeno po lvanko, 2008, str.77—78):
e zbiranje, uporabljanje in urejanje tehni¢ne dokumentacije o izdelkih/storitvah;

5 Opisano v prej$njem poglaviju.




e proucCevanje dosezene stopnje izdelka/storitve;

o idejno oblikovanje in zamisljanje novih izdelkov/storitev;

e preliminarno raziskovanije in pripravljanje idejnih osnutkov izdelkov/storitev;

o predprojektiranje in laboratorijsko raziskovanje, konstruiranje, projektiranje in
oblikovanje izdelkov/storitev;

e izdelava in preizkus prototipov;

e koncno oblikovanje izdelkov/storitev;

o sestavljanje razvojnih nacrtov izdelkov/storitev;

o tipizacija in standardizacija izdelkov/storitev;

e proucevanje obstoje€e tehnologije in tehnoloskih postopkov;

e razvoj in uvajanje novih tehnologij in tehnoloskih postopkov;

o tipizacija in standardizacija tehnoloskih postopkov, tehni¢ne opreme, orodja,

materialov itd.

Raziskovalno-razvojna funkcija mora pri pripravi novih storitev in izdelkov sodelovati s
funkcijo priprave in proizvodno funkcijo. NajucinkovitejSe je, e se za pripravo novega
izdelka, storitve, proizvodnje ipd. oblikuje projektni tim, ki je sestavljen iz prej omenjenih
Clanov.

3.2.3 Investicijska funkcija

Investicijska funkcija obsega naloge, povezane z uresnifevanjem programa postavitve
investicijskih zmogljivosti (lvanko, 2004, str. 80). To funkcijo imamo lahko bodisi v sami
organizaciji bodisi jo najamemo, ko se kazejo potrebe po novi investiciji. Del nalog se lahko
izvaja tudi v drugih funkcijah (npr. nabavna, raziskovalno-razvojna), Se posebej e se Zzeli
organizacija obnasati racionalno. Tako te funkcije ne bi mogli dati v sklop kljuénih funkcij, ki
jih mora imeti organizacija za tekoCe in nemoteno poslovanje.

Investicijska funkcija ima naslednje naloge (prirejeno po Ivanko, 2008, str. 78-79), obsega:
e naloge in posle v zvezi s pripravo in z oskrbo investicijske dokumentacije;

posle s sklepanjem pogodb z vsemi pripravljalnimi opravili za investicijo;

strokovno pripravo odlocitev o nabavi ali nakupu osnovnih sredsteve;

izgradnjo in nadzorovanjem gradbenih del;

izdelavo specialnih strojev in opreme v lastni reziji’.

Investicijska funkcija je vsekakor potrebna v obdobju vecjega investicijskega cikla, ko
organizacija bodisi gradi nove objekte bodisi prenavlja obstojeCe izven okvira funkcije
tekoCega vzdrZzevanja.

3.2.4 Funkcija priprave proizvodnje

Funkcijo priprave proizvodnje® delimo na dve podrodji: tehnoloSka in operativna priprava
proizvodnje (lvanko, 2008, str. 79). Gre za naloge, ki opredeljujejo tehni¢ni del, da lahko
proizvodnja normalno izvaja svoje naloge.

Naloge tehnoloSke priprave proizvodnje so (prirejeno po Ivanko, 2008, str. 79):

6 Ta del je lahko tudi v nabavni funkciji.

7 Ta del je lahko v raziskovalno-razvojni funkciji.

8 Proizvodna funkcija ne velja zgolj za Ciste proizvodne obrate (kot npr. tovarna ¢evljev), ampak enako
tudi za storitvena podijetja (npr. restavracija, trgovina).




e proucevanje tehnolodkih procesov in raz¢lenjevanje tehnoloskih postopkov za
obstojece ali nove izdelke/storitve;

sestavljanje predpisov in dokumentacije za tehnolo$ke postopke;
konstruiranje manjsih delovnih naprav in orodja;

Studij dela in Casa;

normiranje surovin in materialov;

normiranje orodij in naprav;

pripravljanje dokumentacije in normativov za vzdrZevanje tehni¢ne opreme.

Ce tehnoloska priprava skrbi, da bodo vnaprej znani postopki, potrebne koli¢ine materiala,
strojev in orodij, operativha priprava proizvodnje skrbi, da imajo sodelavci prej omenjene
koli€¢ine potrebne za tekoCe izvajanje dela.

Naloge operativne priprave proizvodnje so (prirejeno po Ivanko, 2008, str. 79):
e spremljanje in evidentiranje proizvodnih zmogljivosti;

operativno nacrtovanje proizvodnje;

terminiranje proizvodnje;

operativno naértovanje surovin in materialov;

operativno nacrtovanje proizvodnih delavceyv;

pripravljanje in razpisovanje delovne dokumentacije;

evidentiranje;

spremljanje dosezene proizvodnje.

Pravilna organiziranost tehnoloSke in operativhe priprave proizvodnje moc¢no vpliva na
ucinkovitost proizvodnje, saj se stopnja industrijske proizvodnje razlikuje glede na stopnjo
njene pripravljenosti.

3.2.5 Nabavna funkcija

Nabavna funkcija je ena tistih funkcij, ki bi jo lahko umestili med temeljne funkcije, saj lahko s
pravilno strategijo in politiko pri nabavi optimiziramo poslovanje. Neposredno nam omogoca
velike prihranke, saj se lahko pri pogajanjih veliko privarCuje. Poleg tega pa lahko veliko
privarCujemo tudi posredno, ¢e so dobave tempirane just in time.

Nabavna funkcija ima naslednje naloge (prirejeno po lvanko, 2008, str. 79—-80):
e preucCevanje nabavnih trziSc;
oblikovanje politike nabave;
sodelovanje s kooperanti;
prevzemanije in skladiS¢enje surovin in reprodukcijskih materialov;
nacrtovanje in analiziranje stroSkov nabave;
uvazanje;
opravljanje administrativno-tehni¢nih opravil v zvezi z nabavnim poslovanjem
idr.

Poznamo nabavo v ozjem (nakup nekega predmeta po dolo€eni ceni) in SirSem (preuCevanje
trga ipd.) smislu. lvanko (2008, str. 80) nabavno funkcijo definira kot sintezo z nabavo
predmetov dela povezanih in medsebojno odvisnih del in nalog, ki jih opravljajo za to
usposobljeni nosilci v funkcionalnem nabavnem procesu, kot tudi v delnem procesu
poslovnega procesa proizvodne organizacije.




3.2.6 Proizvodna funkcija

Ce organizacija temelji na proizvodnji, ima proizvodna funkcija najveé nalog. Ta funkcija ima
pomembno vlogo tudi v storitvenih organizacijah. VkljuCuje naloge pomozZne in vzporedne
proizvodnje ter vzdrZevanja delovnih sredstev®.

Proizvodna funkcija ima poleg operativno izvajalnih nalog in nalog vodenja, usmerjanja ter

nadzorovanja tekoCe proizvodnje naslednje naloge (prirejeno po Ivanko, 2008, str. 79-80):
e sprotno evidentiranje dosezene proizvodnije;

usklajevanje osnovne proizvodnje po dejavnostih;

prilagajanje reZzima dela operativnemu nacrtu proizvodnje;

usklajevanje dela po stopnjah tehnoloSkega procesa;

usklajevanje dela s pomozno proizvodnjo in vzdrzevanjem delovnih sredstev;

izroCanje izdelkov v skladis€e kon¢&nih izdelkov;

ukrepanje ob vecjih zastojih v proizvodniji;

organiziranje dostave dokumentacije in materiala na delovnha mesta;

tekoCe spremljanje in uravnavanje proizvodnega procesa;

organiziranje notranjega transporta;

organiziranje medfaznega skladis¢enja;

predlaganje izboljSav in popravil delovnih sredstev;

razporejanje delavcev na delovna mesta;

operativho spremljanje produktivhosti in gospodarnosti po delovnih mestih

idr.

Proizvodno funkcijo lahko organiziramo po programih, strateskih poslovnih enotah, oddelkih,
obratih, tehnoloskih linijah, odvisno od velikosti, raznolikosti ali drugih znacilnostih
proizvodnje.

3.2.7 Logisti€na funkcija

Logisti¢na funkcija je lahko sestavni del proizvodne funkcije ali pa je popolnoma samostojna.
Obsega vse aktivnosti, povezane z materialno-blagovnimi, energetskimi in infrastrukturnimi
tokovi v organizaciji. Ker je logistika v industrijski revoluciji velikega pomena, jo obravnavamo
samostojno. Poleg tega je, poleg informacijske funkcije, najbolj podvrzena hitrim
spremembam in razvoju.

Logisti¢na funkcija ima naslednje naloge (prirejeno po Stock in Lambert, 2000, str. 19 v
Ivanko, 2008, str. 80):
e servisiranje kupcev,
nacrtovanje potreb,
upravljanje zalog,
logisti€éno komuniciranje,
ravnanje z materiali,
obdelava narodil,
pakiranje,
deli in servisna podpora,

9 Funkcija vzdrZzevanja je lahko tudi samostojna funkcija, ¢eprav imajo praviloma v okviru proizvodnje
vsaj tekoCe vzdrzevanje. Velika investicijska vzdrzevanja so bodisi lo¢ena bodisi v okviru investicijske
funkcije.




izbira proizvodnih in skladiS¢nih lokacij,
oskrbovanje z vhodnimi sestavinami,
logisti¢ne reklamacije,

distribucija in transport,

skladis€enje in hranjenje blaga.

Nalog ne moremo posplositi, saj se razlikujejo od organizacije do organizacije. Pomembno
je, kaj organizacija dela in kak$ni so njeni izloZki.

Ogorelec (1996, str. 43—-45 v lvanko, 2008, str. 81) deli naloge logisti¢ne funkcije na naloge,
ki se delijo na logisti¢ni sistem kot celoto in naloge v posameznih fazah logisti€nega procesa:

naloge nacrtovanja (predvidevanje in nacrtovanje potreb po logisti¢nih storitvah;
oblikovanje logisti¢ne politike podjetja),

naloge nadzora poslovne logistike (doseganje ravni servisa v vseh fazah poslovne
logistike; nadzor celotnega logistichega poslovanja, ki predstavlja zajemanje in
evidentiranje kakovosti logistic¢nih storitev, zajemanje stroSkov in izdelavo standardov
kontrole),

druge logisticne naloge (usklajevanje poslovne logistike z drugimi poslovnimi
funkcijami; vodenje razgovorov z izvajalci logisticnih storitev; izbira logistiCne
tehnologije in opreme; sprozanje postopkov za izboljSanje logisti¢nega poslovanja).

Nadalje glede temeljnih faz logistichega procesa loCimo (Ogorelec, 1996, str. 44-45 v

Ivanko,

2008, str. 81-82):
Faze fizicne distribucije:
o razvijanje in stalni nadzor fizicne preskrbe, ki naj doseze nacrtovani
servis ob primernih stroskih;
dolo¢anje ravni preskrbovalnega servisa;
ocenjevanje in vodenje operativnih sluzb logisti¢nih dejavnosti;
nacrtovanje in nadzorovanje zalog v skladi5€ih surovin in embalaze;
nadzorovanje servisa preskrbe;
evidentiranje in kontrola stroSkov posameznih dejavnosti fizicne
preskrbe.
Naloge intralogistike:
o nacrtovanje, usklajevanje in nadzor intralogistike s ciljem optimalnega
pretoka materiala v procesu proizvodnije;
o organiziranje in vodenje bazi¢nih procesov (transportiranje,
embaliranje in manipuliranje);
o svetovanje glede vprasanj poslovne logistike v proizvodnem procesu
(npr. razmestitev proizvodnih naprav);
o evidentiranje in kontrola stroSkov intralogistike idr.
Naloge fizi¢ne logistike:
o nacrtovanje fiziCne distribucije, ki naj doseZe optimalni servis ob
primernih stroskih;
dolocanje ravni dobavnega servisa;
organiziranje dela in vodenje operativnih sluzb logisti¢nih dejavnosti;
nacrtovanje in kontrola zalog gotovih izdelkov;
kontrola dobavnega procesa,;
evidentiranje in kontrola stroSkov posameznih dejavnosti fizi¢ne
distribucije idr.

O O O O O

O O O O O




Logistika je prepletena med skoraj vse temeljne funkcije proizvodnje, tako da bo v prihajajodi
industrijski revoluciji 4.0 delezna velikih pretresov. PriCakujemo lahko, da bodo vzpostavljeni
komunikacijski kanali, ki bodo lahko proces logistike Se izboljSali.

3.2.8 Funkcija tehniénega nadzora

To funkcijo je mozno umestiti v proizvodno funkcijo ali pa jo obravnavati loéeno. Prednosti
loCene umestitve so v tem, da z vzporedno kontrolo nadziramo, kaksni izlozki prihajajo iz
proizvodne funkcije. Sama proizvodna funkcija ze izvaja nadzor (tako kot jo mora vsaka
druga funkcija), zato gre pri funkciji tehnicnega nadzora za izkljuéno tehni¢ni nadzor, ki
zajema strokovno, analiticno organizacijsko delo, povezano z njim.
Funkcija tehniénega nadzora ima naslednje naloge (prirejeno po lvanko, 2008, str. 82—83):

e vhodno nadzorovanje predmetov dela,

o medfazno nadzorovanje polizdelkov,

e nadzorovanje gotovih izdelkov,

e nadzorovanje strojev in opreme.

Tudi pri tej funkciji kaZe poudariti, da jo bo industrijska revolucija 4.0 temeljito prenovila, saj
bodo stroji, sodelavci in izdelki komunicirali med seboj avtonomno in bodo lahko korigirali
konCne izloZke, tako da bodo vse popolne;jsi.

3.2.9 Prodajna funkcija

Prodajna funkcija je ena izmed temeljnih funkcij vsake organizacije, ki zagotavlja pretvarjanje
izdelkov in storitev v denar, s ¢imer zagotavlja nepretrganost celotnega poslovnega procesa.
Skozi posamezna ¢asovna obdobja je dozivljala velike spremembe, vendar je njena vlioga v
poslovnem procesu ostala praktiéno nespremenjena. Spreminjala sta se le njena vsebina in
obseg nalog. Iz tradicionalno proizvodne usmerjenosti industrijskih organizacij se postopno
spreminja v trzno usmerjenost poslovanja. Razvojne faze, ki jih ima poslovna usmerjenost
proizvodnih organizacij, so (Rocco, 1971, str. 54 v lvanko, 2008, str. 83):

e proizvodna usmerjenost,

e prodajno-komercialna usmerjenost,

o marketindka usmerjenost,

e kontrolno-marketindka usmerjenost.

Prodajna funkcija se deli na dve podfunkciji: trzenje in operativna prodaja. Funkcije trzenja v
okviru prodajne funkcije so (Dezelak, 1971, str. 46—47 in Rocco, 1971, str. 54 v lvanko, 2008,
str. 83-84):
e raziskava trziSc¢a,
politika izdelka,
politika cen,
politika prodaje in distribucije,
ekonomska propaganda,
pospesevanje prodaje.




Operativna prodaja obsega naslednje naloge:

e nacrtovanje prodaje,
nacrtovanje in analiziranje stroSkov prodaje,
prevzemanije in skladiS¢enje izdelkov,
prodajanje in razpecevanje izdelkov,
reSevanje reklamacij kupcev,
obvescanje o prodaiji in izvozu,
administrativno-tehnic¢no poslovanje.

Kako se bo organizirala prodajna funkcija, je odvisno predvsem od velikosti in razvejanosti
organizacije.

3.2.10 Kadrovska funkcija

Kadrovska funkcija se je v preteklosti najbolj spreminjala in pridobivala pomen. V &asu
zgodnjega preucevanja menedzmenta (razvoj menedzmenta do 18. stoletja, menedzment v
18. in 19. stoletju) delo s sodelavci ni bilo sistemizirano. Predstavniki klasi¢ne teorije
menedzmenta so zaceli postopoma uvajati Studije dela in Casa ter izbora ustreznih
sodelavcev. Vedenjske teorije so ze narekovale, da je treba delavca vkljuéiti v proces
odlo€anja in mu zagotoviti ustrezne delovne in socialne pogoje ter ga ustrezno motivirati za
delo. V novejSem obdobju pa si sploh ne moremo ve¢ predstavljati, da na sodelavce ne bi
gledali celovito, saj je pomembno, kakSne kompetence imajo in kako se vklapljajo v
organizacijo.

Kadrovska funkcija ima naloge (prirejeno po Ivanko, 2008, str. 84):
e sistematizacije delovnih mest,

strukture sodelavceyv,

nacrtovanja kadrov,

nacrtovanja delovnih karier,

pridobivanja kadrov,

spremljanja razvoja kadrov,

spremljanja medsebojnih odnosov pri delu,

izobrazevanja kadrov,

spremljanja delovnega €asa in njegove izgradnje,

ocenjevanja kadrov,

delitev sredstev in plac,

psihotehni¢nih aktivnosti,

motiviranja,

profesionalnega usmerjanja in izbiranja kadrov,

reSevanja socialnih vprasan;,

druzbenega standarda,

informiranja itd.

Kadrovska funkcija je praviloma organizirana skupaj s splodno funkcijo kot kadrovsko-
splosno podrogje.




3.2.11 Finanéna funkcija

Finan¢na funkcija je lahko organizirana tudi kot finan¢no-raCunovodska funkcija, vendar ta
ureditev za vecje organizacije ni ustrezna, saj je treba razmeijiti naloge. Povezanost teh dveh
funkcij je predvsem tehni¢ne (denarnovrednostni pojmi) in manj vsebinske narave. Pri
finan€ni funkciji gre za financno poslovanje, pri raunovodski pa za denarnovrednostni odsev
finan€nega in celotnega poslovanja (Kralj, 1974, str. 68 v lvanko, 2008, str. 85).

Finan&na funkcija ima naslednje naloge (prirejeno po lvanko, 2008, str. 79—-80):
e pridobivanje (zagotavljanje) financnih sredstev,

plasiranje finan¢nih sredstev,

vlaganje finan¢nih sredstev,

preoblikovanje sredstev v reprodukcijskem procesu,

usklajevanje finanénih odnosov pri virih financiranja,

optimiranje struktur finan¢nih sredstev,

optimiranje likvidnosti,

skrb za ustvarjanje rezultatov,

urejanje delitvenega razmerja dohodka,

financiranje investicij,

dezinvestiranje,

urejanje finanénih razmerij idr.

Bistvo finan€ne funkcije so financiranje, gospodarjenje s finanénimi sredstvi in iz financiranja
izvirajoCi finan¢ni odnosi.

3.2.12 Raéunovodska funkcija

Racunovodska funkcija je eden izmed podsistemov celovitega informacijskega sistema v
organizaciji, s katerim spremljamo, preuCujemo ter prikazujemo stanje in spremembe
poslovanja v organizaciji in njenem okolju. Vendar pa te funkcije ne moremo neposredno
enaciti z informacijsko funkcijo, saj ima vsaka od teh dveh funkcij svoj informacijski sistem.

Sestavine raCunovodske funkcije so: knjigovodstvo, raCunovodsko nacrtovanje,
raCunovodsko nadziranje in analiziranje, ki skupaj zagotavljajo spremljanje, proucevanje in
prikazovanje sredstev, virov sredstev, stroskov, odhodkov in prihodkov ter finan€nega izida
zaradi oblikovanja in posredovanja racunovodskih informacij (Melave, 1976, str. 10-11, v
Ivanko, 2008, str. 85).

Racunovodska funkcija ima naslednje naloge (prirejeno po Ivanko, 2008, str. 79—80):

e raCunovodsko naclrtovanje (doloCanje normativov stroSkov, nacrtovanje
stroSkov, sestavljanje kalkulacij, naértovanje vrednostnih rezultatov);

e knjigovodstvo (knjizenje po knjigovodskih standardih in druge operativne
evidence finanénega in stroSkovnega racunovodstva);

o racunovodsko nadziranje (notranje in zunanje, nanaSa se na ocenjevanje
stanja poslovanja in vrednostnih rezultatov ter ukrepanje z namenom, da se
odkrijejo ugotovljene pomanikljivosti);

e raCunovodsko analiziranje (razClenjevanje in preuCevanje stroSkov in
vrednostnih izidov ter ugotavljanje vzrokov, ki so vplivali na dosezene stroSke
in vrednostne rezultate);

e raCunovodsko informiranje (priprava racunovodskih informacij za
uporabnike).




Racunovodska funkcija je praviloma organizirana kot samostojna enota v okviru SirSe
organizacijske zasnove s podrocja financ in raunovodstva.

3.2.13 Splosna funkcija

Splosna funkcija je bolj prisotna v storitvenih organizacijah kot v proizvodnih. To pa zato, ker
lahko Stevilne sploSne, pravne in druge posle razporedimo po drugih funkcijah. Tako je
najveckrat zdruzena s kadrovsko funkcijo v splosno-kadrovsko funkcijo.

Splosna funkcija ima naslednje naloge (prirejeno po lvanko, 2008, str. 78):
e konstituiranje organov upravljanja,

stiki z druzbenoekonomskimi in drugimi organizacijami,

stiki z javnostjo,

ravnanje s sredstvi za zveze in Zigi,

ravnanje in arhiviranje trajno veljavne dokumentacije,

dolocCene vrste pravnih poslov,

zagotavljanje enotnega obvesc¢anja sodelavceyv,

opravljanje poslov po posebnih nalogih,

opravljanje pomoznih del idr.

3.2.14 Funkcija varovanja

Tudi funkcijo varovanja lahko razporedimo med druge enote. Proizvodnja lahko samostojno
izvaja varovanje ali pa je varovanje zagotovljeno v okviru splosne funkcije. Vendar pa ta
funkcija pridobiva veljavo, saj je treba poleg fizicnega varovanja zagotoviti tudi kibernetsko
varnost. Poleg tega so doloCene organizacije dolzne izvajati dolo€ene aktivhosti, povezane z
zasCito in varovanjem, in morajo zato imeti organizirane posebne enote za hitro
posredovanje (npr. na letalis¢ih ali ob izlivih nevarnih snovi).

Funkcija varovanja ima naslednje naloge (prirejeno po lvanko, 2008, str. 87):
e zdravstveno varstvo sodelavceyv,

tehni¢no varstvo,

zavarovanje (vratarska in Cuvajska sluzba),

obrambne priprave,

civilno zascito,

samozas¢ito idr.

3.2.15 Informacijska funkcija

Tudi informacijske funkcije vecina avtorjev ne navaja posebej. Praviloma jo umes&ajo med
splosno ali proizvodno funkcijo. Vendar pa je treba poudariti, da pri tej funkciji ne gre za
informiranje, ampak za informacijsko-komunikacijske resitve. Brez teh pa v dana$nji dobi, kaj
Sele v Casu, ki prihaja, ne moremo normalno delovati.

Informacijska funkcija ima naslednje naloge (prirejeno po lvanko, 2008, str. 88):
e oblikovanje in uresniCevanje strategije izgradnje informacijskih podsistemov
in integriranega informacijskega sistema;
snovanje in priprava aplikacij;
programiranje;
opravljanje posameznih informacijskih storitev;
uvajanje aplikacij in izobraZevanje uporabnikov.




3.2.16 Poslovna funkcija vzdrzevanja

Poslovna funkcija vzdrzevanja je praviloma sestavni del drugih funkcij — od proizvodne
funkcije za proizvodna podjetja do sploSne funkcije za storitvene organizacije. Obstajajo tudi
reSitve, ko je ta funkcija povezana z nabavno funkcijo ali pa je sestavni del informacijske
funkcije, €e gre pretezno za osnovna sredstva iz tega podrocja (osebni racunalniki, tiskalniki,
fotokopirni stroji).

Poslovna funkcija vzdrzevanja ima naslednje naloge (prirejeno po Ivanko, 2008, str. 89):
e programiranje in nacrtovanje vzdrzevanja delovnih sredstev;
e Operativna priprava investicijskega vzdrzevanja strojev in opreme;
o tekoCe vzdrzevanje strojev in opreme;
o optimiranje, naroCanje, skladiS¢enje in izdajanje rezervnih delov.

3.2.17 Funkcija odnosov z javhostmi

Odnosi z javnostmi so sestavina upravljanja, ki odgovarja za uspeSnost, ucinkovitost,
utemeljenost, ustvarjalnost in upravi¢enost odnosov med organizacijo in njenimi delezniki ter
javnostmi. Nanada se tako na tekoCe delo in poslovanje kot na strateSko pozicioniranje
druzbe. Cutlip in drugi opredeljujejo odnose z javnostmi kot upravljavsko funkcijo, Ki
vzpostavlja in ohranja vzajemno koristne odnose med organizacijo in javnostmi, od katerih je
odvisna uspeSnost organizacije. Ta definicija pripisuje praksi odnosov z javnostmi
upravljavsko vlogo, poudarja moralno in eti€ho vlogo poklica ter doloa kriterije za
ugotavljanje, kaj spada v funkcijo odnosov z javhostmi in kaj ne (Cutlip, Center in Broom
2000, str. 6 v Xavier, Johnston, Patel, Watson in Simmons, 2005).

Kitchen (Kitchen, 1997, str. 8) je v svoji raziskavi definicij odnosov z javnostmi odkril
naslednje ponavljajo¢e se vzorce:

e odnosi z javnostmi so v svojem bistvu komunikacijska funkcija, s poudarkom
na dvosmerni komunikaciji;

e odnosi z javnostmi se ukvarjajo z vzpostavitvijo in vzdrzevanjem
obojestranskega razumevanja med organizacijo in dolo¢enimi skupinami ljudi
(javnostmi);

e odnosi z javnostmi sluzijo kot obvescevalna funkcija, ki analizira in interpretira
trende in zadeve v okolju, ki bi lahko imele posledice za organizacijo in njene
deleznike;

e odnosi z javnostmi pomagajo organizacijam oblikovati in dosegati druzbeno
sprejemljive cilje.




3.3 Zakljucek

Oblikovanje poslovnih funkcij ni enoznaéno. Lahko se zgodi, da bomo del funkcij predali
zunanjim izvajalcem, saj ne gre za klju¢ne funkcije (Abdur Razzaque in Chen Sheng, 1998;
Kemp in Owen, 2013). To je Se toliko bolj aktualno, e delamo v globalnem okolju in imamo
virtualno organizacijo (Strader, Lin in Shaw, 1998). Preostale poslovne funkcije bodo delezne
celovite reorganizacije. Tu se kaZe najvecji vpliv prav z uporabo umetne inteligence in
vpeljavo robotizacije v delovne procese. Vsekakor se bodo poslovne funkcije vedno bolj
spreminjale.

Na sploh so poslovne funkcije tiste, ki se najbolj razlikujejo med mikro, malimi in velikimi
podjetji. Vsako podjetje, tudi mikro, mora zagotoviti izvajanje vseh poslovnih funkcij in ena
izmed kljuénih je tudi proizvodna funkcija oziroma storitvena funkcija v kolikor gre za
storitveno podijetje. Kot proizvodno funkcijo v podjetju smatramo proces prisvajanja,
pridobivanja, predelave in preoblikovanja predmetov v svoji naravni oziroma osnovni obliki.
Proces opravlja ¢lovek. S to funkcijo pridemo do materialov, ki nam zagotavljajo (boljSe)
pogoje za zagotavljanje svojih in druzbenih potreb.

V mikro podjetijih je tako vecina funkcij skoncentrirana pri lastniku ali direktorju. Del teh
funkcij sicer lahko odda, a kljub vsemu mora Se vedno imeti celovit pregled nad poslovanjem,
To v praksi pomeni, da mora imeti veliko interdisciplinarnega znanja. Na drugi strani pa je pri
velikih podjetjih prisotna specializacija. In prav tu se pojavi izziv, saj nihce nima celotnega
pregleda, kaj se dogaja pri poslovanju. Zato je poseben izziv, kako vse to povezati v celoto in
kako vzpostaviti celovit nadzor nad poslovanjem, da se delo in procesi ne podvajajo 0z. so
prisotni v razli¢nih funkcijah.

S tem ko smo definirali poslovne funkcije podjetja, lahko zatnemo s postavitvijo
organizacijskih struktur, kar bomo obravnavali v naslednjem poglaviju.




4 ORGANIZACIJISKE STRUKTURE

4.1 Uvod

Organizacijska struktura je eden najpomembnejSih elementov vsakega podijetja. Ljudje v
vzajemnem delovanju stopajo v medsebojne stike. V tem delovanju vplivajo drug na drugega
in povezujejo svoja individualna dejanja. Med njimi nastajajo medsebojna razmerja, ki ljudi
povezujejo v organizirano skupino (podjetje ali drugo institucijo). Ker je s takimi razmer;ji
povezanih vec ljudi hkrati, nastaja mreza ali sestav razmerij, ki ga imenujemo organizacijska
struktura.

Z organizacijsko strukturo se v podjetju dolo¢i nacin formalne razdelitve delovnih nalog.
Delovna mesta se povezujejo v organizacijske enote (oddelke in time). Oddelki s tem
pridobijo SirSe zadolzitve, odgovornost, avtoriteto, zmoznosti sodelavcev in polozaj v
komunikacijski strukturi. Vzpostavijo se ravni med oddelki. Tako kot so vloge sodelavcev
razlicno povezane v oddelkih, se tudi oddelki razlicno povezujejo v podijetju. Tako kot je
razliCna organizacijska struktura vsakega oddelka ali tima, je razlicha tudi organizacijska
struktura ali oblika celotnega podjetja (Rozman in Kovag, 2012, str. 233).

Strukture (razmerja med ljudmi) in procesi lahko nastanejo slu¢ajno, nenacrtovano. Takim
strukturam in procesom pravimo neformalni. Ljudje pa strukture in procese razvijamo
namenoma, da bi s tem dosegli smotrno delovanje in vecjo u€inkovitost (Rozman, 2000, str.
4). Govorimo o formalnih strukturah, ki so predmet obravnhave v nasem prispevku, in
formalnih procesih, ki smo se jih dotaknili le do te mere, da ham pomagajo razumeti
povezanost z organizacijsko strukturo.

Pojem organizacijska struktura se pogosto enaci s pojmom organizacijska shema oz.
organigram, kar je napa¢no. Sheme so grafitna ponazoritev organizacijske strukture, ki pa
ne pokaze vseh njenih znacilnosti. Galbraith celo opozarja, da se v risanje organizacijskih
shem vlaga prevec€ napora (Galbraith, 1995, str. 16). Gre za kompleksno podrocje; potrebno
je razumevanje enovitih struktur in menedzerske strukture, prav tako pa tudi razumevanje,
kaksna oblika organizacijske strukture je primerna v dolo€enih situacijah ter kakSne so njene
prednosti in slabosti.

Okolis¢ine poslovanja podjetij se spreminjajo in zahtevajo, da se spreminja tudi organizacija.
Spremembe so lahko tudi posledica neustreznih obstojecih resitev. Podjetja se spremembam
prilagajajo predvsem s svojo organizacijo. Spremembe organizacije so povezane zlasti s
spremembami situacijskih spremenljivk: tehnologije, okolja, velikosti, ciljev in strategij ter
sodelavcev, od Cesar so odvisne tudi organizacijske strukture (Rozman, 2000, str. 28).

V danasSnjem Casu je najvecji izziv, kako vzpostaviti organizacijo in s tem organizacijsko
strukturo, ki bo omogocala doseganje ciljev in konkurenéne prednosti podjetja v stalno
spreminjajocem se poslovnem okolju. Znotraj tega je Se dodatni izziv hiter razvoj znanosti in
tehnike, zlasti informacijske tehnologije. Prav vidik nestabilnega, hitro spreminjajoCega se
okolja je rde€a nit nasega prispevka.

Izraz organizacija ima lahko ve¢ pomenov. V prispevku zaradi boljSe razumljivosti za
organizacijo kot institucijo uporabljamo izraz podjetje ali zdruzba. lzraz organizacija pa
uporabljamo za notranjo zgradbo podjetja, ki vkljuCuje statiCen vidik — organizacijske




strukture (sestav medsebojnih razmerij) in dinami¢en vidik — procese (zagotavljanje
smotrnosti).

4.2 Opredelitev in zvrsti organizacijskih struktur
4.2.1 Opredelitev organizacijskih struktur

Razli¢ni avtorji organizacijsko strukturo razli€no pojmujejo. Po Lipovcu (1987, str. 60) je v
zdruzbi vsak €lovek povezan z razmerji z mnogimi ljudmi; nastaja mreza ali sestav razmerij,
ki ga imenujemo organizacijska struktura. Rozman in Kova¢ (2012, str. 210) podobno kot
Lipovec organizacijsko strukturo razumeta kot razmerja med ¢lani zdruzbe in dodajata, da
nam organizacijska struktura pomaga opredeliti, kdo, zakaj, kako in s ¢im nalogo opravlja. Za
Mihel€iCa (2008, str. 363) je organizacijska sestava druzbena stvaritev pravil, vlog in
razmerij, izvedenih iz upravljanja zdruzbe, ki naj bi kot temeljni napotek sistemu predvidenih
razmerij v zdruzbi z omogoc¢anjem koordinacije in nadzorovanja prispevala k njegovemu
ucinkovitemu delovanju. Ivanko (2002, str. 411) organizacijsko strukturo opredeli kot izid
organiziranja, ki odseva stati¢ni vidik urejenosti odnosov med nosilci nalog. Daft (2008, str.
90) pa jo vidi kot 1) razmerja formalnega porocanja, kar vklju€uje Stevilo hierarhi€nih ravni in
obseg kontrole, 2) zdruzevanje posameznikov v oddelke in oddelke v celotno organizacijo ter
3) oblikovanje sistemov za u€inkovito komunikacijo in uspeSno koordinacijo sodelavcev med
oddelki.

Rozman (2015), ki je naredil primerjavo med definicijami in zvrstmi organizacijskih struktur
slovenskih in ameriskih avtorjev, ugotavlja, da so definicije pri ameriSkih avtorjih ohlapne,
strukture pa ne povsem kompletne. Po drugi strani pa definicije in poglede na organizacijske
strukture domacih avtorjev Lipovca, Mihel€i¢a, Rozmana in Kovaca oznacuje za sodobne,
logi€ne in sistematine. Pri njih je ugotovil razmeroma jasno opredelitev organizacijske
strukture kot strukture, sistema in skupka razmerij med ¢lani zdruzbe. Prav tako je pri njih
jasna raz€lenitev na zvrsti struktur; loCijo enovite strukture, ki se povezujejo v sestavljeno
strukturo, Cesar tuji avtorji ne omenjajo. Razlike v opredelitvah organizacijskih struktur so po
Rozmanovem mnenju posledica razlichega razumevanja organizacije. » Tuji avtorji jo enacijo
z zdruzbo in so osredinjeni na ljudi, omenjeni slovenski avtorji pa so osredinjeni na
organizacijo kot sestav razmerij in na razmerja sama. Slovenska opredelitev omogoca
znanstveno (logi¢no in metodi¢no) preu€evanje, medtem ko opredelitve tujih avtorjev bolj
sledijo praksi.« (Rozman, 2015)

4.2.2 Zvrsti organizacijskih struktur

Strukture so razmerja med ve€ sodelavci v podjetju in povezujejo sodelavce na doloCenem
podrocju. Strukture ali razmerja med ljudmi so lahko istovrstna (enostavna) ter raznovrstna
(sestavljena). Ce zdruzimo veé¢ istovrstnih razmerij, govorimo o enoviti organizacijski
strukturi, ve€ enovitih struktur pa se med seboj povezuje v sestavljeno organizacijsko
strukturo. Enovite strukture v praksi samostojno skoraj ne obstajajo, ker v vzajemnem
delovaniju ljudi obi¢ajno nastaja vec razlicnih razmerij so€asno, ki potem vplivajo druga na
drugo, se omejujejo, podpirajo in preoblikujejo. To pomeni, da je v realnosti veC razlicnih
enovitih struktur povezanih med seboj, ki tako sestavljajo novo, t. i. zloZzeno (menedzZersko)
organizacijsko strukturo (Rozman, 2000, str. 4; Lipovec, 1987, str. 60—61).




4.2.2.1 Enovite organizacijske strukture

Enovite organizacijske strukture, ki se pojavljajo v podjetju (o njih govori ve€ina Ze omenjenih
avtorjev) so tehnicna, oblastna, motivacijska in komunikacijska. MihelCi¢ (2008, str. 87—88)
pa k tem dodaja Se kadrovsko. Tudi Rozman (2015) se strinja, da bi jo kot posledico razvoja
gospodarjenja in s tem organizacije kazalo vklju€iti kot samostojno strukturo, ki so jo v
preteklosti avtorji obravnavali znotraj tehniCne strukture. Sodelavci imajo s svojimi
zmoznostmi (1j. z znanjem, vesc¢inami, sposobnostmi, osebnostnimi lastnostmi, vrednotami,
motiviranostjo idr.) danes kljuéno viogo v podjetju, kar vpliva tudi na organizacijo podjetja.
Zato se strinfamo z omenjenima avtorjema in kadrovsko strukturo obravnavamo
enakovredno z ostalimi enovitimi organizacijskimi strukturami.

Vrstni red predstavljenih struktur ne igra pomembne viloge, saj se strukture v podjetju pojavijo
tako reko€ so€asno, smo pa sledili drugim avtorjem, ki v prikazovanju kot logi¢en zacetek na
prvo mesto postavljajo tehni¢no delitev dela.

Tehniéna struktura

TehniCna delitev in poslediéno specializacija dela pomeni, da skupnih delovnih nalog ne
opravlja ena oseba v celoti, temvec jih razélenimo na manjSe delovne naloge, ki jih lahko
opravljajo razli¢ni specialisti v istem ali razli¢nem ¢asu (Rozman in Kovag, 2012, str. 213), pri
tem pa razdeljena dela ostanejo povezana z vsemi drugimi deli v celoto (Rozman, 2015).

Tehni€na struktura nastane v procesu tehni¢ne delitve dela, ki poteka v treh fazah. V prvi fazi
proces dela raz€lenimo do najbolj preprostih istovrstnih procesov, tj. do opravil. V drugi fazi
ta opravila povezemo v delovno nalogo in jih dodelimo v izvedbo delovhemu mestu. Delovna
mesta oz. delokroge zdruzujemo naprej v oddelke, te pa v podjetje. V tretji fazi dodelimo
delovna mesta ljudem in jim razdelimo delovne naloge (Lipovec, 1987, str. 75; Rozman,
2000, str. 6-7).

Naloge se pogosto ponavljajo, so trajne in postanejo dolznosti ali zadolzitve sodelavcev.
Delovne naloge so povezane, zaradi ¢esar med sodelavci nastajajo tehni¢na razmerja. Ta
razmerja so povezana z vsebino, zaporedjem, trajanjem, zahtevnostjo in lokacijo delovnih
nalog. Tehni€na struktura torej pomeni, da dolo¢imo delovne naloge tako, da so upoStevana
in poudarjena razmerja med njimi. Tehni€na razmerja so posledica €lenitve dela na delovne
naloge, njihovega povezovanja s sodelavci, zdruzevanja delovnih mest v oddelke in
povezovanje le-teh v skupno delovno nalogo podjetja. Ena temeljnih znacilnosti tehni¢ne
strukture je zahtevnost delovnih nalog (Rozman, 2000, str. 6; Rozman in Kovag, 2012, str.
214).

Kadrovska struktura ali struktura zmoznosti sodelavcev

Kot smo Zze omenili, so v preteklosti avtorji kadrovsko strukturo obravnavali kot del tehni¢ne
strukture, in sicer kot razmerja med delom in zmoznostmi (Lipovec, 1987; Rozman, 2000;
Rozman in Kovag, 2012). Mihel&i¢ (2008, str. 86—88) in Rozman (2015) pa ze govorita o
kadrovski strukturi kot enoviti strukturi, ki je enakovredna ostalim S&tirim. Tudi naSe
razmisljanje gre v to smer.

V¢&asih je bilo dovolj, da so se zmoznosti sodelavca ujemale z zahtevnostjo dela, ki ga je
opravljal, oz. da je posameznik svoje sposobnosti prilagodil zahtevnosti dela. Delo je bilo
predpisano, zahtevnost ni bila velika, spremembe so bile redke, zato je sodelavec enako
delo opravljal skozi daljSe Casovno obdobje. Sodelavci so delo opravljali samostojno,
povezanost s sodelavci je bila Sibka, posledi¢no so bila razmerja redka in trajna. Zahtevnost
dela se ni bistveno spreminjala, prav tako ne zmozZnosti sodelavcev. Danes, v nenehno




spreminjajoem se okolju, pa se zahtevnost dela stalno povecluje, delo je kompleksnejSe in
zahteva tudi razliCne oblike sodelovanja med sodelavci. Od sodelavcev se pri¢akuje, da se
aktivno in ustrezno odzovejo v raznovrstnih, kompleksnih in nepredvidljivih situacijah. To pa
od njih zahteva, da neprestano razvijajo svoje zmoznosti, tako v okviru podjetja kot tudi
individualno, in jih pri svojem delu tudi izrabljajo. Pri interakciji s sodelavci, Se zlasti pri
timskem nacinu dela, prihaja do izmenjave, povezovanja in sinergije razliénih znanj, kar
bistveno povec€uje zmoznosti sodelavcev kot celote. Zmoznosti, ki nastajajo med sodelavci,
0z. njihova izraba, so kljuCnega pomena za graditev ali ohranjanje konkuren¢ne prednosti
podjetij, zato se z razvojem svojih zmoznosti ne prilagajajo samo sodelavcem (formalni)
organizaciji podjetja, ampak se vedno bolj tudi organizacija prilagaja zmoznostim
sodelavcev. To je ena glavnih znacilnosti enovite kadrovske strukture.

Z vidika razmerij se opiramo na Rozmana, ki pravi, da enovito kadrovsko strukturo oz.
strukturo zmoZznosti sodelavcev sestavljajo razmerja med zmoZnostmi sodelavcev oz.
razmerja med njimi glede zmoznosti in zahtevnosti dela. Pri tem z zmoznostmi razumemo
predvsem sposobnosti, znanje, osebnostne lastnosti in vrednote sodelavcev. Ta struktura je
planirana, uveljavljena in kontrolirana, kar se v podjetjih kaZze kot zemljevid zmoznosti
sodelavcev, skupin oz. timov in podjetja kot celote (Rozman, 2015).

Oblastna struktura ali struktura avtoritete

Sodelavci ne morejo samostojno zaceti z delom in delati, kar bi Zeleli, zato je razdeljeno delo
treba usklajevati po razli¢nih dolocilih. Usklajevanje v podjetju izvaja menedzment, ki delo
¢leni in razporeja ter je hkrati odgovoren za izvedbo naloge, ki jo opravlja s pomocjo drugih
sodelavcev v podjetju. Nanje prenasa del zadolzitve, ki izvira iz tehni¢ne strukture, in del
odgovornosti, ki je povezan z motivacijsko strukturo. Da sodelavci njegovi zamisli sledijo,
mora imeti tudi mo¢, da vpliva na druge in doseze, da zamisljeno uresnicijo tudi v primeru, ¢e
pride do nasprotovanja. Mo¢€ izvira iz posameznikove osebnosti ali pa je dolo€ena formalno
po zakonu ali poloZaju. Vir mo¢i je lahko lastniStvo, lastnik pa lahko del te moci prenese na
menedzerje. Tej moci pravimo avtoriteta ali oblast, zato govorimo o oblastnih razmerjih in
oblastni strukturi (Rozman, 2015; Rozman in Kovag¢, 2012, str. 216; Lipovec, 1987, str. 150).

DolZnost, odgovornost in avtoriteta morajo biti med seboj praviloma v sorazmerju ali vsaj v
dolo€enem razmerju. S prenosom dolznosti, odgovornosti in avtoritete na podrejene
menedzerje se zacCenja proces delegiranja ali pooblas€anja, ki ga podrejeni menedzerji
nadaljujejo vse do izvedbenih delavcev. S tem se tvorijo razmerja, znana kot hierarhija.
Hierarhicna lestvica obsega veg ravni ali stopenj (Rozman, 2000, str. 9). Ce se prenasa ved;i
del oblasti na niZje ravni, govorimo decentralizaciji odloCanja, ¢e vecino oblasti zadrzi vrh
hierarhi¢ne piramide, pa o centralizaciji odlo¢anja.

Menedzment mora pri razporejanju dela poskrbeti tudi, da so sodelavci normalno, tj.
enakomerno, obremenjeni z opravili in delovnimi nalogami in ne prihaja do preobremenitev.
To pomeni, da so opravila in delovne naloge enakomerno porazdeljene med organizacijskimi
enotami in prav tako enakomerno med sodelavci v posamezni organizacijski enoti (MihelCic,
2008, str. 89).

Motivacijska struktura ali struktura odgovornosti

Motivacija je zavestno prizadevanje posameznika, da se izkaze z visoko stopnjo napora za
doseganje dolo¢enega cilja in isto€asno zadovoljuje svoje individualne potrebe. Pri tem lahko
sila »ugodnega prezivetjax med posamezniki sprozi sodelovanje ali tekmovalnosti. Pride do
motivacijskih razmerij, kot so razmerja med potrebami, cilji, interesi in nagradami. V podjetju
ljudje delujejo za zadovoljitev potreb oz. za doseganje ciljev in v skladu z dogovorjeno
delitvijo dela. Pri tem se morajo zanesti na druge in si zaupati. Ljudje prevzamejo
odgovornost, da bodo svojo zadolZitev ustrezno opravili. V osnhovi gre za odgovornost za




izvedbo po ukazu; danes, ko vodje o delu podrejenih vedo manj kot sodelavci sami in zato
ne morejo ve¢ ukazovati, pa gre za odgovornost za uspeh. Zato motivacijska razmerja
poimenujemo tudi razmerja ali struktura odgovornosti v smislu odgovornosti za uspeh dela
(Rozman, 2015).

Naloga motivacijske strukture je pojashjevanje razlogov za skladno delovanje ljudi v zdruzbi
in doloCanje jakosti in smeri delovanja ljudi (Lipovec, 1987, str.109-111). Pri tem mora
usklajevalec upostevati pripravljenost posameznika za uresniCevanje ciljev podjetja. To je
odvisno od tega, kako nam z uresniCevanjem ciljev podjetja uspeva potrjevati bolj ali manj
izdelane cilje — motivacijski splet posameznika, s katerim racuna pri svojem delu in v zivljenju
vsak sodelavec v podjetju. Govorimo o psiholodki pogodbi posameznika s samim seboj.
Skladnost ciljev podjetja in sodelavca bo ogroZzena, €e bo pri sodelovanju v podjetju
prizadeto posameznikovo zadovoljstvo, ponos in samozavest. Pri tem se moramo tudi
zavedati, da vsak ocenjuje zadovoljitev svojih potreb in interesov v ve€C smereh in daje
smerem razli¢no teZzo (Mihelci¢, 2008, str. 90-91).

Komunikacijska struktura

Pri delitvi dela lahko delo poteka samo, ¢e se ljudje med sabo razumejo, zato se mora med
njimi razviti komuniciranje. Komuniciranje je prenasanje sporoéil oz. razumevanja med
oddajnikom in sprejemnikom po doloéenem kanalu. Komunikacijska struktura omogoci
ucinkovanje drugih struktur in lahko nanje tudi povratno vpliva, prav tako je komunikacijska
struktura zunanja podoba drugih struktur (Rozman, 2015). Glede na smer je lahko razmerje
eno- ali dvosmerno, komuniciranje navzdol ali navzgor ali pa horizontalno oz. vertikalno.
Enosmerne komunikacije so znacilne predvsem za hierarhijo, kjer prevladuje komuniciranje z
ukazi. Dvosmerne komunikacije pa so znacilne za timsko delo (Lipovec, 1987, str. 104—105).

Da bomo lahko s pomoc€jo komuniciranja ucinkovito zadostili zahtevam kakovosti
organizacije podjetja, mora biti vsak ¢lan podjetja pravo&asno in ¢im bolj popolno obves&en o
(Mihel¢i¢, 2008, str. 90):
e ciljih podjetja in okvirni sliki dejavnosti ter obi¢ajnih razmerah, v katerih bodo
te dejavnosti potekale;
opravilu oz. nalogi, ki ga/jo mora opraviti;
Casu, v katerem mora biti opravilo ali naloga opravljena;
prostoru, na katerem mora biti opravilo ali naloga opravljena;
pogojih dela, ki se razlikujejo od obicajnih;
sodelujocih pri uresni€evanju naloge;
natancno opredeljeni zahtevani kakovosti dela — u€inku;
nagradi za svoj prispevek.

Vsakdo v podjetju v komunikacijski strukturi dobi polozaj, ki je povezan z njegovo viogo v
tehnicni strukturi.

4.2.2.2 ZloZzena ali menedzerska organizacijska struktura

Kot smo Ze omenili, se enovite strukture (enovita razmerja) v praksi pojavljajo skupaj. Da
lahko podjetje smotrno deluje in dosega svoje cilje, morajo biti prisotne vse enovite
organizacijske strukture: tehni¢na, kadrovska, motivacijska, oblastna in komunikacijska. Med
seboj so povezane, vplivajo druga na drugo in se prilagajajo druga drugi. Najbolj izdelana in
najmocnejSa je struktura avtoritete in v vecCini primerov se ji ostale strukture prilagajajo. Te,
med seboj povezane strukture imenujemo zlozena ali menedzZerska organizacijska struktura.
Razmerja v podjetju usklajuje glavni menedzZer. Naloge in zadolZitve v skladu s svojo
avtoriteto prenese v izvedbo podrejenim sodelavcem. S tem ko na podrejene menedzZerje




prenese zadolZitve, prav tako pa tudi odgovornosti, avtoriteto in mesta v komunikacijski
strukturi, se zane proces delegiranja. Z menedZzersko strukturo se v podjetju formalno dolodi
polozaj vsakega v podjetju. Z njo so doloCene =zadolzitve, zmoznosti sodelavcev,
odgovornost, avtoriteta in mesto v komuniciranju za vsakega v podjetju. DoloCen je njegov
polozaj, po moznosti tako, da bo v ¢im vedji meri dosezen cilj druzbe (Lipovec, 198, str. 152—
153; Rozman, 2000, str. 9; Mihel&i¢, 2008, str. 95-96; Rozman in Kovaé¢, 2012, str. 217;
Rozman, 2015).

Bistveno nacelo organizacije je ujemanje dolznosti, odgovornosti (za uspeh), avtoritete,
komuniciranja in zmoznosti sodelavcev (Rozman, 2015). Vsaka enovita struktura mora biti
najprej znotraj usklajena, nato morajo biti strukture usklajene med sabo, prav tako pa mora
biti usklajena tudi menedzerska struktura. Ker se vse strukture razvijejo v proces, morajo biti
usklajene tudi dinamiéno. Prav tako mora biti struktura usklajena z okoljem in drugimi
dejavniki, od katerih je le-ta odvisna (Rozman in Kovag, 2012, str. 218-219). Usklajevanje
razmerij in oblikovanje organizacijske strukture je zahtevno, Se posebej, ker struktura nikoli
ne more biti optimalna za uspeSno poslovanje podjetja, ampak se temu v procesu
usklajevanja lahko zgolj bolj ali manj pribliZzamo. Tako tudi ne obstaja ena sama najboljSa
organizacijska struktura in je od primera do primera razli¢na.

Zvrsti menedzerskih struktur

Menedzerske strukture se med seboj logijo glede na nadine delegiranja ravnalne oblasti. Gre
za najbolj splosno delitev, pri kateri lo¢imo hierarhi€ne in nehierarhi¢ne strukture. Med
hierarhiéne uvr§¢amo (Rozman, 2000, str. 9-10):

o linijski tip, kjer nadrejeni svoje dolznosti, odgovornosti in naloge razdeli na
manjSe enote in jih delegira svojim podrejenim. Podrejeni ima vedno samo
eno nadrejeno osebo. Ta struktura je jasna in preprosta in je verjetno zato Se
vedno najbolj razSirjena. Vendar zahteva veliko izkuSenj in znanja
nadrejenega, ki pa ga je tezko razviti;

o funkcionalni tip, kjer obstoja veC nadrejenih menedzZerjev, ki so svojim
podrejenim nadrejeni le v doloCenem delu. NajpogostejSe tezave so
povezane z disciplino, saj imajo podrejeni ve€ nadrejenih;

o Stabno-linijski tip je kombinacija prejSnjih dveh. Tukaj obstoja vel
menedzerjev, vendar pa ima samo eden od njih neposredno oblast, vsi ostali
pa imajo svetovalno vlogo. S tem je ohranjena linijska hierarhija, obenem pa
z vecjim Stevilom menedzZerjev pridobimo vecjo strokovnost;

e pri odborovskem tipu se v hierarhijo poleg posameznikov uvrs$cajo tudi
odbori, katerih vloge in pooblastila so zelo razlicnha, od posvetovalne pa vse
do odlocitvene.

Navedene strukture imenujemo tudi izvirne ali primarne. V posameznem podjetju obi¢ajno
najdemo vse navedene hierarhiCne tipe, pri Cemer je poudarek na nekaterih od njih.

Nehierarhi€ne strukture so razmeroma nova vrsta struktur, ki nastaja v zadnjem ¢asu. Pri
tem gre predvsem za timski in projektni pristop. Menedzerjeva vloga temelji na znanju in
osebnosti, ne na avtoriteti polozaja. V timih in projektih sodelujejo strokovnjaki z razli€nih
podrocCij. Menedzer jih usmerja z usklajevanjem ciljev, s spodbujanjem in komuniciranjem in
ne z natan¢nim doloCanjem zadolzitev.




4.2.2.3 Razvijanje organizacijskih struktur v procese

Z definiranjem organizacijske strukture je narejen prvi korak k skupnemu definiranju
organizacije. S tem je postavljena temeljna statika organizacije, ko pa so predpisane tudi
organizacijske procedure, je podana podlaga za funkcioniranje organizacije v praksi (Vila in
Kovag, 1997, str. 177). Rozman se strinja, da je poslovanje podjetja nenehen proces, ki je
namenjen doseganju ciljev podjetja. Sama struktura je le zamrznjena slika v trenutku in ne
more zagotavljati smotrnosti delovanja podijetja oz. to lahko zagotavlja le v danem trenutku.
Zato se morajo organizacijske strukture razviti v procese (Rozman, 2015). Tudi Lipi¢nik
navaja, da so znotraj organizacijske strukture vzpostavljeni procesi in pravila, ki
opredeljujejo, na kakSen nacin se bodo izvedle aktivhosti za dosego ciljev (Lipi€nik, 2002, str.
44).

Rozman pojashjuje, da je razmerje ali struktura (npr. komunikacijska) okvir
(komunikacijskega) procesa, ki v njem poteka in nanj vpliva. Sam proces pripelije do
sprememb dolodil v strukturi, to je do sprememb v samem razmerju. Povezavi med stati¢nim
razmerjem (strukturo) in dinamic¢nim procesom (ki v strukturi poteka) skupaj pravimo odnos.
Povedano drugale, odnos je dinami¢no razmerje oz. razmerje kot proces, ki zagotavlja
smotrnost (Rozman, 2015).

Za zagotavljanje smotrnosti delovanja zdruzbe in doseganje njenih ciliev se organizacijske
strukture dejansko razvijejo v procese (Rozman, 2015):

o tehniéna struktura se razvije v tehni€ne procese. Mednje ne Stejemo le
tehni¢nih procesov v proizvodnji, marve¢ v vseh drugih poslovnih procesih.
Tehni¢na struktura se tako razvije v poslovne procese. Za te procese je
znacilno, da imajo za svoj cilj ucinkovito ustvarjanje uporabne vrednosti
podjetja;

e motivacijska struktura se razvije v proces motiviranja. Zgolj trenutno
motiviranje ne more zagotavljati ali motivirati smotrnega delovanja;

e oOblastna struktura se razvije v proces vodenja. Gre za vplivanje na
podrejene, ki sprva uposteva le formalno oblast, danes pa vse bolj tudi
osebnostno mo¢&. Nadrejeni in podrejeni prideta v stik v procesu vodenja ne
glede na to, da sodelujeta tudi v drugih procesih;

o kadrovska struktura (struktura zmoznosti sodelavcev) se razvije v proces
ravnanja z zmoznostmi sodelavcev. Razvijanje in izraba zmoZnosti
sodelavcev je povezana s podjetiem in uposteva zmoznosti, njihovo
razvijanje in izrabo zmoznosti drugih sodelavcev;

e komunikacijska struktura se razvije v proces komuniciranja;

o zlozena organizacijska ali menedzerska struktura se razvije v proces
menedzmenta. V njem planiramo in kontroliramo poslovanje (tehni¢no-
poslovne procese) in vse ostale organizacijske strukture oziroma procese.

4.3 Kaksna je najbolj ustrezna organizacijska struktura

V preteklosti so avtorji veliko napora vlozili v iskanje najboljSega organizacijskega modela, ki
bi vodil k najvedji mozni uspesnosti in bi bil enak za vsa podijetja. Pokazalo se je, da idealen
model organizacije ne obstaja, ampak se mora ta s strukturo in procesi prilagajati
situacijskim spremenljivkam, kar pa je za vsako podjetje razlicno. Zato ni vprasanje, kakSen
mora biti organizacijski model, ampak ali so posamezni elementi organizacijske strukture oz.
notranje znacilnosti (formalizacija, specializacija, standardizacija, hierarhija avtoritete,
stopnja centralizacije, kompleksnost, profesionalizacija in kadrovska konfiguracija) v




harmoniji med seboj in prav tako v harmoniji s situacijskimi spremenljivkami oz. dejavniki (s
strategijo in cilji podjetja, tehnologijo dela, z velikostjo podjetja, znadilnostmi okolja, s fazami
zivljenjskega cikla podjetja in z znacilnostmi sodelavcev) (Daft, 2008, str. 15-18; Ivanko,
2002 str. 412-416; Rozman in Kovac, 2012 str. 221-232).

Situacijski dejavniki, ki vplivajo na organizacijsko strukturo, so notranji in zunanji. Na notranje
dejavnike podjetje lahko vpliva in jih lahko upravlja. Treba je analizirati njihovo medsebojno
delovanje in poiskati najboljSo reSitev. Na zunanje dejavnike (dejavnike okolja) pa podjetje
nima vpliva oz. je ta vpliv majhen in se jim mora prilagajati. Med njimi velja omeniti druzbene
vrednote, znacilnosti trga in v zadnjem ¢asu vse bolj pomemben vpliv razvoja znanosti in
tehnike, Se zlasti informacijske tehnologije. Spreminjajoe se poslovno okolje ustvarja
negotovost, kar od podjetja zahteva hitro odzivanje, ustvarjalnost in inovativen pristop, zato
je klju€no vpraSanje, kakSna naj bo organizacijska struktura, da bo lahko uspesno odgovorila
na izzive stalno spreminjajocega se okolja.

HierarhiCne organizacijske strukture so bile ustrezne, dokler je veljalo zgolj nacelo
ucinkovitosti. S spremembami in razvojem pa te strukture zaénejo povzrocati tezave. Glavni
problemi, s katerimi se danes sreCujemo pri hierarhi¢nih strukturah, so: veliko ¢asa preteCe,
preden se odloci o reSitvi problema, ni posluha za spremembe, frustriranost sodelavcev in
menedzmenta (zaradi nacina organiziranja in nacina, kako jih podjetje upoSteva), odtujitev
od poslovnih partnerjev, ki prav tako Cutijo neustreznost organizacije (Rozman in Kovag,
2012, str. 235).

Po drugi strani pa McShane in Von Glinow opozarjata, da plo$€ata struktura, ki je zdaj trend,
res ponuja veliko prednosti, vendar zmanjSevanje menedZmenta lahko izni¢i vse njene
prednosti. Zaradi uvajanja delovnih timov, ki so samostojni in odgovorni za svoje podrodje,
dejansko privede do znizanja nivojev v podjetju. Vendar pa bodo podjetja kljub temu vedno
potrebovala hierarhijo, zato ker mora vedno biti nekdo, ki sprejema hitre odlo€itve in reSuje
nastale konflikte (McShane in Von Glinow, 2005, str. 450-451).

Vila (1999, str. 373) vidi prihodnjo organizacijo kot »nekaksen hibrid, ki bo in ne bo procesna,
vsekakor pa ne bo linijska, bo nekakSna me&anica vseh znanih oblik organizacije, vendar s
preucevanjem in definiranjem procesov in timov, ter vodenje ob najmanj trdnem nadzoru nad
organizacijskimi procesi in tokovi ob dolo€eni hierarhiji.« Meni (ibidem, str. 359-372), da bo
moralo podjetje 21. stoletja:

e biti fleksibilno — podjetje bo fleksibilno, ¢e bodo v njem zaposleni ljudje
fleksibilni in e bodo fleksibilni tudi menedzerji, tehnologija in organizacijske
strukture;

e biti timsko organizirano — v timu vlada enotnost ciljev, ob¢utek za pripadnost
skupnosti, samostojnost ob tesnem sodelovanju, pobuda, aktivno in odprto
komuniciranje, participativnho odloCanje, zaupanje, stalno uéenje in visoka
motivacija; vodja tima je sodelavec in trener;

e biti procesno organizirano — njegova organizacija mora biti usmerjena na
proces, ki ne pozna meja funkcij, oddelkov in sluzb in jih kot takih ne
priznava;

o stalno primerjati svoje dosezke z najboljSimi — potrebna je primerjava tako z
najboljSimi na trgu kot med notranjimi oddelki, funkcijami, proizvodnimi
enotami itd;

e biti popolno usmerjeno h kupcu — preusmeritev toris€a delovanja od cen in
kakovosti izdelkov k vrednosti in storitvam za kupca,

e imeti organizacijsko strukturo brez meja — brez vertikalnih, horizontalnih in
zunanjih meja;




e vpeljati nov tip menedzmenta — vloga menedZerjev se mora spremeniti iz
nadzorno-koordinacijske oblike v smer liderstva, uCenja in treninga
sodelavcev.

Zaklju€imo lahko, da enoznacnega odgovora ni, da ni dobra niti ena niti druga skrajnost.
Prav tako ni nekega univerzalnega recepta, ki bi podjetje z gotovostjo pripeljal do ustrezne
organizacijske strukture. Zato morajo podjetja pri vzpostavljanju organizacijske strukture
ravnati preudarno, upoStevati razlicne vidike, poiskati najboljsi mozni kompromis in
vzpostaviti sebi lastno najboljSo organizacijsko strukturo.

4.4 Oblike organizacijskih struktur

Organizacijske strukture celotnega podjetja graficno ponazarjamo z organizacijsko shemo, ki
ji pogosto pravimo tudi organigram. Shema nudi Stiri glavne informacije o organizacijski
strukturi (lvanko, 2002, str. 416):

e naloge v organizaciji (prikaz razli¢nih funkcij),

e porazdelitve (prikaz odgovornosti za dolo¢eno funkcijo),

e ravni menedzmenta (razvidna hierarhija),

e linije avtoritete (prikaz nadrejenosti polozajev).

Oblike organizacijskih struktur prikazujemo z vidika centralizacije in decentralizacije, ki je
temeljni nacin strukturiranja. V nasem prikazu smo strukture dodatno razvrstili ¢ na manj
prilagodljive in prilagodljive. Med manj prilagodljive uvr§€amo tiste, ki se teZje prilagajajo
danasnjemu, negotovemu poslovnemu okolju (poslovno-funkcijsko, divizijsko in produktno-
matri¢no), med prilagodljive pa smo uvrstili tiste, ki so bolj fleksibilne in se lazje odzivajo na
spremembe okolju (projektno, mrezno in timsko).

Znacdilnosti, prednosti in slabosti posameznih organizacijskih struktur povzemamo po Daftu,
2008; Ivanku, 2002; Mihel€icu, 2008; Mozini, 2002; Rasporju in Labovi¢ Begovicevi, 2017;
Rozmanu, 2000; Rozmanu in Kovacu, 2012 ter Vili in Kovaéu, 1997, dodajamo pa tudi lastna
razmi$ljanja in poglede, zlasti v povezavi s spreminjajo¢im se poslovnim okoljem in timskim
delom.

4.4.1 Manj prilagodljive organizacijske strukture
4.4.1.1 Poslovno-funkcijska organizacijska struktura

Za poslovno-funkcijsko organizacijsko strukturo je znacilno centralizirano odlo€anje in delitev
druge hierarhi¢ne ravni na poslovne funkcije (Slika 28: Poslovno-funkcijska organizacijska
struktura). Poslovne funkcije usklajuje glavni menedzer, ki je edini neposredno odgovoren za
uspeh podjetja. Primerna je za stabilno in ne preve¢ kompleksno okolje in rutinsko
tehnologijo. Najbolje deluje v podjetjih z enim ali majhnim Stevilom izdelkov in podpira
strategijo koli¢inske in trzne rasti. Do Sestdesetih let je bila to prevladujoa organizacijska
struktura, danes pa je Se vedno znaCilna za mala in srednje velika, zlasti industrijska
podjetja.
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Slika 28: Poslovno-funkcijska organizacijska struktura

Radunovodstvo
in finance

Najvecja prednost te strukture je v njeni racionalnosti. Naloge se opravljajo na enem mestu
in pod enim vodjem, kar povzroCa manjSe stroSke, povecuje specializacijo in koncentracijo
znanja na enem mestu. Zelo intenziven je razvoj posameznih funkcij, izkoris¢anje
zmogljivosti je zelo veliko, poveéuje se ekonomija obsega znotraj oddelkov. Njene slabosti se
pokazejo predvsem v nestabilnem okolju. Ne prilagaja se spremembam, sprejemanje in
uresnicevanje odlocitev je poCasno, prav tako je po€asno komuniciranje.

Poslovne funkcije v podjetju so odvisne od ciljev, ki jih Zeli doseli podjetje, od vodilnih
kadrov, od nujnih potreb podjetja in od uporabljene strategije. Obi€ajne poslovne funkcije so:
nabava, proizvodnja, prodaja, finance, kadri in razvoj. Medsebojna prepletenost in odvisnost
med poslovno-funkcijskimi podrodji je zelo velika. Dokler ima podjetje en proizvod, je
medsebojno usklajevanje Se pregledno, z nadaljnjo diverzifikacijo pa postane koordinacija
med podro€ji nepregledna in zelo oteZena. Zato ta oblika za velika podjetja z ve€ prodajno-
proizvodnimi programi ni ustrezna.

V velikih podjetjih so neustreznost poslovno-funkcijske strukture zaceli odpravljati z uvedbo
Stabnih enot svetovalnega znacaja (Slika 29: Poslovno-funkcijska organizacijska struktura z
dodano Stabno enoto). Obi¢ajno gre za posebno sluzbo, v kateri so visoko specializirani
strokovnjaki za posamezna delovna podrocja. V praksi so to posamezniki ali enote za plan,
analizo, kontrolo, informatiko, nagrajevanje ipd. Stabne enote se najpogosteje oblikujejo kot
pomoc¢ in razbremenitev vodstvenih delovnih mest in so strokovna podpora predvsem
linijskim delovnim mestom.

Lo¢imo splodne in specifitne Stabe. Splosni Stabi so dodeljeni kot podpora najvisjemu
menedzmentu podjetja. Podrocje dela je enako vodstvenemu in ni specializirano po
menedzerskih funkcijah. Specifini Stabi pa imajo natanéno dolo¢eno strokovno podrocje

svoas

Stabne enote pripravljajo predloge za sprejemanje odlogitev, vendar pa nimajo pravice
odlo€anja, prav tako nimajo pravice poseganja v kontinuiteto proizvodnje o0z. poslovanja.
Njihove naloge so zgolj strokovne narave. Zaradi tega pogosto prihaja do konfliktov med
linijskim menedzmentom in Stabno enoto. Linijske enote ne marajo strokovnega vmesSavanja
v pomembne operativne zadeve, v€asih pa tudi Stabi prekoracijo mejo svetovalne vloge in
poskusajo prevzeti vodenje linije. Med linijskim vodjem in Stabom pa se lahko pojavijo tudi
nerazumevanja operativne narave:

» linijsko vodstvo lahko sprejme ali zavrze reSitve Stabnih organov;

» linijsko vodstvo postavlja zahtevo, da se nek problem ali naloga reSi, vendar

je rok prekratek in reSitev ni izvedljiva;




o Stabni organ lahko problem reSuje zelo dolgo, na kar pa linijsko vodstvo ne
more Cakati;

e linijsko vodstvo je v stalni asovni stiski;

e linijsko vodstvo in Stabni organ imata razlicha mnenja o nalogi, ki jo je treba
opraviti.

Za boljSe razumevanje in koordinacijo med linijskim vodstvom in Stabnimi organi mora
linijsko vodstvo &tabni organ dobro informirati o problemih, pri katerih pri¢akuje njegovo
pomo¢. Stabni organ mora zagotoviti svojo pomoé¢ in svetovanje, tako da zmanj$a na
najmanjSo mozno mero ¢as in trud linijskega vodstva in razume probleme vodstva. Linijski
vodje morajo biti naklonjeni sprejemanju Stabnih nasvetov in njihovi uporabi v interesu
organizacije.
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Slika 29: Poslovno-funkcijska organizacijska struktura z dodano stabno enoto
(Prirejeno po Raspor in Labovi¢ Begovi¢, 2017)
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4.4.1.2 Divizijska organizacijska struktura

V primeru decentralizirane organizacijske strukture je podjetje razdeljeno na poslovne enote.
Namesto izraza decentralizirana se najbolj pogosto uporablja izraz divizijska organizacijska
struktura, ki ga zaradi lazjega razlikovanja med organizacijskimi strukturami uporabljamo tudi
sami. Nekateri avtorji zanjo uporabljajo izraz produktna, ki pa se lahko zameSa s produktno-
matrino organizacijsko strukturo, ki jo obravnavamo v nadaljevanju. Zasledimo pa tudi izraz
korporacijska organizacijska struktura.

Za divizijsko organizacijsko strukturo je znacilno, da se posamezne poslovne enote oblikujejo
na podlagi proizvodnega programa oz. programsko trZzne enote ali panoge znotraj
proizvodnega programa. Najbolj pogosti sta delitvi na podlagi produkta (Slika 30: Divizijska
produktna organizacijska struktura) in glede na geografsko podrocje (Slika 31: Divizijska
geografska organizacijska struktura). Pogosta je tudi istoasna delitev na podlagi produkta in
geografskega podrocja. Mozne so tudi druge delitve, kot je npr. glede na vrsto kupcev (Slika
32: Divizijska trzenjska organizacijska struktura). Do divizijske organizacijske strukture
navadno pride zaradi rasti podjetja, saj je tezko obvladovati podjetje z enega mesta, kadar
pride do diverzifikacije proizvodov ali trgov. Primerna je za velika podjetja z visoko
neodvisnostjo med proizvodnimi programi ali trgi. Nacelo, ki ga pri organiziranju upostevamo,
je avtonomna decentralizacija ob neprisilni integraciji skupnih funkcij.
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Slika 30: Divizijska produktna organizacijska struktura

(Prirejeno po Raspor in Labovi¢ Begovi¢, 2017)
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Slika 31: Divizijska geografska organizacijska struktura

(Prirejeno po Raspor in Labovi¢ Begovi¢, 2017)
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Slika 32: Divizijska trzenjska organizacijska struktura
(Prirejeno po Raspor in Labovi¢ Begovi¢, 2017)

Divizijska organizacijska struktura je sestavljena iz avtonomnih poslovnih enot (divizij), ki
vsaka posluje razmeroma samostojno, tako da se vse pomembnej$e odlocitve sprejemajo na
ravni poslovnih enot. Ob tem pa se na skupni ravni najpogosteje organizirajo tiste funkcije ali
deli funkcij, ki so skupne za vse. S tem se ohranja sledenje skupnim cillem in poslovni
politiki. Tako je obiajna vloga centrale usklajevanje strateSkega dela poslovnih funkcij v
obliki strateSko-planskih oddelkov in finanénih oddelkov, ki zdruzujejo skupna sredstva za
razvoj, strateski marketing ipd.

Glavna prednost te strukture je hitrejSe odzivanje na spreminjajoCi se trg v primerjavi s
poslovno-funkcijsko organiziranostjo velikega podjetja. TesnejSa je povezanost s kupci, tem
vecje je zadovoljstvo kupcev (Se posebej to velja pri geografski delitvi). Koordinacija znotraj
poslovnih enot je visoka, hitrejsi je prenos raziskovalnih dosezkov iz razvoja v proizvodnjo.
Slabosti pa se kazejo predvsem v slab$i koordinaciji med poslovnimi enotami, slabSe so
izkoriS¢ene zmogljivosti poslovnih funkcij, otezeni sta integracija in standardizacija med
proizvodnimi linijjami. Med programi ali panogami se lahko razvije prevelika konkurenca,
lahko se pojavi teznja po osamosvajanju posameznih poslovnih enot. Slabost je tudi
nepovezanost organizacijskih enot, s katero se zmanjSa koncentracija kritiéne mase na
poslovno-funkcijskih podrogjih.

4.4.1.3 Produktno-matri¢na organizacijska struktura

Posebnost te organizacijske strukture je produktni menedZment, ki se je razvil zaradi
diverzifikacije proizvodnega programa in kompleksnosti nalog, povezanih s trznim pristopom.
Produktno-matricna organizacijska struktura ima tako dve skupini menedzerjev, poleg
poslovno-funkcijskih e produktne menedzerje (Slika 33: Produktno-matri¢na organizacijska
struktura), ki med seboj usklajujejo poslovne funkcije podjetja za posamezno skupino
proizvodov. Usklajujejo predvsem trzne pristope in nalin proizvajanja za posamezne
programe. Njihove glavne naloge so zbiranje in obdelava informacij, ki so pomembne za
proizvodnjo in prodajo dolo¢enega proizvoda oz. skupine proizvodov, oblikovanje usmeritev
za razvoj konkurencnih prednosti proizvoda oz. skupine proizvodov in pripravo planov ter
kontrola izvajanja dolgoro&nih usmeritev in planov za posamezen proizvodni program.
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Slika 33: Produktno-matri€éna organizacijska struktura
(Raspor in Labovi¢ Begovi¢, 2017)

Pri tej strukturi so posamezni oddelki odgovorni tako poslovno-funkcijskemu menedzZerju kot
tudi produktnemu menedzerju. Oba imata enake pristojnosti, le da prvi skrbi za strokovno
opravljanje poslovne funkcije, druga pa za uspesnost posameznega proizvodnega programa.
Ta struktura zahteva timsko delovanje in visoko angaZiranost za organizacijske cilje.
Strokovnjaki razli¢nih poslovnih funkcij timsko sodelujejo na razli¢nih proizvodnih programih.

Struktura je primerna za srednje velika podjetja, ki imajo ve¢ med seboj razliénih skupin
proizvodov, poslujejo v negotovem okolju, imajo nerutinsko tehnologijo, poudarek pa je na
proizvodih in specializaciji. TakSna oblika je zelo prilagodljiva, avtorji kot prednost navajajo
tudi moznost razvoja poslovno-funkcijskih in produktnin menedzZerjev. Na podlagi poznavanja
primerov uspesnega delovanja produktno-matri€ne organizacijske strukture v praksi pa sami
kot eno glavnih prednosti prepoznavamo timsko delo, pod pogojem, da ga podjetje pozna in
zna ustrezno usposobiti svoje sodelavce. S timskim delom lazje in hitreje pridemo do reSitev,
reSitve so inovativne, veCja je angaziranost sodelavcev, predvsem pa je vecja izraba
zmoznosti med njimi.

Kot glavna slabost se v praksi kaze dvojna odgovornost (poslovno-funkcijskim in produktnim
vodjem) in s tem zmeda med sodelavci, Se zlasti, e so si zahteve obeh nadrejenih
menedZerjev v nasprotju. Lahko se pokaze tudi ve¢ja mo€ funkcijskih menedzerjev, zaradi
Cesar se pogosto vrne v poslovno-funkcijsko organizacijsko strukturo. Zaradi pogostih
sestankov in reSevanja konfliktov je lahko éasovno potratna. Ceprav smo timsko delo navedli
kot prednost, pa je to tudi ena glavnih slabosti. Nepoznavanje timskega dela in zmoznosti, ki
jih timsko delo v tej strukturi omogoc€a, lahko povzro€a nestrpnost in konflikte, zaradi ¢esar ta
struktura v praksi ne deluje ustrezno.

Ta struktura zahteva, da jo v prvi vrsti menedzerji, nato pa tudi sodelavci dobro razumejo, se
ustrezno usposobijo in prilagodijo svoj nagin dela. Predvsem je pomembno, da znajo v to




obliko vklju€iti timski nacin dela. Ker se to v praksi ne dogaja, se struktura ni uveljavila v
tolikSni meri, kot bi, glede na njene znadilnosti, pri€akovali. V svoji zasnovi ima vec lastnosti,
ki ustrezajo danasSnjemu, hitro spreminjajoemu se okolju. Ker pa jo podjetja iz takSnih ali
drugacnih razlogov niso najbolje sprejela oz. se ta struktura v praksi pogosto vrne v
poslovno-funkcijsko strukturo in tako izgubi svojo prilagodljivost, smo jo uvrstili med manj
prilagodljive oblike organizacijskih struktur.

4.4.2 Prilagodljive organizacijske strukture
4.4.2.1 Projektno-matricna organizacijska struktura

Redno, ponavljajoCe se in uc€inkovito delovanje sodelavcev, ki je bilo znacilno za stabilno
okolje, se je z razvojem tehnologije, prodiranjem na nove trge in prilagajanjem proizvodov
kupcem bistveno spremenilo. Pri medsebojnem tekmovanju podijetij in prilagajanju
uporabniku nastajajo novi proizvodi in procesi, ki zahtevajo opu$canje starih programov,
potrebne so nove nalozbe, nujna je proznost podjetja in inoviranje na razli€nih podrogjih.
Namesto stalnih, ponavljajocih se del se za uvajanje novosti pojavljajo enkratne, obsezne in
kompleksne naloge, ki jih lahko uspesno reSujemo s projekti. Projekti zahtevajo drugaéno
organizacijo in drugaten menedzment. Za projektni menedzment je znacilno, da mora zaradi
kompleksnosti naloge zdruZziti razlicne strokovne sodelavce (interdisciplinarni pristop) in
vzpostaviti timski nacin dela. Druga znacilnost je udinkovitost (¢im krajSi ¢as s ¢im nizjimi
stroski), ki se na projektu doseze z ustvarjalnostjo in inovativnostjo na podlagi znanja.

Vzpostavljanje in uvajanje projektne oblike spremljajo tudi razlini problemi. Oblikovanje
novih metod in organizacijskih postopkov je npr. enako zahtevno kot uvajanje novega
tehnolodkega postopka. Zato tudi uvajanje projektne oblike lahko poimenujemo inovacijski
proces, pri katerem razpada klasi¢na hierarhi¢na sestava oblast in se vzpostavlja hierarhi¢na
oblika organizacijske strukture.

Z vidika organizacijske strukture obstaja ve¢ mozZnosti, kako v okviru obstojeCe oblike
organizirati projekt, vendar se je tako v teoriji kot v praksi najbolj uveljavila projektno-
matriCna organizacijska struktura (Slika 34: Projektno-matri¢na organizacijska struktura).

Tako kot Zze predstavljena produktno-matri€na ima tudi projektno-matri€¢na organizacijska
struktura dve skupini menedzerjev, v tem primeru poslovno-funkcijske in projektne. Precej
podobni sta si tudi v znailnostih. Glavna razlika je, da so proizvodne enote pri produktno-
matri¢ni obliki stalne in gre za operativho usklajevanje, projekti pa so enkratni in gre za
usklajevanje enkratnih dejavnosti. Pomembna razlika med njima je tudi v tem, da se prva v
praksi ni uveljavila, medtem ko se je projektno-matriCna organizacijska struktura dobro
uveljavila in jo podjetja ob&asno uvedejo za izvedbo projektov oz. je stalna v pretezno
projektnih dejavnostih.

Projektno-matri¢na struktura ni strogo hierarhi¢na, prav tako ni ustaljenih zadolzitev. V njej
poteka enakovredno dinami¢no sodelovanje med sodelavci na projektih in sodelavci na
obstojeCih specializiranih organizacijskih enotah. Pri izvedbi in reSitvi doloCenega problema
se vse bolj uveljavlja interdisciplinarni timski pristop, tj. sodelovanje strokovnjakov z razlicnih
podrocij, kar je v danadnjem €asu, ko so problemi vedno kompleksnejsi, najboljsi pristop k
njihovemu reSevanju. Pri zaCasni obliki sodelovanje v projektnem timu traja samo v €asu
izvajanja projekta. Pri stalni je dotok projektov kontinuiran ali pa gre za podjetja, ki opravljajo
pretezno projektno dejavnost (oblika je stalna, menjajo se projekti). V tem primeru gre za
stalno sodelovanje v projektnih timih.




Velika prednost je uCinkovito izkoriS€anje resursov. Vsak projekt po potrebi vkljuCuje razlicne
specialiste. Ce je na enem projektu potrebno majhno sodelovanje posameznih specialistov,
jih lahko poleg tega uporabimo tudi na drugem projektu ali pa preostali ¢as opravljajo redno
delo v svojih oddelkih. Organizacija je zelo elastiCna, ker je time mozZno sestavljati kadarkoli,
po potrebi. Nekateri ¢lani ostanejo na projektu ves €as trajanja projekta, drugi samo dolo¢en
C¢as. Tokovi informacij so odprti, tako pride do mocnih interdisciplinarnih povezav in
posledi¢no do kakovostnih in inovativnih reSitev.

Kot slabost se lahko pokaZe dvojna podrejenost. Clani projektnega tima za aktivnosti
projekta odgovarjajo projektnemu menedzerju, za operativne aktivnosti pa menedzerju
poslovne funkcije. Zaradi tega lahko prihaja do nesoglasij med menedzZerji in zmede pri
sodelavcih, koga upostevati. Pomanjkljivost je tudi veliko Stevilo sestankov in dogovarjanj,
obstaja tudi stalna moznost konfliktov, ki jih mora vodja pomiriti in s tem zgublja veliko ¢asa.
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Slika 34: Projektno-matri€éna organizacijska struktura
(Raspor in Labovi¢ Begovi¢, 2017)

4.4.2.2 Mrezna organizacija

Glede pojmovanja in pojavnih oblik mreze obstaja v teoriji precej nejasnosti in tudi zmede. To
je do neke mere razumljivo, saj so doloCene oblike Sele v fazi nastajanja in se tako teorija kot
praksa Se razvijata. Vendar pa je Ze sedaj jasno, da bodo razlicne oblike mrez v prihodnosti
ena najpomembnejSih organizacijskih oblik. Ne glede na to, za kakSno obliko mreze gre,
obstajajo doloCene skupne znacilnosti.

Mreze vidimo kot posebno, neformalno obliko sodelovanja bolj ali manj trajnega znacaja med
posameznimi podjetji, institucijami ali specializirani posamezniki z namenom doseganja ali
poveCevanja konkurenéne prednosti.

Glavna znacilnost vklju€evanja v mreze je povezovanje na podlagi sodelovanja in zaupanja
(brez tekmovalnosti). Zaupanje med sodelujo€imi je v mrezah izrednega pomena, ker imajo




sodelujo¢i v dolo€enih povezavah tudi vpogled v medsebojne naclrte, plane, strategije
razvoja, strukture stroSkov idr. Na zaupanju temelji tudi prepud€anje dejavnosti v zunanje
izvajanje. V mrezi organizacijo sestavljajo »razmerja ali strukture med njenimi ¢lani, ki v
procesih zagotavljana smotrnosti (planiranje, uveljavljanje, kontrola) zagotavljajo smotrno
doseganije ciliev mreze. Obenem pa zagotavljajo smotrno doseganije tudi ciliev posameznih
vklju€enih podjetij« (Rozman in Kovaé, 2012, str. 267). Prisotne so vse predhodno
predstavljene enovite organizacijske strukture.

Meje med posameznimi podjetji se vedno bolj brisejo. Posledi¢no postaja menedzment
virtualno organiziranih aktivnosti vedno zahtevnejSa naloga, zato potrebuje trdne
metodoloSke temelje, ki bodo omogocali objektivnho nacrtovanje organizacije in poslovanja ter
ucinkovito operativno delo.

Kot sami razumemo mreze, smo jih razvrstili v tri skupine: modularna mreza, virtualna mreza
in lebdece podjetje oz. lebde€e organizirana dejavnost.

Modularna mreza

Gre za mreZo, v katero so trajneje povezani osrednje podjetje in njegovi zunanji izvajalci
(Slika 35: Modularna mreza). Zanjo je znacilno delno zunanje izvajanje dejavnosti vodilnega
podjetjia. Vodilno ali osrednje podjetje prepusti v zunanje izvajanje manj pomembne
dejavnosti ali funkcije, $e vedno pa obdrzi stratedki nadzor. MreZa ni omejena in se lahko Siri
ali kr¢i. TakSne povezave so bolj poznane pod angleskim izrazom outsourcing in so npr. zelo
znacilne za avtomobilsko industrijo.

Oblikovalci Proizvajalci

Dobavitelji Distributer;ji

Slika 35: Modularna mreza
(Prirejeno po Raspor in Labovi¢ Begovi¢, 2017)




Virtualna mreza

Ceprav izraz virtualen po SSKJ pomeni namisljen, navidezen, se ga v praksi in tudi v teoriji
vecinoma povezuje z informacijsko tehnologijo. Iz tega razloga smo v to skupino uvrstili tiste
mreze, v katerih se podjetjia med seboj praviloma povezujejo s pomocjo informacijske
tehnologije.

Gre za zaCasno mrezno povezavo geografsko razprSenih, neodvisnih podjetij zaradi
zdruZevanja znanj, zniZzevanja stroskov, dostopov do trgov, doseganja strateskih ciljev ipd.,
ki navzven deluje kot enovito podjetje. Odvisno od ciljev virtualne mreze so razmerja lahko
kratkoroCna ali dolgoro€na. Za razliko od modularne mreze v virtualni ni vodilnega podjetja
ali osrednje pisarne (Slika 36: Virtualna mreza). Prav tako ni hierarhije ali vertikalne
integracije. Podjetja sprejmejo zasnovo soodvisnosti in prispevajo v mrezo svoje klju¢ne
zmoznosti. Tudi ta mreza ni omejena in se lahko Siri. Virtualna mreza nima formalne oblike in
notranje strukturiranosti. Zelo je prilagodljiva, lahko se neomejeno spreminja (krci ali razsirja)
in po dosezenem cilju izgine.

Podjetje A

Podjetje E Podjetje B

Podjetje D —_— Podjetje C

Slika 36: Virtualna mreza

Nujni pogoji za delovanje takSne organizacije so €asovno usklajeni sodelovalni procesi,
poudarjen organizacijski razvoj, prostorska razprsenost in uporaba sodobne komunikacijske
tehnologije za obvladovanje procesov sodelovanja.

Moc¢ in zmogljivost virtualne mreze sta bistveno veéji od vsote posameznih podjetij, ki so v
mrezi vklju€enih podjetij. V tem je tudi smisel zdruZzevanja v mreze. S pomoc¢jo takdnega
povezovanja lahko v mrezo zberemo bistveno ve¢ znanja kot ga lahko v posameznem
podjetju in to brez dodatnega zaposlovanja. Prednost je tudi, da je podjetje lahko isto€asno
vklju€eno v vec razli¢nih virtualnih mrez.




Lebdeée podjetje oz. lebdee organizirana dejavnost

Gre za najnovejSo obliko mreze, ki zelo hitro postaja organizacijska oblika »nove ekonomije«
in ustreza izredno dinamiénim podjetiem. Sodobna informacijska in komunikacijska
tehnologija (internet, Skype, video konference ipd.) omogocCata prostorsko loCevanje
posameznih dejavnosti ali sodelavcev, ki so bili pred tem iz ekonomskih in fizi¢nih razlogov
zdruzeni na enem mestu. V lebdeCem podjetju medsebojna razmerja tvorijo samostojni
specialisti, ki ustrezajo trenutnim, lahko zelo kratkoro&nim ciljem (podobno kot pri projektih).
Ko je naloga opravijena, takS8na mreza medsebojnih razmerij razpade. Gre sicer za
navidezno podobnost z neformalno mrezo, vendar so v resnici razmerja skrbno nacrtovana
in se sprozijo le takrat, ko se za to pokaze potreba. Gre za obliko, ki je prostorsko in ¢asovno
razprSena, vendar pa informacijsko-komunikacijska infrastruktura omogoca timsko delo na
Sirokem geografskem obmocju.

Lebdele organizirana dejavnost je cilino usmerjena, izvaja pa se z ustrezno vkljucitvijo ali
izklju€itvijo konkretnih nosilcev dejavnosti, ki so sposobni in pripravljeni sodelovati pri
opravljanju skupnih nalog. Gre za t. i. preklopno nacelo, ki ga je opredelil Mowshowitz
(1999).

Glavne prednosti lebdeega podjetja so dinami¢nost, visoka prilagodljivost in znizevanje
stroSkov. Slabost pa je predvsem druzbena osamitev sodelavcev, zato je nujno, da stike med
njimi omogoc¢imo prek komunikacijskih mrez.

4.4.2.3 Timska organizacija

O timski organizaciji oz. timski organizacijski strukturi obi¢ajno govorimo, ko gre za
organizacijo, v kateri deluje vegje $tevilo timov. Cista timska organizacija v praksi za zdaj $e
ne obstaja. Temu se Se najbolj pribliza stalna projektna organizacija, v kateri sodelavci
vecino ¢asa sodelujejo v projektnih timih. Time sestavljajo strokovnjaki z razli¢nih podrogij, ki
sodelujejo skupaj z namenom, da bi dosegli skupni cilj. Nadin vodenja v timu je zato
participativen. Temelji na moci osebnosti in ne na moc€i polozaja.

V organizacijah sreCamo razli¢ne vrste timov. Timi za reSevanje problemov so sestavljeni iz
razli¢nih oddelkov in sluzb. Sestajajo se nekajkrat na teden po eno ali dve uri in razpravljajo
o aktualnih vpraSanjih in o tem, kaj bi bilo mozno izboljSati. T. i. posebni timi so podobni
predhodno omenjenim, le da so ti usmerjeni na dolo¢eno podrocje dela. Obravnavajo npr.
stroSke, trzni delez, novo tehnologijo ipd. in skuSajo s tem izboljSati delovanje podjetja.
Samousmerjajodi se timi nimajo vodje. Clani se med delom sproti dogovarjajo, kaj in kako je
treba delo opraviti. Taksni timi so znacilni za u€eCo se organizacijo, ki je vertikalna struktura.
Timi so osnovna enota uceCe se organizacije. Poudarek je na neposrednem ukvarjanju s
strankami in sprotnem uvajanju sprememb in izbolj$av. Clani tima lahko sprejemajo odlogitve
o novih nacinih opravljanja del. V takSnih situacijah menedZerjev prakticno ni vec, saj €lani
tima v celoti prevzamejo menedzersko viogo.

Na tem mestu bi Zeleli posebej opozoriti, da vsaka skupina $e ni tim. Sami pri sodelovanju s
podjetji namre€ pogosto opazamo, da kot tim poimenujejo vsako obliko skupinskega dela.
Temeljna znacilnost tima je, da ga sestavljajo strokovnjaki z razlicnih podrocij. Zato npr.
sodelavci v nabavi niso nabavni tim, ampak sodelavci ali skupina, ki dela na istem
strokovnem podrodju.

Kot smo ze omenili pri projektni organizaciji, so timi lahko sestavljeni za izvedbo projekta ali
projektov z natanéno dolo€enimi €asovnimi roki. Obstaja pa tudi timski nacin dela za izvedbo
posameznih nalog. Zaradi vse bolj negotovega in kompleksnega poslovnega okolja in vedno




bolj zapletenih problemov, ki se pojavljajo v podjetju, tudi najbolj izkuSeni posamezniki z
najve¢ znanja temu niso ve¢ kos. Pri timskem reSevanju problemov se med razli¢nimi
strokovnjaki, vklju€enimi v tim, ustvari sinergija znanja, izkusen;j in razli¢nih pogledov na isto
situacijo. K problemu lahko pristopijo bolj celovito in ga zato reSijo bolje, hitreje in po
moznosti inovativho. Zaradi tega timi postajajo vedno bolj nujna oblika sodelovanja
sodelavcev.

Ker se timska organizacija Sele uveljavlja, tudi v teoriji Se ni dokon¢no izdelane timske
organizacijske strukture. Zaradi njene kompleksnosti in proznosti jo je tezko grafi¢no
prikazati. DoloCeni grafi¢ni prikazi ze obstajajo (Slika 37: Shema timske organizacijske
strukture). Avtorji so si enotni, da je za timsko organizacijo znacCilna vodoravna
organizacijska struktura.
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Slika 37: Shema timske organizacijske strukture
(Prirejeno po Raspor in Labovi¢ Begovic, 2017)

Med prednostmi timov velja izpostaviti predvsem aktiviranje znanja in ustvarjalnega
potenciala vsakega posameznika, timsko ucenje in prenos znanja med Cclani tima,
sprejemanje kakovostnejsih odlocitev, boljSe medsebojno komuniciranje, celovitejSi pogled
na problematiko in iskanje reSitve, ve€ja odgovornost za sprejete odloCitve in opravljene
naloge, vecja proznost podjetja ter krajSi as za uvajanje sprememb in novosti.

Med slabosti smo uvrstili le visoke stroske usposabljanja in uvajanja timskega dela. Ce so
sodelavci za timsko delo in reSevanje konfliktnih situacij ustrezno usposobljeni ter ¢lani timov
ustrezno izbrani (ne zgolj na osnovi njihove strokovnosti, ampak tudi na podlagi osebnostnih
lastnosti in drugih kriterijev, ki omogo€ajo uspesno delovanje timov), vecjih pomanijkljivosti ne
bi smelo biti.

Menimo, da bo timski nacin v razli¢nih kombinacijah bodoc¢a oblika dela in sodelovanja med
razlicnimi strokovnjaki znotraj podjetja in SirSe. Multidisciplinarni timi, ki se sedaj pojavljajo
predvsem v projektni strukturi, se bodo zaradi vecje proznosti organizacije stalno ali zatasno
uvedli tudi v druge organizacijske strukture. Tim je »univerzalna« oblika, ki se ga brez vedjih
teZav, vsaj v zacasni obliki, lahko vklju€i v skoraj vse Ze obstoje€e organizacijske strukture.
Zelo verjetno bomo v prihodnosti dobili tudi bolj ali manj Cisto obliko timske organizacije.




Zaradi razvoja informacijsko-komunikacijske tehnologije in vedno kompleksnejsih problemov
v podjetjih, v Sirem druzbenem okolju in na globalni ravni pa priCakujemo zelo hiter razvoj
multidisciplinarnih timov v kombinaciji z lebdecim podjetjiem, $e bolj verjetno pa z neko obliko
mreze, ki danes 3e ne obstaja in se bo oblikovala v bliznji prihodnosti.

4.5 Zaklju€ek

Nedvomno je, da je oblikovanje ustrezne organizacijske strukture podjetja zahtevno delo, saj
mora dosedi usklajenost razliénih razmerij, upostevajo¢ situacijske okolisgine. Ceprav je
zaznati, da nekateri sodobni avtorji organizacijskim strukturam ne dajejo veC tolikSnega
pomena kot v preteklosti, se je treba zavedati, da gre za urejanje razmerij med sodelavci, ki
skupaj s procesi tvorijo notranjo zgradbo podjetja. Vemo, da se bo hiSa brez notranjih
nosilnih sten ali stebrov sesula sama vase. Podobno se lahko zgodi tudi s podjetjem, Ce
notranjo zgradbo zanemarimo.

Organizacijsko strukturo predstavljajo dejavnosti, ki so usmerijene k doseganju
organizacijskih cilijev. To so dodeljevanje nalog, koordinacija in nadzor. Lahko jo opredelimo
tudi kot perspektivo 0z. pogled posameznikov na organizacijo, kateri pripadajo in njeno
okolje. Organizacija je lahko strukturirana na ve¢ nacinov, odvisno od njenih ciljev. Struktura
organizacije pa dolo¢a nacline njenega delovanja. Organizacijska struktura omogoca
razdelitev odgovornosti na razlicne entitete, kot so podruznice, oddelki, delovne skupine in
posamezniki. Organizacijska struktura na dva pomembna nacina vpliva na delovanje
organizacije. Dolo¢a temelje standardnih operativnih postopkov in dolo¢a kateri posamezniki
sodelujejo pri procesu odloCanja ter v kolikSni meri bo delovanje organizacije odrazalo
njihove poglede.

Menimo, da je razumevanje organizacijske strukture v danasnjem Casu Se bolj pomembno,
saj so podjetja zaradi mo¢nega vpliva stalno spreminjajoega se okolja prisiliena svojo
organizacijsko strukturo spreminjati. Pri tem sta kljucni dve vpraSanji. Prvo je, ali sploh vemo,
kaksna je obstojeta organizacijska struktura nasega podjetja, in drugo, kakSna naj bi bila
njegova bodoc€a organizacijska struktura. Med enim in drugim odgovorom je velik razkorak,
Se posebej, ker recept za idealno organizacijsko strukturo ne obstaja. Vsako podjetje mora
samo zase poiskati najboljSo reSitev. Poznavanje, kaj organizacijsko strukturo sestavlja,
katere spremenljivke je treba upostevati, kakSne so mozne oblike ter kakdne so prednosti in
slabosti posameznih oblik, je pri tem nujno.

V prispevku smo prikazali kompleksnost organizacijskih struktur (razmerij) kot sestavni del
notranje zgradbe podjetja. Opozorili smo, kako pomembno je upoStevati situacijske
spremenljivke, zlasti okolje, ki je v danasSnjem casu izredno nestabilno. To od podjetij
zahteva prilagajanje na vseh podrocjih, zaensi s prilagajanjem svoje organizacije (strukture
in procesov), ki predstavljajo temelj za doseganje ciljev podjetja. Obstajajo Ze preizkusene
oblike organizacijskih struktur, ki se uspesno odzivajo na izzive okolja. Te smo v prispevku
posebej izpostavili. MozZnosti so, na menedZerjih pa je, za kak8ne spremembe ali prilagoditve
se odlodijo. Za zaCetek bo velik napredek ze to, ¢e bodo razmislili o timskem delu. Ali v
podjetju timski nacin dela Zze poteka? Ali so njihovi timi res pravi timi ali gre mogoce za
skupine? Na katerih podrocjih bi uvedba timov lahko prispevala k vecji proznosti organizacije
podjetja?
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5 PROJEKTIRANJE ORGANIZACIJE

5.1 Uvod v projektiranje organizacije

Za snovanje in preosnovanje organiziranosti se uporabljajo razliéni izrazi (Steiner, 2002, str.
55):

projektiranje organiziranosti,

modeliranje organiziranosti,

organizacijska zgraditev,

oblikovanje organiziranosti,

organiziranje,

strukturiranje,

itd.

V slovenski organizacijski teoriji se najbolj uveljavlja izraz projektiranje modelov
organiziranosti. To preuCuje posebna znanstvena disciplina projektiranje organizacije (angl.
organizational design) (lvanko, 1999, str. 83). Naloga te organizacijske discipline je, da
poskusa odgovoriti na vprasanja, kako mora biti organizirana organizacija, da bo uspesno
delovala v danih razmerah. Navedeno pomeni, da je projektiranje organiziranosti strukture sil
stalen, ponavljajo€ se proces.

Vse dileme pa s tem gotovo niso odpravljene. Pomembno vpradanje namre€ je, ali gre pri
projektiranju organiziranosti za plansko funkcijo ali funkcijo organiziranja. Izraz projektiranje
se najveC uporablja v tehniki in izhaja iz latinskega izraza proiectum (‘projekt’), ki ima ozji in
SirSi pomen. V oZjem pomenu pod pojmom projektiranje razumemo nacrt, skico, predlog za
delo, postopek, v SirSem smislu pa pomeni vsako delotvorno zamisel ali odlocitev. Projektirati
pomeni napraviti nacrt, projekt. Projektiranje je torej reSevanje sestavljenih problemov oz.
ustvarjalni proces, v katerem se na temelju osnovnih prvin in znanja oblikuje neki sistem. Ker
je sistem organizirana celota, ni vsebinske razlike med organiziranjem in projektiranjem
(Ivanko, 1999, str. 83).

Organizacijska in menedZerska teorija pripisujeta vzpostavljanje razmerij in struktur funkciji
organiziranja, z nacrtovanjem pa razumeta predvsem zamiSljanje celotnega poslovanja
(delovanja) organizacije skupaj z dolo€anjem planskih ciljev in delovanja (Steiner, 2002, str.
54).

Projektiranje preoblikovanja strukture podjetja je proces, sestavljen iz medsebojno povezanih
postopkov, ki potekajo po dolo€enih nacelih in se izvajajo z metodami projektiranja modelov
organiziranosti:

e ad hoc pristop in

e sistemati¢no-nacrtni pristop.

Za ad hoc pristop je znacilno, da se organizacijski problemi reSujejo takrat, ko ti nastanejo.
Taksni pristopi so najveckrat zapozneli, ker gre za gaSenje problemov. Nemalokrat takSen
pristop povzroCi Se veje probleme, za obvladovanje katerih so potrebni e obseznejsSi
intervencijski ukrepi.

Sistemati¢no-nacrtni pristop k projektiranju organiziranosti je preventivni pristop k reSevanju
organizacijskih problemov. Projektiranja se lotevamo nacrtno, da bi pravo¢asno odpravili




disfunkcije, ki nastajajo. To pomeni, da se projektiranje preoblikovanja strukture sil pojavlja
kot sistematicen in stalen proces.

5.2 Strategije pristopanja k projektiranju modelov
organiziranosti

Pri projektiranju organizacije so mozni razlicni pristopi (Slika 38: Pristopi k projektiranju
organizacij). Lahko izhajamo iz: (1) organizacije (organizacijske sheme — paoslovne funkcije)
in proces ¢lenimo od delovnega podro&ja do staticnega pojma — delovnega mesta (tam, kjer
delavec fizicno dela) ali (2) iz delovnega mesta in skupine aktivnosti zdruzujemo v poslovne
funkcije ali pa (3) iz procesov in so nam organizacijske sheme irelevantne, delovno podrocje
pa je samo orodje za izvedbo le-teh.

Organizacije sheme
Poslovne funkcije

<) 7N

i LEE

U o

Delovno podrocje

Delovno mesto
Slika 38: Pristopi k projektiranju organizacije

Nadalje lahko svoj fokus Se bistveno bolj zoZimo. Za pristop projektiranja organiziranosti
uporabljamo doloCeno strategijo (Buble, 1995a; Ivanko, 2004, str. 106). Z izbiro strategije se
odlo¢imo, kje bomo zaceli spreminjati organizacijo — zaCetek na vrhu, na dnu ali pa kje
drugje. Sicer pa projektiranje uvajanja sprememb poteka (Buble, 1995b, str. 19; lvanko,
2004, str. 106):
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Slika 39: Strategija z vrha navzdol (angl. top-down)),

od spodaj navzgor (Slika 40: Strategija od spodaj navzgor (angl. basis-
upward)),

z obeh strani (bipolarno) (

Slika 41: Strategija z obeh strani (bipolarna)),

po smereh (Kklinih) (

Slika 42: Strategija klinov),

po jedrih (podrogjih) (

Slika 43: Strategija ve€ jeder (angl. multiple nucleus)).

z vrha navzdol (

Odlocitev za eno izmed mozZnosti je odvisna od aktualnega stanja, ciliev in strategije za
preoblikovanje strukture sil ter razpoloZljivega ¢asa za uresnicitev sprememb.

5.2.1 Strategija z vrha navzdol (top-down)




Z uporabo t. i. strategije top-down zacnemo spreminjati organizacijo na organizacijskem vrhu
in nato postopno prehajamo proti dnu organizacijske piramide (

A
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Slika 39: Strategija z vrha navzdol (angl. top-down)).

Gre za princip pometanja stopnis€a (op. a.), ki je vsekakor primeren, ko Zelimo izvesti
reorganizacijo in zmanjsati Stevilo ravni ter Stevilo sodelavcev.

UspeSna raba te strategije temelji na prepri¢anju, da je skupen uspeh organizacijskih
sprememb odvisen od uspedne uvedbe organizacijskih sprememb na vrhu. Uporabniki te
strategije predpostavljajo, da bodo organizacijske spremembe na nizjih ravneh odvisne od
uspesnosti uvedenih sprememb na vrhu organizacije. Ivanko (2004, str. 106) tudi pravi, da
se lahko upraviceno domneva, da so odpori za tezave, ki se pojavijo na organizacijskem
vrhu, karakteristi¢ni tudi za niZje ravni organiziranosti.
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Slika 39: Strategija z vrha navzdol (angl. top-down)




5.2.2 Strategija od spodaj navzgor (basis-upward)

Strategija od spodaj navzgor (Slika 40: Strategija od spodaj navzgor (angl. basis-upward))
spreminja organiziranost na prvi ravni organizacijske piramide in postopno prehaja k
spreminjanju organiziranosti na viSje ravni organiziranosti organizacije (Ilvanko, 2004, str.
106).

To strategijo projektanti uporabljajo, kadar menijo, da je za obsezne organizacijske
spremembe treba dobiti podporo ne samo menedzmenta, temvel organizacije v celoti.
Primerna je tudi za gradnjo organizacije »iz ni¢«, ko postopoma gradimo zidak na zidak, da
se nam oblikuje celotna struktura. Uporabljamo jo predvsem v decentraliziranih
organizacijah, kjer je vloga organizacijskih delov ali delovnih skupin velika (Ivanko, 2004, str.

1086).

A

Slika 40: Strategija od spodaj navzgor (angl. basis-upward)




5.2.3 Strategija z obeh strani (bipolarna)

Bipolarna strategija spreminja organiziranost pristopa k spreminjanju organiziranosti z obeh
polov organizacijske piramide — z vrha in z dna (

Slika 41: Strategija z obeh strani (bipolarna)).

S tem pristopom se zagotavlja izraba Siroke iniciative, predlogov in sugestij, ki lahko pridejo
do izraza v procesu spreminjanja organiziranosti. Pri tej strategiji lahko ostane osrednja
raven menedzmenta zaprta »v sendvi«, kar lahko izzove odpore proti takSnemu pristopu kot
tudi proti samim organizacijskim spremembam (lvanko, 2004, str. 106).

A

Slika 41: Strategija z obeh strani (bipolarna)

Po drugi strani pa lahko z uporabo te strategije srednji menedZment prisilimo v spremembe,
do katerih drugace ne bi prislo.




5.2.4 Strategija klinov

Pri uporabi strategije klinov (

Slika 42: Strategija klinov) zaCnemo spreminjati organiziranost na sredini (ali pa kjer smo
izbrali podrocje, ki bi ga zeleli spremeniti) organizacijske piramide oz. pri srednjem
menedzmentu ter nato prehajamo proti vrhu in dnu organizacijske piramide. Uporaba te
strategije se priporo¢a zlasti v divizijski organiziranosti, kjer zathemo spreminjati
organiziranost v divizijskih enotah (lvanko, 2004, str. 107).
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Slika 42: Strategija klinov
5.2.5 Strategija ve€ jeder (multiple nucleus)

Strategija veC jeder zaCne spreminjati organiziranost na razli¢nih delih organizacije in na
razli€nih ravneh organizacijske piramide (

Slika 43: Strategija ve¢ jeder (angl. multiple nucleus)). Uporablja se v decentraliziranih
organizacijah, kjer hierarhija ni mocno izrazena.

Organizacijske spremembe morajo biti sprejete na vseh mestih, kjer se pristopa k njihovemu
uvajanju, da bi se zagotovila celovitost organizacijske resSitve (lvanko, 2004, str. 107). To je
tudi slabost te metode, saj obstaja moznost koalicij med razli€nimi vplivnimi skupinami in se
zato lahko odlo¢itve zaustavijo.




Slika 43: Strategija ve¢€ jeder (angl. multiple nucleus)

5.3 Moznosti projektiranja organizacije

Kljuéni dejavniki za oblikovanje organiziranosti so okolje, tehnologija, informacijski sistem in
faza zivljenjskega cikla (lvanko, 2004, str. 107). Opisali smo jih v drugem poglavju.

Pri projektiranju organizacije imamo tri moznosti:
e projektiranje iz nic,
e reorganizacija,
e reinzeniring.

5.3.1 Projektiranje iz ni¢

Ta moznost pride v postev le, ko se podjetje ustanavlja. Slabost projektiranja iz ni¢ je, da ne
vemo, kakSna bo kon¢na stopnja organizacije, zato se bomo v kasnejsih fazah vseeno
soocali z reorganizacijami in reinZeniringom.

5.3.2 Reorganizacija

Pri reorganizaciji gre za stanje, ko je organizacija prerasla samo sebe in so zato potrebne
spremembe. Dejansko lahko do takega obdobja pride zaradi rasti organizacije ali zaradi
spremembe dejavnosti. Slabost je, da se v praksi reorganizacija zlorablja zaradi zamenjave
kadra na dolo€enih delovnih mestih.

Beseda reorganizacija izhaja iz angleSke besede re-organize (oz. latinske reorganizare), kar
pomeni preurediti. Reorganizacija pomeni preurejanje, vna$anje sprememb. Pri nas
sreCujemo tudi izraze prestrukturiranje, reinZeniring, reforme in druge. Reorganizacijo
naredimo takrat, ko nismo zadovoljni z veljavno organizacijsko strukturo, s pretokom
podatkov ali ko delo ni enakomerno razporejeno. V praksi to pomeni, da v podjetju
spremenimo hierarhijo odloanja, spremenimo odgovornosti 0z. pristojnosti ali ukinemo




oddelke in naredimo projektno strukturo itd. Skratka, pri reorganizaciji gre za spremembo
nacina odlo¢anja, sistemske spremembe, predvsem pa v delovno okolje vnaSamo sveZe
prijeme (“Podjetnik - prvi medij podjetniStva - Reorganizacija, optimizacija, racionalizacija,”
n.d.).

Reorganizacija je logi¢na posledica spremembe vizije, cilja ali strategije podjetja. To se po
navadi zgodi ob menjavi vodstva, lastnistva ali trznih usmeritev. Spremeni se organizacija
dela, ki se mora ves Cas prilagajati aktualnim razmeram, zato je treba preveriti, ali je v tem
trenutku res najprimernejSa. Reorganizacija bi zato morala potekati ves ¢as in ne bi smela
imeti omejitev (ibidem).

5.3.3 Reinzeniring poslovnih procesov

Pri reinZeniringu je poudarek na spreminjanju procesov, pri prestrukturiranju pa na
spreminjanju struktur (Bizjak, 1997). Reinzeniring je temeljit vnovi¢ni premislek o poslovnem
procesu in njegovo korenito preoblikovanje, da bi dosegli dramatiCne izboljSave kriticnih
kazalcev ucinkovitosti, kot so stroski, kvaliteta, storitev in hitrost (Hammer in Champy 1993,
str. 32 v Davenport in Stoddard, 1994).

5.4 Metode za projektiranje modelov organiziranosti

Kompleksnost projektiranja zahteva izbiro in uporabo ustreznih metod. Z metodami izvajamo
posamezne postopke pri projektiranju preoblikovanja strukture (ocenjujemo, analiziramo,
nacrtujemo in programiramo, simuliramo in preskusamo ipd.). Ravno kombinacija metod
omogoca oblikovanje najucinkovitejSe strukture.

Metode za projektiranje modelov organiziranosti (lvanko, 2004, str. 130-131):
klasi¢ne metode,

metode operacijskih raziskav,

sistemski inZeniring,

sistemsko analiziranje,

kompleksno analizna metoda,

grafiéno-matricne metode,

kompleksno matriéne metode projektiranja modelov organiziranosti.

5.4.1 Klasiéne metode

Pri klasiéni metodi vzoréne modele organiziranosti prilagajamo praksi organizacije. Izbrani
model organiziranosti adaptiramo in prilagodimo konkretni organizaciji, zatem pa analiziramo
odmike stvarnega stanja organiziranosti glede na adaptirani vzoréni model. Klasi¢no metodo
sestavljajo naslednje faze (Ivanko, 2004, str. 131):
e opredelitev in izbira vzorénega modela organiziranosti,
e adaptacije in prilagoditve vzorénega modela organiziranosti konkretni
organizaciji,
e analize odstopanj zaCetnega stanja organiziranosti glede na adaptirani
vzoréni model,
o sestave programa ukrepov za preoblikovanje obstojeCe organiziranosti,
e uvajanje programa racionalizacijskih ukrepov,
e nadzorovanje nad uvedenimi organizacijskimi spremembami.




Gre za ucinkovit pristop k projektiranju modelov organiziranosti, e organizatorji zadostno in
ustrezno prilagodijo vzoréni model organiziranosti posebnostim vsake konkretne
organizacije.

5.4.2 Metode operacijskih raziskav

Metode operacijskih raziskav se pri projektiranju organiziranosti uporabljajo mnoZi¢no.
Sodobnega projektiranja strukture brez uporabe metod in modelov operacijskih raziskav tako
reko€ ni mogoce uspesno izvesti. Pri tem je treba poudariti metode vojnih iger, zlasti vojne
igre za potrebe nacrtovanja, nadalje metode simulacij kot ene od najmocnejsih analitiCnih
orodij na podro€ju operacijskih raziskav in posebne modele za simulacijo obrambnih izdatkov
in za simulacijo uginkovitosti strukture sil (Steiner, 2002). Gre za uporabo razli¢nih
matematicnih in statisti¢nih modelov za ugotavljanje razli¢nih optimumov organizacije. Tako
lahko uporabimo linearno (iskanje reSitve znotraj omejitev), nelinearno (iskanje mej mnoZice
reSitev znotraj danih parametrov), dinamiéno (sestavljanje reSitve iz del¢kov vseh moznih
poti reSevanja), hevristi¢no (iskanje resitve s priblizki) programiranje.

Ta metoda ima naslednje stopnje (Ilvanko, 2004, str. 132):

e opredelitev problema,
konstrukcija matemati¢nega modela, doloCitev omejitev in sodil,
ugotavljanje optimalne reditve s pomo¢jo modela, omejitev in sodil,
preverjanje izbrane resitve,
uporaba izbrane reSitve.

Metoda v precejSnji meri posega na podrocje drugih disciplin, kot sta matematika in
ekonomija.

5.4.3 Sistemski inzeniring

Splosna teorija sistemov je v Sestdesetih in sedemdesetih letih spodbudila nastanek in razvoj
metod, tehnik in metodologij za oblikovanje modelov organiziranosti poslovnih sistemov
(lvanko, 2004, str. 132). Je sploSen model, ki ga uporabljamo kot sploSen napotek za
smotrno in ciljno usmerjeno analiziranje in oblikovanje zapletenih sistemov. Bolj kot je sistem
celovit, ve€ kot ima sestavin, ve€ kot je povezav med sestavinami in ve€ kot je pogojev, ki jih
moramo socasno upostevati, vedji napor je potreben, da si oblikujemo celovito predstavo o
sistemu (Gri€ar in Piskar, 1988).

Sistemski inZeniring ima naslednje stopnje (lvanko, 2004, str. 133):
e predstudija, katere izid je groba zasnova Zelenega sistema,
e glavna Studija, katere izid je celovita zasnova Zelenega sistema,
e nadrobne Studije, katerih izid so nadrobne zasnove Zelenega sistema,
e postopnost reSevanja problema oz. snovanja Zelenega stanja je potrebna
zlasti zato, ker je reSitve treba posredovati v presojanje upravljavcem.

Oblikovanje in uresnievanje sistema z uporabo sistemskega inZeniringa poteka v ve¢ fazah.
Postopno prehajamo od grobe zasnove do nadrobnih zasnov (Gri€ar in Piskar, 1988).

5.4.4 Sistemsko analiziranje

Uporabljamo ga, kadar ni mogoce vkljuciti vseh bistvenih prvin v matemati¢ne modele (npr.
pri operacijskih raziskavah). PreuCujemo obnaSanje sistemov, raziskujemo in projektiramo




tiste sisteme, pri katerih ni mogoc&e opredeliti vseh sistemskih spremenljivk in odnosov med
njimi (lvanko, 2004, str. 133).

Sistemska analiza se usmerja predvsem k vpraSanju, katere so koristi in strodki reSitev
problema oz. programa. Sestavine sistemske analize so (Gri€ar in Piskar, 1988):

e cilj(-i), ki ga (jih) zelimo dosedi,

¢ alternativne tehnike (instrumentarij) ali sistemi, s katerimi lahko cilje uresni¢imo,

e stroski in prvine, ki jih terjajo posamezni sistemi,

¢ matematiCni model(-i), ki kaze(-jo) soodvisnost ciliev, pogojev okolja in prvin

poslovnega procesa,
e sodila in presojanje resitve glede na cilje in stroske.

5.4.5 Kompleksna analiti€na metoda

Kompleksna analititcna metoda je namenjena predvsem analiticnemu ocenjevanju funkcij in
organiziranosti, lahko pa se uspeSno uporabi tudi za preoblikovanje in projektiranje novih
modelov organiziranosti.

Osnove pri kompleksni analiticni metodi so (Ivanko, 2004, str. 134-135):
e sestavine poslovanja in njihova razporeditev po poslovnih funkcijah oz.
organizacijskih enotah,
razporeditev potrebnih organizacijskih zmogljivosti in njihovih ponderjev,
angaZiranje organizacijskih enot po funkcijski osnovi,
struktura dejavnosti organizacijskih enot,
mreza izmenjave informacij med organizacijskimi enotami,
obremenitev organizacijskih enot po raznih osnovah,
sestava organigrama.

Za organizacijo, katere model organiziranosti Zelimo projektirati, izberemo njene svojske
poslovne funkcije, jih raz€lenimo in glede na analizo zasnujemo strukturo organizacijskih
enot. V tako zasnovane organizacijske enote razvrstimo prvine poslovanja. Organizacijske
enote medsebojno povezemo prek prvin poslovanja in ugotovimo, kaj imajo skupnega
(lvanko, 2004, str. 135).

5.4.6 Graficno-matricne metode

Z grafi€éno-matri¢nimi metodami preprosto in nazorno opredeljujemo obveznosti, pravice in
odgovornosti posameznikov v vsakodnevnih spremenjenih poloZajih, ki jih povzro€ajo Stevilni
vplivni dejavniki. Uporabimo diagram, s katerim nariSemo proces. V matriki pa opiSemo
pristojnosti in odgovornosti (Ilvanko, 2004, str. 135-142).

5.4.7 Kompleksne matriéne metode

Kompleksna matricha metoda temelji na nalogi kot izhodiS€u za projektiranje modela
organiziranosti. Delovanje organizacije se ¢&leni do takSne stopnje, da omogoca projektiranje
makro-, mezo- in mikromodela organiziranosti in uporabo matrike za odloCanje. Analiza in
Clenitev nalog ter delovanja je nujno predhodno opravilo za uspesno celovito projektiranje.

Kompleksno matricha metoda ima naslednje korake (lvanko, 2004, str. 142—-155):
o Clenitev skupne naloge organizacije,
e analiza skupne naloge,
e grupiranje nalog in njihovih nosilcev,




zasnova modela makrooorganiziranosti,
zasnova modela mezzoorganiziranosti,
zasnova modela mikrooorganiziranosti,
doloCanije vrste, vloge in stopnje odgovornosti.

5.5 Zakljuéek

Razvoj znanstvenih disciplin je omogocil razvoj modelov za projektiranje organizacij. Do
danes so bile razvite Stevilne metode, vendar pa bomo v naslednjih letih z mnozi¢nim
pojavom industrije 4.0 in umetne inteligence delezni Se veliko sprememb na tem podrocju.
Pridlo bo namre¢ do samospreminjajocih se sistemov, ki se bodo dnevno prilagajali glede na
drazljaje iz okolja.

Tako sodobna veda o projektiranju organizacije gleda na projektiranje organizacije skozi
kriti€no analizo ucinkov projektiranja organizacij na konkurenénost podjetja. Organizacijsko
strukturo si torej lahko predstavljamo tudi kot sestav medsebojno odvisnih funkcij.
Organizacijska shema prikazuje nacine delovanja verige navodil znotraj organizacije.
Organizacijsko strukturo grafi¢no pogosto predstavimo z organizacijsko shemo.

Projektiranje organizacije je usmerjeno v analizo in zasnovo organizacije v podjetju z vidika
menedzmenta. Analiza omogo€a deleznikom odkrivati organizacijske vzroke, ki so
vzpodbudili problem poslovanja, oblikovanje organizacije pa nacine, kako z organizacijskimi
reSitvami odpraviti vzroke problemov in z ustrezno organiziranostjo zagotoviti vpliv na
konkurencénost poslovanja. Cilj je v spoznavanju metod analize organizacije, kompleksnega
projektiranja organizacijskin modelov, projektiranja dokumentacijskih sistemov in urejanja
organizacije. Bralec je tako lahko s prou€evanjem vsebine projektiranja organizacije
usposoblien za samostojno uporabo teoretiChega znanja s poudarkom na njegovi
uporabnosti v podjetjih in drugih organizacijah. 1z tega sledi, da bo sposoben snovati
koncepte in modele nove organiziranosti za lastno podjetje.

Zdruzevanje ljudi v razli¢ne zdruzbe, v primerjavi s posameznikom, omogo¢a doseganje
ciliev v vecji meri. Ljudje v zdruzbi imajo skupne cilje, so povezani med seboj in odvisni drug
od drugega. Vsaka organizacija, ki zdruzuje veC kot enega posameznika, potrebuje dolo¢eno
obliko organizacijske strukture, kar ji s projektiranjem damo. Mreza razmerij, ki ljudi povezuje
v organizirano skupino, se torej imenuje organizacijska struktura. Clani, ki so povezani v
razmerja, dobivajo razlicne vloge oz. funkcije.

Vsekakor je potrebno dobro poznati metode, da lahko pri projektiranju uporabimo ustrezno.
Na ta nacin bomo zagotovili, da bo koncen rezultat boljsi.
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6 ORGANIZACIJA IN DELITEV DELA KOT
OSNOVA SISTEMIZACIJE DELA

6.1 Uvod v sistemizacijo

Sistemizacija delovnih mest je splosni akt, ki ga mora imeti vsak delodajalec. Z aktom o
sistemizaciji se doloCijo vrsta in stopnja strokovne izobrazbe za doloCeno vrsto poklica,
znanja in zmoznosti ter drugi posebni pogoji, potrebni za opravljanje del delovnega mesta.
Gre torej za obvezni interni predpis, s katerim se dolocijo dela delovhega mesta (opis del) ter
opravi razporeditev delovnih mest v tarifne skupine, s Cimer se posredno Ze doloci del
osnovne place oz. vrednost delovhega mesta.

Sistemizacija delovnih mest ni potrebna zgolj zaradi zakonskih zahtev, temvec predvsem
zaradi prakticnih potreb, saj je nemogoe neoporeCno sklepati delovna razmerja in
zaposlovati delavce, Ce delodajalec takSnega akta nima. Opore€nost sklepanj in urejanj
delovnih razmerij najpogosteje izhaja iz neurejene problematike, vezane na sistemizacijo
delovnih mest. To ugotavljajo tudi inSpektorji za delo (Raspor, 2017, str. 9).

6.1.1 Clenitev delovnega procesa

Dobra in uporabna sistemizacija dela ni popis obstojecih delovnih postopkov in opravil,
temveC je za oblikovanje sistemizacije dela treba upoStevati obstojeo in Zeleno
organizacijsko sestavo ter organizacijske procese. Smotrno in strokovno pripravljena
sistemizacija dela zagotavlja doseganje zastavljenih ciliev podjetja. V proces dela moramo
vtkati razumske reSitve, smotrno delitev dela, obstojec opis dela moramo kriti€no analizirati v
smislu preucitve in ovrednotenja ter po potrebi tudi spremeniti in racionalizirati delitev dela
znotraj podjetja (Raspor, 2017, str. 10).

V postopku prouCevanja smotrnosti delovnega procesa najpogosteje ugotovimo naslednje
pomanijkljivosti (Uhan, 1996, str. 58):
e prisotnost delovnih postopkov, del in nalog, ki se izvajajo zaradi inercije, torej
zato, ker jih ni nih€e ukinil in prenehal izvajati takrat, ko je prenehala potreba
po njihovem izvajanju;
e prisotnost delovnih postopkov, del in nalog, ki se izvajajo v isti organizacijski
enoti ali v razli€nih organizacijskih enotah po dveh, treh ali veg tirih;
e izvajanje doloCenega dela po Ze prezivetem postopku in tehnologiji, ki ne
ustreza veC opremljenosti in organiziranosti delovnega procesa;
e neenakomerno razporeditev opravii med delavci, kar povzroda, da so
nekateri delavci preobremenjeni z delom, istoCasno pa drugi nimajo dela;
o razdelitev opravil brez upoStevanja neenakomernosti pri poteku, kar
povzro€a, da so delavci v dolo€enem obdobju (dnevu, tednu, mesecu ali letu)
z delom preobremenijeni, v drugem obdobju pa brez dela;
e po strokovnosti in drugih sestavinah zahtevnosti raznovrstno sestavo del in
nalog, ki so razporejene v izvedbo istemu delavcu, kar povzro€a, da delavec
po svoji usposobljenosti za delo ni dovolj izkoris€en ali ne more opraviti
dodeljenih mu zahtevnejSih del.
Vse ugotovljene pomanjkljivosti se morajo takoj odpraviti ne le v opisu sistemizacije dela,
ampak predvsem pri izvajanju delovnega procesa, med samim procesom dela pa je nujno




preverjati pravilnost in uspeh ukrepov, ki smo jih sprejeli za odpravo pomanijkljivosti (Raspor,
2017, str. 10).

Oblikovanje sistemizacije dela je torej izjemna in enkratna priloznost za izboljSanje
delovnega procesa. Ce racionalizacija delovnega procesa pri nastajanju razvida del in nalog
ni opravljena, je opuscena uresnicitev temeljnega namena in smisla tega sploSnega akta.

6.1.2 Spreminjanje sistemizacije dela skozi €as v Sloveniji

Temeljni zakon o delovnih razmerjih iz leta 1989 je prvi¢ predpisoval sistemizacijo dela kot
obvezen splosni akt, vendar do sprejema Splosne kolektivne pogodbe za gospodarstvo
(SKPg) leta 1993 in Kolektivhe pogodbe za negospodarske dejavnosti (KPng), prav tako leta
1993, predpisi niso obvezovali podjetij k vkljuCevanju sistemizacije kot poseben akt.
Nekatere kolektivne pogodbe dejavnosti (KPd) in kolektivhe pogodbe podijetij (KPp) so sicer
doloCale sklenitev delovnega razmerja ob prisotnosti akta o sistemizaciji, ki je bil dotlej
najveckrat kar opis del in nalog. Sele leta 1993 je bilo v SKPg v 1. &lenu in v KPng v 21.
¢lenu dolocilo, ki obvezuje zdruzbe, da razvrs€ajo »delovna mesta« oz. doloc¢ajo aktivnosti in
posebne pogoje za sklenitev delovnega razmerja v aktu o sistemizaciji (Uhan, 1996, str. 42).

Znacdilnost klasi¢ne sistemizacije dela je formalistien in podroben opis konkretnih nalog in
postopkov na zelo ozko opredeljenem delovnem mestu. Sodelavcev taka sistemizacija dela
ne spodbuja k stalnemu izobraZevanju in usposabljanju. OteZzeno je prehajanje in
prerazporejanje sodelavcev na druga delovna mesta. Strokovnjaki (organizatorji in analitiki
dela) so v pretekli praksi po tem nacinu nalagali delovne naloge abstraktnim izvajalcem, pri
¢emer niso mogli upoStevati sposobnosti, vrednot in navad bodoc€ih izvajalcev dela, kajti kot
pravi Tsukamoto (2007, str. 210), je »menedZment [...] socialna kolektivnost, oblikovana iz
usklajene dejavnosti ljudi, razliénih identitet in razliénih vrednot«. Ze sama odsotnost bodogih
izvajalcev pri oblikovanju sistemizacije dela lahko dovolj zgovorno pri€a o njeni poznejSi
prakti€ni uporabnosti. TakSna sistemizacija obi¢ajno hitro zastara in je zato velikokrat bolj
ovira kot podpora za ucinkovito delo ter uspedno poslovanje. »Ne bi se smeli zana$ati na trg
dela za varno prezivljanje niti ne bi smela trma trga dela diktirati sistemizacije druzbe«
(Tsukamoto, 2007, str. 205). Zahtevana je podreditev »oblikovanju delovnih mest v duhu
klasi¢ne koncepcije organizacije, ki temelji na formalnem in staticnem delovnem mestu, kjer
je vse natan¢no predpisano (naloge, pristojnosti, odgovornosti, organizacijski polozaj)«
(Kejzar, 2008, str. 8).

V tabeli (Tabela 5: Oblikovanje sistemizacije dela v preteklosti) prikazujemo oblikovanje
sistemizacije dela v preteklosti.

Tabela 5: Oblikovanje sistemizacije dela v preteklosti
OSNOVNI PODATKI O DELODAJALCU
Polno ime
Skraj$ano ime
Sedez, naslov
Telefon
Telefaks
Elektronska posta
www naslov
Dejavnost (Sifra, opis)
Leto ustanovitve ali datum zacetka obratovanja oziroma vpisa pri registrskem
organu
Stevilo sodelavcev (stanje)
Kako se je doslej gibal obseg zaposlenosti? Moznosti: naras¢anje, padanje, brez
vecjih sprememb, izrazitejSa nihanja idr.
Ali pri delodajalcu deluje sindikat? Kateri?
Opombe, drugi pomembni podatki z vidika zaposlovanja
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OSNOVNI PODATKI O DELOVNEM MESTU

1. Ime oziroma naziv delovhega mesta
2. Sifra delovnega mesta
3. Organizacijska enota (obrat, sektor, oddelek idr.)
4 Neposredno nadrejeno delovno mesto
Vodilno oziroma vodstveno delovno mesto
5. Opredelijo se podrocje vodenja in okvirno Stevilo ter strukturo delavcev, za katere

je oseba odgovorna.

ORGANIZACIJSKO-TEHNICNI PODATKI O DELOVNEM MESTU

1.

Kljuéna vloga delovnega mesta

2.

Opis del in nalog

3.

Poglavitni cilji

4.

Osnove za delo

4.1

Predpisi, navodila idr.

4.2

Delovna sredstva (stroji, orodja, pripomocki idr.)

4.3

Predmeti dela (material)

5.

Delovni ¢as

51

Polni delovni €as oziroma krajSi delovni ¢as
Opredeli se tedensko Stevilo ur in morebitne posebnosti pri izrabi delovnega ¢asa.

5.2

Oblike delovnega ¢asa

Opredelijo se predlozene variante in/ali doda posebnosti: enoizmensko delo (z
zaCetkom dopoldne ipd.); dvoizmensko delo; trizmensko delo; no¢no delo; delo
ob sobotah; delo ob nedeljah, praznikih, dela prostih dnevih; deZurstva;
pripravljenost na domu; pogosta potreba po nadurnem delu idr.

Vrsta dela, delovno okolje, ekoloSke obremenitve, nevarnosti, tveganja

6.1

Vrsta dela

Opredelijo se pretezne vrste dela: za teko¢im trakom; hiter tempo dela; vsiljen
ritem dela (ritem dela diktirajo stroji, naprave, delovni proces); monotono delo;
delo brez pomembnega sodelovanja z drugimi; skupinsko (timsko) delo; delo s
strankami; delo z mladino; delo s starejSimi osebami; terensko delo; delo na
domu; delo na daljavo; druge vrste idr.

6.2

Delovno okolje, ekoloSke obremenitve, nevarnosti, tveganja

Opredeli se pretezno opravljanje dela glede na prostor: v zaprtem prostoru; v
odprtem prostoru, na prostem; na viSini; na premikajocih predmetih (notranji in
zunanji promet) in podobno.

Opredelijo se ekoloSke obremenitve, nevarnosti, tveganja oziroma neugodni vplivi
delovnega okolja, ki presegajo normalne vrednosti: temperatura; relativna zraCna
vlaznost; prepih, gibanje zraka; ropot; vibracije; zracni pritisk; ionizirajoCe sevanje;
ostala elektromagnetna valovanja; strupeni plini, pare, megle; hlapi organskih
topil; strupeni prah in dim; fibrogeni prah in dim; ostale vrste prahu in dima;
mokrota; vlaga; umazanija in smrad; ostale kemi¢ne Skodljivosti; bioloske
Skodljivosti; druge obremenitve. Ce obstajajo meritve, se rezultati lahko zapi$ejo
oziroma priloZijo.

Opredelijo se obremenitve oziroma nevarnosti, ki so 8kodljive za zdravje in/ali
pojavljanje nezgod in poSkodb pri delu. Opredeli se, ali je delovno mesto primerno
za invalide, mladoletne osebe, noseCe in dojeCe delavke, ali je potreben
predhodni zdravstveni pregled in obdobni (periodi¢ni) zdravstveni pregled ipd.
Podrobna opredelitev tega podrocja se uredi posebej glede na predpise o varnosti
in zdravju pri delu.

Odgovornost

7.1

Izvajalska odgovornost — odgovornost za rezultate lastnega dela
Opredeli se glede na naslednje spremenljivke:
e  kolik3na je stopnja samostojnosti pri odlo¢anju o nacinih in
postopkih za izvedbo del in nalog;

e  kolik3na je mozZnost, da delo kontrolira nadrejeni delavec
oziroma drugi delavci;

e kolikSna je moznost, da se odlocCitev odlozi in predlozi v
presojo drugim — ter s tem zmanjSa tveganje;

e  kolikSna je moznost, da kljub skrbnemu in strokovnemu delu
nastanejo negativne oziroma Skodljive posledice odlocitve
Oziroma ravnanja.

7.2

Materialna odgovornost
Opredeli se odgovornost za uporabo delovnih sredstev in predmetov dela;
praviloma se pri tem ne navaja njihove (natan¢ne) vrednosti.

7.3

Vodstvena odgovornost
Opredeli se odgovornost za naértovanje, organiziranje, usklajevanje in doseganje
poslovnih ciljev ter rezultatov, varno delo, izbiro in razvoj sodelavcev ipd.

Napori

Napor &util




Opredeli se napor vidnih funkcij, sluha, otipa, okusa, vonja idr.
Pri opisu se doda povprecni €as trajanja obremenitve na lestvici: obéasno — do
1/3; pogosto — do 2/3; stalno — nad 2/3 delovnega €asa.

8.2

Fiziéni napor

Opredeli se glede na delovni proces, ki lahké vklju€uje razline stati¢ne telesne
aktivnosti in obremenitve v nenaravnem ali prisilienem polozaju, prisilienem ritmu
dela — ali dinami€ne obremenitve, na primer pri dvigovanju, prenaSanju,
potiskanju tezjih bremen ipd.

Pri opisu se doda povprecni ¢as trajanja obremenitve na lestvici: ob&asno — do
1/3; pogosto — do 2/3; stalno — nad 2/3 delovnega ¢asa.

8.3

Umski napor
Opredeli se glede na zahtevnost miselnih operacij, ki so potrebne za reSevanje
problemov, pri Eéemer se upostevajo zlasti naslednje spremenljivke:

e stopnja programiranosti dela — v kolik§ni meri je delo ze
vnhaprej vsebinsko in postopkovno pripravljeno in predpisano
ter v kolikSni meri je potrebna samostojnost in ustvarjalnost
pri izvedbi dela, za katerega so praviloma opredeljeni le cilji
ali celo razvijanje povsem novih vsebin in postopkov;

kompleksnost del in nalog;

stopnja zahtevnosti pri stikih s strankami (kupci, klienti,
poslovni partnerji ipd.) — od posredovanja sploSnih informacij
do najzahtevnejsih stikov (svetovanja, pogajanja, sklepanja
pogodb ipd.)

C. KADROVSKI PODATKI O DELOVNEM MESTU (POGOJI ZA ZASEDBO DELOVNEGA MESTA)

Ce je dologen pogoj obvezen, ga je treba podértati. Ce pogoj ni poddrtan, je obravnavan kot pogoj, ki je zaZelen ali

prednosten ob izbiri delavca.

1. Spol (le v primeru, e je to utemeljeno po ZDR
2a Stopnja izobrazbe in vrsta (smer) izobrazbe
) Opredeli se lahko tudi v alternativni obliki ali okvirno.
2b Sifra izobrazbe .
) Opredeli se Sifra iz Sifranta poklicne oziroma strokovne izobrazbe.
96 Sifra poklica
) Opredeli se $ifra iz Standardne klasifikacije poklicev (SKP — V2)
Dodatna (funkcionalna in specialna) znanja ter vescine
Znanije slovenskega jezika
V shemo se oznadi potrebno znanje z ocenami od 1 do 5 (1 — osnovno; 5 — izvrstno) ali le z oznac¢bo: 1 — osnovno; 2
3.1 | —zahtevno
razumevanje govorjenje pisanje
Znanije tujega jezika (tujih jezikov)
V shemo se oznadi potrebno znanje z ocenami od 1 do 5 (1 — osnovno; 5 — izvrstno) ali le z oznac¢bo: 1 — osnovno; 2
— zahtevno
32 tuji jezik (tuji jeziki) razumevanje govorjenje pisanje
Usposobljenost za delo z rac¢unalnikom
3.3 | V shemo se oznaéi potrebno znanje z ocenami od 1 do 5 (1 — osnovno; 5 — izvrstno) ali le z ozna¢bo: 1 — osnovno; 2
— zahtevno
oshove delo z | urejanje delo s | delo oz grafika in | internet in N
informacijske datotekami | besedil pregled- | bazami elektronske elektron- drugo (dopisite)
tehnologije nicami podatkov predstavitve | ska posta
3.4 Vozniski izpit
) Opredeli se kategorija (A, B, C idr.).
35 Strokovni izpit, licenca
) Opredeli se vrsta strokovnega izpita oziroma licence.
36 Druga dodatna znanja ter ves¢ine
) Opredelijo se druga dodatna znanja in ves$gine, ki niso vkljuéene pod to¢kami 3.1.-3.5.
4 Delovne izkuSnje
) Opredeli se dolzina delovnih izku$enj (v mesecih oziroma letih) in vrsta delovnih izku$en;.
Psihofizi€ne lastnosti
Senzori¢ne sposobnosti
5.1 | Opredeli se npr. ostrina vida na blizino, ostrina vida na daljavo, sposobnost za
razlikovanje (barv, sluh ipd.)
5.2 Psihomotori¢ne sposobnosti
) Opredeli se npr. spretnost prstov, spretnost rok, koordinacija o€i—roke—noge ipd.
53 Mentalne sposobnosti

Opredeli se npr. verbalna sposobnost, numeri¢na sposobnost, mehanska sposobnost ipd.




Osebnostne lastnosti (v ozjem pomenu)

Opredeli se npr.: odlo¢nost, prodornost, vestnost, natancnost, vztrajnost, Custvena
stabilnost, iniciativnost, prijaznost, pripravljenost za sodelovanje oz. timsko delo,
kulturnost ipd.

Lahko se zapiSejo ali prilozijo tudi kompetence, e je ta poslovni model Zze uveden pri
delodajalcu ali e ste to zmozni storiti sami

Druge lastnosti (osebna urejenost ipd.)

Posebni pogoji (hekaznovanost idr.)

Konkurenéna prepoved

Konkurenéna klavzula

0. | Poskusno delo (trajanje v mesecih)

11 Drugi pogoji za zasedbo delovnega mesta (ki niso zajeti v tockah 1-10, npr. pripravljenost
" | na potovanja, delo v posebnih razmerah ipd.)

D) KRITICNE TOCKE NA DELOVNEM MESTU

1 Pri katerih delih in nalogah se najbolj pogosto pojavljajo tezave in napake? Razlogi za
" | pojavljanje tezav in napak.

2. | Poglavitni razlogi za tezave pri usposabljanju.

3. | Kolik$na je fluktuacija (in absentizem) na tem delovnem mestu? Poglavitni razlogi.

4. | Kaj je glavni vir zadovoljstva na tem delovnem mestu?

VII. PODATKI O PLACI IN BONITETAH.

1. Delodajalec uporablja pri dolo€anju place in bonitet poleg ZDR $e naslednje predpise in pogodbe:
1.1 | Zakon (zakone) in podzakonske predpise.

12 Splosna kolektivna pogodba za gospodarske dejavnosti oziroma Kolektivha pogodba za
) javni sektor.

1.3 | Kolektivha pogodba dejavnosti.

1.5 | Podjetniska kolektivha pogodba.

1.6 | Interni akt (interni akti).

2. Za delovno mesto je dolo€eno:

2.1 | Tarifna skupina

2.2 | Placini oziroma plaéni razred.

2.3 | Dodatki k plagi.

2.4 | Placila na racun delovne uspesSnosti.

2.5 | Morebitna druga plagila.

26 Sluzbeno stanovanje, sluzbeni avtomobil, zagotovljeno parkimo mesto, prenosni
) racunalnik, mobitel ipd.

Opombe k podatkom o placi in bonitetah.

5.4

Bl|o|®|N(o

(BelGic, 2002)

Kejzar (2008) opaza, da v sistemizacijah opisi nalog niso povsod zadovoljivi, ker v njih
prihaja do neustrezne opredelitve nalog na posameznih delovnih mestih. Prihaja do
prekrivanja delovnih nalog, do pomanjkljivih zadolzitev, do nepravilnega dodeljevanja po
sorodnosti in zahtevnosti, pa tudi do ne vselej jasno izraZenih vsebin. Opisi nalog so razli¢no
Siroki in razdrobljeni. So delovna mesta, kjer so naloge jedrnato in pregledno napisane, pa
tudi taka, kjer so naloge zelo drobnjakarske, podrobne, razprSene in jih je zelo veliko, tako da
njihova pomembnost zbledi. Nekateri opisi nalog so obremenjeni z opisovanjem nacina dela,
kar ni namen sistemizacije, saj razSirja obseg opisovanja in zmanjSuje moznost
posplo$evanja nalog, ki sicer spreminjajo nacin izvedbe. Opisi nalog naj bi bili v duhu razvoja
in spreminjanja dela odprti za vnasanje novosti, kot so novi programi, postopki in metode
dela, inovativni prijemi. Bolj naj bi poudarjali razvojne, kreativne, nacrtovalske, analiti¢ne in
presojevalne vloge izvajalcev. V nekaterih sistemizacijah niso vpisane organizacijske
pristojnosti, ki so pomemben podatek za urejanje pooblastil oz. kompetenc ali pravic, ki jih
ima sodelavec in so pomembne za krepitev njegove samostojnosti.

Danes sistemizacije delovnih mest vsebujejo element kompetenc. Kompetenca je zmoznost
posameznika, da kakovostno opravlja dolo¢eno delo, in se kaZe v njegovem organizacijskem
vedenju, ki ga lahko nacértujemo, ocenjujemo, razvijamo. Njihova vklju€enost v sistemizacijo
pomeni spodbudo za stalno ucenje in pridobivanje znanja, vescin, sposobnosti idr. Prav to
nas lahko prisili, da Ze pri zaposlovanju novih kadrov upostevamo kandidatove kompetence,
ker pomenijo njegovo znanje in veS&ine. Bolj kot so nasi kadri izobrazeni, ve€ znanja ima
nasa organizacija, znanje pa je klju¢ do poslovne odli¢nosti, h kateri tezi vedno vec
slovenskih organizacij (Raspor in Labovi¢ Begovic, 2017, str. 44).




Gravett (2002) razmislja, da ima opis delovnega mesta, zasnovanega na kompetencah,
iziemno prednost pred klasi¢nim opisom delovnega mesta, saj so poleg seznama del in
nalog v opis vkljuena tudi znanja in vedenja, ki so potrebna za uspedno opravljanje teh
nalog. Ta lastnost omogoca:
e tistim, ki uvajajo novega sodelavca v delo, celotno zajemanje zahtev
dolo¢enega dela;
e pomoc¢ nadzornikom za ustrezno pojasnitev podrog€ij potrebnih izboljSav;
e sodelavcem razumeti, katere spretnosti morajo pridobiti, e so zainteresirani
Se za katera druga delovna mesta v organizaciji.

Ustvarjalnost sodelavcev in njihovo u€inkovitost lahko merimo prav s pomocjo kompetenc —
zato so tako pomemben del sistemizacije dela. S spreminjanjem okolja in delovnih procesov,
katerih je Clovek glavni udelezenec, se spreminja tudi sistemizacija oz. njeni elementi. V
danasnji sistemizaciji dela nekatere elemente nadomescajo kompetence, odvisno od potreb
delovnega procesa (

Tabela 6: Zamenjava elementov sistemizacije s kompetencami):

Tabela 6: Zamenjava elementov sistemizacije s kompetencami
ELEMENT SISTEMIZACIJE KOMPETENCE
UMSKI NAPOR sposobnost hitrega u€enja
sposobnost strateSkega razmisljanja
sposobnost analiti€nega misljenja in izrazanja
sposobnost kreativnega misljenja in izrazanja
sposobnost odkrivanja in odzivanja na priloZnosti

ETICNE ZAHTEVE vestnost, postenost, odgovornost
dajanje osebnega zgleda drugim
FUNKCIONALNA ZNANJA vescina vodenja projektov

vescina medsebojne komunikacije

vescina javnega nastopanja

vescina ravnanja z ljudmi

vescina obvladovanja konfliktov

vescina pogajanja

vescina delegiranja nalog in postavljanja ciliev
prepoznavanje kompetenc sodelavcev
poznavanje poslovnih procesov

ZNANJE uporaba funkcionalnega znanja in izkuSenj
pozitiven odnos do sprememb in zavzetost za stalno ucenje
PRICAKOVANI REZULTATI pravocasno izvajanje nalog v skladu z navodili nadrejenega

obvladovanije lastnega dela in asa
upostevanje standardov kakovosti

POVEZOVANJE VA DRUGIMI OPRAVILI,
PODROCJI, ENOTAMI,
INSTITUCIJAMI sposobnost za delo v projektnem timu ali skupini

(Labovi¢, Mayer in Zupan, 2011)

V praksi so klju¢ni vidiki uporabe kompetenc v slovenskih organizacijah ocenjevanje delovne
ucinkovitosti in uspesnosti, ocenjevanje zahtevnosti dela in napredovanje kadra.

»Sistemizacija dela danes« se od »sistemizacije dela vCeraj« loCi predvsem po zamenjavi
nekaterih klasi¢nih elementov s kompetencami (Slika 44: KronoloSki pregled razvoja
sistemizacije dela).

Postopek oblikovanja sistemizacije dela je do danes ostal enak, in sicer se veze na
abstraktnega sodelavca, natan¢no opredeljuje vsebino delovnega mesta in s tem sodelavca
omejuje.




Klasiéna oblika sistemizacije dela

| 1989 ‘ ‘ 1993 | 2014

S

Dinamicna oblika sistemizacije dela

1989 1993 | 2014 H mesetna sprememba
SD kot obvezen SD kot Model SDP SD kot Model SDP
brez SD n
posebni akt januar marec

Slika 44: Kronoloski pregled razvoja sistemizacije dela

Predvidevamo, da bo v prihodnosti sistemizacija dela oblikovana po meri ¢loveka. Njena
vsebina se ne bo nana$ala na potrebe vnaprej dolo¢enega delovnega mesta, temvel bo
izhajala iz kompetenc posameznega sodelavca kot individualnega gradnika organizacije. Na
podlagi njegovega znanja, ves€in in zmoznosti bomo oblikovali osebno delovno mesto
(organizacijsko vlogo), kjer bo sodelavcu omogoc&en razvoj dela in prehajanje med razli¢nimi
delovnimi podrog€ji. Sistemizacija dela se bo lahko spreminjala sproti in tako prilagajala
vsakemu posamezniku s ciliem izkoristiti interese, znanje in zmoznosti sodelavca v najvedji
mozni meri. Sistemizacija, predstavljena kot statiCen akt, se bo nujno transformirala v
dinami¢no obliko (Raspor in Labovi¢ Begovi¢, 2017, str. 49).

Razlika med klasiCnim modelom sistemizacije dela, ki obstaja danes, in modelom
sistemizacije jutri je neposredna vkljuéenost sodelavca v oblikovanje lastnega dela in
moznost sprotnega spreminjanja sistemizacije glede na tekoCe aktivnosti. »Zaposleni tako
pridobijo mozZnosti za oblikovanje lasthega dela, moznosti za oblikovanje varnih in zdravih
delovnih pogojev, moznosti za zadovoljevanje svojih potreb in interesov v samem procesu
dela in moznosti za nadaljnji strokovni ter osebni razvoj« (Bakovnik, str. 2). Nov nacin
sistemiziranja dela bo omogocal lazje organiziranje dela v vsaki klasi¢ni organizaciji,
prednosti pa bodo najbolje vidne v organizacijah, v katerih prakticirajo sodobne oblike dela
(teledelo, outsourcing idr.). Posledi€no bo spremenjen tudi nadin dolo€anja pla¢, saj bo vsak
sodelavec prejel plato na podlagi dejansko opravljenih aktivnosti in njihove stopnje
zahtevnosti. Tako se spremeni tudi politika dolo€anja plag. S klasi¢nega nacina, ko je placa
vhaprej doloCena za posamezno delovno mesto, bomo presli na sodobno doloCanje, kjer se
placa oblikuje na podlagi dela delojemalca. Sistemizacija dela jutri bo potekala na podlagi
modela SDP (sistemizacije dela kot proces).

6.1.3 Oblikovanje delovnih mest in delovnih podrogij

Zahteve delovnih nalog se med seboj razlikujejo po vrsti, obsegu in trajanju. Za izpolnjevanije
delovnih nalog mora biti delavec ustrezno usposobljen, zato moramo delovne naloge
smiselno razdeliti na predvidene izvajalce. To pa v praksi nemalokrat povzro€a tezave, ker
na delovhem mestu Ze vidimo konkretno osebo, za katero predpostavlamo, da ne bo
zmozna 0z. sposobna opraviti opravil ali pa presega zahtevano znanje. Poudariti moramo,
da pri oblikovanju delovnih mest ne smemo ustvariti delovnega mesta, ki bo nekomu pisano
na kozo, temve¢ moramo upostevati racionalizacijo dela in ucinkovit delovni sistem. Opisi
delovnih mest omogoc€ajo oblikovanje mest ne glede na ljudi, ki ta mesta zasedajo (Raspor,
2017, str. 11).




Ko bomo oblikovali delovha mesta in nanje razporedili delavce, pa bomo morebitna
odstopanja odpravili z izobraZevanjem in usposabljanjem delavcev. Ce poznamo zahteve
dela, lahko nacrtujemo potrebe po delavcih ter nato poiS¢emo ustrezne nove delavce ali pa
izobrazimo Ze zaposlene. Z analizo sodelavcev bomo ugotovili njihovo kvalifikacijsko stanje
ter ga primerjali s potrebnim stanjem glede na razvojne cilje. Tako bomo prisli do izhodiS¢ za
sprejem ukrepov na kadrovskem podro€ju v smislu pridobivanja, izobrazevanja in
usposabljanja kadrov.

Utopija je pri¢akovati, da bomo z reorganizacijo dela in izdelavo nove sistemizacije dela takoj
dosegli, da bo na vsakem delovhem mestu takoj zaposlen »pravi Clovek«. Nujno je
upostevati objektivno razpoloZljivost delavcev v danem okolju glede na njihovo strokovno
izobrazbo, funkcionalna znanja in usposobljenost za dolo€eno opravilo 0z. delovno nalogo.

Oblikovanje delovnih mest in delovnih podrocij je prava priloZznost za odpravo neracionalnih
delovnih postopkov, delovnih metod in neugodnih delovnih razmer. Ponovno poudarjamo, da
moramo izboljSave uvesti tudi v prakso in ne samo v akt o sistemizaciji.

Pri oblikovanju delovnih mest upostevamo sistemske principe oblikovanja delovnih mest
(Kejzar, 2000, str. 17-18):

e zdruzevanje sorodnih in enako zahtevnih funkcij po strokovnosti
Delovne naloge je treba zdruZevati v delovha mesta in delovna podrocja po sorodnosti z
vidika enakih znanj, veS¢in in sposobnosti ter enake zahtevnosti dela.

o oblikovanje delovhega mesta ali delovhega podroc¢ja, ki zagotavlja
varnost in zdravje delavca
Ob zdruZevanju nalog v delovno mesto ali delovno podrocje je treba zagotoviti takSne
delovne pogoje, varnostne ukrepe in okolje, da varujejo zdravje delavca, ohranjajo njegovo
delovno zmoznost in zagotavljajo njegovo varnost pri delu.

e zdruzevanje delovnega podrocja in delovnhega programa, ki zagotavlja
integriteto delavca

Zdruzevanje oz. prekrivanje delovnega podrocja in delovnega programa mora biti takSno, da
spodbuja sodelavce za delo, spodbuja njihov interes in voljo za delo. Pozitivha motivacija se
odraza v vecji odgovornosti, prevzemanju skrbi, izpolnjevanju in vrednotenju dela ter nenehni
mobilizaciji za doseganje tekmovalnih uspehov zdruzbe. Za uspeSnost podjetjia je zelo
pomembno, da so delavci za delo &im bolj motivirani, saj le visoko motivirani delavci vlagajo
visoko stopnjo napora v doseganje skupnih ciljev podjetja.

e zdruzevanje dela sorodnih psihofiziénih zahtev
Opravila je treba zdruzevati v zaokrozene celote z vidika enakih psihofizi¢nih zahtev.
Psihofizi€ne zahteve ugotavljamo predvsem glede na vrste odgovornosti, napore pri delu in
pogoje dela. Zdruzevati je treba zlasti tista opravila, ki zahtevajo od Cloveka izrazite
sposobnosti. TakSna zdruzitev opravil bo omogoc€ila boljSe usklajevanje sposobnosti
delavcev z zahtevami delovnih mest ter doseganje boljSih delovnih uspehov.

e polnaizkoris€enost delavéevih zmogljivosti
Delitev dela mora biti taka, da bo vsak delavec ves Cas zaposlen in bodo izkoriS¢ene njegove
delovne zmogljivosti. Obseg zdruzenih nalog je upravi€en pri najmanj 70-odstotni povprecni
obremenitvi.




e polno izkoris€enje delovnih sredstev
Delitev dela mora biti taka, da bodo delovna sredstva polno izkori$¢ena. Ce dragocen stroj
stoji zaradi tega, ker mora sodelavec poleg osnovnega dela pri stroju opravljati Se razna
dodatna in stranska opravila, je delo slabo organizirano. Oblikovanje pravega delovnega
mesta mora omogociti optimalno sodelovanje C¢loveka, delovnih sredstev, pravih in
pravoCasnih informacij ter dobre organizacije. Le tako bomo lahko uspesni.

6.2 Vloga in pomen sistemizacije dela

6.2.1 Pojem sistemizacije

Sistemizacija dela je predpisan veénamenski organizacijski splosni akt, s katerim se raz€leni
celotni delovni proces na delne delovne procese, pravila in opravila. V aktu se opiSejo vsi
podatki, ki so pomembni za izvajanje dela oz. opravil in ki omogoc¢ajo tudi presojo njihove
zahtevnosti (Uhan, 1996, str. 42—-43).

Sistemiziranje dela je definirano urejanje delitve dela v delovnih procesih, opredeljevanije
vloge sodelavcev pri uresnievanju ciliev organizacije ter dolo€anje njihovih kadrovskih
zahtev. Sistemizirano delovno mesto ima pisno opredeljene delovne naloge ter pristojnosti in
odgovornosti, ki so posledica opravljanja dolo¢enih nalog na delovhem mestu ali delovhem
podrocju (Juranci¢, 1982, str. 9).

Sistemizacija dela je podlaga za (Uhan, 1996, str. 42—43):

e organiziranje ter delitev dela in delovnih procesov;

e organiziranje SirSih organizacijskih enot;

e oblikovanje delovnih podrocij in delovnih programov delavcev na podlagi
organizacijske sestave in procesov ter celotnega delovnega programa
zdruzbe;
ugotavljanje zahtevnosti opravil;
ugotavljanje rezultatov dela;
nacrtovanje dela in delavcev;
pridobivanje in izbor delavcev;
izobraZevanje delavcey;
napredovanje delavcev in njihov razvoj;
varstvo delavcev pri delu.

Razcllenjevanje delovnega procesa na opravila ne more in ne sme biti mehani¢no
zapisovanje sedanjega nacina poteka dela. Oblikovanje sistemizacije dela je enkratna
priloznost, da se celotni delovni proces proudi z vidika smotrnosti in po potrebi tudi prenovi.
Prav izboljSanje in prenova delovnih postopkov omogoc€ata povecanje opravljenih storitev in
s tem najvecjo korist v celotnem procesu nastajanja sistemizacije dela. S sistemizacijo dela
uredimo delitev dela v delovnih procesih, opredelimo vlogo posameznika pri uresniCevanju
ciliev organizacije ter dolo¢imo kadrovske zahteve. Delovhemu mestu oz. delovnemu
podrocju opredelimo naloge, pristojnosti, dolznosti in odgovornost.

6.2.2 Namen oblikovanja delovnih mest
Namene sistemizacije dela je mozno razvrstiti v §tiri glavne namene, in sicer za potrebe

identifikacije opravil, organizacije dela, ugotavljanja zahtevnosti in rezultatov dela ter
kadrovanja.




Podatki za identifikacijo opravil so: naziv opravila, organizacijska opredelitev opravila in Sifra.
Z organizacijskega vidika je opis aktivnosti najpomembnejSi podatek o vsakem opravilu, saj
nam da odgovor na vpraSanje, kaj, kako in s ¢im delamo. Opis aktivnosti je podlaga za
opredelitev zahtevane usposobljenosti in drugih lastnosti za opis dela, ki ga opravilja
namisljeni (abstraktni) delavec, za opredelitev odgovornosti in pristojnosti, ki so povezane z
izvajanjem opravila ter naporov in vplivov okolja. Podatki za kadrovanje so predvsem podatki
0 zahtevani strokovni in delovni usposobljenosti, podatki o pristojnosti in odgovornosti ter
podatki o obremenitvah.

V delovnem okolju je ve¢ dejavnikov, ki vplivajo na delav€ev organizem. Posledica delovanja
teh dejavnikov pa so obremenjenosti, ki so lahko fizicne ali psihicne, obremenitve pa so
lahko fiziéne, psihicne ali ekoloske. Posledice prekomernega delovanja zgoraj navedenih
dejavnikov so utrujenost, bolniski stalez, fluktuacija, poSkodbe, poklicne bolezni, invalidnost
ali celo smrt. Namen oblikovanja delovnih mest je zmanjSati napore, ki jih mora delavec
premagovati ob dolo€enem delu, ter istoasno racionalno izrabiti delovni ¢as in material.
Tako pove€amo kakovost, zmanjSamo stroSke in isto€asno humaniziramo delo. Cil]
oblikovanja delovnih mest je razbremeniti delavca ter mu zagotoviti udobno in prijetno
delovno okolje. V primeru nepraviino names¢enih delovnih povrSin pride do fiziCne
obremenitve, lahko pa tudi do psihi¢nih obremenitev. Vse te zahteve morata upostevati
delodajalec in zdravnik medicine dela pri svojem delu. Pridobljeni rezultati meritev, ki jih
izvajajo, pa so odvisni od stopnje modernizacije prostorov, delovnih sredstev in postopkov
dela.

Zakon o varnosti in zdravju pri delu (2011) nalaga delodajalcem izdelavo analize delovnih
mest ter izdelavo ocene tveganja za nezgode in zdravstvene okvare. lzdelana sistemizacija
delovnih mest je podlaga za analizo in oceno tveganja za nezgode in zdravstvene okvare na
delovnem mestu.

6.2.3 Namen oblikovanja dela

Namen oblikovanja dela je, da natanéno opredeljuje dejavnosti posameznika ali skupine,
olajSa definiranje delovnih ciljev, dolo€a mo¢ pooblastil, ureja vpraSanja odnosov med ljudmi
ter tezi k nadaljnjemu razvoju organiziranosti dela. Sistemizacija delovnih mest nam mora
sluziti kot popoln pregled vseh organizacijskih in kadrovskih podatkov, iz katerih izhajamo, ko
se pogovarjamo o politiki pla¢ v podjetjih. Kadrovske podatke uporabljamo pri vodenju vseh
kadrovskih postopkov.

Namen oblikovanja sistemizacije dela in s tem oblikovanja dela je izboljSati racionalnost in
ucinkovitost izvajanja delovnega procesa. Ob Elenitvi delovnega procesa na delne delovne
procese in naloge ter ob opisovanju vsebine del in nalog moramo skuSati zajeti vse
izboljSave delovnega procesa, ki so izvedljive, in odpraviti neracionalno izvajanje dela.
Clenitev delovnega procesa na posamezne naloge mora biti izvedena tako, da odpravlja vse
nepotrebne aktivnosti ter aktivnosti, ki se ponavljajo na ve¢ delovnih mestih.

Da bomo pri izdelavi sistemizacije dela povecali racionalnost in ucinkovitost delovnega
procesa, morajo pri izdelavi sistemizacije dela v organizaciji sodelovati predvsem strokovni
delavci, ki obvladajo tehnologijo dela v obravnavi, saj le ti delavci lahko ucinkovito oblikujejo
izboljSave v delovnem procesu (Juranci¢, 1982, str. 73).

Opisi delovnih mest ne smejo biti pisani na kozo posameznim delavcem, ampak morajo
izhajati iz ciljev podjetja in iz potreb delovnega procesa.




6.2.4 Cilji in organizacija

Cilji delovanja vsake organizacijske strukture so zeleni poslovni izidi, torej rezultati, ki jih
Clovek Zzeli doseCi s svojim delovanjem. Cilji, ki si jih Clovek zastavlja pri svojem delu, so
bodisi opraviti storitev bodisi pridelati ali izdelati izdelek. Podjetje si bo delo organiziralo
glede na zastavljeni cilj.

Vsaka organizacija je usmerjena k dolo€enemu cilju. Njeni cilji so opredeljeni ze z zasnovo in
ustanovitvijo. Primarni cilj je ustvarjanje dobicka, sekundarni cilji pa so npr. varno nalozeno
premoZenje, ohranitev podjetja, razvoj podjetja, zadovoljitev potreb druzbe, izpolnitev
obveznosti do okolja, prizadevanje za razvoj Solstva in zdravstvenih sluzb ter tudi
prizadevanje za vzdrzevanje javnega reda in varnosti idr.

Organizacija dela se kaZe kot oblikovanje delovnih postopkov, opravil, nalog, ki jih delavci
povezujejo v celoto tako, da na koncu procesov opravijo celotno nalogo. Z organizacijskega
vidika predstavlja sistemizacija dela razdelitev delovnega procesa na osnovne enote delovne
enote 0z. posamezne naloge.

Proces organiziranja je sestavljen iz:

e postavljanja ciljev,
organiziranja,
motiviranja in komuniciranja,
merjenja in ocenjevanja rezultatov,
razvijanja ljudi.

Prav razvijanje ljudi pa je pomemben faktor pri razvoju organizacije in njenemu doseganju
ciliev, saj sta znanje in sposobnost delavca ter njegova motiviranost najvedji kapital in
najpomembnejSe premozenje vsake organizacije, ki je usmerjena v prihodnost.

Zdruzba (podjetje, zavod) deluje z namenom uresniCevanja svojih ciljev. Cilji zdruzbe
izhajajo iz skupnih nalog zdruzbe.

Dobro organizirano podjetje bo hitro opazilo porajajoCe se tezave in probleme ter bo na te
hitro in pravilno ukrepalo in preprecilo nezazelene posledice bodocih dogodkov. Slabo
organizirano podjetje pa bo iskalo resitve, ko bodo nezazZelena dejstva Ze prisotna, za kar bo
potrebnih ve¢ stroSkov in Casa.

6.3 Vsebina sistemizacije dela

6.3.1 Podatki, uporabljeni v sistemizacijah dela

Vsebina sistemizacije dela (Uhan, 1996, str. 47-50) je od podjetja do podjetja zelo razli¢na,
saj je odvisna od vec€ dejavnikov:

e 0d namena uporabe sistemizacije dela v organizaciji;

o od velikosti organizacije;

o od tega, kakSno metodo za ugotavljanje zahtevnosti dela bomo izbrali.

Vsebina sistemizacije dela z najmanjSim moznim Stevilom podatkov zajema:
e naziv opravila,
e Opis dela,




zahtevano usposobljenost,
odgovornost,

napor,

delovne razmere.

V sistemizacijo dela lahko glede na namen sistemizacije oz. potrebe podjetja vklju€imo Se
naslednje podatke:

o Sifro delovnega mesta
S Sifro delovnega mesta lo¢imo med seboj razlicna dela in opravila, ki se opravljajo v
doloceni organizaciji.

e naziv organizacijske enote
Naziv ene ali ve€ organizacijskih enot, v katerih se delo opravlja.

e delovni proces
Delovni proces, v katerem se opisano delo opravlja, ter morebitne povezave opisanega dela
Z drugimi delovnimi procesi.

e naziv dela oz. naloge
Naziv dela in naloge mora jasno in kratko (strnjeno) oznaciti posamezno nalogo.

e opis dela oz. naloge
V opisu dela najdemo zaporedje delovnih postopkov oz. aktivnosti, tudi opravkov ali opravil,
ki so potrebni za izvedbo naloge. Opis dela mora biti dovolj obsezen, da ne dopuséa dvoma
o vrsti dela, ki ga naloga zajema, in jo razmejuje od drugih sorodnih in podobnih nalog, ter
hkrati ne tako podroben, da ne dopus€a spreminjanja nacina dela. Obseg opisa bo v veliki
meri odvisen od tehnologije dela in stopnje delitve dela v posamezni organizaciji.

e ciljnaloge
Cilji naloge izhajajo iz ciljev zdruzbe, namena opravljanja naloge in ugotavljanja potrebnosti
naloge. Naloga brez jasno opredeljenega cilja je v delovhem procesu nepotrebna in jo lahko
brez kakrsne koli $kode za delovni proces ukinemo.

e o0bseg naloge
Kako obsezZna je delovna naloga, izraza €as opravljanja doloenega dela oziroma naloge in
se tako uporablja kot podlaga za oblikovanje delovnega podrocja delavca.

e sredstvain predmeti dela
Sredstva in predmeti dela so stroji, naprave in orodja, ki so potrebni, da delavec u€inkovito,
kakovostno in varno opravi naloge, materiali, surovine in polizdelki, ki jih potrebuje za
izvrSitev naloge, ter opredelitev predmetov dela kot rezultata naloge.

e osnova zadelo
Osnova za delo je lahko dokumentacija, navodila za delo ali nadzor.

e podatki o odgovornosti
Odgovornost za izvedbo in rezultate naloge je lahko organizacijska odgovornost ali
materialna odgovornost. Organizacijska odgovornost je odgovornost za usklajen in nemoten
potek delovnega procesa, materialna odgovornost pa je neposredna odgovornost za
material, sredstva in predmete dela. V podatkih o odgovornosti moramo opredeliti posledice,




ki izhajajo iz opravljanja del in nalog. Opredeliti moramo tudi disciplinsko, materialno in
kazensko odgovornost, Ce ta izhaja iz del in nalog. Delavec je odgovoren za nestrokovno,
nepravocasho ali nekvalitetno opravljeno dela.

e podatki o vplivih okolja za izvajanje naloge
Ko govorimo o vplivih okolja, mislimo na vplive okolja, ki so posledica lokacije dela, fizikalnih
delovnih razmer in delovnih razmer iz razporeditve delovnega Casa.

e podatki o telesnih dejavnostih, ki jih zahteva delo
Podatki o telesnih dejavnostih, ki jih zahteva delo, so splo3na fizicna mog, telesna odpornost,
obremenitve zaradi prisilne drze telesa idr. Podatki o obremenitvah so pomembni predvsem
zato, da na delovna mesta s povec€animi stopnjami napora, neprijetnimi in Skodljivimi vplivi
okolja ne razporedimo mladostnikov, Zensk ali invalidov.

o psihofizicne sposobnosti
Psihofizicne sposobnosti, ki jih zahtevamo za doloceno delovno mesto, so tiste zahteve, ki
so0 pomembne za uspedno izvrdevanje naloge. PsihofiziCne sposobnosti so lahko senzorne,
psihomotori¢ne ali umske zahteve, kot so na primer razlikovanje barv in oblik, telesna
spretnost, Custvena odpornost, sposobnost presoje in odlo¢anja.

e socialne delovne razmere
Socialne delovne razmere opredeljujejo, ali delavec opravlja delo sam, v skupini, ali dela s
strankami ali individualno.

e strokovnaizobrazba

Na podlagi zahtevanega znanja za zasedbo delovnega mesta se doloCi zahtevana stopnja in
smer strokovne izobrazbe oz. poklic, ki ga zahtevamo za dolo¢eno delovno mesto. Za vsako
opravilo mora biti jasno dolo¢eno, ali se za izvajanje zahteva le dolo¢ena strokovnost (kot je
to v poklicih v Solstvu, zdravstvu in pravosodju) ali je stroka lahko razli€no izbrana. Navedene
morajo biti smeri strokovne usposobljenosti, ki so primerne in ustrezne za izvajanje
doloenega dela. Dolo¢eno delo ali nalogo lahko povsem ustrezno opravlja tudi delavec, ki
ima sicer niZjo strokovno izobrazbo, vendar se je med delom redno usposabljal, in ¢e delo po
vsebini ni takSno, da zahteva povsem dolo¢eno smer in stopnjo strokovne izobrazbe
delavca. Vendar pa naj razlika v stopnji strokovne izobrazbe ne bi presegala ve¢ kot eno
stopnjo. Paziti moramo tudi na to, da so zahteve po stopnji strokovne izobrazbe opredeljene
realno in razumno.

Strokovna usposobljenost je tista mera znanja, ki jo mora imeti delavec, da lahko v procesu
dela uspesno opravlja dolo¢ene naloge, vkljuCuje teoreti€no znanje, pridobljeno v procesu
izobraZevanja, konkretno znanje oz. z delom pridobljene delovne izkusnje ter teoreti¢na in
praktiCha znanja, Ki jih pridobi z izobraZzevanjem ob delu.

o funkcionalna znanja
Funkcionalna (dodatna) znanja se dolocijo glede na potrebe izvajanja naloge. Ugotavljajo se
tako, da primerjamo vsebino nalog z u¢nim nacrtom za poklic in z ocenitvijo potrebnih
dodatnih znanj, saj nam 3ole ne dajo vseh potrebnih funkcionalnih znanj za opravljanje
poklica.

e delovne izkuSnje
Treba je opredeliti, koliko delovnih izkuSenj je potrebno delavcu za opravljanje dolo€enih
opravil in kak8ne so te delovne izkusSnje po vsebini. Bolj kot je naloga zahtevna, vec€




praktiCnih izkuSenj obi€ajno zahteva. Lahko se doloéi tudi z delom pridobljene delovne
izkudnje, ki pa morajo biti natanéno doloene. Delovne izkusnje lahko na podlagi izrecne
dolo¢be splosne kolektivne pogodbe znasajo najvec pet let. Pri tem moramo paziti, da si ne
zapremo moznosti zaposlovanja pripravnikov in mladih delavcev, ki Se nimajo delovnih
izkusenj.

Sistemizacija dela je podlaga za urejanje organizacije dela, usmerjanje kadrovske politike in
uresniCevanje kadrovskih procesov, med katerimi sta zlasti pomembna oblikovanje razvoja
kadrov in izgradnja sistema motiviranja sodelavcev.

6.3.2 lzhodiS¢a sistemizacije dela z vidika organizacijske zgradbe

Sistemizacija dela (Juranci¢, 1982, str. 9) mora z vidika organizacijske zgradbe vsakemu
delu, delovnemu mestu ali delovhemu podrocju najti pravo mesto v organizacijski strukturi
podjetja. Pokazati mora polozaj posameznega delovnega mesta glede na druga delovna
podrocja in pripadajoCe organizacijske povezave. Jasno mora biti razvidno, od kje izvirajo
posamezne delovne naloge, kje 0z. od koga pridobimo navodila za delo ter komu poro€amo
0 opravljeni nalogi oz. storitvi. Razvidno mora biti, v kateri fazi delovnega procesa je naloga,
ki jo moramo opraviti, torej njen polozaj glede na predhodno opravljene naloge, in katere
naloge ji bodo sledile.

6.3.2.1 Pomen delitve delovnega procesa na osnovne enote 0z. naloge

Sistemizacija dela povezuje vse elemente, ki so organizirani v procesu dela, tako sodelavce
kot sredstva za delo in predmete dela. Z razdelitvijo delovnhega procesa na smiselno
zaokrozena dela in z doloditvijo poloZaja dela v organizacijski strukturi zagotavljamo
racionalno in ucinkovito odvijanje delovnega procesa, popolno uporabo proizvodnih
zmogljivosti, znanstvenih, organizacijskih, tehni¢nih in tehnoloskih dosezkov, popolnejSo
izrabo delovnega Casa, zmanjSevanje zastojev pri delu, pove€anje produktivnosti dela,
uspeSno povezovanje kadrovskih in materialnih potencialov, osebnostni razvoj
posameznikov ter smotrno in racionalno izkoriS€¢anje naravnih pogojev.

Dobra in uporabna sistemizacija dela mora vsebovati tako grajene bistvene elemente, Ki
bodo zagotavljali, da se dolo€ena opravila ne bodo podvajala na ve¢ delovnih mestih, delitev
dela mora biti smotrna in u€inkovita in le tako bomo prispevali k boljSim rezultatom podjetja
ter hitrejSemu in ucinkovitejSemu doseganju skupnih ciljev. Racionalno delitev dela pa lahko
dosezemo le s kriti€ho analizo obstojeCih delovnih nalog in pripravljenostjo izboljsati,
prenoviti ali celo spremeniti postopke dela oz. posamezna opravila.

6.3.3 lIzhodisca sistemizacije dela z vidika vodenja kadrovskih procesov

Za uresniCevanje kadrovske politike v podjetju, strokovno obravnavanje in reSevanje
problemov, ki zadevajo kadre, ter za ucinkovito odlo€anje na podrocju kadrovske politike
potrebujemo ustrezno sistemizirane informacije o kadrih.

Z vidika vodenja kadrovskih procesov na zasnovo in sistemizacijo dela pomembno vplivajo
sledeca podrodja (Uhan, 1996, str. 10):
e ugotavljanje poklicne strukture in znanja potrebnih kadrov,
pridobivanje, izbor in zaposlovanje delavceyv,
planiranje izobraZevanja sodelavcev,
oblikovanje sistema razvoja in napredovanja kadrov,
vrednotenje zahtevnosti dela.




IzhodiS¢a pri doloCanju sistemizacije dela so delovni procesi, ki potekajo v okviru posamezne
poslovne funkcije.

6.3.3.1 Ugotavljanje poklicne strukture in znanja potrebnih kadrov

V sistemizaciji dela morajo biti jasno opredeljeni poklici, ki so potrebni za izvajanje delovnih
nalog, ter funkcionalna znanja, ki so potrebna za uspesno in ucinkovito izvajanje delovnih
nalog. Pri tem se porajajo nove zahteve po novih poklicih, zahteve po novih profilih poklicev.

6.3.3.2 Pridobivanje, izbor in zaposlovanje delavcev

Pridobivanje kadrov je izbor najprimernejSih kandidatov. lzmed teh izberemo
najprimernejSega kandidata za dolo¢eno delovno mesto, na katerem se pojavi nova potreba
oz. pri katerem planiramo potrebo po kadrih. V procesu planiranja moramo skrbno pretehtati
kriterije, na podlagi katerih bomo izbrali kandidata za delovno mesto. Da bi kriterije za izbor
kandidata za dolo€eno delovno mesto kar najbolje oblikovali, moramo dobro poznati zahteve
dela. Sistemizacija dela je pri zaposlovanju kadrov podlaga za ugotavljanje zahtev po
poklicnih znanjih in izkusnjah, psihiCnih in osebnostnih lastnostih kandidatov ter njihove
dinamike osebnosti.

Sistemizacija dela mora vsebovati tiste podatke, ki omogoc¢ajo smotrno izbiro delavca za
opravljanje del in nalog, ki so mu zaupana, omogocCajo prerazporejanje delavca in tudi
usposabljanje delavca za izvajanje del in nalog.

Predpogoj ucinkovite izkoris€enosti Cloveskih potencialov je ta, da se morajo na eni strani
zahteve dela skladati z pri¢akovanji delavca, na drugi strani pa morajo biti potenciali delavca
izkori&€eni do te mere, da je delo za delavca motivirajoCe. Skratka, treba je najti ustrezno
reSitev med pri€akovanji in moznostmi sodelavca, ki zaseda dolo¢eno delovno mesto.
Zagotoviti moramo, da bomo zaposlovali delavce, ki bodo imeli takSna znanja, sposobnosti in
zmoznosti, da bodo zmogli dosegati cilje in u€inkovito izkorid€ati resurse, ki jih organizacija
zagotavlja na konkretnem delovnem mestu, ki bodo motivirani za delo ter imeli takSne
osebnostne lastnosti in vedenjske karakteristike, da se bodo prilagajali okolju, v katerem
delajo, pritiskom, sodelavcem, strankam in rezimu dela.

6.3.3.3 Planiranje izobrazevanja sodelavcev

Izobrazevanje sodelavcev je nujno tako zaradi izpopolnjevanja in razvoja proizvodov o0z.
storitev kot tudi zaradi sposobnosti uporabe vedno bolj izpopolnjenih strojev in naprav.
Planiranje izobrazevanja in usposabljanja zajema planiranje 0z. oceno potreb po
izobrazevanju in usposabljanju, definiranje ciliev izobrazevanja in usposabljanja ter
planiranje poteka izobraZevanja.

Analiza dela ima namen prepoznati zahteve dela z vidika potrebnih znanj, spretnosti in
navad. Prepoznati moramo dejanske zahteve dela in jih primerjati z dejanskim znanjem in
usposobljenostjo izvajalca. Sistemizacija dela pogojuje potrebe po izobrazevanju tistih
sodelavcev, ki nimajo zahtevane strokovne izobrazbe za delovho mesto 0z. nimajo
zahtevanih funkcionalnih znan;.

Priprava izobrazevanja kadrov za razvojno-raziskovalne naloge spada pod okrilje kadrovske
sluzbe v podjetju. Pestrost, raznolikost, zahtevnost in azurno osvajanje razvojnih znanj kakor
tudi zahtevnost izobraZevalnih metod in oblik narekujejo potrebo po jasni opredelitvi
organizacije stalnega izobrazevanja.




6.3.3.4 Oblikovanje sistema razvoja in napredovanja kadrov

Oblikovanje sistema razvoja in napredovanja kadrov mora biti v skladu z razvojnimi nadérti
podjetja, pri ¢emer so upostevane materialne zmoznosti podjetja in dosezki tehni¢nega
napredka, in mora biti v interesu tako zdruzbe kot tudi sodelavcev. Sistemizacija dela je
podlaga za oblikovanje razvoja in napredovanja kadrov, saj je v njej jasno opredeljena
struktura dela in znanje za delovno podro¢je 0z. delovni program. Omogo¢a nam izbiro
razvojnih moznosti posameznega sodelavca glede na njegove interese, zelje in zmoznosti.

Strokovno usposobljeni delavci so zelo pomemben dejavnik podjetja in tega bi se moralo
vodstvo vsakega podjetja ali zavoda zavedati. Moznost izobrazevanja pa je tudi bistvenega
pomena za motiviranje delavcev. Delavec je motiviran za delo, &e slednje zadovoljuje
njegova pri¢akovanja. Pri¢akovanja so lahko od delavca do delavca zelo razliCna, saj nanje
vpliva ve€ faktorjev, odvisnih od vzgoje, okolja, v katerem zivi in dela, njegove strokovne
usposobljenosti in delovnega mesta. Vecini delavcev pomeni vzrok za zadovoljstvo pri delu
uspeSna resitev/izpeljava zaupane naloge, saj na ta nacin krepijo samozavest, imajo
moznost za soodloCanje, lahko vplivajo na metode in sistem svojega dela, ponujena jim je
moznost napredovanja in razvoja, priznanje za delovni dosezek ter zaupana pristojnost in
odgovornost.

6.3.3.5 Pomen razvoja kadrov za organizacijo

Organizacija, ki vlaga v sistemati¢en razvoj kadrov, zanje uspehe z vecjo storilnostjo dela,
njihovi izdelki oz. storitve so kakovostnejSe in posledica tega je velje povprasevanje po
njinovih izdelkih ali storitvah (MozZina et al., 1998, str. 51). Prav tako se zmanjSa Stevilo
pritozb in povela zadovoljstvo sodelavcev, kar posledicno pomeni manj absentizma in
fluktuacije, manj nesre¢ pri delu, poveda se delovna disciplina, delavci pa spontano
predlagajo izboljSave na svojih delovnih mestih.

6.3.3.6 Pomen razvoja kadrov za sodelavce

Pridobitev viSje strokovne izobrazbe delavcem ponuja moznost napredovanja, s &imer si
delavci zagotovijo moznost za strokovni, delovni in osebnostni razvoj. Napredovanje obi¢ajno
pomeni tudi vecjo placo ter druge ugodnosti, kot so na primer sluzbeni avto, stanovanje ali
sluzbeni telefon, poveca se zanesljivost zaposlitve in s tem socialna varnost.

6.3.3.7 Vrednotenje zahtevnosti dela

Cilj vrednotenja dela je ugotavljanje razvrstitev delovnih mest po njihovi zahtevnosti. Na
vrednotenje dela ne smejo vplivati niti politiCni niti socialni dejavniki, saj se moramo zavedati
predvsem tega, da ne vrednotimo delavca, ki je na to delovno mesto razporejen, temvec¢
vrednotimo izkljuéno delo, saj se le tako lahko izognemo napakam pri ocenjevaniju.

Za ugotavljanje zahtevnosti delovnih mest uporabljamo naslednje skupine zahtev:

e usposobljenost, ki je potrebna za opravljanje doloCenih opravil; to so
delavCeve umske in telesne sposobnosti, znanja in spretnosti;

e odgovornost delavca za opravljanje opravil, ki je povezana z zaupanimi mu
sredstvi za delo, z odnosom do drugih delavcev in medsebojno pogojenostjo
opravil, ki jih opravlja;

e umske in fizi€ne obremenitve pri opravljanju opravil;

o vplivi okolja, v katerih delavec opravlja opravila.




Izbira podatkov, ki bodo potrebni za ugotavljanje zahtevnosti dela, je odvisnha od izbire
ocenjevalnega modela. Zato se moramo najprej odlociti, katero metodo za ugotavljanje
zahtevnosti del bomo uporabili, saj le tako lahko zagotovimo, da bo sistemizacija dela res
obsegala vse podatke, ki so potrebni za razvrstitev del in nalog po njihovi zahtevnosti.

Delodajalec mora biti zainteresiran 0z. mora znati zaposliti delavce tako, da bo njihovo
usposobljenost v najvecji mozni meri izkoristil pri opravilih zdruzbe.

6.3.3.8 Vrste metod
Za vrednotenje zahtevnosti dela (Uhan, 1996, str. 88) se uporablja ve¢ metod, in sicer

rangiranje, kategorizacija, primerjanje zahtev, tockovne metode in kombinirane metode (Slika
45: Nacini razvr§&anja opravil).

NACINI .
RAZVRSEANJA SUMARNE METODE ANALITICNE
OPRAVIL METODE

PRIMERJANJE
VRSTNI RED RANGIRANJE AT
TOCKOVNE
GRUPIRANJE KATEGORIZACIJA e TODE

Slika 45: Naéini razvr§¢anja opravil
(Uhan, 1996, str. 88)

Metoda za ugotavljanje zahtevnosti dela lahko kot nacin razvr§€anja uporablja vrstni red ali
grupiranje. RazvrS€anje za ugotavljanje zahtevnosti dela se lahko izvaja sumarno ali
analiticno.

Sumarno razvr§€anje pomeni razvr§€anje z upostevanjem vseh karakteristik zahtevnosti del
hkrati. Za sumarne metode razvrS€anja zado$Ca okvirna (groba) shema podatkov, za
analititcne metode vrednotenja pa je treba imeti bolj podrobno shemo podatkov o delu.
Analiti¢no razvr§&anje pomeni razvri€anje po vsaki karakteristiki zahtevnosti del posebe;j.

Sumarne metode

Te omogocajo enostavnejSe razvr§€anje. Prednost sumarnih metod je zlasti ta, da njihova
uporaba zahteva manj ¢asa. Te metode so priporocljive v primerih, ko imamo na razpolago
le manj usposobljene ocenjevalce. Ocenjevanje z uporabo sumarnih metod je cenejsSe. Slaba
lastnost sumarnih metod je, da so delitvena razmerja manj razlozena in manj podkrepljena.
Sumarne metode se pogosto uporabljajo v manjsih zdruzbah in pri tistih delovnih procesih, v
katerih so delovna mesta po zahtevnosti dovolj primerljiva in kjer je Stevilo razlicnih delovnih
mest manjse.




Analiticne metode

Prednost analiticnih metod je zlasti v tem, da njihova uporaba omogoca razvrstitve delovnih
mest na bolj utemeljen in natancnejsi nacin. Analitiéne metode so strokovno zahtevnejse.
Sama izvedba razvrdCanja zahteva veliko ve¢ Casa in vec€jo strokovno usposobljenost
ocenjevalcev kot pri sumarnih metodah. Postopek ugotavijanja zahtevnosti dela je pri
analitiénih metodah zahtevnejSi, daljSi in drazji. Razvrstitve delovnih mest so bolj utemeljene
in natan¢nejSe, kar je dobra stran teh metod, vendar pa obenem zahtevajo ve¢ podatkov o
zahtevnosti dela iz sistemizacije. KakrSno koli skrajSevanje postopkov ali znizevanje ravni
obravnavanja povzroca slabSe razvrstitve.

Kombinirane metode

Namen kombiniranih metod je ta, da se izognemo slabostim enih in izrabimo prednosti
drugih metod.

Tehnike rangiranja (Uhan, 1996, str. 100):
Za razvrs€anje se uporabljata tako vrstni red kot grupiranje.

e Vrstnired

Z uporabo vrstnega reda pri razvr§€anju se odlo¢imo za razvrs€anje po dolo¢enem kriteriju
0z. zahtevi. Vsak pojav ima v vrstnem redu svoje mesto in le iziemoma bosta dva pojava
zaradi enake intenzivnosti razvr§€ena na enako mesto v vrstnem redu. Pri uporabi vrstnega
reda kot nacina razvrs€anja delovnih mest dobimo natancno razporeditev in praviloma
posebno mesto vsakega pojava na merilni lestvici. Pomanjkljivost vrstnega reda kot nacina
razvrééanja pa je omejenost uporabnosti glede na $tevilo pojavov za razvrstitev. Cim vegje je
Stevilo pojavov, ki jih je treba razvrstiti, tem manj zanesljiva je razvrstitev in tem teZje je
razvrS€anje v vrstni red. Zgornja meja Stevila pojavov, ki jih razvr§€amo v vrstni red, je 40.

e Grupiranje
Za razvrS8&anje uporabljamo pri grupiranju vnaprej dolo¢eno lestvico, na kateri so pojavi
priblizno enake intenzivnosti razvrs&eni v isto skupino (grupo, razred, stopnjo, kategorijo).
Pojavi, ki so razvrS€eni v isto grupo, imajo enako vrednost.

Dobra lastnost grupiranja kot nacina razvré€anja je neomejeno Stevilo pojavov, ki se lahko
razvrdCajo. V posamezno grupo lahko razporedimo veliko Stevilo pojavov, ki imajo po kriteriju
razvrdCanja priblizno enake znacilnosti. Potrebna je le dovolj natanéna opredelitev in opis
razpona vsake skupine. Pomanjkljivost grupiranja kot nacina razvrd€anja je zanemarjanje
razlik znotraj skupine.

Za ocenjevalni model je treba izbrati tiste zahteve, ki izkazujejo zahtevnost dela v tistem
delovnem procesu, kjer bo ocenjevalni model uporabljen. Odlocitev o tem, katero metodo
uporabiti za vrednotenje dela, lahko sprejmemo Sele, ko zelo dobro poznamo znacilnosti
vseh metod. Odloditev o izboru ocenjevalnega modela sprejmemo, ko dobro prouc¢imo
namen vrednotenja, Stevilo del, ki jih moramo vrednotiti, Stevilo ocenjevalcev, ki jih imamo na
razpolago, ko presodimo, kako dobro so usposobljeni ti ocenjevalci, ter glede na €as, ki ga
imamo na razpolago, ter Stevilo in vrsto podatkov o delih ter denarju, ki ga imamo na
razpolago za izvedbo vrednotenja.

6.3.3.9 Napake pri vrednotenju

Napake pri vrednotenju dela (Kejzar, 2001, str. 51) se pojavljajo ne glede na to, katero
metodo za vrednotenje dela izberemo. Najbolj pogoste napake so napaka halo efekta,




napaka prilagajanja konkretnemu vzorcu, konstantna napaka ali osebna enacba ter logi¢na
napaka.

Napaka halo efekta je tista napaka, ki jo naredi ocenjevalec pod vplivom splodnega vtisa o
delovnem mestu. Pogosto napako halo efekta lahko omilimo, €e vrednotimo najprej dela
priblizno enake zahtevnosti. Ocenjevalce moramo na napake halo efekta opozoriti in jih
predhodno o njih pouciti, da so lahko kasneje nanje pozorni.

Napaka prilagajanja konkretnemu vzorcu nastane, ko se ocene prilagajajo sploSni ravni
okolja. Tako ocenjevalci zahtevnost Cistilk, telefonistov, vratarjev bolje/viSje vrednotijo v
okolju, ki v vecji meri vkljuCuje visoko strokovni kader. V okolju, kjer je sploSna raven
zahtevnosti nizja, pa so tudi druga dela nizje vrednotena.

Konstantna napaka ali osebna enacCba je napaka, ko ocenjevalec ocenjuje preblago,
prestrogo ali pa vsem dolod€i srednjo zahtevnost. Sledniji pojav imenujemo napaka centralne
tendence. Vpliv te napake lahko omilimo 2z vedjim Stevilom ocenjevalcev, tocnimi
informacijami o delu in natanénimi navodili za presojanje. Ocenjevalec z izrazito napako
centralne tendence bi zelo tezko vrednotil z metodo primerjanja v parih.

Logi¢na napaka nastane, ko ocenjevalec eno znacilnost dela presoja pod vplivom druge, ker
misli, da sta logi¢no povezani.

6.4 Postopek oblikovanja sistemizacije dela

Da se v nekem podijetju prine postopek za izdelavo sistemizacije delovnih mest, je potrebna
pobuda za njeno izdelavo, ki pa je lahko notranja ali zunanja (Kejzar, 2001, str. 13-14).
Zunanja pobuda za izdelavo sistemizacije je lahko potreba po zadostitvi zakonu. Notranja
pobuda pa izhaja iz potrebe po prenovi organizacije ali iz potrebe po izdelavi solidne
strokovne podlage za kadrovske procese (Raspor, 2017, str. 25).

Druga faza je sprejem odlocCitve pristojnega organa, da se v organizaciji pristopi k izdelavi
sistemizacije dela ter sama izdelava nacrta za pristop k sistemizaciji, ki zajema:

e proucitev namena in vsebinskega okvira sistemizacije;

e prouCitev organizacijskih osnov za izdelavo sistemizacije dela, kot so
organizacijska razvitost in sploSna urejenost zdruzZbe, program razvoja,
perspektive organizacije in struktura dela;

e oblikovanje sheme podatkov za opis delovnih mest oz. delovnih podrodij;

e spoznavanje in proucCitev velikosti in organizacijske razclenjenosti
organizacije;

e izbiranje in doloCitev vrste in Stevila sodelavcev pri izdelavi sistemizacije;

e oblikovanje nacCina izvedbe sistemizacije in dolo¢anje pogojev za izvedbo.

Predvsem smo tu pozorni na roke in stroSke za izvedbo sistemizacije dela:
e imenovanje strokovne komisije za sistemizacijo;
e oblikovanje skupin opisovalcev dela;
e instruiranje izvajalcev;
e informiranje sodelavcev o pristopu k izdelavi sistemizacije ter seznanjanje o
vlogi in spremembah, ki jih sistemizacija prinasa;
e planiranje izvedbe sistemizacije.




Tretja faza izdelave sistemizacije dela zajema zbiranje podatkov in izdelavo opisov dela.
Sledi ji kriticna analiza in organizacijska revizija delovnih mest oz. delovnih podrocij ter
uskladitev opisov delovnih mest. Sele ko so delovna mesta dokonéno oblikovana, lahko
dolo¢imo kadrovske podatke. Kadrovski podatki v sistemizaciji dela so predvsem znanje,
sposobnost, izkusnje, delovhe zmoZznosti in dinamika osebnosti. Ugotavljanje in doloCanje
teh podatkov je eden izmed najzahtevnejSih postopkov pri opredeljevanju, urejanju in
definiranju opravil, delovnih nalog, delovnega mesta in delovnega podroc¢ja. Naslednja faza
je organizacijsko kadrovsko utrjevanje delovnih mest oz. delovnih podrocij v sistemizaciji.
Sledi oblikovanje celotne sistemizacije, ki jo obravnavamo v strokovnem timu in SirSe.
Preden se v organizaciji sprejme akt o organizaciji dela in sistemizaciji delovnih mest, mora
delodajalec pridobiti in obravnavati mnenje sindikata ter se o njem tudi pisno opredeliti.
Zadnja faza je sprejem sistemizacije, ki pa jo moramo stalno izpopolnjevati, saj se nham v
nasprotnem primeru lahko kaj kmalu zgodi, da postane zastarela in neuporabna.

6.4.1 Kljuéne aktivnosti pri reorganizaciji
Pomembno je, da znamo pravilno oblikovati terminski plan spremembe sistemizacije. Se
posebej je to pomembno, ¢e urejamo istoCasno tudi reorganizacijo (Tabela 7: Terminski plan

izvedbe reorganizacije podjetja).

Tabela 7: Terminski plan izvedbe reorganizacije podjetja

Zap. §t. Aktivnost Zacetek Konec
1 Predlog reorganizacije (nove org. sheme, nova DM, ukinjena DM)

2 Izdelava opisa novih DM

3 Dolocitev kadrovskih podatkov za DM

4 Predlog vrednotenja DM

5 Izdelava dokonénega predloga sprememb pravilnika o org. in sistemizaciji (opisni listi DM,

nova in ukinjena DM, vrednotenje DM, org. sheme)

6 Obravnava predloga sprememb pravilnika na upravi (morebitne korekcije vrednotenja,
opisnih listov idr.)

7 Dostava predloga sprememb pravilnika o org. in sist. (opisni listi DM, katalog DM,
sheme) svetu delavcev in reprez. sindikatom

Skupno posvetovanje s SD

Odgovor sindikatom

10 Podpis spremembe pravilnika

11 Azuriranje novih stroSkovnih mest v inf. sistemu

12 Azuriranje vrednotenja novih DM v inf. sistemu

13 Azuriranje kadrovskih podatkov za DM v inf. sistemu

14 Azuriranje OE v inf. sistemu

16 Obvescanje sodelavcev o ukinitvi obstoje¢ih pogodb, izdaja novih pogodb o zaposlitvi

(namestitev delavcev, plac¢a) v inf. sistemu

17 NOVA REORGANIZACIJA




6.5 Zakljucek

V tem poglavju smo predstavili osnovne korake za pripravo Akta o organizaciji in sistemizaciji
delovnih mest in na ta nacin olajSali delo vsem, ki se bodo lotevali spremembe tega
podrocja. Gre namrec€ za temeljni akt delodajalca.

Sistemizacija delovnih mest je eden najpomembnejSih notranjih organizacijskih aktov v
podjetju. Gre za dokument v katerem je zapisana sistemizacija delovnih mest. Potrebo po
temu temelinemu aktu narekuje Zakon o delovnih razmerjih. Delodajalec dolzan sprejeti
splosni akt delodajalca/akt o sistemizaciji delovnih mest s katerim doloCa pogoje za
opravljanje dela na posameznem delovnem mestu, oziroma za posamezno vrsto dela. Ta
obveznost ne velja le za manj8e delodajalce, ki zaposlujejo deset ali manj zaposlenih.

Akt o sistemizaciji delovnih mest predstavlja organizacijski kadrovski akt, ki zapisuje
organizacijo podjetja in nanjo »obe3a« delovha mesta. Sistematizacija delovnih mest, ki jo
zapisuje Akt o sistemizaciji delovnih mest vsebuje opis delovnih mest pri delodajalcu. Akt o
sistemizaciji delovnih mest je pogosto poimenovan kot Pravilnik o sistemizaciji delovnih mest
in obiCajno vsebuje podatke o vrsti dela, opis dela in pogoje za opravljanje dela na
posameznem delovnem mestu. Koristni pa so tudi kadrovski in organizacijsko-tehnicni
podatki o delovhem mestu, ter podatki za identifikacijo delovnega mesta.

Opis delovnega mesta, ki ga vsebuje sistemizacija delovnih mest obsega seznam vseh
nalog, nujnih za odvijanje delovnega procesa na delovnem mestu. Opis delovnega mesta
vsebuje zahteve, ki jih mora zaposleni izpolnjevati, da se doseZejo cilji organizacije. Kako
podrobno bodo delodajalci opisali posamezno delovno mesto je stvar njihove odlocitve.
Opozoriti je smiselno na moznost, ki jo daje Zakon o delovnih razmerjih, saj omogoca, da se
dolo¢ajo pogoji za zaposlitev bodisi na delovnem mestu (kot najmanjSi organizacijski enoti)
bodisi za posamezno vrsto del, ki pa ne nujno tvorijo delovnega mesta. Predpogoj dobre
sistemizacije delovnih mest je obstoj organizacije, ki odraza potrebo podjetja na nacin, da so
v njej dolo€eni organizacijska shema, odgovornosti, notranja hierarhija med zaposlenimi ipd.

Da bi bralcem dali Sirsi uvid v podrogje priprave sistemizacije delovnih mest v naslednjem
poglavju, to tematiko nadgrajujemo Studijo primera s primerom dinami¢ne sistemizacije.
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7 DINAMICNA SISTEMATIZACIJA DELA SE
SPREMINJA, KOT SE SPREMINJA PROCES

7.1 Uvod v sistemizacijo dela kot proces

Danasnje poslovno okolje obkrozajo hitre spremembe, globalizacija ter konkurenca
inovativnih storitev in proizvodov. Vse skupaj je ze postalo standardni okvir organizacij
(Waiganjo, Mukulu in Kahiri, 2012), zato morajo podjetja izboljSati svoje zmogljivosti, da bi
lahko ucinkovito konkurirala (Chang in Huang, 2005). Trajna konkuren¢na prednost se lahko
doseze z implementacijo konkuren¢ne strategije za doseganje operativnih ciliev na podlagi
strateSkega upravljanja ¢loveskih virov. UCinkovita strategija za upravljanje ¢loveskih virov pa
sistemati¢no organizira vsak individualni ukrep upravljanja Cloveskih virov, kar neposredno
vpliva na odnos in stremljenje sodelavcev k poti, ki vodi podjetje k doseganju svoje
konkurenéne strategije. Gardner, Moynihan, Park in Wright (2001) menijo, da uspesnost
organizacije izstopa kot eden izmed vecjih organizacijskih ciljev, kar nas usmerja v
raziskovalna prizadevanja na podro¢ju ¢loveskih virov in v razumevanje povezave med
podrocjem upravljanja ¢loveskih virov s samo uspesnostjo podjetja. Vse vecja globalizacija in
hitra rast informacijskih tehnologij, vkljuéno z internetom, sta povzro ili drasticne spremembe
v dejavnostih podjetij, predvsem pri na znanju temeljecih storitvah, kot so raCunovodstvo,
finan¢ne storitve, davki, storitve za stranke, informacijske tehnologije, projektiranje, Cloveski
viri, raziskave in razvoj (R & R), obdelava podatkov in prodaja (Subroto in Sivakumar, 2012).

Podrocje upravljanja s Cloveskimi viri ter podrocje sistemizacije in vrednotenja dela Ze dolgo
Casa opozarjata na neprimerno obliko in uporabo sistemizacije dela v sodobnih
organizacijah. Nieboer iz podjetja Synergetics Group (2007) navaja, da je dejstvo, da so opisi
delovnih mest sestavljeni tako, da organizaciji ne nudijo pomoci pri doseganju uspesnosti.
Kellaway (1997) je ze leta 1997 opazal, da so opisi delovnih mest stari in tradicionalno
vkljuCujejo toge sezname nalog in opis pristojnosti. Menil je, da bi bilo dobro vzpostaviti
povsem nov sistem. Posledi¢no je tudi Simon (2004) ugotavljal, da ljudje pogosto opravljajo
delo brez opisa delovnih mest ali pa z nejasnim in tudi z zastarelim opisom.

Z dosedanjim delom in raziskovanjem na omenjenih podro¢jih smo problem tudi sami
neposredno zaznali. Izdelali smo teoretiCen model SDP (sistemizacije dela kot proces) za
poslovne funkcije, temelje€e na znanju, ki bo uporaben v praksi in bo omogocal organiziranje
dela na podlagi kompetenc sodelavcev ter oblikovanje place na podlagi efektivne izrabe
delovnega &asa, zahtevnosti in kakovosti opravljenega dela. Postavili smo naslednjo tezo: s
spremembo sistemizacije kot organizacijskega akta v proces bi bilo mogoce sproti slediti
spremembam v procesu dela in oblikovati placo sodelavca na podlagi efektivhega dela,
zahtevnosti in kakovosti opravljenega dela.

7.2 Zakaj dinami€na sistemizacija?

Danas$nja sodobna organizacija je dinami€na, hitro prilagodljiva, usmerjena k napredku in
razvoju, kar pomembno vpliva na konstantno spreminjanje poslovnih procesov, predvsem na
znanju temeljecih poslovnih funkcij. Temu mora biti prilagojena tudi sistemizacija dela, ki je
oshovno organizacijsko orodje, a e vedno velja za statien akt, izdelan za daljSe ¢asovno
obdobje in torej ni obravnavan kot kontinuiran proces. Kot tak8nega ga prepoznava tudi




slovenska zakonodaja. S spreminjanjem modernih organizacij v postmoderne naj bi se
spremenila tudi sistemizacija in njena uporaba, vendar menimo, da njena sodobna vloga v
slovenskih organizacijah ni jasna (Labovi¢, Mayer in Zupan, 2011). Kejzar (2001) je ze leta
2001 na osnovi opravljene raziskave menil, da podatki kaZejo na precejSnjo brezbriznost
nekaterih podjetij in ustanov do spreminjanja in prilagajanja organizacije novim razmeram. V
Casu od izvedbe njegove raziskave je prislo do silovitih pretresov v strukturi podjetij in do
velikih gibanj, ki so vplivala na delovanje organizacij. Veliko poudarka je na procesih dela.
Casio (2005) je tako razmisljal, da je urejenost procesov vsekakor pomembna, vendar sta
prav tako pomembna tudi njihovo izvajanje in merjenje.

Schuster (2007) je Ze leta 2007 ocenil, da veéina sistemizacij delovnih mest ni primerna za
sodobne organizacije, saj ne zagotavlja enake obravnave vseh sodelavcev na podobnih
delovnih mestih. Taka sistemizacija dela zavira napredek, ne spodbuja inovativnosti in
tekmovalnosti ter ne omogo€a prilagodljivosti in nagrajevanja. Slede¢ Kejzarju (2003) ima
zastarela sistemizacija za posledico vrsto problemov in nevSecnosti, kot so nepravilna
razdelitev dela, slabo kadrovanje, osiromasen razvoj kadrov, ogroZeno varstvo in zdravje pri
delu, neobjektivno vrednotenje dela, slabi medosebni odnosi, slabo vodenje dela in
nezanesljiv razvoj sistema dela. Uporaba ustrezne sistemizacije lahko omogoca organizaciji
veliko konkurenéno prednost, saj je edini vir, ki nudi trenuten vpogled v vsa opravila, ki se
izvajajo v organizaciji.

Z vklju¢evanjem koncepta kompetenc v sistemizacijo so se odprle nove polemike 0 pomenu
sistemizacije dela in o njeni premajhni ter neustrezni uporabi, ki je predvsem rezultat
pomanjkanja znanja na podrocju sistemiziranja dela. Morrell (2008) opaza, da je v
organizacijah nastanek in razvoj sistemizacije dela pravi izziv, kjer mora biti njena
nadgradnja vodena skozi projekt. Palacios, Gil in Garrigos (2009) ugotavljajo, da so za
ustvarjanje in razvijanje sistemizacije dela potrebna tudi menedzerska znanja, saj, kot pravi
Dhillon (2008, str. 297), »razvoj organizacijske sposobnosti temelji na strateSkih
sposobnostih«. To pa je drago in zamudno.

»V kompleksno organiziranih druzbah zgolj subjektivha vrednotenja ucinkov dela ne
zadostujejo za obstanek in razvoj medcloveskih odnosov«, meni Novak (2008, str. 149).
Kanetani (2002) nadalje meni, da je sistemizacija pomembna podlaga za vse nadaljnje delo
s sodelavci. Cas, ki si ga vzamemo za njen nastanek, se nam povrne pri oblikovanju
kompetencnih profilov, izdelavi sistemov ocenjevanja in nagrajevanja, nacrtovanju karier
sodelavcev, reorganizacijah, lastniskih prevzemih in drugo (Raspor in Labovi¢ Begovic,
2017).

Da sistemizacija dela ni samo moznost, ampak tudi obveza delodajalca, kaze dejstvo, da je v
Sloveniji z zakonom (Zakon o delovnih razmerjih - ZDR, Ur.l. 21/2013, 22. ¢len) dolo¢eno, da
morajo imeti podjetja z ve€ kot desetimi zaposlenimi urejeno sistemizacijo dela. Prav zato je
sistemizacija dela pogosto narejena samo zato, ker jo zahteva zakonodaja, in je pogosto
nepopolna, tako ne sluzi svojim Stevilnim potencialnim namenom in je kot takSna sama sebi
namen. Ce sodobno organizacijo vidimo kot dinami¢no, hitro prilagodljivo, nagnjeno k
napredku in razvoju, neustrasno in odlo¢no, mora biti temu prilagojena tudi sistemizacija
dela, ki bo sposobna slediti vsakemu koraku razvoja organizacije. Spreminjanje oz.
posodabljanje sistemizacije zavira predvsem pomanjkanje strokovnega znanja o (sodobnem)
sistemiziranju delovnih mest, zato Stevilne slovenske organizacije zaostajajo na tem
podrocju. S spreminjanjem organizacije se morajo nujno spremeniti tudi sistemizacija in njeni
nameni (Raspor in Labovi¢ Begovi¢, 2017).

Sistemizacija dela, kot jo poznamo danes, se tezko prilagaja spremembam organizacije dela
(Raspor in Labovi¢ Begovi¢, 2017). Zgrajena je tako, da ob njenem stalnem spreminjanju




prihaja do prevelikega administrativnega dela. Kadrovskim strokovnjakom predstavlja razvoj
ali posodabljanje sistemizacije dela zahteven projekt. V praksi opazamo, da kljub Stevilnim
prenovam sistemizacije dela®, ki v slovenskih organizacijah v zadnjih letih naras¢ajo, vedji
del organizacij v Sloveniji zaradi tega ohranja zastarelo sistemizacijo dela''. Redki si namre¢
lahko privos&ijo ekspertnega svetovalca, ki bo zanje (oz. namesto njih) obnavljal
sistemizacije proti placilu, Ceprav bo Se vedno velik del administracije ostal podjetiem samim.
Taka sistemizacija prinaSa v organizacijo statiko zateCenega stanja namesto dinamike
simultanega sledenja spremembam vsebine in strukture delovnih procesov ter iz njih
izvedenih opravil.

Danasnji delavec pripisuje vedji poudarek sebi primernim razmeram na delovnem mestu,
zato ga skuSa prilagoditi svojim potrebam. Razvoj Cloveka in njegovega dela ima za
posledico tudi razvoj delovnega mesta. Napredek je najbolj opazen pri sredstvih za delo in
pri predmetih dela — kot posledica razvoja informacijske tehnologije. Razvile so se tudi
povsem nove oblike dela, kot so teledelo, Sustveno delo, outsourcing, ki jih zastarel koncept
sistemizacije novih oblik dela ne uposteva. Izrazit problem danasnje sistemizacije dela je
omejevanje dela v okviru relativno staticnega delovnega mesta in temu prilagojeno
ocenjevanje zahtevnosti dela, ki dolo€a osnovno plato zaposlenega na osnovi relativno
statiénih dolocil (stopnja izobrazbe) in ne odraza dejanske ucdinkovitosti opravljenega dela.
Sodelavci v uspes$nih organizacijah sledijo trendom na trgu dela in s stalnim izobrazevanjem
ter pridobivanjem novih kompetenc povecéujejo svojo konkurenénost. Makarovi¢, Roncevic,
Tom3i¢ in Besednjak Vali¢ (2010) ugotavljajo, da se je ve€ina ljudi za bolje placano sluzbo
pripravljena dodatno usposabljati in zaceti Studij na fakulteti za pridobitev viSje stopnje
izobrazbe. Pridobljeno znanje Zelijo uresniciti tudi v obstojeCem delovnem okolju, medtem ko
klasi¢na sistemizacija temu ne more soCasno slediti. Tako sistemizacija dela posredno zavira
karierni razvoj sodelavca in ne uposteva spremembe v kakovosti in ucinkovitosti njegovega
dela. Barney in Wright (1998) svetujeta, da mora biti podjetje na podrocju ¢Cloveskih virov
organizirano tako, da je zmozZno izkoristiti vsako lastnost &loveskih virov kot konkurenéno
prednost samega podijetja. Taka organizacija podjetja zahteva obstoj vzpostavljenih sistemov
in postopkov, ki omogoc&ajo uspedno uporabo lastnosti sodelavcev. Sharma in Saurabh
(2014) ugotavljata, da druzbe znanja zahtevajo ucinkovito usklajevanje strateskih,
operativnih in posameznih dejavnosti, ki jih medsebojno usklajuje organizacijska struktura.
Upravljanje c¢loveSkih virov vpliva na dejavnosti, temeljeCih na znanju, in zagotavlja
informacije o kulturi, delovnih vlogah, zahtevah glede ucinkovitosti, nagrajevanju in
pri¢akovanem znanju. Intelektualni delavci zahtevajo stalne smernice o opravljanju njihovega
dela in o ucinkoviti vklju€enosti v organizacijsko strukturo. Opredeljeni standardi uspesnosti,
razvoj zmogljivosti in primerno nagrajevanje uspesnih sodelavcev so pomembni elementi
vzpostavitve druzbe znanja. Nanjo pomembno vplivajo uc€inkovito u€enje in razvojne

10 Program Vsezivljenjska karierna orientacija za delodajalce in zaposlene (VKO) je omogo¢il karierno
orientacijo zaposlenim s krepitvijo sluzb za razvoj kadrov v podjetjih in/ali s pomoc&jo mreze zunanjih
izvajalcev v mikro, malih in srednjih podjetjih, ter na ta nacin zagotovil zaposlenim vecjo dostopnost in
kvaliteto razvoja njihovih karier.

11 Kejzar (2003) za leto 2003 ugotavlja, da imata dobri dve petini organizacij izdelano aktualno in
uporabno sistemizacijo, ve€ kot polovica pa je podjetij 0z. ustanov, ki razpolaga s sistemizacijo,
starejSo od treh let, kar 13,50 % organizacij pa ima sistemizacijo oz. razvid del in nalog (izraz Se iz
Casov zakonodaje »zdruzenega dela«), staro nad 10 let. Seveda se z leti delez zmanjSuje (zaradi
ZDR), a je verjetno Se vedno sorazmerno velik. Ti podatki kazejo na to, da v mnogih zdruzbah
sistemizacije niso prilagajali prihajajoim spremembam, ¢eprav so morda spreminjali in prilagajali
organizacijo.




moznosti vsakega posameznika, nacrtovanje nasledstva in prenos znanja z bliznjih delovnih
podroCij.

Klasi¢na sistemizacija je tudi prakticho imuna na nenehno nastajajo¢e nove procese, ki jih je
treba simultano dodajati obstoje€im opravilom ali dolo€ati nova in hkrati tudi njihove
izvajalce. Predstavlja tudi oviro, da bi bili delavci placani za efektivno in ne za pavsalno delo.
Kejzar (2003) je opisoval sodobno organizacijo kot ucinkovito, ko sodelavci v njej dosegajo
osebno rast in samouresnievanje. Sodelavci tudi Zelijo sodelovati v procesu odlo¢anja. Pri
izdelavi sistemizacije delovnih mest prihaja do veljave tako neposredna oz. »individualna
(neposredna)« participacija kot tudi predstavniSska oz. »kolektivna« participacija.
UresniCevanje individualne participacije v procesu izdelave sistemizacije uveljavljamo s tem,
ko delavca vkljuujemo v sodelovanje pri izdelovanju opisa delovnega mesta in v kritiCho
presojo njegove ureditve ter v sooCenje z mejnimi 0z. v proces povezanimi delovnimi mesti.
Zastarela sistemizacija dela, ki ne sledi potrebam sodelavcev in organizacije, povzroca
nezadovoljstvo sodelavcev, ker njihov zasluZzek ni sorazmeren z njihovim delovnim ucinkom,
zato opravljajo svoje delo indiferentno ter s tem Skodijo obstoju in razvoju organizacije.

ObstojeCa sistemizacija dela se ne more spreminjati s hitrostjo spreminjanja potreb
sodelavcev in vsebine ter strukture dela organizacije. Nezadostno znanje na podrodju
sistemiziranja dela dodatno otezuje spreminjanje klasi¢ne sistemizacije v sodobno
organizacijsko orodje. Sistemizacija dela je toga, sodelavcem v kadrovskih sluzbah
prenaporna, drugim sodelavcem nejasna in nekoristna, kar potrjuje Ze raziskava Madduxa
(1992), ki je ugotavljal, da ve¢ kot polovica umskih delavcev ne razume, kako se vrednoti
njihovo delo. Vse do danes se klasi¢na oblika sistemizacije dela ni spremenila in posledi¢no
danasnja sistemizacija ne sluzi svojemu namenu. Spreminjanju organizacijskih oblik, vsebine
in pogojev dela mora slediti nov koncept sistemizacije dela, ki bo sodelavcem omogocal
takojSnje kreiranje, razvijanje in spreminjanje sistemizacije dela. Pri tem bo neposredni
oblikovalec sprememb sodelavec sam, ki bo skrbel, da bodo v njej evidentirane in
ovrednotene vse njegove kompetence in opravila, ki jih dejansko izvaja. Sprememba
koncepta opravijanja dela, ki preraS8¢a omejenost delovnega mesta, povecuje tudi
motiviranost sodelavcev za kakovostno in hitro opravljeno delo, proznost organiziranja dela,
hitro prilagajanje organizacije zunanjemu okolju in potrebam notranjih ter zunanjih kupcev.

Pri raziskovanju obstoja novejsSih ali druga¢nih konceptov sistemizacije dela v znanstvenih
bazah razen sploSnih smernic nismo nasli konkretnih usmeritev ali aplikativhih modelov na
podro€ju sistemiziranja dela. Avtorji so v glavhem nakazovali spremembe v nacinu
organiziranosti organizacij, nacinu zaposlovanja, platevanja sodelavcev, ki bodo posledi¢no
nujno vplivale na spremembo sistemizacije dela:

e vzpostaviti bo treba kljuéne sposobnosti: skupinski nacin razmisljanja,
sposobnost pritegniti sodelavce, delovati brezmejno, sposobnost kreiranja in
obvladovanja hitrih in kompleksnih sprememb, obvladati hitro u¢enje (Ulrich,
1997);

e 0,5 x 2 x 3, kar pomeni 50 % delovne sile, ki je dvakrat bolj placana,
proizvede trikrat ve¢ (Handy, 1996);

e 20 : 80 in tittytainment (samo 20 % za delo sposobnega prebivalstva bo
zadostovalo za ohranjanje zagona svetovnega gospodarstva; angl.
tittytainment — skovanka iz tit in entertainment, prispodoba za mes$anico
zabave in dovolj hrane, ki ududi razmisljanje), ki bi ohranjala zadovoljstvo 80
% nezaposlenega, frustriranega prebivalstva (Brzezinski, 1995);

» fleksibilnost: fleksibilni ljudje, fleksibilni menedzerji, fleksibilna tehnologija,
fleksibilna organizacijska shema (Pasmore, 1994).




Vila (2000) je napovedoval, da bo organizacija zelo plo&€ata, napredovanje s pri¢akovanim
poveCanjem plaC po vertikali pa ne bo mozZno, zato se bodo uveljavili novi nacini
nagrajevanja, ki bodo kombinacija: (1) osnovne plate za dolo¢eno delo, (2) udelezbe pri
profitu podjetja, (3) udelezbe v bonusu (premiji) skupine za dokon¢ano delo in (4) osebnih
bonusov (premij) za svoj prispevek k izvrdeni nalogi.

Ugotovitev, da so danasnjo sistemizacijo dela prehitele novodobne oblike in potrebe dela, ki
jim ni zmoZna slediti, nas je privedla k modeliranju novega koncepta sistemizacije dela, ki bo
oblikovana kot proces. Kljuéni prispevek tega dela je torej oblikovanje modela SDP
(sistemizacije dela kot procesa), ki omogo€a organiziranje dela na podlagi kompetenc
sodelavcev ter oblikovanje plaée na podlagi efektivhe izrabe delovnega €asa in kakovosti
opravljenega dela. Nova oblika sistemizacije dela bo vplivala na zadovoljstvo sodelavceyv,
njihovo motiviranost in pridobivanje novih znanj ter na vrednote, kot so postenost,
enakopravnost in pripadnost organizaciji; organizaciji pa omogo¢a nagrajevanje dela, ki je
veliko blize resni€nemu vioZku sodelavca, kot je to pavSalna placa.

7.2.1 Namen in koristi sistemizacije dela

Sistemizacija dela je menedzersko orodje, ki nam ob predhodnem strokovnem znanju moéno
olajsa proces kadrovanja in nam omogoc€a vzpostavitev organizacijskega reda. Namen
sistemizacije dela je preglednost obstoje€ih delovnih procesov v organizaciji in takoj$nja
ugotovitev njihove medsebojne povezanosti. Za posamezne procese moramo doloc€iti in
pridobiti najustreznejSe delavce ter jih tja razporediti. Opredeliti moramo lestvico za
ocenjevanje kakovosti in zahtevnosti dela, ki nam bo sluzila tudi kot osnova za izracun pla¢
delavcev. Delavce je treba kontinuirano izobrazevati in usposabljati zaradi hitrega
zastarevanja znanja in sprememb, ki jih narekuje okolje (trg), in sprememb, ki nastajajo
zaradi ustvarjalnosti sodelavcev.

Sistemizacija ni sama sebi namen, marve¢ je pomemben in osnovni kadrovski instrument ter
zato podlaga vsem aktivnostim v podjetju pri upravljanju ¢loveskih virov: izbiri najustreznejSih
kadrov, izobrazevanju, nagrajevanju in napredovanju (Hopp, Iravani in Yuen, 2007).

Kot organizacijsko-kadrovski dokument z izbrano zasnovo za oblikovanje delovnih mest in
izbranimi podatki za opis delovnih mest daje temelje za:
e organiziranje ter delitev dela in delovnih procesov;
nacrtovanje in izvajanje kadrovske politike;
izobraZevanje, kadrovanje in zaposlovanje delavcey;
nacrtovanje razvoja ter napredovanje delavcev;
dolo€anje osnovnih plac, ki izhajajo iz zahtevnosti delovnih mest;
dolo€anje in razmejevanje pristojnosti in odgovornosti;
dolo&anje potrebnega Stevila izvajalceyv;
urejanja varstva pri delu in drugo (Hari, 2001).

Glavni nameni sistemizacije so:
o identifikacija opravil, na katera je ¢&lenjen delovni proces, programov in
organizacijskih enot;
spremembe organizacije dela;
ugotavljanje zahtevnosti dela;
prenova procesov;
ugotavljanje rezultatov dela;
izvajanje kadrovskih procesov (Mayer, 2008).




Poleg zgoraj nastetih se sistemizacija dela lahko uporablja Se za naslednje namene:
e ocenjevanje delovne ucinkovitosti in uspesnosti;

napredovanije;

povecanje inovativnosti;

ocenjevanje kakovosti dela;

vecjo konkurencnost;

znizanje stroskov dela;

izbor in selekcijo kadra;

zagotavljanje enakomerne obremenitve sodelavcev;

pregled pooblastil in odgovornosti;

oblikovanje delovnih podrogij in delovnih programoy;

nacrtovanje dela in kadra;

izobrazevanje kadra;

varstvo pri delu;

doloCanije ciljev in vizije;

povecanje zadovoljstva kadra;

urejen pregled nad delovnimi procesi;

dolo&anje kljuénih kompetenc sodelavceyv;

razporejanje sodelavcev na projekte;

skrb za zdravstveno varstvo pri delu.

Namen sistemizacije je dobiti primerno in ustrezno platano delovno mesto, ki ima tudi
socialno vrednost. Vendar pa razsirjena sistemizacija v druZzbenem sektorju in prevladujoCa
trzna morala lahko povzrocita prekomerno umsko delo, kar lahko pripelje do vedno vecjega
samostojnega dela posameznika in s tem odtujevanja od druzbe (Tsukamoto, 2007). Ce je
delo sistemizirano, so v sistemizaciji opisana vsa delovna opravila. Ker je organizirano delo
bolj tekoCe in hitreje opravljeno, organizacije s tem samo pridobijo. Tudi problemi so lahko
hitreje reSeni, saj jih sposobni strokovni delavci resijo sami in prej, kot ¢e bi morali priti do
vodstva, ki bi jih reSevalo (Benders, Hoeken, Batenburg in Schouteten, 2006).

»Za delavca je sistemizacija pomembna predvsem zaradi varstva in transparentnosti
njegovih individualnih pravic iz delovnega razmerja. Z aktom o sistemizaciji se Zeli doseci
dolo€ena varnost delavca, saj ta dolo€a stalnost njegovega dela oz. delovnih nalog, zaradi
katerih je tudi sklenil pogodbo o zaposlitvi. Akt o sistemizaciji jam¢i delavcu, da bo v
celotnem &asu trajanja delovnega razmerja opravljal tista dela in naloge, ki so v skladu z
njegovo izobrazbo in sposobnostmi. Tako je bil vsak individualni pravni spor, ki je temeljil na
nepravilnem aktu o sistemizaciji, po dosedanji sodni praksi razsojen v korist delavca kot
2006, str. 9-10). Taka praksa pa je lahko tudi predmet zlorabe, ko delavec ne Zeli sprejeti
novih aktivnosti ali se dodatno usposabiljati, e to ni zapisano v sistemizaciji.

Sistemizacija delovnih mest mora biti izdelana po osnovnih nacelih. V njej morajo biti najprej
zapisani opisi nalog in zadolZitev, ki jih bo sodelavec opravijal. Te naj bi bile napisane
natan¢no in hkrati kratko in jedrnato, tako da sodelavec natan¢no ve, kaj naj dela, kdaj in
kako (Vieira in Ribas, 2008).

»V 60-ih letih preteklega stoletja se je zaCela razvijati miselnost, da je treba plaCevati
zaposlene tudi na podlagi znanja, vesCin in izkuSenj. Tako ocenjevanje dela je primerno le,
Ce je vzpostavljen tudi sistem nagrajevanja ucinkovitosti delavca. S sistematizacijo lahko
zagotovimo, da ima podjetje to€no doloCene tiste kljucne karakteristike, ki jih delavec
potrebuje, da doseze doloCeno placo (na primer nenehno dopolnjevanje funkcionalnih znanj),
hkrati pa so s tem utemeljeni tudi razlagi za morebitno niZjo placo posameznika. Natan¢no
opredeljena sistemizacija dela je s tem lahko tudi motivacijski dejavnik za u€inkovitejSe delo«
(Hickman, 2000).




S sistemizacijo dela sporo€amo sodelavcem, da bomo nagrajevali njihove delovne doseZke;
»tako nam bodo izkazali Se vecljo lojalnost, s tem, da bodo izrabili svoj potencial:
sposobnosti, znanja, izkuSnje za doseganje ciliev podijetja" (Mantura, 2008, str. 577).
Uporaba sistemizacije dela v slovenskih podjetjih se nanaSa predvsem na vrednotenje
zahtevnosti dela, ki je podlaga za oblikovanje pla¢ (Labovi¢ in Mayer, 2009). Sistemizacija
dela je urejen sistem vseh opravil v organizaciji, ki vsebuje hamenske podatke za izvajanje
delovnih nalog in omogoCa presojo njihove zahtevnosti (Kravaris in Mousavere, 2007).
Razlike v zahtevnosti delovnih nalog se odrazajo v denarju (Felin in Foss, 2009).

V sistemizaciji delovnih mest so lahko opisani tudi potencialni dejavniki zadovoljstva
sodelavcev, ki so v povezavi z drugimi dejavniki lahko klju¢ do uspeha podjetja. S pomocdjo
sistemizacije lahko sodelavci primerjajo svoje osebne cilje s cilji organizacije, v njej je
opisana vsebina dela, stopnja samostojnosti, delovne razmere, osnovna placa, strokovni in
poslovni odnosi, nacin vodenja in organizacija dela. V sistemizaciji dela vidijo pomembno
organizacijsko orodje le tista podjetja, ki se zavedajo pomena nenehnega nastajanja
CloveSkega kapitala in tudi tega, da je med ucinkovitostjo sodelavcev in uspesnostjo podjetja
visoka korelacija.

Shaw, Dineen, Fang in Vellella (2009, str. 1018) ugotavljajo, da je »pravi¢nost sistemov v
organizacijah tezko prepoznavna«. S sistemizacijo delovnih mest dobi podjetje urejen
pregled nad vsemi delovnimi procesi, njihovimi spremembami in razvojem, nad sestavo in
planiranjem sodelavcev, omogo€a pregled ciljev, sledenje viziji idr. S sistemizacijo
vzpostavimo organizacijski red in enakopravnost med vsemi sodelavci do enakomerne
obremenitve in ustreznega placila za zahtevnost in rezultate dela.

Day (2007) meni, da sodelavci z aktivnim izkoris€anjem delovnih nalog iz sistemizacije dela
dokazujejo menedzerjem svoj primerni potencial, da bi napredovali na zahtevnejSe (vodilne)
vloge. Sir$i namen sistemizacije delovnih mest pa je, da bi z ustrezno storilnostjo in
ucinkovitostjo sodelavci prispevali k uspesdnosti podjetja.

7.2.2 Zasnova sistemizacije dela po meri sistema 0z. po meri sodelavca

Klasi¢na sistemizacija dela navadno izhaja iz potreb sistema organizacije in je oblikovana na
podlagi njenih zahtev. Kot taka dolo€a delovno mesto, katerega naloge bo opravljal
imaginarni sodelavec. Baza in srediS€e organizacije je delovno mesto, na katerega se
zaposli osebo, ki bo najbolje ustrezala doloCilom delovnega mesta. Pri tem se ne upostevajo
lastnosti posameznega sodelavca, njegove posebnosti, kompetence, njegove teznje in
hotenja. Proces spominja prej na robotiko kot na udobno delovno okolje, kjer lahko
sodelavec z ustvarjalnostjo pripomore k razvoju delovnega procesa ter skrbi za svojo
osebnostno in karierno rast.

Sistemizacija dela po meri sistema, ki ne vkljuCuje ¢loveka kot sredis¢e delovnega procesa,
sodelavca omejuje in s tem Skodi razvoju organizacije. Fukuda (1988) poimenuje takSno
kadrovsko politiko organizacije kot tip A (ameri8ki tip), kjer za vsako delovno mesto v
organizaciji i8¢emo v mnozici ljudi najbolj primernega in ga v organizacijo vgradimo kot
opeko v zid, iz katere se ne more premakniti niti preoblikovati (Slika 46: Zaposlovanje v
organizaciji tipa A). Novozaposleni v organizaciji tipa A je zaposlen izkljuéno z namenom
opravljanja dela na delovhem mestu, na katerega je umesScCen. V takem primeru se
sodelavec ne povezuje z ostalimi delovnimi mesti, temvec€ z njimi meji in vanje ne posega.




Novo zaposleni

Slika 46: Zaposlovanje v organizaciji tipa A
(prirejeno po Vila, 2000)

Nasprotje organizacije tipa A je primer organizacije tipa J (japonski tip), kjer je vsak
sodelavec kot neobdelan kamen, ki ga uvrstimo v okolje, kjer bo lahko razvijal in nadgrajeval
svoje znanje. V taksni organizaciji obstaja zavedanje o &loveku kot imetniku kljuénih in
posameznih specificnih kompetenc, ki jih uporablja na razliénih podroc&jih oz. na delovnem
mestu, ki je oblikovano specialno glede na vsak individualen primer. Pri taki politiki
kadrovanja organizacije iS¢ejo znanje, ves€ine in sposobnosti, ki bodo uporabne na mnogih
podrocjih, ki se bodo med seboj povezovala in hkrati sodelavcu omogocala opravljati delo, ki
si ga zeli in najbolje zna (Slika 47: Zaposlovanje v organizaciji tipa J).

Zaposleni 1
aposleni 2

Slika 47: Zaposlovanje v organizaciji tipa J
(prirejeno po Vila, 2000)

KlasiCna sistemizacija dela, ki je oblikovana izkljuéno po nareku potreb sistema, ima v
sodobni organizaciji mo&no zmanjSano vrednost. Kot takSna ne more slediti vsakodnevnemu
spreminjanju delovnega procesa in potrebam sodelavcev; posledi€no se ne razvija. Ker
sistemizacije delovnih mest v vecini sodobnih organizacij temeljjo na dominantnosti
delovnega mesta, jih te opus€ajo in jih imajo le zato, ker to zahteva zakon. Tako
sistemizacija dela ne sluzi svojim Stevilnim namenom in ne predstavla pomembnega
organizacijskega in menedzerskega orodja, ki je med drugim osnova za ugotavljanje
zahtevnosti dela in s tem plaénih razmerij med delovnimi mesti. S tak8no sistemizacijo ni
mogocCe slediti dejanskim aktivnostim, ki jih opravlja sodelavec, temve¢ ponuja pavSalno
placo v zameno za opravljeno neaktualno delo.

Znanje oz. kompetenca je prvi pogoj, ki sodelavcu omogoc&a opravljanje doloCene delovne
naloge v organizaciji. Ve€ja mnoZica znanj in ves¢in na razli¢nih podrodjih vpliva na moznost
povezovanja delovnih nalog, ki izhajajo iz sicer nezdruZljivih podrocij. Organizacija, ki temelji
na znanju in sodelavcu kot osnovnima viroma delovanja organizacije, omogoca oblikovanje
delovnih mest na podlagi najboljSih karakteristik svojin sodelavcev. Sistemizacija po meri
najboljSih zmozZnosti sodelavca pomeni najvecji mozni izkoristek ¢lovekovega potenciala pri
opravljanju delovnih nalog. Organizacije na Japonskem prakticirajo absolutno uporabo




znanja vsakega sodelavca za vedji doprinos k uspesnosti poslovanja organizacije. Za
novega sodelavca ni vnaprej doloCenega delovnhega mesta, saj se bo to oblikovalo na
podlagi njegovih kompetenc, ki se bodo po doloenem Casovnem intervalu pokazale v
njegovem organizacijskem vedenju. Novega sodelavca takoj povabijo v tako imenovano
»kroZzenje med oddelki«, kjer se seznani s celotnim delovnim procesom organizacije. Na
vsakem oddelku pridobi novo ali razvija ze pridobljeno kompetenco in povezuje med seboj
znanja z razliénih podrocij. Nacin delovanja japonskih organizacij sodelavcu omogoca
opravljanje tistih delovnih nalog, pri katerih uporablja svoje najboljSe kompetence, kar
omogoca optimalno kakovost opravljenega dela, to pa vpliva tudi na zadovoljstvo sodelavca.
TakSno delovno mesto ne omejuje sodelavca, temveC ga spodbuja k Siritvi mej med
delovnimi podrodji. Sodelavec uziva svobodo pri delu, kar vpliva na njegovo ustvarjalnost.
Naloga menedZzmenta je opolnomoéenje sodelavcev, tako da lahko izkoriS¢ajo svoje
potenciale. Delovho okolje mora sodelavcem ponujati priloznosti, jim dodeljevati pooblastila
in odgovornosti za upravljanje s spremembami in za izbolj8evanje lastnih delovnih procesov.
Taksni delavci so bolj motivirani in bolj produktivni, spostujejo svoje delo in proizvajajo
kakovostne produkte (Cartwright, 2002; Chang in Liu, 2008; Rusjan, 2009).

Pisovec Kacin (2004) je nakazala, da bi bilo pri oblikovanju sistemizacije treba doseci
naslednje cilje:
e opredeliti viogo delovnega mesta;
e vsebino opisov nalog posameznega delovnega mesta oblikovati tako, da bo
mozna ¢&im vedja fleksibilnost, kar pomeni, da &e se dolo¢ene vsebine dela
malo spremenijo, kar se dogaja, ne bo treba narediti nove pogodbe o
zaposlitvi;
o vsako nalogo opredeliti s standardom delovne uspesnosti;
e za vsako delovno mesto je treba izoblikovati kompetence.

Uporaba posameznikovih najboljSih zmoznosti oz. kompetenc temelji na:
o dolocitvi korespondencnih kompetenc za vsako aktivhost delovnega procesa;
e dejanskem kompeten&nem profilu sodelavca.

Na podlagi dejanskega kompeten&nega profila sodelavca lahko dolo€imo delovno mesto, ki
bo vsebovalo tiste aktivnosti, pri katerih bo sodelavec lahko najbolje uporabil svoje ves¢ine.
TakSen nacin kadrovanja omogoc€a, da so osnova sistemizacije dejanski in ne abstraktni
ljudje. Oblikujejo se osebna delovna mesta, ki so optimalno prilagojena posamezniku. Model
SDP, katerega zasnovo in razvoj opredeljuiemo v nadaljevanju, omogo€a vsakomesecno
oblikovanje delovnega mesta posameznega sodelavca (Slika 48: Zaposlovanje, spreminjanje
sistemizacije dela in doloCanje plae po modelu SDP). Temu se avtomati¢no prilagodita
sistemizacija dela in tudi plada. Tak3no kadrovanje pomeni spremembo klasi¢ne
sistemizacije dela v proces in oblikovanje place na podlagi aktivho opravljenega dela.
Sistemizacija dela in placa postaneta mesecno spremenljivi.
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Slika 48: Zaposlovanje, spreminjanje sistemizacije dela in dolo¢anje pla¢e po modelu
SDP
(Raspor in Labovi¢ Begovi¢, 2017)

Pri zgoraj opisanem nacinu oblikovanja delovnih mest in s tem sistemizacije dela lahko pride
do ostanka aktivnosti, ki niso »pokrite« z ustreznimi kompetencami trenutno zaposlenih. V
takdnem primeru lahko uporabimo klasi¢no obliko kadrovanja ali iskanje ustreznih virov zunaj
organizacije (outsourcing).

7.3 Model SDP (sistemizacije dela kot procesa)

Pri pripravi modela smo uporabili naslednje metodologije: (1) dolo¢anje zahtevnosti opravil
na osnovi zahtevanih kompetenc, (2) dolocCitev kriterijev kakovosti dela, (3) dolocCitev nacina
evidentiranja efektivhega dela, (4) oblikovanje modela sistemizacije dela kot procesa, (5)
oblikovanje primera aplikacije.

Poleg izpolnjevanja predpisanih normativov in standardov so za€etni elementi modela trije, in
sicer: (1) efektivha izraba delovnega €asa, (2) zahtevnost izvrSenih opravil in (3) kakovost
izvrSenih opravil — normirani €as. Elemente modela smo natanéno opisali v sledeCem
podpoglaviju.

Osnovno placo lahko dolo€imo kot najnizjo placo, ki zagotavlja ustrezen Zivljenjski standard,
ali kot placo, ki se jo po morebitnem usklajevanju skozi pogajanja dolo€i ob sklenitvi pogodbe
0 zaposlitvi. Kon¢na placa je nato posledica efektivnega dela ter zahtevnosti in kakovosti
izvrSenih opravil. Doseganje kriterija zahtevnosti posamezne kompetence tako postane
merilo uspesnosti posameznika.

Formula 2: Model SDP
Model SDP:

PLACA = 0P+Z([Zo X (tp x N) ] + . + [Zo x (t, X N) ]n) +0D

tp =t — (tef — ty)

OP —osnovna placa

Zo — zahtevnost izvrSenega opravila ob ustrezni kakovosti
tp, — priznani Cas

N — frekvenca ponovitev opravljanja opravila

OD - ostali dodatki




tn — normirani ¢as
ter — efektivni Eas oz. efektivna izraba delovnega Casa za opravljanje posameznega opravila

Konéna mese€na placa je sestavljena iz osnovne plaCe, variabilnega dodatka in ostalih
dodatkov:
Formula 3: Konéna mesecna pla¢a

PLACA = OP + VARIABILNI DODATEK + OD
Variabilni dodatek je prikazan kot vsota poljubno mnogo opravljenih razli¢nih opravil:

Formula 4: Variabilni dodatek

> (120 x (& x M), + - + [20 x (& x N)])

Posamezno opravilo je doloCeno kot zmnozek med zahtevnostjo opravila z zmnozkom
priznanega Casa in frekvenco ponovitve opravljanja opravila:

Formula 5: Posamezno opravilo

[Zo x (t, x N) |

Priznani ¢as izraGunamo tako, da od normiranega Casa odstejemo razliko efektivnega Casa
in normiranega Casa.

Formula 6: Priznani ¢as
ty = tn — (ter — tn)

Z razliko t,; — t, prepreCimo morebitno vnasanje vecCjega Casa opravljanja opravila, kar
vpliva na vecjo placo. S tem onemogocimo izkoris€anje umetnega poveCevanja faktorja Casa
opravljanja opravila z namenom doseganja vecje plae ali poveCanja faktorja ¢asa zaradi
nezmoznosti opravljanja opravila. V primeru krajSega ¢asa opravljanja opravila oz. manjse
efektivne izrabe delovnega €asa za opravljanje posameznega opravila se €as ustrezno
poveca in vpliva na vecjo placo. Ostale dodatke predstavljajo npr. dodatek za delovno dobo,
prispevki, prehrana, prevoz idr.

Formula izraduna place po modelu SDP bi bila integrirana v racunalnisko aplikacijo in kot
takSna v svojem osnovnem kompleksnem zapisu ne bi obremenjevala sodelavcev, vsakemu
sodelavcu pa bi bil pojasnjen nacin oblikovanja place in odvisne spremenljivke, ki pogojujejo
njeno velikost. Pri tem razmisljamo, da bi bil sodelavec seznanjen, da plao sestavljajo
oshovna placa, variabilni dodatek in ostali dodatki, pri ¢emer je variabilni dodatek odvisen od
vrednosti zahtevane in dejanske kompetence za opravljanje posameznega opravila in
efektivhega €asa opravljanja opravila. Sodelavce bi seznanili z vrednostmi normiranega ¢asa
posameznega opravila.

V praksi lahko opazimo, da nekatere organizacije uporabljajo koncept dolo¢anja pla¢ na
podlagi osnovnega dela place in variabilnega dela place. Vendar variabilni del plae do sedaj
ni bil merljive narave in je bil navadno dolo¢en na podlagi opisnega doseganja delovnih
rezultatov. Do danes se variabilni del plaCe ni neposredno povezoval s sistemizacijo dela.




Model SDP omogoca merljivost variabilnega dela, na njegovo velikost pa vpliva sodelavec
sam, pod nadzorom vodje, z opravljanjem delovnih nalog z vi§jim faktorjem zahtevnosti.
Variabilni del po modelu SDP je natan¢no specificiran in doloCen ter se neposredno navezuje
na novo obliko sistemizacije dela. TakSno doloCanje variabilnega dela plate do zasnove
modela SDP ni bilo izvedeno.

Zahtevnost opravljenega dela v dolo€enem ¢asovnem intervalu (tedensko, mesec¢no, letno)
lahko izraCunamo na podlagi evidence in ocene kakovosti efektivhega dela posameznika in
kolicnika zahtevnosti, ki ga ima vsaka zahtevana kompetenca. Ob tem lahko postavimo tudi
morebitne dodatne kriterije (za kakovost, za ustvarjalnost, zadovoljstvo kupcev idr.). Tako
objektivno dolo¢imo vrednost (ceno) dejanskega dela v doloéenem Easovnem intervalu.

S tem postane sistemizacija dela, ki je bila do sedaj statiCen organizacijski akt, proces, ki
zajema le aktualne kompetence v zacCasni konstelaciji. Tak pristop zahteva, da postane
kreator svoje osebne sistemizacije vsakdo sam ob nadzorni viogi neposrednega vodje. To
velja tako za aktualen kompetenéni profil kot tudi za evidentiranje opravljenega dela v
dolo¢enem Casovnem intervalu.

Aktivnosti, ki niso kakovostno opravijene, dajejo izhodis€e za presojo o tem, ali so
pomanijkljive tudi kompetence za njihovo izpolnitev ali pa je morda vzrok le pomanjkanje
motivacije. Ce je v prvem primeru mogode ustrezne kompetence dopolniti, izberemo
ustrezno usposabljanje, ¢e ne, dodelimo aktivnost drugi osebi.

Dinami¢na sistemizacija omogoC€a simultano dodajanje aktivnosti, ki jih je treba na novo
uvesti v delovni proces, in slediti ter ¢rtati tiste, ki se ne pojavljajo ve€. S tem se sistemizacija
nenehno obnavlja in ohranja svojo aktualnost.

Model SDP in nova oblika sistemizacije dela kot procesa sta zasnovana na nacin, da
sodelavcem v kadrovski sluzbi omogoCata sprotno dodajanje delovnih opravil in aktualen
pregled nad delovnimi procesi, ki se dejansko izvajajo v organizaciji. Prav tako je
sistemizacija vselej aktualno urejena in je omogoCen vpogled v kompetenéne profile
sodelavcev. Dobro organizirano in opravljeno delo se prav tako rezultira v povezovanju z
raCunovodsko sluzbo, saj ji model SDP omogoc€a hitro izraCunavanje mesecnih pla¢. Vsem
ostalim sodelavcem pa model SDP in nova oblika sistemizacije dela kot procesa omogocata
hiter vsakodnevni vnos podatkov, ki po nasi oceni zahteva do najve pet minut dnevnega
delovnega Casa.

Nov model sistemizacije dela kot procesa je izvedljiv na naslednji nacin:
o Clenitev celotnega delovnega procesa na posamezne aktivnosti;
dolo€anje zahtevnosti aktivnosti;
razvrS€anje posameznih aktivnosti po zahtevnosti;
dolo¢anje kompetenc za izpolnitev posamezne aktivnosti;
dolo¢anje zahtevnosti kompetenc;
razvrdCanje kompetenc po zahtevnosti;
dolo¢anje dejanske vrednosti kompetenc sodelavcev;
doloCanje plaCe na osnovi faktorja zahtevnosti uporabljene kompetence za
opravljanje opravila ali doloCanje place na osnovi zahtevnosti opravila, ki ga
dolo¢a zahtevnost uporabljene kompetence za opravljanje opravila.

Pri tem smo nakazali 4 temelje, ki pojasnjujejo proces:
1. temel;j:
e izbor sorodnih aktivnosti za opravila, s ¢imer so doloene tudi ustrezne
kompetence;




o doloCitev zahtevnosti posameznih opravil glede na strukturo zahtevnosti
aktivnosti in ustreznih kompetenc;

e razvrSCanje opravil po zahtevnosti;

e vrednotenje opravil.

2. temelj:
e sprotno dodajanje novih aktivnosti in ustreznih kompetenc opravilom in
Crtanje aktivnosti, ki niso ve€ aktualne, in s tem spreminjanje zahtevnosti in
vrednosti opravil.

3. temelj:
o primerjava dejanskih kompetenc posameznika z zahtevanimi.

4. temelj:
o dolo¢anje ucinkovitosti dela na osnovi evidence efektivnega trajanja
posameznih aktivnosti razliéne zahtevnosti (primerno za vrednotenje
projektov).

Podajamo slikovni prikaz postopka transformacije klasi¢ne sistemizacije dela v sistemizacijo
dela kot proces (Slika 49: Postopek transformacije klasi¢ne sistemizacije dela v sistemizacijo
dela kot proces) ter postopka mesecnega oblikovanja sistemizacije dela kot procesa (Slika
50: Postopek meseénega oblikovanja sistemizacije dela kot proces).
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Slika 50: Postopek meseénega oblikovanja sistemizacije dela kot proces
(Raspor in Labovi¢ Begovi¢, 2017)

Lahkotnost procesa vpeljave modela SDP in sistemizacije dela kot procesa v organizacijo je
v vedji meri odvisna od zate€enega stanja organiziranosti na podrocju sistemizacije dela in
poslovnih procesov v organizaciji. Prizadevamo si, da bi na§ model in novo obliko
sistemizacije dela razvili tudi v uporabniku prijazno aplikacijo ali ga integrirali v Ze obstojece
poslovno-informacijske sisteme. Nacin implementacije modela SDP bi tako sprva pogojevala
dosedanja razvitost sistemizacije dela, Ze morebitni opravljeni popisi poslovnih procesov ali
Ze vpeljan poslovno informacijski sistem. Roncevi¢ in Damij (2011) raziskujeta vpeljavo oz.
usmerjanje sprememb in inovacij v kompleksne druzbe ter pri tem glede vpeljave modelov
ugotavljata, da navadno niso strukturirani v posebnem socialnem okolju, vendar so v svoji
prvotni obliki uvoZeni iz uspeSnega podjetja in nato prilagojeni lokalnim okolis€inam.

7.3.1 Elementi modela

7.3.1.1 Nacin evidentiranja efektivhega dela




Cas, porablien za dejansko opravljeno delo, lahko evidentiramo z dnevnimi poroéili, ki morajo
biti enostavna in sodelavcem ne smejo vzeti ve€ kot nekaj minut dnevnega delovnega €asa.
V najboljSem primeru so takSna porocila sestavni del aplikacije za obdelavo statistiCnih
podatkov kadrovske funkcije v organizaciji. Primer takdne aplikacije je Oracle APEX.

Cili merjenja efektivhega dela je poveCanje odgovornosti do dela pri vseh sodelavcih ter
vecCja avtonomija, fleksibilnost in zadovoljstvo. Sistem merjenja efektivnega dela omogoca
bolj enakomerno delovno obremenitev sodelavcev in uvaja v delovne procese vec reda,
hkrati pa omogoca bolj prilagodljivo organiziranost dela vsakega posameznega sodelavca
(Kaljanac in Tajnikar, 2012; Tajnikar, 2009; Andersson, Hallberg in Timpka, 2003).

Kaljanac in Tajnikar (2012) prikazujeta mozen nacin evidentiranja efektivnega dela, v
katerem naj bi najprej dolocili nabor nalog vsake poklicne skupine, ki neposredno sodeluje
pri dolo€eni delovni nalogi. Temu bi sledilo merjenje €asa, ki ga sodelavci porabijo pri vsaki
nalogi, vklju¢no s ¢asom priprave nanjo. Oblikovanje nalog in merjenje delovnega ¢asa bi
morali izvajati dovolj dolgo, da bi zajeli vse morebitne ¢asovne cikle, ki vplivajo na povprec¢ni
€as in na strukturo posameznih nalog. Po oblikovanju nabora vseh nalog s povprecnimi ¢asi
trajanja dela za vsako poklicno skupino bi morali sodelavci s pomocjo dimenzij umskega dela
oceniti raven intenzivnosti dela pri posameznih nalogah z vidika umskega dela (Ramirez
Rodriguez, 2006) in na tej osnovi izraCunali in doloCili sistem toCk. Najtezji del uvedbe
evidentiranja dela je prav evidentiranje nalog, ki jih izvaja posameznik, in nadzor nad
evidentiranjem. Z informatizacijo delovnih mest in procesov bi zadnjo nalogo lahko moc¢no
olajsali. Samo evidentiranje bi moralo potekati na nacin, ki bi sodelavcem vzel ¢im manj ¢asa
in jih ne bi oviral pri delu. Lahko bi oblikovali poseben raCunalniski program, ki bi vseboval
naloge sodelavcev po posameznih poklicnih skupinah. Po opravljenem delu bi sodelavci
oznacili naloge, ki so jih opravili, program pa bi avtomati¢no izracunal toCke, ki jih je
sodelavec dosegel pri delu, saj vsaka naloga vsebuje tudi informacijo o normativih (Kaljanac
in Tajnikar, 2012).

7.3.1.2 Dolo€anje zahtevnosti opravil na osnovi zahtevanih kompetenc

Vsaki zeleni, potrebni, zahtevani kompetenci dolo€imo ustrezen faktor zahtevnosti in
izdelamo profil zahtevnosti za vsako opravilo. Zahtevnost celotnega profila dolo¢a
zahtevnost opravila, ki je lahko podlaga za doloanje osnovne place. Pla¢o lahko sicer
dolo¢imo tudi na podlagi ocene zahtevnosti posamezne kompetence.

Zahtevnost opravil ali aktivnosti lahko dolo¢imo s sumarnimi (npr. klasi¢no rangiranje,
metoda primerjanja v parih, Sah tehnika) ali analiti¢nimi (npr. metoda primerjanja zahtev)
metodami dolo€anja zahtevnosti. Uhan (1996) je ugotavljal zahtevnost opravil z uporabo
naslednjih skupin zahtev:

o sestavljenost dela, tj. usposobljenost, ki je potrebna za opravljanje doloCenih

opravil;

e odgovornost za opravljanje opravil;

e umske in fizi€ne obremenitve pri opravljanju opravil;

o vplivi okolja, v katerem delavec opravlja opravila.

7.3.1.3 Dolocitev kriterijev kakovosti dela — normirani ¢as

Kakovost v delovnem procesu nastaja kot uCinek nacina uporabe tehnologije, delovnih
sredstev, nacina ravnanja s surovinami in natan¢nosti izvajanja predpisanih tehnoloskih
postopkov. Kaze se v lastnosti proizvoda, storitve, v poslovanju in odnosih, kakovost pa
morajo podpirati tudi dokumentacija, promocija, motivacija in zaupanje (Uhan, 2000).




Zagotavljanje kakovosti pomeni vse nacrtovane in sistematiCne aktivnosti, ki potekajo znotraj
menedZzmenta kakovosti s ciliem doseganja ustreznega zaupanja, da bo dolo€eni element
izpolnil zahteve kakovosti (Polajnar, Buchmeister in Leber, 2001).

Elementi/sodila, s pomoc¢jo katerih je mozno meriti ali ocenjevati kakovost uCinkov dela, so
lahko norme, normativi, standardi in kriteriji, sodila za kakovost proizvodov in storitev. Norme
za kakovost so navadno &asovne in koli¢inske, standardi pa vrednostni in koli¢inski.
Znacilnosti standardizacije reZijskih opravil so:

e za vsa standardizirana dela je vnaprej doloCen &as, {j. ¢as, ko je delo mogoce
opraviti v normalnih razmerah in v sprejemljivi kakovosti u€inkov dela;

e koli¢éino wucinkov merimo tako, da primerjamo za opravljena dela
standardiziran Cas teh del s Casom, ki je bil za ta dela potreben;

e nestandardizirano delo, ki praviloma ne sme zajemati ve¢ kot 20 odstotkov,
upostevamo v nastali viini (urah) ali pa — kar je 3e bolje — z isto ravnjo
uspesnosti kot standardizirano delo;

e pri vodstvenih in vodilnih delavcih upoStevamo doseganje postavljenih ciljev
(Uhan, 2000).

Kljuéni kriteriji za ocenjevanje kakovosti dela pri modelu SDP naj bi bili: normirani ¢as,
pravocasnost, inovativnost, stroskovni vidik, priCakovana kakovost, zadovoljstvo notranjih in
zunanjih kupcev, izpolnjevanje standardov idr.

7.3.1.4 Naloge vodij

Vodje imajo v modelu SDP aktivho vlogo opazovalca dejanskih kompetenc sodelavcev,
oblikovalca sistemizacije dela, izvajalca nadzora nad izvajanjem dela in vlogo ocenjevalca
uspesnosti. Tav€ar (2002) je pripisoval vodjam vlogo regulacijskega elementa v sistemu.
Usmerjanje sodelavcev je jedro obvladovanja organizacije, saj se sodelavci razlikujejo po
svojih vrednotah (znanju, ustvarjalnosti, usposobljenosti, izkuSnjah, veS&inah) in po
zavzetosti (pripravljenosti, voljnosti, delavnosti, vztrajnosti) za delovanje v organizaciji. Vodje
obvladujejo organizacijo tako, da prejete informacije o delovanju primerjajo s standardi in
nato dajejo potrebna navodila za nadaljnje delovanje.

Spremljanje, v kolikSni meri dosegamo normative, omogoca lazje ugotavljanje ozkih grl in
preseznih zmogljivosti ter s tem ucinkovitejSo prerazporeditev dela in nacrtovanje
zaposlovanja. Ce poznamo normative in jih spremljamo tudi v praksi, lahko natanéneje
nacrtujemo Stevilo sodelavcev, ki jih potrebujemo za izvajanje dejavnosti (Kaljanac in
Tajnikar, 2012; Chase, Aquilano in Jacobs, 1998; Svetlik idr., 2009).

Analiza in popis delovnega procesa, ki v modelu SDP rezultirata v popisu aktualnih
zahtevanih in dejanskih kompetenc, omogocata vodji podlago za ocenjevanje kakovosti in
delovne uspesnosti, saj je, kot raziskuje Ze Juranci¢ (1995, str. 77), »ocenjevanje delovne
uspesnosti mozno in uporabno v vseh primerih, ko so delovne zadolzitve jasno opredeljene,
tako da ocenjevalci lahko presodijo, v kolikSni meri dosega posamezni delavec priCakovane
delovne rezultate«. Vodja je tudi odgovorna oseba za kakovostno izvajanje delovnih opravil,
ki jo kot potrebno doloCi MihelCi¢ (2000), ker meni, da je pri nacCrtovanju kakovosti
pomembno opisati vse za kakovost poslovnega uc€inka pomembne lastnosti in opisati
pomembne dejavnike za vsako kontrolirano znacilnost ter nacrtovati ukrepe pri pojavu teh
dejavnikov. Treba je navesti metode, pogostost Casa, kraja ter oseb odgovornih za kakovost
in doloCiti stroSke preverjanja kakovosti.




7.3.2 Razprava

Sistemizacija dela kot proces:

Omogoca sprotno dodajanje aktivnosti, ki jih je treba na novo uvesti v delovni proces in
jim slediti, ter Crtanje tistih, ki se ve€ ne izvajajo. Na ta nacin se izognemo dolgotrajnim
»sivim conam«: opravilom, ki so potrebna, a jih nihe ne izvaja, ker jih ni v njihovi
sistemizaciji.

Omogoc€a sodelavcu bolj dinamiéno delo in ne omejuje njegove iniciativhosti in
inovativnosti. Hosie, Jayashree, Tchantchane in Lee (2013) ugotavljajo, da delovna
mesta, ki zagotavljajo sodelavcem priloznost za izvedbo razlicnih nalog in s tem
povezane izboljSave v smiselnosti dela, spodbujajo zadovoljstvo sodelavcev pri delu,
vplivajo na prihodek in povecajo kakovost storitev. Tudi Yang in Wang (2013) se strinjata,
saj pravita, da razli€nost delovnih nalog in redno izvajanje placil statistitno pomembno
vpliva na zadovoljstvo pri delu.

Omogoc¢a trenuten vpogled posameznika v sestavo njegove plaCe in tako poveca
motiviranost za kakovostno opravljeno delo. Oluleye (2011) meni, da se organizacijska
ucinkovitost lahko v veliki meri doseze s solidno strukturo nagrajevanja. Taka politika
nagrajevanja vpliva na vedenje posameznega sodelavca. Ugotovljeno je bilo tudi, da
nefinanCne nagrade, kot so usposabljanje in razvoj, seminarji, simpoziji in delavnice,
lahko izboljSajo organizacijsko ucinkovitost. Avtor priporo€a uvedbo sistema
nagrajevanja, ki bi temeljil na nagrajevanju »kos po kos« in bi se moral neposredno
navezovati na sistem velikosti placila glede na opravljeno delo.

Sodelavcem bi bil nov sistem dolo¢anja plaCe na osnovi vsakokratne ucinkovitosti in
uspesnosti bolj spodbuden kot sedaniji, ki nudi le pavsalno placo. Dohmen in Falk (2011)
sta raziskala, da je produktivhost sodelavcev z variabilno obliko plaée vecja kot pri
sodelavcih z dolo¢eno, pavsalno placo. Uhan (2000) meni, da je ugotavljanje delovne
uspesnosti posameznega delavca najbolj neposredno in kot motivacijski dejavnik najbolj
ucinkovito. Ko je plaCa delavca odvisna od njegove ucinkovitosti, deluje kot motivacijski
dejavnik za usmerjanje aktivhosti k skupno dogovorjenim ciliem in smotrom, brez
kakrsnih koli posrednikov. Lipi¢nik (2002) se strinja, da sodita plata in nagrajevanje
delavcev med psiholoSke stimulatorje za delo. Alexy in Leitner (2011) sta mnenja, da
struktura finanénih nagrad pozitivno vpliva na motivacijo sodelavcev. Pla¢a ima direktno
pozitiven vpliv na motivacijo sodelavcev, vendar to ne velja vedno pri posameznikih, ki
imajo postavljene mo¢ne normative glede placil. Pouliakas (2010) meni, da ima placilo,
oblikovano glede na uspesnost sodelavca, nezanemarljiv vpliv na zadovoljstvo pri delu.
Ucinkovitost sodelavcev se povela na podlagi izplacil nagrad, predvsem se to opaza pri
delovno bolj usposobljenih ljudeh zaposlenih v zasebnem sektorju. Dale-Olsen (2012)
ugotavlja, da oblikovanje place glede na uspesnost sodelavca postaja vse pomembnejse.
Tudi v centraliziranem gospodarstvu, kot je norvesko, se je razSirjenost placila glede na
uspesnost znatno povecala.

Omogoca trenuten vpogled posameznika v njegov kompetencni profil in s tem spodbuja
usvajanje novega znanja in veSc&in, ki sta pogoj za ustvarjalno delo in napredovanije.
Raspor (2010) ugotavlja, da uporaba kompetenc oz. kompetencnih modelov zagotavlja
vecjo ucinkovitost z obstoje€im naborom znanja, ves€in in spretnosti, ki ga Ze posedujejo
sodelavci.

Omogoca lazje pokrivanje in izvajanje opravil v primerih absentizma.

Vpliva na zmanjSanje absentizma, saj v primeru odsotnosti z dela sodelavec ni upravicen
do variabilnega dodatka za Cas odsotnosti z dela. Dale-Olsen (2012) pravi, da nacin
plaCevanja sodelavcev po njihovi uspeSnosti zavira odsotnost z dela zaradi bolniSkih
odsotnosti.

Omogoca laZjo koordinacijo dela v manjSih podjetjih, saj je v majhnem podjetju treba
vsebinsko opraviti vsa dela prav tako kot v velikem podjetju, s to razliko, da se nekatera




dela pojavijo le ob&asno in v manjSem obsegu kot v velikem podjetju. Za posamezna dela
tako ni mogoce oblikovati delovnega mesta in nanj zaposliti vsaj enega sodelavca, ki bi
bil na svojem podrocju strokovnjak, saj sodelavec ne bi imel dela za ves svoj delovni Cas.
Zaradi tega je treba opravila zdruziti. Zdruzevati je mozno le tista delovna opravila, ki so
si vsebinsko podobna in za katera se zahtevajo enake zahtevnosti, ki so vezane na
sodelavca (Kavcic, Vidic in Klobu€ar Mirovi¢, 2007, str. 283).
Ponuja bolj enakopraven in posten nacin oblikovanja place in s tem vecji vpliv na
zadovoljstvo sodelavcev. Postenost razumemo kot enakopravno dolo€anje dela in place
med sodelavci, glede na njihovo stopnjo dejanskih kompetenc, ki nato rezultira v
delovnem rezultatu.
Omogoca sodelavcem, da postanejo sami odgovorni za doseganje lastne produktivnosti
in velikost place. Lipi¢nik (2002) placilo za delo vidi tudi kot orodje oz. sredstvo za
krmiljenje delavCeve aktivnosti, ucinkovitosti ter s tem dosego ciljev in strategije podjetja
— motivacijski dejavnik, kot konkurenénost na trgu delovne sile, kot stimulator za prevzem
zahtevnejSih del in odgovornosti, kot stimulator za neprestano izobrazevanje, kot
spodbudo k inovativnosti, kot spodbudo k zvestobi podjetju in kot spodbudo k
pozrtvovalnosti za dela, ki jih po pogodbi sodelavci niso dolzni opravljati. Podjetja naj
motivirajo ljudi s placo in ne zanjo, kajti Ce je sodelavec motiviran za placo, bo hotel imeti
brezpogojno vedno veéjo. Ce pa bo sodelavec navajen za storjeno vedno kaj dobiti, bo to
sistem, v katerem bosta zadovoljna tako sodelavec kot zaposlovalec.
Usvajanje novih ali izboljSevanje obstojeCih kompetenc spodbuja konkurenénost med
sodelavci in Zeljo po lastni izboljSavi. Kralj (2003) ugotavlja, da je med sodelavci prisotna
tekmovalnost za koristi, ki jih nudi podjetje. Ron&evi¢ (2003) pravi, da razvoj ¢loveskih
potencialov zahteva pozorno oblikovanje sistema in infrastrukture izobrazevanja in
usposabljanja.
Omogoc€a »organiziranje, kar pomeni vzpostavljanje razmerij in struktur (tehnine,
komunikacijske, motivacijske in oblastno — avtoritativne), v katerih organizacija posluje na
najuspesnejsi nacin. Vsak delovni proces poteka organizirano in po smiselnem vrstnem
in tehnoloSkem redu« (lvanu$a-Bezjak, 2006, str. 30). Agrez in Damij (2013) nakazujeta
razvoj upravljanja procesov v prihodnosti s slede€imi lastnostmi: sistemski, temeljeci na
informacijski tehnologiji, usklajeni z realnim ¢asom.
Poveca uporabo sistemizacije dela v organizacijah na naslednjih podrogjih:

o ocenjevanje delovne uginkovitosti in uspesnosti,
ocenjevanje zahtevnosti dela,
karierni razvoj in napredovanije,
povecanje inovativnosti,
ocenjevanje kakovosti dela,
konkuren¢nost posameznika,
zniZanje stroskov dela,
selekcija in izbor kadra,
enakomernejSa obremenitev sodelavcev,
upravljanje z znanjem,
prenova delovnih procesov,
preglednost pooblastil in odgovornosti,
oblikovanje novih delovnih podrocij in programov,
nacrtovanje dela in kadra,
izobrazevanje in usposabljanje,
varstvo pri delu,
dolocanije vizije in ciljev organizacije,
zadovoljstvo sodelavcev,
urejen in aktualen pregled nad delovnimi procesi,
dolo¢anje kljuénih kompetenc sodelavcev,
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razporejanje sodelavcev na projekte,

mobilnost sodelavcev med podrodji dela in organizacijskimi enotami,
organizacijsko vzdusje,

zagotavljanje namestnikov in naslednikov.

o O O O

7.4 Zakljucek

Ker s klasi¢no sistemizacijo ni ve¢ mogoc€e ucinkovito slediti nenehnim spremembam
vsebine in zahtevnosti dela, bi sodobna sistemizacija morala postati proces, ki bi sproti
uposteval spremembe vsebine dela in zahtevane kompetence. Izhajali bi iz kompetentnosti
sodelavca v okviru strokovnega podrocja in ne izklju¢no iz zahtev delovhega mesta, kjer
dominira formalna izobrazba. Vsaki aktivnosti delovnega procesa bi dolodili korespondenéne
kompetence, ki jih te aktivnosti zahtevajo za ucinkovito izpolnitev dela in jim dolo€ili stopnjo
(faktor) zahtevnosti. Tako bi bil sodelavec skupaj z vodjo sokreator nadgradnje svoje
sistemizacije dela za vsako spremembo vsebine dela in svoje kompetentnosti.

Na osnovi evidence efektivhega dela posameznika, faktorja zahtevnosti in ocene kakovosti bi
lahko izraCunali, kako zahtevno delo je opravil v doloéenem ¢asovnem intervalu. Nova
sistemizacija bi omogoc¢ala dolo¢anje plate na osnovi ¢asa efektivnega dela in faktorjev
zahtevnosti ob zagotovilu osnovne pla¢e po pogodbi.

Natané&no smo oblikovali in specificirali model sistemizacije dela kot proces, ki stati¢no obliko
sistemizacije dela transformira v dinamiéni proces, ki vsakomese¢no na podlagi opravljenih
delovnih opravil ponudi drugac¢no obliko sistemizacije dela. Vsebine opravil in kompetenc v
sistemizaciji dela postanejo fleksibilne in dovoljujejo spreminjanje glede na znanje in
sposobnosti sodelavca. V nadaljevanju smo oblikovali model SDP, ki omogoca
vsakomesecno oblikovanje plae sodelavca glede na opravljeno delo. Taka sistemizacija
dela omogoc€a organiziranje dela na podlagi kompetenc sodelavcev ter oblikovanje place na
podlagi efektivne izrabe delovnega Casa, zahtevnosti in kakovosti opravljenega dela.
Sistemizacija dela na ta nacin postane bolj uporabno organizacijsko in menedzersko orodje.

Organizacija je sistem, ki mora imeti delitev dela sistemsko urejeno. DoloCanje dela
sodelavcev v okviru delovnih nalog delovnega mesta omejuje izrabo potencialov in
kompetenc sodelavcev, ki se kaze v niZji kakovosti dela in manjSi delovni ucinkovitosti.
Neefektivha izraba delovnega €asa pomeni stroSek organizacije, ki se odliva skozi plate
sodelavceyv, ki niso dosegli pri¢akovanih, nacrtovanih delovnih u€inkov.

Sistemizacijo je mogoce oblikovati kot proces, s katerim:

e oblikujemo plao sodelavca na podlagi efektivhe izrabe delovnega Casa,
zahtevnosti in kakovosti izvedenih opravil;

e organiziramo delo na podlagi zahtevanih in dejanskih kompetenc sodelavcev
ter tako vplivamo na njihovo ucinkovitost in posredno lahko tudi na
zadovoljstvo pri delu;

e na osnovi razlk med zahtevanimi in dejanskimi kompetencami dolo¢amo
ustrezne oblike usposabljanja sodelavcev za nova opravila.




8 REORGANIZACIJA DELA

8.1 Uvod

Obvladovanje sebe in &asa je bolj aktualno kot kdaj koli prej. Najsi bo kot orodje za
izboljSanje dela ali pa vodnik za organiziranje Clovekovega zivljenja in nain za zagotavljanje
uspeha. V prispevku se osredotoamo na elemente obvladovanja ¢asa v poslovnih procesih
Vv povezavi z vsakdanjimi izzivi. Seiwert (L. J. Seiwert, Geder, Baloh in Amic, 1997) pravi, da
je ¢as denar, Zivljenje in kapital. Uvodoma je pomembno poudariti, da ne obvladujemo ¢asa,
ampak sebe in spremembe (Seiwert, Graichen, Jarc, Wagner in Dominko-Baloh, 1992).

V poklicnem Zivljenju je obvladovanje Casa eden izmed pokazateljev zrelosti podjetja in
posameznikov, ki se kasneje kaze v poslovni uspesnosti. Dejansko se ta proces zacne v 3oli,
ko je treba Cas in aktivnosti razporediti na Studijske in obsStudijske aktivnosti ter pri tem
upostevati posameznikove zmoznosti. Kasneje se nadaljuje v podjetjin. Na Zalost se vzorci iz
Sole prenaSajo v podjetje, ko je delo ¢as med dvema »pavzama«. V Soli so ti intervali
predpisani z uénim nacrtom, v podjetjih pa so predvsem odvisni od narave dela in napisanih
in nenapisanih pravil (kulture v podjetju). Zato ni nujno, da dejansko delo prinasa tudi dodano
vrednost. Vse preveC je nhamreC nepotrebnega dela, ki dejansko posameznikom omogoca,
da so sicer na placilni listi in delajo, ni pa pogojeno s tem, da pripomorejo k rasti podjetja.

Namen poglavja je, da bi vas usmerili k opravljanju pomembnih nalog. Skozi posamezna
podpoglavja vam bomo skusali pomagati pri doseganju tega cilja. Lastne izkusnje in izkuSnje
drugih potrjujejo, da z ustrezno organizacijo prioritet, ciljev in ¢asa lahko zdruzimo zasebno
Zivljenje, Studij ob delu in zahtevne naloge v podjetju. Nikakor pa ne smemo pozabiti tudi na
prosti ¢as, ki mu v sodobni, tehnoloSko podprti druzbi namenjamo mnogo premalo pozornosti
— Casa.

8.2 Trenutna izraba casa

Clovek je najpomembnejsi element vsakega procesa in ima v njem vsaj tri vloge: kot
porabnik (delovni proces je v bistvu organiziran zaradi Cloveka in zanj), organizator
(usmerja in vodi delovni proces) in sodelavec (v procesu neposredno dela). Te tri vioge prav
kliCejo k temu, da je treba maksimalno izrabiti delovni ¢as. Zato je dobro, da vemo, kaksna je
smiselna izraba le-tega.

8.2.1 Delovni ¢as kot element delovanja procesa

V svetu poznamo razlicne ureditve zakonskih pogojev. Od tega, da je zakonodaja izredno
naklonjena sodelavcem, do tega, da je sodelavcem nenaklonjena. To se kaze skozi razlicne
vidike — od dnevne, tedenske ali letne obveznosti do poditka med dvema delovnima
dnevoma in pravice do letnega dopusta. Ker je prispevek namenjen slovenskim bralcem,
bomo v nadaljevanju zbrali in predstavili kljuéne zakonske osnove, ki vplivajo na samo
razporeditev in izrabo €asa. Iz slike (Slika 51: Delitev delovnega €asa) je razvidna osnovna
delitev delovnega Casa.
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Slika 51: Delitev delovnega ¢asa
(Kaltnekar, 1994)

8.2.2 Zakonska podlaga v Republiki Sloveniji

Delovni €as je efektivni delovni ¢as in ¢as odmora po 154. ¢lenu Zakona o delovnih
razmerjih (Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1), 2013, v nadaljevanju: ZDR), prav tako pa
tudi ¢as upravi¢enih odsotnosti z dela v skladu z zakonom in kolektivho pogodbo oziroma
splosnim aktom delodajalca. Pri tem je efektivni delovni ¢as glede na 142. ¢len ZDR vsak
¢as, v katerem delavec dela. To pomeni, da je na razpolago delodajalcu in izpolnjuje svoje
delovne obveznosti iz pogodbe o zaposlitvi. Ta ureditev je nekoliko posebna, saj v vedini
drzav kot osnovo spremljajo le efektivni delovni ¢as delavca.

ZDR dolo¢a tudi omejitve v zvezi s trajanjem delovnega ¢asa. Polni delovni ¢as v skladu s
143. ¢lenom ZDR ne sme biti daljSi od 40 ur na teden (z zakonom oziroma kolektivho
pogodbo se lahko doloCi kot polni delovni ¢as delovni €as, ki je krajSi od 40 ur na teden,
vendar (praviloma) ne manj kot 36 ur na teden).

Delodajalec lahko delovni ¢as neenakomerno razporedi ali zadasno prerazporedi.
Razporeditev delovnega €asa je sicer ena ob bistvenih sestavin pogodbe o zaposlitvi, prav
tako pa tudi pogoji za zadasno prerazporeditev delovnega ¢asa. Ce je polni delovni &as pri
delodajalcu razporejen neenakomerno ali pa je zaCasno prerazporejen, potem tak delovni
¢as ne sme trajati na teden veC kot 56 ur. Pri neenakomerni razporeditvi ter zaCasni
prerazporeditvi delovnega €asa pa se upoSteva polni delovni ¢as (torej 40 ur na teden) kot
povpre&na delovna obveznost v obdobju, ki ne sme biti daljSe od Sest mesecev (izjemoma se
v skladu s 158. ¢lenom ZDR lahko s kolektivho pogodbo na ravni dejavnosti doloci, da se v
primerih, ko to narekujejo objektivni ali tehnicni razlogi ali razlogi organizacije dela, uposteva
polni delovni ¢as kot povpreéna delovna obveznost v obdobju, ki ne sme biti daljSe od 12
mesecev).

Glede urejanja delovnega Casa, no€nega dela, odmorov in po¢€itkov, ZDR doloca tudi
nekatere posebnosti — omogoc€a drugaéno urejanje v zakonu ali s kolektivnimi pogodbami.
Tako dolo¢a npr. v drugem odstavku 158. ¢lena ZDR, da se z zakonom ali s kolektivnimi
pogodbami na ravni dejavnosti lahko dolo€i, da se dnevni in tedenski pocitek v povprec¢nem
minimalnem trajanju, kot ga doloa zakon, v primerih izmenskega dela zagotavlja v
dolo¢enem daljSem ¢asovnem obdobju, vendar ne daljSem kot Sest mesecev. Nadalje dolo¢a
ZDR v 3. odstavku istega Clena, da se lahko z zakonom ali s kolektivnimi pogodbami na ravni
dejavnosti doloc€i, da se dnevni ali tedenski pocitek v povpre€nem minimalnem trajanju, kot je




doloéen z zakonom, zagotavlja v doloCenem daljSem &asovnem obdobju, ki ne sme biti
daljSe od 3estih mesecev. Tako se lahko zagotovi pravica do dnevnega ali tedenskega
pocitka v dejavnostih oziroma za delovnha mesta ali poklice v primerih:

e Kkjer narava dela zahteva stalno prisotnost ali

e Kkjer narava dejavnosti zahteva kontinuirano zagotavljanje dela ali storitev ali

e v primerih predvidenega neenakomernega ali poveCanega obsega dela.

Ker na upravljanje delovnih procesov z vidika delovnega €asa vpliva tudi nadurno delo, si
oglejmo Se ta del zakonodaje. V skladu s 144. ¢lenom ZDR je delavec dolzan na zahtevo
delodajalca opravljati tudi delo preko polnega delovnega ¢asa — nadurno delo: v primerih
iziemoma povecanega obsega dela, €e je potrebno nadaljevanje delovnega ali proizvodnega
procesa, da bi se preprecila materialna Skoda ali nevarnost za Zivljenje in zdravje ljudi, Ce je
nujno, da se odvrne okvara na delovnih sredstvih, ki bi povzrocila prekinitev dela, ipd.

Delodajalec mora nadurno delo delavcu odrediti v pisni obliki, praviloma pred zacetkom dela
(izijemoma ustno) — ob tem pa mora upoStevati, da velja za dolo¢ene kategorije delavcev
(npr. starejsi delavci, delavci, ki $e niso dopolnili 18 let, delavci, ki delajo krajSi delovni ¢as v
skladu s predpisi o pokojninskem in invalidskem zavarovanju, predpisi o zdravstvenem
zavarovanju ali drugimi predpisi itd.) prepoved opravljanja nadurnega dela. Nadurno delo
lahko traja v skladu z ZDR najve¢ osem ur na teden, najvec 20 ur na mesec in najvec¢ 180 ur
na leto. Delovni dan lahko traja najve€¢ 10 ur. Dnevna, tedenska in meseCna Casovna
omejitev se lahko upoSteva kot povprecna omejitev v obdobju, dolo¢enem z zakonom ali
kolektivho pogodbo, in ne sme biti daljSe od Sestih mesecev.

Ob tem mora delodajalec upostevati tudi doloCbe zakona glede zagotavljanja:

e odmorov med dnevnim delom (154. ¢len ZDR) v trajanju najmanj 30 minut, ¢e
dela delavec polni delovni ¢as;

e pocitka med zaporednima delovnima dnevoma (155. ¢len ZDR) v trajanju
najmanj nepretrganih 12 ur v obdobju 24 ur, v primeru neenakomerne
razporeditve ali zaCasne prerazporeditve pa v trajanju nepretrganih najmanj
11 ur;

o tedenskega pocitka (156. ¢len ZDR), ki pripada delavcu v obdobju sedmih
zaporednih dni (poleg pravice do dnevnega pocitka) v trajanju najmanj 24
neprekinjenih ur.

Na vidik razporejanja delovnega €asa vpliva tudi organizacija dela na domu (68.—72. ¢len
ZDR), saj delodajalcem omogoca, da so sodelavci plac¢ani od opravljenega dela in ne od
prisotnosti. ZDR dolo€a, pod kak$nimi pogoji je mozno skleniti pogodbo o zaposlitvi za
tovrstno delo.

8.2.3 Cas in njegova delitev

Cas je relativen. Zagotovo se vam je Ze zgodilo, da se vam je &as vlekel v neskonénost (npr.
ko ste se morali zagovarjati pri predpostavljenem vodju). Po drugi strani pa ¢as, namenjen
odmoru za malico oziroma klepet, mine, kot bi trenil. Nekateri zato trdijo, da se Cas kr&i. Ne
glede na to, kako »hitro« ham mine €as, imamo vsi v enem dnevu 24 ur ali 1.440 minut, v
enem tednu pa 7 dni ali 168 ur oziroma 10.080 minut. PoSteno — vsaj nih¢e ni favoriziran.
Torej je ¢as edini vir, ki ga imamo vsi enako.

Delo si lahko razporedimo na dan, uro ali celo minuto natan¢no. Od nas je odvisno, kako in
Ce vsako minuto izrabimo posebej. Tako je npr. skupna minuta ¢asa relativna. Za teka€a na
100 metrov je to €as, v katerem lahko teoretiCno Sestkrat izboljSa svetovni rekord (Usain Bolt:




0:00:9,572 sekund??). Na drugi strani pa je potrebno za svetovni rekord maratona (Wilson
Kipsang: 2:03:23,00%) bistveno ve¢ ¢asa. Za maraton torej potrebujejo skupaj 776,5136-krat
veC Casa kot za tek na 100 metrov. To pomeni, da si mora vsak tekaC razporediti aktivnosti
(vire — v tem primeru mo¢€) na teku drugace. Dokazano je, da tisti, ki svoje aktivnosti planirajo
bolj natanéno, bolje izrabijo svoj razpoloZljivi Eas. To velja tudi za tekace.

V preteklosti so veljale paradigme, da se boljsi rezultati dosezejo z ve€ dela in da pri tem
pomaga boljSa opremljenost delovnih procesov. Sledile so paradigme, da ni treba delati vec,
ampak bolje, in da je treba vkljuciti in izkoris€ati visoko tehniko. Sedaj pa za obvladovanje
delovnega cCasa, predvsem rezijskih delavcev, velja, da se boljSe rezultate dosega z
usmerjenostjo v prave (pomembne) naloge in da pri tem najbolj pomaga maksimalno
vklju€ena in izkoriS€¢ena tehnika za obvladovanje €asa in poslovnih procesov. Za to pa je
potrebna ustrezna organizacija dela.

Celostno obvladovanje €asa in Zivljenja ni namenjeno samo pridobivanju ¢asa na vseh
odlog¢ilnih podrogjih zivljenja — delo, druzina, zdravje in namen — ampak tudi vzpostavljanju in
ohranjanju ravnotezja med temi Stirimi podrodji, torej ustvarjanju ravnoteZja pri delu in
Zivljlenju (Seiwert in McGee-Cooper 2009, str. 76). V nadaljevanju se prvenstveno
osredoto¢amo na podrodje dela (

Slika 52: Uravnotezenje Casa), priporo€amo pa vam, da se sami seznanite s preostalimi
podrodgji. Pri tem vam je lahko v pomo¢ tudi literatura, ki je navedena v prilogi.

Zdravje
%

Kako
vzpostaviti
ravnotegje
v
Zivljenju?

DruZabni stiki
%

Slika 52: Uravnotezenje ¢asa
(Seiwert in McGee-Cooper 2009, str. 79)

12 Moski svetovni rekord v teku na 100 m. Dostopno na
https://sl.wikipedia.org/wiki/Mo%C5%A1ki _svetovni rekord v teku na 100 m (16. 6. 2016)
13 Moski svetovni rekord v maratonu. Dostopno na
https://sl.wikipedia.org/wiki/Mo%C5%A1ki_svetovni_re kord_v_maratonu (16. 6. 2016)



https://sl.wikipedia.org/wiki/Mo%C5%A1ki_svetovni_rekord_v_teku_na_100_m

Cetudi prosto razpolagamo s prostim ¢asom in &asom za spanje, nam ¢as za delo ureja
delodajalec. Izjema so lahko le tisti, ki So samozaposleni in zato s svojim prostim ¢asom in
¢asom za delo v celoti razpolagajo sami. Klju¢ do uspeha se skriva v zdravem ravnotezju
med Stirimi podrodji Zivljenja — znano je kot ravnotezje pri delu in Zivljenju.

8.2.4 Delovni ¢as je eden od najpomembnejsih elementov delovnega procesa

Delovni €as je v osnovi Cas prisotnosti delavca na delovhem mestu oziroma v podjetju. Le v
idealnem primeru je to v celoti tudi ¢as, ko delavec dejansko dela. Ugotovljeno je bilo, da se
s skrajSevanjem delovnega €asa do neke mere ucinek ne zmanjSuje, ampak se ob dobri
organizaciji celo poveca.

Ceprav pla¢ano delo traja npr. 8 ur dnevno, smo povpre¢no le 6,5 ur v sluzbi (gledano na
365 dni, upostevajol redne odsotnosti: letni dopust, bolezni, odmori). Resni¢no delamo celo
manj, saj je treba upostevati Se ¢as za druge motnje. V povprecju naj bi tako delali celo man;
kot 5 ur. To je tudi osnova za izracun produktivnosti. lzkoristek je odvisen od mnogo
dejavnikov (dejavnosti, vrste in organizacije dela, kulture podjetja ipd.). Razmerja so
prikazana na sliki (Slika 53: Izkoristki delovnega €asa), iz katere je razvidno, da predstavlja
polni dnevni izkoristek le 63 % razpolozljivega dnevnega ¢asa.

Vsakodnevno ureditev delovnega ¢asa urejajo:

o tehnicni pogoji dela (za kakSno vrsto dela gre). Ne moremo namre¢ enaditi
dela v proizvodniji, za tekoCim trakom in dela reZijskih delavcev;

e zmogljivost (kompetentnost) delavca. Vsak posameznik ni enako zmogljiv
na vseh podrogjih. Ce nekdo naloge opravi dejansko z »levo« roko, se drugi
lahko zelo trudi, pa mu to ne uspe;

o zahteve (npr. zahteve sindikatov, vplivnih posameznikov, lastnikov);

e splosni druzbeni pogoji (sploSni dogovori in norme v druzbi). Ti se z leti
lahko zelo spreminjajo. Ce je bila pred letom 2005 lahko $e tendenca k
zmanjSevanju obremenitev delavca (iz 40 na 36 ali celo 32-urni delovni
tednik), je danes zaradi globalne konkurenénosti to neizvedljivo.

Osnovni cilj urejanja delovnega ¢asa naj bi bil ¢im vedji delovni u€inek na eni strani in ¢im
vec€ja humanizacija dela in boljSe pocéutje delavcev na drugi. Tako naj bi se omilili vplivi krize
in globalnih sprememb. Ce bomo bolje organizirali delo in delovni &as, ne bo treba tega
podaljSevati.
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Slika 53: Izkoristki delovhega ¢asa

8.2.5 Delitev delovnega €asa

Skozi zgodovino se je uveljavljala trojna delitev delovnega ¢asa: za delo (8 ur) se je nekako
uveljavil 8-urni delovni dan ali 40-urni delovni tednik; za prostoasne dejavnosti (8 ur); za
spanje (vsaj 8 ur). Prav tako se je izoblikovala delitev delovnega €asa na togi in spremenljivi.

Togi ali fiksni delovni €as je razporeditev delovnega €asa, kjer je delovni ¢as za vsakega
delavca to¢no dolo€en po dolzini trajanja kot tudi po zaCetku in zakljuCku delovnega dneva
ter razporeditvi delovnih dni v daljSem €asovnem obdobju. Pri tem je pomembno poudariti,
da vsako odstopanje predstavlja izjemo, ki jo je treba odpraviti. Lahko pa je tudi prekrsek, za
katerega je treba delavca celo kaznovati.

Spremenljivi ali variabilni delovni €as zajema vse oblike delovnega Casa, pri katerih
delavec v vec¢jem ali manjSem obsegu lahko svobodno izbira zacetek in konec delovnega
dneva ter najveCkrat tudi njegovo dolzino trajanja. V daljSem &asovnem obdobju mora
opraviti predpisano Stevilo ur oziroma izvrsiti postavljene delovne naloge. Zato je razliCen
zaCetek in zakljuCek delovnega dneva za razlicne delavce in za istega delavca v razli¢nih
dnevih prakti¢no pravilo in ne izjema.

Iz teh dveh oblik delovnega €asa lahko izluS€¢imo nekatere posebnosti, ki so prikazane v
spodnji preglednici (Tabela 8: Znacilnosti togega in spremenljivega delovnega ¢asa).

Tabela 8: Zna€ilnosti togega in spremenljivega delovnega ¢asa

Togi delovni €as Spremenljivi delovni €as
Zacetek in konec dela Doloéen trenutek Dolo¢en &asovni interval
Kot delovni as se raduna Cas med uradnim zadetkom in | Dejansko v podjetju prebit &as
koncem dela
Dolzina delovnega dneva Vsak dan enaka V povprecju v daljSem ¢asovnem
obdobju
Delavec mora opraviti | Vsak dan posebej V povprecju v daljSem ¢asovnem
delovno ¢asovno obveznost obdobju
Obvezna prisotnost delavca | Ves uradno dolo€eni delovni dan | Praviloma samo en del delovnega
Casa




Kontrola Toc&nost prihodov in odhodov Z obraCunom &asovnih vsot
Zamujanje Po uradnem zacetku delovnega | Po zacetku evidencnega
Casa obveznega Casa
Nadure Vsako delo po uradnem koncu | Najveckrat samo odobreno
dela nadurno delo, ki prekoracuje
Casovno obveznost za daljSe
obdobje.
Pravica do odsotnosti Samo v dolocenih primerih Po dogovoru tudi za osebne
opravke

(Kaltnekar, 1994)
8.2.6 Vrste togega ali fiksnega delovnega ¢asa

Vrste togega ali fiksnega delovnega €asa lahko delimo na: istoéasno delo, ko vsi delavci iz
vseh sluzb isto€asno prihajajo na delo in isto€asno z dela tudi odhajajo, ter na zaporeden
zaCetek, ko posamezne sluzbe ali oddelki ali posamezne po razli¢nih kriterijih izbrane
kategorije delavcev prihajajo zaporedno. Odhod se izvaja v istem vrstnem redu. Isto¢asno
delo je smiselno tam, kjer se delo navezuje in bi v primeru, da bi bil nekdo odsoten, trpel
delovni proces. Na drugi strani zaporeden zaletek razreduje to, da lahko delavci vstopajo
glede na aktivnosti v delovhem procesu. Seveda niso togi samo urniki od — do, ampak tudi
razporeditev na delovne in proste dni. Iz tega lahko izpeljemo intervale prihodov in dolzino
posameznega delovnega dne, kot je prikazano v spodnji preglednici (Tabela 9: Intervali
prihodov in dolZina delovne obveznosti).

Tabela 9: Intervali prihodov in dolzina delovne obveznosti

Stevilo delovnih dni Interval Dolzina delovne obveznosti
Dva (2:2,2:1) 11 ur; 8,4 ure

Tri (3:3, 3:2, 3:1) 11 ur; 9,2 ure; 7,3 ure

Stiri (4:3,4:2,4:1) 9,2 ure; 8,5 ure; 7 ur

Pet (5:2,5:1) 8 ur; 6,75 ure

Sest (6:2, 6:1) 7,3 ur; 6,5 ure;

Sedem (7:3; 7:2, 7:1) 7,9 ure; 7 ur; 6,2 ure

Poznane so tudi druge (posebne) oblike dela: delo v izmenah (zjutraj, popoldan, ponodi),
delo ob vikendih in praznikih, deljen delavnik (npr. del delovne obveznosti zjutraj in drugi del
popoldan), delo na domu (delavec opravlja delo na svojem domu in se zglasi pri delodajalcu
le ob&asno).

8.2.7 Spremenljive oblike delovnega ¢asa

Gre za najbolj naravno obliko, saj je nastala skozi dolga obdobja zgodovine, ko si je Clovek
nacrtoval delo glede na moznosti, zmoznosti in zahteve. Casa svojega dela sploh ni meril,
ampak je bilo klju¢no opravljeno delo. V spremenljivem delovnem €asu so seveda mozne
Stevilne razli¢ne oblike z ve€ ali manj svobode izbire delovnega €asa. Pri najnizjih oblikah gre
za zelo majhne tolerance izbire zacCetka dela, drugaCe pa delovni ¢as ohranja Stevilne
Poznamo vec oblik sprejemljivega delovnega Casa (

Slika 54: Oblike delovnega ¢asa).

Premiéni delavnik vkljuCuje tiste oblike, kjer se ohrani dnevna €asovna obveznost, in ga
delimo na: premié€ni delavnik z omejeno izbiro (zaCetek in s tem tudi konec dolo¢a delavec
sam za daljSe ¢asovno obdobje vnaprej) in premiéni delavnik s svobodno izbiro (delavec




vsak dan sproti dolo€i ¢as svojega prihoda; delovna obveznost ostaja predpisana, delavec
pa mora opraviti doloceno $tevilo ur).
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Slika 54: Oblike delovnega €asa
(Kaltnekar, 1994, str. 142)

Premakljivi delovni €as ne zahteva veC enakega obsega dela vsak dan in ga delimo na:
premakljivi delovni €as z izravnavo v obracéunskem obdobju (delavec mora vsak mesec
izenaciti dejansko opravljeno Stevilo delovnih ur s asovno obveznostjo za to obdobje) in
premakljivi delovni ¢as z moznostjo prenosa €asovnega salda (izravnalno obdobje ni
veC€ v obracunskem obdobju, ampak daljSe). Ta oblika Ze dopusca, da delavec lahko koristi
ure (tudi celodnevna odsotnost) za privatne namene.

Dinamiéna oblika delovnega €asa ne zahteva obveznega delovnega Casa, ko morajo biti
prisotni vsi delavci. Pri tem poznamo dinamiéni delovni €as z izravnavo in s prenosom.

Svobodni delovni €as pomeni, da delavec dela, kadar Zeli, pomembno je, da zadovoljivo in
(najveckrat tudi) do roka opravi svojo delovno nalogo. Poznamo svobodni delovni éas z
merjenjem delovnega ¢asa in brez merjenja.

Se nekateri pojmi, povezani z delovnim ¢asom:

e Dopustni €as je €as razpona, ko delavec lahko izbira svoj delovni &as.

e Premicni Cas je spremenljivi del dopustnega Casa. Sestavljen je iz Casa za
prihod in ¢asa za odhod.

e Obvezni delovni ¢as je €as, ko morajo biti prisotni vsi delavci.

e Dnevna ¢asovna obveznost ostaja kot obracdunska kategorija.

e Dovoljeni delovni €as je najveCji obseg dela, ki ga podjetie oziroma
zakonodajalec dovoli v enem dnevu.




e Nadurno delo je €as, ko delavec opravlja delo izven asa delovne obveze in
je za to posebej nagrajen.

e Odmori so platana odsotnost. Lahko so za malico ali drugi dogovorjeni
odmori, ki jih zahteva narava dela.

e Priprava oziroma zakljuéek na delo je platan del delovhega casa, ki je
namenjen pripravi oziroma zaklju€evanju dela, povezanega z delom.

Skozi zgodovino se je, kot smo Ze navedli, uveljavila trojna delitev delovnega ¢asa (8 + 8 +
8). Tendence v razvoju oblik delovnega Casa pred letom 2005 so bile v skrajSevanju
tedenske delovne obveznosti z 42 na 36 in celo 32 ur tedenske delovne obveznosti. Zaradi
vedno manjSe konkuren¢nosti in ugotovitve, da niso prinesle Zelenih ucinkov, saj nastaja
problem, kam s prostim ¢asom delavcal4, se postopoma ukinjajo. Sindikati temu
nasprotujejo.

Se vedno ostajajo naslednje tendence pri urejanju delovnega &asa:

e moznosti izbire delavca (delavec lahko izbira, kako in kdaj bo izvajal
dolo¢ene naloge);

e uvajanje svobodnejSih oblik dela (delo na domu, svoboda dolo¢anja, kdaj bos
delal);

o spremenljiv delovni teden (zmanjSevanje oziroma dvig tedenske obveznosti
in skrajSevanje tedenske obveznostiiz npr.5:2na 4 : 3);

e spremenljiva delovna doba (Eeprav je upokojitvena starost dolo¢ena, se lahko
upokaoijis prej);

e vedno manjsSi potrebni obseg dela zaradi uvajanja sodobnih tehnologij dela
(tehnologija omogo¢a manjSo obremenjenost, razporeditev Studija in dela
skozi vsa obdobja zivljenja).

8.2.8 lzkoriséenost delovnega €¢asa

IzkoriSéenost delovnega ¢asa bi lahko delili na ¢as delav€eve prisotnosti na delu in vseh
razli€nih vrst njegovih izostankov ter razmerja med ¢asom delavCeve prisotnosti in dejanskim
izkoriS€anjem tega Casa za efektivno in koristno delo.

Izgube delovnega €asa, ki so na strani delavca, so, ko delavec ni navzo¢ na delu, torej
izostaja z dela (absentizem) in njegova navzoCnost Se ne zagotavlja, da delavec tudi
dejansko ves Cas koristno dela. Tako absentizem zajema resni¢ne bolezenske izostanke,
obCasne izostanke zaradi osebnih razlogov in neupraviCene izostanke brez utemeljenih
razlogov. Vzroki izhajajo iz situacije na delovhem mestu, socio-ekonomskih razmer druzbe in
okolja ter osebnih problemov posameznega delavca. Na vzroke, ki povzro€ajo bolezni, lahko
vplivamo z izboljSanjem delovno-zivljenjskih razmer delavcev, z organizacijo higiensko-
tehni¢ne varnosti pri delu in z mehanizacijo napornih del v proizvodnem procesu.

Cas, ko delavec dela, delimo na potrebni éas (minimalno potrebni &as za neko delo, ki
izhaja iz tehnologije in organizacije dela) in nepotrebni ¢as (ko delavec dela zaradi
pomanjkljivosti delovnega procesa — veliko razliCnih izdelkov, negospodarni delovni
postopki). Cas, ko delavec ne dela, delimo na potrebni as (odvisen od dela samega —
Cakanje, tehnoloski proces, pocitek, osebne potrebe) in nepotrebni as (ko delavec ne dela
po svoji krivdi — nedisciplina, okvare, slabe delovne razmere).

14 Prav preve¢ prostega ¢asa oziroma brezposelnost lahko prinaSa nezaZzelene druzbene pojave.




Vzroke za izgube delimo na vzroke:

e slabe organizacije tehnoloSkega procesa (za proizvodni proces je odvisna
predvsem od: slabe konstrukcije izdelka, majhnih serij, slabega operativhega
nacrtovanja, nepravilne izbire strojev in delovnih metod, sprememb v
konstrukciji, slabih strojev itd.; v rezijskih sluzbah pa predvsem od: premalo
tehni¢ne podprtosti s sodobnimi orodji in informacijskimi sistemi ipd.);

e nepravoCasne preskrbe delovhega mesta (Ce gre za proizvodni proces, je
odvisna predvsem od pravilnega operativhega nacrtovanja, pravoCasnega
nacrtovanja, notranjega transporta ipd.; v rezijskih sluzbah pa predvsem od
slabe organizacije dela);

e nezadostne strokovnosti delavca — pomanjkanja kompetenc (npr. neprava
smer ali stopnja izobrazbe, nezadostna strokovna kvalifikacija za delo na
doloéenem delovhem mestu, nepravi ¢&lovek na nepravem mestu,
pomanjkanje navodil) in

e pomanijkljive delovne discipline (npr. zamujanje oziroma pred&asen odhod z
dela, zapus€anje delovnega mesta med delovnim ¢asom, podaljSevanje
odmorov, lenarjenje, slaba kakovost dela).

Zaradi vsega zapisanega je pomembno, da imajo delodajalci ustrezne mehanizme za
spremljanje izkori§€enosti, izgub, absentizma ipd. in sproti uvajajo ukrepe za izboljSanje.

8.3 Organizacija dela pri delodajalcu

Kot smo videli, lahko z ustrezno organizacijo dela vplivamo na produktivhost. Le-ta je
odvisna od vrste organizacije in potreb. Zato se postavlja vprasanje, zakaj se je smiselno
organizirati.

Z vidika delodajalca nastane manj stresnih kritinih situacij (zamud), boljSi izkoristek
delovnega cCasa, vecja produktivnost, vecje zadovoljstvo sodelavcev in manjsi stroski.
Seveda pa ni mogoce gledati na pridobitve zgolj samo z vidika delodajalca, ampak tudi z
vidika delavca. Tracy pravi, da na ta nacin pridobimo dodatni prosti ¢as (najmanj 2
produktivni uri na dan) (Tracy, 2006). To tudi daje osnovo, da lahko po¢nemo nove stvari (to
nam lahko poveCa zasluzek tudi za 25 % in vel). Dozivlamo manj stresa in imamo vec
energije ter vedji ob&utek nadzora nad situacijo. Poleg tega imamo ve€ €asa za druzino,
prijatelje, sprostitev, osebni in poklicnhi razvoj ter vse, kar si vsak Zeli poceti.

Vse to je mogoce urediti tudi s tem, da spremenimo proces dela. Dlje ¢asa so Ze prisotne
drugaéne metode za Sirjenje in bogatitev dela: menjava dela (delavec v dolo¢enem ritmu
cikliéno menjuje svoje delo), Sirjenje delovne naloge (zdruZevanje ve¢ delovnih taktov),
bogatitev dela (delavcu dodamo nove naloge z razli€no zahtevnostjo) in skupinska
avtonomija (skupina prevzame S$irSo nalogo za dolo¢eno obdobje). S temi nacini lahko
prenovimo delovno podrocje kot tudi delovne naloge. Obseg gradiva ne omogoc¢a, da bi jih
podrobneje predstavili, so pa prednosti in slabosti posamezne metode predstavljene v
spodnji preglednici (

Tabela 10: Prednosti in slabosti metod za oblikovanje (strukturiranje) dela).

Tabela 10: Prednosti in slabosti metod za oblikovanje (strukturiranje) dela

Prednosti | Slabosti

Menjava dela




Delavec pozna ve¢€ faz v proizvodnji/procesu. Ta organizacija zahteva fleksibilnejSega delavca.

Razbije monotonijo dela. Zahteva dobro organizacijo.

Delavec ne more takoj delati z vso zmogljivostjo,
Omogoca izkori§€anje delavéevih zmogljivosti. | zato se pojavljajo izgube.

Pri delih, kjer je potrebna specializacija, pride do
Moznost za osebni razvo;. slabSega izkoriS¢enja naprav.

Vedja poklicna kvaliteta.

Vedja kvaliteta proizvodov in storitev.

Sirjenje delovne naloge

ZmanjSevanje monotonije zaradi razli¢nih

poslov znotraj SirSe delovne naloge. Zahteva po vedji strokovni usposobljenosti delavca.
Manj enostranskih obremenitev in zato manjSe
utrujanje. Zahteva dobro organizacijo.

Bolj$e izkoris€anje delav€evih zmogljivosti.

Bogatitev dela

Delavcu daje vec€ svobode. Lahko vodi v anarhijo.

Moznost samokontrole. V Casu, ko se uvaja, se zmanjSa izkoris€enost.

Manjse potrebe po kontroli.

Prispevajo k zmanjSevanju odtujenosti.

Skupinska avtonomija

Zmanjsajo pritiske formalne organizacijske Tezko upostevanje vseh individualnosti pri pripravi
strukture. dela.

(Kaltnekar, 1994)

Vidne prednosti so velje zadovoljstvo delavcev, ve€ja produktivnost, manj absentizma in
fluktuacije ter boljSa kvaliteta proizvodov.

PsiholoSke prednosti se vezejo na:

e zmanjSevanje monotonije pri delu, zaradi enostranskih obremenitev tudi
manjse utrujanje;

e vedji interes za delo in vecje delovno zadovoljstvo;

e ve€ moznosti za izkoriS€anje posameznikovih telesnih in umskih zmogljivosti;

e vecjo poklicno kvaliteto, moznost za osebni razvoj in samouresniCevanja pri
delu;

o vecjo fleksibilnost organizacije in zato manjsi pritisk formalne organizacijske
strukture na posameznega delavca;

e zmanjSevanje vloge hierarhiCnih pozicij, veC sodelovanja v skupini
enakopravnih sodelavcev in zato vecCja pozornost skupine ter vecja
socializacija delavcev.

Kot posledica teh in e drugih prednosti prihaja do zmanjSevanja odtujevanja dela.

Razporejanje sodelavcev vedno predstavlja problem, saj mora razporeditev zagotavljati
potrebe sodelavcev na eni strani, ¢im bolj tekoCe delo in manj$e stroSke podjetju na drugi.
Vsekakor je cilj razporejanja zagotoviti dovolj primerno usposobljenih delavcev s kar
pri storitvah zaradi nihanj povpradevanja. Tam je mozno proces urediti bodisi na Skodo
stranke bodisi podjetja. Cakalne vrste in naroganje strank so ugodne za organizacijo, ne pa
za uporabnika. Na drugi strani prestavlja vecji stroSek za delodajalca prilagajanje kapacitet
skozi povecCanje Stevila sodelavcev ali storitve v sili, ko mora biti stalna pripravljenost
izvajalca. Pomoc€ pri postavitvi modela zagotovo izhaja iz izkuSenj. Za izraun optimalne
razporeditve pa obstajajo racunalniski programi.




8.3.1 Nacela dobro organiziranega ¢asa

Ni treba posebej poudariti, da je posameznik uspe$en toliko, kolikor se zna organizirati.
Kvaliteta Zivljenja je v veliki meri doloCena s kvaliteto organiziranja svojega Casa.
Obvladovanje ¢asa pomeni, da posameznik obvladuje svoj ¢as in delo in ne dopus¢a, da bi
le-ta obvladoval njega. Vsako delo zahteva naértovanje Casa. Iz tega sledi: boljSi pregled
nad aktivnostmi, prioritetami, ve€ prostora za kreativnost, zavestno izogibanje stresu in
njegovim posledicam, pridobitev ve¢ prostega €asa, doslednej$e doseganje svojih ciljev itd.

V nadaljevanju prikazujemo 12 nacel za dobro organiziranja €asa, ki jih je oblikoval
Tracy'®, sami pa smo jih le dopolnili in prilagodili na nase kulturno in gospodarsko okolje
(Tracy, 2005).

1. Organiziranje ¢asa omogoca, da povec¢amo vrednost svojega prispevka.
Dobro mnenje o sebi prihaja iz spoznanja, da dajemo ve¢, kot prejemamo.
Vedji, ko je nas obCutek koristnega prispevka v svojem Zzivljenju in podjetju,
vecje je naSe dobro mnenje o sebi.

2. Moje nagrade bodo vedno enake vrednosti mojih uslug drugim ljudem.
Ve&, kot vlagamo, ve¢ bomo dobili. Ce ni¢ ne vloZimo, ne moremo
priCakovati, da bi kaj dobili.

3. Vidite se kot podjetje. Podjetje ima tri podrocja. Najprej je tu viozek (&as,
delo, denar, viri). V samem podjetju potekajo procesi (aktivnosti) — stvari, ki
morajo biti narejene, da lahko proizvajamo. Iz podijetja prihajajo proizvodi —
rezultati. Cilj dela je, da pove€amo kvaliteto in kvantiteto proizvodov -
spoznati moramo, da nismo pla¢ani za to, da se osredotolimo na vlozke ali
aktivnosti, ampak za to, da bi se osredotoCili na rezultate. Za dobro
organizacijo ¢asa se moramo vedno vpraSati: »KakSne rezultate pri¢akujejo
od mene?« Namen organiziranja ¢asa je, da pove€amo kvaliteto in kvantiteto
rezultatov, za kar smo tudi pladani. To pa lahko postorimo le z ustrezno
organiziranimi procesi.

4. Ravni dosezkov in dela sta odvisni od nase sposobnosti, da svoje delo
dobro opravimo. Kvalitete in kvantitete svojega dela ne moremo povecati za
vec€, kot pove€amo svojo sposobnost organiziranja ¢asa. Zato organizacija
Casa daje najhitrejSe in najvecje uc€inke.

5. Cas je najredkejsi vir za uspeh. Ljudem primanjkuje éasa na skoraj vseh
podrogjih Zivljenja. Cas je neraztegljiv, je neprilagodljiv. Brez njega ni uspeha.
Je nenadomestljiv. Ne moremo ga shraniti. Ko smo ga zapravili, smo ga
zapravili za vedno.

6. Organizacija c¢asa razvija sodbo, zanasSanje nase in povecduje
samodisciplino. Ce smo organizirani in vemo, kje smo, se bomo lahko
zanesli nase in na svoje delo. Ce smo dovolj disciplinirani, se bomo lahko tudi
organizirali in naloge izvedli v dogovorjenih rokih.

7. Organizacija ¢asa nam pomaga, da se osredoto¢imo na rezultate. S tem
ko razdrobimo nalogo na posamezne aktivnosti, jo ¢asovno opredelimo,
to€no vemo, ali smo pred planom ali zamujamo. To pa pomeni, da se lahko
osredoto€imo na kon¢ni rezultat.

15V gradivu se veckrat sklicujemo na Tracya, saj skupaj s Coveyem in Seiwertom spada med najvecje
svetovne avtoritete tega podrocja, zato se mu ni mo¢ izogniti, e se dosledno povzema gradivo. V
spisku literature so vsa gradiva, ki so bila uporabljena oziroma jih lahko bralci uporabijo, ko bodo iskali
Se dodatne informacije.




8. Organizacija ¢asa ham omogoc¢a, da delamo pametneje, ne samo trSe.
Mnogo neuspesSnih ljudi dela trSe od uspesnih, vendar zaradi slabe
organizacije ¢asa naredijo man;.

9. Dobro upravljanje s ¢asom je vir energije, entuziazma in pozitivhe
naravnanosti. S tem, ko ponotranjimo organizacijo €asa, bomo lahko
obvladovali tudi druga podrocja.

10. Organizacija ¢asa nam omogoc¢a osebno rast. Kot osebnost rastemo
glede na zahteve, ki jih imamo do sebe — samodisciplina pri organiziranju
Casa gradi na$ znacaj, zaupanje in vero vase in v svoje sposobnosti.

11. Usmerjeni moramo biti v dosezke. Motivacija prihaja le iz dosezkov — vel
kot naredimo, bolje se pocutimo in ve€ smo pripravljeni narediti.

12. Izhajati moramo iz organizacije €asa na najmanjsi ¢asovni enoti, ki je za
doloéeno nalogo smiselna. Ce organiziramo vsako minuto, bodo ure in dnevi
poskrbeli sami zase.

V tem podpoglavjiu smo si ogledali, kakSna je groba razmejitev organizacije dela pri
delodajalcu, ki lahko pomaga k vecji usmerjenosti v cilje in manjSemu ukvarjanju s tem, kako
reSevati Casovne zagate. Posledi¢no bo med sodelavci manj stresa in vecje zadovoljstvo.

8.4 Nagnjenosti k opravljanju nujnih nalog

Najprej je treba osveziti nekatera znanja o tem, kako upravijati ¢as. Nekateri se tako
navadimo adrenalinskega sunka ob reSevanju kriz, da nas zasvoji in potegne v obc&utek
navdu$enja in energije.

VpraSati se moramo kako obc&utimo nujnost? Kot stresno, kot napetost, kot pritisk,
iz&rpavajoge? Ce smo do sebe posteni, bomo ugotovili, da nas tudi poZivlja, saj se pri tem
podutimo koristne in uspesne. Ceprav bi morala biti skrb delavca usmerjena v pomembne
naloge, je vsakdo ob¢asno nagnjen k opravljanju nujnih nalog. Pri tem zanemarja resni¢no
pomembne naloge, za katere je dejansko plaan in prinadajo napredek podjetju in tudi
osebni rasti. Iz slike (Slika 55: Nujno in pomembno) izhajajo prednostne naloge glede na
pomembnost in nujnost.




nujno ni nujno
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o sestanki, priprave * grajenje odnosov
o * pravarekreacija
* moc

I I I * preki_n!we, nekateri tel. IV * nepomembnosti,
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£ porotila * nekateri telefonskiklici
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dejavnosti

Slika 55: Nujno in pomembno
(Covey, Merrill in Merrill, 1997, str. 36)

8.4.1 Nujne in pomembne aktivnosti

V prvem kvadrantu (I.) so aktivnosti, ki so nujne in pomembne ter hkrati zahtevajo takoj$njo
pozornost: krize, neodlozljivi problemi, nacrti, ki imajo rok, sestanki, priprave ipd. Tem
aktivnostim s skupnim imenom obi€ajno pravimo »krize« ali »problemi«.

V Zivljenju imamo vsi opraviti z njimi, saj zajemajo podroCja vodenja, upravljanja in
proizvodnje. OsredotoCenje nanje pomeni, da bomo kmalu reSevali samo 3e »krize« ali
»probleme«. Kljub temu se moramo zavedati, da pomembne stvari, ki trenutno $e niso nujne,
to kaj kmalu postanejo, ¢e odlaSamo z njimi in jih ne nacrtujemo vnaprej. Ljudje, ki vecino
svojega Casa delajo stvari, ki so pomembne in nujne, kmalu zaénejo iskati uteho v
nepomembnih aktivnostih, ki niso nujne. To pripelje do tega, da 90 % svojega €asa preZzivijo
v opravljanju nujnih in pomembnih nalog, vecino preostalih 10 % pa v opravljanju nalog, ki
Niso niti pomembne niti nujne.

8.4.2 Nepomembne naloge

Drugi ljudje prezivijo ve€ino svojega C€asa v opravljanju nujnih, vendar nepomembnih
aktivnosti (npr. prekinitve, telefonski klici, posta, porocila, sestanki, takojSnje neodloZljive
zadeve, priljubliene dejavnosti ...), pri ¢emer so prepriCani, da opravljajo nujne in
pomembne. Te so v tretjem in Cetrtem kvadrantu (lll. in IV.)

Odzivajo se na stvari, ki so nujne, misle¢, da so pomembne. Vecino teh nalog je nujnih le za
druge ljudi — nujnost je pogosto utemeljena na prednostih in pri€akovanjih drugih. Ljudje, ki
prezivljajo svoj delovni ¢as skoraj samo ob opravljanju nepomembnih dejavnosti (prekinitve,
telefonski klici, posta, porocila, sestanki, takojSnje in neodlozljive zadeve, priljubljene in




prijetne dejavnosti, malenkosti, zaposlenost, zapravljanje ¢asa ...), ne glede na to, ali so
nujne ali ne, Zivijo precej neodgovorna zivljenja.

8.4.3 Pomembne naloge, ki niso nujne

Ucinkoviti ljudje se izogibajo opravljanju nepomembnih dejavnosti, pa naj bodo nujne ali ne.
Izogibajo se tudi nujnim in pomembnim nalogam. Drugi kvadrant ni orodje, ampak nacin
razmiSljanja. Svoj Cas raje prezivijo v opravljanju pomembnih nalog, ki sicer niso nujne,
vendar pa predstavljajo jedro uspeSnega upravljanja s podjetiem in s samim seboj, npr.
dolgoro¢no nacrtovanje, prepoznavanje novih priloznosti, izvajanje, preventivno vzdrzevanje,
pridobivanje novih znanj in ves¢in, oblikovanje odnosov, pisanje izjav o0 osebnem poslanstvu,
rekreacija, priprava, osebna rast, posvec€anje druzini ... To so stvari, o katerih vemo, da jih je
treba storiti, a se jih zelo redko lotimo, ker niso nujne. S posveCanjem vecino €asa tem
dejavnostim, se povea posameznikova sposobnost, da dela ucinkovito. Zanemarjanje teh
dejavnosti vodi vedno bolj v opravljanje nujnih in pomembnih nalog, ustvarja stres,
pregorevanje (angl. burnout) in globoke osebne krize. Medtem pa vlaganje v pomembne
dejavnosti, ki niso nujne, zmanjSuje moznost, da posameznik zacne delati nujne in
pomembne stvari. Skratka, najpomembnejSe je, da najpomembnejSe ostaja
najpomembnejSe. Zato je pomembno, da se te naloge ustrezno razporedi in jim vsak dan
posveti vsaj nekaj Casa, ki se ga postopoma podaljSuje.

Vsa razmerja niso znadilna za vsa delovna podrogja enako. Ce pa gledamo na visoko
strokoven in vodstven kader, bi bilo razmerje lahko naslednje. Slika (

Slika 56: ldealna razmerja med nujnimi in pomembnimi nalogami) prikazuje povecanje
posameznih parametrov (€rne Stevilke prikazujejo stanje, kot ga ponavadi sreCamo, procenti
v oranznem pa predstavljajo ciljno razmerje).

nujno ni nujno
al I
£ 20-25% 65-80%
£ 25-30% 15%
o
o)
5 11 IV
g 15% manj kot 1%
S 50-60% 2-3%
[=

Slika 56: Idealna razmerja med nujnimi in pomembnimi nalogami
(Covey, Merrill in Merrill, 1997)

Stevilke kaZejo veliko nasprotje — ni nevtralnega stali§éa — in veliko nasprotje med Il. in III.
kvadrantom. Visoko produktivna podjetja povecajo veliko ¢asa pomembnim, Ceprav ne




nujnim stvarem, in precej manj €asa stvarem, ki so nujne, a manj pomembne. V vedini
primerov je glavni razlog, ki tiCi za temi razlikami, jasno razumevanje pomembnosti. Dostikrat
se zgodi, da smo vse lepo in prav nacrtovali, potem pa nas presenetijo krize. Zato je
pomembno, da znamo naloge takoj razporediti tako, da bodo pomembne naloge Se vedno
pravotasno postorjene.

Kakor koli bi si zeleli, da bi opravljali zgolj naloge iz Il. kvadranta, pa to ni vedno mogoce.
Dejstvo je namre€, da je zivljenje eno samo prilagajanje, in ¢e nas nekaj zmoti, se na to
odzovemo. Ljudje smo namre¢ socialna bitja s svojimi potrebami na eni strani in senzorji na
drugi. Ti pa imajo velik vpliv na nase obnaSanje. Kako krmariti med temi zahtevami, bomo
videli v naslednjem podpoglavju.

8.5 Kako zagotoviti obvladovanje €asa

V nadaljevanju smo razdelali, kako zagotoviti obvladovanje ¢asa. Predlogi izhajajo iz
oshovne organizacije dela, postavljanja ciljev in/ali planov ter prepoznavanja in obvladovanja
tatov Casa.

8.5.1 Organizacija dela

Dobra organiziranost dela je predpogoj za uspeh. Se posebej je pomembna dobra
organiziranost dela za vodjo katere koli skupine, tima ali organizacije. Pri tem mora vodja
upostevati dve pomembni organizacijski zahtevi dela:

e Organizacijo svojega dela in

e organizacijo dela svojih sodelavcev.

Vodja torej ne more organizirati drugih, dokler ne zna organizirati sebe.

Vsak sodelavec, Se posebej vodja, lahko pri sebi uposteva nekatere bistvene zahteve: skusa
obvladovati oziroma nalrtovati €as, nacrtovati delovne naloge, razvr$€ati delo glede na
razpolozljivi ¢as, upoStevati svoje zmogljivosti in uporabiti razlicne pripomocke za
nacrtovanje dela in ¢asa. Znotraj razpoloZljivega €asa je smiselno razvrstiti naloge glede na
to, koliko €asa Zelimo porabiti za dolo€eno nalogo. To je odvisno od tega, kako pomembna
je in do kdaj moramo dolo¢eno nalogo opraviti, kar je zopet odvisno od tega, kako nujna je.

Kreativhe naloge so skoraj vedno tudi pomembne, zato jim je treba odmeriti dovolj ¢asa.
Nujnost in pomembnost nista isto. Nujne naloge je treba opraviti takoj, da ostane dovolj Casa
za pomembne naloge. Rutinske naloge pogosto niso pomembne, lahko pa so nekatere
izmed njih nujne. Pogosto zapravimo preveC Casa za mnoge postranske probleme, vec
Zivljenjsko pomembnih nalog pa ostaja praviloma neizpolnjenih. Zato je treba naloge smotrno
nacrtovati in jih razvrstiti po prednostih. Pri uspesni uporabi ¢asa in delovnih metod lahko
prihranimo med 10 % do 20 % ¢asa vsak dan (8 ur = 480 min, 10 % = 48 min, 20 % = 96
min =1 urain 36 minut).

8.5.1.1 Nasveti za boljSo organizacijo dela

Obstajajo nekateri standardni pristopi (Tracy jih navaja pet, mi pa smo jih Se dopolnili), ki so
v pomo¢€ pri izboljSanju organizacije. Tako imata ucinkovita organizacija dela in izvajanje
nalog naslednje zakonitosti, ki jih navajamo v obliki nasvetov:
1. Pospravite in organizirajte svoj delovni prostor. Ce pospravimo svojo
mizo, torbo, avto, stanovanje, omaro ..., imamo obcutek, da smo veliko bolj




uCinkoviti. Z ofmi nevtralne osebe si oglejmo svojo mizo, torbo, avto,
stanovanje, omaro ... in se vpraSajmo: Kak3na oseba dela pri tej mizi?
KakSna oseba bi imela takSno torbico? KakSna oseba bi zivela tako? Ali bi tej
osebi zaupali pomembno nalogo? Zakaj bi ali zakaj ne bi? Raziskava, ki jo
navaja Tracy, je pokazala, da 50 od 52 anketiranih vodij ne bi omogocilo
napredovanja osebi, ki nima urejenega delovnega okolja in se ne zna
organizirati, ne glede na to, da sicer dobro dela. Oseba, ki nima urejenega
delovnega mesta, obiCajno porabi preve miselnega napora za to, da se
spomni, kje ima dolodeno stvar, namesto da bi opravljala svoje delo. Ce
imamo neurejeno delovno okolje, si zadajmo izziv, da cel dan delamo za
urejeno pisalno mizo. Z mize odstranimo vse, razen tistega, kar trenutno
delamo in je trenutno nasa najpomembnejSa naloga.

Preden zaénete z delom, si pripravite vse, kar potrebujete pri delu
(prenosni racunalnik, svin¢nike, ravnila, raCunalnik, radirko, diktafon,
datoteke, knjige, priro¢nike, kontaktne podatke ...).

Najprej se lotite zahtevnih nalog. Ko zaénemo dan z najbolj zahtevno
nalogo, je vsaka kasnej$a naloga lazja.

Koncajte eno nalogo, nato se lotite druge. Skakanje z ene naloge na
drugo je velik porabnik ¢asa, saj se moramo vsakokrat ponovno spomniti, za
kaj sploh gre pri kaksni nalogi. S tem ko nalogo zaklju¢imo do konca, teh
teZav ni ve€. Ko jo kon€amo, jo lahko odmislimo.

Vsak dokument (list papirjat®) obravnavajte samo enkrat. Ko dokument
enkrat vzamemo v roko, z njim nekaj naredimo. Ne vzamemo ga v roko, ¢e
nismo pripravljeni z njim nekaj storiti. Najvecja potrata ¢asa je, da kar naprej
jemljemo v roke isti dokument oziroma papir, ga preberemo, odlozimo in
se kasneje ponovno vracéamo k njemu. Sistem, ki pomaga kaj narediti z
dokumentom oziroma papirjem, ki ga prejmemo v roke, je predstavijen v
spodnji preglednici (Tabela 11: Sistem obvladovanja prejete dokumentacije).

Tabela 11: Sistem obvladovanja prejete dokumentacije

Odvrzite

NajveC Casa prihranite, Ce papirje, ki jih ne potrebujete in ki niso povezani
z va8imi cilji, vrzete v koS za smeti. VpraSajte se: »Ali bodo kaksne
negativne posledice, e tega ne preberem?« Ce je odgovor »ne«, potem
papirje vrzite v ko§ za smeti.

Delegirajte

Ko vzamete neki dokument v roke, se vpraSajte: »Ali bi nalogo v zvezi z
njim lahko naredil kdo drug, oziroma ali lahko kdo to nalogo opravi bolje
kot jaz?« »Komu lahko torej delegiram nalogo?«

Naredite
takoj

Sem sodijo papirji in dokumenti, v zvezi s katerimi lahko delo naredite
samo vi in to takoj, saj zahtevajo hitro reakcijo in ne zahtevajo ve¢ kot
nekaj minut ¢asa.

Shranite,
da boste
naredili
kasneje

Sem sodijo papirji in dokumenti, v zvezi s katerimi lahko delo naredite
samo vi, vendar zahtevajo ve¢ €asa, priprav in drugih informacij. Zato jih
spravite v kartoteko »akcija« in jih imejte pri sebi, da boste lahko kasneje
zaceli z delom v zvezi z njimi.

Trajno
arhivirajte

80 % shranjenih papirjev nikoli ve€¢ ne potrebujete. Preden dokument
shranite, se vpraSajte: »Kaj bi se zgodilo, ¢e tega dokumenta oziroma
papirja ne bi nael? Kaksne bi bile negativhe posledice, e ne bi imel na

16 Enako velja tudi za e-dokumente.




voljo teh informacij?« Ce ni negativnih posledic ali pa so zelo majhne, ée
lahko potrebne informacije dobite drugod, vrzite dokument oziroma papir
stran.

6. Ko ste opravili delo v zvezi z nekim dokumentom ali papirjem, ga
odlozite. Zanemo s pospravljeno mizo in s pospravljeno mizo kon¢amo ter
se discipliniramo in naredimo nalogo, ki smo jo zaceli, do konca.

7. Osredotocite se na omejeno Stevilo nalog. Velika napaka je, da si
zastavimo preveliko Stevilo nalog, misle¢, da jih bomo lahko opravili. Bolje je
nacrtovati manj in se manj posvecati podrobnostim.

8. Pri nacdrtovanju upostevajte €as za premislek. Vedno se je med
opravljanjem dela dobro vrniti k naCrtu in ugotoviti, ali smo si resni¢no
ustvarili pravo mnenje o nalogi in ali so nam cilji ponovno jasni. S tem ko se
veckrat vrnemo k naértovanju, bomo te dileme razresili in hitreje prisli do cilja.

9. Zavedajte se ¢asa. Tega se lahko zavedamo le tako, da stalno merimo svoje
aktivnosti.

10. Uporabljate "sodobne" pripomocke za obvladovanje €asa. Na trziScu je
nesteto pripomockov za obvladovanje €asa, ki nam lahko olajSajo delo le, ¢e
jih redno uporabljamo, in ne, Ce jih kupimo zaradi slabe vesti.

8.5.2 Postavljanje ciljev in planov

Klju¢no je, da si, preden se lotimo kakrsne koli specifi¢ne naloge, postavimo cilje, ki bi jih radi
realizirali. Vsakdo mora upostevati svoje zmogljivosti, ki se lahko ¢ez dan tudi spreminjajo in
so pod vplivom naravnega ritma posameznika. Zato jih je mogoc€e vnaprej predvidevati.

8.5.2.1 Zakaj si postauviti cilje

Namen postavljanja ciljev je, da se poglobimo v svoje sanje in Zelje ter naredimo nacrt, kako
tako stanje dolo¢en dan v prihodnosti tudi doseci. Konéni rezultat postavljanja ciljev je, da
dosezemo veC v krajSem ¢€asu, smo bolj motivirani pri doseganju ciljev, izboljSamo
ucinkovitost, se laZje osredoto¢imo na prioritete ter postanemo vsesplosno bolj organizirani.

Postavljanje ciljev je dolo¢anje smeri, v katero Zelimo iti v svojem Zivljenju. S cilji si izostrimo
dolgoroc¢no vizijo svojega zivljenja in pridobimo potrebno kratkoro€no motivacijo ter fokus, da
te cilje realiziramo. Na tem podrocju je narejenih mnogo raziskav. Veclina raziskav je
pokazala, da imajo posamezniki, ki si postavljajo cilje ter uporabljajo dolo&ene tehnike
postavljanja ciljev, boljSo raven ucinkovitosti, so bolj samozavestni, laZje upravljajo stres in
nejevoljo, so bolj sre¢ni in zadovoljni, se pravi, imajo svoje zivljenje veliko bolj pod nadzorom
in Zivijo polnejSe Zivljenje.

Smiselnost postavljanja ciljev za vsakega posameznika je dodobra dokazana s teoretiCnega
kot tudi prakti¢nega vidika. Seveda je pomembno, da so ti cilji postavljeni pravilno.

8.5.2.2 Temelji postavljanja ciljev

Kaj so temelji u€inkovitega postavljanja ciljev?

1. Kaj zelimo doseci? To je osnovno in izhodiS¢no vpraSanje. Pri tem je
pomembno poznavanje samega sebe, lastnih vrednot, nacel, prednosti in
slabosti ter stvari, ki nas resni¢no osrecujejo.

2. Kako bomo to dosegli? Ko si izberemo, kaj Zelimo dosedi, je treba sestaviti
plan aktivhosti, kako dolo¢en cilj doseci. Za doseganje cilja potrebujemo




dologena sredstva (energija, kapital, poznanstva itn.), ki pripomorejo, da se
dosezZe cilj. S ¢imer je treba zacleti, so naSe kompetence, znanja, vescine,
vrednote in staliS¢a. Smiselno je razmisliti tudi o ovirah, ki se lahko pojavijo
na poti za dosego cilja (work smart, not hard). Dobro je upostevati Paretovo
nacelo 80/20, kar pomeni, da pri ciljih obi¢ajno velja, da 20 % casa, ki
sestavljajo dolo€en cilj, ponavadi pripelje k 80 % rezultatu. Zaradi tega je
dobro, da prepoznamo, kaj je prvi korak (ali dva) k realizaciji ciljia. Ce se
drzimo tega, nas cilj lahko dosezemo veliko hitreje, kot e ne bi prepoznali
korakov za dosego cilja in se jih lotili najprej

3. Zakaj zelimo to doseci? Veliko ljudi se ne spomni na to vpraSanje pri
postavljanju ciljev, je pa izjemno pomemben del. Veliko ciliev ima neki
posreden podzavestni motiv, kot je na primer pridobitev spostovanja, ljubezni,
veCanje ob&utka vrednosti, varnosti itd.

4. Kdo vse je vpleten? Vecino ciljev, ki si jih postavimo, vklju€uje tudi druge
ljudi, kar ima svoje prednosti in slabosti.

Pri tem se je dobro zavedati, da obstajajo obmocja, kjer imamo celoten vpliv, prav tako pa
obstajajo obmogja, kjer ne moremo vplivati s svojimi dejanji.

8.5.2.3 Prvi koraki k postavljanju ciljev

Pri postavljanju ciljev so obi¢ajno najtezji prvi koraki. Takoj na za¢etku moramo imeti pravi
pristop do postavljanja ciljev — pozitiven, konstruktiven pristop, ki ga spremlja navduSenje, ne
pa dvom v smiselnost metode in pa druga prepri¢anja, kot so: za to enostavno ni ¢asa, to
pocno zgolj motivacijski treneriji itn.

Metoda, ki je smiselna, je enostavna — brainstorming. Smisel metode je, da napiSemo vse,
kar nam pade na pamet, od najbolj absurdnih ciljev do tistih, ki prihajajo iz najbolj intimne
notranjosti. Ko listamo po potencialnih ciljih, je pomembno, da smo dovolj pogumni zapisati
tiste (naj)globlje cilje, ki so Se toliko bolj pomembni, ter da smo iskreni do sebe, kaj resni¢no
Zelimo in kaj ne. Ko imamo vse cilje napisane — dobro je, Ce jih je ve€¢ kot 100 — jih
sistematicno uredimo, zdruzZimo, rangiramo in preoblikujemo v skladu z metodami
uCinkovitega postavljanja ciljev. Dobra metoda, da gremo preko tega, je, da napiSemo na
locen list Se stvari, za katere smo hvalezni v Zivljenju, in stvari, ki smo jih do sedaj Ze dosegl|i.
Hkrati ozavestimo, da je mo¢ zgolj v sedanjem trenutku.

8.5.2.4 Rocnost in Stevilo ciljev

Ko zapiSemo prve cilije, se pojavi vprasanje, v kakSnem &asovnem roku jih izpeljati. Pri
metodi listanja vseh potencialnih ciljev to ni pomembno. Ko pa cilje urejamo, je smiselno
razmi$ljati tudi o tem. Nekaj avtorjev priporo¢a, da najprej razmisljamo, kaj bi radi sliali na
naSem pogrebu, nato postavimo dolgoroé€ne cilje za 25 let, 15 let, 10 let, 5 let in nato
kratkoro€ne cilje za eno leto in naslednji mesec.

Nekateri poudarjajo, da si je treba zastaviti vecje Stevilo ciljev, drugi, da samo enega in se na
tega fokusirati. VeCina mnenj strokovnjakov pa je nekje vmes, in sicer da si je za eno leto
smiselno postaviti od 10 do 25 cilijev. Veliko ljudem se po dolo¢enem obdobju povsem
spremenijo vrednote, sanje, zelje in stvari, ki jih zelijo dosegati.

8.5.2.5 Pametno postavljanje ciljev




Pri postavljanju ali preoblikovanju ciljev je smiselno, da se drzimo doloCene formule, ki jo
priporo¢a vecina strokovnjakov za postavljanje ciljev. Osnova formule je angleSka beseda
smart v pomenu '‘pameten’' — S.M.A.R.T.S. Posamezna ¢rka besede predstavlja eno izmed
pomembnih znacilnosti, ki jo mora vsebovati vsak cilj.

Dobro postavljen cilj naj bi bil:

o specifiCen (angl. Specific) — Pri ciljih je zelo pomembno biti ¢im bolj
specificni. Npr. »Zelim 3.000 evrov place« je veliko bolj specificno, kot le
»zelim vi§jo plaCo;

e merljiv (angl. Mesurable) (cilj, ne nas napredek) — Vsak cilj mora biti merljiv
in na zgornjem primeru lahko dobro vidimo, zakaj je to pomembno (uporaba
tehtnice);

o dosegljiv (angl. Attainable/Agreed-to) — Zastavljeni cilji morajo biti dosegljivi,
hkrati pa nas mora spremljati obCutek, da lahko to dejansko naredimo ter da
smo se zmozni dejansko zavezati k realizaciji zastavljenega. Pri tem se
dosegljivost navezuje predvsem na kratkoroCne ovire, ki jih moramo
upostevati pri postavljanju ciljev (predvsem materialnih). Prav tako se morajo
z zastavljenim ciljem strinjati tudi drugi, ¢e so tesno vpleteni v doseganje le-
tega ali kako drugace direktno cilj vpliva nanje;

e realen (angl. Realistic/Relevant/Rewarding) — Z dosegljivostjo je povezana
tudi realnost postavljenega cilja, pri ¢emer se to navezuje predvsem na
Casovni okvir cilja. Vsak cilj mora biti dosegljiv, prav tako pa zastavljen v
realnih rokih. Vsak cilj mora biti resniéno pomemben za nas in mora
posledi¢no tudi prinasati ustrezno zadovoljstvo;

e casovno opredeljen (angl. Time-related) — Za vsak cilj moramo doloditi tudi
Casovno omejitev oziroma rok, do kdaj bomo cilj izpolnili;

e oprijemljiv (angl. Spikes) — Cilj, ki si ga zastavimo, mora biti konkreten, tako
da vemo, Kkaj je tisto, kar nam bo dalo jasen znak, da smo cilj dosegli.

Akcijski nacrt prihrani ¢as, prepreCuje kaos in pomaga izogniti se izvajanju nenacrtovanih
nalog (Rothschild, n. d.).

8.5.2.6 Dodatni napotki za postavljanje ciljev

V nadaljevanju navajamo Se nekaj dodatnih napotkov za postavljanje ciljev. Prvi tak napotek
je, da mora biti vsak cilj zapisan. Kar ni zapisano z dolo€enim datumskim rokom, ni cilj,
ampak Se vedno Zelja. Drugi napotek je, da naj bi bil vsak cilj postavljen v prvi osebi
ednine, kot da je Ze dosezen (npr. Postal sem vodja oddelka.), stavek pa naj bi bil pozitivho
formiran (npr. Zelim napredovati.).

Ozadje teh nasvetov izhaja predvsem iz tega, kako delujejo nasi mozgani in nada podzavest,
ki ima iziemno moc€. Nasi mozgani naj namre€ ne bi lo€evali med realnostjo in tem, kar si
zami$ljamo. Postavljanje ciljev naj bi bilo bolj u€inkovito, ¢e so postavljeni tako, kot da smo v
zelenem stanju ze v danem trenutku. Tako naj bi bili veliko bolj motivirani za dosego teh
ciliev, saj naj bi v tej smeri delovala tudi naSa podzavest.

Drugo pomembno izhodiS¢e pa je, da nasi mozgani razmisljajo v slikah. Tako npr. vsakic, ko
izreCemo »nisem ve€ administrator«, dobimo v mozganih sliko sebe, kako administriramo
delo. NaSi mozgani dejansko ta stavek razumejo kot »Se veC administriram«, kar prej
prispeva k vedji frustraciji kot pa motivaciji za delo.




Ce je cilj formiran kot »jaz sem vodja oddelka«, dobimo v moZganih sliko sebe v fotelju na
sestanku, ko vodimo oddelek. To pa verjetno veliko bolj pozitivno prispeva k realizaciji
nasega cilja.

8.5.2.7 Dolocanije prioritet

Ko imamo organiziran svoj delovni prostor in postavljene cilje, je veliko lazje postaviti
prioritete. V nadaljevanju je predstavljenih nekaj nasvetov za lazje postavljanje prioritet, kot
jih navaja Tracy.

1. Paretovo nacelo — pravilo 80/20. Pravilo pravi, da 20 % aktivnosti daje 80 %
vrednosti. Ostalih 80 % aktivnosti daje samo 20 % vrednosti. Lahko reCemo,
da 20 % tega, kar delamo, prinasa 80 % vrednosti tega, kar delamo. V
nekaterih primerih je to celo 90/10. Zato je pomembno, da se vedno, preden
zatnemo z nekim delom ali ko razporejamo svoje aktivnosti, vpraSamo: »Ali
to, kar delam, spada med 20 % tistega, kar daje 80 % vrednosti?« Razmisliti
moramo, preden zacnemo z delom, in se vedno osredotoCiti na 20 %
aktivnosti, ki dajejo vecino vrednosti.

2. Loé¢ite nujne od pomembnih nalog. Veliko stvari je nujnih, niso pa
pomembne (podpoglavie 4). Pomembne stvari, ki imajo dolgorocne
posledice, so redko nujne. Naloge, na katerih bi ve€ino dneva morali delati,
so tako nujne kot pomembne. To so naloge, ki morajo biti narejene in imajo
dolgoro€ne pozitivne ali negativne posledice, ¢e jih naredimo oziroma ne
naredimo.

3. Upostevajte nacelo omejujoéega dejavnika. Med nami in ciliem je skoraj
vedno nek omejujoli dejavnik, ki doloca hitrost, s katero dosegamo ta cil].
Zato je pomembno, da vsakodnevno ugotavljamo, »kateri je omejujoc
dejavnik, ki nas ovira oziroma ki dolo¢a hitrost na poti do cilja«.

4. VpraSajte se, kakSne so prihodnje posledice sedanjih odlogitev.
Aktivnosti z visoko prioriteto imajo lahko velike pozitivne ali pa negativne
posledice v prihodnosti, e jih naredimo oziroma ne naredimo. Aktivnosti z
nizko prioriteto nimajo posledic, Ce jih naredimo oziroma ne naredimo.

5. Kreativno odlasanje. Nauditi se je treba »kreativho odlaSati« v tistih 80 %
aktivnosti, ki prinasajo samo 20 % vrednosti. OdlaSanje ni slabo vse dotlej,
dokler gre za odladanje z nalogami nizke prioritete.

6. Naredite rajSi pravo stvar kot pa stvar prav. Vzeti si je treba Cas za
razmislek, katere so tiste prave stvari za nas in druge, na katere morate
osredotogiti svoj &as in pozornost. Ce stvari ni vredno narediti, je ni vredno
narediti prav.

7. Preden se lotite nove naloge, dolocite aktivnosti oziroma naloge, ki jih
boste nehali delati. Ne glede na nadarjenost in energijo lahko naredimo
samo dolo¢eno koli¢ino dela. Najvecja napaka ljudi, ko postavljajo prioritete
svojim aktivnostim, je, da se zavestno ne odlocijo, ¢esa ne bodo vec poceli.

8.5.2.8 Metoda postavljanja prioritet

Smiselno je uporabljati metodo postavljanja prioritet, s katero naloge razdelimo na nujne in
pomembne. Vse nepomembne naloge, ki jih lahko opravijo drugi, delegiramo. Pri razvr§&anju
in delegiranju in postavljanju prioritet si lahko pomagamo z naslednjim sistemom:
o aktivnosti, ki jih moramo narediti, ki SO pomembne in nujne;
e aktivnosti, ki bi jih morali narediti, niso pa nujne;
e aktivnosti, ki bi jih bilo prijetno narediti, vendar ne bo nobenih negativnih
posledic, €e jih sploh ne naredimo;




e aktivnosti, ki jih moramo delegirati drugim;
e aktivnosti, ki jih moramo odstraniti — ¢e ni nobenih negativnih posledic, Ce
nalogo popolnoma odstranimo, potem to tudi naredimo.
V pomoc je lahko spodnja tabela (Tabela 12: Matrika za postavljanje prioritet).

Tabela 12: Matrika za postavljanje prioritet

Kvadrant .

(Nujno in pomembno.)

I.O (Seznanitev ali odlocCitev nadrejenega,
da je potrebno narediti.)

[.S (IzvedeS sam.)

Kvadrant Il.

(Pomembno.)

[1.O (Seznanitev ali predhodna odlocitev
nadrejenega o tem, kar nameravas
narediti.)

[ll.S (Izvede$ sam.)

I11.D (Delegira$ celotno nalogo.)

llI.E (Kreativno odlasas ali po premisleku
eliminiras — opustis.)

I.D (Delegiras del naloge ali celotno | I.S (Moram narediti sam.)

nalogo.) II.D (Delegira8 delne naloge najbolj
kompetentnim sodelavcem.)

Kvadrant Il1. Kvadrant IV.

(Nujno.) IV.S. (Izvede$§ sam, €e bo Cas za to.)

IV.D (Delegira$ celotno nalogo.)
IV.E (Takoj eliminira$ — opustis.)

Ko imamo jasen pregled nad nalogami, zaénemo kratkoro€no in dolgoro¢no planirati svoje
aktivnosti in aktivnosti sodelavcev. Dobro si je tudi postaviti vprasanje »zakaj« in nanj
odgovoriti (Slika 57: Graficna predstavitev tehnike 5x zakaj). Tako zagotovo pridemo do
dovolj povratnih informacij, potrebnih za odlo€anje. Uporabna je tudi tehnika 5x zakaj:

sprasujemo se zakaj, dokler ne pridemo do vzroka, zaradi katerega je nastal problem.




5x zakaj?
Plan
1. Zakaj? 2. Zakaj? 3. Zakaj? aktivnosti

—>{ odgovor }—»{ odgovor } -------- »
—-{ odgovor }——v{ odgovor } ******** *

odgovor odgovor

Tehnika 5x zakaj:
Sprasujemo se zakaj, dokler ne pridemo do

vzroka zaradi katerega nastaja problem.

Slika 57: Grafi€na predstavitev tehnike 5x zakaj
(Serrat, 2009)

8.5.2.9 Nacrtovanje delovnih nalog

Dnevni nacrtovalec je eno od najboljSih orodij za sledenje dnevnim planiranim aktivnostim
(Rothschild, n. d.). Vsako delo zahteva naértovanje Casa, iz tega sledi:
e boljSi pregled nad aktivhostmi, prioritetami,
vec prostora za kreativnost,
zavestno izogibanje stresu in njegovim posledicam,
pridobitev veC prostega ¢asa in
doslednejSe doseganje svojih ciljev.

Dnevni naCrtovalec od nas zahteva napraviti seznam vseh nalog, posebej pa pregledati, ali
seznam vsebuje tiste zadolzitve, ki bodo pomagale uresniciti poglavitni namen nadega dela —
razvoj in uresniCevanje ciljev. Ko imamo ta seznam, lahko nadaljujemo tako, da zadolzitve
razdelimo v dve skupini:
e Kkreativhe — pomagajo uresniCevati resniCni namen nasega delovnega mesta
in
e rutinske — pomagajo, da delo poteka tekoce.

Kreativne (pozitivne) naloge so tiste, ki jih moramo opravljati, da bi zadostili resni¢nim
namenom nasega delovnega mesta, rutinske pa tiste, s katerimi se moramo dnevno ubadati,
da delo poteka tekocCe. Neorganizirani ljudje so v nevarnosti, da porabijo ves razpoloZljivi Cas
za uresniCevanje rutinskih nalog.

Vedno je treba nacrtovati pisno, in sicer:
e neopravljene naloge iz prejSnjega dne;
e nova dodatna dela;




e roke, ki se jih morete drzati;
o telefonske pogovore in korespondenco;
e redne naloge.

Pomembno je, da naloge nacrtujemo/planiramo tako, da se lahko hitro znajdemo. Zato je
poleg delitve iz zgornje preglednice (Tabela 12: Matrika za postavljanje prioritet) zazeleno,
¢e uporabljamo ¢im vec razliénih barv:

o rdeca — tiste obveznosti, ki zahtevajo veliko priprav in so nujne (iz kvadranta
1);

e zelena — dejavnosti za na¢rtovanje (iz kvadranta Il.) in ohranjanje zivljenja;

o vijolicCasta — razgovori s sodelavci, s katerimi iS¢emo nove reSitve (iz
kvadranta 1l.), ne spadajo pa v okvir nalog za delegiranje ali Casa za
razmislek — tiha ura;

e oOranzna — sestanki v podjetju, ki se jih moramo udeleZiti, vendar nimamo
pomembnih zadolZitev (iz kvadranta Ill.);

e rumena — npr. sestanki, ki so v drugih mestih in zahtevajo pred¢asno pripravo
in pravo¢asen odhod (kvadrant 1.);

e modra — druge obveznosti, za katere pa ni nujno, da so opravljene (iz
kvadranta IV.) itd.

8.5.3 Dnevno planiranje

Ceprav bi morali izhajati iz Zivljenjskih ciljev, bomo za potrebe podjetja vse skupaj obrnili na
glavo. Nasi Zivljenjski cilji v podjetju namre¢ izhajajo iz vizije in strategije podjetja, ki jo
vnaprej predpiSejo lastniki. Ce pri njenem nastajanju nismo sodelovali, se ji moramo
podrediti. Pomembno je, da ne planiramo zgolj ¢asa, ki ga bomo preziveli v prostorih
delodajalca, ampak da zacnemo upravljati celoten €as, ki nam je na razpolago. Dnevno
planiranje je pomembno, da imamo jasen pregled nad nalogami za posamezen dan.
Zahtevajo podrobno planiranje (Tabela 13: Kontrolna lista dnevnega plana aktivnosti) vsaj na
30 minut natan¢no. Praviloma naj bi za naslednji dan planirali ob zakljucku dela oziroma
zveCer. Zjutraj naj bi naloge samo Se preleteli in jih dopolnili, ¢e je priSlo do kaksnih
sprememb. Pomembno je tudi, da si pustimo dovolj ¢asa in prostora za nepredvidene
zadeve in tiho uro.

Vsak Clovek je po svoji zmogljivosti v razli€nih obdobjih dneva izpostavljen doloenim
nihanjem, ki potekajo v nekem naravnem ritmu in se jih da Ze vnaprej napovedati (Slika 58:
Cirkadiani ritmi). Pomembno je, da jih prej identificiramo. Praviloma imamo visek zmogljivosti
pred kosilom?'’. Zato je ta ¢as pametno izkoristiti za zahtevne in velike naloge. Po kosilu sledi
popoldanska utrujenost. V tem obdobju lahko delamo rutinske naloge. Ko se nam ponovno
vrne zmogljivost, pa zahtevne naloge.

17 Kako razli¢ni smo si, pokaze Ze primerjava med avtorjema, saj imata razli¢en najbolj kreativen ¢as:
Raspor med 22. 00 in 02. 00 uro (nocni tip), Macuh pa med 06.00 in 10.00 (jutraniji tip).
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Slika 58: Cirkadiani ritmi
(Seiwert, 1997)

Nerealno je priCakovati, da bodo sodelavci imeli enako energijo in bodo zato tudi enako
produktivni skozi celoten delovnik. To je namre¢ v nasprotju z naravo in cirkadianimi ritmi.
Praviloma sodelavci dosezejo svojo najvisjo raven budnosti in energije nekaj ur po tem, ko
pricnejo z delom. Po kosilu zaCne energija upadati. Najnizjo to¢ko doseze okoli 15. ure. Ta
proces velikokrat povezujemo s kosilom, ampak gre v resnici zgolj za naravni del
cirkadianega procesa. Po 15. uri zaéne budnost zopet narad€ati in doseze drugi vrh okrog
18. ure. Nato zopet zacne upadati in upada skozi veCer ter zgodnje jutranje ure in doseze
najnizjo tocko ob priblizno 3.30 zjutraj. Potem za¢ne zopet naras¢ati med jutrom, ko doseze
prvi vzpon po 12. uri (Barnes, 2015). Za ugotavljanje lastnega ritma je v pomocC tabela
(Tabela 13: Kontrolna lista dnevnega plana aktivnosti). Vsekakor je dobro ugotoviti, ali smo
jutraniji ali nocni tip ¢loveka, in svoje aktivnosti prilagoditi temu.

Ko planiramo, si zastavljamo naslednja vprasanja:
e Kdaj zapravljam svoj ¢as?
Kdaj drugi zapravljajo moj ¢as?
Cesa mi ni treba opraviti, da bi pridobil as?
V katerem obdobju dneva sem najbolj produktiven?
Koliko ur na dan sem produktiven?
V katerem delu dneva sem sposobni delati in mi je omogo€en mir za daljSe
naloge?
e V katerem delu lahko opravljam izklju¢no kraj$e naloge?




Tabela 13: Kontrolna lista dnevnega plana aktivnosti

DNEVNI NACRT Mesec:

Datum:

Vsebina planiranega dela Prioriteta | OK NOVI KONTAKTI
0,00 Koga Kdaj Prioriteta Opombe OK
1,00

2,00

3,00

4,00

5,00

6,00

7,00

7,30
8,00 NOVE DELEGIRANE NALOGE
8,30 Komu Kdaj Prioriteta Opombe OK
9,00

9,30

10,00

10,30

11,00

11,30

12,00
12,30 NOVE NALOGE, K| JIH JE POTREBNO IZVESTI (TO DO)
13,00 Kaj Do kdaj Prioriteta Opombe

13,30

14,00

14,30

15,00

15,30

16,00
16,30 Statistika
17,00
17,30 Zasebno
18,00

19,00
20,00 Dnevni cilj
21,00

22,00

23,00

24,00

8.5.4 Mesecénolletno planiranje

Mesec&no/letno planiranje je pomembno za jasen pregled nad nalogami, ki naj bi jih opravili v
daljSem Casovnem obdobju, saj se ne pojavljajo vsakodnevno. Zahtevajo le identifikacijo
nalog in njihovo opredelitev glede na prioriteto in nosilca, zato ni potrebno podrobno
planiranje (Tabela 14: Kontrolna lista mesecnegal/letnega plana).




Tabela 14: Kontrolna lista meseénegalletnega plana

KONTROLNA LISTA
AKTIVNOSTI/KONTROLA NALOG

Za MESEC/et0 v.vvvvvirviriinrinrinrinens

Razporeditev glede

na nujno in
Datum | Pomembno
vpisa Potreben Konéano
naloge | I. [ Il | 1l | IV. Aktivnost/naloga Cas Opravi | Pricetek do OK

Zelo pomembno je, da vse obsezZne naloge raz€lenimo do najmanj$e e smiselne aktivnosti
in tako izboljSamo pregled nad tem, kaj in kako bomo opravili sami, kaj in kako bomo
delegirali ter koliko ¢asa bomo porabili za te aktivnosti. Prav tako nam omogoca pregled nad
tem, katere aktivnosti lahko potekajo vzporedno in katere se veZejo druga na drugo, zato jih
bomo morali izvajati zaporedno.

V tem podpoglaviu smo si ogledali nekaj primerov s konkretnimi nasveti, kako lahko
zagotovimo celovito obvladovanje Casa. Seveda lahko le-to zagotovimo, &e res dobro
poznamo, kaksne so lahko izgube in kako jih lahko obvladujemo. Prav temu je namenjeno
naslednje podpoglavije.

8.6 lzgube v delovhnem procesu z vidika delovnega ¢asa

Da lahko obvladujemo izgube v delovnem procesu z vidika delovnega ¢asa, jih moramo
najprej dobro spoznati.

8.6.1 Tatovi casa

Aktivnosti, s katerimi izgubimo najveC Casa, kot ugotavljajo Stevilni avtorji (npr. Tracy,
Covey), so:

o telefonski razgovori oziroma vse, kar je povezano z aparatom, ki mu pravimo
pametni telefon, tablica, stacionarni ali prenosni racunalnik in ki omogoca
klice;
nepriakovani obiskovalci;
sestanki;
krizni menedzment;
odlasanje;




socializacija;
neodlo¢nost;
posta;
arhivi;
drugo.

Glede na ugotovitve strokovnjaka za organiziranje ¢asa Michaela Fortina (2005), v Zivljenju
porabimo 7 let v kopalnici, 6 let pri raznih obrokih, 5 let za ¢akanje v vrstah, 4 leta pri
CisCenju hiSe, 3 leta na sestankih, 1 leto pri iskanju stvari, 9 mesecev za odpiranje
nepomembne poste, 6 mesecev pred rdeco lu€jo na semaforju, 120 ur za umivanje zob in 4
minute na dan za pogovor z zakoncem in 30 sekund na dan za pogovor z otroci. Da bi
spremenili ta povprecja, se moramo nauciti obvladovati tatove ¢asa in si postaviti jasne cilje,
kaj bi zeleli postati v zivljenju.

Na delovnem mestu se moramo nenehno sprasevati:
e zakaj sem na placilni listi;
za dosego Cesa so me zaposilili;
kaj je moj cilj;
kaj naj bi delal;
katere rezultate naj bi dosegel;
ali je to, kar delam sedaj, pomembno za dosego mojega najpomembnejSega
cilja.
Najvecji prihranek ¢asa je beseda »ne« stvarem, ki ne nas vodijo k nasim ciljem.

8.6.1.1 Telefoni

Telefonija je v zadnjih 20 letih doZivela velike spremembe. Ce je bilo $e za devetdeseta leta
znacilno Klicati na stacionarno Stevilko, je danes mobilni aparat z nami povsod. Skype in
druga tehnika nam omogocata brezplacne pogovore. To pa je izjemno podaljSalo dolzino
telefonskih klicev. Posledi¢no je povecalo tudi naSe izgube €asa.

V nadaljevanju je nekaj nasvetov, kako se upreti telefonskim motnjam in ne motiti drugih.

1. Telefon uporabljajte kot poslovno orodje. Pogovor konfamo hitro, ne
klepetamo po telefonu.

2. Telefonske klice preverite, preden sami dvignete slusalko. Ugotovimo,
kdo kli¢e in zakaj. Upremo se skusnjavi, da bi govorili z ljudmi, za katere Se
nikoli nismo sligali, preden ugotovimo, zakaj klicejo. Se posebej, e smo
prezaposleni.

3. Telefonske klice zadrzite. Dolo¢imo ure, ko ne sprejemamo telefonskih
klicev. Ne smemo postati suzenj zvoneCega telefona. Kadar delamo Kkaj
pomembnega, izklju¢imo telefon — Ce je pomembno, nas bodo poklicali tudi
kasneje.

4. Povejte, kdaj boste odgovarjali na klice in preverite, kdaj lahko vi
poklicete drugo osebo. Kadar klicemo neko osebo in je ni, pustimo
sporoéilo in povemo, kdaj vas lahko poklige. Ce kdo kli¢e nas in ne moremo
sprejeti klica, naro€imo telefonistu ali tajnici, naj povprasa, kdaj ga lahko
ponovno pokliéemo.

5. Vse telefonske klice opravite naenkrat. To pripomore k temu, da lahko
telefonske klice zdruzimo v skupine in tako podvojimo ucinek.

6. Telefonske razgovore nacértujte vnaprej. Nanje se pripravimo kot na
sestanek. NapiSemo si »dnevni red« pogovora, da ne pozabimo, zakaj
klicemo.




10.

11.

12.
13.

14.

Za ostale naprave, ki omogocajo klice (stacionarni, prenosni racunalnik, tablice, pametni
telefoni) priporo¢amo, da jih uporabljamo zgolj kot poslovno orodje. Ce je le mogoce, jih

Telefonirajte, ko ste v avtomobilu, Ce je to zakonsko dovoljeno in imate
napravo za prostoro¢no telefoniranje. Posebno tisti, ki so precej €asa na poti,
lahko ta €as kreativno izrabijo. Vendar pazite na svojo varnost in uporabljate
napravo premisljeno. Izogibajte se, da bi se preveC vziveli v pogovor in bi
pozabili, da ste na cesti.

Ko koga kli¢ite, ga vprasate, ali ste ga zmotili sredi sestanka. Tako kot nam
tudi drugim ni vsec, €e jih zmotimo.

Preverite, ali je klic Se aktualen. Ko vratamo klic, se najveCkrat zgodi, da
se s kreativnim odlasanjem dolocene naloge reSijo same in zato niso vel
aktualne.

Natanéno zapisujte stvari, ki ste se jih dogovorili, (Stevilke, datume, ure,
...) saj nam olajSajo nadaljnje delo.

Poskrbite, da vas na sestanku ne bodo motili. Ce imamo pomemben
sestanek, preveZzemo klice (na centralo ali k sodelavcem) oziroma se
umaknemo v sejno sobo, kjer ni telefona.

Ne nosimo prenosnih telefonov na sestanek, saj ne bomo uginkoviti. Ce ze
priCakujemo pomemben klic, ga imejmo utiSanega.

Uporabljajte e-posto namesto telefona. Omogoca sledenje dogovorom in
odgovarjanje, ko imamo ¢&as.

Najvecje izgube so zaradi privatnih telefonskih klicev, e-poste (klepet z
zeno/mozem, otroki, stradi, SirS§im sorodstvom, prijatelji in drugimi, kot so
obrtniki, klici v trgovine, v Sole, vrtec ...) in zaradi brskanja po spletnih
straneh v socialnih omrezjih!8 ipd.

uporabljamo zgolj takrat, ko nam ne kradejo ¢asa in ne motimo drugih.

8.6.1.2

Pogosto se dogaja, da nas kdo zmoti sredi pomembnega dela, zato je dobro, da poznamo
nacine, kako se upreti nepriCakovanim obiskovalcem. Nepri€akovani obiskovalci so lahko

NepriCakovani obiskovalci

fizicni ali virtualni.

Tracy svetuje, kako ravnati s fiziCnimi obiskovalci ob nepriCakovanem Casu.

1.

Dologéite €as, ko ne zelite biti moteni. Kupimo znak "ne moti" in ga v ¢asu,
ko ne zelimo biti moteni, obesimo na kljuko vrat ter vsem povemo, da takrat
resnicno ne Zelimo, da nas kdo moti. Izklopimo telefon, e-posto, na skype
vklju€imo funkcijo »nedosegljiv«.

Pospremite prihajajoega v pisarno iz pisarne. Ko nekdo nepri¢akovano
pride v pisarno, vstanemo, kot da se odpravljamo iz pisarne, in stojimo,
dokler ga ne pospremimo do vrat in gremo tudi sami iz pisarne. Takoj, ko se
ga znebimo, se lahko vrnemo v pisarno.

Ko se pogovor zavlece, recite: »Preden gre$ ...,« vstanite in obiskovalca
pospremite do vrat, ali pa recite: »Preden gre$, bi ti rad Se nekaj pokazal ...«
in skupaj z njim pojdite iz pisarne ter mu nekaj pokaZite.

Dolodite ¢as za obiske. Sestanke s svojimi sodelavci organiziramo in jim
povemo, da so v to¢no doloCenem C€asu vasa vrata odprta zanje in da smo
jim na voljo. Prav tako seznanimo poslovne partnerje, kdaj smo jim na voljo.

18 Kar danes omogocajo pametni telefoni.




Za virtualne obiskovalce uporabimo moznost, da smo nedosegljivi in jim
doloc¢imo, kdaj bomo lahko stopili z njimi v stik.

5. Ne bodite nepri¢akovani obiskovalci drugim. Na ta nacin ustvarjamo
kulturo nepri¢akovanih obiskovalcev. Ce Ze pridemo nepri¢akovano, vedno
vprasamo, ali je pravi trenutek za obisk ali bi bilo bolje, da se oglasimo kdaj
drugi€. Tudi druge spodbujamo, da bodo isto vprasali nas.

8.6.1.3 Sestanki

VpraSanje je, kako se upreti izgubljanju ¢asa na sestankih. Po definiciji so namre¢ sestanki
Cas, kjer se izgubljajo ure, da bi se privarevale minute. Tracy navaja, da se skoraj 50 %
delovnega Casa porabi na sestankih — bodisi ha skupinskih bodisi z enim ¢lovekom (Tracy,
2005). Skoraj 50 % tega Casa je zapravljanje ¢asa. To pomeni, da je skoraj 25 % delovnega
Casa zapravljenega za sestankovanje, ¢eprav sestanki sami po sebi niso zlo, pa¢ pa nujno
poslovno sredstvo za izmenjavo informacij, reSevanje problemov in pregled napredka. Ker je
stroSek vsakega sestanka urna postavka vseh ljudi, ki so na njem, pomnozen s Stevilom ur,
ki jih prebijejo na sestanku, je sestanke treba gledati kot investicijo in u€inke primerjati s tem,
kaj bomo s sestankom dosegli. Sestanki so pravzaprav zapravljanje denarja podjetja, zato jih
skrbno nadrtujte. V tabeli (Tabela 15: Casovne izgube na sestankih) so predstavljene izgube
v Casu. Tako je npr. pri 15-minutnem sestanku, kjer je prisotnih 6 udeleZzencev, poraba ¢asa
90 minut. Ce je sestanek neproduktiven in je bruto strosek dela posameznega prisotnega 20
evrov, zna$a izguba 1.800 evrov. Sodelavce je dobro seznaniti s temi ugotovitvami, saj se
bodo zagotovo obnasali bolj racionalno.

Tabela 15: Casovne izgube na sestankih
Stevilo udeleZencev

2 3 4 5 6 7 8 9 10

15| 30| 45 60 75 90 105 120 135 150

30 60 90 120 150 180 210 240 270 300

45 90 | 135 180 225 270 315 360 405 450

60 | 120 | 180 240 300 360 420 480 540 600

75 | 150 | 225 300 375 450 525 600 675 750

90 | 180 | 270 360 450 540 630 720 810 900
120 | 240 | 360 480 600 720 840 960 1.080 1.200
150 | 300 | 450 600 750 900 1.050 1.200 1.350 1.500
180 | 360 | 540 720 900 1.080 1.260 1.440 1.620 1.800
240 | 480 | 720 960 1.200 1.440 1.680 1.920 | 2.160 | 2.400
300 | 600 | 900 | 1.200 | 1.500 | 1.800 | 2.100 | 2.400 | 2.700 | 3.000

Trajanje sestanka v min

Navajamo nekaj nasvetov v zvezi s sestanki.

1. Vprasajte se, ali je ta sestanek nujen. Veliko sestankov je nepotrebnih, saj
isti cilj lahko dosezemo tudi drugace (pisno obvestilo, individualni pogovor ...).
Ce sestanek ni nujen, se mu izognemo. Vprasamo se tudi, ali je pomembno,
da se udelezimo sestanka. Ce nasa prisotnost na sestanku ni nujna, potem
se ga ne udelezimo. Prav tako obvestimo druge sodelavce, kadar zanje ni
potrebno, da so prisotni ha sestanku.

2. Jasno doloc¢ite namen sestanka in napisite dnevni red. V enem stavku
zapiSemo razlog za sestanek. »Sestali se bomo, da bomo dosegli ta in ta cil]
...« V dnevni red zapiSemo vse teme, ki jih bomo obravnavali in kdo naj bi o
tem porocal. Dnevni red razdelimo vsaj 24 ur pred sestankom, da vsaka
povabljena oseba ve, kaj naj bi na sestanku prispevala, o ¢em bodo govorili




na sestanku in kaj je namen sestanka. Enako velja za sestanke z eno osebo
— s podrejenim, nadrejenim, stranko, z dobavitelji itd.

3. Dolocite uro zacetka in konca sestanka ter nato sestanek zacnite in
koncajte to€no. Zamudnikov ne ¢akamo. Predpostavljamo, da jih ne bo, in
sestanek zacnemo to¢no. V nekaterih podjetjih se ob uri, ko naj bi se
sestanek zacel, zaklenejo vrata.

4. Najprej obravnavajte najpomembnejse toéke. Ce zmanjka ¢asa, imamo od
sestanka vsaj 80 % vrednosti, ki vanj vklju€uje 20 % najpomembnejsih stvari.

5. Po obravnavi posamezne tocke dnevnega reda naredite povzetek in
zakljucek. Preden se preide na naslednjo toCko, zapiSemo, kaj smo se
dogovorili in odloCili v zvezi s to to¢ko. Zato je nujno dolociti, kdo bo
zapisnikar.

6. Ko ste se dogovorili za neko nalogo, takoj doloc¢ite odgovorno osebo, ki
bo nalogo naredila, in doloéite €asovni rok, v katerem mora biti
narejena. Vecina sestankov se zakljuci brez jasnih nalog in ciljev. To pomeni,
da se je €as na sestanku neproduktivno porabil. Takim sestankom pravimo
debatni krozki.

7. Vse dogovore na sestanku si zapisujte — zapisnik v 24 urah izrodite
vsem prisotnim. Tako bodo vsi prisotni in vabljeni, ki se sestanka niso mogli
udeleziti, dobili jasno sliko, kaj je bilo na sestanku dogovorjeno.

8. Vzpostavite sistem spremljanja sklepov in stopnje realizacije le-teh.
Pomemben faktor pri izgubi ¢asa je tudi ugotavljanje, ali je sklep Ze realiziran.
Skrb za spremljanje prepustimo osebi, ki je dobila zadolzitev.

8.6.1.3.1 Organizacija in vodenje sestanka

Nacrtovanje je prva izmed faz. Pri tem moramo imeti pred seboj jasne cilje. Dobro je treba
razmisliti, koga povabimo na sestanek (kdo lahko pripomore k razreSitvi problema).
Natancno je treba definirati izziv/problem. V sklop na¢rtovanja sodi tudi informiranje. Vsakdo
mora vedeti, zakaj je vabljen, kakSen je problem in kaksni bodo cilji razprave. Na sestanek je
treba povabiti prave ljudi, ki bodo lahko razresili problem, o katerem se bo razpravljalo. Poleg
tega je treba pripraviti podatke, ki bodo na sestanku predstavijeni. Le-te lahko naroci in/ali
predstavi sklicatelj sestanka ali pa to poveri nekomu izmed vabljenih. V tem primeru mu
mora jasno delegirati, kakSne podatke hoCe in namen teh predstavitev. Ko imamo razdeljene
naloge, ki jih morajo posamezniki realizirati pred sestankom, se posvetimo pripravi sestanka.
Dinamiko sestanka organiziramo tako, da si toCke sledijo v logicnem zaporedju. Vsekakor se
¢as za razpravo odmeri po pomembnosti in ne po nujnosti nalog.

Druga faza je sam sestanek — zgradba in nadzor. Poskrbeti moramo, da bodo vsi vabljeni
za obravnavano to¢ko dnevnega reda najprej predstavili dokaze, potem sledi interpretacija.
Sele nato pride na vrsto odlogitev (sklep). Pomembno je, da se prisothim ne dovoli
preskakovati tega zaporedja. Ceprav se morda zaradi tega izgubi kak$na podrobnost, je
treba skrbeti za optimalno izrabo ¢asa (80/20) za posamezno toc¢ko.

Zadnja faza je povzetek vsega in zapis. Pomembno je narediti povzetek vseh odlocitev, jih
zapisati v vsem prisotnim razumljiv jezik, dolo€iti imena in naloge, roke za izvedbo ter kako
se bo spremljalo sklepe.

8.6.1.3.2 Obvladovanje udelezencev
Posebna motnja so tudi udeleZzenci na sestankih. Seveda gre za podobne motnje tudi pri

drugih razgovorih. V nadaljevanju bomo temu dali vecji poudarek, saj se prav na sestankih
sreCujemo z najveC sodelavci naenkrat.




Pomembno je, da zna vodja sestanka zdruziti skupino. Pri tem lahko uporablja naslednje
tehnike za nadzor »napadalnosti«. Dovoliti mora, da se prisotni »izkasljajo«. V&asih je ze
dovolj, ¢e lahko izrazijo svoje mnenje. Paziti mora le, da se drZijo teme, ki se obravnava. Do
»kasljanja« mora ostati nevtralen in poskrbeti, da se v pogovor vklju€i vse. Le tako bo prislo
do prave izmenjave mnen;j. Kljub vsemu ne sme dovoliti, da bi postali kritizerski kar povprek,
zato jih mora usmerjati, da se drzijo dejstev.

Naslednje, kar je pomembno, je, da se vsi osredotocijo na delo. Vodja mora biti pozoren na
vsako malenkost na sestanku. Zato je dobro, ¢e se sestanek bodisi snema bodisi pa prepusti
pisanje zapisnika nekomu drugemu. Ker smo danes vsi dovolj raCunalniSko pismeni, ¢e ne
gre za »reprezentanCne« sestanke, naj bi si prisotni sami pisali zapisnik. Sicer pa je lahko
zapisnikar tudi tajnica. Tako bo zabelezena vsaka podrobnost, ki bi lahko kasneje koristila
razjasnitvi. Vodja je pozoren tudi na neumestne pripombe, ki jih pravogasno izlogi. Ceprav je
v razpravah dovoljena dolo¢ena svoboda, mora drzati krmilo trdno v rokah in poskrbeti, da se
vsi drzijo teme. Razumevanje preverja tako, da zastavlja vprasanja. Sele, ko je vsem vse
jasno, naredi povzetek in povzetke drugih.

Vsakdo v skupino prinasa svojo osebnost in vlogo, zato je treba aktivirati vse prisotne.
Prisotni, ki se ne vkljuujejo v delo na sestanku, tam nimajo Cesa iskati. Vodja skupino
aktivira tako, da zavaruje mol&ece in jih izzove, da se vkljuCujejo v razpravo. Ker so v skupini
tudi verbalni nasilnezi, jih mora drzati pod nadzorom. Preveriti je treba mnenja vseh. Vec¢ kot
bo zamisli o problemu, bolje in lazje se bo skupina prikopala do reSitve. Pomembno je zbrati
¢im ve¢ zamisli in jih zapisati, smiselno pa shraniti dobre ideje, tudi tiste, ki se ne nanasajo
na konkreten problem. Vodja jih ne sme zadusiti, saj drugi¢ sodelavci novih idej ne bodo
»prinesli« na sestanek.

8.6.1.3.3 Delegiranje

Drucker pravi, da se menedZerji navadno osredoto€ajo na vodenje drugih ljudi. Toda drugih
se ne da voditi, ¢e menedzer ne zna voditi najprej samega sebe. Najbolj bistven vitalni vir, ki
ga ima kot vodilni in kot menedZzer, je on sam.

Delegiranje pomeni prenos naloge v samostojno izvajanje. Poleg naloge, ki jo delegiramo,
moramo zagotoviti tudi pristojnosti za izvajanje le-teh. Nadalje avtor navaja, da je razlika med
uspednimi in povpreénimi organizacijami v tem, da znajo ljudje, ki vodijo uspeSne
organizacije, voditi predvsem sebe. Za spodbudo sodelavcev k najboljsi storilnosti moramo
najprej odkriti podro¢ja, na katerih se organizacijske potrebe in cilji prekrivajo s
posameznikovimi potrebami, cilji in sposobnostmi. Nato lahko oblikujemo dogovore
»zmagam — zmagas«. V njihovem okviru bodo sodelavci lazje delovali in nadzirali.

Delegiranje je potrebno zaradi: razbremenitve vodje tima in razdelitev nalog, pove&anja
uCinkovitosti in delitve dela, poveCane samostojnosti sodelavcev ter velje motivacije
sodelavcev. Delegiranje je zato eden od najbolj u€inkovitih nacinov, kako privarevati ¢as.

Pravila delegiranja:

o Kaj je treba narediti (vsebina)?
Kdo naj to naredi (osebno)?
Zakaj naj to naredi (motivacija, cilj)?
Kako naj to naredi (obseg, podrobnosti)?
Kdaj naj to naredi (roki)?




Poverjanje nalog sodelavcem terja nacrtno in premisljeno delovanje. Za preproste naloge je
treba naCrtovati le nekaj minut, bolj zapletene pa terjajo ve¢ Casa.

Pri poverjanju nalog mora vodja najprej obvladati nekatera Custva, kot na primer: strah pred
izgubo nadzora nad nalogami; obzalovanje, ker bo moral opustiti tiste naloge, ki jih je zelo
rad opravljal; strah pred tem, da ga sodelavci ne bodo ve¢ marali oziroma ga bodo zaceli
celo sovratziti, €e jih bo obremenil z novimi delovnimi nalogami. Poleg Custev je prisotna Se t.
i. zmota o vsemogocnosti — preprianje, da bi vse to lahko bolje opravil sam. S poverjanjem
nalog sodelavcem lahko vodja med drugim tudi pridobi ¢as za pozitivha kreativna dela.

Pri poverjanju nalog sodelavcem mora vodja upostevati ve¢ stvari, in sicer:

o katere delovne naloge bo poveril drugim izvajalcem (rutinska opravila; tista
opravila, ki jih sam ne mara; tista, za katera je sam najmanj usposobljen;
naloge, ki bodo sodelavce obogatile z izkudnjami; take naloge, ki bodo
popestrile njihovo rutinsko delo ipd.);

e kdo bo opravil posamezne naloge — treba je dolociti konkretne izvajalce
posameznih nalog;

e informirati in izuriti sodelavce, ki bodo prevzeli naloge — osebe je treba
nauciti opravljati posamezne naloge in jih uvesti v delo (nujen je osebni
pogovor z vsakim sodelavcem, ki bo prevzel dolo¢eno nalogo);

o dolociti je treba pristojnosti, ki se prenesejo na posameznega izvajalca
(povezano z zaupanjem izvajalcu in zapletenostjo naloge);

e Obvestiti je treba ostale sodelavce o spremembi;

e spremljati je treba napredovanje sodelavcev pri novih delovnih zadolzitvah
(sklicevati sestanke, izdelati sistem meril delovne uspesnosti ipd.);

e vodja mora biti na voljo z nasveti;

e preverjati je treba kljuéne tocke — tisti, ki je naloge poveril, mora aktivho
preverjati poglavitne to¢ke uspesnosti opravljanja poverjene naloge.

Postavlja se vpraSanje, kako priti do ucinkovitega delegiranja. Tracy predlaga naslednjih
sedem kljucev ucinkovitega delegiranja (Tracy, 2005).

1. Uskladite zahteve naloge s sposobnostmi posameznika. To ne pomeni,
da vodja sodelavcem ne sme dati nalog, ki so vecji izziv, ampak jim ne sme
delegirati nalog, ki so zanje tako tezke, da jih ne morejo narediti, ali tako
lahke, da nimajo motivacije. Ce jim delegira preve& zahtevno nalogo, jih lahko
zavre in jih kasneje ne bo mogel razviti, da bi sprejemali zahtevne naloge.

2. Delegirajte postopoma, da tako zgradite sposobnosti posameznikov.
Sele ko vodja ugotovi, da je posameznik sposoben resiti nalogo dologene
zahtevnosti, mu delegira novo, bolj zahtevno. Velja pa pravilo, da se delegira
vedno bolj zahtevno nalogo.

3. Dodelite celotno nalogo. Oseba je najbolj motivirana, ¢e ima od zacetka do
konca popoln nadzor nad nalogo. Dodajanje naloge vzbudi pri sodelavcu
sum, da mu vodja ne zaupa v celoti.

4. Delegirajte z namenom doseganja vnaprej opredeljenih dolocenih
rezultatov. Tistemu, ki vodja nalogo delegira, mu mora jasno sporoditi, kaj se
od njega priCakuje.

5. Delegirajte s sodelovanjem in s pogovorom z drugimi. Obstaja
neposredna povezava med koli¢ino Casa, ki ga oseba porabi za razpravljanje
in raz€iSCevanje naloge z neposrednim vodjem, ter zavezanostjo, da nalogo
pravilno izvede. Tu naj vodja ne varCuje s Casom, saj je vlozen Cas dejansko
investicija, ki se bo hitro povrnila.

6. Delegirajte pristojnosti sorazmerno z nalogo. Vodja naj vnaprej opredeli,
katera sredstva bodo na voljo za opravljanje naloge, da pozneje ne bo




nesporazumov. Poleg tega mora povedati, kakSne pristojnosti ima za
odloCanje. Le tako se bodo sodelavci jasno zavedali svoje odgovornosti.

7. Ko delegirate nalogo, osebo pustite pri miru. Nenehno zahtevanje
povratnih informacij, podajanje komentarjev in predlogov vpliva na
sodelav€evo nizjo motivacijo. To povzro€i, da je naloga pogosto delegirana
nazaj k vodji in jo ta bodisi v celoti bodisi po delih prevzame v izvedbo.

8.6.1.3.4 Poslusanje

Najmocnejsi €len v verigi, ki povezuje ljudi med seboj, je vescina posluSanja. Ker se v€asih
ne posluSsamo, to pripelje do izgube Casa, saj se bodisi nismo sliSali bodisi smo se slabo
razumeli. Na sliki (Slika 59: Vecstopenjski model posluSanja) je prikazan vecCstopenjski
model poslusanja, ki vkljuCuje elemente pozornosti v primeru jasnosti potrditve, v primeru
nejasnosti pa sledi razjasnitev. Zato je zelo pomemben odziv sogovornika, da se vse
nejasnosti razcistijo.

L Pozornost

Potrditev Poslusanje Odziv

Razjasnitev

Slika 59: Veéstopenjski model poslusanja
(Shapiro, 2002)

Pomembno je vedeti, kaj ni posluSanje. PosluSanje sogovornika zagotovo ni poloviéno
posludanje, ko to po€nemo zaradi vljudnosti in ker to delajo »dobri, prijazni in prijetni ljudje«.
Prav tako ni posluSanje polovicno posluSanje, ker ne vemo, kako bi se uspesno izvlekli, ne
da bi sogovornika prizadeli ali uzalili. Sledi pretvarjanje, kot da nas nekaj zanima, pa nas v
resnici ne, in komaj ¢akamo, da se bo pogovor zakljucil. Spet drugi posluSalci iS¢ejo Sibke
toCke v pogovoru z namenom, da bi na vsak nacin imeli vedno prav. To imenujemo
poslusSanje zaradi priprave streliva za napad. Velika napaka je tudi posluSanje z namenom
iskanja ene same informacije na racun vsega drugega. Skratka, i8¢emo potrditev o necem,
kar smo vedeli Zze vnaprej. Dostikrat se v mislih pripravljamo z naslednjo pripombo, medtem
ko druga oseba govori. Od sogovornika se tudi priCakuje, da je aktiven poslusalec in
sogovornik, zato tudi nepremicno sedenje z zaprtimi usti ni to, kar bi si od sogovornika zeleli.

8.6.1.4 Krizni menedzment

V vsakem podjetju se zgodi, da prihaja do ob&asnih kriz. Ce je kriza dvakrat do petkrat na
leto, je obvladljiva. Ponavljanje iste krizne situacije je znak slabega menedzmenta in
neudinkovite organizacije. Ce se dologena krizna situacija ponavlja, je pomembno, da
menedzment razmisli o sistemu in se vprada, zakaj se to dogaja, in nato dolo€i potrebne
korake za to, da se situacija ne bo ve€ ponovila. V primeru, da podjetje in posamezniki




zapadajo iz krize v krizo, je to kriza vodenja. V tem primeru podijetje potrebuje bolj celovito
»zdravljenje«. Vendar se postavlja vprasanje, kako ravnati v primeru nepriCakovanih kriz.
Dejstvo je, da so nepriCakovane krize velik tat ¢asa tako v poslovnem kot zasebnem
Zivljenju. Najlazje se jim izognemo tako, da se Ze vnaprej vprasate: »Kaj gre lahko narobe in
kaj storiti, e bo narobe tudi 8lo?« ali »Kaj je najslabsa stvar, ki se lahko zgodi ¢ez tri, Sest,
devet ... mesecev? Katere mozne krize se lahko pojavijo?«

Ena od znacilnosti dobrih vodij je, da pogledajo vnaprej in ocenijo, kaj vse gre lahko narobe,
ter vnaprej nacrtujejo, kaj storiti v tem primeru. Ce delujejo permanentno na vsebinah iz
kvadranta Il., je manjSa moznost, da bodo zasli v krizo. Se vedno lahko pride do
elementarnih nesrec, na katere je vpliv zanemarljiv le v preventivi.

Ce pride do nepri¢akovane krize, se vodje lahko drzijo naslednjih korakov.

1. Preden kaj naredite, se ustavite in premislite. Vodja naj se umiri in ostane
objektiven. Rek »ko je najvedja sila, je treba za trenutek obsedeti« najveckrat
drzi. Sele ko bo dobro razdelal problem, bo lahko objektivno pristopil k
njegovi resitvi.

2. Kadar koli je mogo¢e, nalogo oziroma odgovornost delegirajte. Naloga
vodje je, da se ukvarja z nalogami iz kvadranta Il. Krize pa spadajo v
kvadrant |. Bolj kot se bo vodja ukvarjal s krizami, manj se bo ukvarjal s
prepreCevanjem le-teh.

3. Preden kaj naredite, zapisite, kaj je bistvo krize. Tako bo vodja ostal miren
in objektiven, vedel bo to¢no, kje je in kaj je treba narediti.

4. Zberite dejstva. Kaj se je zgodilo, kdaj, kje, kako, zakaj, kdo je bil udelezen

5. Razvijte takSen sistem resevanja kriz, da jih lahko reSi vsaka oseba, tudi
kadar vodje ni. To je Se posebej pomembno, kadar imajo krizne situacije
tendenco ponavljanja.

8.6.1.5 Odlasanje

Ce je odlasanje ena od prirojenih &loveskih slabosti, je na drugi strani tudi ustrezno orodje za
to, da prepustimo, da se naloge reSijo same — po naravni poti. Treba je le ugotoviti, kdaj si to
lahko privos€imo. Ce imamo kak$no nevarno bolezen, zagotovo ni primerno, da odlaSamo z
odhodom do zdravnika. Prav tako bosta pozar ali poplava v podjetju zahtevala takoj$njo
reakcijo. Zato je dobro, da znamo razlo€iti med nujnim in pomembnim.

Tracy navaja naslednjih 16 najpomembnejsih tehnik premagovanja odlasanja.

1. Mislite na papirju. Vnaprej naredimo seznam vseh nalog. Razdelimo naloge
na manjSe dele. Proces lahko tudi nariSemo v diagramu poteka procesa.

2. Pripravite si vse potrebne stvari in orodja, ki jih potrebujete pri delu, da ne
bo treba vstajati, dokler delo ne bo kon&ano.

3. Nalogo zaénite z majhnim korakom. Pravilo 80/20 pravi, da je prvih 20 %
naloge pogosto vrednih 80 % vrednosti naloge. Ko se naredi majhen korak za
zacCetek naloge, se potem laZje nadaljuje.

4. Nalogo razstavite na majhne koscke in jo delajte koséek za koS€kom. To
Se posebej velja za velike naloge, ki zahtevajo vsakodnevno delo, kot je
Studij, uenje jezikov ipd.

5. Tehnika $vicarskega sira. Nalogo razbijemo na manjSe dela, izberemo del s
to¢no dolo€enim éasom (npr. 5 minut) in ga nato opravimo, pri ¢emer ne
razmisljamo o nalogi kot celoti.




6. Zaénite »od zunaj« in najprej dokoncéajte manjSe naloge. V&asih je treba
narediti veC stvari, da bi lahko zaceli delati bistvo naloge. V tem primeru
najprej naredimo manjSe naloge, ki pomagajo premagati odlasanje, in se nato
soocimo z vedjimi.

7. Zaénite »od znotraj« in najprej naredite vecje naloge. Pregledamo svoj
seznam nalog, potrebnih za dokon¢anje nekega dela, in se vpraS8amo, katera
naloga je najvecja in bo vzela najve¢ ¢asa ali napora. Nato se prisilimo, da z
njo zacnemo in jo tudi dokon€amo. Vse ostale naloge bodo v primerjavi z njo
videti lazje.

8. Najprej naredite naloge, ki vam vzbujajo najve¢ strahu oziroma so vam
najbolj neprijetne. ObiCajno se nana3ajo na nekoga drugega oziroma SO
povezane s strahom pred neuspehom ali zavrnitvijo.

9. Dan zacnite z najbolj neprijetno nalogo. Najbolje jo je opraviti ze na
zacCetku dneva in ne odlasati z njo.

10. Pomislite na negativhe posledice, ki bodo nastale, ¢e dela ne boste
naredili. Tako strah kot Zelja sta velika motivatorja za to, da nalogo naredimo.

11. Pomislite, kak$ne koristi boste imeli od opravljene naloge. ZapiSemo vse
koristi, ki jih imamo od pravoCasno opravljene naloge. Ve¢ ko imamo koristi,
bolj smo motivirani za dokon&anje naloge.

12. Dolocite 15-minutne ¢asovne bloke, v katerih boste delali na projektu.
Da bo ta tehnika delovala, se je treba dogovoriti za »sestanek s samim
seboj« in to zapisati. Ko pride ta €as, pripravimo vse potrebno in zaénemo z
delom. Ce po 15 minutah ugotovimo, da delo lahko nadaljujemo, ga
nadaljujemo, sicer pa si rezerviramo nov termin. Pomaga tudi, ¢e si navijemo
uro v intervalih. Dokler nas ura ne opozori na pretek ¢asa, namenjenega
delu, za nobeno ceno ne zaklju¢imo dela.

13. Odloéite se, da se ne boste obremenjevali s tem, ¢e dela ne boste
naredili popolno. Pomembno je, da zaCnemo z delom. Napake bodo in
popravke lahko naredimo kasneje. Ni€ ni bilo Ze prvi€ narejeno popolno.

14. I1zberite podrodje, na katerem vas odlasanje najbolj prizadene in najbolj
ovira. Naredimo seznam vseh podrocij, na katerih odlaS8amo in jih razvrstimo
po prioritetah. Nato se najprej osredotoimo na samo eno podrocje, kjer
premagovanje odlaSanja lahko najve¢ doprinese k uspehu. Vedno najprej
zacnemo z najtezjo nalogo.

15. Razvijte sposobnost, da nalogo zakljuite. Ko zaénemo z nalogo, jo
delamo toliko ¢asa, dokler ni popolnoma konana. Zadnjih 5 % naloge je
pogosto tistih, ko mislimo, da lahko upo€asnimo, ker smo ze »blizu konca«.

16. Ohranite hiter tempo dela. Hodimo, premikamo se, piSemo, reagiramo hitro.
Zavestno pospeSujemo hitrost delovanja. Tako zacutimo vecje zaupanje vase
in v svoje sposobnosti, hkrati pa v krajSem €asu naredimo vec.

8.6.1.6 Socializacija med sluzbenim ¢asom

Clovek je druzabno bitje. Credni nagon ga podzavestno sili k druZenju. Od tu tudi toliko
sestankov. Druzenje predstavlja prav tisto nepotrebno, eno izmed glavnih izgub v poslovnem
procesu. Posebna oblika socializacije je socializacija po druzabnih omrezjih. Postavlja se
vpraSanje, kako se upreti druzenju in klepetanju z drugimi ljudmi. Popolnoma se temu ne
bomo mogli nikoli izogniti. Ce pa imamo pred o&mi, kako lahko to slabo vpliva na kariero, ga
bomo lahko vsaj delno omejili. Druzenje in klepetanje z drugimi lahko onemogo i delavéevo
kariero, Ce postane znan po tem. Vecina ljudi zapravlja Cas in dela daleC pod svojimi
sposobnostmi, zato imajo dovolj ¢asa za druZenje in klepetanje. Seveda ga imajo tudi




nesposobni vodje, ki tega ne znajo opaziti. Vodja mora znati ugotoviti, kdaj je socializacija
prerasla zdravo in dopustno mejo.

Med klepetanje in debatiranje spada tako »Zlobudranje v prazno«, opravljanje, obrekovanije,
razprave o politiki, Sportu oziroma ¢emer koli (nesluZzbena tematika), dokazovanje sodelavca
drugim, da ve nekaj ve¢ kot oni (prerekanje) ter pritozevanje ¢ez Sefa, nekatere sodelavce,
poslovne partnerje, zivlienje nasploh, kar koli (sosede, partnerja, otroke, sorodstvo ...).
Debata poleg same izgube ¢asa Skoduje tudi drugace, saj se z njo spusa na podrocja, o
katerih naj ne bi razpravljali v sluzbi.

Nekaj nasvetov. Z drugimi se druZite in klepetajte med odmori, ob kosilu, po sluzbi ... Ce se
prevel zapletete v pogovor in vidite, da se ta ne bo koncal hitro, si recite: »Nazaj na delo!«
ali pogovor prekinite: »Moram nazaj na delo.« Vedno se sprasujte, ali je to tisto, za kar ste
placani, ali bi to poceli, e bi bil ob vas nadrejeni, ali bi to poceli, e bi delali za svoje podjetje
... Ce tega v prisotnosti nadrejenega ne bi delali, je to verjetno tisto, zaradi desar vas niso
zaposlili. To velja tudi za lastno podjetje. Izjema v zvezi z druzenjem je komunikacija s
strokovnimi sodelavci, vendar mora biti pogovor osredotoen na rezultate, ki se jih zeli
dosedi, in ne na klepet o nogometni tekmi ali po€itnicah.

Vodja mora znati pravilno zdruziti svoje sodelavce. Dolo¢i uro, ko se zjutraj dobijo za 10
minut na kavi, si povedo kaj spodbudnega in gredo nazaj na delo. Take prekinitve so lahko
celo koristne, saj prinesejo nove ideje in povezejo sodelavce. Vodja lahko temu nameni pet
minut ¢asa pred formalnim zacetkom sestanka. Poleg tega se lahko skupaj organizirajo in
gredo na kaksen izlet, ogled tekme, piknik ipd. Tam si lahko v miru vse povedo.

8.6.1.7 Neodlo¢nost

Neodlo¢nost stane veliko tako v denarju kot tudi v izgubi €asa. Osnovno pravilo pri odlo¢anju
je, da naj bi 80 % odlocitev sprejeli takoj, ko se pojavijo, samo 15 % kasneje, 5 % odloCitev
pa naj ne bi sprejeli nikoli. Neodlo¢nost ima Se toliko vedji stroSek, ¢e so v odloCanje
vkljugujeni drugi sodelavci. Se posebej pride do izraza, e se sklicuje sestanke.

Locimo §tiri tipe odloCitev.

1. Odlocitve, ki jih moramo sprejeti sami. Te odloCitve morajo biti sprejete in
jih ne more sprejeti nihée drug namesto nas. Prav je, da so sprejete ¢im prej,
najkasneje pa v 24 urah od seznanitve s problemom, Ce je treba predhodno
pridobiti Se kakSne podatke. Spadajo v kvadrant .

2. Odlogéitve, ki jih lahko sprejmejo drugi. Kadar koli so negativne posledice
slabe odloCitve majhne, naj odloCitev sprejme nekdo drug. Spadajo v
kvadrant | ali 1ll. Nalogo delegiramo in ugotovimo, ali je sploh potrebno, da
smo z aktivnhostmi seznanjeni. Ce ni treba, na nalogo pozabimo in se
ukvarjamo z drugimi pomembnejSimi nalogami.

3. Odlogitve, za katere si ne moremo privos¢iti, da bi jih sprejeli. Negativne
posledice bi bile prevelike, ¢e bi bila odloCitev slaba (npr. bankrotiranje
podjetja ...). Tudi te spadajo v kvadrant Il. V tem primeru moramo iskati
nadrejenega, da sprejme odloCitev (npr. nadzorni svet). Potrebno je le, da
zagotovimo vse potrebne informacije, da bo ta oseba ali skupina lahko
dolocitev sprejela.

4. Odlocitve, za katere si ne moremo privos¢iti, da jih ne bi sprejeli. To so
odlocCitve v zvezi s priloznostmi, kjer je prelaganje odloCitve lahko zelo drago
in kjer so pozitivne posledice za vodjo oziroma podjetje velike. Sodijo v




kvadrant 1., zato jih je treba sprejeti ¢im prej. V&asih je dobro, ¢e poslusamo
tudi intuicijo in se enostavno odlo€imo.

Nekaj nasvetov v zvezi z odlo€anjem.

1.

Kadar koli je mogoce, delegirajte odloéitev drugim. Zaradi tega se lahko
posvetimo pomembnejSim nalogam. S tem delegiramo tudi odgovornost za
posledice.

Ce se ne morete odloéiti takoj, dologite skrajni rok za sprejetje
odloéitve. Vodja svojim sodelavcem jasno pove, da bo odloditev sprejel v
roku dveh ur, do naslednjega dne do 9. ure zjutraj ipd. V&asih je koristno, da
si vzamemo ¢€as za razmislek, ki pa ne sme biti predolg, Ceprav smo v sebi
odlocitev ze sprejeli.

Zberite dejstva (informacije, podatke). Dejstva naj bodo resni¢na in ne
predvidena ali Zelena. Ve¢, ko imamo podatkov, laZje se odlo¢imo. V¢asih je
dobro, da podatke krizamo. To storimo tako, da nalogo za zbiranje podatkov
zaupamo dvema osebama, ki ne vesta eden za drugega. Ker pa namere
sodelavci kmalu ugotovijo in se temu primerno prilagodijo, tovrstne tehnike ne
uporabljamo za manj pomembne naloge, ampak zgolj za strateske.
Odloc¢anje zahteva pogum, saj vsaka odloitev vsebuje dolo¢eno
negotovost in z vsako odlocitvijo obstaja moznost neuspeha. V Zivljenju
je nemogoce uspeti, Ce nismo pripravljeni sprejemati odlocitev. Pogosto je to,
da sprejmemo odloCitev — kakrSna koli je Ze — bolje, kot e je sploh ne
sprejmemo.

Izogibajte se perfekcionizmu v odlo¢anju. BoljSa je nepopolna odloditev,
sprejeta takoj, kot pogosto bolja popolna odloditev kasneje.

8.6.1.8 Posta

Ceprav postaja vecina poste elektronske (e-posta), dobivamo na mizo $e vedno tudi klasi¢no
pisemsko posto (navadna posta). Ker bomo ostale sestavine spoznali pri dokumentaciji, naj
se tu osredoto€imo le na to, kdaj in kako se obna$ati do poste. Klasi¢na posta z izjemo
telegramov prihaja praviloma enkrat dnevno. Zato lahko upravljanje tovrstne poste bolje

organiziramo.

8.6.1.8.1 Obvladovanje klasi¢ne poste

1.

2.

Posto naj se dostavlja enkrat dnevno. Le v nujnih, izjemnih primerih naj se
jo dostavlja bolj pogosto.

Dologéite pravila, do kdaj mora biti posta odpremljena. To, da sodelavci
ne pregledajo poste in je ne posredujejo naprej, predstavlja zamude v
procesu. Zato je prav, da postavimo jasna pravila.

Vzpostavite sistem e-poslovanja. To olaja delo in sledljivost za
dokumentacijo. Obstajajo izjeme, ko moramo imeti klasi¢éne dokumente.
Vzpostavite sistem predhodnega pregleda pisemske poste. To je Se
posebej mozno, ko postavimo svojim sodelavcem (npr. vioziSCe, tajnica)
jasna pravila, kako se obnaSati do posamezne vrste poste. Reklame lahko
zavrzejo. Opozoriti morajo, ali je kakSna poSta nujna in zahteva prioritetno
obravnavo. Na ta nacin pridobimo filter in se ukvarjamo le s tisto posto, ki je
pomembna.

Vzpostavite sistem hranjenja originalne dokumentacije. NajveCkrat se
zgodi, da se zaradi delegiranja naloge in kopiranje dokumentacije sled za
originalnim dokumentom izgubi.




8.6.1.8.2 Obvladovanje elektronske poste

1. Uprite se skusnjavi, da greste zjutraj takoj pogledat posto. To predstavlja
eno izmed najvedjih izgub &asa. Zjutraj se je namre¢ po pregledu dnevnega
plana in njegovi morebitni korekciji treba fokusirati na pomembne naloge, ki
so najveckrat tudi neprijetne.

2. Uprite se skusnjavi, da bi brali e-slamo. Povzroc¢a velike izgube &asa in
bremeni arhive. Posebna izguba je lahko internet ali e-posta z naslednjo
vsebino: branje vicev, ogled slikic in kratkih film¢&kov, ki so vam jih poslali, in
posiljanje teh film&kov naprej svojim prijateljem, brskanje po spletu, branje in
pisanje blogov, branje novic, iskanje produktov ...

3. lzklopite funkcijo, ki vas obves¢a o prejeti posti, medtem ko delate z
racunalnikom. Obves$canje povzroCa motnje.

4. Vzpostavite sistem predhodnega pregleda e-poste. To je 3e posebej
mozno, ko vodja svojim sodelavcem (npr. tajnica) postavi jasna pravila, kako
se obnaSati do posamezne vrste poste. Pooblas€eni sodelavci lahko
odgovorijo na vecino dopisov, vodjo pa samo obvestijo.

5. Elektronska posta prihaja v ciklu 24 ur, zato je podvrZzena drugacénim
pravilom. Pod elektronsko posto Stejemo tudi SMS-sporocila, ki jih dobivamo
na mobilni telefon ter sporo¢anje preko Skypa in socialnih omreZzij.

8.6.1.9 Dokumentacija

Vecina papirjev, ki jih dobimo na mizo, sodi med t. i. dokumentacijo. Zato je pomembno, da
znamo, ko jih dobimo na mizo oziroma po e-posti, pravilno in hitro razvrstiti v kategorije, ki
omogocCajo kasnejSe sledenje in reSevanje nalog. Nesporno je, da je vedno vedji del
arhivskega gradiva tudi slikovhega. Se pa za arhiviranje le-tega uporablja dokaj podoben
sistem kot za ostalo gradivo.

Dokumentirano gradivo se deli v tri dele.
1. Dokumentirano gradivo v reSevanju. To je gradivo, ki ga imajo (strokovni)
sodelavci pri sebi, ker ga Se obdelujejo.
2. Tekoca zbirka dokumentiranega gradiva. To je gradivo, ki je Ze reSeno,
hrani pa se bodisi pri posameznikih, organizacijskih enotah bodisi centralno.
3. Stalna zbirka dokumentiranega gradiva. To je gradivo, ki je Ze reSeno in se
v organizaciji hrani centralno v posebnih arhivih za daljsi ¢as.

NajpogostejSe razvrS€anje po mapah je abecedno razvrs€anje. Obstaja Se geografsko,
Stevilcno, kronolosko in vsebinsko razvrS€anje. Tu nas zanima razvrSCanje glede na
kasnejSe aktivnosti in izgubo €asa. Nasploh je iskanje stvari (dokumentov) in stvari, ki smo
jih zaloZzili, ali stvari, ki jih potrebujejo drugi in jih iS¢ejo (mi pa pomagamo), velika izguba
Casa v tistih podjetjih, ki so neorganizirana.

Nekaj nasvetov, kako se lahko lotimo razvrS€anja in v kakSne kategorije jih lahko
razvr§¢amo:
o takojSnja akcija, ker sodi v aktivnosti kvadranta I. ali lll;
e zgolj informacija, ki jo potrebujemo za delo — lahko jo dodamo k skupni
kartoteki ali jo posredujemo naprej do osebe, ki ji je bila naloga delegirana;
o takojsSnja hramba v arhiv, ker sodi k dolocenemu gradivu;
e Vv koS, ker je gradivo brezpredmetno.




Pomembno je, da vse nepotrebne dokumente €im prej vrzemo stran, saj se bo sicer z njimi
ukvarjal nekdo drug. Shranimo le tiste, ki jih bomo prebrali oziroma jih potrebujemo za
nadaljnje aktivnosti. Hitro se odlo€imo za potrebno akcijo. Shranimo jih tako, da so vsi
dokumenti o isti nalogi v skupni kartoteki. Ce je treba, jih lahko kopiramo. Pomembno je le,
da imamo vzpostavljen sistem, kje se nahajajo originalni dokumenti, ¢e jih bomo kdaj
potrebovali.

Preden kakSen dokument zavrZzemo, se vprasamo:
e Ali ga bomo res kdaj potrebovali?
e Bi bilo narobe, ¢e bi ga izgubili?
e Ali kdo drug hrani kopijo?
e Ali ga potrebujemo v celoti ali delno?

Tiste, ki zahtevajo akcijo, zabelezimo (shranimo za obdelavo ali vlozimo v prednostno
mapo). Dolo¢imo roke za odgovor in opominjanje zamudnikov. Ostale dokumente
razporedimo po prioritetah.

Pravila za spravljanje dokumentov:
e Lodciti »mrtve« dokumente od »aktivnih«.
o Loditi kartoteke na »rutino« in »projekt«.
e Prenesti dokumente za »opominjanje« na seznam opravil v dnevnik in v
sistem tekocih opravil.
e Uporabiti veliko razliénih kartote¢nih map.

Delitev arhivov je lahko razli€na: glede na vsebino (papirnati, elektronski, kombinirani), glede
na namen (priro¢ni, trajni) in pristojnosti (osebni, skupni). Vsak izmed arhivov zahteva
drugacen pristop. Vsem je skupno, da moramo biti v delu z dokumentacijo dosledni, sicer
kmalu pride do anarhije. To pa povzroca velike izgube Casa. Arta¢ (1999) deli dokumentacijo
na tehni¢no, vodstveno, kadrovsko, nabavno, prodajno, proizvodno, servisno, finan¢no in
tujo dokumentacijo.

Vedno bolj se uveljavljajo tudi razlicna orodja za rokovanje z dokumenti. Zadnja faza je tudi
arhiviranje. Prednosti arhiviranja so v hitrejSem dostopu do podatkov, enostavnejSem in
hitrejSem iskanju, varnosti ipd. Poleg tega si lahko obetamo prihranek prostora, ¢asa in
stroSkov. Tu je treba paziti na sistem razvrS€anja, ki se deli na skupino (npr. kadrovske
zadeve), podskupine (plate, delovna razmerja, izobrazevanje) in zadeve (pogodba o
zaposlitvi, plan izobrazevanja, odlo¢ba o placi).

8.6.2 Druge izgube

Obstajajo tudi druge izgube, ki nastopajo samostojno ali pa v kombinaciji s prej nastetimi in
jim je treba tudi dati doloCeno pozornost. Lahko gre za neustrezno nacdrtovanje, ki je
posledica slabega planiranja. Kmalu lahko pride do tega, da ima lahko posameznik preveé
dela naenkrat, medtem ko nekdo drug ne dela ni¢. Poleg slabega planiranja in kontrole je
krivda tudi v neuéinkovitem delegiranju ali pa v o0sebni neorganiziranosti oziroma
pomanjkanju samodiscipline posameznika. Kljub vsemu pa je pomembno, da poudarimo, da
lahko posameznik, ¢e ima preveé dela (oziroma misli, da ga ima), re€e predpostavljenemu,
da dela ne bo mogel opraviti (skratka mora znati re€i »ne«). Vodja bo ocenil, ali to drzi, in
ponovno razporedil delo, prioritete in resurse. Tako bo priSlo do manj nedokoncanih nalog, ki
ne bodo kasneje povzroCale zastojev v procesu.

Poseben kradljivec €asa je urejanje papirjev (arhivi, posta), ki smo ga Ze omenili. V &asu
raCunalnikov in vseh elektronskih zapisov smo mnenja, da je dokumentov v pisni obliki manj,




vendar temu ni tako. Velina od nas je 3e vedno prepri€ana, da mora biti poleg
dokumentacije v raCunalniski obliki $& dokumentacija, natisnjena na list papirja. To prinese
kupe papirja brez velike vrednosti. V ve€ini primerov imamo samo tezave, kje najti
pomembne listine. Izpostaviti je treba tudi nekompetentno osebje in slabo opredeljeno
odgovornost ali pooblastila.

Poseben kradljivec ¢asa so potovanja. Kot pri vseh ostalih kradljivcih ¢asa se je tudi pri
potovanjin treba vprasati, ali ima sploh smisel, da potujemo. Pred vsakim nacrtnim
potovanjem moramo narediti plan, kaj nam bo to potovanje prineslo. Ce se za potovanje
odlo¢imo, si moramo delo zasnovati tako, da nam ne bo vzelo veliko €asa, ali pa, da bodo
doloCeni elementi dela ta €as, ko bomo odsotni, v nekem izvajanju. Na ta nacin si lahko
zagotovimo, da delo ne bo uslo iz zaértane ¢asovne smeri. Zelo pomembno je, da potovanja,
ki jih moramo nujno opraviti, rezervirajo in uredijo drugi, npr. tajnice ali agencije. S tem ko se
ne bomo obremenjevali, kako in s kom bomo potovali, si lahko Se marsikaj uredimo v zvezi s
planiranim delom na potovaniju.

Izgube so tudi ¢akanje na telefonski klic, e-posto, faks ali poSto, da zavre voda za kavo ali
Caj, kosilo ali konec delovnega dne ali planiranje in organiziranje dogodkov, ki niso
povezani s podjetiem. To so lahko druzabni dogodki (rojstni dnevi, obletnice, zabave ...),
prostoCasne aktivnosti (izlet, dopust, vrtnarjenje, gradnja hiSe ...) in stvari za stanovske
organizacije (za drustva, zveze, organizacije ...).

V podpoglavju smo si ogledali, kaj vse predstavljajo izgube v delovhem procesu. Se vedno
najveCjo izgubo predstavlja telefon, zato kaze biti prav z njim racionalen. Zavedati se
moramo, da ¢asa ne izgublja le eden, ampak vec oseb, ko smo na sestankih ali telefoniramo.
Vendar tudi drugi kradljivci ¢asa niso ni¢ manj poslovno Skodljivi. Do neproduktivnosti
pride lahko tudi zaradi slabega Custvenega stanja, kot je jeza, razoCaranje, ljubosumije,
sovrastvo ali zavist in stres.

8.7 Trendi pri obvladovanju €asa

V tem poglavju se bomo osredotocili na nove trende pri obvladovanju ¢asa. Ker je to izredno
dinami¢no podrodje, bo zagotovo, €e Ze ni, vsebina poglavja najhitreje zastarela. Nove
trende pri obvladovanju ¢asa narekuje vedno nova in nova tehnologija, ¢eprav so osnove za
izdelavo vseh pripomockov dejansko izumili Ze pred vec kot 2.000 leti.

Pri obvladovanju €asa je zelo pomembna uporaba pripomockov, ki bi jih lahko v grobem
razdelili v tiskane in elektronske. Na pripomoc¢ke seveda ne moremo obesiti nalog in krivde,
Ce te niso realizirane, lahko pa nam pomagajo naloge spremljati in morda v nekih primerih
celo izvesti namesto nas.

8.7.1 Tiskani pripomocki
Dnevniki, ki jih uporabimo za ozna€evanje ¢asovnih terminov: predvidimo ¢as za pripravo in
pisanje porocil, za obiske pri pomembnejSih partnerjih, Casovne presledke lahko izkoristimo

za nenacrtne naloge ipd.

Stenski in letni planerji predstavljajo vidno informacijo, ki je strnjena in redno Casovno
usklajena — lahko nas opozori na mozne spremembe, izpostavi vidne pomanjkljivosti ipd.

Opomniki — v njih so podatki o rutinskih nalogah, opozorila za dolo¢ene spremembe ipd.




8.7.2 Elektronski pripomocki

Internet in intranet sta postala simbola za decentralizirano obliko dela in sodelovanja. Hkrati
sta postala tudi prispodoba hitrega in zelo revolucionarnega razvoja. Omogocata delo na
razliCnih lokacijah isto€asno.

Elektronska posta in povezava z mobilnim (pametnim) telefonom nam omogoca, da smo
stalno na tekoCem in planiramo le enkrat. Pri planiranju nalog je namre¢ pomembno, da
nimamo ve¢ razliénih baz, ki niso usklajene med sebo;j.

Elektronski organizatorji podpirajo mobilni informacijski menedzment z odlikami, kot so
shranjevanje podatkov, imeniki, telefonske Stevilke omreznih skupin, valute, koledarii.

Snemalniki nam pomagajo, da lahko nalogo bolj podrobno delegiramo, Ce tisti, ki mu nalogo
delegiramo, ni fizi€no dosegljiv. Poleg tega nam sluzijo za snemanje sej. Ni treba pisati
dolgih zapisnikov, ampak se lahko osredoto¢imo v bistvo.

Videokonference — v€asih ni smiselno, da se oseba pripelje iz oddaljenega kraja, ampak
lahko opravimo videokonferenco in razjasnimo odprte dileme. To ima velik prihranek na ¢asu
in strodkih. Za videokonference imamo lahko kompleksne sisteme. Odvisno je, za kakdno
naravo sestanka gre. Videokonference lahko potekajo tudi preko skypa, ki je prakti¢no
zastonj in zahteva le dober internetni signal.

Popolnoma elektronsko poslovanje z dokumentacijo sestoji iz razli¢nih faz:

e zajem dokumentov (papirnatih v elektronsko, avtomatsko razvr$€anje, oznadcitve,
dolocitve lastnika, pretvorbe v formate hranjenja, opombe),

e upravljanje sprememb (omogo&a neomejeno Stevilo verzij, pregled, zagotovitev vseh
podatkov o zgodovini in veljavni verziji dokumenta),

e nadzor nad potekom dela (popolna avtomatizacija, graficni vmesnik, orodja za
izdelavo porodil, uporaba pravil v celotnem Zivljenjskem ciklusu),

e odobritev (kontrola in odobritev dokumentov, distribucija, obves€anje o spremembah,
pregledovanje razli¢nih formatov, elektronski podpis),

e uporaba (dostop do dokumentov, iskanje po vsebini in lastnostih dokumentov,
integracija z intranetom in internetom ter drugimi aplikacijami in orodji, sprotno
popravljanje dokumentov skozi celoten Zivljenjski ciklus),

e arhiviranje,

e ponovna uporaba,

o zaSCita.

Elektronsko poslovanje med podjetji. Gre za povezavo med podijetij s ciliem olajSanja dela
z dokumentacijo in ustvarjanje »enoumnih« podatkov.

Spremljanje sodelavcev z videonadzorom. V tem primeru delodajalec spremlja sodelavce,
ali delajo. Ceprav taki sistemi neposredno ne morejo odkriti, ali delavec tudi resniéno dela in
kaj dela, predstavljajo velik poseg v ¢lovekovo zasebnost. Nekatere bolniSnice se posluZujejo
teh metod celo za snemanje operacij (t. i. ¢rne skrinjice). Zajemajo tako video- kot
avdionadzor. Na ta nacin lahko rekonstruirajo potek dogodkov, Ce bi se med samim
operativnhim posegom kaj zgodilo.




Pristopna kontrola se uporablja za spremljanje prihodov in odhodov sodelavcev. Povezava
z ostalimi sistemi (npr. za obradun pla¢) omogoc€a administrativen nadzor prisotnosti, ne pa
dejanskega spremljanja dela sodelavcev.
Orodja za podporo skupinskemu delu (angl. Groupware):
e omogocajo komunikacijo in poSiljanje sporoCil z uporabo elektronske poste,
klepetalnic, videokonferenénih sistemov;
e omogocajo objavljanje skupnih dokumentov, dostopanje do njih, vodenje
evidence o spremembah, popravkih, novih razliicah ...;
e obi¢ajno vkljuCujejo tudi moznosti uporabe koledarja, rokovnika
posameznika in skupine.

8.7.3 Prednosti elektronskega nacrtovanja €asa

Dodeljevanje stikov, terminov nalog, oseb itd. ustreznim projektom in posameznikom in
obratno. Sistem nam omogoca, da lahko avtomatiéno, po vnaprej doloCenih kriterijih,
kreiramo skupine, ki bodo delale na nalogi, izvajamo naloge ipd.

Dosledno spremljanje ciljev in kontrola rokov. Sistem spremlja, v kaksni fazi je naloga na
kritini poti, in nas opozarja na odstopanja.

Preverjanje novih terminov z obstoje€im naértovanjem glede na (morebitno) podvajanje
za prepreCevanje dvojnih vnosov, ki bi povzroCali zmedo in preveliko obremenitev le
dolo€enih sodelavcev.

Avtomati¢en prenos pomembnih, neopravljenih nalog na naslednji dan ter dolo¢anje in
trajanje prioritete. Ce doloCena naloga ni opravljena v predvidenem roku, se le-ta
avtomatiCno prenese na naslednji dan in nas opozarja o tem, da ni bila zakljucena.

Programska oprema osebnega organizatorja je posebej pomembna v kombinaciji
nacrtovanja €asa z osebnim projektnim menedzmentom. Vse podatke lahko povezemo glede
na naloge osebe in termine. Z uporabo mreze se izboljSa komunikacija, v timu pa tudi hitreje
dobimo in izmenjamo informacije. Obstajajo tudi dolo¢ene slabosti, ki se kazejo predvsem v
tem, da posegamo v intimo posameznika. Vprasljivo je varstvo osebnih podatkov. Slabost je
tudi, da obstaja moznost zlorab.

Tako kot bo obvladovanje delovnega Casa vedno aktualno, tako bomo vedno pri¢a stalnim
spremembam na podrocju obvladovanja le-tega. Pojavljali se bodo novi in novi pripomocki,
rojevala jih bo tehnologija, ki nam danes sploh Se ni poznana. Verjetno bomo v prihodnosti
prica »uberizaciji« tega podrocja. Zakaj bi namre¢ $li v investicijo, ¢e lahko preprosto
najame$ tehnologijo tisti trenutek, ko jo potrebujeS. Nekaj je zagotovo: nikakor nam ne bo
dolgCas, ¢e bomo le pripravljeni stopiti bliZzje novim tehnologijam.

8.8 Kako izboljsati izrabo ¢asa

Sedaj, ko vemo, kaj poEnemo narobe, kaj nam ustvarja stres in kako bi se lahko tega izziva
lotili, je treba Se spoznati tehnike, ki nam bodo pomagale, da bomo Se uspesnejsi. Tehnike,
ki pomagajo pri razvijanju podzavestnih vzorcev organiziranja C€asa, so: pozitivho
pogovarjanje s samim seboj oziroma pozitivne trditve, vizualizacija, igranje vlog, predstava,
da boste Cez eno leto predavali o organizaciji Casa in vodenje s primerom.

Tracy predlaga sedem nacinov, ki pomagajo razviti navado organiziranja ¢asa.




1. Vasa samopodoba dolo¢a vade delovanje — vidite se takdne, kot Zelite biti.
Ce zelite biti dobri v obvladovanju asa, se morate najprej sami prepoznati v
tem.

2. Nov vzorec vedenja zahteva 21 dni ponavljanja in vaje, da ga podzavest
sprejme. To pomeni, da morate biti vztrajni. Toda tudi ¢e vam bo uspel 21-
dnevni podvig, 8e ne pomeni, da ste prisli do cilja. Vedno se boste morali
vraCati na zaCetek in vedno znova izboljSevati vasa vedenja.

3. Obljubite si, da boste postali odli¢ni v organiziranju svojega €asa. Vi ste tisti,
ki ste se odlocili, da boste odli¢ni v tej veS&ini.

4. Najprej zacnite delati na tistem podrocju, na katerem vas slaba organizacija
Casa najbolj ovira, da bi bili uspesni, in ne poskuSajte spremeniti vsega
naenkrat. UpoStevajte nacelo omejujoéega dejavnika. Vedno nas namred
nekaj ovira, da bi hitreje izboljSevali sebe. Prepoznaijte, kaj je to, in potem bo
Slo vse hitreje.

5. Bodite dosledni in vztrajajte pri svoji odlo€itvi, da boste odli¢ni pri upravljanju
s ¢asom — ne pustite, da vas zanese na staro pot neorganiziranosti.

6. UcCite se na napakah — analizirajte razloge za slabo organiziranje Casa,
poglejte, kje najslabSe organizirate svoj Cas, in se vpraSajte, zakaj se vam to
dogaja in katere so ovire, ki vam onemogocajo bolje izrabiti svoj ¢as.

7. Popolnoma verjemite, da lahko postanete odli€en organizator svojega Casa.
Ce boste to dovolj dolgo verijeli, boste tak3ni tudi postali.

8.8.1 Spremljanje dela

Ce se odlo¢imo, da organiziramo sebe in svoje sodelavce, je zazeleno, da en mesec vsak
dan belezimo svoje aktivnosti (Tabela 16: Spremljanje dela). Pri tem je zazeleno, da si
pripravimo Sifrant, kako jih klasificiramo. Tako si olajSamo pregled nad zdruZevanjem nalog.

Predlog grobe delitve aktivnosti.

o Telefonska komunikacija pomaga razjasniti, koliko klicev je neposredno v
pisarno in koliko klicem moramo odgovoriti tudi, ko nismo v pisarni (klici na
mobilni telefon):

o stacionarni telefon,
o mobilni telefon.
o Korespondenca:
o pregled e-poste,
o odgovarjanje na e-posto,
o pregled klasi¢ne poste,
o odgovarjanje na klasi¢no posto.
e Sestanki:
o individualni sestanki,
o sestanki od 2 do 5 udelezenceyv,
o sestanki od 6 do 10 udelezencev,
o sestanki z 11 ali ve€ udelezencev.
e Ustvarjalno delo:
o priprava na sestanek,
o priprava letnih porodil,
o razvojno delo (projekti).
o ResSevanje kriz:
o kratke krize,
o dalj ¢asa trajajoCe krize.




o TekoCe naloge iz opisa del in nalog delovnega mesta: (opiSejo naj se vse
naloge, ki so v opisnem listu, vsaka naj bo napisana lo¢eno).

Tabela 16: Spremljanje dela

SPREMLJANJE DELA

Datum:

Ime in priimek:

Razporeditev
glede na nujno
in pomembno

Zap. 8t

Vsebina dela

Od koga

Za koga

Glavne ugotovitve in ozka
grla

V.

0,00

1,00

2,00

3,00

4,00

5,00

6,00

7,00

7,30

8,00

8,30

9,00

9,30

10,00

10,30

11,00

11,30

12,00

12,30

13,00

13,30

14,00

14,30

15,00

15,30

16,00

16,30

17,00

17,30

18,00

19,00

20,00

21,00

22,00

23,00

24,00

Ko izvedemo popis, ocenimo Se ostale aktivnosti, ki jih izvajamo manj pogosto (npr. plani,
letna porocila ...). Vse aktivnosti zdruzimo in ocenimo, koliko ¢asa smo porabili za kaks$no
aktivnost. Zabelezimo ozka grla in predlagamo, kako bi lahko ta ozka grla odpravili. Popis je

lahko osnova za optimiziranje procesa poslovanja ali zmanjSevanje stresnih situacij.




8.8.2 Nacrt ukrepov

Na podlagi ugotovitev iz prejSnje ankete pripravimo nacrt ukrepov (
Tabela 17: Nacrt ukrepov), kako obvladovati posamezna podrocja v prihodnosti.

Tabela 17: Naért ukrepov

NACRT UKREPOV

Kaj bom naprej spremenil, da bi trajno izboljSal svoje obvladovanje ¢asa

Kaj zelim odpraviti Datum vpisa Posamezne aktivnosti za izboljSanje Opravljeno do

8.9 Kazalniki obvladovanja ¢asa

Tako vsak posameznik kot podjetje si mora nastaviti dolo¢ene kazalnike, na podlagi katerih
bo spremljalo svojo ucinkovitost. In prav tej tematiki je namenjeno to podpoglavije.

Vsako podjetje ima natanéno evidenco svojih finanénih sredstev (Farooq, Rehmani in Afridi,
2010). Racunovodski izkazi pa le redko navajajo enega od najpomembnejsSih in
nenadomestljivih sredstev — potrebni &as. Ce je as denar, potem ga je treba obravnavati kot
dragocen neobnovljiv vir. Cas je treba enako intenzivno spremljati, saj se pojavlja z drugimi
sredstvi. Tem trendom moramo slediti tudi v Sloveniji.

8.9.1 Optimalno razporejanje glede na potrebe delovnega procesa.

Za zmanjSanje stroSka dela je zelo pomembno razporejanje sodelavcev, zato je klju¢no, da
se postavijo standardi produktivnosti. Le-ti bodo sodelavce in vodje usmerjali k temu, da se
obna$ajo optimalno, saj jih sicer ne bodo dosegli. Da pa bi lahko sodelavce optimalno
razporejali, je treba popisati aktivnosti na ¢im manjSe Casovne enote. Planirati je treba
aktivnosti na izmeno, dan, teden, mesec. 1z tega kasneje izhaja potrebno Stevilo sodelavcev
na prej navedene enote. Ko imamo popisan plan potreb, ga je treba spraviti v urnik in
seznaniti sodelavce. Pri planu je treba upoStevati morebitne kriticne toCke in postauviti
minimalen standard potrebnega Stevila sodelavcev. Zaradi absentizma, zunanjih faktorjev
(vreme, posebnih dogodkov, sezone ipd.) je vsekakor mogoCe, da bomo imeli prevec ali
premalo sodelavcev. Treba bo spretno krmariti med kvaliteto in kvantiteto sodelavcev, saj vsi
nimajo enakih kompetenc.

Za spretno krmarjenje med potrebami delovnega procesa imamo nekaj (zakonsko
dovoljenih) moznosti:




v primeru dodatnih potreb pokli€¢emo sodelavce, da se vkljucijo v delovni
proces;

v primeru prevelikega Stevila sodelavcev jih pred¢asno posljemo domov;
imamo sodelavce, ki jih obCasno vklju¢imo v delovni proces;

imamo deljeni delovni €as, ko imamo predvidene potrebe;

jih posliemo na dodaten odmor;

jim skrajSamo odmore;

jim podaljSamo delovni proces (nadurno delo).

Vsaka izmed prej nastetih resitev ima svoje pozitivnhe pa tudi negativne posledice. Zato je
pomembno, da se s sodelavci o moznih reSitvah dogovorimo vnaprej. Prav tako moramo
upostevati delovnopravno zakonodajo. Vse to vpliva na kasnejSe odrazanje v kazalnikih
uspesnosti, povezanih z delovnim ¢asom. V spodniji tabeli (Tabela 18: Kazalniki ucinkovitosti,
povezani z delovnim cCasom) prikazujemo nekaj primerov kazalnikov za spremljanje,
povezanih z delovnim ¢asom. Vsak posameznik oziroma podjetje si lahko postavi Se
dodatne. Gotovo pa si mora vsako podjetje postaviti kazalnike, ki izhajajo iz dejavnosti in
posebnosti ter kulture podjetja.

Tabela 18: Kazalniki u¢inkovitosti, povezani z delovnim ¢asom

Plan Realizacija

Stevilo vseh sodelavcev po pogodbi

Stevilo vseh sodelavcev iz fleksibilnih oblik dela

Stevilo vseh sodelavcev za zunanje izvajanje
dejavnosti

Stevilo sodelavcev FTE

Stevilo ur letno vseh sodelavcev po pogodbi

Stevilo ur absentizma letno vseh sodelavcev po
pogodbi

Stevilo ur vseh sodelavcev iz fleksibilnih oblik dela

Stevilo ur vseh sodelavcev za zunanje izvajanje
dejavnosti

Stevilo ur vseh sodelavcev po FTE

Bruto realizacija/efektivha ura

Efektivne ure/obisk

Dodana vrednost na sodelavca

Produktivnost sodelavcev

Stevilo dogodkov/efektivno uro

Cas za izvedbo dolo&ene naloge (opravila)

Cakalni ¢as

Pravilnost dela




8.10 Zakljucéek

Dosledno obvladovanje ¢asa na podlagi prikazanih nacel, zbranih v slikovnem prikazu (Slika
60: NajvaznejSa nacela obvladovanja ¢asa), ne vpliva samo na ob&utno izbolj$anje pregleda,
nacrtovanja in kontrole, ampak dodatno prispeva k odpravljanju hektike in stresa — in s tem k
pozitivnemu, optimisti€nemu Zzivljenjskemu obcutju (L. J. Seiwert et al., 1997, str. 100).

OBVLADOVANJE CASA
Zapisovanje — Dnevni nacrt
Prioritete

N @ ~

Pripomo¢ki za naCrtovanje ¢asa + samodisciplina

USPEH

Slika 60: NajvaznejSa nacela obvladovanja ¢asa
(L. J. Seiwert et al., 1997, str. 100)

Ponovno si bomo izposodili Druckerjevo misel, ki pravi, da mora posameznik ugotoviti, kje je
res dober, in potem delovati tam, kjer svoje prednosti lahko prenese v dobre rezultate.
Vrhunski strokovnjak namre¢ lahko postane, ¢e dela na podro€ju, kjer ima prednosti in te
prednosti razvija.

Seveda vsi nismo sistematicni in nekateri smo radi spontani. Zato je morda smiselno, da se
testiramo in se z dolo€enimi metodami ne obremenjujemo oziroma se z njimi ukvarjamo le do
te mere, kolikor nam lahko pomagajo izkoristiti potenciale. Test je objavljen v knjigi Hiti
pocasi (L. Seiwert in McGee-Cooper, 2009, str. 38). Z njim lahko izmerimo, ali smo nagnjeni
k sistematiki in lahko delamo samo eno nalogo naenkrat oziroma smo spontani ter lahko
izvajamo vec nalog hkrati.

Za levo mozgansko polovico je znacilna logika, usmerjenost h konkretnemu, matematiki,
znanosti, z jasno uporabo jezika. Vsa dojemanja temeljijo na resnicnosti. Tipicni predstavniki
so odvetniki, raCunovodje, inzenirji, knjiznicarji, programeriji, uradniki, bankirji ipd. Za ljudi, pri
katerih prevladujejo funkcije desne mozganske polovice, je znacilno, da imajo domisljijo,
uporabljajo podobe, simbole. So odprti za prostorsko dojemanje, fantazije ipd. Tipicni
predstavniki so podjetniki, Sportniki, prodajniki, glasbeniki, obrtniki ipd.




Clovek, ki ne Zeli in niti ne zmore biti dolgo &asa sistemati¢en, ima dve moznosti: (1) da dobi
tako delo, kjer bodo prisli njegovi potenciali najbolj do izraza, ali (2) najde nekoga v timu, ki
bo delo, ki mu ne odgovarja, opravljal namesto njega oziroma mu bo vsaj pomagal lazje
premagovati vsakodnevne izzive. Skratka, naloge je treba delegirati, postopoma pa usvajati
vescine za obvladovanje Casa.

Delo je zelo pomembna sestavina posameznikovega Zivljenja in sre¢ni smo lahko, da ga
opravljamo (zdravje, zmoznost, priloznost, potreba ...). Treba ga je umestiti v ¢as, ki je na
voljo, in ga vzporedno peljati s prosto€asnimi aktivnostmi, ki so zelo pomemben element
Zivlienja vsakogar, ter ga koristno izrabiti. Ce ga ne, se lahko soogimo s psihi¢nimi tezavami,
ki povzroCajo stres — bolezen sodobne in razvite globalizacijske druzbe. Zato kadar je le
mogoce, je treba odpraviti nastale tezave, ki povzro€ajo stres, tako da se npr. pogovorimo s
partnerjem (prijateljem), ali pogumno odklonimo dodatne obveznosti. Nau¢imo se uporabiti
besedo »ne«. Predvsem pa je pomembno, da tezave reSujemo sproti. Za krotitev stresa je
zelo pomembna redna, zmerna telesna dejavnost — dokazano je, da ljudje z dobro telesno
zmogljivostjo, ki jo znacilno oblikuje tudi zdrava prehrana, lazje premaguijejo stres. Nauciti se
je treba vzeti si Cas za sprostitev, Cas za tisto, kar nas zares veseli in povezuje s seboj in
Zivlienjem — za dobro knjigo, diSeco zeliS¢no kopel, masazo, sprehod v naravi, vrtnarjenje ...
Sprostitvene tehnike lahko odlo&ilno pomagajo k vrnitvi na pot harmonije telesa in duha.
Uzivati zivljenje in mu nameniti ve€ kot doslej — to se bo vracalo z veliko mero osebnega
zadovoljstva, srece in miru.
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9 ZAKLJUCEK

Knjigo smo pripeljali do konca. Z njo smo zeleli bralcem prikazati poslovanje organizacij.

Vendar pa tega ni mozno v celoti predstaviti brez seznanitve z zgodovino teorij
menedzmenta. Knjiga ni le pregled preteklosti, temvec tudi opozori kaj vse nas Se Caka.
Evolucija se namre¢ $e ni koncala; neprestano se razvijajo nove oblike, ki jih ze narekuje
industrija 4.0, Se toliko bolj pa jih bo narekovala industrija 5.0. Veliko je govora tudi o
singularizaciji, zdruzitvi Cloveka in stroja. Takrat naj bi bile nekatere odloc€itve bolj racionalne
in manj emocionalne. A pustimo &asu &as. Zivimo v sedanjosti in sooéati se moramo s
tekoCimi problemi vecanja uspednosti in ucinkovitosti poslovanja v globalnem trgu, kjer je
prisotna velika konkurenca.

Za podjetja je kljuéno, da imajo sisteme za postavitev poslanstva in projektiranja
organizacije. Prav tu imajo veliko moznosti izbire, saj jim ponujamo razli¢na orodja s katerimi
lahko analizirajo stanje in napovedujejo prihodnost. Funkcije podjetja so relativho stati¢ne.
Do zadnijih vecjih sprememb je prislo ob pojavu informacijske tehnologije. V prihodnosti pa
bodo delezne reorganizacij zaradi vse bolj tridimenzionalne procesne organiziranosti, kar bo
narekovalo spremembe v vse bolj dinami¢ne organizacijske strukture.

Vsekakor lahko podietje s pravilno organizacijo izboljSa poslovanje, pospeSi komunikacijo v
podjetju ter izboljSa delovno klimo. Razlog za kakovostno ureditev sistemizacije delovnih
mest ni le zadostitev zahtevam zakonodaje, ampak tudi vzpostavitev zaupanja vrednega
odnosa do zaposlenih! Prav to smo hoteli prikazati z dinami¢no sistemizacijo.

Vendar pa je pomembno tudi, da se znamo organizirati tudi na mikro nivoju. Cas je potrebno
ceniti, znati si ga moramo dobro organizirati in ucinkovito izkoristiti. Znacilnost uc€inkovitih
ljudi je med drugim tudi sposobnost razvijanja ves¢in organiziranja dela znotraj delovnhega
Casa in postavljanja prioritet v njem. Vsak zase mora ugotoviti, za katere stvari porabi preve¢
Casa in za katere premalo, katere naloge dela po nepotrebnem in bi jih moral prepustiti
drugim.

Cilj te knjige je priblizati bralcu tematiko, da se bo tudi sam lahko loteval raziskovanja ali pa
uvajanja sprememb v svojem osebnem ali poklicnem Zivljenju.
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